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PAGRINDINIU SAVOKU ZODYNAS

Atsparumo samprata - organizacijos gebéjimas kuo grei¢iau veiksmingai prisi-
taikyti ir sugrjzti i veiklos balanso baseng po patirto veiklos pablogéjimo dél aplinkos
poveikio (Annarelli et al., 2020; Duchek, 2020).

Atsparumo pozitriai:

Bounce back - gebéjimas organizacijai kuo grei¢iau sugrjzti atgal j veiklos balanso
salygas patyrus veiklos pablogéjimg (DesJardine et al., 2019; Lee et al., 2013; Shaw,
2012; Sutcliffe ir Vogus, 2003).

Bounce forward - gebéjimas organizacijai sugrjzti po patirto neigiamo veiklos po-
veikio dél aplinkos veiksniy - geresnei, stipresnei, patobuléjusiai (DesJardine et al.,
2019; Lee et al., 2013; Shaw, 2012; Sutcliffe ir Vogus, 2003).

Atsparumas kaip gebéjimas - organizacijos kompetencijy ir vidinés aplinkos pa-
jégumo panaudojimas prisitaikyti prie aplinkos poveikio sugrjZtant i balanso salygas
arba patobuléjant. (Parsons, 2010)

Atsparumas kaip procesas — jvairis organizacijoje vykstantys procesai iki neigia-
mo poveikio organizacijai rai$kos ir po pasireiskimo (Annarelli et al., 2020; Duchek,
2020).

Atsparumas kaip rezultatas - greitai pasiektas organizacijos veiklos balansas,
arba organizacijos kompetencijy tobuléjimas jveikus neigiamg poveikj (Annarelli et
al., 2020; Duchek, 2020).

Statinis atsparumas - organizacijoje vykstantys procesai iki neigiamo veiklos pa-
sirei$kimo dél aplinky poveikio (Annarelli, Nonino, 2015).

Dinaminis atsparumas — organizacijoje vykstantys procesai po neigiamo veiklos
pasirei$kimo dél aplinky poveikio (Annarelli, Nonino, 2015).

Atsparumo valdymas - tai strateginiy ir operaciniy priemoniy planavimas, jgy-
vendinimas ir koordinavimas, siekiant uztikrinti organizacijos gebéjima prisitaikyti,
sugrijzti j balanso busena ir testi veikla nepalankiomis ar neapibréztomis salygomis
(Duchek, 2020; Hillmann ir Guenther, 2021). Si samprata apima organizacijos aplin-
kos analize, riziky valdyma ir gebéjimo prisitaikyti plétojima sudétingoje, dinamigkoje
ir tarpusavyje susijusioje aplinkoje (McManus, Seville, Brunsdon ir Vargo, 2007).

Tvarumas - organizacijos gebéjimas priimti sprendimus $iandien, i$vengiant arba
minimizuojant galimg Zalg ateityje socialine, ekonomine ir aplinkosaugine dimensija,
taip nesuformuojant trikdziy ilgalaikei sistemos pusiausvyrai (Sanders, Wood, 2019).

Tvirtumas - tai organizacijos gebéjimas islaikyti pagrindiniy funkcijy stabiluma
ir veiklos kokybe nepaisant i$oriniy poky¢iy, nepriklausomai nuo aplinkos dinamis-
kumo ar neapibréztumo salygy. Tokia organizacija néra jautri trumpalaikiams trik-
dziams ir geba veikti be poreikio struktriniam prisitaikymui ar pokyciui (Lengnick-
Hall ir Beck, 2005; Munoz et al., 2022).

Anti-trapumas - tai organizacijos gebéjimas stipréti ir tobuléti veikiant sukréti-
mams, krizinéms situacijoms ar netikétumams, kylantiems dél iSorinés aplinkos poky-
¢iy. Nors tokios organizacijos gali i$naudoti mokymosi priemones ir stabiliomis saly-
gomis, jy struktariniai pranagumai labiausiai atsiskleidzia veikiant neapibréztumui ir
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stresui (Taleb. N., N, 2012).

Besimokanti organizacija - tai organizacija, gebanti individualiu ir sisteminiu
lygmeniu nuosekliai taikyti tobuléjimo, ziniy atnaujinimo ir veiklos tobulinimo prie-
mones, sudarant salygas Ziniy sklaidai ir taikymui visoje organizacijoje. Tokia sistema
leidZia organizacijai islikti dinamiskai ir prisitaikandiai prie kintan¢iy aplinkos i$$ukiy
(Hillmann ir Guenther, 2021; Munoz et al., 2022).

Aplinkos poveikis - organizacija susiduria su i$orinés ir vidinés aplinkos poky-
¢iy sukeliamu (dazniausiai) neigiamu arba teigiamu veiklos poky¢iu (Bracci ir Tallaki,
2021; Roach et al,, 2023, Zighan, 2023).

NeapibréZtumas - tai situacija, kurig lemia organizacijos iSorinés ir (ar) vidinés
aplinkos poky¢iai, kai susiduriama su ribotu ar nepatikimu informacijos ir Ziniy pri-
einamumu, kokybe bei interpretacija. Tokiomis salygomis sudétinga objektyviai jver-
tinti turimg informacija ir priimti sprendimus, ypa¢ esant kompleksiskiems ir dina-
miskiems poky¢iams (Weick 1995; Bettis-Outland, 2012; YahiaMarzouk ir Jin, 2023).

Neapibréztumo salygos - kintantis, neigiama poveikj organizacijos veiklai suke-
liantis aplinkos veiksnys, kuriam badingas informacijos valdymo problemiskumas,
skirstomas j keturis lygmenis (Jucevicius ir kt., 2017, adaptuota pagal Duncan 1972,
Galbraith 1973, Weis 1995 Hatch ir kt., 2013):

o 1 Lygis - Zemas neapibréztumas: reikalinga informacija Zinoma ir prieinama;

o 2 Lygis - VidutiniSkai Zemas neapibréZtumas: vyrauja nuolatinis naujos infor-

macijos poreikis;

o 3 Lygis - Vidutini$kai aukstas neapibréztumas: persisotinimas informacija -

perteklius;
o 4 Lygis - Aukstas neapibréZtumas: néra zinoma, kokia informacija buty reika-
linga.
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JVADAS

Temos aktualumas ir i$tirtumo lygis. Organizacijoms veiklos kokybés svyravimai
dél jvairaus pobudzio aplinkos poveikio $iandieninése valdymo sglygose tampa kas-
dieniais i$$ukiais. Praktiniy ir moksliniy tyrimy svarba analizuoti, kaip organizacijos
geba testi veikla ar i$laikyti konkurencinguma skirtingomis aplinkos poveikio salygo-
mis, i8lieka reik§minga. Tai lemia daugelio organizacijy nepakankamas pasirengimas
naujiems i$$ukiams ir gebéjimy stoka tinkamai valdyti pasikartojancias situacijas, ku-
rios sukelia veiklos pablogéjima. Sie is$iikiai aktualas vieSojo sektoriaus, ypa¢ centri-
nés valdzios, organizacijoms, kuriy veiklos tgstinumas, paslaugy kokybés uztikrinimas
ir gebéjimas jgyvendinti valstybés funkcijas yra batinos salygos sklandziam valstybés
veikimui net esant veiklos pablogéjimui ar kintanc¢ioms neapibréztumo salygoms. Re-
miantis organizacijy atsparumo koncepcijos idéjomis, organizacijy gebéjimas atkurti
veiklos balansa po sutrikimy ir prisitaikyti prie neapibréztumo tampa esminiu veiks-
niu uztikrinant veiklos testinuma.

Atsparumo koncepcijos plétra vadybos moksle pastargjj deSimtmetj tapo viena
placiausiai nagrinéjamy ir daug démesio sulaukusiy tyrimy kryp¢iy, ypa¢ suaktyve-
jusia COVID-19 pandemijos laikotarpiu dél didéjancio privataus sektoriaus, EBPO,
Europos Sajungos (ES) ir nacionaliniy darbotvarkiy démesio. Greitai besiple¢iantis
vadybinis atsparumo tyrimy laukas apima tris analizés lygmenis - individo (micro),
organizacijos (mezo) ir sektoriaus ar valstybés (macro) - bei grindziamas jvairiy sri-
¢iy mokslininky jzvalgomis (Buzzanell, 2018; Sutcliffe ir Vogus, 2008). Mezo lygmens
atsparumo tyrimai plétojami privataus, vie$ojo ir nevyriausybinio sektoriaus konteks-
te, taciau vie$ojo sektoriaus organizacijy atsparumo valdymo klausimai vis dar islieka
maziau i$plétoti (Geciené et al., 2020).

Atsparumo sampratos pritaikymas mokslinéje praktikoje yra labai kompleksiskas,
jtraukiami jvairts susije ir vienas kitg papildantys vadybiniai elementai: organizacijy
tvirtumas, (Lengnick-Hall ir Beck, 2005) anti-trapumas (Taleb, 2012), tvarumas (Sou-
za et al., 2017; Weber, 2023), ziniy valdymas (Hillmann ir Guenther, 2021; Munoz et
al., 2022) ir besimokanti organizacija (Geciené et al., 2020), sukuriantys laisvo, pladiai
pritaikomo ir interpretuojamo fenomeno situacija. (Zighan, 2023) Dél $iy aspekty vy-
rauja atsparumo tyrimy segmentacija, nenuoseklumas ir sudétingas gauty rezultaty
palyginimas laiko, atvejo ir konteksto pozitriais.

Atsparumo koncepcijos supratimas moksliniuose $altiniuose siejamas su me-
dziagos gebéjimu grjzti  buvusia busena po patirto poveikio (Annarelli et al., 2020;
Duchek et al., 2020). Atsparumo koncepcijos pritaikymas vadyboje issiskiria skirtin-
gomis organizacijy atsparumo sampratos prieigomis, kurios susidaro dél skirtingose
mobkslo srityse suformuoty pradiniy atsparumo sgvoky. Viena mokslo diskusija akcen-
tuoja kontekstg, kuriame organizacijy atsparumas taikomas inzineriniy - taikomuyjy
moksly (Bracci ir Tallaki, 2021) arba kitaip konservatyvioje perspektyvoje (Humbert
ir Joseph, 2019) gebéjimas organizacijai sugrjzti atgal j veiklos balanso salygas patyrus
poveikj - bounce back (DesJardine et al., 2019; Lee et al., 2013; Shaw, 2012; Sutcliffe
ir Vogus, 2003). Kita vertus, atsparumo tyrimy diskusijoje taip pat analizuojamas ir
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labiau dinamiskas, ekologijos/ekosistemy mokslo srityje susiformaves transformacinis
organizacijy atsparumo poziiris (Barbera et al., 2017), jog organizacijy atsparumas -
gebéjimas organizacijai sugrjzti geresnei, stipresnei, patobuléjusiai po patirto povei-
kio - bounce forward. Treti autoriai akcentuoja, jog bounce forward be bounce back
néra jmanomas ir jie yra tarpusavyje susije (Bartuseviciene et al., 2024a; Stoverink et
al., 2020), kitais atvejais organizacijy atsparumas suvokiamas skirstant i tris ar daugiau
susijusias atsparumo dalis (Annarelli et al., 2020; Duchek, 2020; Tennakoon ir Jana-
dari, 2021).

Organizacijy atsparumo pritaikymas organizacijos veiklos kontekste yra nagriné-
jamas skirstant atsparumg j skirtingas dalis ar etapus. Skirtingi autoriai i$skiria jvairy
skaiciy atsparumo dalis: (i) numatyti galimas grésmes, (ii) susidoroti su netikeétais jvy-
kiais ir (iii) mokytis i$ jy (Duchek, 2020; Williams et al., 2017). (i) Numatymas - Zinoti,
ko galima tikeétis; (ii) Stebésena - Zinoti, ko ieskoti/ka stebéti; (iii) Atsakas j netikéta
poveiki — zinoti, kg daryti; (iv) Mokymasis — suprasti, kas jvyko (Tennakoon ir Jana-
dari, 2021). Stephenson et. al (2010) atsparumo modelyje pateikia (i) planavimo ir (ii)
prisitaikymo (po poveikio) dimensijas. Kiti mokslininkai labiau susistemina atsparu-
mo elementus, priartindami juos prie bounce back prieigos, i$skirdami dvi atsparumo
dalis - statinj ir dinaminj atsparumg (Annarelli et al., 2020; Chen, Liu, et al., 2021;
Chen, Xie, et al., 2021; Liu et al,, 2021; Sevilla et al., 2023). Statinis organizacijy at-
sparumas vertinamas kaip neigiamo poveikio tikimybiy mazinimas taikant i$ankstinj
pasirengimg ir prevencijq iki aplinkos poveikio. Dinamiskasis organizacijy atsparumas
yra maksimalaus greicio atsigaunant nuo netikéty atvejy pasiekimo savybé.

Taip pat vis dar keliami klausimai: atsparumas kam?; Atsparumas yra kas: gebéji-
mas (angl. capability) (Parsons, 2010), pajégumas (angl. capacity) (Vargas et al., 2019),
charakteristika, rezultatas, procesas, elgesys, strategija, pozitris, (Annarelli et al., 2020;
Duchek et al., 2020), veiklos tipas ar visy $iy elementy dariniai (Chen, Xie, et al., 2021;
Hillmann ir Guenther, 2021; Liu et al., 2021; Munoz et al., 2022; Williams et al., 2017;
Woods, 2015). Atsparumas yra neatsiejamas nuo aplinkos poveikio organizacijai. Daz-
niausiai atsparumo tyrimuose akcentuojama, kad kai organizacijos susiduria su neti-
kétais iSorés poveikio elementais, i$orinis poveikis organizacijai apibréziamas kaip reti
jvykiai, katastrofos ar krizés (Duchek et al., 2020). Kituose tyrimuose akcentuojamas
organizacijy atsparumo suvokimas kaip prisitaikymas prie numatomo pobudzio i$o-
rés poveikio, pavyzdziui, politiniy, ekonominiy, technologiniy pasikeitimy (Oudhuis
ir Tengblad, 2018). Kitoje diskusijoje yra jvardijama netikéty ir reguliariy poveikiy
organizacijai koncepcija (Boyne et al.,, 2011), kuri papildoma vidinés aplinkos povei-
kio vertinimu organizacijos veiklai, kai pasireigkia organizacijy atsparumo specifika
(Grote, 2018; Halmaghi et al., 2017; Zain ir Kassim, 2012). Autoriai i$skiria vidinés
aplinkos dinamikos ir poky¢iy svarba organizacijos veiklai (Boyne et al., 2011; Bracci
ir Tallaki, 2021; Sutcliffe ir Vogus, 2008; Zighan, 2023), tad praktiniu poZiariu yra
svarbu lygiavertigkai jvertinti vidinés ir iSorinés aplinkos poveikio elementus, lemian-
¢ius organizacijos veiklos pablogéjima, atsizvelgiant, ar tai yra reguliaraus ar netikéto
pobtudzio neigiamas poveikis.

Kitas organizacijos aplinkos ir atsparumo dimensijoje mokslinéje ir praktinéje
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diskusijoje chaosg ir fragmentigkuma keliantis veiksnys yra menkai operacionalizuo-
jamas organizacijos veikimo neapibréztoje aplinkoje kintamasis, kuris dazniausiai yra
abstrak¢iai pateikiamas kaip kontekstinis faktas, pavyzdziui: ,turbulentiskos salygos®,
»krizé", ,,organizacijy Sokas ar sukrétimas®, ,socialiniy transformacijy salygos“ (pvz.
(Annarelli et al., 2020; Stoverink et al., 2020). Taciau pateiktuose tyrimuose ar sitlo-
muose teoriniuose atsparumo modeliuose $is kriterijus néra kokybiskai pritaikomas
ir sukontroliuojamas, tad ir siilomy atsparumo modeliy pritaikomumas konkreciu
organizacijos veikimo atveju praranda organizacijos kuriamg pridétine verte. Moksli-
néje diskusijoje i$siskiria dvi pagrindinés neapibréztumo salygas aiskinancios teorijos
- »information uncertainty (angl. contingency)“ - teigianti, jog esminis kintamasis yra
organizacijos informacijos ir Ziniy stoka priimti sprendimus veikiant neapibréztumo
salygomis; ir ,resource dependence theory“ - grindziama organizacijos priklausomy-
bé nuo kritinés svarbos istekliy, kuriy gavimo ir panaudojimo sprendimams poveikj
turi iSorés stakeholderiai (Hatch ir Cunliffe, 2013; Ruiz-Martin et al., 2018). Susiejant
tiriamo organizacijy atsparumo ir neapibréztumo salygy komponentus viesojo sekto-
riaus kontekste, $iame darbe neapibréztumo salygos bus operacionalizuojamos per in-
formacijos valdymo (angl. contingency) pozitrj, kuris remiasi aplinkos neapibréztumo
matrica, atnaujinta apjungiant informacijos apdorojimo ir organizacijos informacijos
teorinius aspektus.

Panasios atsparumo tyrimy tendencijos vyrauja ir Lietuvoje: privatus sektorius
analizuojamas bounce forward (Butkus, Schiuma, et al., 2023) perspektyvose; viesa-
sis sektorius tiriamas (Bartuseviciene et al., 2024a; Butkus, Rakauskiene, et al., 2023;
Geciené, 2019) analizuojant vie$asias paslaugas ar bendrai visg galimg vie$ojo sekto-
riaus organizacijy jvairove. Aplinkos poveikis organizacijai tiriamas menkai, vidinés
aplinkos dinaminiy poky¢iy veiksniai néra i§skiriami, neapibréztumo salygy koncep-
tualizavimas néra detalizuojamas ir pritaikomas tyrimo kontekste. Gauti tyrimy rezul-
tatai iglieka abstraktaus lygmens - organizacijos valdymo procesy kategorijose, tad dél
stokojamo detalizavimo juos gana sunku pritaikyti praktiniam atsparumo valdymui
kasdienéje organizacijos veikloje, taciau i§laikomos palyginimo galimybés su gairémis
tolimesniems tyrimams.

Lietuvos atsparumo tyrimy kontekste vie$ojo sektoriaus organizacijos daZniausiai
analizuojamos bendrai, be aiSkaus atskyrimo tarp sektoriy ir valdymo grandziy. Tuo
pat metu viesojo sektoriaus organizacijos, kurdamos verte visuomenei, atlieka platy
funkcijy spektra, kurio poveikis apima tiek institucinius partnerius, tiek pacig visuo-
mene. Tadiau organizacijy gebéjimas greitai prisitaikyti prie poky¢iy, spresti i§$ukius
ir efektyviai valdyti problemines situacijas daznai tampa vieSos kritikos objektu (But-
kus, Rakauskiené et al., 2023; Shafaei et al., 2023). Nepaisant jvairiy trikdziy, viesojo
sektoriaus organizacijy sistema turi ne tik islikti funkcionuojanti, bet ir gebéti diegti
inovacijas, tobulinti valdymo procesus bei paslaugy teikimg, atliepiant tiek visuome-
nés, tiek tarptautiniy organizacijy keliamus reikalavimus (Hewat et al., 2024), nes tai
yra svarbi visuomenés pasitikéjimo institucijomis ir pasitenkinimo vieSyjy paslaugy
kokybe dalis, tiesiogiai susijusi su valstybingumo, demokratijos ir socialinio kapitalo
suvokimu Salyje (Arnault, 2023).

14



Atsizvelgiant | pateikta vadybiniy elementy saveika su organizacijy atsparumu,
$io darbo konceptualus teorinis modelis labiau remsis bounce back atsparumo priei-
ga. I§skiriami teorinés analizés kriterijai: organizacijos vadybos metodai - statiniai ir
dinaminiai elementai; aplinkos poveikio elementai - vidinés, i$orinés, aplinkos kitimo
greicio, neapibréztumo salygy vertinimas; informacijos valdymo metodai; ziniy val-
dymo metodai / besimokancios organizacijos metodai. Organizacijy tvirtumas, anti-
trapumas, tvarumas, bounce forward prieigos akcentai, empiriSkai tikrinami nebus.

Moksliné problema: D¢l organizacijy atsparumo valdymo diskusijoje vyraujan-
¢io tarpdiscipliniSkumo, jvairiapusiSkos ir kompleksiskos sudéties, moksliniuose
tyrimuose pilnai nejvertinamy svarbiy organizacijos sistemos ir aplinkos elementy
galima teigti, jog sitlomi universaliis organizacijy atsparumo modeliai néra visiskai
pritaikomi Lietuvos vie$ojo sektoriaus centrinés valdzios organizacijy kasdienio vei-
kimo kontekste. Remiantis jau sitlomais modeliais néra aisku, kiek pridétinés vertés
tai sukurty, kaip tai pritaikyti skirtingo ir labai specifinio pobudzio, konkurencija ne-
pagristose organizacijose, kuriy aplinkos poveikis ir neapibréztumo salygos skirtin-
gos ir moksliSkai menkai istirtos. Svarbu pabréiti, jog Sio darbo ribose organizacijos
atsparumas bus suprantamas kaip organizacijos gebéjimas po patirto neigiamo po-
veikio sugrijzti atgal - bounce back j pries patiriant neigiamg poveikj veiklai buvusias
organizacijos veiklos balanso salygas, taip atskiriant atsparumui daznai priskiriama
prioritetinj tobuléjimo elementg bounce forward. Toks tyrimo akcentas pasirinktas dél
to, kad vyraujantys tyrimai praleidzia ir maZai nagrinéja vieng i$ svarbiausiy organiza-
cijy atsparumo daliy - organizacijos grjzimo atgal po patirto poveikio valdyma, kurio
neis$pildzius tinkamai bounce forward idéjy nauda ir verté organizacijai tampa kves-
tionuotina. Neigiamas poveikis organizacijos veiklai analizuojamas tiek iSorinés, tiek
ir vidinés aplinkos kontekste, stengiantis praplésti atsparumo tyrimy ribas mokslinéje
diskusijoje ir pritaikyme praktiniuose modeliuose, kas yra nepakankamai i$pildoma
ypac vieSojo sektoriaus organizacijy tyrimy lauke. Kylantis neigiamas poveikis i§ vi-
dinés ar iSorinés organizacijos aplinkos keicia organizacijos neapibréztumo salygas ir
tokiu budu i$musa organizacijg i§ veiklos balanso, kitaip rutininés veiklos salygy, tai
bus analizuojamas per neapibréztumo salygy tyrimy lauko dimensija, kuri remiasi in-
formacijos sprendimy priémimo metu valdymu.

Aptarta moksliniy tyrimy situacija ir aktualumas, jog esamy atsparumo tyrimy
elementy sgveikos, sudarancios konceptualy pagrinda organizacijy atsparumo valdy-
mui, yra menkai istirtos, leidZia konstruoti $io darbo moksline problema, formuluo-
jama klausimu - kaip neapibréztumo salygomis modeliuojant organizacijy atsparumo
elementus ir jy rysius valdyti vieSojo sektoriaus centrinés valdzios organizacijy atspa-
rumg Lietuvoje?

Mokslinio tyrimo objektas — Lietuvos viesojo sektoriaus centrinés valdzios orga-
nizacijos'.

1  Centrinés valdzios organizacijos Lietuvoje suprantamos kaip nacionalinio lygmens institucijos, kurios
atsakingos uz viesosios politikos formavima, jgyvendinimg, koordinavima, vykdancios vieSojo admi-
nistravimo funkcijas visos $alies teritorijoje. (Christensen ir Lagreid, 2008; Nakrosis, 2022; Roness et
al., 2008; Talbot ir Johnson, 2007; OECD. 2023; World Bank, 2021; European Parliament ir Council of

the European Union, 2025;)
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Tyrimo dalykas - organizacijy atsparumas.

Mokslinio tyrimo tikslas - nustatyti organizacijy atsparumo valdymo ir neapi-
bréztumo salygy saveika bei pateikti Lietuvos vie$ojo sektoriaus centrinés valdzios or-
ganizacijy atsparumo valdymo modelj neapibréztumo salygomis.

Uzdaviniai:

1. Konceptualiai pagristi organizacijy atsparumo elementy ir jy tarpusavio rysiy

saveika;

2. Identifikuoti esamy organizacijy atsparumo tyrimy ir modeliy trakumus vie-
$ojo sektoriaus organizacijy kontekste, pateikti konceptualy organizacijy atspa-
rumo valdymo modelj Lietuvos centrinés valdzios vie$ojo sektoriaus organiza-
cijoms;

3. Empiriskai istirti centrinés valdzios organizacijy atsparumo valdyma neapi-
bréztumo salygomis, pritaikant suformuota konceptualy organizacijy atsparu-
mo valdymo modelj.

4. Remiantis pateiktu konceptualiu modeliu ir atlikto empirinio tyrimo rezultatais
pateikti Lietuvos centrinés valdzios organizacijy atsparumo valdymo model;.

Mokslinio tyrimo ginamieji teiginiai:

1. Lietuvos centrinés valdzios organizacijy atsparumo valdymo prioritetas yra
kuo greitesnis sugrjzimas j veiklos balanso buseng po poveikio, vadovaujan-
tis bounce back atsparumo samprata, ir yra labiau atitinkantis vieSojo valdymo
konteksta, lyginant su bounce forward orientacija j buting veiklos tobulé¢jima.

2. Organizacijy atsparumo gebéjimas pasireiskia reaguojant j poveikj, kylantj tiek
i§ iSorinés, tiek i§ vidinés aplinkos poky¢iy, kuriems badingas skirtingas inten-
syvumas ir rai$kos formos.

3. Neapibréztumo salygy dinamika kyla i$ vidinés ir (ar) iSorinés aplinkos poky-
¢iy, tadiau organizacijos veiklg neapibréZtumas veikia kaip atskiras neigiamo
poveikio veiksnys. Kintant neapibréztumo salygy lygiams, sukeltos neigiamos
pasekmés organizacijai gali buti vertinamos ir kontroliuojamos per informa-
cijos apdorojimg ir naudojimg sprendimy priémime neigiamo poveikio metu.

Disertacijos loginé struktiira sudaryta i§ 4 daliy. Pirmojoje dalyje analizuojami
ir sisteminami pirminiai ir antriniai moksliniai Saltiniai: organizacijy atsparumo, tvir-
tumo, besimokancios organizacijos, organizacinés aplinkos ir neapibréztumo valdy-
mo aspektais, analize papildant Lietuvos centrinés valdzios organizacijy aplinkos ir
valdymo kontekstu. Antrojoje dalyje remiantis pirmojoje dalyje iskirtais atsparumo
sampratos ir neapibréztumo salygy veiksniais analizuojami teoriniai ir taikomieji or-
ganizacijy atsparumo didinimo, vertinimo, valdymo tyrimai bei modeliai, pateikiama
Lietuvos centrinés valdzios organizacijy konteksto analizé. Treciojoje dalyje remiantis
pirmosiomis darbo dalimis atliekamas konceptualaus organizacijy atsparumo mo-
delio formavimo procesas, pateikiamas konceptualus atsparumo valdymo modelis ir
empirinio tyrimo taikymo metodologija. Ketvirtojoje dalyje pateikiami kokybinio ir
kiekybinio empiriniy tyrimy rezultatai, pristatomas galutinis organizacijy atsparumo
valdymo modelis Lietuvos centrinés valdzios organizacijose neapibréztumo salygo-
mis, aptariama moksliné diskusija bei darbo apribojimai.
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Tyrimo metodai: Remiantis atlikta mokslinés literataros, pirminiy, antriniy $al-
tiniy ir statistiniy duomeny analize, i§skyrus kuriamo modelio kriterijus ir rysius
tarp juy, suformuotas konceptualus teorinis atsparumo valdymo modelis neapibréz-
tumo salygomis. Siekiant konceptualy modelj jvertinti empiriskai, atlikti du tyrimai.
Pirmiausia atliktas kokybinis tyrimas, pusiau struktruoto interviu forma surenkant
duomenis i§ vadovaujancias pareigas uzimanciy centrinés valdzios organizacijy eks-
perty. Gauti duomenys i$analizuoti pagal i$skirtus kriterijus ir indikatorius turinio
analizés pagrindu, sudarant kategorijas ir subkategorijas. Kokybinio tyrimo dalis at-
likta siekiant papildyti tiriamos srities Zinojimg trikstamais elementais ir pagal gautus
rezultatus pakoreguoti teorinj tyrimo modelj. Remiantis kokybinio tyrimo rezultatais
atlikus tyrimo modelio korekcijas, pateiktas patikslintas teorinis atsparumo valdymo
modelis, kuriuo remiantis atliktas antrasis empirinis kiekybinis tyrimas kaip testiné
empirinio tyrimo dalis. Mi8riu, nuoseklaus tyrimo metody taikymo dizainu siekiama
jvairiapusiSkai jvertinti pateikto teorinio organizacijy atsparumo valdymo modeliavi-
mo idéjas Lietuvos centrinés valdzios organizacijy kontekste. Kiekybinio tyrimo duo-
menys surinkti atlikus anketine centrinés valdzios organizacijy darbuotojy apklausg.
Gauty duomeny analizei pritaikius apraomosios statistikos, koreliacing ir rangine lo-
gistine regresine - priezastiniy ry$iy nustatymo analize. Remiantis gautais rezultatais
suformuotas empiriskai patikrintas atsparumo valdymo modelis Lietuvos centrinés
valdzZios organizacijoms neapibréztumo salygomis.
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Disertacinis tyrimas prisidéjo prie neapibréztumo salygy supratimo gilinimo or-
ganizacijos aplinkos ir atsparumo tyrimy kontekste. Nustatytas nuolatinis ir kintantis
neapibréztumo salygy poveikis organizacijoms kuria papildoma verte organizacijos
veiklos tobulinimo ir testinumo kontekste.

Remiantis atlikto disertacinio tyrimo rezultatais, galima toliau plétoti neapibréztu-
mo salygy, vidinés aplinkos poveikio ir atsparumo valdymo veiksniy tyrimus ir moks-
line diskusija kitose Lietuvos viesojo sektoriaus organizacijose, privaciame sektoriuje,
praplésti tyrimus uZsienio $alyse.

Praktinis darbo reik§mingumas

Pateiktas organizacijy atsparumo valdymo modelis yra praktiskai pritaikomas
Lietuvos centrinés valdzios organizacijy valdymo kontekste. Pagal modelyje pateik-
ta atsparumo veiksniy ir aplinkos daroma poveikj organizacijos veiklos stabilumui,
remiantis i§skirtais kriterijais ir juos detalizuojanciais indikatoriais, galima formuoti
organizacijos atsparumo valdymo sistema. Pateikti aplinkos ir neapibréztumo povei-
kio organizacijai veiksniai yra dalis organizacijai neigiama poveikj daranciy veiksniy,
kuriems galima ruo$tis statinio atsparumo dalyje. Taip pat statinio atsparumo dalyje
pateikti indikatoriai konkretizuoja, kaip organizacija galéty skirstyti riboty istekliy
panaudojima stiprinant organizacijos atsparumg. Pateikti dinaminio atsparumo da-
lies indikatoriai neigiamo poveikio organizacijai metu suteikia informacijos, kokie
procesai taikant juos priporiteti$kai padeda organizacijoms greic¢iau sugrizti j veiklos
balanso biisena.
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1. ORGANIZACIJU ATSPARUMO VALDYMO NEAPIBREZTUMO
SALYGOMIS TEORINIS PAGRINDIMAS

Siame skyriuje pateikiama atsparumo sampratos ir su ja kompleksiskai susijusiy
vadybiniy koncepcijy ir elementy sgveikos moksliniy $altiniy analizé. Remiantis at-
likta organizacijy atsparumo charakteristiky analize, mokslininky idéjos bus susiste-
mintos organizacijos teorijy kontekste, i$skiriami esminiai veiksniai, skirti pritaikyti
konceptualaus atsparumo valdymo modelio formavime.

1.1. Organizacijy atsparumo koncepcijos teoriniai aspektai

Atsparumo tyrimai vadybos mokslo disciplinoje pradéti taikyti §j fenomeng per-
émus i$ fiziniy, psichologijos ir ekologijos moksly sri¢iy, kuriose atsparumo reiskinys
buvo tiriamas ne vieng de$imtmetj (Duchek, 2020; Annarelli, Nonino, 2015). Pagal
pirmuosius tyrimus fiziniuose moksluose atsparumas suprantamas kaip medziagos
savybeé atlaikyti jvairiausius i$orés poveikius ir atgauti buvusia formg pries intervencija
(Bodin ir Wiman, 2004). Psichologijos srityje mokslininkai tiria Zmoniy psichologi-
nj atsparumga jvykus jvairioms jy gyvenimo nelaiméms, netikétumams, sunkumams
ir pasikeitimams (Norris et al., 2008). Ekologijos mokslo srityje buvo pateiktas pir-
masis ekosisteminis atsparumo apibrézimas, kaip sistemoms pavyksta susidoroti su
iSorés poveikiu ir pasikeitimais i$laikant struktirg ir tarpusavio rysius sistemos viduje
ir iSoréje (C. S. Holling, 1973; Pisano, 2012). Atsizvelgiant j visas atsaprumo koncep-
cijos prieigas, galima i$skirti, kad atsparumas yra gebéjimas grjzti j buvusia bisena
prie$ neigiama poveikj. Organizacijy atpsarumo atzvilgiu, kai organizacija susiduria
su aplinkos poveikiais, organizacijy atsparumo déka per tam tikrg laikg sugrjztama j
buvusig veikimo buseng - pusiausvyra (Sutcliffe ir Vogus, 2003).

Pavyzdziui, Tengblad ir Oudhuis (2019) savo tyrime diskutavo su Bhamra et al.
(2016) i8keltu moksliniu klausimu: ,, Atsparumas yra priemoné, savybeé, filosofija ar ga-
limybé?“. Pateiktas atsakymas: ,, Atsparumas yra ne tik gebéjimas, bet ir filosofija, kaip
organizacijos gali susidoroti su nepalankiomis salygomis, esant sudétingai ir neaigkiai
aplinkai imdamosi atsakingy ir aktyviy veiksmy, daznai net kol dar nejvyko krizés®
Taip pat vis dar keliami tyrimo klausimai: atsparumas kam?; Atsparumas yra kas(?):
gebéjimas (angl. capability), (Parsons, 2010) pajégumas (angl. capacity) (Vargas et al.,
2019), charakteristika, rezultatas, procesas, elgesys, strategija, pozitris (Annarelli et
al., 2020; Duchek, 2020), veiklos tipas ar visy $iy elementy dariniai? (Chen, Liu, et al.,
2021; Hillmann ir Guenther, 2021; Munoz et al., 2022; Williams et al., 2017; Woods,
2015).

Analizuojant organizacijy atsparumo dimensijos diskusija mokslininky tyrimuo-
se, pastebimas organizacijy atsparumo ir jam gimini$ky vadybos elementy sutapatini-
mas: organizacijy tvirtumas (angl. robustness), anti-trapumas (angl. antifragile), orga-
nizacijy tvarumas (angl. sustainability) ir besimokancios organizacijos (angl. learning
organization theories) elementai varijuoja kartu (Hillmann ir Guenther, 2021) (Munoz
et al,, 2022), daznai jy net neisskiriant kaip atskiry, papildanciy atsparumo reigkinj
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elementy, o pateikiant kaip tam tikra , geresnj, naujesnj“ atsparumo modelj. Sio darbo
problemos sprendimo aspektu, daroma prielaida, kad $iy idéjy i$gryninimas organiza-
cijy atsparumo tyrimy kontekste padéty kokybiskiau plétoti atsparumo koncepcija bei
prisidéty prie praktinio i$pildymo:

Organizacijy tvirtumas (angl. robustness), (Lengnick-Hall ir Beck, 2005; Munoz et
al., 2022) turi leisti organizacijai nepatirti jokio neigiamo veiklos poveikio dél iSoriniy
poky¢iy nepriklausomai nuo organizacijos aplinkos dinamiskumo ir neapibréztumo.
Gana daznai atsparumas buina pateikiamas praktikoje kaip tvirtumas, ypa¢ politiniy
prioritety ir sprendimy priémimo kontekste. Tac¢iau dél Sios interpretacijos siekiant
organizacijy atsparumo didinimo tikslo nebiutinai jis pasiekiamas, nes organizacijy
tvirtumo procesai tik i§ dalies sietini su atsparumu.

Anti-trapumo (angl. anti-fragile) idéjy taikymas priklauso nuo aplinkos, kurioje
veikia organizacija (Taleb. N., N., 2012). Tyrime pabréziama, kad trapios organiza-
cijos, susidarusios su neapibrézta ir dinamiska aplinka, Zlunga, t.y. nepriklausomai,
kiek tvirtos yra, jeigu juy struktiira ir kiti vidinés aplinkos veiksniai néra tam paruosti.
Taciau anti-trapios organizacijos, patirdamos neigiama veiklos poveiki, pasizymi ge-
béjimu tapti stipresnémis, geresnémis, patobuléjusiomis. Nors tai i§ dalies sietina ir su
vienu i§ atsparumo sampratos poziariu (bounce forward), taciau, organizacijy atsparu-
mo kontekste tobuléjimo ir mokymosi procesas yra nuoseklesnis, susidedantis i§ keliy
etapy ir turi bati kokybiskai iSpildomas ne tik organizacijai susiduriant su i$$ukiais,
kas yra badinga anti-trapioms organizacijoms, jy didziausias konkurencinis privalu-
mas yra tobuléjimas tik i$§tkiy kontekste, o atsparumo valdymo atveju mokymasis ir
tobuléjimas yra labai svarbus ir veiklos balanso salygomis.

Organizacijy tvarumas (angl. sustainability) $iuolaikiniame moksle pateikiamas
taip pat jvairiai ir kompleksigkai, taciau siekiant ji aiskiai atskirti nuo atsparumo, tiks-
linga tvarumg apibrézti kaip priimamy sprendimy priémimg $iandien - turi i$vengti
arba minimizuoti galimg Zalg ateityje (United Nations Brundtland Commission, 1987;
Zickiené, et al. 2019). Tvarumas yra skirstomas j tris sritis: (1) socialinj, ekonominj ir
aplinkosauginj (Sanders, Wood, 2019; Stankevi¢iaté, 2015); (2) tris lygmenis micro,
mezo, macro (Sanders, Wood, 2019; Stankeviciate, 2015) ir (3) analizuojamas orga-
nizacijos vidinés ir i$orinés aplinkos kontekstuose. Tad sprendimy priémimas organi-
zacijose $iandieng turi subalansuotai nedaryti neigiamo poveikio (arba kiek jmanoma
mazesnj) socialinei, ekonominei ir aplinkosauginei organizacijy sri¢iai, idealiu atveju
tiek vidinéje, tiek iSorinéje aplinkoje, netgi individo, organizacijos ir bendruomenés
lygmenimis (Sanders, Wood, 2019). Vyraujantis giminiSkas atsparumui tvarumo kon-
cepcijos pritaikymas suformuoja galimus dviprasmiskumus, tad svarbu tinkamai at-
skirti sampraty elementus. Atsparumo valdymas yra svarbi organizacijos sprendimy
priémimo dalis, ypac patiriant poveikj, neigiamai veikiantj organizacijos veikla, tad s3-
sajos tarp $iy vadybiniy koncepcijy biina sutapatinamos, ypac organizacijos lygmenyje
analizuojant vadybing/socialine sritj vidinéje organizacijos aplinkoje. Taciau organi-
zacijy atsparumas yra siauresné tvarumo sudedamoji dalis, tik prisidedanti prie orga-
nizacijos veiklos testinumo islaikymo ilguoju laikotarpiu. Kas tvarumo poziiriu yra
pagrindinis tikslas, o atsparumo pozitriu tik organizacijos sugrizimas atgal j veiklos
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balanso salygas.

Ziniy valdymo ir besimokancios organizacijos (angl. learning organization the-
ories) elementai varijuoja kartu su bounce back ir bounce forward atsparumo sampra-
tomis (Hillmann ir Guenther, 2021) (Munoz et al., 2022). Daznai tyrimuose $is aspek-
tas néra teoriskai i§skiriamas kaip atskiras, papildantis atsparumo reiskinj elementas.
Dazniausiai tai pateikiama kaip tam tikras ,,geresnis, naujesnis“ atsparumo suvokimas
ar konceptaulaus modelio dalis. Siy idéjy i$gryninimas organizacijy atsparumo tyrimy
kontekste padéty detalizuoti organizacijoje vykstancius procesus ir kokybiskiau plétoti
atsparumo valdymo koncepcija, taip prisidedant prie praktinio i$pildymo kasdieniné-
je organizacijy veikloje.

Pati organizacijy atsparumo sampratos diskusija yra dvilypé. Viena mokslo dis-
kusija akcentuoja konteksta, kuriame organizacijy atsparumas taikomas inzineriniy
- taikomuyjy moksly (Bracci ir Tallaki, 2021) arba kitaip konservatyvioje perspektyvoje
(Humbert ir Joseph, 2019) - gebéjimas organizacijai sugrjzti atgal i veiklos balanso
salygas patyrus poveikj (bounce back) (DesJardine et al., 2019; Shaw, 2012; Sutcliffe ir
Vogus, 2003). Kita vertus, tyrimuose taip pat analizuojama ir labiau dinamiska, eko-
logijos/ekosistemy mokslo srityje susiformavusi transformaciné organizacijy atspa-
rumo pusé (Barbera et al., 2017): organizacijy atsparumas - gebéjimas organizacijai
sugrjzti geresnei, stipresnei, patobuléjusiai po patirto poveikio (angl. bounce forward).
Treti autoriai akcentuoja, jog bounce forward be bounce back néra jmanomas ir jie yra
tarpusavyje susije, tokiu atveju organizacijy atsparumas suvokiamas skirstant j tris ar
daugiau susijusiy elementy (Bartuseviciene et al., 2024a; Butkus, Rakauskiene, et al.,
2023; Butkus, Schiuma, et al., 2023).

Si takoskyra remiasi skirtingais tikslais, keliamais organizacijai patiriant neigia-
ma veiklos poveikj — bounce back - kiek tik galima grei¢iau sugrjzti j veiklos balansa,
o bounce forward - tikslas butinai patobuléti sugrjztant po patirto poveikio. Galima
daryti prielaida, jog pirmasis atsparumo valdymo lygis/zingsnis ar etapas buty grjzi-
mas atgal — bounce back, o antrasis - bounce forward. Tadiau, Zvelgiant sistemiskai, be
tinkamai valdomo ir jgyvendinamo bounce back atsparumo proceso i$pildyti bounce
forward poziurio salygas daugeliui organizacijy buty sudétinga: (1) dél netinkamai
suprantamos atsparumo koncepcijos bty priimami sprendimai nebitinai susije su
atsparumu (pvz., tvarumo, tvirtumo, mokymosi ir kity vadybiniy procesy akcentavi-
mo); (2) nors mokslinéje literattiroje teigiama, kad mokymasis efektyvus ir patiriant
neigiamg poveikj (kartais ir butinas kaip anti-trapiy organizacijy atveju), taciau per
didelis riboty organizacijos iStekliy sutelkimas tik j tobuléjimo aspektg patiriamo
poveikio metu, nesudaro pakankamy salygu pasiekti svarbiausig atsparumo elemen-
ta — kuo greiciau sugrjzti atgal ir tuomet i$naudoti palankesnes salygas organizacijos
tobuléjimui.

Organizacijy atsparumo pritaikymas organizacijos procesy kontekste yra nagri-
néjamas skirstant  skirtingas dalis ar etapus. Skirtingi autoriai i$skiria jvairy skaiciy
atsparumo dalis: (i) numatyti galimas grésmes, (ii) susidoroti su netikétais jvykiais ir
(iil) mokytis i$ ju (Duchek et al., 2020; Williams et al., 2017); (i) Numatymas - zinoti,
ko galima tikeétis; (ii) Stebésena - Zinoti, ko ie$koti/ka stebéti; (iii) Atsakas j netikéta
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poveiki — zinoti, kg daryti; (iv) Mokymasis — suprasti, kas jvyko (Tennakoon ir Jana-
dari, 2021). Stephenson et. al (2010) atsparumo modelyje pateikia (i) planavimo ir (ii)
prisitaikymo (po poveikio) dimensijas. Kiti mokslininkai labiau susistemina atsparu-
mo elementus, priartindami juos prie bounce back prieigos, i$skirdami dvi atsparumo
dalis - statinj ir dinaminj atsparumg (Annarelli ir Nonino, 2016; Chen, Liu, et al.,
2021; Chen, Xie, et al., 2021; Liu et al., 2021; Sevilla et al., 2023).

Annarelli, Nonino, (2015) savo darbe i$skiria dvi organizacijy atsparumo procesi-
nes struktiras: statinj ir dinaminj atsparuma. Statinis organizacijy atsparumas verti-
namas kaip neigiamo poveikio tikimybiy mazinimas, taikant i$ankstinj pasirengima
ir prevencija. Dinamigkasis organizacijy atsparumas yra maksimalaus grei¢io atsigau-
nant po netikéty atvejy pasiekimo savybé. Mokslininkai tyré $iy dviejy organizacijy
atsparumo struktiry taikyma moksliniuose tyrimuose, vienos organizacijos ir orga-
nizacijy tinklo rémuose, siekdami jvertinti organizacijy atsparumo srities iStirtuma
ir nusakyti tolimesnes $ios srities tyrimy kryptis: ,, 1. Teoriniai bandymai jgyvendinti
ir tobulinti procesus, skirtus didinti organizacijy atsparumg; 2. Organizacijos veiklos
atsparumo matavimas; 3. Atsparumas mazoms ir vidutinéms jmonéms; 4. Tiekimo
grandinés (angl. supply - chain) ir veiklos procesy atsparumo modeliy taikymas; 5.
Informaciniy sistemy poveikis organizacijy atsparumui; 6. Naujoviy numatymas sie-
kiant padidinti organizacijy atsparuma; 7. Strateginio poziurio ir dinaminiy galimybiy
iSnaudojimas tapti atsparia organizacija.

Statinis organizacijy atsparumas apibréziamas pasiruo$imo, planavimo iki galimo
poveikio organizacijai metu (Chen, Liu, et al., 2021) sieja tai su organizacijos funk-
cine perspektyva, jog organizacijoje vykstantys procesai formuoja statinj atsparuma
(Sevilla et al., 2023). Statinj atsparumg pateikia per organizacijos pajégumo prizme
i$skiriant organizacijos turimus iteklius, informacija, Zinias ar mokymasi. Stephenson
et. al (2010), (Gibson ir Tarrant, 2010; Zighan, 2023) prie statinio atsparumo priskiria
strateginio planavimo ir valdymo priemones, kokybés vadyba ir standartus, riziky val-
dyma ir poky¢iy vadybg - organizacijos formalizuotus procesus, formuojancius ben-
drg organizacijos valdymo sistema.

Dinaminio atsparumo elementai dazniausiai pasireiskia kaip organizacijos proce-
sy, darbuotojy ir aplinkos saveika, kuri leidZia organizacijai prisitaikyti ir kuo greic¢iau
sugrjzti j veiklos balanso salygas. Siuo atveju idskiriami organizacijos informacijos
valdymo, vidinés komunikacijos, sprendimy priémimo, Ziniy valdymo ir mokymosi
procesai (Al-Ghattas ir Marjanovic, 2021; Duchek et al., 2020; Tasic et al., 2020; Wil-
liams et al., 2017), kurie remiasi organizacijos turimais istekliais ir statinio atsparumo
investicijy nauda poveikio organizacijai metu bei individualiu darbuotojy atsparumu.

Tad organizacijy atsparumo samprata $io darbo kontekste iSreiskiama kaip orga-
nizacijos gebéjimas atsistatyti po veiklos pablogéjimo, sukelto aplinkos poveikio. Pri-
klausomai nuo bounce back ar bounce forward poziirio taikymo organizacijai keliamas
tikslas yra sugrjzti patobuléjusiai ar tiesiog sugrizti kuo grei¢iau. Siame darbe remia-
masi bounce back poziariu, kuriam i$pildyti praktikoje taikomi statinio ir dinaminio
atsparumo procesiniai veiksmai. Atsparumo procesinis detalizavimas skirtas sufor-
muoti prakti$kai vertingg atsparumo valdymo model;.
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1.2. Organizacijy atsparumo koncepcijos pritaikymas

Atsizvelgiant j tai, kad organizacijy atsparumas dazniausiai pateikiamas kaip atsa-
kas j i$orinés aplinkos poveikj plac¢iaja atsparumo sampratos prasme, jj apibudina kaip
gebéjima, kurio pagrindinis principas yra organizacijai panaudojant turimus ribotus
isteklius prisitaikyti prie aplinkos salygu. Vyraujancios aplinkos salygos yra skirtingos
visoms organizacijoms, ypac jeigu jas apibiidinsime per neapibréztumo salygy pozitri.
Tad $uo atveju atsparumo sampratos pritaikymas organizacijy teorijy lauke sutampa
su kontingencijos teorijos poZitriu, jog néra vieno geriausio bido organizacijai pritai-
kyti savo vidinius strukttiros procesus prie i$oriniy salygy, t.y. kiekviena organizacija
prisitaiko prie jai tenkanciy aplinkos poveikio salygy vis kitaip, atsizvelgdama j esamag
organizacijos vidinés aplinkos situacija. Taip palaikoma kontingencijos teorijos jZvalga
- néra vieno geriausiai tinkamo valdymo sprendimo visoms organizacijoms. Reikia is-
naudojant turimas organizacijos stiprybes ir eliminuojant esamas silpnybes jau dabar
gebéti vystyti atsparumo valdyma.

Tacdiau kontingencijos teorijos jzvalgos, nors ir pateikia bendrg sampratos pozia-
rj - atsparumas kaip organizacijos pajégumas, bet stokoja detalesnio, praktinio $ios
idéjos i$pildymo - kaip tai perkelti j organizacijose jgyvendinamy procesy lygmenj,
jog buty pasiektas atsparumo poveikio rezultatas - po patirto neigiamo poveikio kuo
grei¢iau sugrjzti j veiklos balanso salygas. Procesiniu pozitriu, organizacijy atsparumo
tematikoje vyrauja didelé nuomoniy jvairové (Williams et al., 2017) tiek teoriniy, tiek
praktiniy modeliy kontekste, dél kurios sudétinga organizacijy atsparumo valdyma
perteikti per vienos ar keliy teoriniy prieigy prizme:

Sistemy teorijy prieiga atsparumo tyrimuose (Gunderson ir Holling, 2002; Pisa-
no, 2012; Shaw, 2012) pateikiama per jau minétos ekologijos — ekosistemy moksly
perspektyvos suformuotg atsparumo apibrézimg, jog organizacijos, veikiamos aplin-
kos poveikio, prisitaiko i§laikydamos esama struktiirg ir ry$ius sistemoje ir uz jos riby.
Taip pabréziant atsparumo kaip gebéjimo pozicija, minéti tyrimai remiasi sistemy te-
orijos bruozais ir detalizuoja atsparuma procesy lygmeniu. Organizacinéje sistemoje,
sistema, kurioje vyrauja tarpusavio poveikj turintys rysiai, jau¢iamas teigiamas ar nei-
giamas poveikis bent vienam sistemos dalyviui suformuoja poveikj kitiems dalyviams
ir visai sistemai. (Leoni, 2025) Sisteminio pozitrio dalyviy santykiai formuoja tarpu-
savio griztamojo ry$io cikliskumga, kuriuo remiantis formuojamas informacijos, ziniy,
mokymosi ir sprendimy priémimo organizacijos sistemoje veikimas (Gunderson ir
Holling, 2002; Hristov et al., 2024). Sistemos gebéjimas prisitaikyti prie besikei¢ianciy
salygu, ekosistemy, socialiniy - ekologiniy sistemy, atviry sistemy pozitriu yra vienas
i§ kertiniy dariniy, kuriuose pasirei$kia atsparumas (Folke et al., 2010; Ungar, 2018).
Sistemos ne tik viduje, bet ir iSoréje yra susijusios tarpusavio rysiais, dél kuriy patiria
neigiamg veiklos poveikj ir kartu turi galimybes mokytis, gauti reikiama informacija
bei griztamajj ry$j (Folke et al., 2010; Foster, 1993; Gunderson ir Holling, 2002; Ungar,
2018).

Artima atviry socialiniy - ekosistemy teorijy laukui kompleksiniy adaptyviy sis-
temy (KAS) teorijy dalis, taip pat nemazai siejama su organizacijy atsparumo tyrimais.
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Teorinés prielaidos panasios j bendra sistemy teorijy prielaids, jog organizacijos ver-
tinamos kaip sistemos, kurios adaptuojasi priklausomai nuo aplinkos, kurioje veikia.
Tad jeigu sistemy teorijy poZiaris remiasi sistemos vidaus ir i$orés dalyviy priklau-
somybés rysiais, tai KAS pobudzZio organizacijos pasizymi aukstu nepriklausomybés
laipsniu, savireguliaciniais mechanizmais, nenumatytu/netikétu elgesiu, kas yra ba-
dinga agento tipologijos teorijoms (Edson, 2012; Gunderson ir Holling, 2002; Scharte,
2024). Sio pobudzio organizacijos susijusios per tinklaveikos veiksnius, kas prisideda
prie mokymosi ir sustiprina prisitaikyma prie besikei¢ianciy salygy (Berkes ir Ross,
2013; Bristow ir Healy, 2014).

Tad privataus sektoriaus kontekste atsparumo gebéjimo didinimo ar valdymo sia-
lymus galima sieti su kompleksinémis adaptyviosiomis sistemomis, nes jy pozitirio
kontekste telpa pagrindinés atsparumo koncepcijos dalys: atsparumas suvokiamas
kaip pajégumas, organizacijoms keliamas tikslas tik tobuléti, pritariama, kad néra
vieno geriausio buido tai valdyti, nes KAS pozitriu organizacijos, remdamosios savo
patirtimi, suformuoja savitus valdymo badus. Organizacijos veikia nepriklausomai,
agenty pozitriu, gali priimti veiklos valdymo sprendimus lanks¢iai ir savarankiskai.
Labiau pritaikomas transformacinis, kuriantis didesne pridétine verte ir konkurencinj
pranasumga privaciame sektoriuje bounce forward atsparumo poziaris.

Taciau vieSojo sektoriaus kontekste KAS prieiga turi apribojimus dél vie$ojo sek-
toriaus specifikos. Remiantis grynuoju KAS modeliu, $ios organizacijos turéty puikiai
veikti kaip nepriklausomos, decentralizuotos, mazu kontrolés laipsniu susietos su-
bordinaciniais ry$iais, toks organizacijy valdymo modelio formavimas atitikty posty
modelio valstybés tarnybos koncepcija, akcentuoty vie$ojo sektoriaus organizacijy de-
centralizavima ir autonomijg. Kas nesutapty su $iuo metu vyraujanciu Lietuvos viesojo
sektoriaus kontekstu ir artimiausia kryptimi, kuri remiasi tradicinio administravimo
principais ir aiskiu teisiniu reglamentavimu. Siuo atveju misriu, bet labiau palaikanciu
karjeros valstybés tarnybos modelj, aiSkia organizacijy hierarchija ir subordinacija,
akcentuojanéia skaidruma, atskaitomybe, vertés visuomenei karimg ir kitus $iuolaiki-
nius vie$ojo administravimo principus. Tad atsparumo valdymo modelio formavimas
tik KAS poziariu baty ribotas.

KAS idéjy pritaikymas Lietuvos vie$ajame sektoriuje grindziamas Suomijos pavyz-
dziu (Nikkanen et al., 2024; Ruggiero et al., 2024), kuriame vyrauja posty modelio
valstybés tarnyba, decentralizacija, o vieSojo sektoriaus organizacijos turi nemazai
autonomijos (European Commission. Directorate General for Employment, Social
Affairs and Inclusion, 2018). Taciau, prie$ingai nei Lietuvoje, Suomijoje yra aukstas
pasitikéjimas valdzios institucijomis, auksto jvertinimo socialinio kapitalo indeksas,
kurj galima vertinti kaip atliepiantj visuomenés brandos lygj (OECD, 2021). Suomijos
vie$ojo sektoriaus kontekste nevyrauja daznos ir agresyvios nepasitenkinimo viesojo
sektoriaus veikla situacijy eskalacijos, pats vieSasis sektorius néra kreciamas ilgalai-
kés savivaldos jstaigy krizés dél nusikalstamo valstybiniy 1ésy pasisavinimo ir t.t. Tad
nors ir pripazjstama, kad KAS pagrindu suformuotas viesojo sektoriaus organizacijy
tinklas Suomijoje yra geroji praktika, taciau greitu metu $i ganétinai drasaus pokycio
idéja, palyginti su dabartine Lietuvos situacija, gali tik ribotai bati pritaikyta Lietuvoje
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dél kompleksiniy priezasciy.

Vie$ojo sektoriaus praktikoje vyrauja tradicinio, naujosios vie$osios vadybos ir
naujojo vie$ojo valdymo teorijy, organizacijy procesy valdymo ir sprenimy priémimo
variacijos, kurios atliepia ir misraus tipo valstybés tarnybos forma. Taip vie$ojo sekto-
riaus reglamentavimas priartéja prie vieno ar kito paradigminio poziirio, bet grynaja
forma praktikoje néra pasiekiamas nei vienas i$ jy. Tad fragmentiskai pritaikant naujo-
sios vie$osios vadybos ir naujojo vie$ojo valdymo idéjas, tarp kuriy ir KAS priemonés,
tradicinio pozitrio vieSuosiuose sektoriuose siekiama sustiprinti galimybes organiza-
cijoms priimti sprendimus, prisitaikant prie poky¢iy ir netikéty situacijy. Sio darbo
kontekste taip pat laikomasi inkrementinio vie$ojo sektoriaus organizacijy pokyciy
poziiirio, jog gerinant organizacijy atsparumo valdyma reikia padéti viesojo sektoriaus
organizacijoms vystyti atsparumo valdyma pasitelkiant §iuo metu organizacijose tai-
komas priemones, numatant savalaikes naujoves ir pokyc¢ius artimiausiu laikotarpiu.

Taigi, $io darbo kontekste remiantis sistemy teorijy prieiga analizuojamas atspa-
rumo valdymo pritaikymas Lietuvos centrinés valdzios organizacijose. Sistemy teo-
rijos pasirinkimas nulemtas reglamentuoto, formalizuoto, tarpinstituciniais rysiais
pasizymincio Lietuvos centrinés valdzios organizacijy veiklos konteksto, kuris taip pat
suteikia mazai autonomijos organizacijoms formuoti vidinius organizacijos procesus
bei kultara. Sis organizacijy sistemos suformavimas skirtas veikti sudétingomis, bet
gana statiSkomis salygomis, nuo ko priklauso ir organizacijos atsparumo gebéjimas bei
atsparumo valdymo procesai.

1.3. Organizacijos aplinkos ir neapibréztumo salygy sasajos su organizacijy
atsparumu

Organizacijy atsparumas yra neatsiejamas nuo aplinkos poveikio organizacijai
padariniy. Jeigu néra neigiamo poveikio organizacijai, dinaminis organizacijy atspa-
rumas nepasirei$kia. Tac¢iau dél vis labiau besikei¢iancios aplinkos, netikéty ir labai
stipraus neigiamo poveikio organizacijy veiklai atsparumo valdymo poreikis vis labiau
aktualizuojasi. Vadybiniu pozitiriu organizacijos veikimo negalima atskirti nuo aplin-
kos, kurioje ji veikia ir kokig aplinkg formuoja organizacijos viduje siekdama prisitai-
kyti prie i$orinés aplinkos, kurioje veikia (Ashworth et al., 2007; Tom Burns ir George
M. Stalker 1961, cituota i§ Hatch ir Cunliffe, 2013).

Organizacijy atsparumo tyrimy autoriai daznai savo darbuose organizacijos aplin-
ka vertina tik per iSorinés aplinkos prizme, ja apibrézdami gana abstrak¢iai. Pavyz-
dziui, i$skiria organizacijy atsparumo poveikio svarba, kai organizacijos susiduria su
netikétais iSorés poveikio elementais: iSorinis poveikis organizacijai apibréziamas kaip
reti jvykiai, katastrofos ar krizés (pvz. Duchek et al., 2020). Netikéto poveikio organi-
zacijai pobudzZio jvykiai daznai yra perteikiami abstrak¢iai, kaip kontekstinis faktas,
pavyzdziui: turbulentiskos salygos, krizé, organizacijy $okas ar sukrétimas, socialiniy
transformacijy salygos (McCann et al., 2009; Pal, 2013; Senbeto ir Hon, 2020; Shafaei
etal,, 2023). Butkus et al., 2023; Ramasauskiené, 2022). Kituose tyrimuose akcentuoja-
mas organizacijy atsparumo suvokimas kaip prisitaikymas prie numatomo pobudzio
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iSorés poveikio, pavyzdziui, politiniy, ekonominiy, technologiniy pasikeitimy (Oud-
huis ir Tengblad, 2018).

Klasikinés vadybos teorijy poZiariu i$oriné organizacijos aplinka apibréziama kaip
veiksniy rinkinys, esantis uz organizacijos riby. (Hatch, 2006, Jucevicius ir kt. 2017;
Arimaviciuté, 2004; ir kt.) ISorinés aplinkos veiksniy rinkinys yra placiai interpretuo-
jamas: prisitaikymo/adaptyvumo perspektyva (angl. adaptive perspective); i$tekliy pri-
klausomybés perspektyva (angl. resource-dependence perspective); pazinimo perspak-
tyva (angl. The cognitive perspective); ekologiné — populiacijos perspektyva (angl. The
population-ecology perspective); (Frishammar, 2006). Kiti autoriai aplinkos suvokima
perteikia per dimensijy poziarj, pvz: sudétingumas (angl. complexity), dinamiskumas
ar stabilumas (angl. dynamism and stability), istekliy prieinamumas (angl. resource
availability) (Duncan, 1972; Sharfman ir Dean, 1991). Be to, galima isskirti artimos
ir makro i$orinés aplinkos lygemenis (Jucevicius ir kt., 2017; Svetikas, Arimaviciaté,
2012). Artimoje (mikro) aplinkoje jvardijamos interesuotos jtakos grupés, svarbiausiy
veiksniy, veikéjy (angl. stakeholder), aplinkos kitimo greicio, gebéjimo prognozuoti -
apibrézti veiksnius, atzvilgiais. (Donaldson, 2009; Kujala et al., 2022; Mintzberg, 1998,
Juvecicius ir kt., 2017; Hatch ir kt., 2006), o makro aplinkai priskiriamos elementy gru-
pés: politiniai — teisiniai, ekonominiai, sociokultiriniai, technologiniai ir ekologiniai
veiksniai (PESTEL), (Arimaviciaté ir Svetikas 2004;).

2 pav. Organizacijos i$orinés aplinkos skirstymas

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, pagal Hatch, 2006, Svetikas, Arimaviciaté, 2012, Jucevicius ir
kt.,2017 ir kt.

Antrame paveiksle (2 pav.) pavaizduotos organizacijg supancios aplinkos i$ski-
riamos i dvi populiarias tyrimy kryptis: mikro aplinkos - interesy grupiy (angl. sta-

keholders) saveikos ir makroaplinkos - PEST analizes. Jeigu mikro aplinkoje dalyviai
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daznai iSsiskiria skirtingoms organizacijoms, tai PEST analizés atveju veiksniai gali
bati labai panasiis ir neturéti tiesioginio poveikio organizacijos veiklai. Kiti autoriai
apjungia abiejy aplinky vertinimus ir pateikia sudétingos arba kompleksinés organiza-
cijos ai$kinimo vaizdinius (Hatch, M. J., Cunliffe, A. L, 2006). Tolimesniuose tyrimuo-
se, taikant labiau modernius vadybinius pozitrius $is gana grieztas i$orinés aplinkos
skirstymas keiciasi dél ekosistemy ir tinklaveikos idéjy sklaidos. (Strakova et al., 2025)
Pastaruoju metu klasikinis mikro — makro iSorinés aplinkos skirstymas ilieka kon-
ceptualiai vertingas nagrinéjant organizacijas kurios pasizymi formalizuotu, strukti-
ruotu ir ganétinai stabiliu valdymo pobudziu, kokiu pasizymi Lietuvos centrinés val-
dZios organizacijos.

Netikéty, nezinomy, nenumatomy poveikiy i§ aplinkos organizacijai samprata yra
placiai nagrinéjama jvairiais organizacijy vadybos pjaviais (Duchek, 2020; Duchek et
al,, 2020). Taciau néra daug akcentuojami pasikartojantys aplinkos poveikio atvejai,
kurie, nors ir numatomi, paveikia organizacijos veikla neigiamai. O reguliarus orga-
nizacijos veiklos blogéjimas sukelia organizacijos vystymosi, mokymosi problemas,
kurios turi poveikj bendram organizacijos rezultatui trumpame ir vidutiniame laiko-
tarpyje. Pasikartojantis poveikis organizacijai i§ iSorinés aplinkos siejamas su sezonis-
kumu, rinkimy ciklu ar vadovy kontrakty kadencijomis vieajame sektoriuje (Boyne
etal., 2011). Taip pat pasikartojanciy ir netikéty poveikio elementy diskusija papildo-
ma vidinés aplinkos poveikio vertinimu organizacijos veiklai (Grote, 2018; Halmaghi
etal., 2017; Zain ir Kassim, 2012), kai pasireiskia organizacijy atsparumo specifika dél
veiklos pablogéjimo.

Kitas populiarus organizacijos aplinkos skirstymas remiasi R. B. Duncano (Dun-
can, 1972, Svetikas, Arimavic¢iaté, 2012; Hatch ir kt., 2006; Jucevicius ir kt., 2017) orga-
nizacijos vidinés ir iSorinés aplinkos atskyrimu (1 Lentelé). Mokslininkas jvardija, kad
tai yra sudétingas procesas dél tarpusavio aplinky sgsajy, pateikdamas vieng labiausiai
naudojamy organizacijos iSorinés ir vidinés aplinkos atskyrimo matricy:

1 Lentelé - I$orinés ir vidinés aplinkos atskyrimas

Vidiné aplinka I$oriné aplinka

1. Organizacinio personalo elementas

A. Issilavinimas, technologinés  Zinios ir
gebéjimai

B. Ankstesni technologiniai ir vadybiniai
gebéjimai

C. Individualaus nario jsitraukimas ir jsipareigo-
jimas siekti sistemos tiksly

D. Tarpasmeninio elgesio/ bendravimo stiliai

E. Darbo jégos prieinamumas siekiant tai
panaudoti sistemos viduje

4. Kliento elementas
A. Produkto ar paslaugos platintojai
B. Faktiniai produkto ar paslaugos vartotojai
5. Tiekéjy komponentas
A. Naujy medziagy tiekéjai
B. Irangos tiekéjai
C. Gaminiy detaliy tiekéjai
D. Darbo jégos pasitla/tiekimas
6. Konkurenty elementas
A. Konkurencija dél tiekéjy
B. Konkurencija dél klienty
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2. Organizaciniy, funkciniy ir personalo padaliniy
elementas
A. Technologinés organizacijos charakteristikos
B. Organizaciniy vienety tarpusavio priklauso-
mybé jgyvendinant savo tikslus
C. Vidinis padalinio konfliktas tarp organizaci-
jos funkciniy ir personalo vienety
D. Organizacinis padaliniy konfliktas tarp funk-
ciniy ir personalo skyriy
3. Organizacinio lygio elementas
A. Organizaciniai objektai ir tikslai
B. Integracinis procesas, vienijantis asmenis ir
grupes maksimaliai prisidéti prie organizaci-
niy tiksly siekimo
C. Organizacijos produkty aptarnavimo pobudis

7. Socialinis - politinis elementas
A. Vyriausybés reguliaciné kontrolé pramonés
$akai
B. Viesasis politinis poZiuris j pramonés Sakg ir
jos konkrecius produktus
C. Santykis su profesinémis sgjungomis bei
jurisdikcija organizacijoje
8. Technologinis elementas
A. Atitikimas naujiems technologiniams reika-
lavimams tiek savo pramonés, tiek ir susi-
jusiy pramonés Saky gaminio ar paslaugos
gamyboje
B. Naujy produkty karimas ir tobulinimas
diegiant naujus technologinius pranasumus
pramonés $akoje

Saltinis: Duncan, R.,B., 1972.

Kaip matome, vidiné aplinka atskiriama tarpasmeniniy ry$iy buvimu tarp na-
riy vidaus aplinkoje, taip atskiriant ja nuo iSorinés aplinkos (Svetikas, Arimaviciate,
2012). Taip pat i$skiriami vertinamy aplinky elementai: vidinei aplinkai - (i) Zmogis-
kieji iStekliai, (ii) organizacijos funkcinis/departamenty lygmuo ir (iii) organizacijos
valdymo lygmuo. Taip atskiriami vidiniy organizacijos istekliy, vykstanciy procesy bei
vadovavimo lygmenys, kuriy skirtumai lemia i$siskirian¢ius organizacijy rezultatus
bei galimybes adaptuoti poky¢ius. Savo ruoztu iSoriné aplinka i$skirstoma i: (i) klien-
tus, (ii) tiekéjus, (iii) konkurentus, (iv) socia-politinius elementus ir (v) technologinius
elementus. Galima jvertinti, jog Siame iorinés aplinkos skirstyme susipina anksc¢iau
jvardyty i$orinés mikro ir makro aplinky elementai, kurie kokybiskiau papildomi ve-
lesniais tyrimy metodais.

Tarp issiskirian¢iy nuomoniy vertinant kokia yra sékminga vidiné organizacijos
struktiira organizacijoms veikiant skirtingomis iSorinés aplinkos salygomis, Burns
and Stalker i§skyré organinés vidinés struktiiros pranasumus veikiant dinamigkomis
ar aukstesnio neapibréztumo salygomis. Teigiama, kad laisvesnis informacijos keiti-
masis, sprendimy delegavimas Zemesniems darbuotojy lygiams, lanksti struktiira veda
i didesne sékme organizacijai dinamiskomis salygomis. Mechanistinés organizacijy
struktaros idéjy plétojimas akcentavo aiskios atsakomybés, hierarchinio sprendimy
priémimo, koordinavimo ir struktaros pranasumus, taip islaikant organizacijos vei-
klos testinumg stabilioje aplinkoje (pvz., Stinchcombe 1965, Hatch ir Cunliffe, 2013).
Siandienos tyrimuose patvirtinami ir mechanistiniy struktiiry organizacijy pranasu-
mai siekiant i$silaikyti ir sékmingai testi veiklg dinamiSkomis salygoms. Tad $iuo atve-
ju didZiausias i$$ukis kyla apibrézti pa¢ia organizacija (vidine aplinka), o ne charakte-
rizuoti ja supancig aplinka, nes skirtingais analizés lygmenis vertinant tie patys veike-
jai gali buti ir vidinés, ir iSorinés aplinkos dalimi (Jucevicius et al., 2017; Hatch, 2006).

Organizacijy tyrimuose, ypac atsparumo kontekste, yra nenugincijamas neigiamas
iSorinés aplinkos poveikis organizacijai, savo ruoztu vidinés aplinkos pokyc¢iy povei-
kis organizacijos veiklai daugiau priskiriamas teigiamam postamiui, ypa¢ organizaci-
jos prisitaikymo prie i$oriniy poky¢iy kontekste (Bracci ir Tallaki, 2021; Roach et al.,
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2023). Organizacijos siekia planuoti, prisitaikyti ir sugrijzti j veiklos balanso salygas
po iSoriniy trikdziy, ta¢iau daznai praleidziamas vidinés aplinkos poveikio elemen-
tas (Zighan, 2023). Greiti, neparengti poky¢iai, prastas vadovavimas, darbuotojy kaita
taip pat paveikia organizacijos veiklg neigiamai, suformuojant atsparumo ir grjzimo
atgal j balanso biiseng situacija (Sutcliffe ir Vogus, 2008).

Vidinés ir i$orinés aplinkos pasikeitimai formuoja neapibréztumo salygas ir nei-
giamai veikia organizacijos veikla, o sugrjzti atgal reikia pasitelkti atsparumo valdymo
priemones ir procesus (Bracci ir Tallaki, 2021). Auks¢iausiy vadovy, lyderiy, viduri-
niosios grandies vadovy pasikeitimas organizacijos veiklai esant teigiamai — pakilime,
turi neigiama poveikj. Ta¢iau vadovy pasikeitimas organizacijai veikiant blogai, neten-
kinant lukes¢iy, suteikia teigiamg poveikj. Taip pat, privataus ir vie$ojo sektoriaus or-
ganizacijos uztrunka, kol nauji Zzmonés ar auksciausios grandies vadovai adaptuojasi,
suformuojami ir i$komunikuojami ateities planai ir vizija, visg $j laikg organizacijos
veikla yra pablogéjusi, santykiai su i$orés partneriais geriausiu atveju jSaldyti (Boyne
etal., 2011).

Svarbiy darbuotojy kaitos poveikis vieSojo sektoriaus organizacijos veiklai tyri-
muose yra nevienodas. Vieni tyrimai akcentuoja kaip neigiamg poveikj, dél specifiniy
Ziniy institucinés atminties praradimg ir bent jau trumpuoju laikotarpiu yra stebimas
veiklos pablogéjimas. Taciau dél, pavyzdziui, vidinio pasiprie§inimo vyravimo organi-
zacijoje $iy darbuotojy kaita turi teigiamg poveikj, ypa¢ ilguoju laikotarpiu (Boyne et
al,, 2011). Intensyvi viso personalo kaita turi neigiamg poveikj organizacijos veiklai,
ypac trumpuoju laikotarpiu (Boyne et al., 2011). Kita vertus, jeigu vertikali ar horizon-
tali darbuotojy kaita yra i§ tos pacios organizacijos darbuotojy, tai neigiamas, ar tei-
giamas poveikis matiniams organizacijos tikslams néra nustatytas. Taciau j organiza-
cijg jsidarbinant darbuotojams i§ iSorés, tiek trumpojo, tiek ilgojo (metinio vertinimo)
laikotarpio veiklos vertinimui poveikis yra, kuris dazniausiai neigiamas (Hill, 2005).

Organizacijos transformacija turi trumpo - vidutinio laikotarpio neigiamg poveikj
organizacijos veiklai, netgi tik pradéjus komunikuoti apie tai (Shafaei et al., 2023).
Strateginiai pasikeitimai daznai, nors susije su auksc¢iausiy vadovy pasikeitimu, gali tu-
réti neigiama poveikj organizacijos veiklai, ypa¢ trumpuoju laikotarpiu. Jeigu vidiniy
procesy pasikeitimai yra neaiskiai iSkomunikuoti, uZsitese laike, tai gali kelti chaosa,
neapibréztuma ir paveikti neigiamai organizacijos veikla (Naranjo-Gil et al., 2008).
Valstybés tarnautojy specifiniai gebéjimai, atsakomybés ir lyderystés prisiémimas vie-
$ojo sektoriaus organizacijose daznai turi didesnj poveikj negu auksc¢iausios vadovy-
bés rolé organizacijai sugrjztant i balanso salygas (Shafaei et al., 2023).

Apibendrinant galima teigti, jog organizacijy atsparumo poreikis organizacijy
veikloje suprantamas tik jvykus netikétiems ir neigiamiems aplinkos pokyciams. Nei-
giami aplinkos pokyc¢iai dazniausiai akcentuoti iSorinéje organizacijos aplinkoje néra
pakankamas aplinkos detalizavimo elementas $iuolaikiniy, ypa¢ vie$ojo sektoriaus, or-
ganizacijy kontekste. Vidinés aplinkos poky¢iai taip pat suformuoja neigiamo povei-
kio organizacijai situacijas, kuriose pasireigkia atsparumo procesai, dazniausiai susije
su nekokybisku sprendimy priémimu, netinkama komunikacija ir svarbiy darbuotojy
bei vidurinés grandies vadovy nuvertinimu.
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1.4. Neapibréztumo salygy koncepcijos pritaikymas atsparumo valdymui

Neapibréztumo salygos atsparumo ir organizacijos aplinkos mokslinéje ir prakti-
néje diskusijoje daznai yra chaosg ir fragmentiskuma keliantis veiksnys. Ypa¢ atsparu-
mo tyrimuose yra menkai operacionalizuojamas organizacijos veikimo neapibréztoje
aplinkoje kintamasis (Achrol, 1988; Townsend et al., 2018). Neapibréztumo salygy
prieigos remiasi anks¢iau jau minétu aplinkos dimensijy vertinimu, kritinés svarbos
i$tekliy, kontingencijos, organizacijy informacijos ir informacijos apdorojimo bei kity
teorijy idéjomis. Dazniausiai daroma moksliné prielaida, jog iSorinéje organizacijos
aplinkoje vyraujanti intensyvi dinamika, netikéti jvykiai, kuriems organizacija ne-
gali pasiruosti ir pan., turi neigiamg poveikj organizacijai, ir $iy susidaranciy salygy
objektyviai pamatuoti ir suvaldyti néra galimybiy. Organizacijy teorijy lauke ne viena
teoriné kryptis vertinanti, jog (i) organizacijos veikimas priklauso nuo aplinkos, (ii)
organizacija yra atvira, (iii) néra vieno geriausio metodo vystyti visas organizacijas,
turi moksline neapibréztumo salygy interpretavimo sritj.

Vieni pirmuyjy neapibréztumo salygy poziurj pateiké PR. Lawrence ir J.W. Lorsch
(Lawrence ir Lorsch, 1967) i$skirdami tris neapibréztumo elementus : (i) informaci-
jos aiSkumo trakumas, (ii) ilgas galutinio griZztamojo rysio laikotarpis ir (iii) bendras
prieZastiniy rysiy neapibréZtumas. Tolimesnis tyrimas, atliktas R.B Duncan (1971),
leido detalizuoti tris neapibréztumo elementus: (i) informacijos apie aplinkos veiks-
nius, susijusius su konkrecia sprendimy priémimo situacija, triakumas, (ii) nezinoji-
mas konkretaus sprendimo rezultato, t. y. kiek organizacija prarasty, jei sprendimas
buty neteisingas, ir (iii) nesugebéjimas patikimai priskirti tikimybiy, kaip aplinkos
veiksniai paveiks sprendimg priimancio padalinio sékme ar nesékme vykdant savo
funkcijg. Taciau tyréjas paties savo pateiktus tyrimo rezultatus vertino atsargiai dél
organizacijos darbuotojy subjektyvumo, vertindamas kiekvieng situacija skirtingai.

Nors R. B. Duncan (1972) pasiilytas matricos modelis, skirtas organizacijy neapi-
bréztumo lygiy tipologizavimui, tapo reik§mingu teoriniu jrankiu, remiantis autoriaus
tekstu, galima teigti, jog neapibréztumo suvokimas gali buti sékmingai nagrinéjamas
per organizacijoje dirban¢iy asmeny pozitri j reikiamy procesy atlikimo salygy su-
détinguma. Taciau reikia pazyméti, jog toks vertinimo budas gali sukelti heterogenis-
kumo problemg, kai skirtingas situacijas individai vertina skirtingai, todél autorius
pateikia standartizuotg vertinimo formg. Tad nors vertinimas buvo standartizuotas,
bet empiriné patikra moksliniuose tyrimuose buvo ribota. Pagrindinis apribojimo
veiksnys — neapibréZtumo salygy vertinimas - remiasi sprendimy priéméjy subjek-
tyviu suvokimu, kuris apsunkina objektyviy matavimo kriterijy taikyma ir neatitinka
tuo metu dominavusiy mokslinio pozityvizmo nuostaty. Taip pat besivystancios tech-
nologijos ir visuomenés rastingumas didinantis organizacijy veikimo kompleksisku-
ma sumenkino Duncan matricos (2 Lentelé) aiskinamg galia, kuri susieta su aplinkos
ir organizacijos sudétingumo prizme - kuo sudétingesné (daugiau veikéjy, veikéjai
skirtingi, skirtingi subordinaciniai lygmenys) aplinka, kurioje veikia organizacija, tuo
sudétingesné turi bati ir organizacijos struktiira bei valdymo mechanizmai (Achrol,
1988).
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2 Lentelé. Aplinkos dinamiskumo, neapibréztumo ir $iy koncepcijy vertinimo elementai
pagal Duncan

Nesudétinga aplinka
Elementas Nr. 1:

Zemai iSreikstas neapibréztumas

Kompleksiska aplinka
Elementas Nr. 2:

vidutinigkai zemai iSreikstas neapibréZtumas

StatiSka 1. Nedidelis aplinkoje egzistuojanciy 1. Didelis aplinkoje egzistuojanciy faktoriy ir
aplinka faktoriy ir elementy skaic¢ius elementy skaicius
2. Faktoriai ir elementai i§ dalies yra 2. Faktoriai ir elementai néra vieni j kitus
vieni j kitus panasis panasis
3. Faktoriai ir elementai iSlieka i§ esmés 3. Faktoriai ir elementai i$lieka i$ esmés tokie
tokie patys ir nesikeicia patys
Elementas Nr. 3: Elementas Nr. 4:
vidutinigkai aukstai isreikstas
neapibréztumas aukstai iSreikstas neapibréztumas
Dinamiska 1. Nedidelis aplinkoje egzistuojanciy 1. Didelis aplinkoje egzistuojanciy faktoriy
aplinka faktoriy ir elementy skaicius ir elementy skai¢ius\2. Faktoriai ir elementai

2. Faktoriai ir elementai yra i§ dalies
vieni j kitus panasus
3. Aplinkoje esantys faktoriai ir elemen-

aplinkoje néra vieni j kitus panasus
3. Aplinkoje esantys faktoriai ir elementai
nuolat keiciasi

tai nuolat keiciasi

Saltinis - Duncan, 1972,

Statiska aplinka (2 Lentelé): autorius vertina elementy poky¢ius organizacijos vei-
kloje, kuriy néra arba jie yra nezymis. Tokie elementai galéty bati vidinés ir iSorinés
aplinkos apibrézimy rodikliai - reikalinga informacija priimti sprendimus organizaci-
jos veiklos atzvilgiu (Hatch ir kt., 2006). Dinamiska aplinka vertinama prie$ingai negu
stati$ka - reikalingi elementai yra nuolat kintantys, juos reikia kompetentingai valdyti.
Autorius i$skiria paprastos ir kompleksiskos organizacijos sistemos kriterijus, kurie
atskiriami organizacijos aplinkoje esanciy elementy kiekiu ir panaSumu tarpusavyje.
Kuo didesnis elementy kiekis ir skirtumai tarp jy, tuo kompleksiskesné organizaci-
jos sistemos aplinka. Siomis dvejomis kategorijomis pateikiami keturi neapibréztu-
mo aplinkos lygiai. Siuo atveju autorius labiau neapibrézta aplinka vertina tg, kurioje
vertinami elementai nuolat keiciasi, negu kad tie elementai yra labai tarpusavyje i3-
siskiriantys. Siuose neapibréztumo salygy tyrimuose vertinant organizacijos veikimo
sistemg kaip nesudétingg - kompleksiska, stati$ka - chaotigka, skirstomi organizacijai
poveikj turintys neapibréztumo lygmenys: Zemai, vidutinigkai ar aukstai i$reiksto nea-
pibréztumo situacijos (Duncan, 1972), Jucevicius et al., 2017).

Neapibréztumo salygy operacionalizavimo diskusija organizacijy teorijy lauke taip
pat remiamasi ir Weick (1995) organizacijos informacijos teorija, kurios aktualuma
patvirtina ir vélesni darbai (Bettis-Outland, 2012; YahiaMarzouk ir Jin, 2023). Nuola-
tiniame sgveikos su aplinka procese organizacijos susiduria su kintamu neapibréztu-
mo lygiu, todél, siekdamos i8laikyti veiklos kryptinguma ir nuosekluma, jos aktyviai
apdoroja informacijg - tai leidzia mazinti dviprasmiskumg ir reik§mingai struktaruoti
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sprendimy priémima neapibréZtumo salygomis: 1. ,Enactment® - aplinkos suvokimas
organizacijos viduje - formuojasi skirtingi situacijos aigkinimai, kuo didesnis neapi-
bréztumas, tuo daugiau skirtingy versijuy; 2. ,,Selection” - auksto neapibréztumo atveju
organizacija, susidiirusi su daug skirtingy aplinkos interpretacijy, turi pasirinkti vieng
(ar kelias dominuojancias) versijas; 3. ,Retention” — organizacijos sukauptos patirties
prie§ tai jvykusiuose procesuose iSsaugojimas, leidZiantis ateityje pasikartojantiems
panasaus neapibréztumo atvejams padéti organizacijai prisitaikyti greic¢iau.

TradiciSkai informacijos apdorojimo teorija orientuojasi i racionaly organizacijy
gebéjima valdyti neapibréztuma per pakankamg informacijos kiekj, jos prieinamumo
kanalus ir technologinius apdorojimo isteklius. Tuo tarpu organizacijos informacijos
teorija (Weick, 1995) iskelia interpretavimo ir reik§més karimo svarba - tai leidzia
organizacijoms ne tik reaguoti | neapibréztuma, bet ir lanksciai keisti valdymo spren-
dimus kintanciose aplinkybése. Sie poziiiriai, nors teoriskai i$ dalies priestaraujantys,
$iame tyrime laikomi vienas kita papildanciais. Vis délto akcentuojamas informacijos
interpretavimo subjektyvumas - organizacijos nariai, rinkdami, dalindamiesi ir inter-
pretuodami informacijg, formuoja individualy (subjektyvy) aplinkos suvokima. Todél
tyrime taikyta aplinkos neapibréztumo analizés matrica papildyta informacijos apdo-
rojimo bei organizacijos informacijos teoriniais aspektais, siekiant sistemiskai jvertinti
neapibréztumo ypatumus Lietuvos centrinés valdZios institucijose.

Plétojant pateikta koncepcijg, toliau siekta detalizuoti kintamuosius ir kiek jma-
noma i$vengti subjektyvumo, todél Sios neapibréztumo koncepcijos skirstymas deta-
lizuojamas organizacijos disponuojamos informacijos sprendimams priimti aspektu
(Daft ir Lengel, 1986; Samsami et al., 2015). I§ esmés siekiant operacionalizuoti nea-
pibréztumo aplinka per informacijos prizme, reikalinga jvertinti susidarancias infor-
macijos valdymo situacijas organizacijoje (4 pav.): 1.Reikalinga informacija Zinoma ir
prieinama; 2.Vyrauja nuolatinis naujos informacijos poreikis; 3.Persisotinimas infor-
macija - perteklius; 4.Néra zinoma, kokia informacija biity reikalinga (Hatch ir Cun-
liffe, 2013). Vykstan $iai diskusijai, mokslininkai modeliuoja ir sudétingesnius neapi-
bréztumo salygy idéjy rinkinius (Samsami et al., 2015), ta¢iau praktiskai tai uzfiksuoti
sudétinga, ypac kai tai néra pagrinding, o tik sudétiné $io disertacinio tyrimo dalis.

Aplinkos pokyc¢iy greitis

Mazas Didelis
Mazas neapibréZtumas Vidutinis neapibréZtumas
Mazas | Reikalinga informacija zinoma ir Nuolatinis naujos informacijos
prieinama poreikis

Didelis neapibréztumas
Nezinoma, kokia informacija buty
reikalinga

Vidutinis neapibréztumas

Didelis R . .
Persisotinimas informacija

Kompleksiskumas

3 pav. Aplinkos neapibréztumo salygy skirstymas per informacijos prizme

Saltinis: Jucevicius ir kt., 2017, adaptuota pagal Duncan 1972, Galbraith 1973, Weis 1995 Hatch ir
kt., 2013
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Matricoje (3 pav.), kurioje elementy vertinimo visuma pakei¢iama reikiama in-
formacija, esminis skirtumas jzvelgiamas valdyti reikiamg informacija: galimybémis
reikiamg informacijg turéti ir gebéjimu ja pasinaudoti. Taciau $i abstraktesné matrica
praranda dinamigkos ir kompleksiskos aplinkos jvertinimo elementus, kurie standar-
tiskai gali bati pritaikyti vertinant organizacijy aplinkas tiek i§ iorés, tiek i§ vidaus,
apklausiant darbuotojus. Aplinkos dinamiskumo (greic¢io) didéjimo salygomis paste-
bimas informacijos poreikio ir apdorojimo sudétingéjimo aspektas, siekiant priimti
sprendimus patiriamomis neapibréztumo salygomis. Galime pastebéti, jog $is aiskini-
mas i§ dalies labiau orientuotas j iSorinés aplinkos vertinimo elementus, kurie tolimes-
niuose moksliniuose tyrimuose papildomi informacijos ir ziniy valdymo aspektais,
kiek maziau skiriant démesio vidinei organizacijos aplinkai.

Nors organizacijy gebéjimas reaguoti j iSorinius trikdzius, prisitaikyti ir atkurti
veiklos stabilumg yra placiai nagrinéjamas, neretai pamir§tama vidinés aplinkos reiks-
mé tokioje dinamikoje (Zighan, 2023). Greiti, neparengti vidiniai poky¢iai, prastas
vadovavimas, netikéta arba didelé darbuotojy kaita taip pat paveikia organizacijos
veiklg neigiamai, suformuodami atsparumo ir grjzimo atgal j balanso buseng situa-
cijg (Sutcliffe ir Vogus, 2003). Tiek vidiniai, tiek iSoriniai poky¢iai formuoja ne tik at-
sparumo poreikio situacijas, bet ir kuria organizacijy neapibréztuma, kuris apsunkina
sprendimy priémimg ir veiklos nuosekluma. neigiamai veikia organizacijy dinamika
ir reikalauja kryptingy atsparumo valdymo priemoniy bei procesy taikymo (Bracci ir
Tallaki, 2021).

Informacijos valdymo metody poveikis organizacijai veikiant neapibréztumo sg-
lygomis yra gana seniai tyrinéjama sritis. Mokslininkai analizuoja, kaip, pasitelkiant
informacijos valdymo metodus, sistemas ir vis tobuléjancias technologijas, padéti or-
ganizacijy sprendimy priéméjams vesti organizacija i priekj patiriant neapibréztumo
salygy poveikj (Al-Ghattas ir Marjanovic, 2021; Blandin ir Brown, 1977; Funtowicz ir
Ravetz, 1990; Grote, 2018; Van De Ven et al., 2013; Walker et al., 2003).

Blandin ir Brown (1977) nustate rysius tarp vadybininky informacijos paieskos
metody ir neapibréztumo salygy, teigia, jog organizacijos turéty ieskoti budy, kaip
rasti informacija iSoréje formaliais ir neformaliais metodais, §iuos procesus atliekant
kiek jmanoma laisviau. Taip pat i$skiriamas laisvas informacijos keitimasis tarp visos
organizacijos darbuotojy, sitlomas horizontalios rotacijos principas, jog darbuotojai
galéty informacija keistis ir neformaliai, t.y. ne tik pagal struktiiros skirstymg ar hie-
rarchine subordinacijg. Van De Ven su kolegomis (2013) savo darbe akcentuoja vi-
dinés organizacijos aplinkos poveikj informacijos ir neapibréztumo salygy valdymui.
Teigiama, jog vidiné organizacijos aplinka, struktira, taikomi informacijos ir Ziniy
valdymo procesai turi poveikj neapibréztumo salygy kontroliavimui. Labiau strukta-
ruotos ir formalizuotos organizacijos puikiai veikia Zemo ir i§ dalies vidutiniS$ko ne-
apibréztumo sglygomis, ta¢iau auksto neapibréztumo salygoms reikalingi laisvesnés,
organinés organizacijos sprendimai. Grote (2018) Tyrimas apima iSorines ir vidines
organizacijy neapibréztumo sglygas, praplésdamas neapibréztumo salygy tyrimus ki-
tomis, pvz., agento problemos prieigomis. Taip pat pritaria Van de Ven vidinio ne-
apibréztumo idéjai ir stiprioms sasajoms su bendru organizacijos aplinky poveikiu
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neapibréztumo saglygomis.

Atsizvelgiant j informacijos valdymo ir neapibréztumo sgveikos svarbg, reikalinga
detalizuoti informacijos valdymo elementus, kad baty galima operacionalizuoti em-
pirinio tyrimo kintamuosius. Nors, informacija yra strategiskai svarbiis organizacijos
iStekliai (Brinkhues ir MaA, 2014), ta¢iau informacija organizacija valdo pasitelkdama
kitas iStekliy formas (personalas, technologijos, kompetencijos) (Altindag ir Ongel,
2021; Detlor et al., 2006). Organizacijos visy procesy detalés gali buti priskiriamos
informacijai, organizacija priimdama sprendimus iesko, apdoroja, jvertina ir tokiy
budu panaudoja ir suvaldo informacijg priimdama sprendimus (Cho, 1996). Infor-
macijos valdymo formos skiriasi nuo organizacijos tiksly ta informacija panaudoti
(Cho, 1996). Neformalizavus informacijos valdymo sistemos organizacija susiduria su
papildomais i$$ukiais vis i§ naujo prisitaikydama prie besikei¢iancios situacijos, dél
kylancio poreikio kurti naujus informacijos apdorojimo ir keitimosi kelius (Detlor et
al., 2006). Tame paciame tyrime i$skiriama, jog, siekiant organizacijos vystymosi ir
inovacijy plétros, svarbus platus ir nevarzomas organizacijos nariy bendradarbiavimas
gauti visg informacijg laiku, kiek jmanoma sumazinant informacijos praradimo rizikga.

Atsizvelgus | pagrindinius informacijos valdymo aspektus svarbu akcentuoti, jog
Ziniy valdymas yra labai susijes su informacijos valdymo procesais. I§ esmés organi-
zacijai renkant ir transformuojant informacija, sukuriamas pagrindas ziniy karimui
- i$analizavus ir apdorojus informacija (Cho, 1996; Kaye, 1995). Zinios skirstomos i:
(i) iSreiksty (angl. explicit) ir neiSreiksty (angl. tacit) kategorijas (Chilton ir Bloodgo-
od, 2008; Gamble, 2020; Jasimuddin et al., 2005). I$reikstos zinios apibréziamos kaip
formalizuota, koduota informacija, duomenys, kuriais galima dalintis jvairiomis for-
momis, ai$kiai nusakomas savininkas. Neisreikstos Zinios yra asmens kompetencijy
kontekste, joms sudétingiau priskirti savininkg ir jomis dalintis (Gamble, 2020; Jasi-
muddin et al., 2005).

Vyrauja diskusija tarp Ziniy valdymo ir besimokancios organizacijos sampra-
ty, siekiant tinkamai atskirti ir susieti abi vadybines idéjas. Neapibréztumo salygy ir
atsparumo valdymo kontekste svarbu atskirti, jog besimokanti organizacija yra pla-
tesnis, labiau organizacijy kultiros pobidzio mokymosi elementas. Ziniy valdymas
yra skirtingy formy ziniy karimas, saugojimas, panaudojimas, keitimasis, planavimas,
siejamas su vadybinémis procedtromis, formalizavimu (Chilton ir Bloodgood, 2008;
Crites et al.,, 2009). Ziniy valdymo priemoniy ir metody taikymas yra tiesiogiai susijes
su besimokancios organizacijos idéjomis, pradedant pavieniais Ziniy valdymo procesy
diegimo projektais, i§vystant juos iki strateginio lygmens, jgalinant vystyti besimokan-
¢ios organizacijos principus (Chinowsky ir Carrillo, 2007).

Neapibréztumo salygy tyrimuose ziniy valdymo metody taikymas sietinas su
triakstamos informacijos (arba $iuo atveju ziniy) uzpildymu sprendimams priimti, kai
organizacijos veikia aukstesnio neapibréztumo salygomis (Bratianu ir Bolisani, 2015).
Atsparumo tyrimuose ziniy valdymo elementai labiau sietini su besimokancios orga-
nizacijos idéjomis ir bounce forward atsparumo samprata (Evenseth et al., 2022). Ga-
lima apibendrinti, jog saveika tarp informacijos ir ziniy valdymo koncepcijy organi-
zacijoje ir neapibréztumo salygy formuoja poreikj adaptuoti ias idéjas ir j atsparumo
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valdymo modelj. Galima teigti, jog detalesnis démesys iy koncepcijy poveikiui atspa-
rumo valdymo kontekste sukurs pridétine verte ir veikiant neapibréztumo salygomis.

Tad operacionalizuojant neapibréztumo sglygas Siame darbe remiamasi kontin-
gencijos teorijos pozitiriu, jog organizacijos veikimo negalima atskirti nuo aplinkos,
kurioje ji veikia, ir kokia aplinka susiformavusi organizacijos viduje. Tad priimama
teoriné prielaida, jog néra vieno geriausio budo valdyti organizacijai, ypa¢ neapibreéz-
tumo salygy kontekste. Sio pozitirio detalizavimas remiasi aplinkos neapibréztumo
matrica, atnaujinta pagal informacijos apdorojimo ir organizacijos informacijos teori-
nj poziurj, kuris i$skiria keturis kintan¢ius neapibréztumo lygmenis, kuriy kitimas yra
nulemtas i$orinés ir vidinés aplinkos poky¢iy. Toks neapibréztumo salygy koncepcijos
detalizavimas leidzia suformuoti labiau niuansuotg atsparumo valdymo modelio dalj.

Pirmo skyriaus apibendrinimas

Organizacijy atsparumo koncepcijai — organizacijos gebéjimas sugrjzti j balanso
buseng po patirto aplinkos poveikio — priskiriami organizacijy tvirtumo, anti-trapu-
mo, besimokanc¢ios organizacijos ir tvarumo elementai tik papildo, praplecia atsparu-
mo koncepcija, paties atsparumo poveikio nekuria. I$skiriami du atsparumo pritai-
kymo pozitiriai - bounce back ir bounce forward i§ esmés yra vienas nuo kito priklau-
santys, t.y. be bounce back - organizacijos gebéjimo prisitaikyti ir sugrjzti i balanso
buseng po patirto poveikio, nebuty galimybiy i$pildyti bounce forward - organizacijos
gebéjimas sugrijzti patobuléjusiai po patirto poveikio.

Si takoskyra remiasi skirtingais tikslais, keliamais organizacijai, patiriant neigiama
veiklos poveikj bounce back - kiek tik galima grei¢iau sugrjzti i veiklos balanso buse-
ng, bounce forward - butinai patobuléti, sugrjztant po patirto poveikio. Galima daryti
prielaidg, jog pirmasis atsparumo valdymo etapas buty grjzimas atgal - bounce - back,
o antrasis - bounce forward. Be tinkamai valdomo ir i$pildomo bounce back atsparumo
pozitrio, i$pildyti bounce forward pozitrio salygas daugeliui organizacijy baty sudé-
tinga: (1) dél netinkamai suprantamos atsparumo koncepcijos, priimami sprendimai
nebutinai susij¢ su atsparumu (pvz., tvarumo, tvirtumo, mokymosi ir kity vadybiniy
procesy akcentavimo); (2) nors mokslinéje literattiroje teigiama, kad mokymasis efek-
tyvus ir patiriant neigiamg poveikj, (kartais ir batinas kaip anti-trapiy organizacijy
atveju), taciau per didelis riboty organizacijos istekliy sutelkimas tik j tobulé¢jimo as-
pekta patiriamo poveikio metu nesudaro pakankamy salygy pasiekti svarbiausig at-
sparumo elementa — kuo greic¢iau sugrjzti atgal ir tuomet i$naudoti palankesnes saly-
gas organizacijos tobuléjimui.

I$analizavus moksline literatura, daroma i$vada, kad dominuojantis veiksnys - po-
veikis i§ iSorinés aplinkos (daZniausiai netikétas ir (ar) labai stiprus), dél kurio orga-
nizacijai reikia investuoti j atsparuma, néra pakankamas norint tinkamai suprasti ir
vystyti organizacijy atsparumo valdymo procesus. Organizacijos patiriamas poveikis
gali buti netikétas i§ vidinés ir i$orinés aplinkos, taip pat gali susidaryti reguliaraus nei-
giamo poveikio organizacijos veiklai salygos, kylancios i§ vidinés ir i$orinés aplinkos.
Todél svarbu plétoti tyrimus ir formuoti valdymo modelj, kuris jtraukty abi aplinkas ir
leisty jvertinti reguliarumo poveikj.
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Moksliniuose tyrimuose poveikis organizacijai daznai jvardinamas kaip $okas,
krizé, turbulenti$kumas ar neapibrzétumas néra tinkamai operacionalizuojamas. Nej-
traukiant aplinkos veiksniy analizés, néra renkama informacija, kokie veiksniai ir kokj
poveikj turi organizacijai ir atsparumui. Daugelis atsparumo tyréjy akcentuoja pasi-
ruosimg poveikiui, taciau néra aigkiai pateikiama ir itiriama, kam reikty ruostis. Si
informacija padéty statinio atsparumo metu skirstant turimus ribotus organizacijos i$-
teklius veiklos planavimui ir kitiems procesams. Dinaminio atsparumo kontekste buty
galima konkretizuoti, kokio poveikio organizacijai atveju koks veiksmy ar procesy ei-
lifSkumas turéty didesne pridétine verte, priimant sprendimus sugrjzti j balanso buse-
na. Neapibréztumo salygos, kurios daro poveikj organizacijos veiklai, suformuojamos
taip pat i$ vidinés ir iSorinés aplinkos, tiek netikéto, tiek reguliaraus poveikio organiza-
cijai metu. Neapibréztumo salygos yra skirstomos maziausiai j tris lygmenis — Zemas/
silpnas; vidutinis ir aukstas/stiprus neapibréztumas ir vyrauja organizacijoje nuolatos
kintant poveikio stiprumui pagal kontekstine aplinky poveikio organizacijai situacija.

Siame darbe neapibréztumas operacionalizuojamas remiantis aplinkos kontin-
gencijos teorija, jog organizacija gali suvokti neapibréztuma kaip informacijos pa-
kankamumo jsivertinimg sprendimams priimti, kai patiriamas neigiamas organiza-
cijos veiklos pokytis atsizvelgiant j organizacijos dydj ir aplinka, kurioje ji veikia. Tad
priimama teoriné prielaida, jog néra vieno geriausio biido valdyti organizacijai, ypa¢
neapibréztumo salygy kontekste. Sio poziiirio detalizavimas remiasi aplinkos neapi-
bréztumo matrica, atnaujinta pagal informacijos apdorojimo ir organizacijos informa-
cijos teorinj poziarj, kuris i$skiria keturis kintanc¢ius neapibréztumo lygmenis, kuriy
kitimas yra nulemtas i$orinés ir vidinés aplinkos poky¢iy. Toks neapibréztumo salygu
koncepcijos detalizavimas leidzia suformuoti labiau niuansuotg atsparumo valdymo
modelio dalj, o neapibréztumo salygos isskiriamos keturios: Zemas neapibréztumas:
1.Reikalinga informacija Zinoma ir prieinama; vidutinis neapibréztumas: 2.Vyrauja
nuolatinis naujos informacijos poreikis; 3.Persisotinimas informacija - perteklius;
aukstas neapibréztumas: 4.Néra zinoma, kokia informacija buty reikalinga.

Detalizuojant organizacijy atsparumo sampratg $iame darbe taikoma sistemy teo-
rijy prieiga. Atsizvelgiant j tiriamy Lietuvos centrinés valdzios organizacijy konteksta,
suformuotg formalizuoto sisteminio valdymo principu, sistemy teorijy prieiga leidzia
geriau pritaikyti esamas atsparumo taikymo idéjas praktikoje. Lietuvos centrinés val-
dzios organizacijos priimdamos sprendimus turi Zzemg autonomijos lygj, veikia griez-
tai reglamentuotame, tarpinstituciniais pavaldymo rysiais susaistytoje aplinkoje, kuri
veikia problematiskai dinamiskomis neapibréztumo salygomis, dél ko labai svarbu
tinkamai suformuoti atsparumo valdymo procesa.

Taigi, organizacijy atsparumo valdymo procesas $iame darbe formuojamas boun-
ce back poziuriu, kuris skirstomas j du pagrindinius etapus - statinio ir dinaminio
atsparumumo valdymo procesus. Iki patiriamo neigiamo aplinkos poveikio organi-
zacijos veiklai taikomos statinio organizacijy atsparumo valdymo priemonés, patyrus
neigiamg veiklos poveikj, taikomos dinaminio atsparumo valdymo priemonés. Abu
atsparumo etapai papildomi informacijos ir ziniy valdymo vadybiniais procesais,
skirtais padéti organizacijai veikti kintanc¢iomis aplinkos ir neapibréztumo salygomis,
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kurios kinta dél vidinés ir iSorinés aplinkos poky¢iy. Remiantis $iais aspektais toliau
bus nagrinéjami praktikoje taikomi atsparumo valdymo modeliai, moksliniy tyrimy
rezultatai, Lietuvos centrinés valdzios organizacijy veiklos ir valdymo kontekstas, pa-
gal suformuotas analizés jZvalgas, bus atliekamas konceptualaus atsparumo valdymo
modeliavimas.
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2. ORGANIZACIJU ATSPARUMO VALDYMO KONCEPTUALIU
IR TAIKOMUJU MODELIU ANALIZE IR LIETUVOS VIESOJO
SEKTORIAUS ORGANIZACIJU ATSPARUMO TYRIMU KONTEKSTAS

Siame skyriuje pateikiama atsparumo konceptualiy modeliy analizé, taikomyjy
tyrimy analizé ir atsparumo tyrimai Lietuvos vieSojo sektoriaus kontekste. Remian-
tis pirmame skyriuje i$skirtais atsparumo valdymo neapibréztumo salygomis saveikos
elementais analizuojami moksliniy tyrimy rezultatai $io darbo kontekstui. Analizuoja-
mas atsparumo nagrinéjimas vie$ojo sektoriaus kontekste, pateikiamas Lietuvos cen-
trinés valdzios organizacijy veikimo i$orinés ir vidinés aplinkos kontekstas. Skyrius
skirtas detaliau jvertinti esan¢ius mokslinius atsparumo tyrimus ir Lietuvos centrinés
valdzZios organizacijy veikimo sglygas. Siekiama susisteminti vyraujantj darbo objekto
kompleksiskuma, priartinant ji prie pragmatisko $io darbo tikslo — suformuoti atspa-
rumo valdymo modelj.

2.1.Konceptualiy - teoriniy atsparumo modeliy valdymo analizé

Privataus sektoriaus tyrimai

Duchek, (2020) savo teorinio pobudzio darbe nagrinéjo atsparuma pajégumo ir
procesy aspektais, rémési bounce forward pozitriu ir i$skyré tris atsparumo procesy
etapus, kurie akcentavo mokymasi ir grizima patobuléjus, o pasirengimo etape i$skyré
riziky valdymo procesy svarba bei organizacijos strukttros ir kultaros aspektus. Pa-
sitilytas trijy atsparumo etapy teorinis modelis padeda geriau suprasti atsparumo sam-
pratos pritaikymo organizacijoje aspektus, tac¢iau stokoja aplinkos veiksniy poveikio ir
vidinés aplinkos aspekty jtraukimo.

Raetze (2021) organizacijy atsparumg apibrézé dvejopai — kaip gebéjima ir kaip
procesus, kuriuos nagrinéjo individo, komandos ir organizacijos lygmenimis. Atspa-
rumg kaip procesy etapus i$skaidé j tris dalis: prisitaikymo, mokymosi/prisitaikymo
ir sugrjzimo patobuléjus, kas referuoja j bounce forward atsparumo poziarj. Autoriai
pritaike sisteminés literataros analizés metoda sieké papildyti vykstancia diskusija, kas
yra atsparumas ir kaip galima plétoti atsparumo tyrimus. Jy pasialytos idéjos réme-
si silpnai atskiriamomis individo, komandos ir organizacijos lygmens tyrimais, kuriy
plétojimas padéty geriau fiksuoti atsparumo formavimo sgsajy kitima laike.

Annarelli ir Nonino, (2016) savo konceptualiame darbe analizavo atsparumg pajé-
gumy ir procesy lygmenimis, akcentavo, jog pajégumas pasireiskia ne tik dél i$orinio,
bet ir dél vidinio poveikio. Tad procesai atsparumui vystyti turi i tai atsizvelgti. Nors
darbas labiau rémeési bounce forward poziiriu, strateginio tvirtumo ir statinio atspa-
rumo veiksniy i$skyrimas darbe leidZia identifikuoti bounce back kaip pirminj atspa-
rumo zingsnj. Tyrime pritaikyti kokybiniai - sisteminés literatiros analizés, citavimo
rodikliy analizés metodai. Tad darbas konceptualiai svarbus atsparumo nagrinéjimo
kontekste dél statiniy ir dinaminiy atsparumo procesy etapy bei vidinés — iSorinés
aplinky poveikio organizacijos veiklai $altiniy, taciau stokoja praktinio, empirinio
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ispildymo, ypac viesajame sektoriuje.

Liu, (2021) tyrimas remiasi atsparumo kaip gebéjimo perspektyva savo tyrime,
dominuoja bounce forward poziaris dél prisitaikymo ir tobuléjimo po poveikio kaip
ilgalaikio konkurencinio pranagumo aspekto. Darbe i$skiriami strateginis, aktyvus ir
mokymosi etapai, tad i§ dalies atitinka statinio ir dinaminio atsparumo procesy skirs-
tyma. Tyrimo rezultatai susieja organizacijos ir individualy atsparumo lygmenis per
tris i$skiriamas organizacijos gebéjimy kategorijas — pavirsutiniski veiksniai (socialiné
atsakomybeé, efektyvumas); pagrindiniai veiksniai (vertybés, lyderysté, mokymosi sti-
lius, pasitikéjimas); giluminiai veiksniai (socialinis kapitalas, emocinés, kognityvinés
kompetencijos ir i§ jy formuojami istekliai). Tyrimas orientuotas j privataus sektoriaus
dideles - tarptautines - organizacijas. Atlikto tyrimo rezultatais nustatyta, jog i§ 20-ties
tirty atsparumo kategorijy ir procesy, daugiausia poveikio turi organizacijos istekliai,
organizacijos kompetencijos, organizacijos rysiai, organizacijos komunikacija, organi-
zacijos strategija, organizacijos mokymosi ir atsidavimo darbui faktoriai.

Chen ir Xie, (2021) savo tyrime atsparuma taip pat labiau sieja su organizacijos pa-
jégumu, kuris detalizuojamas per 5 atsparumo aspektus: iStekliy paskirstyma, procesy
optimizavimg, tarpusavio ry$iy pergrupavima, atsistatyma po kriziy pasiekiant augi-
ma kaip reakcija j i$$ukius organizacijai. Si taikoma prieiga labiau detalizuoja statinio
ir dinaminio veiksniy skirstymg ir palaiko bounce forward atsparumo pozitrj, taciau
be tvirto bounce back pagrindo didelis konkurencinis pranagumas sunkiai pasiektinas.
Autoriai organizacijy atsparuma skirsto j 5 atsparumo dimensijas: 1. I$tekliy/kapitalo
atsparuma (pajamos, rezervas); 2. Strateginj atsparuma; 3. ISorinés tinklaveikos atspa-
rumg (tarp suinteresuoty $aliy mikro aplinkoe); 4. Kultarinj atsparuma (darbuotojy
lojalumg, organizacijy kultara); 5. Mokymosi atsparumga (mokymasis, prisitaikymas,
griztamasis ry$ys). Panaudota 20-ties kriterijy matavimo skalé faktorinés analizés me-
todui, apklausiant dideles privataus sektoriaus organizacijas. Gauti rezultatai rodo, jog
visos 5 kriterijy grupés labai tarpusavyje susij¢, bet autoriai labiausiai akcentavo $iy
grupiy valdyma per strateginio planavimo pozitrj, jog atsparumo formavimas yra il-
galaikio organizacijos vystymosi rezultatas, investuojant j organizacijos kultara, mo-
kymosi pajégumus.

Morales ir kiti, (2019) Savo tyrime organizacijy atsparuma apibrézé kaip organi-
zacijos gebéjima ir nedetalizavo procesy lygmens. Darbe pritaikytas bounce forward
pozitris remiantis galimybe sukurti pridéting verte — konkurencinj pranasumg pa-
sinaudojant jvykusiu veiklos sutrikdymu. Atsparumas organizacijoje skirstomas j 5
kriterijus: 1. Atspari lyderysté (lyderystés gebéjimy vystymas, vizijos siekimas ir mo-
tyvacija); 2. Organizacijos kultira (vertybés, misijos aiSkumas, mokymosi kultiiros
plétojimas); 3. Veiklos operacinis pajégumas: valdymo, organizavimo, pertvarkymo
gebéjimai; 4. Prisitaikymo gebéjimas; 5. Komunikacijos kanalai - vidiniai ir i$oriniai
komunikacijos valdymo pajégumai. Darbas orientuojamas tik organizacijos lygmenis
atsparumo procesuose, tac¢iau aplinkos poveikis detalizuojamas menkai. Suformuotas
tyrimo instrumentas tikrintas privataus sektoriaus pramonés organizacijy kontekste
pasitelkiant kiekybiniy tyrimy, faktorinés analizés metoda. Gauti tyrimo rezultatai pa-
brézia, jog lyderysté, susijusi su organizacijos kulttros ir veiklos operaciniy pajégumy
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aspektais, turi daugiausia poveikio organizacijy atsparumo gebéjimams.

Bracci ir Tallaki, (2021) atsparumg analizuoja finansy sektoriaus organizacijy kon-
tekste, i§skirdamas atsparuma kaip organizacijos gebéjima ir ieskodamas, kokie or-
ganizacijos procesai §j gebéjima stiprina. Tyrime laikomasi bounce forward poziirio,
jog reikia gerinti esamus procesus ir gebéjimus per organizacijos veiklos pablogéjimo
perioda. Atsparumas skirstomas i du etapus — pasiruo$imag veiklos pablogéjimui iki
poveikio ir organizacijos atsaka jvykus poveikiui - veiklos pablogéjimui. Tiriamas i$
dalies vie$ojo sektoriaus kontekstas, analizuojant valstybei priklausancias jmones per
finansy krizés laikotarpj, tad iSorinis poveikis apibréziamas kaip fiskaliniai poky¢iai,
vidiné aplinka neakcentuojama, kitos i$orinés aplinkos dimensijos aiskiai neoperaci-
onalizuojamos. Pritaikytas kokybinis tyrimo metodas i$ pusiau struktiruoty interviu,
organizacijy dokumenty analizés, i$skiriami valdymo kontrolés sistemy kriterijai, ku-
riais remiantis suformuotas procesy, stiprinanciy atsparuma, modelis. Nustatyta, jog
valdymo kontrolés procesai yra svarbus atsparumui pasiruos$imo ir reagavimo etapais,
ypa¢ prisitaikant prie veiklos pablogéjimo ir sprendimy priémimo jvertinant kilusj
neapibréztuma. Nors $is darbas ganétinai siauru poZitriu nagrinéja atsparumo gebé-
jimo stiprinima tarp siauro pobudzio vieSojo sektoriaus organizacijy, ta¢iau suteikia
daugiau Zinojimo apie tinkamus procesus atsparumui vystyti.

Sevilla su kolegomis (2023) Savo tyrime nagrinéja organizacijy atsparumo mata-
vimo ex-ante problematika, organizacijy atsparuma vertindami kaip dinamiska ge-
béjimag, kuris kinta tam tikru laikotarpiu. Straipsnis pasizymi bounce forward pozia-
riu, i$skiriant, jog atsparumas kaip dinamiska savybé negali bati tinkamai jvertinama
statiniu pozitiriu ar be neigiamo aplinkos poveikio. Autoriai i§vadose akcentuoja, jog
néra tinkamy priemoniy jvertinti atsparumo lygj prie§ poveikj organizacijai, tad néra
ir statiniy salygy organizacijy atsparumo valdymo poziariu. I§ esmés ne tik skirtin-
goms organizacijoms reikia tinkamai pritaikyti atsparumo valdymo priemones, bet
ju pritaikymas néra galutinis, taikomas valdymo priemones reikia nuolatos jvertinti
ir atnaujinti.

Tasic, (2020) savo tyrime organizacijy atsparuma apibrézia kaip daugiapakopi, di-
namiska organizacijos gebéjima, pasireiskiantj per individualaus organizacijy ir aplin-
kos poveikio lygius. Nors autoriai ai$kiai neatskiria gebéjimy ir procesinio lygmens,
procesinj lygmenj galima matyti per atsparumui stiprinti skirtus detalizuojancius
vadybinius aspektus: pasiruo$imo poveikiui testavimg ir kitus organizacijos valdymo
jsivertinimo procesus. Tad nors darbe néra aiskiai i§skiriama, yra pastebimas bounce
back ir bounce forward poziurio derinimas, kad aplinkos stebésena, pasirengimo lai-
kotaprio monitoringas kaip statinio atsparumo proceso valdymo veiksnys derinamas
su poveikiui atsako analize, prisitaikymu ir tobuléjimo po poveikio aspektais, kas baty
dinaminio atsparumo procesai. Autoriai, pritaike kokybinius tyrimo metodus, tyrimo
rezultatuose pabrézZia, jog krizés ir riziky valdymo procesy etapai susije su organiza-
cijos ilgaamziSkumu ir tam didele reik§me suteikia tarp kiekvieno i§ etapy vykstantis
jsivertinimas ir griZtamasis rysys, kuris pasiZzymi sistemoms budingy cikliskumu, per
kurj pasireiSkia organizacijos mokymasis. Autoriai i§skiria individualiems organizaci-
ju ir organizacijos i$orinés mikro aplinkos lygiams reikiamus bruozus, kurie stiprinty
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organizacijy atsparumg. Minéty bruozy dauguma remiasi individualiu atsparumu ir
organizacijy tobuléjimu, kuris apjungiamas informacijos ir ziniy dalijimusi, jvairiais
komunikacijos kanalais, mokymosi procesa uzfiksuojant jsivertinimu ir griZztamuoju
rysiu.

Viesojo sektoriaus tyrimai

Mazzucato (Mazzucato ir Kattel, 2020), analizuodami kity $aliy organizacijy pa-
tirtis vieSajame sektoriuje, atsparumg apibrézé per pajégumy ir gebéjimy aspektus.
Tyrimas labiau remiasi bounce forward poziariu, nors dél jtraukiamy statiniams at-
sparumo procesams budingy aspekty néra visiskai eliminuojamas ir bounce back as-
pektas. Autoriai jvardino dinaminiy atsparumo gebéjimy stoka: prisitaikyti, mokytis,
suderinti vie$yjy paslaugy pasialg ir pilie¢iy poreikius, gebéjimas valdyti duomenis ir
skaitmenines platformas. Poveikis i§ i$orinés aplinkos $io tyrimo kontekste pateiktas
abstraktus — netikétos krizés.

Rajala ir Jalonen, (2023) tyré vie$asias paslaugas ir vieSojo sektoriaus organizacijas,
pritaikydami bounce back idéjas ir i§skirdami gynybinius (angl. deffensive) ir reakty-
vius (angl. offensive) atsparumo etapus. Tyréjai teigia, jog, kai baigiasi strateginis pla-
navimas. prasideda atsparumas, t.y. néra statinio ir dinaminio atsparumo skirstymo.
Atliekant organizacijos streso testus, simuliuojama paslaugy teikimo sistema, procesas
vertinamas kokybiniu tyrimo dizainu. Tyrimu nustatyta, kad sprendimy priémimas
labai priklauso nuo asmenybiy ir jy poZiario  kilusig problema: individualus, politinis,
organizacinis ir kt. Akcentuojama, kad tokios tendencijosn badingos abiems i$skir-
tiems atsparumo valdymo etapams.

Ansell, (2021) nagrinéja atsparumo reiskinj turbulencijos — neapibréztumo saly-
gomis, vieSojo sektoriaus institucijy kontekste. Organizacijy atsparumas $iame dar-
be labiau i$skiriamas kaip organizacijos gebéjimas prisitaikyti; straipsnis akcentuoja
pragmatiska poziarj i tiriamg problematikg. Autoriai atsparuma Siame darbe labiau
sieja su bounce forward perspektyva, labiau vertindami transformacing organizacijos
naudg dél atsparumo gebéjimo negu atsistatymo aspekta. Darbe pristatomos 6 atspa-
rumo dimensijos, kuriomis remiantis galima suformuoti tvirta (angl. robust) valdymo
pagrinda, kuris leisty su turimais istekliais priimti sprendimus ir veikti jvairiomis nea-
pibréztumo salygomis. Ta¢iau nors autoriai jvardina tai kaip tvirto valdymo elementa,
tai $iek kiek neatitinka atsparumo raiskos aspekto, jog organizacija turi paveikti nei-
giamas poveikis, po kurio pasireiskia atsparumo gebéjimas jveikiant atsparumo pro-
cesus. Tad i§ esmés sitiloma 6 dimensijy atsparumo valdymo skalé néra organizacijos
tvirtumo pagrindas, o lankstumo, prisitaikymo ir atsparumo pagrindas. Autoriy pa-
teikiama skalé empiriskai netikrinama, tik pateikiamos konceptualios rekomendacijos
vie$ojo sektoriaus organizacijoms ir vie$ojo sektoriaus organizacijy lyderiams.

Shafaei et al., (2023) savo tyrime detaliau iSanalizavo Ansell et al., pateiktg atspa-
rumo valdymo skalg ir empiriskai pritaiké Australijos vie$ojo sektoriaus organizacijy
atsparumo tyrimui. Organizacijy atsparuma tyréjai pateiké kaip organizacijos gebe-
jimg reaguoti ir prisitaikyti prie ,turbulentisky jvykiy“ Aiskaus procesinio atsparu-
mo elementy atskyrimo nebuvo, ta¢iau pateikti sisteminio prisitaikymo mechaniz-
mai, kuriais formuotas tyrimo dizainas, $j atsparumo lygj identifikuoja. Nepaisant
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struktariniy ir formalizuoty procedury jtraukimo j tyrima, tyréjai atsparumui orga-
nizacijoje kelia tobuléjimo ir mokymosi tikslus, tad labiau remiamasi bounce forward
atsparumo poziariu. I$skiriamos $e$ios sudétingesnés vadybiniy procesy praktinés
atsparumo dimensijos:

1. Gebéjimas keisti veiklos apimtis (angl. scalability) - lankstus turimy istekliy
pritaikymas, didinant arba mazinant jy apimtj pagal veiklos poreikj;

2. Testavimu gristas adaptyvus valdymas (angl. prototyping) — eksperimentais
grindZiamas esamy ar prognozuojamy problemy sprendimas;

3. Moduliavimas (angl. modularization) - organizacijos funkcijy skaidymas j sa-
varankiskus vienetus;

4. Ribota autonomija (angl. bounded autonomy) - struktaruotas sprendimy pri-
émimo suteikimas viduriniosios grandies vadovams, leidZiantis jiems opera-
tyviai reaguoti j neapibréztas situacijas, bet taip pat veikiant pagal aiskiai api-
bréztas ribas, kurios uztikrina organizacijy krypties, politikos ir koordinacijos
i$laikyma.

5. IStekliy, komunikacijos perskirstymas organizacijoje (angl. bricolage) —tai
karybiskas, autonomiskai priimamas sprendimy procesas, kai organizacijos
darbuotojai, ypa¢ vidurinioji vadovy grandis, improvizuoja remdamiesi turi-
mais iStekliais, Ziniomis, patirtimi ir esamomis struktiromis, siekdami veiks-
mingai reaguoti j netikétus ar neapibréztus i$sukius.

6. Strateginis daugiafunkci$kumas - polivalencija (angl. strategic polyvalence) -
organizacijos gebéjimas lanksciai taikyti tas pacias Zinias, proceduras ar struk-
taras skirtingose situacijose, siekiant greitai ir efektyviai reaguoti i netikétus
i$$ukius. Tokia praktika leidZia naudoti tg patj sprendimy pagrindg ar infras-
truktarg jvairioms krizéms ar poky¢iams, taip stiprinant organizacijy atsparu-
ma ir adaptacija.

Sios dimensijos viena su kita susijusios, ta¢iau galima jas skirstyti i statinio - 1-3
dimensijos ir dinaminio 4-6 dimensijos procesus. Sios dimensijos pritaikytos kokybi-
nio tyrimo dizainui, fokus grupiy metodu apklaustos Australijos sveikatos, §vietimo ir
kontrolés vie$ajame sektoriuje agentiiros, dviem aplinkos poveikio aspektais — vidinio
- organizacijos perkélimui j kitg vieta, ir iSorinio - COVID - 19 poveikiui jvertinti.
Tyrimo rezultatuose issiskyré i§skirty 6 dimensijy poveikis: vidinio ir iSorinio povei-
kio metu issiskyré viduriniosios vadovy grandies kompetencijos ir autonomijos turé-
jimas (bricolage, bounded autonomy, modularization) ir iSpildomas strateginis dau-
giafunkciSkumas, kuris i§ dalies suformuojamas statinio atsparumo procesy metu, t.y.
vystant 1-3 dimensijas. Autoriai akcentuoja, jog galima neskirstyti organizacijy pagal
funkcijas, dydj ar poveikio $altinj, jeigu tinkamai suformuota organizacijy kultara tarp
auksciausios ir vidurinés grandies vadovy, kurie turédami pasitikéjima ir apibrézta
autonomija tai perteikia kitoms darbuotojy grandims.

Nors dauguma darby remiasi daugiau skirtingy atsparumo procesy skirstymu negu
statinis ir dinaminis, tac¢iau jie akcentuoja, jog Sie procesy etapai yra vienas nuo kito
priklausomi, t.y. jeigu kyla i$$tkiai tinkamai jgyvendinant statiniy (strateginiy) pro-
cesy dalj, sékmingas kity atsparumo procesy i$pildymas taip pat bus problematiskas.
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Tad svarbu tinkamai jvertinti kiekvienos organizacijos konteksta ir gebéti subalansuoti
statiniy ir dinaminiy procesy tobulinimg, norint tinkamai vystyti atsparumo valdyma.
Susikoncentravus tik j vieng i§ atsparumo procesy daliy, nebus pasiekiami geriausi
rezultatai. Taip pat dauguma darby aplinkos poveikj organizacijai operacionalizuoja
nekokybiskai, nedetalizuodami iSorinés aplinkos poveikio veiksniy ir tik keli darbai
pabrézia vidinés aplinkos poveikio svarbg organizacijy atsparumo raiskai.

2.2. Taikomyjy - praktiniy organizacijy atsparumo valdymo modeliy
analizé

The Benchmark Resilience Tool

The Benchmark Resilience Tool (BRT-53) modelis vystytas nuo 2008 mety McMa-
nus idéjy, (McManus et al., 2008), sustiprintas A.Stephenson 2010 (dabar Amy Lee,
autoriaus pastaba) disertaciniame darbe pristatyty idéjy ir dar labiau pritaikytas vélés-
niuose darbuose (pvz. (Brown et al., 2017; Lee et al., 2013; R. Whitman et al., 2013). Sis
modelis skirtas vertinti atsparuma privac¢iame sektoriuje. Duomenys surinkti i§ dau-
giau kaip ttkstancio industriniy ir verslo organizacijy Australijos ir Naujosios Zelan-
dijos $alyse, kad patvirtinty esamg modelio struktara (3 Lentelé). Modelis buvo tobu-
linamas ir kity autoriy darbuose, formuluojamos trumpesnés versijos ir naudojamos
ne viename tyrime uzsienio ir Lietuvos autoriy (Bartuseviciene et al., 2024a; Brown et
al., 2017; Butkus, Schiuma, et al., 2023; R. Whitman et al., 2013).

3 Lentelé. ,,Benchmark Resilience tool“ procesai

Planavimo dimensija Prisitaikymo dimensija

1. Strateginé iSoriniy veiksniy analizé
2. Darbuotojy  dalyvavimas situacijy

1. Laisvas keitimasis informacija tarp organizacijy

2. Vidaus istekliy mobilizavimo gebéjimai
simuliacijose 3. Darbuotojy jsitraukimas ir dalyvavimas

3. Aktyvi - budri org. bisena 4. Informacija ir zinios

4. ISorés istekliy (tinlaveikos) pajégumy | 5. Vadovavimas, valdymas ir valdymo struktaros
i$naudojimas 6. Inovatyvumas ir karybiskumas

5. Organizacijos atsistatymo prioritetai 7. Decentralizuotas ir operatyvus sprendimy priémimas

8. Vidaus ir iSorés padéties stebésena ir ataskaity teikimas

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis Whitman et al., 2013.

Siame privataus sektoriaus kontekstui suformuotame modelyje (3 Lentelé) isski-
riamos dvi atsparumo valdymo dalys: planavimo ir prisitaikymo dimensijos, bei pa-
teikiami 13 indikatoriy, detalizuojanciy abi sritis; pridedami 53 klausimai, surinkti
reikiamiems duomenims. Autorius i§ dalies atskiria statinio ir dinaminio atsparumo
elementus. Néra visigkai praleidziama organizacijos vidiné aplinka, ta¢iau ji svarbi ne
dél poveikio organizacijos veiklai, o kiek gali prisidéti sprendziant kilusius i§$ukius
i§ iSorinés aplinkos. Neapibréztumo salygos néra operacionalizuojamos, ta¢iau ben-
drame kontekste informacijos valdymo ir sprendimy priémimo susidariusio neigiamo
poveikio organizacijai metu tai yra i§skiriama.
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R. Whitman et al., (2013) ir Brown et al., (2017) testavo dviejy skirtingy trumpes-
niy Sio atsparumo vertinimo modelio versijas, vertindamas patoguma juo naudotis or-
ganizacijy darbuotojams, konsultantams ir tyréjams. Gauti rezultatai daug nesiskyreé,
nebuvo didelio skirtumo, kurig versija naudoti, ta¢iau naudoti pilng apklausos versija
organizacijy lygmenyje buvo didesnis i§$tkis visais atvejais.

Galima teigti, jog BRT modelio variacijos duoda vertingy izvalgy, ta¢iau néra pa-
kankamai uzpildancios trukstamas atsparumo valdymo sritis, néra kokybiskai iden-
tifikuojama bounce back ir bounce forward takoskyra, néra akcentuojamas statinio ir
dinaminio atsparumo veiksniy skirtumas iki pasireiskiant poveikiui ir poveikiui jvy-
kus. Aplinkos ir neapibréztumo salygos - tik kontekstinis veiksnys, nezinant, kokie
veiksniai turi rysj su organizacijos veiklos pablogéjimu, t.y. tada, kai turi pasireiksti
dinaminis atsparumas, galima tik prognozuoti, kokioms poveikio variacijoms jvykus,
organizacija turéty sugrizti i balanso salygas, pasitelkdama modelyje jtrauktus veiks-
nius. Statinio atsparumo elementy poveikis organizacijai iki poveikio taip pat néra
aiskiai jvardinamas.

BS 65000: 2014 - 2022

2014 metais i8leistas British Standarts atsparumo valdymo standartas (Resilience
Maturity Scale) pasizymi strateginio valdymo prieiga, kaip papildomos gairés pasitel-
kiamos strateginés analizés metu. Siose gairése daug akcentuojami kriziy, rizikos ir
poky¢iy valdymo elementai, kuriuos sitiloma jtraukti j planavimo dokumentus. 2022
metais standartas buvo atnaujintas ir perprojektuotas j praktinj kodeksa, praplec¢iant
gaires streso testy, organizacijos mokymosi ir atsparumo valdymo dalimis, taip i§ da-
lies apjungiant ISO standarto formuluote (ISO 22316: Security and Resilience — Orga-
nizational Resilience Principles and Attributes). (R., Cudworth, 2022). Modelyje i$ski-
riamos 6 atsparumo vertinimo sritys bei vélesniuose tyrimuose pateikiama atsparumo
brandos lygio vertinimo skalé.

Modelis (4 Lentelé) i$ esmés labiau atspindi bounce back atsparumo prieiga, do-
minuoja statinio atsparumo elementai, papildomi dinaminio atsparumo idéjomis -
prisitaikymo ir mokymosi aspektais. Aplinky ir neapibréztumo salygy poveikis néra
vertinamas, informacijos valdymo ir Ziniy valdymo priemonés pastebimos, bet neak-
centuotinos (Manes et al., 2023). Papildoma verte kurianti atsparumo brandos verti-
nimo skalé padeda apibendrinti esamos situacijos organizacijoje situacijg ir prisideda
prie planavimo kaip tobulinti esama situacija.

4 Lentelé. BS 65000: 2014 - 2022 atsparumo valdymo standarto modelis

a. Nustatyti, kg reikia apsaugoti;

b. Parengti iSteklius, kad baty galima numatyti, nustatyti, perziaréti ir
1. Biiti informuotiems kontroliuoti problemas bei patobulinimus;

c. Optimizuoti rizikos valdymo sistema(-as);

d. Suprasti, kokig patirtj reikia i$mokti.

2. Nustatyti kryptis, nurodant aiSkius vaidmenis ir atsakomybe.

3. Suteikti nuoseklumo, reikia dalytis Ziniomis, kad visos organizacijy dalys nuosekliai spresty
rizikos ir galimybiy klausimus.
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a. Greitai reaguoti j poky¢ius;

b. Remti naujoves, lankstumga ir judruma;

c. Skatinti veikly ir elgsena, kad baty sudarytos palankesnés salygos
naujoms salygoms.

4. Ugdyti prisitaikymo
gebéjimus:

a. Sumazinti trikdziy tikimybe;
b. Pagerinti gebéjimg prisitaikyti didinant pertekliy;
c. Numatyti ir su$velninti numatytg ir nenumatyta poveiki.

5. Stiprinti organizacijas
siekiant:

6. Patvirtinti ir kritiskai perziaréti ankstesne patirtj, sukuriant atitinkamus mokymus.

Saltinis sudaryta darbo autoriaus remiantis Manes et al. 2023.

Zambrano et al., (2022) pritaiké $ia vertinimo schemg Brazilijos vandens infras-
truktaros sektoriuje jvertinti COVID - 19 pandemijos padariniy raiska (5 Lentelé).
Kiekviena i§ 6 sri¢iy buvo detalizuota 4-6 indikatoriais/klausimais, pritaikytais Di-
dZiosios Britanijos infrastruktiiros organizacijoms. Gauti rezultatai, lyginti tarp vals-
tybés ir savivaldos jmoniy, aukstesni atsparumo jverciai buvo tarp valstybés valdomy
jmoniy, ypa¢ atsparumo planavimo kriterijaus atzvilgiu. Taip pat patvirtintas faktas,
jog organizacijos turincios daugiau i$tekliy, yra atsparesnés. Tyrimo modelis neapima
aplinkos veiksniy ir neapibréztumo jvertinimo, néra i$skiriamos statinio ir dinaminio
atsparumo dalys, kaip ir bounce back ar bounce forward poziaris, modelis yra pakan-
kamai bendro, praktinio pobudzio.

5 Lentelé. Adaptuotas BS 65000: 2014 - 2022 atsparumo valdymo standarto modelis

Brandos lygis 0 Brandos lygis 1 Brandos lygis 2 Brandos lygis 3 Brandos lygis 4
Nepakankamas Zinantis Pazenges Kompetentingas Puikus
Nejgyvendintos | Jgyvendintos tam | Jgyvendinta dau- Geras jgyvendi- Labai aukstas
jokios priemonés. | tikro pagrindinio | guma priemoniy. nimo lygis. igyvendinimo
lygio priemonés Igyvendinimas lygis.
tebéra isukis
0-1 balas 1-2 balai 2-3 balai 3-4 balai 4-5 balai

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis Zambrano et al. 2022.

ISO standartas

Tarptautiné standartizavimo organizacija nuo 2017 m. taip pat turi savo atitikme-
nj atsparumo valdymo sertifikavime. Dél standarto atnaujinimo ir tobulinimo jis yra
aktyviai siejamas su praktikoje buvusiais populiariais atsparumo matavimo modeliais
(ISO 22316, 2017; Codreanu ir Vasilescu, 2022). Sis standartas labiau panagus j gaires,
nurodancias, kaip organizacijai reikéty koreguoti savo strateginés analizés ir planavi-
mo procesus, atsizvelgiant i Sias kategorijas:

1. Bendra vizija ir ai$kus tikslas.
Konteksto supratimas ir jtakos darymas.
Veiksmingas ir jgaliotas vadovavimas.
Organizacijos atsparumg palaikanti kultara.

Ll
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Dalijimasis informacija ir Ziniomis.

Itekliy prieinamumas.

Valdymo discipliny karimas ir koordinavimas.
Nuolatinio tobuléjimo rémimas.

Gebéjimas numatyti ir valdyti poky¢ius.

Aptarlamas modelis pasizymi plataus spektro vertinamy sri¢iy, universalus at-
sparumo vertinimo ir procesy atsparumo tobulinimui skirtais bruozais, jtraukiantis
skirtingy valdymo sri¢iy indikatorius. Jtraukiami akcentai jsivertinti vidine ir i$ori-
ne aplinkas, informacijos ir Ziniy valdymo procesus, jtraukiamos besimokancios or-
ganizacijos idéjos. Pastebétina, jog pateikti procesai skirti labiau statinio atsparumo
kontekste — organizacijai pasiruosti tikétinam poveikiui arba jo ivengti, tik i§ dalies
atliepiant dinaminio atsparumo dalj. Neapibréztumo salygos $ioje metodikoje néra
akcentuojamos.

ICOR modelis

Tarptautinis organizacijy atsparumo konsorciumas (angl. ICOR) nuo 2005 mety
jungia $ios vadybinés sampratos praktikus ir tyréjus, orientuotus j privataus sektoriaus
organizacijy veiklos testinumg. Pastaraisiais metais modelis sujungtas su ISO standar-
tu. Sis modelis (6 Lentelé) i$skiria 3 dimensijas, 9 veiklos strategijas ir 6 organizacijy
elgsenas.

© %N w;

6 Lentelé ICOR atsparumo valdymo modelis

Dimensijos Strategijos Elgsenos

1. Efektyvi lyderyste; 1. Prisitaikymas ir lankstumas
1. Vadovavimas ir strategija 2. Bendra vizija; 2. Iiradingas, kiirybingas ir

3. Konteksto suvokimas. novatoritkas

. 3. Jtraukiantis ir
2. Riziky valdymas ir 4. Rizikos valdymas; bendradarbiaujantis
asirengimas 5. Poky¢iy valdymas; — —
p 8 6. Iitekliy panaudojimas. 4. Parengta, tvirta ir turintis
rezervy

7. Sveika org. kultiira; 5. Samoningas ir reflektuojantis
3. Org. kultara ir elgsena 8. Nuolatinis tobul?jinflas; 6. Ivairialypé ir integruota

9. Informacijos mainai;

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis ICOR, 2025 ir Zighan 2023.

ICOR modelis pladiai apima jvairias organizacijos valdymo sritis, kurios yra gana
nemazai detalizuotos, ypa¢ po idéjy apjungimo su ISO (ISO 22316: Security and Re-
silience — Organizational Resilience Principles and Attributes) standartu. Ta¢iau néra
aiskiai akcentuojamas poveikis i§ aplinky bei neapibréztumo salygy, statinio, dinami-
nio, informacijos ir Ziniy valdymo elementai pasiskirsto tarp detalizuoty kategorijy.
Verta pastebéti, jog modelis suformuotas atsizvelgiant j privataus sektoriaus organiza-
cijy veiklos testinumo siekj.

Aptarti praktiniai atsparumo didinimo modeliai organizacijose yra pernelyg uni-
versaliis, menkai akcentuoja organizacijos vidinés aplinkos jtaka organizacijos veiklai,
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dél kurios susiformuoja atsparumo raiskos sglygos. Taip pat yra stokojama kokybisko
neapibréztumo salygy operacionalizavimo ir modelio pritaikymo pagal neapibréztu-
mo salygy poky¢ius. Modeliai yra orientuoti j priva¢iy organizacijy veikla tad yra sil-
pnai pritaikyti vieSojo sektoriaus organizacijy kontekste, kur svarbiausi akcentai - ver-
tés visuomenei karimas teikiant nenutriikstamas paslaugas. Svarbu tai, kad atsparumo
valdymo priemones reikia parinkti pagal organizacija veikiancius iSorinés ir vidinés
aplinkos veiksnius, kurie atsparumo tyrimuose jvardinami kaip vyraujancios neapi-
bréztumo salygos, taip akcentuojant atviros, tinklaveikoje veikiancios organizacijos
pobud; ir i$ to kylancius valdymo is8ukius.

2.3. Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijy konteksto analizé

Vie$ojo sektoriaus organizacijy veiklos tikslas nuo privataus sektoriaus skiria-
si vienu fundamentaliu principu - vie$osios organizacijos kuria verte visuomenei, o
privatusis sektorius siekia uzdirbti pelng. Organizacijy atsparumo svarba priva¢iame
sektoriuje gana lengvai pamatuojama - arba organizacija prisitaiko ir lieka konku-
rencinga patyrusi poveikj ir veiklos pablogéjima arba ji Zlunga, susilpnéja ir t.t., kas
neigiamai veikia organizacijos pelningumg — svarbiausia veiklos vertinimo kriterijy.
Vie$ojo sektoriaus organizacijos kurdamos verte visuomenei atlieka platy spektra jvai-
ry finkcijy, kuriy poveikis jaudiasi partneriams ir visuomenei. Viesa kritika vie$ojo
sektoriaus organizacijoms, negebant greitai prisitaikyti prie i§$ukiy ar pokyc¢iy, greitai
spresti susidariusias problemines situacijas, yra gerai Zinoma (Butkus, Rakauskiene, et
al., 2023; Shafaei et al., 2023).

Visuomenés pasitikéjimas institucijomis, pasitenkinimas paslaugy kokybe ir jy tei-
kimu susijes su valstybingumo ir demokratijos Salyje suvokimu ir vertinimu (pvz. so-
cialinio kapitalo, laimés, konkurencingumo indeksai, 17 Jungtiniy tauty tvarumo tiks-
ly; Arnault, 2023.). Vie$ojo sektoriaus organizacijy sistema, nepaisant jvairiausiy trik-
dziy, turi ne tik islikti ir funkcionuoti, bet ir gebéti diegti inovacijas, tobulinti veiklos
valdyma ir paslaugy teikima siekdama tenkinti visuomenés ir tarptautiniy organizaci-
ju keliamus reikalavimus (Hewat, Alex James Twaddle et al., 2024). Vie$ojo sektoriaus
organizacijos, patyrusios neigiama veiklos pobudj, susiduria su visoms organizacijoms
badingomis problemomis ir naudodamos turimus ribotus isteklius turi grjzti j veiklos
balanso salygas kiek jmanoma grei¢iau, nes jy veiklos pablogéjimas paveikia platesnj
klienty lauka, o nuomonés reputacijos suprastéjimas priskiriamas visam sektoriui. Tad
organizacijy atsparumo svarba neapsiriboja tik vienos organizacijos kontekstu, ypa¢
jeigu organizacijg gali pakeisti konkurentai. Viesajame sektoriuje atsparumo poveikis
kompleksigkesnis:

Paslaugy teikimo gerinimas yra vienas i svarbiausiy ilgalaikiy vieSojo sektoriaus
organizacijy uzdaviniy, dél kurio inicijuojama nemaza dalis vie$ojo sektoriaus orga-
nizacijy poky¢iy. Iniciatyvos remiasi tarptautiniy organizacijy, vyriausybés prioritety,
visuomenés poreikiy tenkinimu. Jeigu organizacija néra pajégi nuolatos atlikti paslau-
gu gerinimo procesy, t.y. vertinti poreikj, paslaugy gavéjy, partneriy ir Ziniasklaidos
griztamajj ry$j, analizuoti informacija, ruostis pokyc¢iams, rengti sprendimus ir juos
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tinkamai jgyvendinti, ji praranda savo verte ir pasitikéjima. Todél organizacijai pa-
tyrus neigiama veiklos poveikj i§ aplinkos ir mobilizuojant turimus isteklius atstatyti
veiklg j balanso baseng labai svarbu i8laikyti veikiancius paslaugy uztikrinimo ir geri-
nimo procesus (Butkus, Schiuma, et al., 2023; Mazzucato ir Kattel, 2020).

Istekliy optimizavimas — viesasis sektorius disponuoja turimais ribotais istekliais,
kuriy panaudojimas grieZtai reglamentuojamas. Norint kiek galima geriau iSnaudoti
turimus ribotus isteklius, atitikti Siuolaikinés organizacijos standartus ir bati palankiai
vertinamai visuomenés, vertinga kuo greic¢iau sugrjzti j veiklos balanso baseng ir vyk-
dyti uzsibréztus tikslus geriausiomis jmanomomis salygomis (Weick, 1993).

Visuomenés pasitikéjimo stiprinimas - vieSosioms jstaigoms keliami auksti vi-
suomeneés reikalavimai - skaidrumo, profesionalumo, paslaugy prieinamumo, kokybés
ir k.t. standartai. Vienos jstaigos nesékmé turi neigiama poveikj ne tik paciai organi-
zacijai, bet ir visam sektoriui, taip pat bendrai visuomenés nuomonei ir pasitikéjimui
valdzios jstaigomis. Tad galima daryti prielaida, jog kuo greitesnis organizacijos vei-
klos stabilizavimas, tuo didesnis pasitikéjimas gali buti uzfiksuotas visuomenés nuo-
moniy apklausoje (Kim, 2016).

Vie$osios jstaigos susijusios vertikaliais ir horizontaliais tarpusavio atskaitomy-
bés ir bendradarbiavimo rysiais. Organizacijy atsparuma galima vertinti kaip gran-
dininés reakcijos nesékmiy prevencija — vienos jstaigos nesékmeé turi didele jtaka kity
jstaigy veiklai. Kuo atsparesnés pavienés organizacijos, tikétina, kad tuo maziau nei-
giamo poveikio patirs visa sistema.

Sio darbo kontekste nagrinéjamas platusis centrinés valdzios organizacijos apibré-
zimas (Christensen ir Laegreid, 2008) atitinka Lietuvos ir kitose ES $alyse taikoma naci-
onalinés valdzios arba valstybés institucijy ir jstaigy savoka (Nakrosis, 2022; Roness et
al.,, 2008; Talbot ir Johnson, 2007), taip atskiriant jas nuo savivaldos jstaigy ir instituci-
ju, valstybés jmoniy, kuriy veikimo laukas yra konkreti Lietuvos teritorija (pvz., vietos
savivalda). Centrinés valdZios organizacijos suprantamos kaip nacionalinio lygmens
institucijos, vykdancios viesojo administravimo funkcijas visos $alies teritorijoje. Toks
organizacijy apibrézimas pasirinktas siekiant analizuoti atsparumo valdymo mecha-
nizmus butent tose institucijose, kurios atsakingos uz nacionalinés vie$osios politikos
formavima, jgyvendinimg ir koordinavima bei kuriy veikimas negali nutrakti (OECD,
2023; Pasaulio Bankas, 2017). Centrinés valdzios organizacijy savoka vartojama vie-
$ojo sektoriaus finansiniy tyrimy kontekste, siekiant apibrézti nacionalinio lygmens
subjektus, kurie finansuojami i§ valstybés 1éSy, veikia ir yra atsakingi uz paslaugas ar
kitus subjektus visos $alies teritorijoje, yra artimiausias subordinacinis lygmuo nuo
parlamento, prezidento, vyriausybés ar ministerijos (ES Komisija, 2025).

Hierarchinés atsakomybés pozitriu, centrinés valdzios organizacijos yra atsakin-
gos uz sau pavaldziy ir nacionaliniy organizacijy veiklos administravimg, politikos
igyvendinimo rezultatus, piliec¢iy poreikiy tenkinimg. Sutrikus vienos subordinacinés
nacionalinés grandies darbui, jj kompensuoja lygiagreciai ar vertikaliai vir§ jo esantis
subjektas, taciau centrinés valdzios atveju vyraujanti aiski specifika kiekvienos organi-
zacijos veikimo srityje nesudaro palankiy salygy kompensuoti kilusiems veiklos tra-
kumams, t.y. funkcijy atlikimo testinumui skiriamas didziausias démesys. Veiklos ir
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paslaugy tobulinimo plany jgyvendinimo testinumas tampa problematisku, pilieciy
poreikiy tenkinimas tampa kvestionuotinas, visuomenés nepasitenkinimas ir nepasi-
tikéjimas kuria dar didesnj spaudima.

Atsiranda vyraujanciy tarpinstitucinio bendradarbiavimo trakumuy, kai néra pri-
siimama instituciné atsakomybé, ypac kai uz vieng programa ar politikos jgyvendini-
mo kryptj atsakingos kelios organizacijos taip pat neprisideda prie veiklos trakumy
kompensavimo. O nesékmingas centrinés valdzios organizacijy veikimas juntamas ir
politinés dimensijos subjekty, ypa¢ vyriausybés ir valdanciosios koalicijos kontekste.
Atsizvelgiant | tarptautiniy organizacijy ir sudaromy indeksy vertinimus, centrinés
valdzios veiklos rezultatai yra reik§minga sudedamoji dalis (SGI, 2020).

Tad centrinés valdZios organizacijos veiklos pablogéjimas turi rizika sukelti neigia-
ma grandinine reakcija, kuri paveiks sektoriaus veikima, pilie¢iy poreikiy tenkinima,
teikiamy paslaugy ir veiklos valdymo tobulinima, politinj nestabilumg (pakeitus mi-
nistrus), Salies reitingus ir prestiza. Turimos centrinés valdzios organizacijy galimybés
$iandieng daugeliu atvejy ir taip yra nepakankamos tenkinant visuomenés poreikius,
todél, siekiant stiprinti centrinés valdzios organizacijy atsparumg, prisidedama ir prie
kompleksinio valstybinés svarbos organizacijy gebéjimy stiprinimo.

2.4. Lietuvos centrinés valdzios organizacijy kontekstas

Lietuvos vieSojo sektoriaus centrinés valdzios institucijy valdymas buvo formuo-
jamas pagal tarptautiniy organizacijy, i§ kuriy daugiausia Europos Sajungos (ES), re-
komendacijas. Pagal kurias Lietuvos valstybés tarnybos, vieSojo administravimo jsta-
tymas ir kiti teisés aktai, nustatantys institucijy veikimo salygas, atitiko tuo mety vy-
ravusius valstybés tarnybos standartus aukstu laipsniu (Statneckyté ir Dvorak, 2021).
Minéty rekomendacijy taikymo laikotarpiu ES vyravo kontinentinés Europos vie$ojo
administravimo tradicijy laikymasis, tad Lietuvos organizacijy aplinka formuota pagal
idealaus biurokratijos modelio principus, buvo nustatytas aukstas karjeros modelio
tipo atitikimas (Nakrosis, 2022). Nuo 2009 mety jvertinimo priimti jstatymy poky-
¢iai keicia Lietuvos vie$ojo sektoriaus ir valstybés tarnybos kryptj pritaikant naujosios
vie$osios vadybos ir naujojo vie$ojo valdymo idéjas (European Commission. Directo-
rate General for Employment, Social Affairs and Inclusion., 2018; Guogis et al., 2023).
Taciau Lietuvos institucijy vidinés aplinkos valdymas vis dar stipriai reglamentuotas.
Tai nulemta Lietuvoje dominuojanciy karjeros valstybés tarnybos modelio elementy
(Pivoras et al., 2017). Vis délto valstybés tarnyboje jvesti poky¢iai, leidziantys dalj dar-
buotojy samdyti kontrakto pagrindu, bei sudarytos galimybes kandidatuoti j bet ko-
kias laisvas pozicijas suteikia Siek tiek lankstumo. Jtraukiama daugiau posty modelio
elementy | mi$raus pobudzio Lietuvos valstybés tarnybos modelj. Pastaroji Valstybés
tarnybos jstatymo redakcija inkrementiskai mazina karjeros modelio poveiki: vieSojo
administravimo funkcijy neatliekantys asmenys perkeliami i$ valstybés tarnautojy po-
zicijy j pagal darbo sutartj sudarytas kontrakto salygas, mazéja socialiniy garantijy ir
darbo stazo privalumy (Nakrosis, 2022).

Vie$ojo sektoriaus organizacijy vidinés aplinkos elementus: finansinius,
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technologinius/infrastruktarinius, Zzmogiskuosius iSteklius, struktiirg - galima jvertin-
ti pasitelkiant teisés akty ir vieSai prieinamy dokumenty analize: finansiniai iStekliai
vie$ojo sektoriaus organizacijoms uztikrinami programinio biudzeto finansavimu.
Tteisinta vieSojo sektoriaus organizacijy struktira — funkciné-linijiné yra stabilioje
aplinkoje veikianciy organizacijy struktara. Funkciné - linijiné organizacijy struktara
atitinka mechanistinés organizacijos bruozus, kurioje vyrauja aiSkus darbo pasidaliji-
mas, griezta hierarchija, darbo uzduociy specifiSkumas. Personalo atrankos centrali-
zavimas ir decentralizavimas keiciasi, tac¢iau atrankos kriterijus, funkcijy skirstyma ir
etikos normas reglamentuoja Valstybés tarnybos, vieSojo administravimo jstatymai,
kitais atvejais taip pat ir statutai.

Lietuvoje nuo 2002 mety jteisintos strateginio planavimo ir programinio biudzeto
sudarymo metodikos, jpareigojancios savo veiklos dokumentus rengti jomis vadovau-
jantis vie$ojo sektoriaus organizacijas. Jteisintos metodikos turi reik§mingg poveikj
vie$ojo sektoriaus organizacijy vidinei aplinkai i$tekliy ir stabilumo atzvilgiu. Sufor-
muotas strateginio valdymo modelis labiau remiasi planavimo, dizaino, poziciona-
vimo mokykly pozitriu suformuodamas nustatytinio pozitrio strateginio valdymo
konteksta, skirtas veikti sudétingoje, stati$koje, nesunkiai prognozuojamoje aplinkoje
(Arimaviciate, 2004; Vasiliauskas, 2005). 2020 metais Strateginio planavimo metodi-
kos jstatymo redakcija sumazino strateginés analizés jrankiy panaudojima: 7-S, PES-
TEL, SSGG, strateginiy tiksly ir uzdaviniy vertinimas pasitelkiant validzius rodiklius
yra supaprastintas, tac¢iau strateginés analizés procesai Lietuvoje vis dar yra problemis-
ki (Astrauskas ir Stasiukynas, 2022; Nakrosis et al., 2020; STRATA, 2023).

Viesojo sektoriaus institucijos, tarp kuriy ir centrinés valdzios organizacijos, néra
teisiSkai jpareigotos diegti kokybés vadybos modelius, skirtus tiek paslaugy kokybei,
tiek organizacijos veiklos gerinimui, organizacijos $iuos metodus diegia savarankiskai.
Galima jvardinti, jog populiariausi savarankigkai diegiami kokybés vadybos elementai
yra ISO 9001 standartas, Lean, Bendrasis vertinimo metodas bei Vartotojo aptarnavi-
mo standartai. Jvardinti metodai gerina skaidrumag ir atskaitomybe, taip pat didindami
formalizuoty procediry skaiciy, kas turi neigiama poveikj greitesnio reagavimo j po-
ky¢ius atvejais (STRATA, 2023).

Lietuvos viesojo sektoriaus organizacijy aplinka paveldéjo ryty ir vidurio europos
$alims budingg valstybés tarnybos ir jstaigy administravimo sistema, kuri turéjo stipry
poveikj i§ ES ir dél to $iuo metu yra grieztai reglamentuota. Vidinés aplinkos elementai
- finansiniy i$tekliy, struktaros, Zmogiskyjy istekliy, veiklos procesy ir valdymo pa-
sirinkimai - yra aiskiai struktaruoti ir institucionalizuoti, orientuoti i stabiluma, skai-
drumg, atskaitomybe, veikimg sudétingoje, bet statiskoje iSorinéje aplinkoje. ISorine
aplinka, kurioje veikia Lietuvos vie$ojo sektoriaus organizacijos, sudétinga apibrézti.
Vertinant per mikro aplinkos prizme, pastebétina, jog veikéjy laukas yra mazai kin-
tantis, dinamiskiausias elementas buaty paslaugy vartotojy — visuomenés poreikiy kiti-
mas, medijy poveikis ir politinio ciklo kaita. Vertinant makro pozitriu, nacionalinés ir
tarptautinés teisinés ir politinés aplinkos poky¢iai galimai sukelia daugiausia poveikio
ir dinamikos, tac¢iau $iy pokyciy greitis ir reikalinga informacija tam pasirengti yra
valdoma pasitelkiant strateginio valdymo ir programinio biudZeto priemones.
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2.5. Lietuvos organizacijy atsparumo tyrimai

Geciené ir RaiSiené, (2019) nagrinéjo organizacijy atsparumg socialinés globos
paslaugas Lietuvoje teikianc¢iy organizacijy kontekste, kai organizacijos patiria nepa-
lanky i$orinés aplinkos i§$ukj. Gauti tyrimo rezultatai rodo, jog stiprinant socialinés
globos paslaugas teikianc¢iy organizacijy atsparuma, labai svarbi lyderysté, finansinis
stabilumas ir zmogiskuyjy iStekliy valdymas. Suformuotas 11 veiksniy atsparumo jta-
kos modelis: 1) Zmoniy iStekliy valdymas; 2) jgalinanti lyderysté; 3) bendradarbiavi-
mas; 4) riziky valdymo standartizuotos proceduros; 5) veiklos optimizavimas ir nuo-
latinis tobulinimas; 6) inovacijos ir proaktyvumas; 7) strateginis planavimas; 8) Ziniy
ir kompetencijy tobulinimas; 9) finansinis stabilumas; 10) technologijy tobulinimas
ir ziniy plétra; 11) veiklos testinumo procesy valdymas. Gauti tyrimo rezultatai reiks-
mingai praplecia atsparumo supratimg Lietuvos kontekste, taciau iSlieka gana abstrak-
tas. Tyrime organizacijy atsparumo pasireiskimo kontekstas néra nagrinéjamas, taip
pat néra atskiriamos statinio ir dinaminio atsparumo dalys. Aplinkos poveikio salygy
veiksniai néra i§skiriami, pateikiami kontekstiskai. Tyrimas taip pat apribotas, kai su-
darytas konceptualus modelis remiasi menkai operacionalizuoty socialines paslaugas
teikianc¢iy organizacijy kontekstu.

Nakrosis ir Bortkevicitté, (2022) organizacijy atsparumo raiska tyré skirtingy CO-
VID - 19 pandemijos etapy kontekste, jvertindami, kaip Lietuvos centrinés ir naci-
onalinés valdZios organizacijos gebéjo valdyti atsparumg ir testi savo veikla iSorinés
aplinkos i$$tkiy kontekste. Tyrimas atliktas remiantis naujojo institucionalizmo sam-
pratos idéjomis, duomenis surenkant kokybiniu empiriniu metodu. Gauti rezultatai
rodo, jog stipresnis organizacijy atsparumas nustatytas toms organizacijoms, kuriy
valdymas ir partnerystés rysiai su centrine valdzia susijusi valdymu i$ virsaus j apacia
principu. Nors tyréjai teigia, kad tinklaveika svarbi ir su nevyriausybinémis ir priva-
taus sektoriaus organizacijomis, taciau tai galimai prisideda prie veiklos testinumo ir
inkrementiSko tobuléjimo, o ne mobilizavimosi ir atsparumo islaikymo netikétiems
iSorinés aplinkos sukrétimams. Tyrime i§ dalies buvo atskirtos bounce back ir bounce
forward prieigos, taciau dél taikyto vieSosios politikos analizés tyrimo dizaino nebuvo
pateikti konstruktyvesni siillymai organizacijy vadybos kontekste.

Butkus ir Rakauskiene, et al., (2023) pritaiké BRT modelio vertinimo idéjas Lie-
tuvos vieSojo sektoriaus organizacijy kontekste, papildydami dvi modelio sritis tre-
¢igja — mokymosi dimensija. Bounce back ir bounc forward atparumo prieigos néra
i$skiriamos, galima matyti tik statinio ir dinaminio atsparumo elementus, kurie papil-
dyti besimokancios organizacijos dalimi. Aplinky poveikis ir organizacijai kylancios
neapibréztumo salygos néra vertinamos, pateikiamas kontekstinis faktas, jog atspa-
rumas organizacijai svarbus susidarus su netikétais i$orés aplinkos is$ukiais. Tyrimu
siekta jvertinti, kuri i§ sri¢iy yra svarbesné organizacijy atsparumo dalis. Duomenys
surinkti i§ vie$asias paslaugas teikianciy viesojo sektoriaus organizacijy visoje Lietu-
voje, tyrima papildant eksperty apklausa. Gauti rezultatai rodo, jog organizacijos, tu-
rin¢ios daugiau istekliy, yra atsparesnés, nustatyti skirtumai tarp skirtingy Lietuvos
regiony organizacijy bei skirtingas paslaugas teikianc¢iy organizacijy. Individualios
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darbuotojy charakteristikos néra poveikj atsparumui turintis veiksnys, i$skyrus issila-
vinimg - aukstesnis i$silavinimas turi rysj su organizacijy atsparumu. Eksperty nuo-
mone, svarbesnis yra prisitaikymo etapas negu planavimo ir mokymosi etapai, taciau
remdamiesi apklausos rezultatais tyréjai i$siskyré tolimesnio mokymosi sritis. Tyréjai
taip pat mano, jog gauti rezultatai susij¢ su vie$asias paslaugas teikianciy organizacijy
specifika, jog pastarosios daug dalyvaauja tinklaveikoje ir mokymuose, kuriuose daug
kei¢iamasi informacija ir Ziniomis, o eksperty apklausos rezultaty pateikime daugiau
akcentuojamas pagrindinis atsparumo tikslas sugrjzti atgal, t.y. bounce back, negu
bounce forward.

Testiniame tyréjy darbe (Bartuseviciene et al., 2024) toliau naudojamas BRT - 13
vertinimo jrankis, tiriamos privataus sektoriaus organizacijos, §j kartg susiejant tris
(planavimo, prisitaikymo ir patobuléjimo) sritis su bounce back ir bounce forward at-
sparumo prieigomis. Teigiama, kad bounce back ir bounce forward atsparumo prieigos
yra susijusios ir viena nuo kitos priklauso, taciau paties atskyrimo elementas kiek ne-
tolygus: bounce forward priskiriant tik tolimesnio tobuléjimo kintamuosius. I§ esmés
toks skirstymas sumenkina bounce forward atsparumo prieiga, eliminuojant grjzimo
atgal konteksta, taip suformuojant bounce forward tik kaip besimokancios organizaci-
jos atitikmenj, kas yra tik sudétiné kompleksiskos atsparumo sampratos dalis. Tyrime
pateikiamas aplinky ir neapibréztumo poveikis organizacijai yra tik kontekstinis. Au-
toriai teigia, jog moksliniai tyrimai atsparumo srityje praplecia sampratos ribas, jog
atsparumas svarbus ne tik jveikti netikétus ir Zalingus i$$ukius i§ iSorinés aplinkos, ta-
¢iau ir sugrjzti j balanso buseng prisitaikius prie kintancios aplinkos. Tyrimo duome-
nys jvertinti faktorinés analizés pagrindu, gauti rezultatai patvirtina tyréjy prielaidas,
jog bounce back yra stipriai susijes su lyderyste, organizacijos kultira ir tinklaveika, o
bounce forward su pasiruo$imu pokyciams ir organizacijos mokymusi. Patvirtinami
tinklaveikos, lyderystés ir mokymosi kintamuyjy tarpusavio ry$iai, kaip ir kity autoriy
darbuose.

Atsizvelgiant i Lietuvoje atlikty tyrimy rezultatus, galima teigti, jog dazniausiai tai-
kytas apibendrintas organizacijy atsparumo supratimas, nei§skiriant bounce back ir
bounce forward prieigy. Dar reciau $ias dalis skaidant j statinio ir dinaminio atsparu-
mo elementus. Taip organizacijy atsparumo stiprinimo veiksniai subendrinami j vieng
grupe. Aplinkos veiksniai daugelyje tyrimy buvo tik kontekstiniai, jvardijama, jog at-
sparumas organizacijose reikalingas jveikti netikétus iSorinés aplinkos poveikius. I$si-
skyré visy trijy tyréjy grupiy tyrimo dizainai bei tiriamas kontekstas. Buvo stokojama
detalizuoti atsparumui turin¢ius veiksnius, apsiribojant abstraktesnémis vadybinémis
kategorijomis. Tyrimuose, kuriuose analizuotos visoje Lietuvos teritorijoje veikiancios
organizacijos, nustatytos reik§mingos organizacijy charakteristikos, prisidedancios
prie atsparumo stiprinimo: organizacijos dydis, turimi istekliai (finansiniai), vadovy
ir darbuotojy issilavinimas, nacionalinés tinkalveikos nauda.

Antro skyriaus apibendrinimas:
Apibendrinant antrojo skyriaus moksliniy tyrimy ir modeliy analizés rezultatus
Lietuvoje ir uzsienyje, galima teigti, jog yra atskleistos esamos sistemos savybés bei
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vyraujantys probleminiai atsparumo vystymo aspektai. Aptartuose tyrimuose yra i$-
skiriamos bounce back ir bounce forward atsparumo sampratos prieigos, tac¢iau dau-
giausia remiamasi bounce forward arba dar abstraktesniu atsparumo bruozy apibrézi-
mu. Moksliniuose tyrimuose ar formuojami tyrimo dizainai, ar pasitelkiami modeliai
ganétinai bendri, menkai vertinama aplinkos ir neapibréztumo salygy poveikis or-
ganizacijai, koncentruojamasi j vadybos elementy kategorijy rangavima. Tyrimuo-
se, ypa¢ Lietuvoje, yra retai atskiriamos statinio ir dinaminio atsparumo dalys, néra
aigkiai perteikiama, kurios vadybinés priemonés tinkamesnés ruosiantis poveikiui, o
kokius procesus prioritetizuoti patyrus poveikj, jog buty galima kuo grei¢iau sugrizti i
organizacijos veiklos balanso salygas ir iSnaudoti besimokancios organizacijos proce-
sus tobulinant organizacijos veikla i$ jgautos patirties poveikio metu.

Dauguma jvertinty atsparumo modeliy, suformuoti privataus sektoriaus konteks-
te, dazniausiai universaliai pritaikomi ir vie$ojo sektoriaus organizacijy tyrimuose, to-
dél dél Sio aspekto ir vadybos priemoniy kategorijy elementy abstraktaus pateikimo
néra suformuojamas tikslesnis, viesojo sektoriaus organizacijoms tinkamas atsparumo
vertinimo ir valdymo modelis. Tad dabar praktikoje taikomi Lietuvos centrinés val-
dzios organizacijy valdymo procesai yra riboti, o sitilomi atsparumo valdymo pato-
bulinimai néra tinkamai pritaikomi. Todél centrinés valdzios organizacijy galimybés
$iandieng valdyti organizacijy atsparuma daugeliu atvejy yra nepakankamos, atsizvel-
giant  visuomenés poreikiy tenkinima, teikiamy paslaugy ir veiklos valdymo tobulini-
ma, investavima gerinant $alies reitingus ir prestiZa uZsienio $aliy partneriy kontekste.

Atlikta analizé leidzia detalizuoti atsparumo valdymo problematika procesy ly-
gmenyje, tiriamame kontekste. Tai yra svarbus praktinio $io darbo problemos spren-
dimo Zingsnis, leidZiantis i$skirti kriterijus, pagal kuriuos bus formuojamas koncep-
tualus teorinis modelis, taip pat leis geriau susisteminti, kokio pobudZio modelis turi
bati formuojamas tarp jvertinty kriterijy tarpusavio rysiy.
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3. KONCEPTUALAUS ORGANIZACIJU ATSPARUMO VALDYMO
MODELIO PAGRINDIMAS IR EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJA

Pirmosiose darbo dalyse yra konceptualiai analizuojama vadybiné atsparumo sam-
prata, kaip teori$kai modeliuojami jy elementai padeda pateikti atsakyma j praktine
$ios disertacijos problema, skirtg Lietuvos viesojo sektoriaus kontekstui. Teoringje Sio
darbo dalyje analizuojant atsparumo valdymo modelius, pastebétini tiek teoriniai, tiek
praktiniai trakumai, kurie taip pat néra visi$kai tinkami konkre¢iam vie$ojo sektoriaus
kontekstui. Todél Siame skyriuje pateikiamas atsparumo valdymo neapibréztumo s3-
lygomis modeliavimo procesas yra skirtas suformuoti konceptualy organizacijy atspa-
rumo valdymo modelj, atitinkantj i$keltai darbo problemai ir tikslui. Atsizvelgiant i
formuojamg modelj, pateikiamos empiriniy tyrimy filosofinés prielaidos ir atlikimo
metodologija.

3.1. Konceptualaus organizacijy atsparumo valdymo modelio formavimo
prieigos pasirinkimas

Formuojant konceptualy modelj, svarbu tinkamai isreiksti modelio tiksla, kuris
galéty ne tik aiskiai perteikti tiriamg situacijg, buti praktiskai pritaikomas ir mokslis-
kai pagrijsty tiriamg problemg (Banks, 2009; Kani$auskas, 2013; Kelly ir Letcher et al.,
2013; Schliiter et al., 2019). Remiantis praktiniu $ios disertacijos problemos pobudziu,
bus formuojamas funkcinis, paaiskinamasis modelis (Boschl et al., 2023; Kanisaus-
kas, 2013; Ritchey, 2017; Schliiter et al., 2019; Upmeier Zu Belzen et al., 2019), skirtas
nusakyti konkrecias organizacijy atsparumo valdymo neapibréztumo salygomis prie-
moniy ir procesy priklausomybes tiriamame Lietuvos centrinés valdzios organizacijy
kontekste. Teoriniam modeliui keliami reikalavimai kiek jmanoma labiau atkartoti
tirlamg situacijg, Zinoma, yra apriboti $io darbo objektu, tad remiantis modeliavimo
procesu j konceptualy modelj bus jtraukiami tik $io darbo kontekste svarbus kriterijai.

Statiniai ir dinaminiai modeliai (Ritchey, 2017). Dinaminiai - kai rysiai tarp kin-
tamuyjy vertinami kaip nepriklausomi ir kintantys laike, t.y. mes sprendZiame ne vieno
atvejo ir ne vieno laikotarpio situacijg. Tad atsizvelgiant  mokslinés literataros analize
$is pobudis atitinka kontingencijos ir sistemy teorijos prielaidas, jog organizacija turi
prisitaikyti prie besikei¢ian¢iy salygy. Statiniai modeliai savo ruoZtu skirti konkretaus
tyrimo objekto perteikimui, kuris pasizymi pastovumu, mazai kintan¢iu aplinkos ar
kity tiriamy charakteristiky bruozais. Dinamiskas modelio pasirinkimo tipas (Kelly
ir Letcher et al,, 2013; Ritchey, 2017; Schliiter et al., 2019) suteiks galimybes ne tik
formuoti naujas Zinias apie tiriamg $io disertacinio darbo objekta, bet ir apie menkai
operacionalizuojamas neapibréztumo salygas. Skirtingu laikotarpiu taikant modelj
galima formuoti naujas Zinias apie kintanc¢iy neapibréztumo salygy ir kokybiskai tai-
komy atsparumo valdymo priemoniy rezultata - organizacijos gebéjima kuo greic¢iau
sugrizti i veiklos balanso buseng po patirto neigiamo veiklos poveikio, taip i$pildant
ne tik tiriamos sistemos atvaizdavimo ir perkélimo j mokslinés diskusijos lygmenj mo-
deliui keliamg uzdavinj (Upmeier Zu Belzen et al., 2019), bet ir perkeliant plétojamas
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atsparumo valdymo idéjas j praktiSkai pritaikomas kasdienio organizacijos gyveni-
mo situacijas per pasitlytas atsparumo valdymo priemones ir procesus (angl. toolkit)
(Schliiter et al., 2019). Taip suformuotas modelis apims atsparumo sampratos dalj, jog
tai — organizacijos gebéjimas bei sudarys galimybes detaliau tyrinéti ir suprasti prakti-
ne atsparumo valdymo procesy verte.

Modeliavimo procesas, remiantis moksliniy $altiniy analize, skirtas parodyti ir pa-
gristi formuojamo modelio karimo procesa (Kani$auskas, 2013; Schliiter et al., 2019;
Upmeier Zu Belzen et al., 2019), stengiantis sumazinti tyréjo subjektyvy poveikj darbo
procese. Modeliavimo proceso dalis skirta aiskiai pateikti susistemintoms, mokslinés
analizés metu i$analizuotoms koncepcijoms ir, nusakius rysius tarp skirtingy teoriniy
sampraty, pateikti konceptualy teorinj modelj. Tuomet pateiktas konceptualus mode-
lis empiriniy tyrimy pagalba turi bati jvertintas pagal gautus rezultatus ir patobulintas
eigoje (Boschl et al., 2023). Anot Kani$ausko (2013), i§skiriami 6 modeliavimo etapai:
1) objekto savybiy pasirinkimas; 2) modelio kiirimas; 3) eksperimentavimas; 4) i$vady
formulavimas; 5) i$vady tikrinimas praktikoje; 6) siaflomo modelio tobulinimas. Patei-
kiamas modeliavimo stilius linijinis, turintis aiSkiais etapy ribas, atliepiantis pagrindi-
nius mokslo patikrinimo (verification) ir pagrindimo (justification) aspektus.

Keturis labiau abstrak¢ius modeliavimo etapus savo tyrime i$skiria Solli-Szether
ir Gottschalk, (2010): 1) numatyti, kiek daliy sudarys moksliniy ir praktiniy $altiniy
analizé; 2) kylandiy probleminiy aspekty iSgryninimas i§ pirmojo etapo; 3) kriteri-
ju/kintamuyjy jvardijimas ir jy rysiy i$skyrimas, suformuojant konceptualy - teorinj
modelj, kuris gali bati papildytas atvejo ar tiriamo konteksto analize; 4) empiriskai
patikrinti suformuoto konceptualaus - teorinio modelio tinkamumag, jeigu rezultatai
i8siskiria, patobulinti atsizvelgiant j kity moksliniy tyrimy rezultatus. Sitlomas mode-
liavimo eiliSkumas labiau apjungiantis skirtingus etapus, taip pat linijinis, i$pildantis
modelio karimo uzdavinius.

Tyréjai Northridge ir Metcalf, (2016) modeliavimui iskiria 5 etapus: 1) problemos
/ probleminés situacijos, tiriamo konteksto ir apribojimy nustatymas; 2) priezastiniy
ry$iy nustatymas, hipoteziy formavimas; 3) teorinio modelio formavimas; 4) modelio
tikrinimas pasirinktais metodais; 5) vie$osios politikos sprendimams reikalingy sce-
narijy numatymas remiantis modelio tikrinimo rezultatais. Modelyje nurodoma, jog
eiliskumas pagal gautus skirtingo modeliavimo etapo rezultatus gali bati kintantis, t.y.
kiekvienas etapas turi poveikj prie§ tai buvusiam etapui, remiantis eilikumu bei at-
sizvelgiant j tai. Pateikiamas modeliavimo budas, jog galima vis sugrjZtant papildyti,
patikrinti iskylan¢iy naujy probleminiy aspekty $iuo atveju skiriasi nuo pirmy dvie-
ju anks¢iau aptarty modelio sudarymo procesy, kurie pasizymi nuoseklumu. Taciau
remiantis $iuo modelio formavimo pozitriu, $is procesas atitinka modeliy karimo ir
mokslo i$laikymo aspektus. Taip pat nereikia modeliavimo proceso pradéti cikliskai
nuo pradziy, galima organiskai sugrjzti j reikiamus etapus ir pasiekti reikiamg Ziniy
uzpildymo ar etapo kokybisko uzbaigimo lygmenj.

Modeliavimo procesas néra tik sistemingas teoriniy pozitriy ir duomeny apdoroji-
mas, jis remiasi modeliavima atliekancio tyréjo patirtimi, kompetencija, netgi nuojau-
ta (Upmeier Zu Belzen et al., 2019). Tad nors ir pasirinkus vieng ar kita modeliavimo
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strategija nebus i§vengta subjektyvumo, taciau pasirinkta modelio formavimo strate-
gija aiSkiai nubrézia tyréjo atsakomybés ribas ir indélj i teorinés ir praktinés moks-
linés diskusijos laukg. Tad $iame darbe isskiriami keturi modelio formavimo etapai:
1) mokslinés literatiros analizés metu i$skirti esmines tiriamy rei$kiniy sampratas ir
sasajas tarp juy; 2) siekiant detalizuoti taikomas idéjas, modeliavimo metu jvardyti kon-
ceptualaus modelio formavimo kriterijus ir rysius tarp ju; 3) konceptualaus modelio
idéjas patikrinti kokybiniu tyrimu, konceptualy modelj papildant kokybinio tyrimo
rezultatais; 4) papildyta modelj patikrinti kiekybiniy priezastiniy rysiy tyrimu, sie-
kiant jvertinti modelio validumg tiriamame kontekste. Tad nors $iame darbe pritai-
kyta modeliavimo strategija yra plétojama socialiniy moksly kontekste, ji nevisiskai
atitinka klasikinio modeliavimo tipazo (pvz., statistinio, matematinio, agento elgesio
pagrindu) dél simuliacijos ir prognozuojamumo stokos. Todél siame darbe pasirinktas
organizacijy atsparumo valdymo modelio formavimas ir empirinis modelio patikrini-
mas yra tik modeliavimo strategijos dalis.

3.2. Konceptualaus organizacijy atsparumo valdymo modelio formavimas
kintanciomis neapibréZtumo salygomis Lietuvos centrinés valdzios
organizacijy kontekste

Atsizvelgiant | mokslinés literataros analizéje jvardytus aspektus, modelio forma-
vimas pradedamas nuo atsparumo bounce back sampratos kaip organizacijy gebéjimo
taikymo. Pagrindinis atsparumo sampratos aspektas: organizacijai patyrus neigiama
veiklos poveikj, kuo greic¢iau sugrjzti j balanso buseng, labiausiai akcentuotas sistemuy,
detaliau: socialiniy-ekologiniy sistemy poziariu. Tad atsparumo teorinis sampratos
apibréZimas taikomas organizacijy teorijy kontekste sistemy - atviry sistemy - so-
cialiniy-ekologiniy sistemy pagrindu. Atsparumo tyrimy kontekste sistemy teorijy
prieiga remiasi atviros, prisitaikancios prie aplinkos pokyc¢iy sistemos prieiga, kurios
prisitaikymo prie aplinkos idéjos remiasi cikliSkumu. Sistemos nariai vieni su kitais
susije tarpusavio rysiais ir keiciasi informacija bei griztamuoju ry$iu tiek sistemos -
organizacijos viduje, tiek iSoréje (Folke et al., 2010; Hristov et al., 2024; Leoni, 2025;
Ungar, 2018).

Atsizvelgiant j tyréjy darbus procesiniu poziariu, atsparumas sistemy teorijy kon-
tekste detalizuojamas per veiksmus iki neigiamo aplinky poveikio organizacijai, per
poveikj ir po poveikio (Duchek, 2020; Williams et al., 2017). Ir $io darbo kontekste
organizacijy atsparumas procesy lygmenyje yra skirstomas j statinius ir dinaminius
veiksnius. Statinis atsparumas - kaip procesai, vykstantys iki poveikio, i§skiriami per
formalizuotus ir neformalizuotus strateginio valdymo, kokybés vadybos, informaci-
jos valdymo, riziky valdymo, Ziniy valdymo ir poky¢iy vadybos procesus (Chen, Xie,
et al,, 2021; Sevilla et al., 2023; Zighan, 2023). Dinaminis atsparumas — procesai ir
veiksmai poveikiui pasirei$kus, irei$kiami per informacijos valdymo, vidinés komu-
nikacijos, sprendimy priémimo, Ziniy valdymo ir mokymosi procesus (Al-Ghattas ir
Marjanovic, 2021; Duchek, 2020; Tasic et al., 2020).

Taciau kompleksisko pobudzio koncepcijg kaip atsparumg sudétinga apibudinti
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vienos teorinés prieigos pozitriu. Mokymosi-tobuléjimo-prisitaikymo elementas ba-
dingas atsparumui, tarp sistemy teorijy pateikiamas kiek ribotai, ypac procesy lygme-
nyje, dazniausiai per cikli$kus sistemos vidaus nariy ar/ir tarpusavio rysius su kitomis
sistemomis. Kita vertus ir sistemy pozitriu yra akcentuojama, jog tobuléjimo - mo-
kymosi aspektas priklauso nuo aplinkos pasikeitimy, kas dazniausiai yra jvardinama
iSorinés aplinkos pasikeitimais. D¢l to, tikétina ir organizacijos pokyciai bina gana
fragmentiski, ypac tarp statiskoje aplinkoje veikianc¢iy organizacijy. Fragmentiskumas
susiformuoja dél retai jvykstanciy tokio pobudzio iSorinés aplinkos situacijy, kurios
i$$aukia organizacijos prisitaikymg. Galimai dél to galima jzvelgti sasajas su bounce
forward atsparumo pozitrio taikymo populiarumu moksliniy tyrimy tarpe. Tadiau tik
reaktyvus prisitaikymas prie iSorinés aplinkos poky¢iy néra pilnavertis atsparumo val-
dymo elementas organizacijy kontekste. Todél vertinga i$orinés aplinkos pokyc¢ius pil-
dyti vidinés aplinkos poky¢iy veiksniais ir suformuoti bendrg aplinkos poky¢iy aspek-
tg, taip tiksliau susisteminant organizaciniy poky¢iy konteksta. Tarp vidiniy veiksniy
galima i$skiriant besimokancios organizacijos priemones: informacijos, ziniy valdy-
mo formalizuotais ir neformalizuotais procesais, komunikacijos priemoniy taikyma.
Taip suformuojant kompleksiska, mokymosi-tobuléjimo ir tuo paciu prisitaikymo prie
aplinkos poziarj, kuris sistemingai atspindi organizacijy atsparumo valdymo koncep-
cijos supratima.

Neigiamas poveikis organizacijai, po kurio taip pat pasireiskia organizacijy at-
sparumas, kyla dél i$orinés ir vidinés aplinkos poky¢iy, kurie suformuoja tam tikro
lygmens neapibréztumo salygas. ISorinés aplinkos veiksniai skirstomi j mikro veiks-
nius: interesy grupiy, klienty, pavaldziy institucijy, veiklos poveikj ir tarpusavio ry-
$ius (Donaldson, 2009; Kujala et al., 2022) ir makro veiksnius: teisinius, ekonominius,
politinius, visuomeninius aplinkos poveikio faktorius tiriamy organizacijy kontekste
(Oudhuis ir Tengblad, 2018; Senbeto ir Hon, 2020; Shafaei et al., 2023). Vidinés aplin-
kos poveikio veiksniai lemia atsparumo gebéjimo pasireiskimg organizacijoje: neko-
kybiskas vadovavimas, vadovy, svarbiy darbuotojy ir viduriniosios grandies vadovy
kaitg organizacijoje, strateginio planavimo prioritety pasikeitimus, institucinés atmin-
ties praradimg (Boyne et al., 2011; Bracci ir Tallaki, 2021; Naranjo-Gil et al., 2008;
Shafaei et al., 2023; Zighan, 2023).

Kadangi atsparumo valdymas reiskiasi neapibréztumo salygomis, kurios organiza-
cijy lygmeniu yra sudétingai apibréziamos objektyviai, taikomas bendras organizacijos
informacijos ir informacijos apdorojimo teorijos poziiris, kuris leidZia operaciona-
lizuoti procesus organizacijoje, siekiant susidoroti su kintan¢iomis neapibréztumo
salygomis. Neapibréztumo salygos — subjektyviai suvokiamos ir interpretuojamos ta
patiriancios organizacijos viduje. Kad tai buty lengviau opereacionalizuoti, aiSkini-
mas papildytas informacija, jgalinancia priimti sprendimus toje situacijoje (Bettis-Ou-
tland, 2012; Samsami et al., 2015; YahiaMarzouk ir Jin, 2023). Tad kintanti modelio
jvestis (imput) yra tiek i§ besikei¢iancios i$orinés ir vidinés organizacijos aplinkos, tiek
i$ tos pozicijos, kuri priima sprendimus per individualiai ar kolektyviai suvokta neapi-
bréztuma (priklausomai nuo valdymo struktaros ir valdymo stiliaus).

Atsizvelgiant j grieztai reglamentuotg Lietuvos centrinés valdzios organizacijy
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konteksta, galima i$skirti formalizuotais, strateginio planavimo tarpusavio ry$iais ap-
jungtas skirtingas funkcijas, skirtingus isteklius ir kompetencijas turin¢iy organizacijy
sistema, kurios vidiné aplinka - struktara, vertybés, organizacijos kultara, darbuotojy
atranka, motyvavimo sistema, karjeros sistema, sprendimy priémimas ir daugelis kity
svarbiy procesy - yra stipriai formalizuoti ir tik menka dalis yra decentralizuota, pa-
likta organizacijos autonomijai. Organizacijos gali laisvai priimti sprendimus dél ko-
kybés vadybos priemoniy taikymo, ta¢iau dalis yra apribota dél organizacijos turimy
iStekliy, kas turi poveikj ir tarptautinés, ir nacionalinés tinklaveikos teikiamai naudai
(Astrauskas ir Stasiukynas, 2022; Guogis et al., 2023; Nakrosis, 2022; Pivoras et al.,
2017; Statneckyté ir Dvorak, 2021).

Rysiai tarp jvardyty kintamyjy prognozuojami remiantis teorine analize, jog vi-
dinés ir iSorinés aplinkos veiksniai daro neigiama poveikj organizacijos veiklai bei
formuoja neapibréztumo salygas. Statiniai atsparumo procesai formuoja organizacijos
atsparumg iki poveikio, ta¢iau poveikiui pasireiskus svarbus tampa dinaminiai atspa-
rumo veiksniai. Taip pat kintancios neapibréZtumo salygos, veikiancios organizacija
procesiniu atsparumo pozitriu, detalizuotos per informacijos ir Ziniy valdymo pro-
cesus, turi turéti teigiamg poveikj bounce back atsparumui vie$ojo sektoriaus organi-
zacijose.

Atsizvelgiant j mokslinés analizés rezultatus, konceptualus teorinis atsparumo val-
dymo modelis formuojamas remiantis $iais 5-iais kriterijais ir 47-iais juos detalizuo-
janciais indikatoriais:

7 Lentelé. Konceptualaus atsparumo valdymo modelio formavimo kriterijai ir indikatoriai

Kriterijus Indikatorius Autorius
1. Auksciausiy vadovy kaita Boyne et al., 2011;
2. Svarbiy darbuotojy kaita (ilgameciai institucine atmintj Grote, 2018;
S turintys darbuotojai, aukstg kvalifikacija/svarbias kompeten- | Halmaghi et al.,
Vidiné . . . o
cijas turintys darbuotojai) 2017; Sutcliffe ir
3. Planavimo elementy pasikeitimai: strategijos poky¢iai, Vogus, 2003; Zain
veiklos prioritety poky¢iai; ir Kassim, 2012

1. Santykis su kuruojancia jstaiga (kam pavaldi Jasy organizacija)

2. Santykis su instituciniais partneriais (iSorés subjektai, kurie
tiesiogiai jaucia Jasy veiklos sékmes ir nesékmes, nebutinai
pavaldumo rysiais)

3. Rinkiminis ciklas;

4. Vyriausybés nariy ir vyriausybés veiklos prioritety kaita

5. Spaudimas i§ politiky (tiesioginiai kreipimaisi, seimo komisi-
jos ar seimo komitetai)

6. Spaudimas i§ visuomenés (tiesioginis, per medijas, per
politikus, per soc. tinklus)

7. Spaudimas i$ ziniasklaidos (per medijas ir soc. tinklus)

8. Naujy f-jy ir atsakomybiy skyrimas delegavimas organizacijai

9. Valstybés tarnybos jstatymo pasikeitimai;

10. Organizacijos transformacija;

11. Tarptautinés teiséktros pasikeitimai;

12. Nacionalinés teisékarros pasikeitimai;

Boyne et al.,
2011; Donaldson,
2009; Hatch ir
Cunliffe, 2013;
Kujala et al., 2022;
Ruiz-Martin et
al., 2018 Svetikas,
Arimaviciate,
2012

Isoriné

1. Aplinkos poveikio elementai
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Neapibreéz-
tumo
salygy
identifika-
vimas

. Reikalinga informacija Zinoma ir prieinama

. Vyrauja nuolatinis naujos informacijos poreikis
. Persisotinimas informacija — perteklius

. Néra zinoma, kokia informacija baty reikalinga

Duncan, 1972;
Hatch ir Cunliffe,
2013; Samsami
etal., 2015
Jucevicius et al.
2017.

kiami/i$naudojami neigiamo poveikio organizacijai atveju.

8 Bartuseviciene

E\ 1. Strateginis planavimas: ai$ki organizacijos misija, vizija, etal, 2024;

g strategija Brown et al.,

é 2. Strateginé analizé - organizacijos vidinés aplinkos tyrimai, | 2017; Chen et al.,

§ ;g analizés ir vertinimai; 2021; Geciené ir

'g % 3. Strateginé analizé - organizacijos i$orinés aplinkos tyrimai, | Rai$iené, 2019;

%0 = analizés ir vertinimai; Gibson ir Tarrant,

3 4. Riziky vertinimas/valdymas; 2010; Liu et al.,

S 5. Kokybés vadybos metody diegimas ar jy standarty 2021; Tasic et al,,

s tobulinimas; 2020; Zighan,

~ 2023 ICOR 2025,
1. Viduriniosios grandies vadovy vadovavimo kompetencijos;

é 2. Viduriniosios grandies vadovy komunikavimo

= kompetencijos; Bartuseviciene et

g 3. Formuojamos darbo grupés susiklos¢iusiai situacijai spresti; | al., 2024; Boyne

é 4. Informacija darbuotojams yra ribojama neigiamo poveikio | etal., 2011; Bracci

g = organizacijai atveju. ir Tallaki, 2021;

] 5. Pateikiama papildoma, platesné kontekstiné informacija Butkus et al.,

%° g darbuotojams neigiamo poveikio organizacijai atveju; 2023; Hill, 2005;

= 6. Jtraukiami papildomi vadovy lygmens susitikimai (ne Shafaei et al.,

£ rutininiai) 2023; Sutcliffe ir

g 7. Aiskiai nurodoma atsakomybé/lyderysté (visiems org. Vogus, 2003; Zain

A darbuotojams) neigiamo poveikio organizacijai atveju; ir Kassim, 2012

o 8. Darbuotojai su institucine atmintimi kiek jmanoma jtrau-

4. Informacijos valdymo
metodai

. Organizacijos veiklos valdymo skaitmenizavimas;

2. Informacijos perteikimas formalizuotai - rastu

. Informacija galite laisvai keistis tarp organizacijos darbuo-

tojy kiek tai leidZia teisés aktai

. Renkama informacija panaudojama sprendimy priémime
. Komunikacija organizacijoje vykdoma jvairiais kanalais ir

formatais

. Informacijos perteikimas verbaliniu badu - zodziu

Al-Ghattas ir
Marjanovic, 2021;
Altindag ir Ongel,
2021; Brinkhues
ir MaA, 2014;
Cho, 1996; Grote,
2018; Manes et
al., 2023; Van De
Ven et al., 2013
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—

. Zinios perduodamos dokumenty (ataskaity), duomeny

formatu

. Individualizuotas kvalifikacijos kélimas/ kompetencijy

tobulinimas

. Ziniomis galime laisvai keistis tarp organizacijos darbuo-

toju, kiek tai leidzia teisés aktai

. Organizacijoje rezultatyviai iSnaudojamas dalyvavimas

nacionalinéje tinklaveikoje

. Organizacijoje produktyviai i$naudojamas dalyvavimas

tarptautinéje tinklaveikoje

(Boyne et al.,
2011; Chilton ir
Bloodgood, 2008;
Crites et al., 2009;
Gamble, 2020;

jos metodai

Jasimuddin et al.,
2005; Morales et
al., 2019

6. Zinios perduodamos gyvy susitikimy formate (pristatymai
organizacijai)

7. Organizacijoje taikoma neatitik¢iy/klaidy (supervizijos) ir
problemy aptarimo gyvai metodika

8. Organizacijos darbuotojai su institucine patirtimi jgalinti/
motyvuoti dalintis turimomis Ziniomis

9. Organizacija pasiZzymi besimokancios organizacijos
principais

5. Ziniy valdymo metodai/besimokancios organizaci-

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus remiantis literatiiros analize

Rysiai tarp jvardyty kintamyjy konceptualiame modelyje prognozuojami remian-
tis teorine analize, jog vidinés ir iSorinés aplinkos veiksniai daro neigiamg poveikj or-
ganizacijos veiklai bei formuoja neapibréZtumo sglygas. Statiniai atsparumo procesai
formuoja organizacijos atsparumga iki poveikio, tac¢iau poveikiui pasireiSkus svarbis
tampa dinaminiai atsparumo veiksniai. Taip pat kintancios neapibréztumo salygos,
veikiancios organizacijg, procesiniu atsparumo pozitriu detalizuotos per informacijos
ir ziniy valdymo procesus, turi turéti teigiamg poveikj bounce back atsparumui vie$ojo
sektoriaus organizacijose. Tad atsizvelgiant i i§skirtus tyrimo kriterijus, indikatorius
ir prognozuojamus rysius tarp jy, pateikiamas konceptualus teorinis modelis: 4 Pav.
Konceptualus organizacijy atsparumo valdymo modelis.
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3.3. Atsparumo valdymo Lietuvos centrinés valdzios organizacijose
metodologinés prielaidos

Atsizvelgiant j disertacijos problemg, organizacijy atsparumo sampratos komplek-
siSkumag, priklausantj nuo aplinkos poveikio ir zmogiskujy veiksniy, $is darbas rengia-
mas pragmatizmo ontologijos poziario kontekste. Interpretacinis pozitris neleisty
visi$kai atsakyti j problemimj $io darbo klausima dél norimo tyrimo plocio. Tik Pozi-
tyvistinis poZiuris riboty atsakyma j probleminj klausima, dél aplinkos ir Zmogiskojo
faktoriaus jtraukimo apribojimy, pernelyg akcentuojant tyrimo objektyvuma (Kaus-
hik ir Walsh, 2019; Saunders et al., 2019). Pragmatizmo pozitryje i$skiriama realiame
pasaulyje esanciy praktiniy problemy, tyrimy ir sprendimy pateikimo svarba. Pra-
gmatizmas neapsiriboja grieztais objektyvumo ar subjektyvios interpretacijos rémais,
o stengiasi kiek jmanoma geriau pritaikyti $iy idéjy privalumus, kuriant pridétine ver-
te realiame pasaulyje (Kaushik ir Walsh, 2019; Kelly ir Cordeiro, 2020; Morgan, 2014;
Saunders et al., 2019). Sioje disertacijoje keliamos problemos atveju siekiant suprasti,
pazinti ir pasitlyti praktinius sprendimus analizuojamam reigkiniui tikslinga formuoti
tyrimo dizaing apjungiant interpretacine ir deskriptyvine prieigas vadovaujantis pra-
gmatizmo ontologija, kuri leidZia apjungti $iy poziariy privalumus, i$vengiant kons-
truktyvios kritikos diskusijy metu i$ry$kéjusiy trakumy (Kelly ir Cordeiro, 2020).

Epistemologiskas $io darbo pozitris — kaip mes priimame Zinias apie tai, kg nori-
me suprasti (Berryman, 2019; Chatterjee, 2009) —remiasi post — pozityvizmu, kuris,
nors ir akcentuoja objektyviy praktiniy sprendimy paieskos svarba realaus pasaulio
problemoms, taciau pripazjsta, jog realios problemos kompleksiskos ir priklauso nuo
konteksto, tad objektyvumas yra ribotas (Clark, 1998; Henderson, 2011; Maksimo-
vi¢ ir Evtimov, 2023). Atsparumo teorinio diskurso kompleksiskumas, aplinkos ir
zmogiskojo faktoriaus poveikis tiriamai problemai tinka Zvelgiant post-pozityvizmo
pozitriu. Tai sustiprina ir moksliniy tyrimy situacija, kurioje stokojama vadybiniy
priemoniy taikymo detalizavimo konkre¢iame organizacijy kontekste, tyrimai btina
abstraktesni. Nors pabréZiama, jog disertacijos objektas ir problemos sprendimas yra
realiame pasaulyje prakti$kai pritaikomas organizacijy atsparumo valdymo modelis,
kurio pagrindimo asis yra objektyvus kiekybiniy metody pritaikymas, batina empirinj
tyrima papildyti kokybinio tyrimo jZvalgomis, trikstamam tiriamo konteksto Zinoji-
mui uzpildyti.

Siuo darbu siekiant nustatyti rysius tarp vadybos priemoniy ir atsparumo valdymo
organizacijoje, pirmiausia reikia pazinti tiriama reiskinj ir tinkamai pritaikyti turima
teorinj tyrimo modelj naujai interpretuotame kontekste. Tam reikalinga taikyti koky-
binius tyrimo metodus. Ta¢iau siekiant konkreciai detalizuoti organizacijy atsparumo
valdymo priemoniy taikyma ir ry$ius su atsparumo valdymu organizacijose, reikia
integruoti kiekybinius priezastiniy rysiy nustatymo metodus. Siuo atveju idskiriamas
post — pozityvizmo pozitrio privalumas, jog nors svarbiausias tyrimo akcentas yra
retai atsparumo neapibréztumo sglygomis tyrimuose pasitaikanti priezastiniy rysiy
analizé, skirta praktiniam organizacijoje taikomy vadybos metody jvertinimui, dél
Lietuvos vie$ojo valdymo konteksto pazinimo stokos, ypa¢ poveikio organizacijai
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neapibréztumo salygomis, §j apribojima galima kontroliuoti pasitelkiant kokybinj ty-
rimo metodg - pritaikant pusiau struktaruoto interviu metoda.

3.4. Atsparumo valdymo Lietuvos centrinés valdzios organizacijose
metodologija ir tyrimy dizainas

Atsizvelgiant | anksciau i$sakytus argumentus, Siame tyrime taikomas nuoseklus
misriy metody - pirmo kokybinio ir antro kiekybinio tyrimo - dizainas. Misraus tyri-
mo dizaino privalumas pragmatisko, post-pozityvistinio tyrimo kontekste detalizuoja
anksciau pateiktus privalumus, leidzia kompleksiskai, pakankamai laisvai, bet nepra-
randant objektyvumo tirti disertacijos problemos lauka. Kokybinio tyrimo metu pu-
siau struktaruoto interviu metodu surinkus duomenis, eksperty poziariu, fiksuojamas
naujas zinojimas apie tiriamga konteksts, tyrimas praturtinamas naujomis subtiliomis
ziniomis, kurios tyrimui suteikia gylio (Lindgren et al., 2020). Kiekybinio tyrimo
metu anketinés apklausos budu surinkus reikiama kiekj duomeny ir juos i$analizavus
apra$omosios statistikos ir priezastiniy ry$iy analizés metodais tyrimas praturtinamas
galimybe generalizuoti gautus rezultatus tiriamame kontekste bei detalizuoti tyrimo
elementus, nustatyti rysius ar tendencijas tarp jy (Polit ir Beck, 2010). Toks sufor-
muotas nuoseklaus misriy tyrimo metody taikymas jgalina jvairiapusiSkai patikrinti
konceptualaus teorinio tyrimo modelio tinkamumag praktikoje bei padidina tyrimo
patikimumg sprendZiamos problemos kontekste.

Kokybinis tyrimas: Si tyrimo dalies koncepcija skirta geriau pazinti tiriama objek-
tg ir suformuoti konceptualias teorines jzvalgas Lietuvos centrinés valdzios organiza-
cijy atsparumo valdymo kontekste (Newcomer et al., 2015). Kokybinis tyrimo meto-
das leidzia jsigilinti j tiriama problema, paZinti konteksta i$ skirtingy tiriamy subjekty
pozicijy (Doringer, 2021). Tai suteikia tyrimui reikalingg mazai istirto konteksto ir
sgveikaujanciy asmeny jame zinojimg. Tyréjas tinkamai surinkes duomenis, remda-
masis teoriniu tyrimo modeliu gali interpretuoti rezultatus papildydamas tiriamos sri-
ties pazinimg (Gaizauskaité, Valavi¢iené, 2016). Ta¢iau néra vieno geriausio kokybinio
tyrimo buado, ,,tyréjas kiekvieng kartg turi pagal tyrimo konteksta, ontologinj ir episte-
mologinj poziarius formuoti reikiama tyrimo dizaing“ (Yadav, 2022). Siekiant tyrime
pazinti ir uzfiksuoti Lietuvos centrinés valdZios organizacijose vadybiniy atsparumo
valdymo priemoniy taikyma, aplinkos poveikj organizacijos veiklai ir susidarancias
neapibréztumo salygas, kokybinio tyrimo duomenys bus renkami pusiau struktaruoto
interviu metodu.

Pusiau struktaruoto interviu budas yra vienas i§ daugelio kokybinio tyrimo me-
tody, skirty surinkti reikiamus duomenis apie tiriamg reiskinj (Busetto et al., 2020).
Pusiau struktaruoto interviu budas pasirinktas dél aiSkios pokalbio ir gauty rezultaty
interpretavimo strukturos ir galimybés ekspertui perteikti konstruktyvesnes uzduo-
damy klausimy gaires nedarant poveikio eksperty atsakymams — patikslinant, kokios
klausimo gairés/ribos. Taip pasiliekant galimybe valdyti pokalbj dél tyrimo komplek-
siskos problematikos (Kakilla, 2021; Kallio et al., 2016).

Gauti eksperty tyrimo rezultatai paruo$iami analizei juos pilnai ar i§ dalies i§rasant
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j teksta (transkribuojant). Atlikto tyrimo kontekste pusiau struktaruoto interviu badu
surinkti duomenys visiskai, iki galo transkribuojami, taip i$laikant tyrimo autentisku-
ma, kokybe ir patikimuma (McMullin, 2023). Surinkti duomenys i$analizuoti kokybi-
nio turinio (angl. content analysis) pagrindu. Tai leidzia gautus labai placiai pasiskirs-
¢iusius duomenis ir subtiliai iSreikstus gylyje susisteminti, interpretuoti pagal parengta
kriterijy sarasa ir pagristi tyrimo i$vadas (Humble ir Mozelius, 2022; Lindgren et al.,
2020). Teksto transkribcijos koduotos pagal i$skirtus tyrimo kriterijus, pateikiamus
empirinio tyrimo instrumentarijuje (Saunders et al., 2007; Zohrabi, 2013). Detaliau
analizuojant duomenis, atsizvelgiant j klausimy sudarymo kriterijus i$skirtos katego-
rijos ir subkategorijos. Sis kokybinio tyrimo duomeny analizés budas suteikia tyrimui
patikimumo ir analitinio gylio, leidZia sistemingai jvertinti ir interpretuoti gautus duo-
menis neprarandant tyrimo patikimumo (Humble ir Mozelius, 2022).

Kiekybinis tyrimas: Si tyrimo dalis skirta konceptualy teorinj modelj, patikslinta
remiantis kokybinio tyrimo rezultatais, patikrinti tiriamos problemos populiacijoje -
Lietuvos centrinés valdZios organizacijy kontekste. Kiekybinio tyrimo pobudis leidzia
generalizuoti tyrimo rezultatus tiriamai im¢iai dél objektyvumo ir patikimumo priva-
lumy. Tadiau, kad tai buty galima patvirtinti praktikoje, reikia laikytis tyrimo metody
taikymo reikalavimy, i$vengti galimy klaidy siekiant ilaikyti tyrimo patikimuma.

Kiekybinio tyrimo duomenys bus renkami anketinés apklausos budu dél tyrimo
konteksto ir didelio skaiciaus reikiamy surinkti respondenty duomeny. Anketinés ap-
klausos etikos ir objektyvumo principai, kuriuos reikia i$pildyti tokio tyrimo eigoje,
yra pritaikyti — savanori$kas respondenty dalyvavimas, duomeny nuasmeninimas,
ai$kus tyrimo tikslo, objekto pristatymas (Kelley, 2003). Klausimai sudaryti remiantis
kriterijais ir indikatoriais, suformuotais pirmojoje tyrimo dalyje, atsispindin¢iais kon-
ceptualiame teoriniame tyrimo modelyje ir papildytais kokybinio tyrimo metu gautais
rezultatais (pateikiami empirinio tyrimo instrumentarijuje).

Anketinés apklausos formatas, pritaikytas $iame tyrime, remiasi uzdaro tipo klau-
simais. Klausimai skirti surinkti reikiamus duomenis standartisku ir 5 daliy Likerto
skalés principais. Likerto skalés klausimy forma pasirinkta dél tiriamos problemos
kompleksiskumo ir naujumo. Si duomeny rinkimo forma leidZia ganétinai placiai pri-
taikyti gautus duomenis tiek aprasomosios statistikos, tiek priezastiniy rysiy analizés
metodams. I$ galimy likerto skalés pasirinkimy naudotas $is dél tyrimo apimties val-
dymo ir gauty duomeny interpretacijos supaprastinimo (Joshi et al., 2015; King et
al., 1994). Taciau $ios skalés pasirinkimas formuoja ir apribojimus, jog néra galima
itin tiksliai jvertinti, kiek vienas pamatuotas kintamasis skiriasi nuo kito ar kiek pasi-
keitimas per viena, kitiems veiksniams nekintant, nepriklausomo kintamojo atzvilgiu
paveikia pasikeitimg priklausomam kintamajam. Tad kiek prarandamas grieztasis ty-
rimo objektyvumas, tac¢iau tyrimo patikimumas iSlaikomas.

Aprasomosios statistikos analizés dalis pateikia bendrasias tyrimo duomeny jz-
valgas, i§ kuriy galima projektuoti bendrasias interpretacijas bei i$skirti pastebimas
tendencijas (Cooksey, 2020; Kaliyadan ir Kulkarni, 2019). Siekiant tyrimo tikslo, §i ana-
lizé papildoma gilesniais kintamuyjy analizés pjtviais filtruojant duomenis ir juos ver-
tinant kryZminiu principu (angl. crosstabs), tiek pagal tyrimo kriterijus, indikatorius,
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tiek pagal socialines/demografines respondenty charakteristikas. Tai suteikia tyrimui
daugiau gylio, vertingesniy jzvalgy tiek $io, tiek ateities tyrimy pozitriu.

Tolimesné surinkty duomeny analizé atliekama koreliaciniy tarpusavio kintamy-
ju rysiy nustatymu. Metodas skirtas jvertinti, ar teorinio modelio kintamieji yra susieti
teigiamais ar neigiamais tarpusavio rysiais, kiek tyrime vertinami kintamieji yra mul-
tikolinearas (Cekanavi¢ius ir Murauskas, 2014; P. Vatcheva ir Lee, 2016). Tadiau tai ne-
leidZia nusakyti, jog tai yra akivaizdus priezastinis $iy kintamyjy rysys. Atsizvelgiant i
tai, jog kintamieji pateikti Likerto skaléje koreliacijos koficientais, galima interpretuoti
ry$io buvima ir stipruma. Sio tyrimo atzvilgiu, kai kintamieji kategoriniai ir pateikiami
Likerto skaléje, bus taikomas ,,Spearman® koreliacijos koeficiento matavimas, kuris
labiau pritaikytas netolydiems kintamuyjy rySiams jvertinti: 0 - (-)0,250 - silpnas kore-
liacinis rysys; (-)0,250 - (-)0,600 - vidutinis koreliacinis rysys; (-)0,600 - (-)1 stiprus
koreliacinis rysys (Field, 2009).

Atsizvelgiant j tai, jog tyrimo kintamyjy duomenys surinkti Likerto skalés prin-
cipu, siekiant jvertinti rysio svarbumg ir poveikj, i§ priezastiniy metody sgraso bus
pasitelkiama ranginé logistiné regresija. Sis metodas skirtas Likerto skalés pagrindu
surinktiems netolydiems duomenims analizuoti - tikrinti teorines konceptualias jz-
valgas tiriamos problemos atzvilgiu. Interpretacija objektyvi, bet ganétinai abstrak-
ti, néra galima itin tiksliai nusakyti nepriklausomy kintamuyjy tarpe rysiy poky¢iy su
priklausomu kintamuoju. Tac¢iau i§lieka pakankamai objektyvumo ir patikimumo, jog
buty galima nusakyti, kad padidéjimas nepriklausomo kintamojo atzvilgiu turi povei-
ki priklausomam kintamajam, ir hierarchi$kai palyginti nepriklausomus kintamuosius
tarpusavyje. Taip pateikiant duomenis, suteikiamas reikiamas gylis ir praktiskumas $io
tyrimo problemos atzvilgiu.

Empirinio tyrimo eiga. Pirmiausia, siekiant uzpildyti nepakankamai Zinomus
tyrimo aspektus, atliktas kokybinis tyrimas: 2024 mety liepos — lapkri¢io ménesiais.
Empirinio tyrimo eksperty atrankos kriterijai suformuoti atsizvelgiant j tiriamo or-
ganizacijy atsparumo kompleksiskuma: ekspertais laikomi asmenys, pagal esamas (ir
pries tai uzimtas) pareigas, 5 mety laikotarpyje dirbe auksciausios ir vidurinés gran-
dies vadovaujanciose darbo pozicijose Lietuvos vie$ojo sektoriaus centrinés valdzios
organizacijose (vieSajame sektoriuje $ias pareigas uzima asmenys su ne mazesniu kaip
magistro laipsnio i$silavinimu ir 3-5 mety darbo stazg vie$ajame sektoriuje turintys
asmenys). Siekiant uzpildyti nezinomos informacijos laukg (Bekele ir Ago, 2022; Wu-
tich et al., 2024), kuris pasizymi kompleksiskumu ir tarpdiscipliniskumu, atlikti 22
interviu su informantais i§ centrinés valdzios organizacijy. Apklausti ekspertai i§ 19-
os politikos formavimo, politikos jgyvendinimo, kontrolés, teisékiiros, administravi-
mo, vyriausybés ir jai pavaldziy jstaigy, ministerijy ir joms pavaldziy jstaigy, seimui
pavaldZiy jstaigy, statutiniy jstaigy ir nepriklausomy jstaigy vadovaujancias pareigas
uzimantys ekspertai. Eksperty darbo stazas ir patirtis Lietuvos viesojo sektoriaus cen-
trinés valdzios organizacijose varijuoja nuo 6 iki 25 mety ir daugiau. Eksperty infor-
macija ir jy atstovaujamos viedosios organizacijos tyrimo tikslais yra nuasmenintos,
ekspertams priskirti kodai (E1, E2, E3 ir t.t.). Pusiau struktaruoto interviu metodu su-
rinkti duomenys transkribuoti ir i$analizuoti kokybinio turinio (angl. content analysis)

66



pagrindu. Analizuojant duomenis, atsizvelgiant i klausimy sudarymo kriterijus, i$skir-
tos kategorijos ir subkategorijos.

Atlikus kokybinj tyrimg ir iSanalizavus rezultatus patikslintas konceptualus teori-
nis organizacijy atsparumo valdymo modelis, suformuoti papildomi tyrimo indikato-
riai, taip prapléstas tyrimo instrumentarijus ir atnaujinta anketinés apklausos forma.
Anketine apklausa dalintasi interneto nuoroda ,Google forms* platformoje, 2024 m.
gruodzio 3 - 23 dienomis. Kvietimai atsakyti j anketos klausimus siysti dvejopai. Pir-
mu atveju — pusiau struktaruoto interviu metu didzioji dalis kalbinty eksperty sutiko
pasidalyti anketa savo organizacijos viduje (suderinant tai su auksciausiais vadovais),
antruoju atveju - kvietimas dalyvauti tyrime buvo platinamas Lietuvos vieSojo sekto-
riaus centrinés valdzios organizacijy puslapiuose viesai prieinamais darbuotojy elek-
troninio pasto adresais. Siekiant i$vengti BDR pazeidimy, elektroniniy kvietimy siun-
timas savarankiskai atliktas tyréjo, nesinaudojant prieinamomis priemonémis atlikti
§] procesa. Kvietimy siuntimas vykdytas dviem etapais, kuriy antrasis - pakartotinis
kvietimas dalyvauti tyrime siunc¢iamas tiems patiems respondentams. Kadangi tyri-
mo anketa dalintasi dvejopai, negalima tiksliai nusakyti, kiek unikaliy kvietimy buvo
i$siysta, tyréjo duomenimis apie 10 tikst. i§ viso pirmuoju etapu ir apie 7 tukst. pakar-
totiniy kvietimy antruoju etapu.

2024.12.01 Valstybés valdymo agentiiros pateikiamais duomenimis apie Lietuvos
centrinés valdZios organizacijose uzimamas darbo viety skai¢ius svyravo tarp 38 - 40
takst. Remiantis pannioto f-le — tyrimui reikéjo apklausti 365 — 385 respondentus.
Gauti 555 respondenty atsakymai i§ 64 Lietuvos centrinés valdZios organizacijy yra
pakankamas skaiius patikimai interpretuoti gautus rezultatus tiriamos populiacijos
atzvilgiu.

8 Lentelé: Empirinio tyrimo loginé schema

1 Etapas: Mokslinés literataros analizé ir konceptualaus modelio formavimas

Organizacijy atsparumo | Organizacijy atsparumo | Konceptualaus organizacijy atsparumo valdymo

valdymo neapibréztumo | valdymo konceptualiy modelio formavimas kintan¢iomis neapibréz-
salygomis teorinis ir taikomyjy modeliy tumo salygomis Lietuvos centrinés valdzios
pagrindimas. analizé ir Lietuvos vieSojo organizacijy kontekste.

sektoriaus organizacijy
atsparumo tyrimy
kontekstas.

2 Etapas: Kokybinis tyrimas

Taikyti pusiau struktia- | Atliktas 2024 m. liepos - Jtraukta 19-a centrinés valdzios organizacijy.
ruoto interviu ir turinio spalio ménesiais.
analizés metodai

Apklausti vadovaujancias pareigas atliekantys Atlikti 22 pusiau struktiruoti interviu.
centrinés valdzios organizacijy darbuotojai.

Atsizvelgiant | gautus kokybinio tyrimo rezultatus patikslintas konceptualusis atsparumo valdymo
modelis.
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3 Etapas: Kiekybinis tyrimas

Anketiné apklausa Atliktas 2024 lapkricio — | Jtrauktos 64 centrinés | Atsakytij anketg galéjo
elektroniniu pastu - gruodzio ménesiais. valdzios organiza- visy pasiekty centrinés
i$siysti apie 17 takst. cijos Surinkti 555 valdZios organizacijy

elektroniniy laisky. atsakymai. pareigybiy darbuotojai

ISkeltos ir patikrintos 7 kiekybinio turimo

Surinkty duomeny analizei taikyta aprasomosios
hipotezés.

statistikos, koreliaciné ir ranginés logistinés regre-
sijos analizés, naudojantis IBM SPSS ir Microsoft
Excel programomis.
Atsizvelgiant j gautus rezultatus pateikiamas kiekybiniais metodais patikrintas organizacijy atsparumo
valdymo modelis.

4 Etapas: Empiriniy tyrimy rezultaty apibendrinimas

Remiantis gauty empiriniy tyrimy rezultatais, pateikiamas bendrasis organizacijy atsparumo valdymo
modelis ir sudaroma organizacijy atsparumo valdymo schema, papildyta atsparumo vertinimo Lietuvos
centrinés valdzios organizacijose anketa (Priedai Nr. 2 ir 3).

Saltinis: Sudaryta autoriaus
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4. ATSPARUMO VALDYMO NEAPIBREZTUMO SALYGOMIS
LIETUVOS CENTRINES VALDZIOS ORGANIZACIJOSE REZULTATU
ANALIZE IR MOKSLINE DISKUSIJA

Siame skyriuje pateikiami kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultatai, kuriais siekia-
ma jvertinti ir patobulinti pateiktg konceptualy atsparumo valdymo modelj. Koncep-
tualaus modelio tikrinimas empiriniais tyrimais suteikia galimybe priartinti pateikta
modelj prie tiriamo realaus $io darbo probleminio konteksto. Kokybiniu tyrimu sie-
kiama uzfiksuoti esamg atsparumo procesy valdymo situacija neapibréztumo salygo-
mis, $io tyrimo metu i$skirtais atsparumo valdymo procesais papildyti - detalizuoti
konceptualy modelj. Papildytas konceptualus modelis tuomet tikrinamas priezasti-
niy rysiy analizés metodais, kad baty galima nustatyti praktinj modelio tinkamuma
sprendziamai darbo problemai. Skyriaus pabaigoje pateikiamas atpsarumo valdymo
modelis bei moksliné diskusija remiantis gautais empiriniy tyrimy rezultatais.

4.1. Kokybinio tyrimo rezultatai

Atsizvelgiant j kokybinio tyrimo rezultaty apmitj, susidariusj dél plataus spektro
skirtingo dydzio, f-jy ir atskaitomybés rysiais susiety organizacijy bei tiriamos temos
kompleksiskumo, surinkty atsakymy daznis labai skiriasi, j indikatoriy vertinimg
jtraukiami pasisakymai, kurie uzfiksuoti 2-3 kartus ir daugiau.

Vadybos priemonés

9 Lentelé. Organizacijy atsparumo statiniy procesy valdymo elementy raiska: atsparumui
naudingi procesai

Indikatoriai/daznis Iliustruojantys teiginiai — naudingi procesai
Viduriniosios grandies vadovy/ »Labai priklauso nuo geranoriskumo Zzmoniy ir
valstybés tarnautojy stabilumas | | saky¢iau butent ty valstybés tarnautojy, tos vidurinés
E3, E13, E16, E17, E7, E9, E20, grandies, kuri lieka, kuri nepakeista lieka, jy kompeten-

cijos, Zinojimo, nepasidavimo ir jrodymy turéjimo®. E3
Viduriniosios grandies vadovu/

valstybés tarnautojy Zinios, kom- »..daug neigiamy mity apie tuos ilgamecius dar-
petencijos ir jy sklaida | E3, E13, | buotojus <...> §itoj vietoj tie visi mitai man sugritina,
El6, E17, E7, E9, nes asmeninés savybés turbut yra viskas, tai yra tai,

kg zmogus sugeba, sugeba mobilizuotis tam tikrose

Procesy valdymas - perzitréji- | situacijose. Man atrodo tas pasitikéjimas ypatingai tos

mas ir atnaujinimas, optimizavi- | mazos komandos yra labai svarbus, kitaip viskas, matyt,
mas f-ju, teisiy, atsakomybiy - E14, | sugriaty.... E16

ElL, E20,

Subkategorija: Statiniai
Atsparumo valdymo elementai

».mes turim savo psichologg viduj, kuris taip pat
nemazai gali pasakyti dél vadovavimo komandai, ar tas
Zmogus apskritai gali turéti geras kompetencijas, bet
gali bati Ziauriai prastas Zmogus suvadovauti koman-
dai...“ E14
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Neatitikéiy, klaidy ir problemy
aptarimo metodai|E3, El14, E19,
E17

Psichologinio atsparumo vysty-
mas - psichologas organizacijoje |
E4, E20,

»..vienas dalykas neplanuotas, kitas dalykas per
greitos reikalaujama reakcijos, per greito teisés akty
parengimo, per didelis kiekis ir tas priveda prie chaoso
organizacijoje, priveda prie nepasitenkinimo, toksisky
santykiy ir nepatenkinta organizacija lieka, nespéja arba
padaro nekokybiskai, tada stringa procesai...“. E7

»...Kitaip tu zitri ir j tai, kad tu deklaruoji apie klaida,

kurig kazkas padaré. Ne kaip skundimas, o kaip pagére-

Ribos  (uzduo¢iy  atlikimo) | jimo $ansas... E2
bendradarbiaujant su partneriais |
E13, E7, E20,

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus remiantis kokybinio tyrimo analize

Daugiausia ekspertai i$skyré (9 Lentelé) viduriniosios grandies vadovy stabiluma
ir institucine patirtj turinéiy valstybés tarnautojy Ziniy sklaida organizacijoje. Vado-
vo ar lyderio vaidmuo buvo menkai minimas, i$skiriama, jog tinkamas atsakomybiy
pasiskirstymas bei lyderystés delegavimas yra sékmingi ir svarbus veiksmai orga-
nizacijoje formuojant atsparumo procesus. Taip pat svarbu atstovauti organizacija
komunikuojant partnerio, o ne pavaldumo statuse — suformuoti organizacijai dele-
guojamy uzduociy apribojimus. Ekspertai §j aspektg jvardijo kaip vieng i$ reikalingy
organizacijos bruozy, siekiant mazinti neplanuoty ir pertekliniy uzduociy delegavima,
kuris susiklosto dél pernelyg savininkisko poZiario j pavaldzias organizacijas, kas buvo

jvardyta kaip toksiska bendradarbiavimo forma ir kulttra.

10 Lentelé. Organizacijy atsparumo statiniy procesy valdymo elementy raigka:
atsparumui nenaudingi procesai

Indikatoriai/daznis

Iliustruojantys teiginiai - nenaudingi procesai

Subkategorija: Statiniai
Atsparumo valdymo elementai

Darbo higienos nesilaikymas:
spaudimas darbuotojams, darbo ir
laisvalaikio riby negerbimas | E7,
E9, E8, E13,

Darbuotojy  priémimas ,,sky-
léms uzkais$yti“ ne ty kompetencijy
(analitiko pvz. arba mazose org.
darbuotojai  kelias specializacijas
turi) | E9, E16, E15,

Perteklinés, organizacijai
netinkamos/nereikalingos f-jos ar
procesai (kokybés vadyba ir t.t.) |
E7,E17,E13

»-..1$€j0 i§ darbo zmonés, i$eina i§ darbo ir ieina kitur
<...> Grynai dél spaudimo, dél tos higienos nebuvo, dél
darbo laiko nesilaikymo, dél tos elementarios darbo
higienos, naktiniy skambuciy ,messengeriu®, spaudimo
ir taip toliau. Tai jau yra truputj perlenkta ir nebeatlaiko
kai kurie...“E7

».Mums etaty ar kazko daugiau niekas neduoda, tai
darbuotojas yra asmens duomeny apsaugos pareiginas,
vidaus audito specialistas nu ir taip toliau, <...> visos tos
funkcijos jos krinta ant ty paciy darbuotojy...“ E16

»..Aplipe daznai organizacija nereikalingos funkcijos
arba nereikalingi dalykai, kurie daznai, ypac¢ valstybés
tarnyboje nebutinai reikalingi, <...> bet patirtis rodo,
kad daznai kiSama j organizacijq tai, ko galbut nereikéty
arba yra pertekliniai...“ E17

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus remiantis kokybinio tyrimo analize
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Tarp nesékmingy procesy ir sprendimy organizacijos veikloje (10 Lentelé) interviu
metu buvo uzfiksuoti atsakymai dél netinkamo darbo ir laisvalaikio (Seimos) konf-
likto, jog, kai organizacijose sunku islaikyti tinkama balansa tarp darbo ir laisvalai-
kio iki organizacijos veiklos palogéjimo, pats neigiamas poveikis turi didesnj efekta
ir tikétina ilgesnj organizacijos atsistatymo laikotarpj. Si problema susijusi ne tik su
lojalumo ir motyvacijos klausimais organizacijoje, bet ir su nuolatine darbuotojy kaita,
kuri suformuoja nepakankamo personalo kiekio organizacijoje problema. Si situacija
susijusi ir su daznai jvardytu papildomy darbo funkcijy priskyrimu ne pagal darbuoto-
jo kompetencijas ar funkcijas, ypac kai organizacijos turi maziau negu 50 darbuotojuy.

Taip pat jeigu prie neigiamy svarbiy aspekty (10 Lentelé) buvo jvardytos darbuo-
tojy kompetencijos ir institucinés atminties ilaikymas, tai netinkamy ,,i§ bédos* dar-
buotojy priémimas j darbg, kad buty kuo mazesnis personalo triakumas neigiamo
aplinkos poveikio organizacijai metu, stipriai sumazina galimybes kuo greiciau su-
grizti i veiklos balanso salygas. Taip pat nors moksliniuose tyrimuose ir praktiniuose
modeliuose akcentuojama kokybés vadybos priemoniy nauda atsparumo vystyme,
taciau jeigu priemonés sékmingos privataus sektoriaus organizacijose, ne visada jos
bus naudingos perkeélus jas j viesajj sektoriy, $iuo atveju net ir zalingos. Tai atsitinka
dél netinkamai taikomy kokybés vadybos priemoniy, dazniausiai pertekliniy ir du-
bliuojan¢iy kitus formalizuotus vie$ojo sektoriaus procesus. Taip pat dél nekokybisko
$iy poky¢iy valdymo procesy kokybés vadybos priemonés apsunkina organizacijos
galimybes priimti savalaikius ir pagristus sprendimus tiek statinio tiek dinaminio at-
sparumo procesy etapuose.

Tarp sékmingy dinaminiy atsparumo procesy valdymo elementy (11 Lentelé)
ekspertai akcentavo vidinés organizacijos kultiiros svarbg, ypa¢ bendradarbiavimo,
komunikacijos atzvilgiu. Kaip sékmingos priemonés $iai kultarai plétoti patiriant nei-
giama veiklos poveikj i$skiriamas aiSkus atsakomybiy priskyrimas organizacijoje ir
grupiy - komandy formavimas i§ skirtingy skyriy ar departamenty darbuotojy. Jeigu
grupiy - komandy formavimas labiau badingas $iuolaikinéms vadybos priemonéms,
tai atsakomybiy paskirstymas yra vyraujanti organizacijy problema, ypac tose organi-
zacijose, kuriose yra didelé darbuotojy kaita arba daznai keiciasi auksciausia vadovybé.
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11 Lentelé. Organizacijy atsparumo dinaminiy procesy valdymo elementy raigka:
atsparumui naudingi procesai

Indikatoriai/daznis Tliustruojantys teiginiai — naudingi procesai
Atvira Organizacijos »-.2zmonés komandose grei¢iau pasitaria, randa sprendimus,
kultara | E4, E12, E15, E10, | negu, kad vadovas kuris visko neZino...“ E12
E17,E18, ».sukiiréme bendravimo galimybes, pastatém Zaidimus netgi

Bendradarbiavimo kultara | tokius, stalo futbola, stiklines duris, kad visi visus matyty, galéty
jtraukiant ~ darbuotojus  j | bendrauti, kad baty bendrumo dvasia...“E12

Subkategorija: Dinaminiai
Atsparumo valdymo elementai

sprendimy priémima | E12, »-.tas grizimas (j veklos balansg) tai mes kas gerai, kad tiesiog

E14, E7, E11, E20, turim tg tokig atvirg organizacijos kultiirg. Esam tikrai besimo-
Aiskus atsakomybiy | kanti organizacija nuolat...“ E20

paskirstymas darbuotojams | »..dél to ir buvo sugalvota grupes vél sugrazinti, kad baty

E10,E2,E1, E14 labiau horizontalus bendravimas, kad greiciau galéty mobili-
Grupiy - komandos for- | zuotis Zzmonés, kad nebuty tos hierarchinés nastos, kurios labai

mavimas| E2, E14, E14, palétina procesus...“ E18

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus remiantis kokybinio tyrimo analize

Ekspertai minédami organizacijai kylancius i$$akius ir problemas po patirto po-
veikio (12 Lentelé) i§ esmés supriesino sékmingos praktikos aspektus. Subordinaci-
niai, hierarchi$ki valdymo metodai, uzdara organizacijos kultiira, nekokybiskai
skirstomos atsakomybés ir uzduotys trukdo organizacijai kuo greiciau atsistatyti po
patirto neigiamo poveikio. Tad i§ esmés, jeigu organizacija taiko sékmingas praktikas,
sprendziancias jvardytas problemas kad ir nebatinai labai kokybiskai, bet ir tai jau pri-
sideda prie atsparumo vystymo ir greitesnio veiklos pablogéjimo i$sprendimo. Taciau
jeigu $ie jvardinti (subordinaciniai, hierarchi$ki valdymo metodai, uzdara organiza-
cijos kultara, nekokybiskai skirstomos atsakomybés ir uzduotys) dinaminio atsparu-
mo procesai organizacijoje néra visai sprendziami, tai kenkia organizacijy atsparumui
kaip gebéjimui kuo greiciau atsistatyti po patirto neigiamo veiklos poveikio.

12 Lentelé. Organizacijy atsparumo dinaminiy procesy valdymo elementy raigka:
atsparumui nenaudingi procesai

Indikatoriai/daznis Iliustruojantys teiginiai - nenaudingi procesai

- Subordinaciniai, hierar- ».Neskirstant atsakomybés, paliekama savarankiskumui, su
'§ £ | chiski valdymo metodai | | tikéjimu, kad padarys, susitelks patys...“ E10
5 £ | E12,E14,E18 »-.2moneés ateina i§ didesniy institucijy, organizacijy, kur gau-
§ E Uzdara Organizacijos | davo Zymiai didesnj atlyginimg. Bet susimazina net keliais $imtais
A é kultara | E4, E12, E15, ir daugiau. Vien dél to, kad netenkino kolektyvas. Mikroklimatas
83 Nekokybiskai skirsto- | blogas, kultara, etikos stoka, vadovy poziaris...“ E14
'§O g mos atsakomybés ir/ar »-.Velgi priklauso nuo organizacijos, kultiiros ir lyderystés, ir
g § uzduotys | E2, E10, tai yra organizacijos kultara. <..> organizacijos kultara, kad tu
= 5 zinotum, kas vyksta pacioje organizacijoje ir galétum padéti vystyti
a ;é* pacia organizacij, negerai kai dirba visi po viena, o ne bendrai...

E4

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus remiantis kokybinio tyrimo analize
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Statiniy ir dinaminiy vadybos procesy eksperty nuomonés apibendrinimas:

Ekspertai formalizuoty vadybos procesy kategorijoje daugiausia komentary ir pa-
vyzdziy pateiké i§ vadybiniy procesy taikymo veiklos valdymo srityje: procesy val-
dymas, aprasymas, tobulinimas, veiklos valdymo skaitmenizavimas, sistemingas
organizacijos vidinés aplinkos informacijos rinkimas tyrimy, apklausy metodais
(apie mokymasi, pasitikéjima, perdegima, ect.). Kokybés vadybos elementy i§skyrimas
negausus, jy taikymo naudingumas néra vienareik$miskas, paminétina, jog sékmingas
kokybés vadybos metodo jtvirtinimas organizacijoje priklauso nuo vadovo (tikétina
dél to, jog Lietuvos vieSojo sektoriaus veikloje $ie metodai tarp organizacijy diegiami
savarankiskai, t.y. jie néra reglamentuoti), pateikiamos jzvalgos, jog nebatina metody
sertifikuotis ar taikyti pilnai — galima fragmentiskai ir tai jau suteikia organizacijai
naudos statinio atsparumo kontekste. Atsizvelgiant j i$sakytus komentarus galima i$-
skirti visose kategorijose pasikartojancig organizacijos kultiiros sritj. Detalizuojant,
pastebima, jog svarbu skirti démesj j komandy formavima, individualy - psicho-
loginj atsparuma, pagal galimybes pasitelkiant organizacijos psichologa. Sistemingai
plétojant kokybés gerinimo filosofijg, jtraukiant klaidy, neatitikimy ar sialymy aptari-
mo sesijas tarp vadovy ar visos organizacijos ribose.

Informacijos valdymas

Informacijos valdymo (12 Lentelé) kriterijaus kategorijoje i$siskyré formalizuoti
ir neformalizuoti vadybiniai procesai, jvardyti eksperty per sékmingy ir nesékmin-
gy praktiky poziarj. Tarp formalizuoty ir sékmingy praktiky isskirtas informacijos
skaitmenizavimas organizacijoje, kuris i§ dalies detalizuotas institucinés atminties
formalizavimu ir programinio valdymo bei organizacijos procesy sistemos for-
malizavimu. Anot eksperty, svarbu gebéti skaitmenizuoti ir i§saugoti organizacijoje
surenkama ir susisteminama informacija, kurig galima panaudoti jvykus veiklos pa-
blogéjimui, ypac vyraujant darbuotojy kaitai ar ruosiantis pakeisti svarby darbuotoja,
kas i§ dalies labiau siejama su organizacijoje vykstanciais procesais iki patiriamo nei-
giamo veiklos poveikio. Taip pat $io klausimo kontekste daznai akcentuota informa-
cijos perteikimo Zodziu rutininé praktika, kuri minéta tiek statinio, tiek dinaminio
atsparumo procesy komentaruose. Ta¢iau formalizuota informacijos keitimosi Zodziu
forma labiau prisideda prie statinio atsparumo procesy kuriamos naudos organizacijai
formuojant gebéjima buti atsparesnei.
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13 Lentelé. Formalizuoti informacijos valdymo metodai: naudingi procesai

Indikatoriai/daznis

Iliustruojantys teiginiai — naudingi procesai

Valdymo informacijos

»..Instituciné istoriné atmintis yra formalizuota/susistemina,

3; skaitmenizavimas | E17, | kiekvienas gali ar turi pasidalinti komandiruo¢iy informacija. <...>
E E19, E20 Sukaupty rodikliy, strateginés veiklos rodikliy zemélapis/katalogas,
g KPIS - E3, E12, El7, | $vieslentés yra labai naudinga...“ E17

b= E19, »..turbit metus penkis mes éjom link to, kad atsisakyti popie-
@ - Instituciné istoriné | riniy dokumenty, Skaitmenizuoti veiklg. <...> dabar turime didele
é & | atmintis yra formalizuota/ | skaitmenizacijg, duomeny bazes, registrus, net kiberneting sauga...“
5 £ | susistemina | E3, E20, E14, | E19

2 = Procesinio/programi- ».Mes visada dirbam su apdorojama informacija ir pas mus,
:g“ nio valdymo informacija | | kas yra patogu, kad lieka ta istoriné atmintis i$¢jus darbuotojui. Tai
& E17, E14, E1, E20 praktiskai istoriné atmintis yra susisteminta, mes ja turim toliau...“
3 Bitinas  informacijos | E20

'u% perteikimas Zodziu | El, »...tai informacijos teikimas ir komunikacija, <...> tol kol nepa-

El4, E9, E11, kalbéta tai i$vis gali pamirsti apie tai...“E1
Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus remiantis kokybinio tyrimo analize

Tarp formalizuoty ir nesékmingy informacijos valdymo praktiky ekspertai (14
Lentelé) i$skyré ne vieng nesékmingai taikoma procesa, kuris apsunkina atsparumo
procesus organizacijoje. Labiausiai akcentuotas informacijos dalinimosi tik rastu
arba vienu biidu organizacijy trikumas. Galima teigti, jog tai labai apriboja organiza-
cijos kompetencijas sisteminti, atrinkti ir dalintis svarbia informacija, ypa¢ neigiamo
poveikio metu, nes néra deleguojami sprendimai Zemesnéms darbuotojy grandims.
Kitas neigiamas atsparumo vystymui organizacijoje aspektas yra strateginio planavi-
mo informacijos nezinojimas tarp organizacijos darbuotojy, nezinojimas, dél kokiy
strateginiy problemy ar vertybiy yra priimami vieni ar kiti sprendimai. Taip pat jvar-
dyta, jog organizacijai neturint reikiamy kompetencijy apdoroti reikiama informa-
cija, tiek statinio, tiek dinaminio atsparumo procesy kontekste yra neigiamas poveikis
organizacijos atsparumui. Informacijos surinkimas ir jos gavimo laikotarpis i§ iSorés
taip pat jvardytas kaip vienas i§ trikumy, ypac kai organizacija negali reikiamos infor-
macijos suformuoti ir apdoroti viduje. Pertekliniy formalizuoty procesy, kurie nepri-
sideda prie atsparumo vystymo, dalies darbuotojy nuomone, yra jvardinama ,,betiks-
lis“ stazuociy ataskaity pildymas ir kélimas j sistemg, jeigu tai néra panaudojama or-
ganizacijos veiklai gerinti. Tai tikétina susije su informacijos nepanaudojimu priimant
sprendimus ar stokojama bendro prasmingo panaudojimo tiklso. Sie atsakymai susije
su ganétinai stipriu vie$ojo sektoriaus darbuotojy darbo prasmeés ar vertingo darbo
visuomenei prasmés poreikiu.
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14 Lentelé. Formalizuoti informacijos valdymo metodai: nenaudingi procesai

Indikatoriai/daznis Iliustruojantys teiginiai — nenaudingi procesai
- Komandiruociy/stazuociy atas- »-.i$ komandiruotés grize, turim rengti ataskaitas, kur
E kaity pildymas | E1, E2, E8. jkeliam j sistemg ir ten gali jas matyti visi, bet niekas tuo
g Organizacija negeba arba netin- | nesinaudoja...“ E2
g kamai apdoroja informacija | E5, »..Info gavimas i§ iSorés uztrunka, pasikeicia aplinky-
% _ | E12,El6. bés ir tai tampa mazai naudinga...“E12
=2 Vadovas neleidzia tiesiogiai keis- ».Nezinome kur link eina organizacija, kokie padali-
g S | tis informacija/bendrauti | E15, E11. | nio tikslai, ka veikia kolega...“ E4
oo 2* Informacijos gavimas i§ iSorés | Mes neturim geros informacijos. <...> kai kur norisi
% E12, E3, E15. tikslesnio Zzinojimo, tai toks informacijos alkis egzis-
gn Strateginio planavimo informaci- | tuoja...“ E5
3 jos neZinojimas | E4, E5, E11, E6, E7. »..tai reiSkia, kad to padalinio darbuotojas, jis negalé-
= Info keitimasis tik rastu arba tik | davo paskambinti savo kolegai j centrg arba j kitg padalinj,
? vienu budu | E1, E5, E14, E19. dél to, kad jiems neleisdavo vadovas... E15

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus remiantis kokybinio tyrimo analize

Ekspertai tarp neformalizuoty, individualiai organizacijose pritaikomy informaci-
jos priemoniy (15 Lentelé) i§skyré komunikacijos priemones ir procesus. Sékmingas
praktikas, prisidedancias prie organizacijy atsparumo, ekspertai jvardijo kaip vadovy
komandy pasitarimus, kurie organizuojami ne tik neigiamam poveikiui jvykus, bet
ir gavus naujg, svarbia informacija. Ekspertai i$skyré, kad dél rinkimy ciklo ar skan-
daly keiciantis organizacijos vadovams, kinta ir komunikacijos procesai, tad kartais
nutriakus rutininiams vadovy pasitarimams buana labai apsunkintos salygos dinaminio
atsparumo procesy salygomis.

Eksperty nuomonés issiskyré informacijos ribojimo ir platesnio pateikimo
pozitriu: vienu atveju geriau riboti, kitu atveju svarbu pateikti platesne informacija.
Trumpai apibendrinant, galima isskirti, jog didelio darbo, informacijos intensyvumo
laikotarpiais, kurie galbit yra vienas po kito organizacijos veikla neigiamai paveikian-
tys jvykiai, eksperty nuomone, vertingiau riboti informacija, kiek ijmanoma ja apdo-
rojant ir konkretizuojant uzduotis darbuotojams. Kita vertus, papildomos informa-
cijos pateikimas yra jvardytas kaip svarbus veiksnys siekiant mobilizuoti, jtraukti ir
islaikyti darbuotojy pasitikéjima veiklos pablogéjimo atvejais. Yra svarbus ir pakanka-
mas informacijos pateikimas bei darbuotojy jtraukimas i procesus, ir informacijos
tinkamas pateikimas tiek iki poveikio, tiek po poveikio organizacijai. Interviu metu
gilinantis j $ig problematikg i$siskiria viduriniosios grandies vadovy komunikacijos
balanso islaikymo aspektas, t.y. pagal organizacijos veiklos pablogéjima, lémusj situ-
acijos sudétinguma, reikia pasirinkti atitinkamg komunikacijos strategija ir ja keisti
priklausomai nuo atvejo, vieno kelio laikymasis visada naudos neduoda.
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15 Lentelé. Neformalizuoti metodai: Vidiné komunikacija - naudingi procesai

Indikatoriai/daznis

Tliustruojantys teiginiai — naudingi procesai

Vadovy komandy pasitarimas | E1, E6
ES8, E10, E14, E11, E21

Informacijos ribojimas darbuotojams
—(reikia balanso tarp ribojimo ir nezino-
mybeés) | E1, E6, E12, E13, E16, E10

I informacijos mainus nejtraukiami visi
darbuotojai | E1, E13, E8, E20,

Papildomos informacijos pateikimas
darbuotojams | E13, E8, E11, E20,

Informacijos tékmé i§ vir$aus j apacia ir
i$ apacios i vir$y Visi turi pasisakyti, visi
turi buti jtraukti, iSklausyti ir pan. | E3,
El6, E18,

Vadovy gebéjimas komunikuoti | E1,
E9, El11, E20,

Viduriniosios grandies vadovy gebéji-
mas i$laikyti balansa patiriant spaudimg
i§ virSaus ir i§ apacios | E11, E20, E3, E12

Subkategorija: Neformalizuoti metodai:
Vidiné komunikacija

...“netgi pasidaré alternatyva, kad ir be ministro,
bet departamenty direktoriai patys pradéjo rinktis
vieni ir keistis informacija, nes akivaizdziai stokojo
$ios dalies. Po to, kiek véliau, padaré tokius susitiki-
mus su vadovybe...“ E5

»..a$ kaip padalinio vadovas, visada filtruoju
informacija, dél to, kad dalis neigiamos informaci-
jos tik moraliskai galéty padaryti kazkokig tai zalg
zmogy, i$musti i§ véziy darbuotoja, suteikti neigia-
mas emocijas, bet ji realiai mums tobuléti neduoda
galimybiy...“ E6

».vidurinés grandies vadovus, kuriy pas mus
daugiausiai, <..> ir esam tokie sugertukai dviejy
pusiy. I$ vienos pusés mes sugeriame tai kg politiné
vadovybé mums atnesa. I§ kitos pusés mes sugeriam
jeigu yra nepasitenkinimas i§ misy darbuotojy, i3
apacios, tai mes turime rasti tg balansg, kaip islai-
kyti...“ E11

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus remiantis kokybinio tyrimo analize

Nesékminga informacijos valdymo patirtis atsparumo valdymo organizacijoje at-
zvilgiu (16 Lentelé) i§ esmés yra prie$inama su sékminga patirtimi, kuo maziau or-
ganizacija atvira (administracinis hierarchinis poZiaris), tuo pras¢iau bendrauja ir
komunikuoja su darbuotojais: néra naudojami jvairais informacijos kanalai, ne-
tinkamai pateikiama informacija apie reikSmingus procesus, sprendimus ir vei-
klas paprastam darbuotojui, organizacijai kyla didesniy i$$tukiy sékmingai sugrizti

po veiklos pablogéjimo.

16 Lentelé. Neformalizuoti metodai: Vidiné komunikacija - nenaudingi procesai

Indikatoriai/daznis

Tliustruojantys teiginiai — nenaudingi procesai

Vidinés komunikacijos problemos kei-
Ciantis informacija | E6, E5, E15, E7, E11,

Per mazai bendraujama su darbuotoju
| E6, E8, E15,

Vadovy negebéjimas komunikuoti | E1,
E4, E11, E20

Informacijos ribojimas i§ auksc¢iausiy ir
vid. grandies vadovy | E7, E11, E15

Subkategorija: Neformalizuoti
metodai: Vidiné komunikacija

»..Saky¢iau misy institucijoje yra per mazai
bendraujama, bendradarbiaujama su kiekvienu
darbuotoju. <...> vadovas planuoja, galbut, ateityje
pertvarkyti miisy vieng padalinj, kuris atsakingas uz
vidaus komunikavimg, kad tobulinti §j dalyka...“ E6

»-.jeigu mes kalbame apie vidine organizacijos
informacijg, tai daznai ta informacija nekomuni-
kuoja tarpusavyje...“ E4

»...i§ aukséiausiy vadovy kartais buna infor-
macijos filtravimas tam tikras, tai tada Zemesnés
grandies vadovai nebuna patenkinti, nes neZinau
apskritai kas dedasi organizacijoje...“ E7

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus remiantis kokybinio tyrimo analize
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Informacijos valdymo kriterijaus apibendrinimas

Eksperty atsakymai i 4 klausima, susijusj su informacijos valdymo sékmingumu
organizacijoje, kai organizacijos veikla pablogéja dél neigiamo vidinio ar i$orinio po-
veikio, daugiausia rémeési vidinés, tarpasmeninés, verbalinés organizacijos komuni-
kacijos priemonémis. Akcentuota informacijos filtravimo ir ribojimo svarba, siekiant
neperkrauti informacija uzduotis jgyvendinanciy darbuotojy, taip pat minima vadovy
susitikimy ir informacijos sklaidos svarba vadovy lygmeniu, kuri profesionaliai ir jvai-
riais komunikacijos metodais turéty buti perteikta darbuotojy grandziai.

Kita vertus, dél i$siskirian¢iy eksperty nuomoniy galima pabrézti, jog svarbu rasti
balansa tarp informacijos ribojimo ir pateikimo, organizacijos veiklos neigimao po-
veikio metu atveju, atsizvelgiant | emocing ir turinio prasmés informacijg. Nemazai
eksperty isskiria, jog tikslinga pateikti platesnj situacijos organizacijoje konteksts, taip
nuraminant ir i§ dalies labiau jtraukiant darbuotojus, idealiu atveju jgalinant juos pri-
sidéti prie pasialymy ir veiksmy veikti situacijos metu. (Sudétingos ar labai daznai
nutinkancios poveikio situacijos metu tikslinga turéti informacijos koordinatoriy -
darbuotoja ar jy grupe)

Kitas aspektas, susijes ir su jvardyta komunikacija, yra organizacijos atvirumo kul-
tara: kuo daugiau konteksto, sprendimo buady ir artimiausiy poky¢iy turéty bati zino-
ma darbuotojams. I§skiriama, jog informacijos perteikimas Zodziu yra labai svarbus
organizacijoje, ypa¢ neigiamo poveikio situacijoje. Organizacijos valdymo informaci-
jos skaitmenizavimas jsivertinti situacijg ir priimti sprendimus i§ eksperty komentary
dazniau pastebimas kaip butinas kasdienés veiklos elementas, taciau ne be trakumy.
Tose organizacijose, kuriose valdymo skaitmenizavimas néra pazangus, ekspertai re-
¢iau pabrézdavo vidinés komunikacijos ir organizacijos kultiiros svarbg informacijos
valdyme, pagrindiniai i$$tkiai susij¢ su informacijos turéjimu, apdorojimu ir panau-
dojimu. Kokybés vadyba, lyderysté, bendradarbiavimas su i$orés subjektais informa-
cijos valdymo pozitriu organizacijai sugriztant i balanso biiseng po patirto neigiamo
poveikio paminéti menkai.

Kiti reik§mingi mazai vertés ar net problemy keliantys aspektai yra informaci-
jos formalizavimas ir teikimas rastu, el. pastu, susirasinéjimais — poveikio metu
tai néra itin sékmingos praktikos, jeigu jos taikomos vienintelés ar tokia forma uz-
imancios didziausig dalj komunikacijos organizacijoje. Taip pat komunikacijos riby
nenustatymas ar nevaldymas — pertekliné turininé informacija daro Zalg, netinkamai
pateikta ar blogai suvaldyta emociné informacija isbalansuoja darbuotojus ir neprisi-
deda prie kokybisko organizacijos sugrjzimo i veiklos balanso busena. Svarbts aspek-
tai — organizacijoms daznai triksta kompetencijy dirbti su formalizuota informacija
ir duomenimis arba néra galimybés duomeny gauti reikiamu laikotarpiu - procesai
trunka per ilgai, esama situacija pasikeicia ir informacijos gavimo procesams panau-
doti istekliai tampa beprasmiai.

Ziniy valdymas

Ekspertai, paklausti, kokie organizacijos mokymosi metodai ir procesai pade-
da organizacijai grjzti j pusiausvyros salygas (17 Lentelé¢) po patirto neigiamo po-
veikio, jvardija bendryjy kompetencijy svarba, labiausiai akcentuoja gyvos vidinés
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komunikacijos aspekta, ypa¢ vadovaujanc¢iy darbuotojy kompetencijy kontekste.
Svarbu jgalinti darbuotojus dirbti darbo grupése, sprendziant naujas situacijas dél
spartaus informacijos keitimosi ir tarpusavio mokymosi. Taip pat i$skiriami valstybés
tarnautojai su institucine patirtimi ir gebéjimas juos motyvuoti, kad pasidalyty tu-
rimomis Ziniomis

17 Lentelé. Formalizuoti Ziniy valdymo metodai: naudingi procesai

Indikatoriai/daznis

Iliustruojantys teiginiai — naudingi procesai

Subkategorija: Formalizuoti ziniy valdymo metodai

Tarptautiné tinklaveika -
E12, E8, E15, E16, E10, E14,
E20

Nacionaliné tinklaveika
- jeigu yra giminisky org. |
E12, E16, E10, E14, E7,

ISmoktas pamokas fik-
suoti formalizavimo budais |
El, E12, E10, E19

Individualus  kvalifika-
cijos  kélimo/kompetencijy
tobulinimo krepselis | E7,
El9, El,

Vidiniai tyrimai
auditas) | E13, E16, E1

Mokymai kito formato
pavidalu: vorkeiSinai®
tradicijy karimo, $venciy

(pvz.

»..Formalizuoti klausimynai - ko i$mokome per pusmetj..“
El, E19

».nacionaliné tinklaveika tai ¢ia, jeigu turim kazkokiy panasiy
jstaigy ar partneriy, jeigu esi unikali organizacija, gal kazkiek su
kitom ministerijoms galima pasilyginti, bet neypatingai i§ esmeés
jau turi ziaréti j uzsienj...“ E12
eisiu pasimokyti. Yra galimybé taip individualizuota mokymosi
kazkokj kelig pasirinkti...“ E19

».Jabai naudinga, visada yra vidaus auditas. Kada biina iso-
rinis Zmogus, man pasako, pabaksnoja, musy tas skaudZiausias
sunkesnes vietas, daznai atsakant j klausimus irgi kyla klausimy,
kaip ir dabar su jumis kalbant, tada pradedi, augti pats Zzmogus ir
suprasti, ko nezinai ir ko nesupranti, kg reikéty padaryti...“ E16

»..mes stengdavomés iSmoktas pamokas, tiesiog net ir proce-
suose fiksuoti, kad jos yra reflektuojamos ir ir tegul ten gal net
nebutinai kazkokiy ataskaity forma, bet yra galimybé jas interna-
lizuoti, tuos kazkokius iSmoktus dalykus ir patobulinimus...“ E12

pavidalu |E1, E15. E22

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus remiantis kokybinio tyrimo analize

Taip pat i$skiriama, jog geriausiai organizacijai sekasi tobuléti balanso salygo-
mis, ta¢iau tam reikia naudoti jvairias mokymosi formas - iSvykas, refleksija (ypac
vadovy lygmenyje). Svarbu gebéti valdyti mokymosi procesg — planuoti ir fiksuoti mo-
kymosi organizacijoje rezultatus tiek individualiu, tiek skyriy/departamenty lygme-
niu, jeigu jmanoma tai formalizuoti, jog buty kuriama skaitmeniné organizacijos
atminties analogija jgalinant ja naudoti organizacijos veikloje, kad nebuty ,,palaidota
stal¢iuose®.

Tiek nacionaling, tiek tarptautiné tinklaveika prisideda prie organizacijos moky-
mosi, ta¢iau priklauso nuo organizacijos poziirio ir gebéjimo tai iSnaudoti. Taip pat
tinklaveikos formos geriau veikia organizacijos mokymosi atzvilgiu rutininés veiklos
salygomis, atsizvelgiant j kity klausimy atsakymus tinklaveika yra svarbus informaci-
jos ir Ziniy $altinis sprendimams priimti, kai organizacija grjzta j balanso salygas arba
atlieka organizacijos mokymosi plano analize.
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18 Lentelé: Formalizuoti Ziniy valdymo metodai: Nenaudingi procesai

Subkategorija: Formalizuoti Ziniy
valdymo metodai

tik j kokybés vadybg ir funkcinius
procesus | E1, E4, E22, E17
Formalizuotas mokymasis: testy
sprendimas | E1, E21, E22, E15
Nauja vadovybé dazniausiai
kei¢ia esamas valdymo praktikas,
nebitinai geresnémis | E2, E3, E8,
Darbas nuotoliu trikdo moky-
masi: vyksta nekokybiskai/fiktyviai
| E11, E22, 20,
Viduriniosios grandies nepakan-
kamos vadovavimo kompetencijos
| E6, E15, E8

Indikatoriai/daznis Iliustruojantys teiginiai — nenaudingi procesai
Susikoncentravimas  investuoti »...Jeigu yra laiko atsisukti atgal ir tai uzfiksuoti - kitaip

lieka fragmentiskai darbuotojy atmintyje...“ E4

».formalizuotas mokymasis yra negerai, <..> kad
formalizuoti testai negrai, ypa¢ nuotolinis mokymasis yra
vertinamas blogai dalykas...“ E21

»...Paaiskéjo, kad musy viduriniosios grandies vadovai
labai mazai turi vadovavimo jgadziy, jie daugiau dirba
kaip specialistai dél to mes mokémes per tuos metus ir $iais
metais mokomeés vadovavimo...“ E6

»-.turbiit svarbu surasti kiekvienai organizacijai balansa
tarp to, kas investuojama j atsparuma ir to, kas yra tiesiogi-
nis kliento interesas ar ne, ar suinteresuotos $alies interesas
tai, ar politikos formavimo sprendimai, ar tie tai vie$ujy
paslaugy teikimas...“ E17

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus remiantis kokybinio tyrimo analize

Ekspertai, nors ir pripazjsta formalizuoty vadybos procesy nauda ruosiant orga-
nizacijg atsistatyti po patirty neigiamy poveikiy, ta¢iau akcentuoja, kad reikia i$lai-
kyti balansg tarp procesy ir metody formalizavimo, standarty siekimo bei bendryjy
kompetencijy investicijy (18 Lentelé). Organizacijy atsistatymo metu formalizuotos
procediiros létina procesus, taciau, jeigu formalizuoty procediry fiksavimo visai ne-
silaikoma, nukencia strateginio valdymo proceso elementai bei informacijos ir ziniy
perteikimas ir i§saugojimas rastu. Eksperty nuomone, viduriniosios grandies vado-
vai stokoja ne tik lyderystés, bet ir vadovavimo kompetencijy dél daznai vyraujancio
siauros srities specialisto kvalifikacijos $ioje pozicijoje. Taip pat netinkamai pasirengus
neigiamo poveikio laikotarpiams, sutrinka organizacijos mokymosi procesas, kuris
tampa nevaldomas, ypac jeigu neigiamo poveikio situacijos pasikartoja daznai ir orga-
nizacijai neuztenka laiko ,,atsikvépti, atsisukti atgal ir pasimokyti, mokymasi jtvirtinti®

Rutininés veiklos salygomis organizacijos mokymosi kontekste, siekiant pasiruosti
galimam veiklos pablogéjimui dél patirto neigiamo poveikio, ekspertai i$skiria i$ori-
niy tyrimy nuvertinima. Tokio pobudZio analiziy, dokumenty ,,palaidojimas stal¢iuo-
se“ yra nenaudingas, ypac jeigu yra prarandama instituciné atmintis darbuotojy kaitos
atveju. Taip pat neinvestuojant j tinkama organizacijos iSorés komunikacija prastéja
organizacijos jvaizdis, menksta reputacija ir susidaro prastesnés arba netinkamos s3-
lygos/galimybés mokytis i§ iSorés partneriy bendradarbiaujant tiek nacionaliniu, tiek
tarptautiniu lygmenimis.

Vidinés aplinkos veiksniai

Eksperty nuomone (19 Lentelé¢), dazniausiai reguliariai susidarancios poveikio
situacijos, kurios sutrikdo organizacijos veikla ir kylancios i§ organizacijos vidinés
aplinkos, yra sietinos su darbuotojy kaita, kuriai daro poveikj vadovy pasikeiti-
mas bei svarbiy darbuotojy kaita (ilgameciai darbuotojai, aukstos kvalifikacijos

79



darbuotojai, svarbiy kompetencijy darbuotojai, darbuotojai, j kuriuos kiti kreipiasi
pagalbos, jais pasitiki). Sie aspektai minimi kaip dazniausiai ir skirtingais atvejais la-
bai stipry poveikj darantys veiksniai organizacijose. Analizuojant i§sakyta eksperty
nuomone, galima matyti, jog darbuotojy kaita, daranti neigiamg poveikj organizacijos
veiklai, yra susijusi su per dideliu darbo kruviu, per trumpais neplanuoty uzduociy

terminais (ad hoc), taip pat susiklos¢iusia toksiska organizacijos kultara.

19 Lentelé: Vidinés aplinkos poveikis: organizacijos kulttros ir darbuotojy veiksniai

Indikatoriai/daznis

Iliustruojantys teiginiai

ir darbuotojy veiksniai

Vadovy kaita | E1, E4, E13,
E12, E5, E14, E17 E7, E9, E11,
E19,

Svarbiy darbuotojy kaita
- institucine atmintj nesantys
darbuotojai, rodantys lyde-
ryste (E12, E13dél transfor-
macijos, E15, E10, E14, E9,
El1, E20,

Darbuotojy  pasikeitimas
(E1, E6, E12 E5, E8, E10, E9,

Darbuotojy  pasikeitimas
del:

Toksiska organizacijos
kultira | E12, E8, E14,

Neadakvatus darbo kravis,

».vadovo nebuvimas daug stipriau paveikia, <...>, vadovy
kaita sukelia informacijos vakuuma, nezinomybe...“E13

,...Politiniy vadovy dazniausiai kaita, Na rinkimy cikle, o
kaip pas mus, tai ir tris, ir keturis kartus pasikeité vadovai. <...>
sudétinga buna kartais persiorientuoti ir staigiai pasikeisti, po
to, kai ateina kitas vadovas...“ E7

»..ilgai veikiant toksiskoje kultiiroje, nepakankamas finansa-
vimas, kas nekonkurencingomis paveréia pozicijas ir dél to ilga-
laikése valstybés tarnybos pozicijose ir ne tik valstybés tarnybos
lieka i§ esmés Zmonés, kurie tenkinasi mazu, néra ambicingi
arba tiesiog bijo poky¢iy, bijo i8eiti j kitas pozicijas ir tada, irgi
darbo kokybé tikrai nuo to nelaimi...“ E12

»-..5itoj vietoj gal taip ir turim problema, bet labiau per darbo
kravio problema, kad tas darbo kravis tiesiog tikrai yra didelis.
Tai tikriausiai per tai labiau jtakoja kiekvienas tas (svarbaus dar-
buotojo) i$¢jimas, o per kompetencijas - kol kas jy turime...“ E10

netinkamas f-jy pasidalinimas
| E1, E8, E10, E14, E17

Subkategorija Vidiné aplinka - organizacijos kultaros

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus remiantis kokybinio tyrimo analize

Analizuojant kokie vidinés aplinkos poky¢iy ar problemas keliantys veiksniai turi
neigiamg poveikj organizacijos veiklai (20 Lentel¢), po kurio pastebimas poreikis ko-
kybiSkam organizacijy atsparumo pritaikymui, i$sakytos eksperty nuomonés igsiskiria.
Organizacijos veiklos prioritety poky¢iai, arba prioritety poky¢iai, kam organizacija
yra pavaldi - turi neigiamg poveikj organizacijos ir individualiu lygmenimis. Kitas
svarbus eksperty isskirtas veiksnys, budingas ir privataus sektoriaus organizacijoms,
yra neplanuotos, skubios uzduotys, ta¢iau remiantis eksperty pateiktais situacijy pa-
vyzdziais, kuriy ne visus galima atskleisti, vieSojo sektoriaus organizacijoms tenkanciy
netikéty ir skubiy uzduociy atlikimo svarba ir poveikis visai sistemai ir netgi visuo-
menei yra kompleksiskesnis, todél netikétos ir didelés svarbos uzduotys pablogina or-
ganizacijos veikimg, o sugrjzimas j balanso buiseng organizacijos lygiu priklauso nuo
uzduoties atlikimo pasekmiy.
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20 Lentelé. Vidinés aplinkos poveikis: valdymo procesy pokyc¢iy veiksniai

Indikatoriai/daznis

Iliustruojantys teiginiai

Veiklos prioritety poky-
¢iai | E2, E15, E10, E19,

3 | E20,
S E Neplanuoti pavedimai/
5 3 uzduotys, per labai trumpg
& = | laikotarpj (ad hoc)| E5, E8,
£ 2| B9 B2,
= & Strategijos pasikeitimas
= 7| (B2,E17, E18,
S 8| Struktiriniai pokytiai
£ S (B2, E11, E20,
] . .
= E Valstyébs  tarnautojo
«» !; statuso praradimas | E9,
= | E11,E17

Organizacijos transfor-
macija | E1, E12, E205

»-..Kazkas, kuo nesidalinama su organizacija pasikeicia. Ir staiga
nebereikia pabaigti 3 ménesius rengty uzduociy..“ E2

»..poveikj, neigiama poveikj daro skuba ypatingai didele, kai
skuba aiSku i$plaukia pavyzdziui i§ vadovy, paprastai i§ politinés
grandies vadovy, bet kai tokia didelé skuba, ji jau yra prieSinga
teisingumui...“ E9

»-.5eimo nariai turi kitur, matyt, kitose organizacijose kazkokig
jtaka, tam tikrais sprendimais.<...>. Grupé darbuotojy turi pasi-
jungti j, kaip sakau, ne j savo prioriteting funkcijy atlikimo veikla...
E10

».tikrai tokiy visokiausiy impulsy, kurie, kaip ir tg kasdienj
ritmg trikdo tu gauni ir daZnai Zmonés visada stresg pajaucia,
kazkokj pavedimg gavai, jau vien kazkoks pavadavimas jau sukelia
(streasg ir pablogéjima), kad tu turi keisti savo darbo ritmg, kazkas
gauna papildomas uzduotis ir turi prisitaikyti prie to...“ E5

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus remiantis kokybinio tyrimo analize

Strategijos pasikeitimai, struktariniai poky¢iai, organizacijos transformacija, eks-
perty nuomone, turi neigiama veiklos pobtdj organizacijos lygmeniu. Taciau galima
pastebéti, jog eksperty iSskirtas valstybés tarnautojo statuso pasikeitimas $iuo atveju
turi didesnj individualy poveikj ir tik po jo pasijaucia organizacijos lygiu.

21 Lentelé. ISorinés makro aplinkos poveikis organizacijai

Indikatoriai/daznis

Iliustruojantys teiginiai

Subkategorija ISoriné aplinka
Makro

Valdziy pasikeitimas (partijy,
vald. koalicijos programos) | E2, E4,
E12, E5, E8, E17, E20,

Seimo rinkimai |E6, E5, E8, E11,
E18,

Vyriausybés nariai - vyriausybés
programa | E3, E17, E11, E18, E20

Politinés asmenybés (politikai,
ministrai, viceministrai) | E3, E9,
E15, E10, E20,

Teisékaros pasikeitimai | E13,
E10, E11,

VT pakeitimas | E9, E11, E18,
E19,

Ziniasklaidos, Medijy/Facebook
kultiros spaudimas | E13, E16,

»-.Ministerijos pozitiris savininkiskas, métomi, vétomi,
spardomi jau¢iamés...“ E13

»...staiga programa per kelis ménesius pakei¢iama jgy-
vendinimo planu ekspromtu staigiai reikia ir va tai sukelia
ir tam tikrg stresa, ir nezinomybe, kurj laikg organizacija
buna truputj beoréje erdvéje...“ E5

».kei¢iantis vyriausybéms keitési santykiai su stake-
holderiais, su savininku organizacijos, vyriausybés kan-
celiarijoje. Tas sukélé visokiy stresy organizacijai...“ E12

»-.kai valstybés tarnyba prarado tam tikrus saugiklius,
tai irgi ¢ia turbut poveikis, tarnautojo atveju prarandamas
saugumas...“ E9

»..dabar visi, kurie dirba ,feisbuko® demokratijos
badu, daro kg nori, Mes visa energija pradedam deginti
»feisbuko“ kulttirai, nu kazkokia nesgmoneé...“ E13

Saltinis

: Sudaryta darbo autoriaus remiantis kokybinio tyrimo analize

Tarp makro iSorinés aplinkos poveikio organizacijai veiksniy (21 Lentelé¢) daz-
niausiai minimas rinkiminis ciklas ir vyriausybés pasikeitimas - istoridkai Lietuvoje
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iSrenkamame naujos kadencijos parlamente valdanciaja dauguma sudaro kitos parti-
jos, periodiskai vykstantis valdziy pasikeitimas yra stipry poveikj darantis veiksnys,
keic¢iantis politiniams centrinés valdzios organizacijy vadovams, vyriausybés progra-
mai (prioritety/priemoniy poky¢iai). Kiti susije aspektai siejami su netikétais jvykiais,
darandiais poveikj organizacijos veiklos pablogéjimui: spaudimas i§ aplinkos, daz-
niausia i§ parlamento politiky, nebutinai vyriausybés atstovy, skirtingy organizacijy
veiklos srityse, taip pat eksperty pabréziami visuomenés, medijy, privataus sekto-

riaus ir soc. tinkly neigiamas poveikis organizacijos veiklai.

22 Lentelé. I$orinés mikro aplinkos poveikis organizacijai

Indikatoriai/daznis

Iliustruojantys teiginiai

Subkategorija I$oriné aplinka

Mikro

Santykis su kuruojantia jstaiga |
El, E16, E8, E20, E21, E6, E13

Santykis su instituciniais partne-
riais/ bendradarbiavimas | E2, E3,
E4, E7 E16, E9 E11, E18, E20

Politiky spaudimas | E4, E6, E12,
E8, E15, E16, E10, E14, E7,

Naujy f-jy skyrimas - delegavimas
| E6 (stiprus poveikis viduje), E8,
El6, E10

Org. Transformacija | E12, E13, E8

Nepakankamo finansavimo
skyrimas sukelia kity pasekmiy:

».gali bati net ne rinkimy laikotarpis, o kazkoks
ivykes jvykis, nu, vat, kazkoks tai ziniasklaidos pasirodé
straipsnis <..> ir akivaizdu, kad, nepriklausomai net
nuo to, ar tai yra valdantieji ar ne valdantieji ir dazniau
net ne valdantieji, o opozicija. Na, kartais sieckdami save
parodyti, kartais tiesiog primindami apie save, ta prasme
imasi to vaidmens uzdavinéti klausimus, kviestis i komi-
jas ar seimg...“ E16

»-.Zinokit stiprumas buvo pakankamai didelis ir pagal
trukme, ir pagal patj poveikj, ir pagal pac¢ig komunikacija
a$ kalbu apie stakeholderius <...>, Turéjom tokias rimtas
problemas ir rimtg tokj nesusikalb¢jima...“E20

».Gausiu geriau, maziau, bet a$ dirbsiu tai kas man

patinka ir kolektyvas bus normalus <..> finansinis
atlyginimas, toliau sglygos darbui, vieta, aplinka ir
mikroklimatas pats kolektyvas....“ E14

darbuotojy /kaita(visy grandziy),
motyvacijos problemos, org. kulti-
ros toksiskumas | E12, E5, E14

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus remiantis kokybinio tyrimo analize

Ekspertai, komentuodami i$orinés mikro aplinkos poveikj organizacijos veiklos
kokybei (22 Lentelé), daznai akcentavo poveikj i§ suinteresuoty grupiy/subjekty
(stakeholderiy), kuris dazniausiai budavo jvardijamas kaip savininkiskas, toksiskas ir
sukeldavo dazng jvairaus stiprumo neigiamg poveikj veiklai. Tikétina, kiti Siame kri-
terijuje jvardyti aspektai yra susije santykiy su kuruojancia jstaiga poveikio budais,
eksperty jvardyti kaip naujy f-jy skyrimas ir delegavimas, organizacijos transfor-
macija, nepakankamas finansavimas. Nacionalinio lygmens politiky spaudimas jvai-
riomis formomis ir kanalais centrinés valdzios organizacijoms taip pat yra i§skiriamas
kaip daznai neigiamg poveikj organizacijos veiklai sukeliantis veiknys.
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23 Lentelé. Organizacijos atsistatymo laikotarpio po patirto aplinky poveikio vertinimas

Indikatoriai/daznis Organizacijos atsistatymo laikotarpis
1ki 4 savai¢iy | E13, E6 »-..Tai kazkur apie ménesj trunka tokie dalykai jeigu $nekant apie
2, Iki 6 meénesiy | E5, | stakeholderius... E6
s | E20 »..Atsistatom per ménesj tikrai...“ E13,
2 6 meénesiai ir ilgiau | ».kokie geri du, du su puse mety truko, kad Zmonés grjzty
= | E5, E11, E20 i normalia buseng, tikrai labai uZtruko (po transformacijos).

Organizacijai nuo $esiy iki dvylikos ménesiy uztrunka (po auksciau-
siy vadovy pasikeitimy)...|E11

».nuo asmenybés (vadovo) priklauso ir 6 ménesiy gali
neuztekti...“E20

Subkategorija: organizacijos
sugrizimo

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus remiantis kokybinio tyrimo analize

Eksperty pokalbio metu pateikti atsakymai, per kokj laikotarpj organizacija daz-
niausiai sugrjzta j veiklos balanso salygas po patirto poveikio (23 Lentelé), buvo jvar-
dytas jvairus, dazniausiai pritaikomas pagal kurio nors poveikio pavyzdj laikas, tad
sudétinga kokybiskai jvertinti pateiktus atsakymus i$ to, kg pavyko uzfiksuoti. Api-
bendrinant poveikius organizacijoms galima i$skirti, jog atsistatymo greitis priklau-
so nuo organizacijos dydzio, atliekamos funkcijos ir funkcijos svarbos visuomenei ar
vie$ojo administravimo sistemai. Tais atvejais, kai atsistatymas neturi didelés svarbos,
laikotarpiai budavo jvardinami ir iki 6 ménesiy, jeigu tai skubios ir svarbios uzduotys,
deleguotos i§ iSorés ar kilusios dél krizés, atsistatymas budavo greitas dél mobilizacijos,
tadiau jeigu tai pasikartoja daznai, o atsitatymo procesai tampa rutina, organizacija i§
esmés atsistato tik iki funkcijy teikimo, ta¢iau mokymosi ir tobuléjimo procesai néra
i$pildomi.

Ekspertams komentuojant, kokios neapibréztumo salygos susidaro vidinéje orga-
nizacijos aplinkoje, labiausiai pastebimas aplinkos sudétingumas: dél jvairiy skirtin-
gy f-jy atlikimo, skirtingy specifiniy Ziniy poreikio, taip pat ir hierarchiskos valdymo
struktiiros organizacijos vidinés aplinkos atzvilgiu yra identifikuojamos kaip sudétin-
gos. Siek tiek issiskiria aplinkos dinamiskumo vertinimas: ekspertai reciau jvertina,
jog vidiné organizacijos aplinka yra statiska (5 respondentai), labiau akcentuojama
dinamigka aplinka dél neplanuoty, skubiy uzduodiy kiekio, sudétingumo, darbuotojy
kaitos, strategijos ir prioritety pasikeitimy, sprendimy priémimo poveikio ir greicio
svarbos visuomenei/vyriausybei.

24 Lentelé. Aplinkos neapibréztumo salygy poky¢iy vertinimas

Vidiné aplinka
Rutininé Patyrus poveikj
3 1.Reikalinga informacija E2, E6, E8, E10, E14,
P g zinoma ir prieinama E17,E7, E19
-k
N ':% Aplinka - StatiSka - E19,
§ Nesudétinga

83



2.Vyrauja nuolatinis naujos El, E4, E13, E5, El6, E3, E4, E6, E12, E13, E5, E8,
informacijos poreikis El1, E18, E20, El6, E10, E14, E11, E19, E20

Aplinka - StatiSka - Sudétinga: E4, E12, E15,E17,

Vidutinis
neapibréztumas

3.Persisotinimas informacija El E12 (nekompetencija susi-
- perteklius tvarkyti), E18,

Aplinka - Dinamiska - E5, E16, E14
Nesudétinga

4.Néra zinoma kokia informa- E2

cija baty reikalinga

Aplinka - Dinamiska - E3, E6, E13, E8, E10, E7, E11, E18, E20,
Sudétinga

Aukstas
neapibréztumas

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus remiantis kokybinio tyrimo analize

Eksperty nuomone, vertinant neapibréztumo salygas per informacijos valdymo
poziarj (24 Lentelé), vidinés aplinkos informacijos valdymo situacija jvardija dvejo-
pai: kaip nuolatinés informacijos poreikj arba kad informacija Zinoma ir prieinama.
Tadiau patyrus poveikj veiklos na§umui informacijos poreikis didéja, labiau isryske-
ja gebéjimy svarba suvaldyti reikiamg informacijg, kad nejvykty persisotinimas in-
formacija bei kartais susidaro situacija, jog nezinoma, kokios informacijos reikia ir
kur ji - pradedamas ilgas informacijos rinkimo procesas siekiant uzpildyti trikuma.
Ekspertai i$skyré $iuos informacijos turéjimo ar gavimo budus, kurie svarbas kintant
neapibréztumo salygoms: (i) organizacijos istorinés atminties i§saugojimas, (ii) vidu-
riniosios grandies vadovy jtraukimas j informacijos valdymo, ribojimo, formavimo
procesus ir (iii) darbo grupiy veiklos nauda rengiant naujus veikimo $ablonus susi-
klosciusiai situacijai spresti. Siekiant pasirengti dinaminio atsparumo situacijoms ir
jas tobulinti svarbus vidiniy tyrimy/jsivertinimu testinumas, formalizuoty priemoniy
taikymas - sistemingas ir nuolatinis atliekamy funkcijy iSgryninimas - standartizuoty
procesy Sablony rengimas.

25 Lentelé: Aplinkos poveikio elementy kategorija (kriterijus)

ISoriné aplinka

Rutininé Patyrus poveikj

1.Reikalinga informacija E1, E8, E10, E7, E19
Zinoma ir prieinama

Aplinka - Statiska
- Nesudétinga

Zemas
neapibréztumas
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2.Vyrauja nuolatinis naujos E12, E13, El6, E14, E6, E5, E8, E16, E10, E14, E19,
2 informacijos poreikis El1, E18, E20 E20
E g Aplinka - Stati$ka - Sudétinga: El, E17,E19;
=]
S E 3.Persisotinimas E12, E13, E17, E8,
5> B | informacija - perteklius
L
= Aplinka - Dinamiska - E2,E14,
Nesudétinga:
” 4.Neéra zinoma kokia informa- E1l, E2, E3,El1,
g cija baty reikalinga
2 3
% 5 Aplinka - Dinamiska EL, E2, E3, B4, E6, E12, E13, E5, E15, E16, E10, E7, E11,
Z £ | -Sudétinga E18, E20,
g
g

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus remiantis kokybinio tyrimo analize

ISorinéje organizacijos aplinkoje dominuoja dinamiskos ir sudétingos aplinkos
vertinimas (25 Lentelé) nepriklausomai, ar organizacija veikia balanso (veiklos ruti-
nos) salygomis, ar patyrusios poveikj veiklai. Aplinkos apibadinimas eksperty papil-
domas auksto neapibréztumo vertinimu dél interesy derinimo, bendravimo ir ben-
dradarbiavimo i$$ukiy, neplanuoty, skubiy uzduodiy delegavimo formuojancioms
ir jgyvendinandioms organizacijoms, taip pat interesy grupiy veiklos, patiriancios
jvairiy subjekty spaudimg. Reguliarus poveikis i§ aplinkos dazniausiai suformuoja
vidutinio neapibréztumo salygas, kuriy metu informacija yra Zinoma ir prieinama
arba pastebimas nuolatinis naujos informacijos poreikis. Netikétas poveikis i§ aplin-
kos dazniausiai sukelia auksto neapibréztumo salygas, kuriy metu vyrauja nuolatinis
informacijos poreikis sprendimams priimti, peraugdamas j nezinojima, kokios reikia
ir kur yra informacija

Informacijos valdymui i$orinéje organizacijos aplinkoje svarbu tai, kad rutininé-
je veikloje pastebimas maZesnis neapibréztumas - daugeliu atvejy vyrauja nuolatinis
informacijos poreikis, arba informacija Zinoma ir prieinama, bet, patyrus veiklos pa-
blogéjimg ar neigiamg poveiki i§ aplinkos, situacija kinta i persisotinimg gaunama in-
formacija (atsiranda problemy atrenkant ir apdorojant informacija laiku bei aukstas
neapibréztumas, kai nezinoma, kur yra informacija, kokia jos kokybéa, kaip ja gauti).
I$skiriamos eksperty $ios Sorinés priemonés, skirtos suvaldyti informacijos poreikio ir
pertekliaus situacijas: bendradarbiavimas su iSorés subjektais (stakeholderiais): krei-
piantis pagalbos j iSorés konsultantus ar vykdant vieSas konsultacijas/pasikalbéjimus,
jeigu tai leidZia reakcijos laikotarpis.

Kokybinio tyrimo apibendrinimas

Atlikto kokybinio tyrimo rezultatai leidZia teigti, jog Lietuvos centrinés vie$osios
valdZios organizacijose veiklos pablogéjimas kyla lygiavertiskai i§ vidinés ir i$ori-
nés aplinky. Vidinés aplinkos poveikj labiausiai formuoja vadovaujancias pozicijas
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uzimandiy ir istorine atmintj turin¢iy darbuotojy kaita, kuri tiesiogiai susijusi su as-
pektais, formuojanciais negatyvia organizacijos kultarg. ISorinés aplinkos poveikio
elementai sietini su rinkiminio ciklo nulemtais pasikeitimais vyriausybéje, strateginiy
prioritety kaita, organizacijos stakeholderiy veikla ir kylanciu stakeholderiy, politiky,
visuomenés ir medijy spaudimu organizacijai.

Nuolatos pasikartojantis poveikis i§ aplinkos dazniausiai suformuoja zemo arba
vidutinio neapibréztumo salygas, kuriy metu organizacijai informacija yra Zinoma,
prieinama ir perauga i nuolatinj naujos informacijos poreikj. Netikétas poveikis i$
aplinkos dazniausiai sukelia auk$to neapibréztumo salygas, kuriy metu vyrauja nuo-
latinis informacijos poreikis sprendimams priimti, peraugdamas j nezinojima, kokios
informacijos reikia ir kur informacija gauti. Remiantis eksperty interviu rezultatais,
valdant atsparumg ir priimant sprendimus neapibréztumo salygomis organizacijoms
svarbu investuoti j informacijos apdorojimo ir sklaidos galimybes organizacijos vidaus
komunikacijos kanalais jvairiomis formomis, ypa¢ akcentuojant laisvg tarpusavio kei-
timasi informacija ir turinine vadovy komunikacija gyvai, tiek ribojant, tiek praple-
¢iant pateikiamg informacija

Eksperty nuomone, sékmingy priemoniy netaikymas yra neigiamas aspektas, t.y.
priemoné gali buti taikoma, bet ne visai kokybiskai, neatitinkant gerosios praktikos ar
sékmingos patirties kriterijaus, bet tai jau prisidés prie atsparumo didinimo - valdy-
mo. Tadiau jeigu sékmingos priemonés netaikomos arba buvo taikomos, bet praktika
nutraukta/pasikeité dél vadovy kaitos, tai vertinama kaip nesékmingas sprendimas,
mazinantis atsparumg ir jo valdymo galimybes. T.y. atsparumas kompleksiskas, val-
dymo galimybés néra visi$kai istirtos ir numatytos, bet darbuotojy kompetencijos,
turima patirtis, riboti organizacijos istekliai ir didelé skuba sugrjzti j veiklos balanso
salygas jpareigoja priimti sprendimus pagrijstai, suvokiant atsparumo valdymo siste-
mos konteksta.

Organizacijai prisitaikant prie besikei¢ian¢iy veikimo salygy, ziniy valdymo ir mo-
kymosi procesui didziausia pozityvig jtaka turi: (i) institucine atmintj turin¢iy dar-
buotojy dalyvavimas, (ii) organizacijos valdymo informacijos skaitmenizavimas, (iii)
kokybiskas jsitraukimas j nacionaline panasiy organizacijy tinklaveika (ar tarptautine,
jeigu $alyje néra panasiy organizacijy atitikmens). Netinkamai pasirengus neigiamo
poveikio laikotarpiams, sutrinka organizacijos informacijos keitimasis, o mokymosi
elementas tampa nevaldomas, ypac jeigu neigiamo poveikio situacijos pasikartoja daz-
nai, netikétai ir organizacijai neuztenka laiko jgyvendinti mokymosi procesus.

Atsizvelgiant j kokybinio empirinio tyrimo rezultatus, tyrimo kriterijy ir indika-
toriy sarasas (26 Lentelé) ir organizacijy atsparumo valdymo modelis (5 pav.) papil-
domais naujais, detalizuojanciais tyrima indikatoriais, kurie pateikiami papildytame
tyrimo instrumentarijuje.

86



26 Lentelé. Papildyti kriterijy detalizavimo indikatoriai

Kriterijus Indikatorius Autorius
Respon- 4. Kokiai organizacijy kategorijai priklauso Jasy organizacija?
denty 6. Kokia Jusy organizacijos gyvavimo trukmé?
socialinés | 7. Kiek darbuotojy dirba Jasy organizacijoje?
charakte- | 8. Jasy uzimamos pareigos organizacijoje $iuo metu:
ristikos 9. Darbuotojo statusas org. (
10. Jasy organizacijos atliekamos f-jos;
Aplinkos | Vidiné 1. Auksciausiy vadovy kaita (Boyne et al,,
poveikio 2. Svarbiy darbuotojy kaita (ilgameciai institucine 2011; Grote,
elementai atmintj turintys darbuotojai, aukstg kvalifikacija/ 2018; Halmaghi
svarbias kompetencijas turintys darbuotojai) etal., 2017;
3. Planavimo elementy pasikeitimai: strategijos Sutcliffe ir
pokyt¢iai, veiklos prioritety poky¢iai; Vogus, 2003;
Zain ir Kassim,
2012
4. Neplanuotos, skubios uzduotys
(ad hoc, ypac kai labai trumpas
atlikimo terminas)
5. Viduriniosios grandies vadovy I$ kokybinio tyrimo
kaita;
6. Valstybés tarnautojo statuso
poky¢iai
ISoriné 1. Santykis su kuruojancia jstaiga (kam pavaldi Jasy
organizacija)
2. Santykis su instituciniais partneriais ( iSorés
subjektai kurie tiesiogiai jaucia Jasy veiklos sékmés
ir nesékmés, nebutinai pavaldumo rysiais)
L Boyne et
3. Rinkiminis ciklas; al, 2011:
4. Zayil;laausybes nariy ir vyriausybés veiklos prioritety Donaldson,
2009; Hatch ir

5. Spaudimas i$ politiky (tiesioginiai kreipimaisi,
seimo komisijos ar seimo komitetai)

6. Spaudimas i§ visuomenés (tiesioginis, per medijas,
per politikus, per soc. tinklus)

7. Spaudimas i$ Ziniasklaidos (per medijas ir soc.
tinklus)

8. Naujy f-jy ir atsakomybiy skyrimas delegavimas
organizacijai

9. Valstybés tarnybos jstatymo pasikeitimai;

10. Organizacijos transformacija;

11. Tarptautinés teisékaros pasikeitimai;

12. Nacionalinés teisékiiros pasikeitimai;

Cunliffe, 2013;
Kujala et al.,
2022; Ruiz-
Martin et al.,

2018 Svetikas,

Arimaviciute,

2012

Organiza- 1-2 savaites,
cijos 3-4 savaites,
atsistatymo | 1-2 ménesius, | I$ kokybinio tyrimo
greitis 2-6 meénesius,
Kita
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jtraukiami/i$naudojami neigiamo poveikio
organizacijai atveju.

Neapibreéz- 1. Reikalinga informacija Zinoma ir prieinama Duncan,
tumo salygy | 2. Vyrauja nuolatinis naujos informacijos poreikis 1972; Hatch ir
identifikavi- | 3. Persisotinimas informacija — perteklius Cunliffe, 2013;
mas 4. Neéra zinoma kokia informacija buty reikalinga Samsami et al.,
2015 Jucevicius
etal. 2017.
Organi- Statiniai 1. Strateginis planavimas: aiski Bartuseviciene
zacijos organizacijos misija, vizija, etal., 2024;
vadybos strategija Brown et al.,
metodai 2. Strateginé analizé - organizacijos 2017; Chen
vidinés aplinkos tyrimai, analizés et al., 2021;
ir vertinimai; Geciené ir
3. Strateginé analizé - organizacijos Raisiené, 2019;
iSorinés aplinkos tyrimai, analizés Gibson ir
ir vertinimai; Tarrant, 2010;
4. Riziky vertinimas/valdymas; L“_l etal, 2021;
5. Kokybés vadybos metody diegi- Tas.lc etal,, 2020;
mas ar jy standarty tobulinimas; Zighan, 2023;
ICOR 2025,
6. Organizacijos procesinis valdy-
mas, apraymas;
7. Organizacijos veiklos valdymo
skaitmenizavimas;
8. Organizacija investuoja j
viduriniosios grandies vadovy
vadovavimo kompetencijos; I8 kokybinio tyrimo
9. Organizacija investuoja j
viduriniosios grandies vadovy
komunikavimo kompetencijos;
10. Organizacija investuoja j svarbiy
darbuotojy islaikyma (pvz. su
institucine atmintimi);
Dinaminiai | 1. Viduriniosios grandies vadovy vadovavimo
kompetencijos;
2. Viduriniosios grandies vadovy komunikavimo
kompetencijos; -
3. Formuojamos darbo grupés susiklosciusiai Bartuseviciene
situacijai spresti; etal, 2024;
4. Informacija darbuotojams yra ribojama neigiamo Boyne et a?.,'
poveikio organizacijai atveju. 20115 B.racc1 N
. . . . Tallaki, 2021;
5. Pateikiama papildoma, platesné kontekstiné
informacija darbuotojams neigiamo poveikio Butkuﬁ etal,
organizacijai atveju; 2023; Hl,ll’ 2005;
6. [traukiami papildomi vadovy lygmens susitikimai Shafaci et ?l"
L 2023; Sutcliffe
(ne rutininiai) X
el . s ir Vogus, 2003;
7. Aiskiai nurodoma atsakomybé/lyderysté (visiems o .
. .. o . Zain ir Kassim,
org. Darbuotojams) neigiamo poveikio organiza- 2012
cijai atveju;
8. Darbuotojai su institucine atmintimi kiek jmanoma

88




Informa- | Skirstymasi$ | 1. Organizacijos veiklos valdymo skaitmenizavimas;
cijos kokybinio . Informacijos perteikimas formalizuotai - rastu Al-Ghattas ir
valdym? Formalizuoti Marjanovic,
metodai — —————— — 2021; Altindag
Budinga abu | 3. Informacpa gahte 1.a1s4vaY1.kels.t1.s tarp organizacijos ir Ongel, 2021;
darbuotojy kiek tai leidZia teisés aktai Brinkhues ir
. Renkama informacija panaudojama sprendimy MaA. 2014: Cho
priémime 1996; Grote,
. Komunikacija organizacijoje vykdoma jvairiais 2018: Manes et
kanalais ir formatais al. 2023: Van De
Ne . Informacijos perteikimas verbaliniu badu - Zodziu | Venetal, 2013
Formalizuoti
Ziniy Skirstymas i§ | 1. Zinios perduodamos dokumenty (ataskaity),
valdymo | kokybinio duomeny formatu
metodai/ . Individualizuotas kvalifikacijos kélimas/ kompe-
besimo- tencijy tobulinimas
kan&ios Formalizuoti
organi- Bidingaabu | 3. Ziniomis galime laisvai keistis tarp organizacijos 2B(1))1,neC}elt‘lalu
zacijos darbuotojy, kiek tai leidZia teisés aktai : OB ) ’ 4 ! tocrll
metodai . Organizacijoje rezultatyviai i$naudojamas dalyvavi- | 7 ®'909800%
. o o 2008; Crites
mas nacionalinéje tinklaveikoje
Oreanizaciios e . etal,, 2009;
. Organizacijoje produktyviai i$naudojamas dalyva-
. R o Gamble, 2020;
vimas tarptautinéje tinklaveikoje . A
— Jasimuddin
Ne . Zinios perduodamos gyvy susitikimy formate et al.,, 2005;
Formalizuoti (pristatymai organizacijai) Morales et al.,
. Organizacijoje taikoma neatitik¢iy/klaidy (supervi- 2019

zijos) ir problemy aptarimo gyvai metodika

. Organizacijos darbuotojai su institucine patirtimi

igalinti/motyvuoti dalintis turimomis Ziniomis

. Organizacija pasizymi besimokan¢ios organizacijos

principais

5 Kriterijai

8 subkatego-
rijos

63 indikatoriai

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus
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4.2. Kiekybinio tyrimo anketinés apklausos rezultatai

Atlikto kiekybinio tyrimo respondenty demografiniy duomeny pasiskirstyma ga-
lima iskirti j dvi dalis: (i) respondento individuali informacija ir (ii) organizacijos
demografine informacijg. Individuali respondento informacija: tyrime atsakymus pa-
teiké dvigubai daugiau motery negu vyry (31% vyry ir 65% motery), tyrime vyrau-
ja vyresniy negu 40 mety respondenty atsakymai, kuriy darbo stazas daugiau negu
15 mety, kas i§ dalies atspindi senéjancia valstybés tarnybos darbuotojy tendencija ir
karjeros modelio valstybés tarnyboje elementy raiska. I$silavinimo kintamasis tyrimo
ribose praranda prasme, nes dominuoja aukstajj i$silavinimg turintys, magistro laipsnj
igijusiy valstybés tarnautojy atsakymai, kas taip pat susidaro dél centrinés valdzios
organizacijose keliamy kvalifikaciniy reikalavimy. Darbuotojo statuso pasiskirstymas
taip pat netolygus, valstybés tarnautojo statusg turi dvigubai daugiau respondenty
negu dirbanciy pagal darbo sutartj. Pagal centrinés valdZios organizacijoje uzimamas
pareigas respondenty duomenys issiskirsto gana tolygiai, galima pasidziaugti, jog tyri-
me dalyvavo 143 vadovaujancias pareigas uzimantys asmenys, i§ kuriy 123 vidurinio-
sios grandies vadovai ir 20 auki¢iausios grandies vadovai. Siuos rezultatus bus galima
panaudoti gilinant tyrimo jzvalgas. Trumpai apibendrinant, respondenty individua-
lios demografinés charakteristikos atitinka centrinés valdzios organizacijy darbuotojy
pasiskirstyma, duomenys tinkami analizuoti ir interpretuoti tyrimo rezultatus.
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27 Lentelé. Demografiniai tyrimo dalyviy duomenys

Indikatorius Daznis | Procentas Indikatorius Daznis | Procentas
K Vyras 174 31,4% Ministerija 199 35.9%
ES
= Moteris 358 64,5% 3 Istaiga prie ministerijos 197 35.5%
=8
18-21 m. 1 2% g E Vyriausybé 11 2.0%
S &
21-24 m. 7 1.3% gb i:; Istaiga prie vyriausybés 65 11.7%
-
25-30 m. 22 4.0% o Istaiga prie Seimo 64 11.5%
;é 31-35m. 43 7.7% Nepriklausoma 8 1.4%
2|l 3640m. 69 | 12.4% 2 1-2m. 11 2.0%
40-50 m. 215 38.7% .é 3-5m. 15 2.7%
51-60 m. 143 25.8% a’aé 6-10m. 21 3.8%
3
61-65 m. 43 7.7% :§ § 11-20m. 55 9.9%
N
1-3m. 66 11.9% g 21-30m. 142 25.6%
oo
47 m. 57 10.3% S} 30 m. ir daugiau 311 56.0%
3
}Ng 7-10 m. 37 6.7% « iki 20 6 1.1%
3 11-15 m. 78 14.1% = 21-50 24 4.3%
5 »
S 16-25 m. 187 33.7% :g—\ 51-100 62 11.2%
<
25 m. i b
> m. ir 130 | 23.4% g 101 -250 24 | 404%
daugiau 5
Vidurinis 2 4% © 250 ir daugiau 239 43.1%
Profesinis 2 4% Specialistas (-¢é) 54 9.7%
Aukstasis Vyriausiasis specialistas
neuniversiteti- | 9 1.6% 7 ( é)P 185 | 33.3%
é nis (koleginis)
g Aukstasis §o
= | bakalauro arba 95 17.1% ] Pataréjas (-a) 156 28.1%
% | jam prilygintas £
Viduriniosi 4
Magistro 413 | 744% 1QUIIRIOSIOS BTANCIES | 1o3 | 93206
vadovas (-€)
Auksciausi di
Daktaro 34 6.1% HIECIAASIOS BIACIES 1 20 3.6%
vadovas (-€)
Valstybés tarnybos
karjeros tarnautojas 360 64.9%
(-a)
§ Dirbantis (-i) pagal 165 29.7%
s darbo sutartj
w
Politinio pasitikéjimo 1 2
tarnautojas (-a)
Pareigiinas/ statutinis 27 4.9

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus
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Atsizvelgiant j respondenty organizacijy demografines charakteristikas pagal or-
ganizacijos kategorija, pastebétina, jog atsakymai pasiskirsto gana tolygiai tarp minis-
terijy, seimo, vyriausybés ir $iai organizacijy kategorijai priskiriamy pavaldziy jstaigy.
Organizacijy gyvavimo trukmés indikatoriaus informacija identifikuoja, jog dauguma
tyrime dalyvavusiy respondenty darbovieciy veikia 20 mety ir ilgiau. Organizacijos
darbuotojy skaiciaus indikatoriaus reik§mes buty galima skirstyti j tris dalis iki 100,
iki 250 ir vir§ 250 darbuotojy, tac¢iau darbuotojy skaicius tyrime dominuoja nuo 100.
Atsizvelgiant | demografines organizacijy charakteristikas, galima apibendrinti, jog
duomenys pasiskirste pakankamai gerai, jog atitikty realy Lietuvos centrinés valdzios
organizacijy pasiskirstyma.

6 pav. Statiniy atsparumo valdymo procesy duomeny vertinimas

7 pav. Dinaminiy atsparumo valdymo procesy duomeny vertinimas

Lyginant statinio (6 pav.) ir dinaminio (7 pav.) atsparumo etapy vertinimg centri-
nés valdzios organizacijose, pastebima, jog kiek geriau vertinamas statinio atsparumo
priemoniy i$pildymas (vidurkis 3.55 statiniy ir 3.34 dinaminiy). Tarp statiniy prie-
moniy labiausiai i$siskiria strateginis planavimas, veiklos skaitmenizavimas ir vidiniy
tyrimy i$pildymas. Pras¢iausiai vertinami kokybés vadybos ir svarbiy darbuotojy is-
laikymo elementai. Tarp dinaminiy atsparumo elementy i$siskiria viduriniosios va-
dovy grandies vadovavimo gebéjimy vertinimas ir papildomy susitikimy i$pildymas.
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Prasciausiai vertinama informacijos ribojimo ir darbuotojy su institucine atmintimi
jtraukimo procesai, kas tikétina, priklauso nuo institucionalizuoto ir formalizuoto
centrinés valdzios organizacijy valdymo pobudzio.

8 pav. Vidinés aplinkos poky¢iy veiksniai

9 pav. I$orinés aplinkos poky¢iy veiksniai

Atsizvelgiant | duomeny vidurkius organizacijai patiriamo aplinky poveikio ver-
tinime, poveikis organizacijai kiek didesnis i§ vidinés organizacijos aplinkos. I§ vidi-
nés aplinkos labiau poveikj darantys veiksniai yra auks¢iausiy vadovy kaita, svarbiy
darbuotojy kaita, netikétos uzduotys. Strateginis planavimas, viduriniosios grandies
vadovy kaita ir VT statuso pokyc¢iai organizacijai poveikj daro maziau (neatmestina,
jog daro individualy poveikj, todél paminéti kokybiniame tyrime). ISorinéje aplinkoje
poveikio veiksniai, labiau darantys poveikj organizacijos veiklai: organizacijos trans-
formacija ir naujy funkcijy skyrimas. Nacionalinés teiséktiros pasikeitimai ir vyriau-
sybés kabineto bei prioritety poky¢iai poveikj daro kiek silpniau. MaZiausiai iSorinés
aplinkos poveikj daro valstybés tarnybos ir tarptautinés teisékaros pasikeitimai.
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10 pav. Informacijos valdymo procesy duomeny vertinimas

11 pav. pav. Ziniy valdymo procesy duomeny vertinimas

Apibendrinant informacijos ir Ziniy valdymo vertinima vies$ojo sektoriaus centri-
nés valdzios organizacijose pagal Likerto skalés vidurkius, galima teigti, kad geriau
jvertintos informacijos valdymo praktikos yra 3.83, ziniy valdymo - 3.44. Tarp infor-
macijos valdymo priemoniy issiskiria skirtingy informacijos dalinimosi kanaly i$nau-
dojimas 4.21 bei galimybés laisvai keistis informacija tarp organizacijos darbuotojy,
prasciausiai jvertinti informacijos formalizavimo ir informacijos perteikimo zodziu
procesai. Tarp ziniy valdymo indikatoriy i$siskiria galimybé laisvai keistis Ziniomis, Zi-
niy perdavimas tiek verbaliskai, tiek formalizuotai. Pras¢iausiai jvertinti nacionalinés
tinklaveikos, besimokancios organizacijos ir klaidy aptarimo procesai.

4.3. Kiekybinio tyrimo priezastiniy rysiy analizés prielaidos

Jvertinamas gauty duomeny pasiskirstymas ir tinkamumas numatytai analizei.

Pirma, patikrinamas visy kategoriniy, likerto skalés ir tolydziyjy kintamuyjy pasis-
kirstymas. Atsizvelgiant i tyrimo imtj, norima pasiekti, jog atsakymy daznio skirtumas
tarp kategorijy nevirsyty daugiau 10% (Cekanavic¢ius ir Murauskas, 2014; Field, 2009;
Pukénas, 2009; Vaitkevic¢ius ir Saudargiené, 2010; Tabachnick ir Fidell, 2013; Bekesie-
né, 2015).
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Siuo tikslu atlikti duomeny kintamuyjy kategorijy apjungimo veiksmai beveik vi-
siems kintamiesiams.

Antra, tikrinamas kintamyjy tarpusavio multikolinearumas: VIF testu - reiks-
mé < 10 - multikolinearumo néra, bei koreliacijos lentelémis atskiriems kintamuyjy
blokams/modeliams jvertinti reikémé < 0,7, multikolinearumo néra (Cekanavidius ir
Murauskas, 2014; Field, 2009; Pukénas, 2009; Vaitkevicius ir Saudargiené, 2010; Ta-
bachnick ir Fidell, 2013; Bekesiené, 2015).

Pirmojo VIF testo atveju, kadangi 5 aiSkiy rangy priklausomas kintamasis, libe-
raliomis pazitiromis $iuolaikiniuose tyrimuose gali bati vertinamas kaip tolydusis,
nepriklausomi kintamieji, turintys aiskius skirtumus tarp kiekvienos kategorijos taip
pat, pirmas kolinearumo testas atliekamas daugianarés tiesinés regresijos modelyje,
sudedant visus turimus kintamuosius j vieng modelj.

Rezultatas: Tyrimo modelis statistiSkai reik§mingas, koreguotasis R*= 0,347. Mul-
tikolinearumo VIF koeficienty vertinime visi kintamieji nevirsija 10. Pagal duomeny
pasiskirstymo grafikus, skirstinys normalus, tiesiné priklausomybé nedaug nukrypusi
nuo kreivés, duomeny i$sibarstymas gana platus, kategorinis, kas yra budinga tokio
pobudzio tyrimams. Pirmasis duomeny tinkamumo testas teigiamas.

Antrasis testas atliekamas pries kiekvieng ranginés logistinés regresijos modelj ats-
kirai, siekiant jsitikinti, jog vadovy, tos pacios aplinkos, tos pacios kategorijos vadybos
priemoniy taikymo kintamieji néra multikolinearas. Atlikti Spearmano Ro, koreliaci-
jos patikrinimai rodo (Priedas Nr. 3), jog didZioji dauguma kintamyjy néra multikoli-
nears, kai kurie néra susieti rysiu su priklausomu kintamuoju. Multikolinearius kin-
tamuosius (Priedas Nr. 3) j modelius reikia jtraukinéti arba jvertinti atskirai ir lyginti
gautus rezultatus gilesnio tyrimo tikslais, arba sukurti bendros reiksmés kintamajj,
taip isvengiant multikolinearumo, ta¢iau prarandant norima tyrimo tiksluma. Siame
tyrime multikolinearis arba artimi tam kintamieji modeliuose tikrinami bendrai,
jvertinamas $iy kintamuyjy poveikis priezastiniy ry$iy nustatymui ir tuomet $ie kinta-
mieji i$imami i§ modelio ir tikrinami atskirai, kad nebuty prarastos vertingos jzvalgos.

Atsizvelgiant j tyrimo kriterijus ir iSkeltas hipotezes yra sudaromi 10 ranginés lo-
gistinés regresijos modeliy, kurie turés tenkinti $iuos patikimumo kriterijus:

Tikétino santykio kriterijaus statistinis reik§mingumas: p< 0,05.

Pirsono ir deviacijos koeficienty statistinio reik§mingumo testas Siame tyrime la-
biau pagalbinis — dél didelés imties duomeny reikalavimas, jog $ie jverciai baty >0,05
gali bati kei¢iamas, pvz., iki >0,0001.

Pseudo determinacijos koeficientas R? vertinimas $io pobiidzio tyrime pasitelkia-
mas Negelkerkes, kurio norima reik§mé >= 0,2.

Lygiagreciy tiesiy santykio kriterijus: kintamyjy tolydumo testo statistinis reiks-
mingumas turi bati >0,05, kitu atveju duomeny pasiskirstymas tarp visy j modelj
jtraukty kintamuyjy néra vienodas priklausomo kintamojo atzvilgiu.

I modelj jtrauktiems kintamiesiems svarbu buti statistiSkai reik§mingiems Valdo
p <=0,05. Kintamyjy svarba bus vertinama Valdo kriterijaus reik§me. Rysio kryptis ir
santykinio poveikio stiprumas vertinamas estimate (B) jvercio kriterijumi.

Gauty rezultaty interpretacija ranginés logistinés regresijos atveju tokia :
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I modelj jtrauktiems veiksniams nekintant, X nepriklausomojo kintamojo pokytis
per vieng ranga/kategorija, lemia Z dydzio santykiniy tikimybiy pokytj Y - priklau-
somam kintamajam pasikeisti per vieng rangg, pagal jvercio teigiamg ar neigiamg pri-
klausomybe.

Y=X+X+X.+B + ¢

Hipoteziy formuluotés

H, - tarp priklausomo kintamojo ir j modelj jtraukty veiksniy priezastinio rysio
néra - modelis néra statistiskai reikémingas, negelkerkes R* Zenkliai Zemesnis negu
0,2, lygiagreciy sasajy tarp kintamuyjy p<0,05.

H, - Yra statistiskai reikSmingas, priezastinis rysys tarp priklausomo kintamojo ir
bent vieno j modelj jtraukto nepriklausomo kintamojo: modelis yra statistiskai reiks-
mingas p<= 0,05, negelkerkes R2 aukstesnis arba lygus 0,2, lygiagreciy sasajy tarp kin-
tamyjy p>=0,05.

4.4. Ranginés logistinés regresijos analizés rezultatai

I$analizavus individualius demografinius kintamuosius ir jy rysius su priklausomu
kintamuoju pagal koreliaciniy rysiy ir ranginés logistinés regresijos rezultatus, galima
teigti, jog nei vienas veiksnys néra statistiskai reikémingas ir néra jtraukiamas j toli-
mesnius modelius.

Atsizvelgiant | organizacijos demografiniy veiksniy kintamyjy (28 Lentelé) ko-
reliacinius ir regresinius rysius tarpusavyje ir su priklausomu kintamuoju, tik vienas
kintamasis - ,,organizacijos gyvavimo trukmé® kintamasis yra statistiskai reik$émin-
gas ir atitinkantis visus ranginés logistinés regresijos modelio tinkamumo salygas. Sis
kintamasis susijes teigiamu rysiu, tad rango pasikeitimas per viena nepriklausomo
kintamojo jvertj turi santykine tikimybe, jog priklausomas kintamasis jgaus didesne
reik§me pasikeisdamas per vieng savo jvertj: kuo ilgiau gyvuoja organizacija, tai turi
teigiama santykine tikimybe, jog organizacijos atsparumas bus aukstesnis.

28 Lentelé. Demografiniy organizacijos rodikliy priezastiniy rysiy vertinimo modelis

Lygiagreciy tiesiy | Determinacijos »Pearson, Tikétino santykio
santykio stat. koeficientas Deviance® stat. kriterijaus stat.
Reik§mingumas Nagelkerke reik§mingumas: | reik§mingumas:
P>=0,05 R?*>=0,2 p>= 0,05 P<=0,05
0.227 031 0,600 0,584 0,000
Vertinimas Stand. . Valdo kriterijus p
Nuokrypis
Kokia Jusy organizacijos 329 084 15556 P<=0,05
gyvavimo trukmé?

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus
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Vidinés aplinkos veiksniy poveikis atsparumui:

H, - tarp priklausomo kintamojo ir j model;j jtraukty veiksniy priezastinio rysio
néra: modelis néra statisti$kai reik§mingas, negelkerkes R? Zenkliai Zemesnis negu 0,2,
lygiagreciy sasajy tarp kintamyjy p<0,05.

H, - Bent vienas j modelj jtrauktas vidinés aplinkos poveikio nepriklausomas kin-
tamasis turés neigiama ry$j su organizacijy atsparumo priklausomu kintamuoju.

Pirmojo vidinés aplinkos modelio atveju (29 Lentelé) , jtrauke visus kintamuosius,
matome, jog modelis statisti$kai nereik§mingas, lygiagreciy tiesiy determinacijos koe-
ficiento rodmenys netinkami, taciau vienas kintamasis statistiskai reik§mingas. Gauti
regresijos modelio rezultatai panasas j koreliaciniy ry$iy rezultatus (p. 206), atsizvel-
giant j juos, modelis tobulinamas jtraukiant tik koreliaciniais ry$iais susijusius kinta-
muosius.

29 Lentelé. Vidinés aplinkos poveikio organizacijos atsparumui priezastiniy rysiy
vertinimo modelis Nr. 1

Lygl.agf“ecu; Determinacijos ,,Pegrson,( T1ket1r?0
tiesiy . Deviance santykio
X koeficientas iy o
santykio stat. stat. reik§- | kriterijaus stat.
L Nagelkerke . qu
Reik$mingumas R>=02 mingumas: | reikSmingumas:
Modelis Nr. 1 P>=0,05 - p>=0,05 P<=0,05
0,030 .022 0,322 ;1,00 0,083
- Stand. Valdo
Vertinimas . -~ p
Nuokrypis kriterijus
1 | Auksdiausiy vadovy kaita .001 .069 P<=0,05 .985
2 VldurlnlOS.IOS grandies 017 078 050 824
vadovy kaita;
3 | Svarbiy darbuotojy kaita -.069 .071 .945 331
4 Nveplanuotos, skubios 159 069 5961 022
uzduotys - ad Hoc
5 | Planavimo elementy 057 072 611 434
pasikeitimai
6 | Valstybés tar&agto;o 047 055 730 303
statuso pokyc¢iai

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

Patobulintas 1.1 regresijos modelis (30 Lentelé) atitinka tikétino santykio, Pear-
son/Devience ir lygiagreciy tiesiy statistinio reik§mingumo kriterijus, R*labai mazas,
paaiskina tik 2 procentus tiriamo reiskinio. StatistiSkai reik§minga ry$j su tiriamu pri-
klausomu kintamuoju turi tik neplanuoty, skubiy uzduo¢iy indikatorius. Atsizvelgiant
j rezultatus, modelis tobulinamas.
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30 Lentelé. Vidinés aplinkos poveikio organizacijos atsparumui priezastiniy rysiy
vertinimo modelis Nr. 1.1

Lygiagreciy tiesiy | Determinacijos »Pearson, Tikétino santykio
santykio stat. koeficientas Deviance® stat. kriterijaus stat.
Reik§mingumas Nagelkerke reik§mingumas: | reik§mingumas:
= 25— = =
Modelis Nr. 1.1 P>=005 R*>=0.2 p>= 0,05 P<=0,05
0.299 020 0,006 ; 0,0005 0,007
Vertinimas Stand. . Valdo kriterijus p
Nuokrypis
1 | Svarbiy darbuotojy -080 063 1644 200
kaita
2 | Neplanuotos,
skubios uzduotys - -.144 .061 5.552 .018
ad Hoc

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

Pagalinus netinkamus kintamuosius, suformuotas galutinis vidinés aplinkos veiks-
niy poveikio modelis atsparumui (31 Lentelé) . I§ analizuoty kintamyjy vienintelis
neplanuoty, skubiy uzduociy kintamasis turi statistiSkai reik§mingg, neigiama poveikj
organizacijos atsparumui ir tai paai$kina apie 2% tiriamo reikinio. Interpretacija - i
model;j jtrauktiems veiksniams nekintant, neplanuoty skubiy uZduociy kintamojo pa-
sikeitimas per vieng rangg (labiau neigiamai paveikia organizacijos veikla) turi santy-
kinés tikimybés neigiama rysj priklausomo kintamojo - atsparumo poky¢iui per vieng
rangg (didéti). Galima teigti, jog neplanuotos, skubios uzduotys, kylancios vidinéje
organizacijos aplinkoje, neigiamai veikia organizacijy atsparuma Lietuvos vieSojo sek-
toriaus centrinés valdzios organizacijose. H atmetame, H, priimame i$ dalies.

31 Lentelé. Vidinés aplinkos poveikio organizacijy atsparumui priezastiniy rysiy
vertinimo modelis Nr. 1.2

Lygiagreciy tiesiy | Determinacijos »Pearson, Tikétino santykio
santykio stat. koeficientas Deviance' stat. kriterijaus stat.
Reik§mingumas Nagelkerke reik§mingumas: | reik§mingumas:
= 2>= = =
Modelis Nr. 1.2 P>=0,05 R*>=0,2 p>=0,05 P<=10,05
0.291 016 0,415 0,447 0,004
Vertinimas Stand. . Valdo kriterijus p
Nuokrypis
1 Nveplanuotos, skubios 166 058 8.286 004
uzduotys - ad Hoc

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus
ISorinés aplinkos veiksniy poveikis atsparumui:
H, - tarp priklausomo kintamojo ir j modelj jtraukty veiksniy priezastinio rysio

néra: modelis néra statisti$kai reik§mingas, negelkerkes R* Zenkliai Zzemesnis negu 0,2,
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lygiagreciy sasajy tarp kintamuyjy p<0,05.

H, - Bent vienas  modelj jtrauktas iSorinés aplinkos poveikio nepriklausomas kin-
tamasis turés neigiama ry$j su organizacijos atsparumo priklausomu kintamuoju.

Pirmojo i$orinés aplinkos modelio atveju (Modelis Nr. 2; 32 Lentelé) jtraukus vi-
sus kintamuosius pastebime, jog modelis visus reik§mingumo kriterijus atitinka, yra
patikimas. Taciau tik keturi kintamieji statistiskai reik§mingu rysiu susije su priklau-
somu kintamuoju. Atsizvelgiant j koreliacinius jveréius (p. 207), jog tarp spaudimo is
Ziniasklaidos ir spaudimo i$ visuomenés pastebimas multikolinearumas, o tarp vyriau-
sybés pasikeitimy ir rinkiminio ciklo multikolinearumas pastebimas i§ dalies, kei¢iami
i modelj jtraukiami kintamieji — pasalinamas rinkimy ciklo kintamasis, paliekamas
vyriausybés nariy kintamasis, vietoje visuomenés spaudimo kintamojo paliekamas Zi-
niasklaidos spaudimo kintamasis.

32 Lentelé. ISorinés aplinkos poveikio organizacijy atsparumui priezastiniy rysiy
vertinimo modelis Nr. 2

Lygiagreciy tiesiy | Determinacijos »Pearson, Tikétino santykio
santykio stat. koeficientas Deviance®stat. | kriterijaus stat.
Reik§mingumas Nagelkerke | reik§mingumas: | reik§mingumas:
- 25— = -
Modelis Nr. 2 P>=005 R*>=0,2 p>=0,05 P<=0,05
0.222 0.086 0.658 ; 1.000 0.000
Stand.
Vertinimas ane. Valdo kriterijus p
Nuokrypis
1| Santykis sukuruojan- -302 084 12.847 .000
Cla jstaiga
2 | Rinkiminis ciklas .062 .098 .399 .528
3 | Vyriausybés nariy ir
vyriausybés veiklos .195 .103 3.543 .060
prioritety kaita
4 | Naujy f-jy ir
atsakomybiy
. . .044 107 .169 .681
skyrimas delegavimas
organizacijai
> | Organizacijos ~119 093 1.649 199
transformacija
6| Nacionalinés teiséka- 019 110 031 861
ros pasikeitimai
7 | Santykis su institu-
ciniais partneriais (
iSorés subjektai kurie
tiesiogiai jaucia Jsy 241 .086 7.940 .005
veiklos sékmes ir
nesékmeés, nebitinai
pavaldumo rysiais)
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Valstybés tarnybos
jstatymo pasikeitimai

-.151

.069

4.738

.030

Spaudimas i$
politiky (tiesioginiai
kreipimaisi, seimo
komisijos ar seimo
komitetai)

-.309

.089

12.018

.001

10

visuomenés (tiesio-

Spaudimas i§

ginis, per medijas,
per politikus, per soc.
tinklus)

.092

125

537

464

11

Spaudimas i$ zinias-
klaidos (per medijas
ir soc. tinklus)

-.125

122

1.050

.305

12

Tarptautinés teiseka-
ros pasikeitimai

116

.091

1.617

204

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

Sudarytas naujasis 2.1. modelis (33 Lentelé) pagal gautus pirmojo modelio korelia-

cinius rysius taip pat yra statistiskai reik§mingas ir patikimas. Siame modelyje statisti-
kai reik§mingi 5 kintamieji perkeliami i galutinj iSorinés aplinkos modelj, o naujy f-jy
ir atsakomybiy skyrimo delegavimas organizacijai; organizacijos transformacija; nacio-
nalinés teisékiiros pasikeitimai; spaudimas is Ziniasklaidos (per medijas ir soc. tinklus);
tarptautinés teisékiiros pasikeitimy kintamieji pasalinami.

33 Lentelé. Vidinés aplinkos poveikio organizacijy atsparumui priezastiniy rysiy
vertinimo modelis Nr. 2.1

Lyg{ag.rec1q Determinacijos ,,Pea.rson,‘ leemTo
tiesiy . Deviance santykio
. koeficientas e -
santykio stat. stat. reik§- | kriterijaus stat.
L Nagelkerke . s
Reik§mingumas R >=0.2 mingumas: | reik§mingumas:
Modelis Nr. 2.1 P >=0,05 - p>=0,05 P<=0,05
0.132 0.084 0.683;1.000 0.000
- Stand. Valdo
Vertinimas . - p
Nuokrypis kriterijus
1| Santykis su kuruojancia -299 084 12571 000
jstaiga
2 | Vyriausybés nariy ir
vyriausybés veiklos 228 .091 6.317 .012
prioritety kaita
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3 | Santykis su instituciniais
partneriais ( iSorés
subjektai kurie tiesiogiai
jaucia Jasy veiklos sékmeés
ir nesékmés, nebatinai
pavaldumo rysiais)

.247 .085 8.484 .004

4 | Valstybés tarnybos

. e -.139 .068 4.165 .041
jstatymo pasikeitimai;

5 | Spaudimas i$ politiky
(tiesioginiai kreipimaisi,
seimo komisijos ar seimo
komitetai)

-.284 .085 11.297 .001

6 | Naujy f-jy ir atsakomybiy
skyrimas delegavimas .032 .106 .090 764
organizacijai

7 | Organizacijos

. -.120 .093 1.656 .198
transformacija

8 | Nacionalinés teisékiros

pasikeitimai .022 110 .039 .843

9 | Spaudimas i$ ziniasklaidos

(per medijas ir soc. tinklus) -058 086 453 501

10 | Tarptautinés teisékiros

pasikeitimai 117 .091 1.663 197

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

Suformavus galutinj iSorinés aplinkos modelj (Modelis Nr. 2.2; 34 Lentelé), galima
teigti, jog jis yra statistiskai reik§mingas, duomeny pasiskirstymas tinkamas, taciau
modelis tinkamas paaiskinti tik ~ 8% atsparumo reiskinio. Statistiskai reik§mingi visi 5
kintamieji, remiantis Valdo kriterijumi kintamuosius galima lyginti tarpusavyje pagal
reik$minguma priklausomam kintamajam: 1. 16.790 Spaudimas i$ politiky; 2. 14.434
Santykis su kuruojancia jstaiga; 3. 9.311 Santykis su instituciniais partneriais; 4. 8.129
Vyriausybés pasikeitimai; 5. 4.448 Valstybés tarnybos jstatymo pasikeitimai.

Atsizvelgiant  kintamuyjy jvercius (B), pastebimas rysiy su priklausomu kintamuo-
ju i$siskyrimas. Kaip ir tikétasi i§ iSoriniy veiksniy neigiamo poveikio organizacijy at-
sparumui teorinés analizés, veiksniai turi turéti neigiamg poveikj, ta¢iau du kintamieji
turi teigiama poveikj: ,, Vyriausybés nariy ir veiklos prioritety kaita“ bei Santykis su
instituciniais partneriais (angl. stakeholders). Siy nepriklausomy kintamyjy reikiméms
kintant per vieng rangg, kai kiti j modelj veiksniai nekinta, turi teigiamg priezastinj
ry$j su organizacijy atsparumu - kuo labiau pasireiskia neigiamas poveikis i$ $iy kin-
tamujy, tuo organizacijy atsparumas organizacijose santykinai taip pat didéja.

Like trys kintamieji, tarp jy ir turintys didZiausig reikéminguma priklausomam
kintamajam $iame modelyje turi neigiama priezastinj rysj — didéjant neigiamam po-
veikiui organizacijai i§ politiky veiksmy, santykiy su kuruojancia jstaiga ir Valstybés
tarnybos jstatymo pasikeitimy daromas neigiamas poveikis organizacijos atsparumui.
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vertinimo modelis Nr. 2.2

34 Lentelé. Vidinés aplinkos poveikio organizacijos atsparumui priezastiniy ry$iy

e s »Pearson, Tikétino
Lygiagretiy tiesiy | Determinacijos L .
. . Deviance' stat. santykio
santykio stat. koeficientas S -
A reik§mingu- kriterijaus stat.
Reik$mingumas Nagelkerke N
P >=0.05 Ro>=0.2 mas: reik§mingumas:
Modelis Nr. 2.2 ’ ’ p>=0,05 P<=0,05
0.057 0.077 0.601; 0.999 0,000
. Val
Vertinimas (B) Stand . .a do p
Nuokrypis kriterijus
1 | Spaudimas i§ politiky
(tiesioginiai krelpimaisi, -0.298 0.073 16.79 p<=0,05
seimo  komisijos  ar
seimo komitetai)
2 | Santykis su kuruojancia -0.312 0.082 14.434 p <= 0,05
Istaiga
3 | Santykis su instituciniais
partneriais  (  iSorés
subjektai kurie tiesiogiai
jauc¢ia  Jasy  veiklos 0.253 0.083 9.311 0.002
sékmés ir nesékmés,
nebatinai  pavaldumo
rysiais)
4 | Vyriausybés nariy ir
vyriausybés veiklos pri- 0.249 0.087 8.129 0.004
oritety kaita
3 | Valstybés tarnybos jsta- -0.139 0.066 4.448 0.035
tymo pasikeitimai;

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

Neapibréztumo salygy veiksniy poveikis atsparumui:

H, - tarp priklausomo kintamojo ir j modelj jtraukty veiksniy priezastinio rysio
néra: modelis néra statisti$kai reik§mingas, negelkerkes R* Zenkliai Zemesnis negu 0,2,
lygiagreciy sasajy tarp kintamuyjy p<0,05.

H, - Bent vienas  modelj jtrauktas neapibréztumo salygy poveikio nepriklausomas
kintamasis turés neigiama rysj su organizacijos atsparumo priklausomu kintamuoju.

Pirmojo neapibréztumo salygy modelio atveju (35 Lentel¢), jtraukus visus kinta-
muosius i koreliaciniy (p. 208) ir priezastiniy ry$iy modelj (Modelis Nr. 3) pastebime,
jog modelis koreliaciniy rysiy ir reik§mingumo kriterijus atitinka i§ dalies: yra sta-
tistiSkai reik$émingas, lygiagreciy tiesiy sklaida apvalinant =0,05, Pearson ir Deviance
reik§mingumas kaip jvardyta anks¢iau yra pagalbinis vertinimo koeficientas, taciau
$§iuo atveju galimai reik§mingas. Negelkerkés R*= 0.11 - mazesnis negu 0.2, taciau
auksciausias i$ aplinkos regresiniy modeliy. Vertinama, jog modelio patikimumas pa-
tenkinamas.
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Abu | modelj jtraukti nepriklausomi kintamieji statistiskai reikémingi, neigiamu
priezastiniu rysiy susije su priklausomu kintamuoju. Valdo kriterijaus reik§més Zen-
kliai skiriasi: daug svarbesnis neapibréztumo sqglygy kintamasis $iame modelyje 50.1;
negu Atsistatymo greitis: 4.1. Neapibréztumo sqlygy rodmenims keiciantis per vieng
vertinimo rangg, yra statisti$kai reik§mingas, neigiamas, santykinés tikimybés pokytis
per vieng rangg organizacijos atsparumui. NeapibréZtumo sglygoms sudétingéjant pa-
gal informacijos valdyma sprendimy priémimui santykinai tikétinas beveik 1 rango
(B = -0.816) organizacijos atsparumo mazéjimas. Organizacijai reikiamo laikotarpio
atsistatyti po patirto neigiamo poveikio veiklai ilgéjimas turi statistiskai reik§éminga,
neigiama priezastinj rysj organizacijos atsparumo santykinei tikimybei mazéti.

35 Lentelé. Neapibréztumo salygy poveikio organizacijos atsparumui priezastiniy rysiy

vertinimo modelis Nr. 3

Lyg{ag.rec1q Determinacijos »Pearson, leem?o
tiesiy . R X santykio
. koeficientas Deviance' stat. —
santykio stat. e kriterijaus stat.
L Nagelkerke reik$mingumas: L
Reik$mingumas R >=0.2 o= 0.05 reik$mingumas:
Modelis Nr. 3 P >=0,05 - pe=t P<=0,05
0.0496 0.114 0.012;0.008 0,000
- Stand. Valdo
Vertinimas (B) Nuokrypis kriterijus P
1 | Organizacijos  atsista-
tymo greitis -.133 .065 4.166 .041
2 | Neapibréztumo  salygy
identifikavimas -.816 115 50.110 .000

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

Atsizvelgiant | Zemus atskiry aplinkos poveikio veiksniy modeliy (1,2; 2,2; 3) aiski-
nimo determinacijos koeficientus (R?), sudaromas bendras aplinkos veiksniy priklau-
somam kintamajam jvertinimo modelis (36 Lentelé). Koreliaciniai ry$iai $io modelio
atveju néra multikolinearas (p. 209).

Aplinkos kintamyjy vertinimo modelio atveju (Modelis Nr. 4; 36 Lentelé), jtrau-
kus visus kintamuosius pastebime, jog modelis reik§mingumo kriterijus atitinka i$ da-
lies: yra statistiskai reik§mingas, lygiagreciy tiesiy sklaida =0,036, Pearson ir Deviance
reik§mingumas tinkamas, Negelkerke R*= 0.193 - kiek maZesnis negu 0.2, bet pa-
kankamas. Priimama, jog modelis patikimas. Kadangi yra vienas statistiskai nereiks-
mingas kintamasis — Valstybés tarnybos jstatymo pakeitimai, $is kintamasis $alinamas
i$ modelio ir formuojamas naujas, galutinis modelis. Interpretuojama, jog kitiems j
modelj jtrauktiems veiksniams nekintant, Valstybés tarnybos jstatymo pakeitimy kin-
tamasis neturi priezastinio rysio priklausomam kintamajam. Toks pokytis nuo iSori-
nés aplinkos regresijos modelio rezultaty galimas dél persidengianciy rysiy su kitais
jtrauktais kintamaisiais.
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36 Lentelé. Aplinky poky¢iy poveikio organizacijos atsparumui priezastiniy rysiy
vertinimo modelis Nr. 4

) e . »Pearson, Tikétino
Lygiagreciy tiesiy | Determinacijos . . .
. . Deviance' stat. santykio
santykio stat. koeficientas e -
A reik§mingu- kriterijaus stat.
Reik$mingumas Nagelkerke N
P >= 005 R >=0.2 mas: reik§mingumas:
Modelis Nr. 4 - 0 p>= 0,05 P<=0,05
0.036 0.193 0.448 ; 1.000 0,000
Stand. Valdo
ini B
Vertinimas (B) Nuokrypis kriterijus P
I | Organizacijos atsista- -157 066 5.688 017
tymo greitis
2 | Neapibréztumo - salygy -786 118 44.452 000
identifikavimas
3 Nveplanuotos, skubios 130 067 3.788 052
uzduotys - ad Hoc
4 .SanFykis su kuruojancia 382 084 20.474 000
Istaiga
5 | Vyriausybés nariy ir
vyriausybés veiklos 226 .090 6.231 .013
prioritety kaita
6 | Santykis su instituci-
niais partneriais ( iSorés
subjektai kurie tiesiogiai
jau¢ia  Jasy  veiklos 351 .087 16.413 .000
sékmés ir nesékmeés,
nebutinai  pavaldumo
ry$iais)
7 Valstybes‘ ta.rr}yb(?s jsta- 083 068 1.463 227
tymo pasikeitimai;
8 | Spaudimas i$ politiky
(tl.eswglmal kli‘eillplmalsl, 280 075 13.938 000
seimo  komisijos ar
seimo komitetai)

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

Vertinant galutinj aplinkos veiksniy poveikio organizacijos atsparumui modelj (37
Lentelé), jtrauke visus kintamuosius, pastebime, jog modelis reik§mingumo kriterijus
atitinka: yra statistiSkai reik§mingas, lygiagreciy tiesiy sklaida =0,0517, Pearson ir De-
viance reik§mingumas tinkamas, Negelkerke R*= 0.191 - i$liko mazesnis negu 0.2, bet
pakankamas. Priimama, jog modelis prognozuoti rysius tarp kintamuyjy tinkamas. Visi
i modelj jtraukti nepriklausomi kintamieji statistiskai reik§mingi, penki i§ septyniy
susije neigiamu rys$iu su priklausomu kintamuoju, du susije teigiamu kintamuoju, kaip
ir iSorinés aplinkos ranginés regresijos modelio atveju - ,,Vyriausybés nariy ir vyriau-
sybés veiklos prioritety kaita“ bei ,,Santykis su instituciniais partneriais®
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Svarbos reitingavimas pagal Valdo kriterijaus reik§mes $iame modelyje pasiskirsto
netolygiai, galima teigi, jog organizacijos atsparumui didziausig neigiamga poveikj daro
neapibréZtumo sglygos ir jy sudétingéjimas. Neigiamg poveikj organizacijos veiklai da-
ranti saveika su kuruojancia jstaiga bei spaudimas i$ politiky taip pat yra reik§mingi
organizacijos atsparumo mazéjimo veiksniai. Maziau reik$mingi, tac¢iau neigiamais
priezastiniais ry$iais susije su organizacijos atsparumu Siame modelyje yra neplanuoty
skubiy uzduociy kintamais. Vienas i$ svarbiausiy $io modelio kintamuyjy - santykis su
instituciniais partneriais - turi gana stipry, teigiama poveikj organizacijos atsparumui,
kaip ir vyriausybés nariy ir prioritety kaitos kintamasis.

37 Lentelé. Galutinis aplinky pokyciy poveikio organizacijos atsparumui priezastiniy
rys$iy vertinimo modelis Nr. 4.1

Lygl.agrecu; Determinacijos ,,Pegrson,( T1ket1§0
tiesiy . Deviance santykio
. koeficientas . o .
santykio stat. stat. reik§- | kriterijaus stat.
. Nagelkerke . q
Reik$mingumas R >=0.2 mingumas: | reik§mingumas:
Modelis Nr. 4.1 P >=0,05 - p>=0,05 P<= 0,05
0.0517 0.191 0.451; 1.000 0,000
- Stand. Valdo
Vertinimas (B) Nuokrypis kriterijus P
1 | Neapibréztumo  salygy -0.8 0.118 46.259 p <= 0,05
identifikavimas
2 | Santykis su_ kuruojancia -0.392 0.084 21.68 p <= 0,05
Istaiga
3 | Santykis su instituciniais
partneriais ( iSoreés
subjektai kurie tiesiogiai 0.342 0.086 15.826 p <= 0,05
jaudia Jusy veiklos sekmes
ir nesékmés, nebutinai
pavaldumo rys$iais)
4 | Spaudimas i§ politiky
(tiesioginiai _kreipimaisi, -0.291 0.075 15.165 p <=0,05
seimo komisijos ar seimo
komitetai)
5 | Vyriausybés  nariy  ir
vyriausybés veiklos priori- 0.219 0.09 5.891 0.015
tety kaita
6 | Organizacijos atsistatymo -0.158 0.066 5755 0.016
greitis
7 | Neplanuotos,  skubios -0.141 0.066 4.582 0.032
uzduotys - ad Hoc

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus
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Apibendrinant aplinkos veiksniy poveikj organizacijy atsparumui Lietuvos vie$o-
jo sektoriaus centrinés valdzios organizacijose, galima teigti, jog i§ konceptualiame
atsparumo valdymo modelyje pateikty 20 indikatoriy bendrame aplinkos veiksniy
statisti$kai reikSmingame ir patikimame modelyje jtraukti 7 kintamieji, kurie prie-
Zastiniais teigiamais ir neigiamais ry$iais susije su priklausomu - organizacijos atspa-
rumo - kintamuoju. Sie kintamieji yra svarbi formuojamo organizacijy atsparumo
valdymo modelio dalis. Kita vertus, modelyje priezastiniais ry$iais nepatvirtinti kinta-
mieji, jvardyti tiek mokslinéje literattiroje, tiek kokybinio tyrimo eksperty, negali buti
visiskai atmetami. Jie turi bati integruoti kaip galimi papildomi vadybiniai elementai,
prisidedantys prie organizacijy atsparumo vystymo. Taip pat $iy kintamuyjy sasajy su
organizacijy atsparumu reikéty ieskoti tolimesniais tyrimais tarp kintamuyjy tarpusa-
vio sgsajy ir Lietuvos vie$ojo sektoriaus organizacijy konteksto i§gryninimo. Galimai
$ie kintamieji buty vertingi kitose Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijose.

Statinio atsparumo veiksniy poveikis atsparumui:

H, - tarp priklausomo kintamojo ir j modelj jtraukty veiksniy priezastinio rysio
néra: modelis néra statisti$kai reik§mingas, negelkerkes R? Zenkliai Zemesnis negu 0,2,
lygiagreciy sasajy tarp kintamuyjy p<0,05.

H, - Bent vienas j modelj jtrauktas statinio atsparumo valdymo procesy nepri-
klausomas kintamasis turés teigiama ry$j su organizacijos atsparumo priklausomu
kintamuoju.

Atsizvelgiant i $io modelio kintamujy koreliacinius rysius (p. 210), pastebétas mul-
tikolinearumas tarp vidiniy ir iSoriniy tyrimy kintamujy bei viduriniosios grandies va-
dovy vadovavimo ir komunikavimo kintamuyjy. ] pradinj modelj néra tikslinga jtraukti
$iuos kintamuosius kartu. Juos reikty jtraukti atskirai arba sudarius vieng bendrg kin-
tamajj. Siame tyrimo etape kintamieji jtraukiami atskirai, siekiant jvertinti galimus
skirtumus tarp tiriamy jverciy.

Vidiniy ir iSoriniy tyrimy kintamieji nematuojamais rysiais $iame modelyje susije
su riziky valdymo kintamuoju, visi kartu kintamieji netinkami naudoti viename mo-
delyje. Atsizvelgiant j statistinj reik§minguma ir Valdo kriterijaus koeficiento reik$me,
modelyje jtraukiamas tik vidiniy tyrimy kriterijus. ISoriniy tyrimy kintamojo jtrauki-
mas j modelj netenkina lygiagreciy tiesiy reik§mingumo prielaidos. Atskirai jvertinus
viduriniosios grandies vadovy vadovavimo ir komunikavimo kintamuosius - pagal Val-
do, Valdo-p ir lygiagreciy tiesiy reikSmingumo prielaidos rezultaty vertinimg j modelj
jtraukiamas vadovavimo kintamasis.

Pradinio statinio atsparumo veiksniy modelio rezultatai (38 Lentelé): modelis
reik§mingas, pseudo determinacijos koficientas artimas 0.20, taciau néra tenkina-
ma lygiagreciy tiesiy reikSmingumo salyga — modelio duomeny pasiskirstymas ne-
tinkamas prognozei dél to, kad trys kintamieji modelyje néra statistiskai reik§mingi:
kokybés vadybos, procesinio valdymo ir organizacijos investicijos j svarbiy darbuotojy
islaikymas, jie bus pasalinami ir formuojamas antrasis modelis. Jeigu po $io zingsnio
modelio duomeny pasiskirstymas bus netinkamas, galimi papildomi modelio tobuli-
nimo veiksmai regresijos modelyje, perskirstant rysiy priklausomybe rankiniu badu.
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38 Lentelé. Statinio atsparumo procesy poveikio organizacijos atsparumui priezastiniy
rys$iy vertinimo modelis Nr. 5

Lygiagreciy Pseudo deter- »Pearson, Tikétino
tiesiy minacijos Deviance’ santykio
santykio stat. koeficientas stat. reik§- | kriterijaus stat.
Reik$mingumas | Nagelkerke mingumas: | reik§mingumas:
Modelis Nr. 5 P >=0,05 R?>>=0,2 p>=0,05 P<=10,05
0.020 0.197 0.45; 1.000 0,000
Stand. Valdo
ini B
Vertinimas (B) Nuokrypis kriterijus P
1 | Strateginis planavimas: aigki
organizacijos misija, vizija, .289 JA21 5.654 .017
strategija
2 | Strateginé analizé - organiza-
cijos vidinés aplinkos tyrimai, 373 127 8.659 .003
analizeés ir vertinimai;
3 | Kokybés vadybos metody
diegimas ar jy standarty -.001 11 .000 993
tobulinimas;
4 o .
Organizacijos _ procesinis 019 119 026 872
valdymas, apraSymas;
5 Orgamzac.ljos .vell.(los val- 01 102 4668 031
dymo skaitmenizavimas;
6 | Organizacija investuoja
i  viduriniosios gran.dles 207 111 3.472 062
vadovy vadovavimo
kompetencijos;
7 | Organizacija investuoja |
svarbiy darbuot(?]q . 1sl‘a1— 007 087 007 932
kyma (pvz. su institucine
atmintimi);
Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

I§ pradinio statiniy atsparumo veiksniy modelio pasalinus nereik§mingus kinta-
muosius gautas patikimas ir statistiskai reik§émingas statiniy atsparumo veiksniy re-
gresijos modelis (39 Lentelé) prognozuojantis apie 20% priklausomo kintamojo reiks-
miy, tiriamais nepriklausomais kintamaisiais. Modelio Valdo kriterijaus reik§mingu-
mo rezultaty pasiskirstymas gana tolygus, nors visi kintamieji nevirsija 10:

1.

Red
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tencijas; 9.897

mai; 4.380

Organizacijos veiklos valdymo skaitmenizavimas; 5.791
Strateginis planavimas: ais$ki organizacijos misija, vizija, strategija 5.662
Strateginé analizé — organizacijos vidinés aplinkos tyrimai, analizés ir vertini-

Organizacija investuoja j viduriniosios grandies vadovy vadovavimo kompe-




Visi kintamieji susije teigiamu, statisti$kai reik§mingu priezastiniu rysiu su pri-
klausomu kintamuoju, tad galima interpretuoti, jog bet kuriam nepriklausomam
kintamajam, jtrauktam j modelj, kintant per 1, yra teigiama santykiné tikimybé, jog
priklausomas kintamasis jgaus aukstesne reik$me. Atsizvelgiant j modelio rezultatus,
daugiausia vertés atsparumui kuriama investuojant i viduriniosios grandies vadovavi-
mo kompetencijas, kiek maziau reik§mingas skaitmenizavimo kintamasis, strateginio
planavimo (misijos, vizijos taikymas) ir strateginiy vidiniy tyrimy taikymas yra panasiai
svarbiis organizacijos atsparumo didéjimui (Est. B = 0.208 - 0.290 ).

39 Lentelé. Statinio atsparumo procesy poveikio organizacijos atsparumui priezastiniy
rys$iy vertinimo modelis Nr. 5.1

Lygiagreciy Pseudo deter- »Pearson, Tikétino
tiesiy minacijos Deviance' santykio
santykio stat. koeficientas stat. reiks- kriterijaus stat.
Reik$§mingumas | Nagelkerke mingumas: | reik§mingumas:
Modelis Nr. 5.1 P >=0,05 R2>=0,2 p>= 0,05 P<=10,05
0.106 0.197 0.074; 0.504 0,000
Stand. Valdo
Vertini B
ertinimas (B) Nuokrypis kriterijus P
1 | Organizacija investuoja
i viduriniosios granfiles 0.376 0.12 9.897 0.002
vadovy vadovavimo
kompetencijas;
2 Orgamzac.ljos 'velk.los val- 0.29 012 5.791 0.016
dymo skaitmenizavimas;
3 | Strateginis planavimas: aiski
organizacijos misija, vizija, 0.226 0.095 5.662 0.017
strategija
4 | Strateginé analizé - organi-
zacijos vidinés aplinkos tyri- 0.208 0.099 4.38 0.036
mai, analizés ir vertinimai;

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

Dinaminio atsparumo veiksniy poveikis atsparumui:

H, - tarp priklausomo kintamojo ir j modelj jtraukty veiksniy priezastinio rysio
néra: modelis néra statisti$kai reik§mingas, negelkerkes R* Zenkliai Zzemesnis negu 0,2,
lygiagreciy sasajy tarp kintamuyjy p<0,05.

H, - Bent vienas j modelj jtrauktas dinaminio atsparumo valdymo procesy ne-
priklausomas kintamasis turés teigiamg rysj su organizacijos atsparumo priklausomu
kintamuoju.

I$analizavus 6 modelio kintamyjy koreliacinius rysius (p. 211), tarp daugelio kin-
tamuyjy pastebima vidutinio stiprumo koreliaciniy ry$iy sasaja, ta¢iau aiSkus multiko-
linearumas matomas tik tarp viduriniosios grandies vadovy vadovavimo ir komunika-
vimo kintamyjy. Informacijos ribojimo kintamasis statistiskai nereik§mingai nesusijes
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su priklausomu kintamuoju.

I pradinj dinaminio atsparumo veiksniy organizacijy atsparumui modelj (40 Len-
telé) viduriniosios vadovy grandies vadovavimo ir komunikavimo kintamieji jtraukti
atskirai. Jy rezultatai pirmojo modelio versijose panasus, pagal Valdo kriterijy svarbes-
nis vadovavimo kriterijus (vadovavimo 7.3, komunikavimo 6.8). Modelio statistinio
reik§mingumo, pseudo R?koeficientai islieka vienodi, lygiagreciy tiesiy reik§mingumo
salyga tenkinama abiem atvejais. Abiem atvejais statistiSkai nereik$mingi keturi kin-
tamieji — darbo grupiy formavimas, informacijos ribojimas, atsakomybés paskirstymas,
darbuotojy su istorine atminti jtraukimas.

40 Lentelé. Dinaminio atsparumo procesy poveikio organizacijos atsparumui priezastiniy
rys$iy vertinimo modelis Nr. 6

Lygiagreciy Pseudo deter- | ,Pearson, Tikétino
tiesiy minacijos Deviance santykio
santykio stat. koeficientas stat. reik§- | kriterijaus stat.
Reik§mingumas | Nagelkerke mingumas: | reik§mingumas:
Modelis Nr. 6 P >=0,05 R?>=0,2 p>=0,05 P<=10,05
0.212 0.191 0.144 ; 1.000 0,000
Stand. Valdo
Vertini B
ertinimas (B) Nuokrypis kriterijus P
1 | Formuojamos darbo grupés
susiklosc¢iusiai situacijai 139 .100 1.951 .162
spresti;
2 | Informacija darbuotojams yra
ribojama neigiamo poveikio -.118 .090 1.722 .189
organizacijai atveju.
3 | Pateikiama papildoma, pla-
tesné kor}tekstlne mfor‘m.acua 241 112 4634 031
darbuotojams neigiamo
poveikio organizacijai atveju;
4 | Jtraukiami papildomi vadovy
lygmens  susitikimai  (ne .346 113 9.331 .002
rutininiai)
5 | Aiskiai nurodoma atsako-
mybe/lydéryste (v151err¥s org. 012 125 010 920
Darbuotojams) neigiamo
poveikio organizacijai atveju;
6 | Darbuotojai su institucine
atmintimi  kiek  jmanoma
jtraukiami/i$naudojami  nei- 179 .105 2.882 .090
giamo poveikio organizacijai
atveju.
7 V1dur1n1.051os grandies v'e.ldovq 247 113 4769 029
vadovavimo kompetencijos;

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus
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Pasalinus i§ modelio statistiskai nereik§mingus kintamuosius, gautas galutinis di-
naminio atsparumo veiksniy poveikio priklausomam kintamajam modelis (Modelis
Nr. 6.1; 41 Lentelé). Modelis statistiskai reik§mingas, tenkina lygiagreciy tiesiy salyga,
pseudo determinacijos R?= 0.18, kiek mazokas, bet $iame tyrimo etape pakankamas.
Modelyje statistiSkai reik§mingi trys jtraukti nepriklausomi kintamieji, teigiamais
prieZastiniais ry$iais susije su priklausomu kintamuoju. Pasiskirstymas pagal Valdo
kriterijy nevienodas: jtraukiami papildomi vadovy lygmens susitikimai (ne rutininiai)
15.878 yra 4 koeficiento punktais reik§mingesnis uz viduriniosios grandies vadovy va-
dovavimo kompetencijos 11.403. Modelyje maziausia reikSme jgyja Pateikiama papil-
doma, platesné kontekstiné informacija darbuotojams neigiamo poveikio organizacijai
atveju 7.770.

41 Lentelé. Dinaminio atsparumo procesy poveikio organizacijos atsparumui priezastiniy
ry$iy vertinimo modelis Nr. 6.1

Lygiagreciy Pseudo deter- »Pearson, Tikétino
tiesiy minacijos Deviance' stat. santykio
santykio stat. koeficientas reik§mingu- kriterijaus stat.
Reik$§mingumas | Nagelkerke mas: reik§mingumas:
Modelis Nr. 6.1 P >=0,05 R2>=0,2 p>=0,05 P<=0,05
0.102 0.180 .00004 ;.00043 0,000
Stand. Valdo
Vertini B
ertinimas (B) Nuokrypis kriterijus p
Itraukiami papildomi
vadovy lygmens susitiki- 0.41 0.103 15.878 p <=0,05
mai (ne rutininiai)
Viduriniosios grandies
vadovy vadovavimo 0.345 0.102 11.403 0.001
kompetencijos;
3 | Pateikiama papildoma,
platesné kontekstiné
informacija darbuotojams 0.284 0.102 7.77 0.005
neigiamo poveikio organi-
zacijai atveju;

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

Apibendrinant dinaminiy atsparumo veiksniy ranginés logistinés regresijos mo-
delio rezultatus, galima teigti, jog tik mazoji dalis kintamuyjy susieti prieZastiniais
rysiais su priklausomu kintamuoju. Tac¢iau dél stiprios tarpusavio koreliacijos tarp
kintamyjy galima daryti prielaidg, jog tiriamoje populiacijoje $iy kintamuyjy tinkamas
atskyrimas vertinant buvo problemati$kas galimai dél specifinés Lietuvos centrinés
valdzios organizacijy kultaros bei atlikto kokybinio tyrimo rezultaty, kuriuose detali-
zuoti skirtingi indikatoriai, generalizuojant jy reik§me visai tiriamai populiacijai an-
ketinés apkalusos metodu respondenty atsakymuose yra sutapatinami. Tolimesniuose
tyrimuose reikéty taikyti labiau issiskirianc¢iy kategorijy indikatorius siekiant i§vengti
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stipriy koreliaciniy rysiy tarp kintamujy, taip neprarandant galimybés jvertinti plates-
nj spektra indikatoriy.

Informacijos valdymo veiksniy poveikis atsparumui:

H, - tarp priklausomo kintamojo ir j modelj jtraukty veiksniy priezastinio rysio
néra: modelis néra statistigkai reik§mingas, negelkerkes R* Zenkliai Zemesnis negu 0,2,
lygiagreciy sasajy tarp kintamyjy p<0,05.

H, - Bent vienas j modelj jtrauktas informacijos valdymo nepriklausomas kinta-
masis turés teigiama rysj su organizacijos atsparumo priklausomu kintamuoju.

I$analizavus 7 modelio kintamujy koreliacinius rysius (p. 212), tarp daugelio kin-
tamuyjy pastebima silpna - vidutinio stiprumo koreliaciniy ry$iy sasaja, ta¢iau aiskaus
multikolinearumo néra pastebima. Formuojamas pradinis informacijos valdymo
veiksniy poveikio priklausomam kintamajam regresinis modelis (42 Lentelé). Mo-
delis statistiskai reik§mingas, tac¢iau netenkinama lygiagreciy tiesiy salyga. Tiriamy
duomeny pasiskirstymas netinkamas, pries tobulinant regresijos modelio pasirinktis
jvertinama, jog modelyje trys kintamieji i§ $e$iy yra statisti$kai nereik§mingi. Jtaria-
mas multikolinearumas vidutinio stiprumo koreliaciniuose ry$iuose tarp kintamuyjy.
Pagal gaunamus regresijos modelio rezultatus tarp laisvo informacijos keitimosi ir jvai-
riy kanaly naudojimo informacijai perduoti. Atlikus atskirus skai¢iavimus, svarbesnis
kintamasis Informacijos keitimasis jvairiais kanalais- estimate B 0.437, Valdo 11.287
p=0.001; laisvas informacijos keitimasis estimate- B — 0.264, Valdo - 3.63, stat. Reiks-
mingumas 0.57. Tolimesnéje analizéje naudojamas ,,Informacijos keitimasis jvairiais
kanalais* kintamasis. Kiti statistiSkai nereik§mingi kintamieji pagalinami ir formuoja-
mas atnaujintas dinaminiy veiksniy regresijos modelis 7.1.

42 Lentelé. Informacijos valdymo procesy poveikio organizacijos atsparumui priezastiniy
rys$iy vertinimo modelis Nr. 7

Tiketi
Lveiagrediy tiesi Pseudo deter- »Pearson, s;nf Eg
Yelag . * & minacijos Deviance' stat. . Y
santykio stat. . - kriterijaus
L koeficientas reik§mingu- .
Reik$mingumas stat. reiks-
P >= 005 Nagelkerke mas: mingumas:
. , e _ :
Modelis Nr. 7 R?>=0,2 p>= 0,05 P<= 0,05
0.020 0.212 0.325;0.996 0,000
Stand. Vald
Vertinimas (B) an . 'a .f) p
Nuokrypis kriterijus
1 Orgamzacpos .ve1k.los val- 452 096 32,972 p <= 0,05
dymo skaitmenizavimas;
2 | Informacija galite laisvai
keistis t.arp . orgaglza'cuv(.)s 145 144 1.006 316
darbuotojy kiek tai leidzia
teisés aktai
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3 | Renkama informacija
panaudojama  sprendimy 357 .150 5.657 .017
priémime

4 Inform.acijos. pverteikimas 007 094 006 939
formalizuotai - rastu

5 Inforr{la;ijos_ pvertevi}dmas 036 107 114 735
verbaliniu badu - Zodziu

6 | Komunikacija organizacijoje
vykdoma jvairiais kanalais ir .389 .138 7.959 .005
formatais

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

Gautas 7.1 ranginés logistinés regresijos modelis (43 Lentel¢) yra statistiskai reiks-
mingas, tenkina lygiagreciy tiesiy salyga, pseudo determinacijos koeficiento reik§mé
0.21, i$ kurios sprendziama, jog likusiais trimis nepriklausomais kintamaisiais paais-
kinama apie 21% priklausomo kintamojo reik$miy. Visi j modelj nepriklausomi kin-
tamieji statistiSkai reik§mingi. Valdo kriterijaus pasiskirstyme i$siskiria Organizacijos
veiklos valdymo skaitmenizavimo kintamojo reik§mingumas priklausomam kintama-
jam - 26.340, kuris daugiau negu du kartus didesnis uz kity j modelj jtraukty kin-
tamujy: Komunikacija organizacijoje vykdoma jvairiais kanalais ir formatais 11.287;
Renkama informacija panaudojama priimant sprendimus - 9.674.

Visi j modelj jtraukti nepriklausomi kintamieji statisti$kai reik§mingais, teigiamais
ry$iais susije su priklausomu kintamuoju. Bet kurio nepriklausomo kintamojo pasi-
keitimas per vieng, kitiems veiksniams nekintant, turi santykine tikimybe (nuo 0.4)
priklausomo kintamojo padidéjimo. Tad $iy trijy dinaminio atsparumo veiksniy dide-
jimas turi teigiamg poveikj organizacijos atsparumo didéjimui.

Kiti nepriklausomi kintamieji, kurie nebuvo jtraukti j galutinj tyrimo modelj, dél
vidutiniskai stipriy koreliaciniy ry$iy buvo pasalinti. Tolimesniuose tyrimuose galima
1) kokybiskiau atskirti pasirenkamus indikatorius; 2) Jtraukti tik Siame tyrime pasalin-
tus i§ modeliy; 3) Juos pritaikyti kitose vie$ojo sektoriaus organizacijose.

43 Lentelé. Informacijos valdymo procesy poveikio organizacijos atsparumui priezastiniy
ry$iy vertinimo modelis Nr. 7.1

Lygiagreciy Pseudo deter- »Pearson, Tikétino
tiesiy minacijos Deviance’ santykio
santykio stat. koeficientas stat. reiks- kriterijaus stat.
Reik§mingumas | Nagelkerke mingumas: | reikSmingumas:
Modelis Nr. 7.1 P>=0,05 R*>=0,2 p>=0,05 P<=10,05
0.075 0.211 0.880;0.731 0,000
. Stand. Valdo
Vertinimas (B) Nuokrypis kriterijus P
N - L
Organizacijos veiklos va 0.476 0.093 26.34 p <= 0,05
dymo skaitmenizavimas;
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2 | Komunikacija organizacijoje
vykdoma jvairiais kanalais ir 0.437 0.13 11.287 0.001
formatais

3 | Renkama informacija
panaudojama  sprendimy 0.421 0.135 9.674 0.002
priémime

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

Ziniy valdymo poveikis atsparumui

HO - tarp priklausomo kintamojo ir j modelj jtraukty veiksniy priezastinio rysio
néra: modelis néra statistigkai reik§mingas, negelkerkes R* Zenkliai Zemesnis negu 0,2,
lygiagreciy sasajy tarp kintamyjy p<0,05.

H, - Bent vienas j modelj jtrauktas Ziniy valdymo nepriklausomas kintamasis turés
teigiama ry$j su organizacijos atsparumo priklausomu kintamuoju.

8 modelio kintamuyjy koreliaciniai ry$iai statistiSkai reik§mingi, vyrauja vidutinis
korelaiciniy ry$iy stiprumas (p. 213), nacionalinés ir tarptautinés tinklaveikos kinta-
mieji multikolinearas - atlikus atskirg kintamuyjy jtraukima i regresijos modelius to-
liau naudotinas tarptautinés tinklaveikos kintamasis dél didesnio svarbumo pagal Val-
do kriterijy (tarptautiné - 11.3; nacionaliné — 8.52) ir geriau i$sisklaidan¢iy duomeny
pagal lygiagreciy tiesiy reik§mingumo salyga.

Sudarytas pirminis ziniy valdymo elementy poveikio priklausomam kintamajam
regresinis modelis (44 Lentelé) statistiskai reik§mingas, tenkina lygiagreciy tiesiy saly-
ga. Pseudo R?= 0.315 - zenkliai aukstesnis negu prie$ tai buvusiy modeliy. I$ 9 j mo-
delj jtraukty nepriklausomy kintamuyjy 5 statisti$kai nereik§mingi, tikétina dél vidu-
tini$kai stipriy koreliaciniy ry$iy. Statistiskai nereik§mingi nepriklausomi kintamieji
pasalinami i§ kito generuojamo regresijos modelio.

44 Lentelé. Ziniy valdymo procesy poveikio organizacijos atsparumui priezastiniy rysiy
vertinimo modelis Nr. 8

Lvaiagrediy tiesi Pseudo deter- »Pearson, 'sl“;l;teti(r;;)
yglagreely tiesiy minacijos Deviance® stat. e
santykio stat. . o kriterijaus
A koeficientas reik§mingu- o
Reik$mingumas stat. reiks-
P >= 005 Nagelkerke mas: mingumas:
. X e _ :
Modelis Nr. 8 R?>=0,2 p>= 0,05 P<= 0,05
0.147 0.315 0.060 ; 1.000 0,000
. Stand. Valdo
Vertinimas (B) Nuokrypis kriterijus p
1 | Zinios perduodamos doku-
menty (ataskaity), duomeny 466 134 12.026 .001
formatu
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2 | Zinios perduodamos gyvy
susitikimy formate (pristaty- 277 .156 3.177 .075
mai organizacijai)

3 | Ziniomis galime laisvai
keistis tarp organizacijos
darbuotojy, kiek tai leidzia
teisés aktai

310 .140 4.905 .027

4 | Individualizuotas kvalifika-
cijos kélimas/ kompetencijy .050 .101 244 .622
tobulinimas

5 | Organizacijos darbuotojai su
institucine patirtimi jgalinti/
motyvuoti dalintis turimo-
mis Ziniomis

157 .109 2.073 150

6 | Organizacijoje taikoma nea-
titik¢iy/klaidy (supervizijos)
ir problemy aptarimo gyvai
metodika

132 114 1.335 248

7 | Organizacija pasiZymi
besimokancios organizacijos .073 115 400 527
principais

8 | Organizacijoje rezultatyviai
i$naudojamas  dalyvavimas .143 141 1.033 .310
nacionalinéje tinklaveikoje

9 | Organizacijoje produktyviai
i$naudojamas  dalyvavimas 263 134 3.856 .050
tarptautinéje tinklaveikoje

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

Sudarius galutinj ziniy valdymo elementy poveikio priklausomam kintamajam
modelj (Modelis Nr. 8.1; 45 Lentelé), galime teigti, jog modelis patikimas, statisti$kai
reik$mingas ir paaiskina apie 30% priklausomo kintamojo reik§miy. Visi nepriklauso-
mi kintamieji statistiSkai reik§mingi, teigiamu rysiu susije su priklausomu kintamuoju.
Nepriklausomy kintamujy reitingavimas pagal Valdo kriterijy i$siskiria { tris grupes.
Reik$mingiausias kintamasi - Organizacijoje produktyviai isSnaudojamas dalyvavimas
tarptautinéje tinklaveikoje 30.905, daugiau nei dvigubai svarbesnis uz Zinios perduo-
damos dokumenty (ataskaity), duomeny formatu - 13.682; ir Ziniomis galime laisvai
keistis tarp organizacijos darbuotojy, kiek tai leidzia teisés aktai - 11.208. Zemiausias
reik§mingumas $iame modelyje stebimas Zinios perduodamos gyvy susitikimy formate
(pristatymai organizacijai) - 5.912.

Visi j modelj jtraukti nepriklausomi kintamieji statisti$kai reik§mingais, teigiamais
ry$iais susije su priklausomu kintamuoju. Bet kurio nepriklausomo kintamojo pasi-
keitimas per viena, kitiems veiksniams nekintant, turi santykine tikimybe padideéti
(nuo 0.37 iki 0.5) priklausomam kintamajam. Tad $iy keturiy Ziniy valdymo elementy
didéjimas per vieng turi teigiamg poveikj organizacijos atsparumo didéjimui.
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45 Lentelé. Ziniy valdymo procesy poveikio organizacijos atsparumui priezastiniy rysiy
vertinimo modelis Nr. 8.1

Lygiagreciy Pseudo deter- »Pearson, Tikétino
tiesiy minacijos Deviance' stat. santykio
santykio stat. koeficientas reik§mingu- | kriterijaus stat.
Reik$§mingumas | Nagelkerke mas: reik§mingumas:
Modelis Nr. 8.1 P >=0,05 R2>=0,2 p>= 0,05 P<=0,05
0.955 0.298 0.040; 0.282 0,000
. 1
Vertinimas (B) Stand . Ya do P
Nuokrypis kriterijus
1 Organizacijoje  produk-
tyviai ~ inaudojamas 0.5 0.09 30.905 p<=0,05
dalyvavimas tarptautinéje
tinklaveikoje
2 | Zinios perduodamos
dokumenty  (ataskaity), 0.493 0.133 13.682 p <= 0,05
duomeny formatu
3 | Ziniomis galime laisvai
keistis tarp organizacijos 0.432 0.129 11.208 0.001
darbuotojy, kiek tai lei-
dzia teisés aktai
4 | Zinios perduodamos
ik
e susttimy 0.368 0.151 5912 0.015
formate (pristatymai
organizacijai)

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

Valdymo elementy poveikis atsparumui
Bendras statinio ir dinaminio atsparumo, informacijos ir ziniy valdymo veiksniy

poveikio priklausomam kintamajam koreliaciniy rys$iy vertinimas (p. 214) - vyrauja
vidutini$kai stipras koreliaciniai rys$iai, multikolineariy kintamuyjy rys$iy nestebima,
visi nepriklausomi kintamieji statistiSkai reik§mingu, teigiamu ry$iu susije su priklau-
somu kintamuoju - atsparumu.

Sudaryto pirminio regresinio modelio (Modelis Nr. 9; 46 Lentelé) statistinis reiks-

mingumas tinkamas, lygiagreciy tiesiy salyga tenkinama, pseudo determinacijos R?
= 0.366 - modelis tinkamas duomenims, patikimas ir aiskina apie 37% priklausomo
kintamojo reigkinio. 9 i§ 15 j modelj jtraukty veiksniy statistiskai nereik§mingi, 8 i$
ju pasalinami, paliekamas papildomos informacijos pateikimo kintamasis dél galimai
suvaldyty per stipriy koreliaciniy rysiy, pasalinant kitus susijusius kintamuosius.
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46 Lentelé. Apibendrinantis organizacijos valdymo procesy poveikio organizacijos
atsparumui priezastiniy rysiy vertinimo modelis Nr. 9

kanalais ir formatais

Lvaiagrediy tiesi Pseudo deter- »Pearson, Tikétino
Yelag . & & minacijos Deviance' santykio
santykio stat. . . I
A koeficientas stat. reiks- kriterijaus stat.
Reik$§mingumas . o
. P >= 005 Nagelkerke mingumas: | reik§mingumas:
Modelis Nr. 9 > R2>=0,2 p>=0,05 P<=0,05
0.289 0.366 0.062 ; 1.000 0,000
. 1
Vertinimas (B) Stand . Ya do p
Nuokrypis kriterijus
1 | Kokia Jasy organizacijos
. . 283 .090 9.974 .002
gyvavimo trukmé?
2 | Strateginis  planavimas:
aiski organizacijos misija, .075 126 .352 553
vizija, strategija
3 | Strateginé  analizé -
organizacijos - vidinés 275 126 4719 030
aplinkos tyrimai, analizés
ir vertinimai
4 | Organizacijos veiklos val-
d . o -.082 123 448 .503
ymo skaitmenizavimas;
5 | Organizacija investuoja
i viduriniosios granfiles 084 120 490 484
vadovy vadovavimo
kompetencijos;
6 | Viduriniosios  grandies
vadovy vadovavimo .044 126 122 727
kompetencijos;
7 | Pateikiama  papildoma,
platesné kontekstiné
informacija darbuotojams 179 .106 2.831 .092
neigiamo poveikio orga-
nizacijai atveju;
8 | Jtraukiami papildomi
vadovy lygmens susitiki- .100 115 758 384
mai (ne rutininiai)
9 | Organizacijos veiklos val-
d . o 333 125 7.069 .008
ymo skaitmenizavimas;
10 | Renkama informacija
panaudojama sprendimy -.071 .150 222 .638
priémime
11 | Komunikacija organiza-
cijoje vykdoma jvairiais .028 145 .036 .849
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12 | Zinios perduodamos
dokumenty (ataskaity), .405 137 8.698 .003
duomeny formatu

13 | Zinios perduodamos
gyvy susitikimy
formate (pristatymai
organizacijai)

225 159 1.997 158

14 | Ziniomis galime laisvai
keistis tarp organizacijos
darbuotojy, kiek tai lei-
dzia teisés aktai

317 138 5.279 .022

15 | Organizacijoje  produk-
tyviai i$naudojamas
dalyvavimas tarptautinéje
tinklaveikoje

401 .095 17.749 .000

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

Gautas galutinis bendras vadybos indikatoriy ranginés logistinés regresijos mo-
delis (Modelis Nr. 9.1; 47 Lentelé) statisti$kai reik$émingas, tenkina visas reikiamas
salygas, paaiskina apie 37% priklausomo kintamojo reik§miy. Visi j modelj i traukti
7 nepriklausomi kintamieji statisti$kai reik§mingi. Skirstymas pagal Valdo kriterijaus
reik§me tarp kintamujy iSsiskiria: reik§mingiausias kintamasis ,,Organizacijoje pro-
duktyviai iSnaudojamas dalyvavimas tarptautinéje tinklaveikoje“ - 21.012, penkiais
Valdo kriterijaus punktais didesnis negu ,,Zinios perduodamos dokumenty (ataskaity),
duomeny formatu - 15.982; Tuomet susidaro panasaus svarbumo kriterijy grupé: ,,Zi-
niomis galime laisvai keistis tarp organizacijos darbuotojy, kiek tai leidzia teisés aktai“
- 10.074; ,,Organizacijos gyvavimo trukmé® - 10.018; ,,Organizacijos veiklos valdymo
skaitmenizavimas; 9.097; ,Strateginé analizé - organizacijos vidinés aplinkos tyrimai,
analizés ir vertinimai“ - 8.909. Modelyje maziausiai reik§mingas ,,Pateikiama papil-
doma, platesné kontekstiné informacija darbuotojams neigiamo poveikio organizacijai
atveju“- 5.446 kintamasis.

Visi j model; jtraukti nepriklausomi kintamieji statistiskai reik§mingais, teigiamais
ry$iais susije su priklausomu kintamuoju. Nepriklausomo kintamojo pasikeitimas per
vieng $iame modelyje, kitiems veiksniams nekintant, turi santykine tikimybe padidéti
(nuo 0.222 iki 0.489) priklausomam kintamajam.
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47 Lentelé. Apibendrinantis organizacijos valdymo procesy poveikio organizacijos
atsparumui priezastiniy rysiy vertinimo modelis Nr. 9.1

. Y Pseudo deter- »Pearson, leetlr%o
Lygiagreciy tiesiy R . santykio
. minacijos Deviance' stat. Lo
santykio stat. . . kriterijaus
L koeficientas reik§mingu- o
Reik$mingumas stat. reiks-
P >= 005 Nagelkerke mas: mingumas:
Modelis Nr. 9.1 - 2= = )
Modelis Nr. 9.1 R2>=0,2 p>= 0,05 Pes 0,05
0.770 0.361 0.217 5 1.000 0,000
. Val
Vertinimas (B) Stand . .a do p
Nuokrypis kriterijus
1 | Organizacijoje produktyviai
iSnaudojamas ~ dalyvavimas 0.424 0.093 21.012 p <= 0,05
tarptautinéje tinklaveikoje
2 | Zinios perduodamos doku-
menty (ataskaity), duomeny 0.486 0.122 15.982 p <=0,05
formatu
3 | Ziniomis galime laisvai
keistis tarp organizacijos 0.394 0.124 10.074 0.002
darbuotojy, kiek tai leidzia
teisés aktai
4 |Kokia Jusy organizacios 0.279 0.088 10.018 0.002
gyvavimo trukmé?
5 | Organizacjos veiklos val- 0.289 0.096 9.097 0.003
dymo skaitmenizavimas;
6 | Strateginé analizé - organi-
zacijos vidinés aplinkos tyri- 0.298 0.1 8.909 0.003
mai, analizés ir vertinimai
7 | Pateikiama papildoma, pla-
te':.sne kontekétme 1n.f0'rma— 0222 0.095 5.446 0.02
cija darbuotojams neigiamo
poveikio organizacijai atveju;

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

Bendras aplinkos ir atsparumo valdymo procesy poveikio organizacijos atspa-
rumui modelis

Suformavus koreliaciniy ry$iy patikrinimo kodelj pastebéta, jog tarp 15-os ats-
kiruose modeliuose patvirtinty kintamyjy yra statisti$kai nereik§mingy arba viduti-
niskai stipriais koreliaciniais rysiais susijusiy kintamuyjy (p. 212). Atlikus koreliacing
analize sudaromas pirminis bendras aplinkos veiksniy ir vadybos priemoniy elementy
poveikio priklausomam kintamajam modelis (Modelis Nr. 10; 48 Lentelé), kad baty
galima jvertinti $iy elementy reik§mingumo priklausomam kintamajam eili$kuma.
Sudarytas modelis 10 statistiSkai reik§mingas, tenkina lygiagreciy tiesiy salygas, pseu-
do determinacijos R?rodo, kad modelis paaiSkina apie 43% priklausomo kintamojo
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reik$miy. I§ 13 { modelj jtraukty nepriklausomy kintamuyjy 2 yra statistiSkai nereiks-
mingi ir yra $alinami i§ modelio.

48 Lentelé. Bendras aplinkos poky¢iy ir atsparumo valdymo procesy poveikio
organizacijos atsparumui priezastiniy ry$iy vertinimo modelis Nr. 10

kos tyrimai, analizés ir
vertinimai;

Lyg{ag.rec1q Pse}ldo ) Pearson, leetu?o
tiesiy determinacijos R . santykio
. X Deviance’ stat. ..
santykio stat. koeficientas . kriterijaus stat.
L reik$mingumas: N
Reik$mingumas | Nagelkerke o= 0.05 reik§mingumas:
Modelis Nr. 10 P >=0,05 R?>=0,2 p>=5 P<=0,05
0.195 0.422 0.019; 1.000 0,000
. Stand. N
Vertinimas (B) Nuokrypis Valdo kriterijus P
1 izacij ista-
Organizacijos  atsista -107 069 2.388 122
tymo greitis
2| Neapibréztumo  salygy -493 125 15.657 000
identifikavimas
3 Neplanuotos, skubios
uzduotys (ad hoc, ypac -089 068 1693 193
kai labai trumpas atli-
kimo terminas)
4 | Santykis su kuruojancia
jstaiga (kam pavaldi Jasy -290 .089 10.735 .001
organizacija)
5 | Santykis su instituciniais
partneriais  (  iSorés
subjektai kurie tiesiogiai
jau¢ia  Jasy  veiklos 218 .091 5.801 .016
sekmés ir nesékmeés,
nebatinai  pavaldumo
rysiais)
6 | Spaudimas i§ politiky
(tlhes10g1n1a.1 “krmplm.alsl, 230 070 10.834 001
seimo komisijos ar seimo
komitetai)
7 | Organizacijos gyvavimo 305 093 10.722 001
trukmeé?
8 Strateginé analizé — orga-
nizacijos vidinés aplin- 242 102 5.624 018
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Pateikiama  papildoma,
platesné kontekstiné
informacija  darbuoto-
jams neigiamo poveikio
organizacijai atveju;

185

.098

3.541

.060

10

Organizacijos veiklos val-
dymo skaitmenizavimas;

269

.098

7.511

.006

11

Zinios  perduodamos
dokumenty (ataskaity),
duomeny formatu

461

126

13.405

.000

12

Ziniomis galime laisvai
keistis tarp organizacijos
darbuotojy, kiek tai
leidzia teisés aktai

377

127

8.816

.003

13

Organizacijoje produk-
tyviai i$naudojamas
dalyvavimas tarptauti-
néje tinklaveikoje

392

.095

16.975

.000

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

Patobulinus pirmajj modelj (Modelis Nr. 10.1; 49 Lentelé), galutinis bendras at-

sparumo valdymo veiksniy modelis statistiskai reik§mingas, tenkina lygiagreciy tiesiy
salygas, pseudo R?koeficiento reik§mé = 0. 416 rodo, jog modelis sé¢kmingai paaiskina
~42% atsparumo reik$miy.

Visi | model; jtraukti nepriklausomi kintamieji statisti$kai reikémingi, galima teig-

ti, jog kintamuyjy svarbos eiliSkumas pagal Valdo kriterijy skirstosi j tris grupes: (i)
17.2-11.1; (ii) 9.7 - 8.1; (iii) 5.7 - 4.2, pagal kurias buty galima pradéti formuoti orga-
nizacijy atsparumo gerinimo ir valdymo procesy tobulinimo plana.

49 Lentelé. Bendras aplinkos poky¢iy ir atsparumo valdymo procesy poveikio

organizacijos atsparumui priezastiniy ry$iy vertinimo modelis Nr. 10.1

X .. Pseudo Tikétino
Lygiagreciy . »Pearson, .
O determi- o santykio
tiesiy . Deviance o
. nacijos e kriterijaus
santykio stat. k stat. reiks- oy
. koeficientas X stat. reiks-
Reik$mingumas Nagelkerke mingumas: mingumas:
Modelis Nr. 10.1 P >=10,05 RZ>=0.2 p>= 0,05 P<= 0,05
0.137 0.416 0.092;1.000 0,000
Stand. Vald
Vertinimas (B) an . .a .f) P
Nuokrypis kriterijus
1 | Neapibreézt \
Neapibréztumo sayey 051 0.123 17.261 p<=0,05
identifikavimas
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2 | Organizacijoje  produktyviai
i$naudojamas dalyvavimas 0.39 0.094 17.073 p <= 0,05
tarptautinéje tinklaveikoje

3 | Zinios perduodamos doku-
menty (ataskaity), duomeny 0.47 0.124 14.315 p <=0,05
formatu

4 | Spaudimas i$ politiky (tiesiogi-
niai kreipimaisi, seimo komisi- -0.246 0.068 13.162 p <=0,05
jos ar seimo komitetai)

> | Organizacijos gyvavimo 0.308 0.092 11129 0.001
trukmeé?
6 | Santykis su kuruojancia jstaiga 0272 0.087 9712 0.002

(kam pavaldi Jisy organizacija)

7 | Ziniomis galime laisvai keistis
tarp organizacijos darbuotojy, 0.386 0.126 9.408 0.002
kiek tai leidzia teisés aktai

8 | Organizacijos veiklos valdymo

i L 0.278 0.097 8.158 0.004
skaitmenizavimas;

9 | Strateginé analizé - organiza-
cijos vidinés aplinkos tyrimai, 0.242 0.101 5.703 0.017
analizés ir vertinimai;

10 | Santykis su instituciniais par-
tneriais ( iSorés subjektai kurie
tiesiogiai jaucia Jasy veiklos 0.186 0.087 4.496 0.034
sekmés ir neséekmés, nebutinai
pavaldumo rysiais)

11 | Pateikiama papildoma, platesné
kontekstiné informacija dar-
buotojams neigiamo poveikio
organizacijai atveju;

0.199 0.097 42 0.04

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

Kiekybinio tyrimo apibendrinimas

Apibendrinant kiekybinio tyrimo rezultatus, galima teigti, jog nustatyti visy tiria-
my kriterijy ir priklausomo kintamojo - organizacijos atsparumo saveikos rysiai. Tg
patvirtina atlikti atskiry kriterijy ry$iy su organizacijos atsparumu modeliai bei trys
apibendrinantys modeliai. Bendruoju atsparumo valdymo modeliu paaiskinama apie
42% organizacijos atsparumo reik§miy, jtraukus 11 statisti$kai reik$mingy kintamujy.
Skirtingy kriterijy modeliais paai$kinama: Vidiné aplinka: ~2%; ISoriné aplinka - ~8%;
Neapibréztumo salygos - ~12%; Bendras aplinkos veiksniy modelis - ~19%, Statinio
atsparumo ~20%; Dinaminio atsparumo - ~18%; Informacijos valdymo - ~21%; Ziniy
valdymo - ~32%; Bendras valdymo priemoniy modelis - ~36%. Pastebima, jog aplin-
kos kriterijy modeliy aiskinamoji galia yra Zemiausia, atskiry modeliy paaiskinimo
galimybés tinka tik i§ dalies. Vadybos metody kriterijy modeliy paaiskinamoji reik§mé
yra pakankama.
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Rysiai tarp organizacijos atsparumo ir aplinkos poveikio veiksniy

Nustatyta, jog vidinés, i$orinés aplinkos ir neapibréztumo salygos neigiamai veikia
organizacijos atsparuma, i$skyrus du i$orinés aplinkos kintamuosius: (i) Santykis su
instituciniais partneriais (iSorés subjektai, kurie tiesiogiai jaucia Jusy veiklos sékmes ir
nesékmes, nebitinai pavaldumo rysiais); ir (ii) Vyriausybés nariy ir vyriausybés veiklos
prioritety kaita. Kurie teigiamai veikia organizacijos atsparuma, kai didéja neigiamas
poveikis organizacijos veiklai. Tikétina, toks rysys susiklosto dél modelyje nejtraukto
ir nematuojamo, taciau tarp $iy kintamujy ir priklausomo kintamojo susidarancio ry-
$io. Jis galimai susijes su tinklaveika ar Soko testais.

Vidiné aplinka

Vidinés aplinkos regresiniame modelyje buvo jtraukti 6 indikatoriai, i§ kuriy 5 sta-
tistiSkai nereik$mingi, tik Neplanuoty, skubiy uzduociy indikatorius statistiSkai reiks-
mingas, juo remiantis galima paaiskinti tik apie 2% atsparumo reik§miy. Atsizvelgiant
i koreliaciniy rys$iy analizés rezultatus, statistiskai reik§mingg ry$j su nepriklausomu
kintamuoju turi neplanuoty skubiy uzduociy ir svarbiy darbuotojy kaitos indikatoriy
kaip turinti ry$j su atsparumu, kiti kintamieji koreliaciniy rysiy neturi. Keturiy sta-
tistiSkai nereik§mingy kintamuyjy rezultatas ranginés logistinés regresijos modelyje ir
nei vieno statistiskai reik§mingo vidinés aplinkos indikatoriaus nebuvimas bendra-
me galutiniame modelyje leidzia H, hipoteze patvirtinti i§ dalies, jog vidinés aplinkos
veiksniai turi neigiama priezastinj rysj su organizacijos atsparumu.

50 Lentelé. Pirmosios hipotezés vertinimas

H, Formuluoté Rezultatas

Bent vienas j modelj jtrauktas vidinés aplinkos poveikio nepriklausomas kintama-
sis turés neigiamg ry$j su organizacijos atsparumo priklausomu kintamuoju.

Nepriklausomi kintamieji Priklausomas kintamasis
1. Auksciausiy vadovy kaita; Priimta i§
H, 15 Viduriniosios grandies vadovy kaita; dalies

3. Svarbiy darbuotojy kaita; Organizacijos atsparumas
4. Neplanuotos, skubios uzduotys - ad Hoc; g ) P
5. Planavimo elementy pasikeitimai;

6. Valstybés tarnautojo statuso poky¢iai

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

I$oriné aplinka

ISorinés aplinkos modelyje i$ 12 jtraukty veiksniy statisti$kai reikSmingais patvir-
tinti tik 5: 1.Spaudimas i$ politiky (tiesioginiai kreipimaisi, seimo komisijos ar seimo
komitetai); 2.Santykis su kuruojancia jstaiga (kam pavaldi Jasy organizacija); 3.San-
tykis su instituciniais partneriais (iSorés subjektai, kurie tiesiogiai jaucia Jasy veiklos
sékmés ir nesékmés, nebutinai pavaldumo rysiais); 4. Vyriausybés nariy ir vyriausybés
veiklos prioritety kaita; 5. Valstybés tarnybos jstatymo pasikeitimai; Nustatyti statis-
ti$kai reik§mingi 8 kintamuyjy koreliaciniai rysiai su priklausomu kintamuoju, kaip ir
regresijos rezultaty atveju, du kintamieji susije teigiamu rysiu. I$ penkiy statistiskai
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reik$mingy kintamyjy individualiame regresiniame modelyje ir trijy indikatoriy
jtraukimo j galutinj modelj H, hipotezg, kad iSorinés aplinkos veiksniai turés neigia-
ma poveikj organizacijos atsparumui, taip pat leidzia patvirtinti tik i§ dalies, nes du
kintamieji turi teigiamus priezastinius ry$ius su organizacijos atsparumu (Santykis su
instituciniais partneriais (iSorés subjektai, kurie tiesiogiai jaucia Jasy veiklos sékmés
ir nesékmés, nebutinai pavaldumo rysiais); Vyriausybés nariy ir vyriausybés veiklos
prioritety kaita).

51 Lentelé. Antrosios hipotezés vertinimas

H, Formuluoté Rezultatas

Bent vienas | modelj jtrauktas iSorinés aplinkos poveikio nepriklausomas kintamasis
turés neigiamg ry$j su organizacijos atsparumo priklausomu kintamuoju.

Nepriklausomi kintamieji Priklausomas kintamasis

1. Santykis su kuruojancia jstaiga;

2. Rinkiminis ciklas;

3. Vyriausybés nariy ir vyriausybés veiklos
prioritety kaita;

4. Naujy f-jy ir atsakomybiy skyrimas delegavi-
mas organizacijai;

5. Organizacijos transformacija; Nacionalinés
teisékiros pasikeitimai;

H, | 6. Santykis su instituciniais partneriais ( iSorés
subjektai kurie tiesiogiai jaucia Jusy veiklos
sékmeés ir nesékmeés, nebiitinai pavaldumo . Priimta i$

v . Organizacijos atsparumas .
rysiais); dalies

7. Valstybés tarnybos jstatymo pasikeitimai;

8. Spaudimas i$ politiky (tiesioginiai kreipi-
maisi, seimo komisijos ar seimo komitetai)

9. Spaudimas i§ visuomenés (tiesioginis, per
medijas, per politikus, per soc. tinklus)

10. Spaudimas i$ ziniasklaidos (per medijas ir soc.
tinklus)

11. Tarptautinés teisékaros pasikeitimai

12. Organizacijos atsistatymo greitis

13. Neapibréztumo salygy identifikavimas

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

Neapibréztumo salygos

Trediasis individualus regresijos modelis skirtas jvertinti neapibréztumo salygy ir
organizacijos atsistatymo laikotarpio rys$ius su organizacijos atsparumu, leidZia patvir-
tinti ry$j, jog aukstesnis neapibréztumo salygy lygis neigiamai susijes su organizacijos
atsparumu. Taip pat ilgesnis laikotarpis galimas organizacijai atsistatyti po patirto po-
veikio susijes su neigiamu organizacijos atsparumu. Modelis paaiskina apie 12% pri-
klausomo kintamojo ir yra vienas i§ reik§mingiausiy $iame tyrime nagrinéty aplinkos
poveikio modeliy.

124



52 Lentelé. Trec¢iosios hipotezés vertinimas

H, Formuluoté Rezultatas

Bent vienas j modelj jtrauktas neapibréztumo salygy poveikio nepriklausomas kin-
tamasis turés neigiamg ry$j su organizacijos atsparumo priklausomu kintamuoju.

Nepriklausomi kintamieji Priklausomas kintamasis

1. Organizacijos atsistatymo greitis

H, 2. Neapibréztumo salygy identifikavimas

Organizacijos atsparumas Priimta

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

Rysiai tarp organizacijos atsparumo ir organizacijos valdymo priemoniy.

Vadybos priemoneés, susijusios su organizacijos atsparumo geréjimu ir valdymu,
pasiskirsto tarp visy 4 kriterijy gana vienodai, skirstant pagal reikéminguma organi-
zacijy atsparumui: daugiausia poveikio turi Ziniy valdymo priemonés, informacijos
valdymas, dinaminis atsparumas, statinis atsparumas. Visy kriterijy kintamieji susije
teigiamais prieZzastiniais rysiais su priklausomu organizacijos atsparumo kintamuoju.
Sudaryti modeliai paaiskina 20% - 32% tiriamo atsparumo reik§miy.

Statinis.

Statinio atsparumo vadybos priemoniy vertinimo modelyje i 9 jtraukty kintamyjy
statistiSkai reik§mingi 5, tac¢iau dél kintamyjy tarpusavio rysiy galutiniame individua-
laus kriterijaus modelyje lieka jtraukti tik 4. Bendrame galutiniame modelyje jtrauktas
vienas kintamasis: Strateginé analizé - organizacijos vidinés aplinkos tyrimai, analizés
ir vertinimai. Koreliaciniai rysiai tarp indikatoriy ir priklausomo kintamojo yra statis-
tiSkai reik§mingi ir teigiami. H, hipotez¢ priimame — nustatyti teigiami priezastiniai
rysiai su priklausomu organizacijos atsparumo kintamuoju. Geriau i$pildomi statinio
atsparumo elementai turi teigiama ry$j su organizacijos atsparumo geréjimu.

53 Lentelé. Ketvirtosios hipotezés vertinimas

H, Formuluoté Rezultatas

Bent vienas | modelj jtrauktas statinio atsparumo valdymo procesy nepriklausomas
kintamasis turés teigiama rysj su organizacijos atsparumo priklausomu kintamuoju.

Nepriklausomi kintamieji Priklausomas kintamasis

1. Strateginis planavimas: aiski organizacijos misija,
vizija, strategija;

2. Strateginé analizé - organizacijos vidinés aplinkos

H, tyrimai, analizés ir vertinimai;

3. Kokybés vadybos metody diegimas ar jy standarty
tobulinimas;

4. Organizacijos procesinis valdymas, apraS§ymas;

5. Organizacijos veiklos valdymo skaitmenizavimas;

6. Organizacija investuoja j viduriniosios grandies
vadovy vadovavimo kompetencijos;

7. Organizacija investuoja j svarbiy darbuotojy islai-
kyma (pvz. su institucine atmintimi);

Organizacijos atsparumas Priimta

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus
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Dinaminis

Dinaminio atsparumo vadybos priemoniy vertinimo modeliuose i$ 8 indikatoriy
statisti$kai reik§mingus ry$ius turi trys kintamieji. Galutiniame bendrame modelyje
patvirtinamas vienas indikatorius - Pateikiama papildoma, platesné kontekstiné infor-
macija darbuotojams neigiamo poveikio organizacijai atveju. Statistiskai reik$mingais,
teigiamais, koreliaciniais rysiais nesusijes su priklausomu kintamuoju tik informacijos
ribojimo darbuotojams indikatorius. H, hipoteze priimame, nustatyti teigiami rysiai
su priklausomu kintamuoju. Organizacijoje profesionaliau taikant dinaminio atspa-
rumo priemones (Pateikiama papildoma, platesné kontekstiné informacija darbuoto-
jams neigiamo poveikio organizacijai atveju; Jtraukiami papildomi vadovy lygmens
susitikimai [ne rutininiai]; Viduriniosios grandies vadovy vadovavimo kompetenci-
jos), yra nustatytas teigiamas prieZastinis rySys organizacijai bati atsparesnei.

54 Lentelé. Penktosios hipotezés vertinimas

H, Formuluoté Rezultatas

Bent vienas j modelj jtrauktas dinaminio atsparumo valdymo procesy nepriklausomas
kintamasis turés teigiama ry$j su organizacijos atsparumo priklausomu kintamuoju.

Nepriklausomi kintamieji Priklausomas kintamasis

—

. Formuojamos darbo grupés susiklos¢iusiai situacijai

spresti;

2. Informacija darbuotojams yra ribojama neigiamo
poveikio organizacijai atveju.

3. Pateikiama papildoma, platesné kontekstiné

H informacija darbuotojams neigiamo poveikio
organizacijai atveju;

4. Itraukiami papildomi vadovy lygmens susitikimai
(ne rutininiai) Organizacijos atsparumas | Priimta

5. Aiskiai nurodoma atsakomybé/lyderysté (visiems
org. Darbuotojams) neigiamo poveikio organizacijai
atveju;

6. Darbuotojai su institucine atmintimi kiek jmanoma
jtraukiami/isnaudojami neigiamo poveikio organiza-
cijai atveju.

7. Viduriniosios grandies vadovy vadovavimo

kompetencijos;

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

Informacijos valdymas

Informacijos valdymo kriterijaus vertinimo modelyje i§ jtraukty kintamujy trys
statisti$kai reik§mingi individualiame modelyje (Organizacijos veiklos valdymo skai-
tmenizavimas; Komunikacija organizacijoje vykdoma jvairiais kanalais ir formatais;
Renkama informacija panaudojama sprendimy priémime) ir vienas bendrame - Or-
ganizacijos veiklos valdymo skaitmenizavimas. Teigiamais, statistidkai reik§mingais
koreliaciniais rysiais susije su priklausomu kintamuoju visi informacijos valdymo
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kriterijaus indikatoriai. H, hipoteze priimame, nustatyti teigiami priezastiniai rysiai
tarp trijy informacijos valdymo kriterijaus indikatoriy. Patvirtintas teigiamas rysys
tarp kokybiskai i$pildomy informacijos valdymo metody organizacijoje ir organiza-
cijos atsparumo didéjimo.

55 Lentelé. Sestosios hipotezés vertinimas

H, Formuluoté Rezultatas

Bent vienas j model; jtrauktas informacijos valdymo nepriklausomas kintamasis
turés teigiama ry$j su organizacijos atsparumo priklausomu kintamuoju.

Nepriklausomi kintamieji Priklausomas kintamasis

1. Organizacijos veiklos valdymo skaitmenizavimas;

H | 2 Informacija galite laisvai keistis tarp organizacijos
darbuotojy kiek tai leidzia teisés aktai

3. Renkama informacija panaudojama sprendimy
priémime; Organizacijos atsparumas Priimta

4. Informacijos perteikimas formalizuotai - rastu

. Informacijos perteikimas verbaliniu badu - Zodziu

6. Komunikacija organizacijoje vykdoma jvairiais
kanalais ir formatais

w

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

Ziniy valdymas

Remiantis Ziniy valdymo indikatoriy regresinio modelio rezultatais, statisti$kai
reik$mingi individualiame modelyje yra keturi kintamieji: (i) Organizacijoje produk-
tyviai i$naudojamas dalyvavimas tarptautinéje tinklaveikoje; (ii) Zinios perduodamos
dokumenty (ataskaity), duomeny formatu; (iii) Ziniomis galime laisvai keistis tarp
organizacijos darbuotojy, kiek tai leidZia teisés aktai. Bendrame modelyje statistiskai
reik§mingi trys kintamieji, teigiamu rysiu susije su priklausomu kintamuoju. Teigia-
mais, statisti$kai reik§mingais koreliaciniais ry$iais susije su priklausomu kintamuoju
visi Ziniy valdymo kriterijaus indikatoriai. H, hipotezé priimama: Ziniy valdymo prie-
moniy taikymo organizacijoje geréjimas turi teigiama rysj su organizacijos atsparumu.
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56 Lentelé. Septintosios hipotezés vertinimas

H, Formuluoté Rezultatas

Bent vienas | modelj jtrauktas ziniy valdymo nepriklausomas kintamasis turés
teigiama rysj su organizacijos atsparumo priklausomu kintamuoju.

Nepriklausomi kintamieji Priklausomas kintamasis

1. Zinios perduodamos dokumenty (ataskaity), duo-
meny formatu
2. Zinios perduodamos gyvy susitikimy formate
(pristatymai organizacijai)
3. Ziniomis galime laisvai keistis tarp organizacijos
darbuotojy, kiek tai leidzZia teisés aktai
H, | 4. Individualizuotas kvalifikacijos kélimas/ kompeten-
cijy tobulinimas
. Organizacijos darbuotojai su institucine patirtimi
jgalinti/motyvuoti dalintis turimomis Ziniomis
6. Organizacijoje taikoma neatitik¢iy/klaidy (supervi-
zijos) ir problemy aptarimo gyvai metodika
. Organizacija pasiZzymi besimokancios organizacijos
principais
. Organizacijoje rezultatyviai iSnaudojamas dalyvavi-
mas nacionalinéje tinklaveikoje
9. Organizacijoje produktyviai iSnaudojamas dalyva-
vimas tarptautinéje tinklaveikoje

w

Organizacijos atsparumas Priimta

~

o

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

I§ 52 j bendrg - galutinj (Modelis Nr.10.1) priezastiniy ry$iy nustatymo modelj
jtraukty indikatoriy statisti$kai reik§mingi 7 aplinkos poveikio veiksniy ir 14 vady-
biniy atsparumo valdymo indikatoriy. Gautas statisti$kai reik§mingas ir patikimas
priezastiniy rys$iy modelis paai$kina 43% organizacijos atsparumo reiskinio situacijy.

Apibendrinant priezastiniy rysiy tyrima, i§ i$kelty 7 hipoteziy 2 patvirtintos i$ da-
lies ir 5 hipotezés patvirtintos visiskai (56 Lentelé). Hipoteziy vertinimo apibendri-
nimas. Sudaryti 10 patikimuy, statisti$kai reikémingy ir analizuojamiems duomenims
tinkamy priezastiniy ry$iy prognozavimo modeliy. I$ kuriy 1.2; 2;2, 3 modeliuose ti-
riamas aplinkos indikatoriy poveikis organizacijy atsparumui. 5.1, 6.1, 7.1, 8.1 mode-
liuose tiriamas statiniy, dinaminiy, informacijos ir ziniy valdymo indikatoriy poveikis
organizacijy atsparumui. Taip pat papildomai suformuoti tiriamas sritis apibendri-
nantys duomenys dél rezultaty tikslumo: 4.1 — modelis apibendrina aplinkos poveikio
organizacijy atsparumui rysius; 9.1 modelis apibendrina valdymo indikatoriy rysiy
poveikj organizacijy atsparumui; 10.1 modelis apibendrina visy tyrimo kategorijy ir
joms priskirty indikatoriy rysius su organizacijy atsparumu.
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57 Lentelé. Hipoteziy vertinimo apibendrinimas

Formuluoté Rezultatas
H, Bent vienas j modelj jtrauktas vidinés aplinkos poveikio nepriklausomas kintamasis | Priimta i§

turés neigiama rys$j su organizacijos atsparumo priklausomu kintamuoju. dalies
H, Bent vienas j modelj jtrauktas iSorinés aplinkos poveikio nepriklausomas kintama- | Priimta i§

sis turés neigiamg ry$j su organizacijos atsparumo priklausomu kintamuoju. dalies
H, Bent vienas | modelj jtrauktas neapibréztumo salygy poveikio nepriklausomas kin- Priimta

tamasis turés neigiama rysj su organizacijos atsparumo priklausomu kintamuoju.

H, Bent vienas j modelj jtrauktas statinio atsparumo valdymo procesy nepriklausomas Priimta
kintamasis turés teigiama rysj su organizacijos atsparumo priklausomu kintamuoju.

H, Bent vienas j modelj jtrauktas dinaminio atsparumo valdymo procesy nepriklau-
somas kintamasis turés teigiama ry$j su organizacijos atsparumo priklausomu | Priimta
kintamuoju.

H, Bent vienas j modelj jtrauktas informacijos valdymo nepriklausomas kintamasis Priimta
turés teigiama ry$j su organizacijos atsparumo priklausomu kintamuoju.

H, Bent vienas j modelj jtrauktas Ziniy valdymo nepriklausomas kintamasis turés Priimta

teigiama rysj su organizacijos atsparumo priklausomu kintamuoju.

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

4.5. Centrinés valdzios organizacijy atsparumo valdymo modelio
formavimas

Atsizvelgiant  $io darbo problemai i$spresti suformuluotg tiksla, Siame poskyryje
pristatomi organizacijy atsparumo valdymo pozitriai ir detalizuojami empiriniy tyri-
my metu nustatyti elementai. Galutinio modelio formavimas grindziamas klasikinio
valdymo ciklo logika, organizacijy atpsarumo valdymo procesy vertinimo anketomis
(priedai Nr. 2 ir Nr. 3) ir organizacijy atsparumo raiskos aspektais, leidzian¢iais inte-
gruoti teorinius ir empirinius rezultatus j vientisg struktarg. Tokia prieiga uZztikrina,
kad modelis islaiko akademinj pagrjstuma, tac¢iau kartu yra orientuotas j praktinj pri-
taikyma Lietuvos centrinés valdzios organizacijy veikloje. Modelio logika perteikiama
keliuose paveiksluose, kuriuose nuosekliai i§déstomi pagrindiniai atsparumo valdymo
komponentai.

12 Pav. Supaprastinta organizacijy atsparumo valdymo modelio schema
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Supaprastintoje organizacijy atsparumo valdymo modelio schemoje (13 Pav.) is-
skiriami pagrindiniai $iame tyrime analizuoti aspektai: Jeigos etape jtraukiami vidi-
nés, iSorinés aplinky ir neapibréztumo salygy kintamieji, kurie aktyvuoja organizacijy
veiklos pablogéjima, dél kurio pasireiskia atsparumo valdymo poreikis. Atsparumo
valdymas pateikiamas per integruota 4 etapy klasikinio valdymo cikla (Planavimas
- Igyvendinimas — Kontrolé - Ivertinimas), papildyta statinio ir dinaminio atsparu-
mo procesais bei informacijos ir ziniy valdymo priemonémis. Tokia integracija sudaro
salygas organizacijai grei¢iau atkurti veiklos balansg, uztikrinti funkcijy testinuma,
nuosekliai gerinti teikiamy paslaugy kokybe ir islaikyti visuomenés pasitikéjimg bei
pilieciy poreikiy tenkinima.

Organizacijy atsparumo valdymo procesy schemoje (13 Pav.) atsparumo valdy-
mo aspektai sujungti su klasikinio valdymo ciklu, kuris vie$ojo sektoriaus organiza-
cijoms yra pagrindiné valdymo praktikos schema. Si sasaja parodo, kokiais etapais
organizacijos gali kryptingai jtraukti atsparumo priemones i savo veiklg. Schema taip
pat pateikia vidinés, i$orinés aplinkos ir neapibréztumo salygy sasajy veiksnius, kurie
papildo valdymo ciklo modelj kaip jeigos dalis, ta¢iau detalesné analizé pateikiama
galutinio modelio aprasyme. Svarbu pabrézti, kad modelis pateikia bendra atsparumo
valdymo karkasa: nors organizacijos yra panasios savo struktiira, jos i§ esmés skiriasi
pagal dydj, funkcijas, veiklos sritj ir subordinacijos principus. Todél modelis nesudaro
detalaus priemoniy rinkinio, bet padeda vadovui, atlikus jsivertinimg pagal vieng i§
parengty vertinimo ankety (Priedai Nr. 2 ir Nr. 3), pritaikyti rezultatus konkrediai or-
ganizacijai, nustatant prioritetinius veiksmus, atsakomybes ir terminus.

Remiantis empiriniy tyrimy rezultatais planavimo etape, organizacijai atliekant
strategine analize svarbu jvertinti rganizacijai poveikj darancius vidinés, iSorinés ir
neapibréztumo salygy veiksnius. Analizé turi apimti ir organizacijoje veikiancius sta-
tinio, dinaminio bei informacijos ir Ziniy valdymo elementus. Tokiu biudu sukuriamas
visapusiskas situacijos pazinimas. Surinkti duomenys tampa atskaitos tasku strategi-
nio plano rengimui. Strateginio plano rengimo metu svarbu numatyti, kaip nustatytos
vidinés, iSorinés bei neapibréztumo salygy rizikos bus valdomos ir stebimos viso plano
igyvendinimo laikotarpiu. Tai uZztikrina, kad atsparumo planavimas nebuty vienkar-
tinis dokumentas, bet dinamiskai reaguoty j kintancig aplinkg. Taip pat $iame etape
numatomas statinio ir dinaminio atsparumo priemoniy kartu su informacijos ir Ziniy
valdymo elementais diegimas arba tobulinimas bei jy rodikliy stebésena. D¢l to pla-
navimo dokumentai jgauna praktine reikme ir tampa priemone, orientuota j ilgalaikj
organizacijos atsparumo stiprinima.

Igyvendinimo etape pirmiausia realizuojamos statinio atsparumo priemonés. Jos
apima i$ anksto suplanuoty procesy vykdyma, kai atsakomybés priskiriamos pagal
darbuotojy kompetencijy sritis. Taip uztikrinama, kad organizacijoje suplanuotos
priemonés — nuo informacijos ir ziniy valdymo tobulinimo iki vadovy kompeten-
cijy plétros — buty nuosekliai jgyvendintos laikantis nustatyty terminy ir pasiekimo
rodikliy. Esant veiklos pablogéjimui, aktyvuojami dinaminio atsparumo procesai.
Jie orientuoti j greitg grizimg prie veiklos balanso ir apima keletg svarbiausiy veikly:
papildomos kontekstinés informacijos suteikimg darbuotojams, papildomg vadovy
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lygmens susitikimy organizavima, vidurinés grandies vadovavimo kompetencijy pasi-
telkima sprendimy priémimui. Taip pat formuojamos darbo grupés situacijoms spres-
ti, jtraukiami institucine atmintj turintys darbuotojai, aiskiai paskirstoma atsakomybé
visais organizacijos lygmenimis bei stiprinama komunikacija. Jgyvendinimo etape
apjungiamos tiek nuosekliai suplanuotas priemoneés, tiek greita reakcijg i neigiama po-
veikj, sudaromos salygos praktiniam atsparumo stiprinimui.

Kontrolés etape organizacijos démesys sutelkiamas j strateginio plano jgyvendi-
nimo eigg. Siame procese stebima, kaip suplanuotos statinio, dinaminio, informacijos
ir ziniy valdymo priemonés diegiamos ir tobulinamos, vertinant jy atitikimg supla-
nuotiems rodikliams ir terminams. Tarpinés apklausos ir vertinimai leidZia nustatyti
neapibréztumo salygy lygj bei patikrinti, ar priimti sprendimai yra pakankami esa-
moms aplinkybéms. Analizé padeda identifikuoti, kurios priemonés veikia pagal pla-
ng, o kuriose srityse butini koreguojantys sprendimai, siekiant ilaikyti organizacijos
pasirengima neigiamam poveikiui. Ypatingas démesys skiriamas griztamojo rysio uz-
tikrinimui - kontrolés metu gautos i$vados turi bati perduodamos darbuotojams, kad
baty stiprinamas jy jsitraukimas ir sgmoningumas atsparumo valdymo procesuose.
Tokiu budu kontrolés procesas uztikrina organizacijai reikalinga informacijg atsparu-
mo priemoniy efektyvumui vertinti ir sprendimy koregavimui.

Jvertinimo etape siekiama nustatyti, ar suplanuotos ir jdiegtos statinio, dinaminio,
informacijos bei Ziniy valdymo priemonés pasieké numatytus rodiklius ir realiai pri-
sidéjo prie neigiamo poveikio mazinimo bei veiklos testinumo palaikymo. Sis etapas
taip pat leidzia jvertinti, kiek laiko organizacijai prireiké sugrjzti i veiklos balansg po
neigiamo poveikio situacijy (bounce back) ir ar pavyko pasinaudoti $iais laikotarpiais
atsparumui stiprinan¢iy pokyc¢iy diegimui. Analizé padeda nustatyti, kokio lygio nea-
pibréztumas (Zemas, vidutinis, aukstas) dominavo, ar organizacija turéjo pakankamai
priemoniy jam atpazinti, stebéti bei valdyti. Kartu identifikuojama, kurie vidinés ir
iSorinés aplinkos poky¢iai turéjo didziausig poveikj, kokie atsparumo valdymo spren-
dimai pasiteisino arba reikalauja korekcijy. Isisagmonintos pamokos ir praktinés patir-
tys yra sisteminamos organizacijos atmintyje bei Ziniy valdymo sistemose, kad ateityje
baty galima uztikrinti nuosekly jy taikyma. Tokiu badu jvertinimo etapas tampa ne
atskiru momentu, bet griztamuoju rysiu, sudaranciu pagrindg naujam planavimo eta-
pui ir uztikrinanéiu atsparumo valdymo testinuma.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijy atsparumo valdymo procesy sche-
ma parodo, kaip atsparumo priemonés gali buti integruotos i klasikinius planavimo,
igyvendinimo, kontrolés ir jvertinimo etapus. Tokia struktara leidZia organizacijoms
nuosekliai jtraukti atsparumo aspektus j kasdiene veikla, uztikrinti grjztamajj ry$j ir
islaikyti atsparumo valdymo testinuma. Sioje organizacijy atsparumo valdymo sche-
moje atspindima bendra valdymo logika, nepateikiant detalesniy atsparumo elementy
priemoniy, todél detalesni atsparumo valdymo elementai pateikiami galutinio mode-
lio vizualizacijoje (14 Pav.), kuri i$plecia atskiry atsparumo valdymo procesy dimen-
sijas.
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Galutinis organizacijy atsparumo valdymo modelis (14 Pav.) apjungia teorinius
principus su empiriniy tyrimy rezultatais, suformuodamas nuoseklig atsparumo val-
dymo struktarg. Moksline prasme reik§mingas indélis siejamas su jeigos dalies ope-
racionalizavimu: modelyje ai$kiai i§skiriami vidinés, i$orinés aplinkos bei neapibréz-
tumo salygy veiksniai, kurie daugelyje ankstesniy tyrimy buvo vertinti fragmentiskai
arba tik kontekstiniu lygmeniu. Siy kintamyjy integravimas leidzia sistemiskai supras-
ti, kaip aplinkos poveikis tampa atsparumo valdymo proceso dalimi. Procesy dalyje
modelis detalizuoja statinio ir dinaminio atsparumo procesus bei jy sgsajas su infor-
macijos ir ziniy valdymu, atverdamas vadinamajj ,,black box® ir parodydamas, kokie
konkretiis elementai lemia organizacijos gebéjima prisitaikyti prie neapibréztumo
salygy. Praktiniu poZiariu modelis tampa diagnostiniu, planavimo ir valdymo spren-
dimy jrankiu, suteikian¢iu vie$ojo sektoriaus organizacijoms pagrinda identifikuoti
prioritetines sritis, paskirstyti atsakomybe ir kryptingai stiprinti atsparumo procesus.

Vienas i$ tyrimo siekiy buvo susieti aplinkos poky¢iy ir neapibréztumo salygy sa-
sajas su organizacijy atsparumo valdymu. Si sasaja atskleidziama tyrime analizuojant
organizacijos vidinés, iSorinés ir neapibréztumo salygy kintamujy poveikj organiza-
cijos veiklai, detalizuojant $iy veiksniy grupiy kintamuosius. Akcentuotina, kad Sios
aplinkos veiksniy grupés turi poveikj viena kitai, taciau tyrime vertintos kaip atskiri
neigiamg poveikj sukeliantis kintamieji. I§ gauty rezultaty galima teigti, jog didZiausia
poveikj turi kintanc¢ios neapibréztumo salygos, iSorinés aplinkos kintamieji, tuo tarpu
vidinés aplinkos veiksniy grupés elementai patvirtinti tik i§ dalies.

Apjungiant aplinkos veiksniy grupes su organizacijos atpsarumo valdymu, svarbu
pabrézti, jog be organizacijos veiklos pablogéjimo, kuris sukeliamas aplinkos ir nea-
pibréztumo salgyy veiknsiy, néra pilnai i$pildomas visas organizacijy atsparumo val-
dymo mechanizmas. Si prielaida darbe perteikiama statiniy ir dinaminiy atsparumo
valdymo procesy atskyrimu. Statiniai atsparumo valdymo elementai ir procesai veikia
iki organizacijos veiklos pablogéjimo, o dinaminiai - po veiklos pablogéjimo, tad be
veiklos pablogéjimo visas atsparumo valdymo ciklas néra i$pildomas, dél to sunku
jvertinti ir patj organizacijos atsparumo brandos lygj, nes néra fiksuojamas laikotarpis,
per kurj organizacija sugrjzo  veiklos balanso salygas po patirto pablogéjimo.

Kitas neapibréztumo salgyy ir organizacijy atsparumo valdymo sasajos aspektas
yra modelyje i$skirtinai akcentuojami informacijos ir Ziniy valdymo procesai, kurie
atliepia neapibréztumo salygy operacionalizavimg pakankamos informacijos spren-
dimams priimti turéjimo kontekste. Taip pat su Siomis i$skirtomis valdymo elemen-
ty grupémis jvedamas persidengimo tarp dinaminiy ir statiniy atsparumo valdymo
veiksniy elementas, nes isskirti informacijos ir ziniy valdymo procesai svarbus tiek
statinio, tiek dinaminio atsparumo raiskos etapais.

Vienas i§ tyrimo aspekty buvo susieti aplinkos poky¢iy ir neapibréztumo salygy
sgsajas su organizacijy atsparumo valdymu. Si s3saja atskleidziama tyrime analizuo-
jant organizacijos vidinés, iSorinés ir neapibréztumo salygy kintamuyjy poveikj veiklai,
detalizuojant $iy veiksniy grupiy elementus. Akcentuotina, kad $ios aplinkos veiksniy
grupés daro poveikj viena kitai, ta¢iau tyrime jos vertintos kaip atskiri neigiama povei-
ki sukeliantys kintamieji. Gauti rezultatai rodo, jog didZiausia poveikj turi kintancios
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neapibréztumo salygos ir iSorinés aplinkos kintamieji, tuo tarpu vidinés aplinkos
veiksniai buvo patvirtinti tik i§ dalies.

Apjungiant aplinkos veiksniy grupes su organizacijos atsparumo valdymu, svarbu
pabrézti, jog be veiklos pablogéjimo, kurj sukelia aplinkos ir neapibréztumo salygy
poveikis, néra pilnai i§pildomas visas organizacijy atsparumo valdymo mechanizmas.
Si prielaida darbe perteikiama statiniy ir dinaminiy atsparumo valdymo procesy at-
skyrimu. Statiniai atsparumo valdymo elementai ir procesai veikia iki organizacijos
veiklos pablogéjimo, o dinaminiai - po jo. Tai reiskia, kad be veiklos pablogéjimo visas
atsparumo valdymo ciklas negali baiti uzbaigtas, o pats organizacijos atsparumo bran-
dos lygis sunkiai jvertinamas, nes néra fiksuojamas laikotarpis, per kurj organizacija
sugrizo j veiklos balanso salygas po patirto pablogéjimo.

Kitas neapibréZtumo salygy ir organizacijy atsparumo valdymo sasajos aspektas
yra modelyje i$skirtinai akcentuojami informacijos ir ziniy valdymo procesai. Jie at-
liepia neapibréztumo salygy operacionalizavimg pakankamos informacijos sprendi-
mams priimti kontekste. Be to, $ie procesai jvedami kaip persidengiantys tarp statiniy
ir dinaminiy atsparumo valdymo elementy, nes jy svarba islieka tiek iki veiklos pa-
blogéjimo, tiek po jo. Taip detalizuojama vidiné valdymo procesy logika, leidzianti
geriau suprasti, kokiais biidais organizacija kaupia, apdoroja ir panaudoja informacija
siekdama uztikrinti veiklos stabiluma.

Pateikto modelio kuriama verté yra dvejopa. IS mokslinés perspektyvos jis kon-
kretizuoja atsparumo valdymo sampratg, sujungdamas teorinius principus su empiri-
niais tyrimo rezultatais. Jeigos dalies operacionalizavimas leidZia aiSkiai identifikuoti
vidinés, iSorinés aplinkos ir neapibréztumo salygy veiksnius, kurie ankstesniuose tyri-
muose dazniausiai btidavo nagrinéjami fragmentiskai arba tik kontekstiniu lygmeniu.
Statiniy ir dinaminiy procesy atskyrimas bei jy saveikos su informacijos ir zZiniy val-
dymu i8skyrimas suteikia galimybe detaliau paaigkinti, kokiais mechanizmais organi-
zacijos uztikrina veiklos stabilumg neapibréztumo sglygomis. Svarbu pazymeéti, kad
dél viesojo sektoriaus veiklos specifikos modelis grindziamas bounce back pozitriu
- atsparumo valdymo tikslas néra transformacija ar ,,grjZimas stipresniems®, o veiklos
balanso atkifirimas, funkcijy testinumas ir visuomenés pasitikéjimo i$saugojimas. I§
praktinés perspektyvos modelis veikia kaip taikomasis instrumentas: jis suteikia vie-
$ojo sektoriaus organizacijoms galimybe jsivertinti atsparumo lygj, nustatyti priorite-
tines sritis, suplanuoti atsakomybés pasiskirstyma bei kryptingai stiprinti atsparumo
procesus.

4.6. Moksliné diskusija ir ateities tyrimy kryptys

Siame tyrime iskirtas dvejopas atsparumo sampratos pritaikymas, pateikiamas
per organizacijos gebéjimo ir procesy jgalinanciy §j gebéjima iSpildyti poziarj. Moks-
liniuose darbuose atsparumo kaip gebéjimo samprata daznai yra pateikiama moksli-
nés prielaidos forma, o procesai, jgalinantys organizacijos gebéjima, néra isskiriami
aiskiai. Toks atsparumo sampratos pritaikymas palaiko (Annarelli et al.,, 2020) ty-
rimy autoriy formuojama diskusijg, jog atsparumas yra organizacijos gebéjimas, jo
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vystymas skirstomas j statinius ir dinaminius procesus, kurie detalizuojami i$skirtais
tyrimo kriterijais ir indikatoriais. Tac¢iau $is tyrimas stokoja atsparumo kaip rezultato
diskusijos, néra gilinamasi j atsparumo kaip konkurencinio pranasumo veiksnj, nes $is
darbas yra orientuotas j vie$ojo sektoriaus veiklos konteksta. Taip pat néra tikrinami
organizacijos ilgaamziskumo aspektai, nes atsparumas $iame darbe néra susiejamas su
organizacijos tvarumo - kaip ilgalaikiskumo - poziariu.

Atsizvelgiant j atlikta mokslinés literatfiros analize galima teigti, kad taikomuose
tyrimuose ir modeliuose dominuojantis bounce forward atsparumo sampratos pozia-
ris néra tinkamiausias pradedant formuoti atsparumo valdyma. Remiantis $io dar-
bo rezultatais ir vie$ojo sektoriaus centrinés valdzios organizacijy veiklos kontekstu
ir veiklos stabilumo prioritetu, akcentuotina, jog tik tinkamai i$vys¢ius bounce back
pozitriu paremta atsparumo valdyma, galima keisti organizacijos keliamg tiksla i$ su-
grizimo j veiklos balanso biisena, i organizacijos sugrjzima patobuléjusiai. Sie rezul-
tatai i§siskiria nuo (Bartuseviciene et al., 2024b; Liu et al., 2021) atsparumo gebéjimui
keliamo tikslo, jog organizacijoms svarbiau yra veiklos patobuléjimas, taciau Siuose
tyrimuose menkai atsizvelgta j vieSojo sektoriaus konteksta. [vertinti $io mokslinio ty-
rimo rezultatai sutampa su (Butkus, Schiuma, et al., 2023; Roach et al., 2023) pateiktu
atsparumui keliamu tiklsu, tad i§ esmés $io darbo rezultatai papildo vie$ojo sektoriaus
atsparumo tyrimy lauka sustiprindami bounce back poziario svarba.

Konceptualis ir taikomieji organizacijy atsparumo tyrimai retai pasizymi detaliu
aplinky poveikio veiksniy, neapibréztumo salygy ir atsparumo valdymo procesy deta-
lizavimu, taip pat retai taikoma regresiné - priezastiniy rysiy - analizé. Kompleksiska
ir tarpdiscipliniska atsparumo samprata lemia fragmentuota, labai jvairaus pobudzio
atsparumo apibrézimy taikymag ir tyrimy lauka, kuris retai plac¢iau nagrinéjamas vie-
$ojo sektoriaus kontekste. Sio darbo konceptualusis atsparumo valdymo modelis re-
miasi 5 kriterijais: (1) aplinkos poveikiu, (2) statiniais atsparumo valdymo procesais,
(3) dinaminiais atsparumo valdymo procesais, (4) informacijos ir (5) ziniy valdymo
priemonémis. Aplinkos poveikio kriterijus skirstomas j vidinés, iSorinés ir neapibréz-
tumo salygy indikatoriy grupes. Informacijos ir ziniy valdymo procesai skirstomi j
formalizuotus ir neformalizuotus procesus, kurie modelyje artimai susij¢ su vidinés
i$ iSorinés komunikacijos procesais. I$skiriami procesai budingi statiniams ir dinami-
niams atsparumo valdymo etapams, kuriuos modelio empirinio tyrimo metu sudé-
tinga ai$kiai atskirti. Tad, remiantis empiriniais modelio tikrinimo rezultatais, toliau
pateikiama moksliné diskusija vystoma atsizvelgiant j empirinius tyrimo rezultatus.

Aplinkos veiksniy kriterijus

Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, nustatyti du pagrindiniai vidinés aplinkos
indikatoriai, turintys priezastiniy ry$iy poveikj organizacijy atsparumui: Neplanuo-
tos, skubios uzduotys (ad hoc, ypa¢ kai labai trumpas atlikimo terminas) ir Svarbiy
darbuotojy kaita (ilgameciai institucing atmintj turintys darbuotojai, auksta kvalifi-
kacija/svarbias kompetencijas turintys darbuotojai). Gauti rezultatai atitinka pozitirj,
jog vidinés aplinkos poky¢iai turi neigiama poveikj organizacijai (Boyne et al., 2011;
Hill, 2005; Naranjo-Gil et al., 2008). Kita vertus, Viduriniosios grandies vadovy kai-
ta; Planavimo elementy pasikeitimai: strategijos pokyciai, veiklos prioritety poky<¢iai;
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Valstybés tarnautojo statuso pokyciai priezastinio rysio su organizacijy atsparumu
neturi, nors yra daznai akcentuojami tyréjy darbuose (Shafaei et al., 2023; Sutcliffe ir
Vogus, 2003; Zighan, 2023). Tokie rezultatai gali buti dél privataus sektoriaus tyrimy
konteksto ir kokybiniuose tyrimuose labiau fiksuojamo individualaus lygmens atspa-
rumo veiksniy, negu kiekybiniame tyrime analizuoto organizacijy lygmens poveikio.

Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, i suformuotg organizacijy atsparumo val-
dymo modelj buvo jtraukti $ie patvirtinti iSorinés aplinkos indikatoriai: Santykis
su kuruojancia jstaiga (kam pavaldi Jisy organizacija); Santykis su instituciniais par-
tneriais (iSorés subjektai, kurie tiesiogiai jaucia Jasy veiklos sékmeés ir nesékmés, ne-
butinai pavaldumo rysiais); Vyriausybés nariy ir vyriausybés veiklos prioritety kaita;
Spaudimas i$ politiky (tiesioginiai kreipimaisi, seimo komisijos ar seimo komitetai);
Valstybés tarnybos jstatymo pasikeitimai. Siy indikatoriy patvirtinimas atitinka nuos-
tatas, kad viesojo sektoriaus organizacijy atsparumui reik§minga poveikj daro politi-
né dinamika ir instituciniai rysiai, ypa¢ esant valdymo priklausomybei nuo politiniy
sprendimy (Boin ir Lodge, 2016; Boyne et al., 2011; Christensen ir Leaegreid, 2008).
Tacdiau daugelyje atsparumo tyrimy akcentuojamy netikéty Soky, kriziy, ,,black swan®
(Duchek, 2020; Senbeto ir Hon, 2020; Shafaei et al., 2023) poveikis nebuvo aiskiai uz-
fiksuotas, o tai, kas nustatyta, yra artimiau ,,grey rhino“ situacijoms: numanomi, pro-
gnozuojami neigiama poveikj organizacijoms sukeliantys jvykiai, ta¢iau nuvertinami
ar ignoruojami sisteminiu pozitriu, ypa¢ vie$ojo sektoriaus kontekste (Ansell ir Boin,
2019; Wu et al., 2022).

Daugiausia patvirtinty iSorinés aplinkos poveikio indikatoriy siejasi su mikroa-
plinka ir tik vienas indikatorius yra i§ makroaplinkos, kuris i§ dalies susijes su centri-
nés valdZios organizacijy sprendimy priémimu - Valstybés tarnybos jstatymo pasikei-
timai. Svarbiausiy teisés akty pasikeitimas $io tyrimo rezultatuose jgijo svarbig reiks-
me tikétina dél po ilgesnio laiko 2024 metais jsigaliojusiy valstybés tarnybos pokyciy
ir turéjo labiau individualy — mikropoveikj organizacijy darbuotojams, kuris dél $iy
pasikeitimy pasireiské darbuotojy kaita, organizacijy kultaros suprastéjimu mazéjant
darbo motyvacijai.

Aptariami artimos i$orinés aplinkos rezultatai i§ dalies paneigia kokybiniame ty-
rime ir literatiiros analizéje uzfiksuotus kity autoriy rezultatus, jog ,,Santykis su ins-
tituciniais partneriais“ tarp Lietuvos centrinés valdZios organizacijy yra probleminis,
remiantis $io tyrimo rezultatais galime teigti, jog bendradarbiavimo informacijos ir
Ziniy keitimosi klausimais, skirtais sprendimy priémimui, atzvilgiu yra svarbus ir sé-
kmingas procesas. Problematiniai tarpinstitucinio bendradarbiavimo rysiai labiau vy-
rauja su atskaitomybés santykiu pasiZzyminciy organizacijy - Santykis su kuruojancia
jstaiga (kam pavaldi Jasy organizacija), kuriy epicentre ir vyrauja minéta kokybinio
tyrimo rezultaty situacija - kuruojantj jstaiga taiko savininkiska poziurj, lygiavertiskai
nevertina pavaldziy jstaigy, kas kenkia atskiry centrinés valdzios organizacijy atspa-
rumui ir $iuo atveju perzengia mezolygmens ribas ir tai tampa badinga visai sistemai.

Nepatvirtinti priezastiniais ry$iais, bet i§skirti teorinéje analizéje, kokybinio tyri-
mo rezultatuose (ir nustatytas koreliacinis rysys su atsparumu) yra $ie iSorinés aplin-
kos indikatoriai: Rinkiminis ciklas; Spaudimas i§ visuomenés (tiesioginis, per medijas,
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per politikus, per soc. tinklus); Spaudimas i$ ziniasklaidos (per medijas ir soc. tinklus);
Naujy f-jy ir atsakomybiy skyrimas delegavimas organizacijai; Organizacijos trans-
formacija; Tarptautinés teisékaros pasikeitimai; Nacionalinés teisékaros pasikeitimai.

Neapibréztumo salygy identifikavimo priemonés $iame tyrime buvo dvejopos.
Pirma, neapibréztumo salygos kokybiniame tyrime buvo analizuojamos atskiriant
originalig aplinkos neapibréZtumo matricg ir papildyta informacijos apdorojimo
sprendimams priimti neapibréztumo salygy identifikavimo matricg. Kokybinio tyri-
mo metu nustatyta, jog didesng verte tyrime suteikia informacijos valdymo pozitriu
atnaujinta aplinkos veiksniy identifikavimo matrica, kuria remiantis gauti prieZastiniy
rys$iy tyrimo rezultatai.

Tarp statinio atsparumo vadybos priemoniy kiekybinio tyrimu patvirtinti Stra-
teginio planavimo (aiski organizacijos misija, vizija, strategija), Strateginés analizés
(organizacijos vidinés aplinkos tyrimai, analizés ir vertinimai), organizacijos veiklos
valdymo skaitmenizavimo ir organizacijos investicijy i viduriniosios grandies vadovy
vadovavimo kompetencijas indikatoriai. Strateginio planavimo procesy patvirtinimas
$iame darbe sutampa su nemaza dalimi konceptualiy tyrimy ir taikomyjy modeliy
rezultatais. Pvz., ISO, Benchmark tool, ICOR, (Annarelli ir Nonino, 2016; Gediené ir
Raisiené, 2019; Zighan, 2023) Organizacijos veiklos skaitmenizavimo svarbos poveikis
organizacijos veiklai, ypa¢ vie$ojo sektoriaus kontekste, taip pat yra nustatytas ir su-
tampa su He et al., (2023) ir Miceli et al., (2021) tyrimy rezultatais, o $io darbo rezul-
tatais patvirtinamas skaitmenizacijos poveikis ir vie$ojo sektoriaus organizacijy atspa-
rumui. Kiek i$siskiriantys rezultatai nuo kity autoriy darby yra nustatyti viduriniosios
vadovy grandies vadovavimo ir komunikacijos kompetencijy poveikis, pries$ingai nuo
tyrimuose dominuojanciy auksciausiy vadovy grandies svarbos organizacijy atsparu-
mui (pvz., Bartuseviciene et al., 2023; Geciené ir Rai$iené, 2019). I$siskiriantys tyrimy
rezultatai vie$ojo sektoriaus organizacijy kontekste galimai yra susije su vadovy ka-
dencijomis, rinkiminio ciklo metu pasikeic¢iandiais politinio pasitikéjimo vadovais, dél
kuriy organizacijos patiria neigiamg poveikj, o atsparumo valdymas patiria i$sukius.

Atsizvelgiant j nustatytus informacijos valdymo priemoniy: Organizacijos veiklos
valdymo skaitmenizavimo; Renkamos informacijos panaudojamo sprendimy priémi-
me; Komunikacija organizacijoje vykdoma jvairiais kanalais ir formatais indikatoriy
svarba, rysius su organizacijos atsparumu galima teigti, kad rezultatai nemazai sutam-
pa su kity tyréjy darbais. Informacijos valdymas yra jtrauktas j taikomuyjy ir moksliniy
tyrimy rezultatus, (ICOR, ISO, BRT - 53), (Butkus, Schiuma, et al., 2023), ta¢iau dél
smulkesnio indikatoriy detalizavimo Siame tyrime sudétinga palyginti gautus rezulta-
tus su kitais tyrimais. Taip pat $iame tyrime ne visi jtraukti indikatoriai priezastiniais
rysiais patvirtinti: Informacija galite laisvai keistis tarp organizacijos darbuotojy, kiek
tai leidzia teisés aktai; Informacijos perteikimas formalizuotai - rastu; Informacijos
perteikimas verbaliniu biidu - Zodziu. Gauti rezultatai galimai tokie dél persidengian-
¢iy indikatoriy formuluodiy ir koreliaciniy rysiy stiprumo tarp jy, kurie buvo tarp 0.5
ir 0.6. Tad nors indikatoriy reik§me galima aiskiai atskirti kokybiniame tyrime, ta¢iau
kiekybiniame, tikétina, atsakymai persidengeé ir nesugeneravo noréto aiskumo.

Analizuojant Ziniy valdymo procesy rezultatus, pastebima, jog vyrauja panasi
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situacija kaip ir informacijos valdymo procesy atveju, i§ esmés rezultatai atitinka kity
autoriy rezultatus, ta¢iau dél to, jog pastaryjy darbai abstraktesni. Detalesnio Ziniy
valdymo procesy vertinimo atsparumo tyrimuose stokojama, tad $iame tyrime prie-
7astiniais rysiais patvirtinti: Ziniy perduodamos dokumenty (ataskaity), duomeny
formatu; Zinios perduodamos gyvy susitikimy formate (pristatymai organizacijai);
Ziniomis galime laisvai keistis tarp organizacijos darbuotojy, kiek tai leidzia teisés ak-
tai, atsispindi $iy autoriy tyrimuose (Butkus, Schiuma, et al., 2023; Tasic et al., 2020)
BRT - 53. Organizacijoje produktyviai iSnaudojamas dalyvavimas tarptautinéje tin-
klaveikoje (Geciené, 2020; Nakrosis et al., 2024)

Vienas i§ nepatvirtinty prieZastiniais ry$iais indikatoriy: Individualizuotas kvalifi-
kacijos kélimas/kompetencijy tobulinimas, galimai per daug susijes su individualaus
lygmens kintamaisiais, todél néra pakankamai susietas su organizacijy lygmens pri-
klausomy kintamuoju. Kitas nepatvirtintas indikatorius: Organizacijos darbuotojai su
institucine patirtimi jgalinti/motyvuoti dalintis turimomis Ziniomis, buvo suformuo-
tas remiantis kokybinio tyrimo rezultatais, tad tikétina, kad norint geriau istirti $io in-
dikatoriaus poveikj, reikéty labiau konkretizuoto tyrimo. Siame tyrime priezastiniais
rysiais nepatvirtintas indikatorius: Organizacijoje taikoma neatitik¢iy/klaidy (su-
pervizijos) ir problemy aptarimo gyvai metodika, nesutampa su tyréjy, jtraukiandiy
griztamojo rysio kintamuosius savo tyrimuose, taip pat ir sistemy teorijos mokymosi
one or double loop aspektu galimai dél retai taikomo proceso $io tyrimo organizacijy
kontekste. Norint labiau plétoti grjztamojo rysio ir mokymosi procesy poveikj organi-
zacijy atsparumo valdymui, reikéty geriau susieti procesus su organizacijy lygmeniu.
Indikatoriaus - Organizacijoje rezultatyviai i$naudojamas dalyvavimas nacionalinéje
tinklaveikoje rezultatai tapatas tarptautinés tinklaveikos rezultatams dél multikoline-
arumo rysiy.

Vertinant, kaip $iame moksliniame tyrime gauti Dinaminiy atsparumo valdymo
procesy rezultatai atsispindi kity mokslininky darbuose, labiausiai iSry$kéjo su vidine
komunikacija susijusiy indikatoriy rezultatai: Pateikiama papildoma, platesné kon-
tekstiné informacija darbuotojams neigiamo poveikio organizacijai atveju; Jtraukiami
papildomi vadovy lygmens susitikimai (ne rutininiai), i§ dalies susije su (Morales et
al,, 2019; Shafaei et al., 2023) darby i$vadomis, jog pasitelkiant Ziniy ir informacijos
valdymo priemones reikia formuoti pasitikéjimu grista valdymo kultara tarp darbuo-
tojy ir vadovaujancios grandies. Platesnés informacijos pateikimo rezultatai sutampa
su abstrak¢iau tyrimuose taikyty indikatoriy rezultatais, taciau akcentuoja, jog plates-
né informacija yra naudingiau atsparumo poziiriu negu informacijos ribojimas, kuris
buvo uzfiksuotas kokybinio tyrimo rezultatuose. Toks i$siskyrimas, tikétina, vyrauja
dél sunkiai atskiriamo individualaus pozitrio atsakymy kokybiniame tyrime.

Viduriniosios grandies vadovy vadovavimo kompetencijy indikatoriaus rezultatai,
atsizvelgiant j tyrimo rezultatus, yra multikolinearus kintamasis viduriniosios gran-
dies vadovy komunikacijos indikatoriui, tad $iy indikatoriy rezultaty vertinimas yra
bendras. Rezultatai rodo, jog $is indikatorius yra priezastiniais ry$iais susijes su at-
sparumu ir i§ dalies atitinka (Boyne et al., 2011) tyrimo i$vadas, jog darbuotojy kaita
vadovavimo grandyje turi neigiama poveikj organizacijai ir jos atsistatymui. Taip pat
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gauti rezultatai detalizuoja kity atsparumo tyrimy i$vadas, kuriuose akcentuojama,
jog vadovavimas yra labai svarbus aspektas, pabréziant lyderyste ir labiau akcentuo-
jant auksciausius vadovus. Taciau vie$ojo sektoriaus centrinés valdZzios organizacijy
kontekste 1§ vadovaujamosios grandies issiskiria vidurinioji vadovavimo grandis dél
retesnés kaitos, mazesnio politizavimo ir institucinés atminties aspekty.

Apibendrinant galima teigti, kad Siame moksliniame tyrime organizacijy atspa-
rumo valdymas centrinés valdZios organizacijose neapibréztumo salygomis yra grin-
dziamas bounce back poziariu. Tyrimo metu identifikuoti trys esminiai teoriniai ir
empiriniai komponentai: (1) integruota vidinés aplinkos poveikio analizé, susieta su
atsparumo gebéjimy raiska; (2) neapibréztumo salygy operacionalizavimas remiantis
kontingencijos ir informacijos valdymo teorijomis; (3) statiniy ir dinaminiy atsparu-
mo valdymo procesy detalizavimas papildytas informacijos ir ziniy valdymo priemo-
némis. Sie komponentai sudaro pagrindg empiriskai patvirtintam atsparumo valdymo
modeliui, kuris prisideda tiek prie teorinés organizacijy atsparumo sampratos pléto-
jimo organizacijy teorijy kontekste, tiek prie praktinio vie$ojo sektoriaus atsparumo
valdymo taikymo.

Darbo apribojimai:

1. Sis mokslinis tyrimas remiasi viesojo sektoriaus organizacijy kontekstu ir vei-
klos prielaidomis, todél empiri$kai patvirtintas atsparumo valdymo modelis néra vie-
nareik$miskai perkeliamas j privataus sektoriaus kontekstg nepaisant pritaikyty ben-
dryjy organizacijy teorijy taikymy bruozy. Taip pat modelis empiriskai patvirtintas
remiantis centrinés valdzios organizacijomis nejtraukiant valstybés jmoniy, savivaldos
lygmens ir vie$ojo sektoriaus organizacijy placigja prasme — $vietimo, sveikatos prie-
zitiros ir kt. Modelio taikymas kity Saliy vie$ojo sektoriaus organizacijy atsparumo
valdymui taip pat néra empiriskai patvirtintas, reikéty jvertinti atskirai, kiek pasirink-
tos $alies valstybés tarnybos modelio ir organizacijy teisinio reguliavimo sutaptis su
Lietuvai pritaikytu modeliu skiriasi.

2. Darbe remiamasi sistemy teorijy prieigos jzvalgomis, nusakanc¢iomis, kaip
vyksta organizacijos vidaus procesai ir kokie vyrauja ry$iai su kitomis organizacijo-
mis, todél modelio pritaikymas kitokiu pobudziu veikianéiy organizacijy kontekste
(pvz., posty modelis - autonomija turincios agentiiros ir kt.) gali biti ribotas. Siame
darbe pateiktas empiriskai patvirtintas atsparumo valdymo modelis yra dar vienas,
atskiras atsparumo tyrimy srityje suformuotas modelis, prisidedantis prie vyraujancio
fragmentiskumo, dél kurio sudétinga lygiavertiskai lyginti gautus tyrimy rezultatus ir
kaip universalius juos perkelti j bet kurj kita konteksta.

3. Dél pasirinkto empirinio modelio patvirtinimo metodo, modelyje galimai
néra jtraukti kiti svarbas organizacijy atsparumo valdymo kintamieji dél teorinés
prieigos, atsparumo taikymo pozitrio ir atsparumo valdymo procesy skirstymo bei
neapibréztumo salygy identifikavimo. Taip pat dél tyrimo atlikimo laikotarpio, kuris
2024 metais apémé Lietuvos Respublikos prezidento, LR Seimo ir Europos Parlamento
rinkimus. Minéty jvykiy poveikis centrinés valdzios organizacijoms ir individualiems
respondenty atsakymams dél tuo metu jauciamo veiklos pablogéjimo bei aukstesnio
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neapibréztumo salygy galéjo turéti poveikj organizacijy atsparumo rezultatams, ne-
paisant Siame tyrime gauty rezultaty panasumo su kity tyréjy darbais.
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ISVADOS

Disertaciniame darbe, remiantis atlikta organizacijy atsparumo vadybiniy ele-

menty ir jy sgveikos konceptualia analize, i§skirtinos pagrindinés elementy grupés,
leidZiancios analizuoti esan¢ius modeliy sitlymus ir formuojancios pagrinda koncep-
tualiam atsparumo valdymo modeliui:

1.1. ISanalizavus organizacijy atsparumo sampratos koncepta, konstatuoja-
ma, jog organizacijy atsparumas susijes, taCiau néra tapatus tvirtumui, tvaru-
mui, antitrapumui ir besimokanciai organizacijai. Vidinés ir iSorinés aplinkos
poveikis pablogines organizacijos veiklg sukuria salygas atsparumo raiskai ir
i$pildymui. Organizacijy atsparumo sampratos pozitriy takoskyra tarp boun-
ce back ir bounce forward yra susijusi, bet be kokybisko pirmo atsparumo lygio
bounce back valdymo ir i$pildymo, organizacijai sudétinga kokybigkai pasiekti
bounce forward lygj.

1.2. Atskleista, kad neapibréztumo salygos organizacijoje vyrauja nuolat,
kinta tik salygy lygio sudétingumas ir poveikio organizacijai stiprumas. Ne-
apibréztumo salygy operacionalizavimas atsparumo sampratoje siejamas su
kontingencijos teorija, aplinkos veiksniy vertinimo matrica bei informacijos
apdorojimo ir organizacijos informacijos teorijomis, kurios praplecia atspa-
rumo valdyma kintan¢iomis neapibréztumo salygomis, informacijos ir ziniy
valdymo priemonémis, papildanciomis tiek statinio, tiek dinaminio atsparu-
mo valdymo dalis.

2. Remiantis konceptualiais formuojamo organizacijy atsparumo valdymo aspek-

tais, jvardytais pirmoje i§vadoje, atlikta pateikiamy konceptualiy ir taikomuyjy modeliy
ir modeliavimo idéjy analizé uZsienio ir Lietuvos autoriy kontekste, leidZia konstatuo-

ti, jog:
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2.1. Modeliai yra gana universalistiniai, menkai operacionalizuoja aplinkos
poveikj ir neapibréztumo salygas, itin remiasi privataus sektoriaus organizaci-
ju veikimo pagrindu, néra tinkamai detalizuojami informacijos ir Ziniy vady-
bos procesai tiek statinio, tiek dinaminio atsparumo atvejais. Néra pastebimas
privataus ir vie$ojo sektoriy organizacijy veiklos konteksto atskyrimas bei mo-
deliavimo idéjy pritaikymas vie$ojo sektoriaus kontekste.

2.2. Remiantis konceptualiy ir taikomuyjy tyrimy analize, formuojamas kon-
ceptualus organizacijy atsparumo valdymo modelis vadovaujasi bounce back
organizacijy atsparumo sampratos poziiiriu — organizacijos atsparumo valdy-
mo tikslas, patyrus poveikj, yra kuo grei¢iau sugrjzti j veiklos balanso salygas.
Pateiktame konceptualiame modelyje jtraukiami indikatoriai:

1) Vidinés aplinkos indikatoriai: (i) Vadovy pasikeitimai; (ii) Strategijos pa-
sikeitimai; (iii) Prioritety pasikeitimai; (iv) Darbuotojy kaita; (v) Organi-
zacijos transformacija; (vi)

2) ISorinés aplinkos indikatoriai: Mikroindikatoriai - (i) Interesy grupés;
(ii) Konkurentai; (iii) Klientai; (iv) Sajungos/Draugijos; (v) Kontrolés



agenturos; (vi) Partneriai. Makroindikatoriai - (i) Technologiné; (ii) Teisi-
né; (iii) Politiné; (vi) Ekonominé; (v) Socialiné; (vi) Ekologiné.

3) Neapibréztumo salygy indikatoriai: Organizacijos sistemos ir aplinkos
dinamiskumo prizmé: (i) 1 Lygis Zemas neapibréztumas: Statiska aplin-
ka ir nesudédinta sistema; (ii) 2 Lygis Vidutini$kai Zemas neapibréztumas:
StatiSka aplinka ir sudétinga sistema; (iii) 3Lygis Vidutini$kai aukstas nea-
pibréztumas: Dinamigka aplinka ir nesudétinga sistema; (iv) 4 Lygis Auks-
tas neapibréztumas: Dinamigka aplinka ir sudétinga sistema;

4) Organizacijos statinio atsparumo indikatoriai: (i) Strateginé analizé —
vidinés ir iSorinés aplinkos; (ii) Strateginis planavimas; (iii) Alternatyvy /
riziky vertinimas; (iv) Kokybés vadybos metody diegimas ar jy standarty
tobulinimas; (v) Zinios perduodamos dokumenty, duomeny forma; (vi)
Zinios perduodamos gyvy susitikimy forma; (vii) Kvalifikacijos kélimas/
kompetencijy gerinimas; (viii) Dalyvavimas nacionalinéje tinkalveikoje;
(ix) Dalyvavimas tarptautinéje tinkalveikoje;

5) Organizacijos dinaminio atsparumo indikatoriai: (i) Reikalinga infor-
macija yra zinoma ir prieinama; (ii) Vyrauja nuolatinis naujos informa-
cijos poreikis; (iii) Persisotinimas informacija — perteklius; (iv) Néra zi-
noma, kokia informacija buty reikalinga; Susidariusios situacijos analizé;
(v) Darbuotojy kompetencijos; (vi) Vadovy kompetencijos; (vii) Parengti
veiksmuy/scenarijy planai; (viii) Darbuotojy gebéjimas mokytis tokiose si-
tuacijose;

6) Informacijos valdymo indikatoriai: (i) Informacija renkama apie vidinius
organizacijos procesus; (ii) Informacija renkama apie iSorinius organizaci-
jos procesus; (iii) Informacija apdorojama, sisteminama; (iv) Informacija
panaudojama priimant sprendimus; (v) Informacija perduodama ataskai-
ty, duomeny analiziy forma.

7) Ziniy valdymo indikatoriai: (i) Zinios perduodamos dokumenty, duo-
meny forma; (ii) Zinios perduodamos gyvy susitikimy forma; (iii) Kvali-
fikacijos kélimas/kompetencijy gerinimas; (iv) Dalyvavimas nacionalinéje
tinkalveikoje; (v) Dalyvavimas tarptautinéje tinkalveikoje;

3. Remiantis empirinio kokybinio tyrimo rezultatais, galima teigti:

3.1. Tyrimas atskleidé, jog organizacijy atsparumo valdymo poreikis kyla
dél vidinés ir i$orinés aplinky poveikio sukeliamo organizacijos veiklos pablo-
géjimo. Organizacijos aplinky poky¢iai, prisidedantys prie neapibréztumo s3-
lygy pasikeitimy, dazniausiai formuoja vidutinio arba auksto neapibréztumo
salygas, kurios organizacijai kelia papildomus i§$ukius priimant sprendimus,
ypa¢ informacijos prieinamumo, poreikio ir kiekio suvaldymo srityse. Dél to
organizacijy atsparumo valdymo procesas pirmiausia turi orientuotis j tiksla
sugrizti j balanso salygas, kad buaty galima tinkamai jvertinti veiklos pablogé-
jimo priezastis ir nustatyti, kurie procesai leido grei¢iau atkurti pusiausvyra, o
kurie tokios vertés nesukaré.
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3.2. Organizacijai siekiant kuo greic¢iau sugrjzti | balanso sglygas po veiklos
pablogéjimo, ypac kintanc¢iomis neapibréztumo salygomis, svarbu investuoti i
informacijos apdorojimo ir sklaidos galimybes jvairiomis formomis ir kanalais
organizacijos vidinéje aplinkoje. Tyrimas atskleidé, jog veiksmingg sprendimy
priémimg organizacijy atsparumo procesy kontekste uztikrina $ie Ziniy valdy-
mo procesai: (i) institucine atmintj turin¢iy darbuotojy jgalinimas, (ii) organi-
zacijos valdymo informacijos skaitmenizavimas, (iii) kokybiskas jsitraukimas
i nacionaline ir tarptautine tinklaveiky. Netinkamai prioritetizuojant Siuos
procesus, neigiamo poveikio laikotarpiu sutrinka informacijos keitimasis ir
organizacinis mokymasis, o tai reik§mingai silpnina organizacijy atsparumo
valdymo procesa bei mazina prisitaikymo ir tobuléjimo gebéjima, ypac pasi-
kartojancio poveikio situacijose, kai organizacijos neturi stabilaus laikotarpio
jtvirtinti jgytas zinias ir planuoti tolimesnj jy valdyma.

4. Remiantis empirinio kiekybinio tyrimo rezultatais, galima daryti iSvada:

4.1. Patvirtinti statisti$kai reik§mingi neigiami prieZzastiniai ry$iai tarp or-
ganizacijy atsparumo didéjimo ir nepriklausomy kintamujy: (i) sudétingéjant
neapibréztumo sglygoms, vidinés aplinkos indikatoriaus: (ii) Neplanuoty,
skubiy uzduodiy (ad hoc, ypac kai labai trumpas atlikimo terminas); i§orinés
aplinkos indikatoriy: (iii) Spaudimo i§ politiky (tiesioginiai kreipimaisi, sei-
mo komisijos ar seimo komitetai); (iv) Santykiy su kuruojancia jstaiga (kam
pavaldi Jasy organizacija); (v) Valstybés tarnybos jstatymo pasikeitimai - yra
reik§mingi organizacijy veiklos blogéjimo veiksniai, susij¢ su atsparumo val-
dymo procesais Lietuvos centrinés valdZios organizacijy kontekste.

4.2. Nustatyti statistiskai reik§émingi teigiami prieZastiniai rysiai tarp orga-
nizacijy atsparumo didéjimo ir nepriklausomy kintamyjy: iSorinés aplinkos
indikatoriy: (i) Santykiy su instituciniais partneriais (iSorés subjektai, kurie
tiesiogiai jaucia Jasy veiklos sékmes ir nesékmes, nebutinai pavaldumo ry-
$iais); (ii) Vyriausybés nariy ir vyriausybés veiklos prioritety kaitos; Statiniy
atsparumo indikatoriy: (iii) Organizacijos veiklos valdymo skaitmenizavimo;
(iv) Komunikacija organizacijoje vykdoma jvairiais kanalais ir formatais; (v)
Renkama informacija panaudojama priimant sprendimus; Dinaminio atspa-
rumo indikatoriy: (vi) Pateikiama papildoma, platesné kontekstiné informaci-
ja darbuotojams neigiamo poveikio organizacijai atveju; (vii) Jtraukiami papil-
domi vadovy lygmens susitikimai (ne rutininiai); (vii) Viduriniosios grandies
vadovy vadovavimo kompetencijos; Informacijos valdymo indikatoriy: (viii)
Organizacijos veiklos valdymo skaitmenizavimas; (ix) Komunikacija orga-
nizacijoje vykdoma jvairiais kanalais ir formatais; (x) Renkama informacija
panaudojama priimant sprendimus; Ziniy valdymo indikatoriy: (xi) Organi-
zacijoje produktyviai iSnaudojamas dalyvavimas tarptautinéje tinklaveikoje;
(xii) Zinios perduodamos dokumenty (ataskaity), duomeny formatu; (xiii)
Ziniomis galime laisvai keistis tarp organizacijos darbuotojy, kiek tai leidzia
teisés aktai; (xix) Zinios perduodamos gyvy susitikimy formate (pristatymai



organizacijai) - yra reik§mingi organizacijy atsparumo valdymo procesai Lie-
tuvos centrinés valdzios organizacijy kontekste.

5. Disertacijoje empiriniais tyrimais patikrintas organizacijy atsparumo valdymo
modelis (14 Pav.) Galutinis organizacijy atsparumo valdymo modelis.) integruoja sta-
tinio ir dinaminio atsparumo procesus bei informacijos ir Ziniy valdyma j klasikinj
valdymo cikla: planavimg, jgyvendinima, kontrole, jvertinimg (13 Pav.) Organizacijy
atsparumo valdymo procesy schema). Modelio taikymas leidzia Lietuvos centrinés
valdZios organizacijoms: (i) sistemingai vertinti ir prognozuoti aplinkos bei neapi-
bréztumo poveikj; (ii) pasiruosti galimam veiklos pablogéjimui ir greic¢iau atkurti ba-
lansg po neigiamo poveikio; (iii) veiksmingiau paskirstyti ribotus isteklius stiprinant
statinj atsparumg; (iv) operatyviai aktyvuoti dinaminius atsparumo procesus netikéto
poveikio metu; (v) uztikrinti, kad mokymosi rezultatai ir jgytos Zinios buty jtvirtina-
mi organizacijoje. Modelis yra pritaikytas vieSojo sektoriaus specifikai: atsizvelgiama j
vie$ojo sektoriaus organizacijy specifika, teisinio reguliavimo dinamikg ir visuomenés
lukescius. Modelyje detaliai pateikiami atskiri atsparumo valdymo procesy elementai
(14 Pav.), leidziantys atsparumo valdymo priemones tikslingai pritaikyti skirtingais
valdymo etapais. Atskirai jvertinti aplinkos ir neapibréztumo salygy kintamieji su-
teikia galimybe sistemiskai jtraukti aplinkos nepastovumo kintamuosius j atsparumo
analize. Tokiu budu pateiktas modelis tampa ne tik praktiniu valdymo instrumentu,
prisideda rengiant planavimo dokumentus, tobulinant strategine analize bei diegiant
informacijos ir Ziniy valdymo priemones. Galutinis rezultatas akivaizdus, kai stipréja
organizacijy atsparumo valdymo procesai, kryptingai tesiamos organizacijos veiklos,
geréja viesujy paslaugy kokybé ir labiau pasitikima centrinés valdzios institucijomis.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis disertacijos i§vadomis, $ios rekomendacijos grindziamos bounce back
atsparumo valdymo tikslu, jog organizacijai svarbiausia greitai sugrjzti j veiklos balan-
sg po veiklos pablogéjimo. Todél centrinés valdzios organizacijoms rekomenduojama
pradéti atsparumo vystyma nuo klasikinio 4 etapy valdymo ciklo pradzios — planavi-
mo ir analizés etapy. Sio proceso pradZioje, svarbu dabartinés situacijos ir jau sukaup-
tos patirties jsivertinimas, atsizvelgiant i turimas galimybes vystyti atsparumo valdy-
mo procesus. Centrinés valdZios organizacijoms, pradedan¢ioms atsparumo valdymo
procesus, tikslinga jsivertinti organizacijos dydj, turimus finansinius ir Zmogiskuosius
isteklius, taip pat funkcijy reikime vieSojo administravimo sistemai ir visuomenei. Sie
analizés akcentai leidZia subalansuotai vystyti atsparumo valdyma - derinant statinius
(iki veiklos pablogéjimo) ir dinaminius (prisitaikymo po veiklos pablogéjimo) proce-
sus, kurie veikia kintan¢iomis neapibréztumo salygomis, susiformuojanciomis tiek is
vidinés, tiek iSorinés aplinkos poveikio veiksniy. Tokiu budu organizacija gali pagristai
nustatyti atsparumo valdymo prioritetus ir kryptingai paskirstyti i§teklius tarp stabilu-
mo palaikymo ir gebéjimo prisitaikyti veikly:

1. Centrinés valdzios organizacijoms siiiloma:

1.1.  Organizuojant planavimg, vykdant strateginés analizés procesus, stebéti ir ver-
tinti veiksnius, turin¢ius neigiamga poveikj organizacijos veiklai:

Vidinés aplinkos veiksnius: neplanuoty - skubiy uzduociy (ad hoc) ir svarbiy dar-
buotojy kaitas;

ISorinés aplinkos veiksnius: Santykj su kuruojancia jstaiga; Santykj su instituci-
niais partneriais; Vyriausybés nariy ir vyriausybés veiklos prioritety kaita; Valstybés
tarnybos jstatymy pakeitimus; Spaudima i$ politiky; Spaudimg i$ Ziniasklaidos ir vi-
suomenes.

Ivardyti vidinés ir iSorinés aplinkos poveikio veiksniai turi nustatyta neigiama
poveikj organizacijos veiklai ir jos atsparumui. Sie veiksniai taip pat prisideda prie
neapibréztumo salygy didéjimo, kuris dél informacijos kokybés trakumo apsunkina
organizacijos veikla priimant sprendimus. Tinkamai jvertinus esamg organizacijos si-
tuacijg atsparumo valdymo kontekste, galima parengti tikslinga atsparumo valdymo
vystymo plang ar integruoti i strategija. Nuoseklus vidinés ir i$orinés aplinkos veiksniy
stebéjimas stiprina statinio atsparumo valdymo procesus ir mazina galimg neigiama
poveikj organizacijos veiklai.

1.2. Organizacijoje rekomenduojama taikyti ir tobulinti statinio atsparumo valdy-
mo procesus, siekiant sustiprinti veiklos stabilumg ir pasirengima galimiems veiklos
pablogéjimams.

Pagrindinés tobulinimo kryptys:

Gerinti strateginés analizés atlikimg - siekiant laiku atpaZzinti organizacijos silpna-
sias vietas ir grésmes;

Investuoti j viduriniosios vadovy grandies vadovavimo ir komunikavimo kompeten-
cijas - kad buty uztikrintas kokybiskas informacijos srauto ir sprendimy perdavimo
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aiSkumas;

Plésti ir tobulinti veiklos valdymo skaitmenizavimo priemones - jos padeda uztikrin-
ti operatyvy duomeny prieinamumg ir sprendimy priémimo greitj;

Kokybiskai suformuluoti organizacijos misijos, vizijos elementus - integruojant juos i
strateginius dokumentus ir ai$kiai perteikiant darbuotojams, kad jie veikty kaip orien-
tyras kasdieniams sprendimams ir veiklos prioritetams.

1.3.  Organizacijoms sialoma taikyti ir tobulinti informacijos valdymo procesus,
siekiant veiksmingai plétoti atsparumo valdymo gebéjimus ir uztikrinti organizacijos
prisitaikyma kintan¢iomis neapibréztumo salygomis.

Pagrindinés tobulinimo kryptys:

Gerinti veiklos valdymo skaitmenizavimo procesus - taip buty uztikrintas efektyvus
duomeny valdymas ir informacijos pasiekiamumas priimant sprendimus;

Organizacijoje keiciantis vadovams - uztikrinti nuosekly komunikacijos testinuma
jvairiais kanalais ir formomis, ieSkant naujy bady pasiekti darbuotojus bei islaikyti
informacijos sklaida;

Uztikrinti turimos informacijos panaudojimg priimant sprendimus - taip formuo-
jant gebéjima, kuris veiksmingai mazina sudétingy ir neapibrézty situacijy poveikj;

Skatinti laisvg informacijos keitimgsi - organizacijoje taikant formalias ir neforma-
lias priemones ZodzZiu ir rastu.

1.4. Atsparumo valdymo pozitriu, organizacijoms labai svarbu islaikyti ir tikslingai
plétoti Ziniy valdymo procesa, siekiant prisitaikyti prie neapibréztumo salygy ir jgy-
vendinti organizacijos tobuléjimo tikslus.

Rekomenduotina skirti didesnj démesj patvirtinty atsparumo valdymo procesy
tobulinimui, produktyviai iSnaudojant formaly ir neformaly tarptautinj bei naciona-
linj bendradarbiavimg - dalyvaujant jvairiuose tinklaveikos formatuose, projektuose
ar partnerystése.

Ziniy sklaida organizacijoje turi biti skatinama laisva forma, skatinant gyvus su-
sitikimus ir vidinius mainus, naudojant dokumentus, taip uztikrinant, kad sukaupta
patirtis ir kompetencijos i$likty organizacijos viduje.

1.5.  Organizacijose rekomenduojama taikyti ir tobulinti dinaminio atsparumo val-
dymo procesus, kai pasireiskia veiklos pablogéjimas, siekiant uztikrinti veiklos testi-
numg ir savalaikj reagavimg j neapibréztumo salygy pokycius.

Pagrindinés tobulinimo kryptys:

Pateikti papildomg, konteksting informacijg darbuotojams - kad buty uztikrintas
aiskus situacijos supratimas;

Itraukti papildomus vadovy lygmens susirinkimus - skirtus operatyviems sprendi-
mams priimti ir veiksmams koordinuoti;

Igalinti vidurinés vadovy grandies kompetencijas - deleguojant sprendimy priémi-
ma bei informacijos ir Ziniy dalinimosi procesus;

Igalinti viduriniosios vadovy grandies kompetencijas - deleguoti sprendimy priémi-
ma, informacijos ir Ziniy dalinimosi procesus;

Formuoti skirtingy organizacijos skyriy (tarpfunkcines - cross-functional working
group) darbo grupes - apjungiancias skirtingy skyriy darbuotojus susiklos¢iusiai
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konkreciai situacijai spresti;

Itraukti darbuotojus su institucine atmintimi -  sprendimy priémimo, informacijos
ir Ziniy mainy procesus;

Kiek jmanoma aigkiau apibrézti atsakomybés ir lyderystés ribas - siekiant i§veng-
ti veiklos dubliavimosi, sprendimy neapibréztumo ir atsakomybés perkélimo kitiems
asmenims ar padaliniams.

2. Viesojo sektoriaus ir valstybés tarnybos pokycius formuojancios instituci-
joms (LR Seimui; Ateities, Valstybés valdymo ir savivaldybiy komitetams; Vidaus
reikaly ministerijai; VieSojo valdymo agentiirai; Valstybés kontrolei):

2.1. Neatsizvelgiant j $iuos aspektus, pavaldzioms organizacijoms kyla rizika uz-
strigti atsistatymo po poveikio cikle, prarandant mokymosi, prisitaikymo ir tobule-
jimo galimybes, kurios yra butinos ilgalaikiam atsparumo stiprinimui. Tokia situa-
cija susiklosto, kai uzduotis formuojancios institucijos daznai inicijuoja perteklines
ar trumpalaikes veiklas, ver¢iancias organizacijas nukreipti turimus iSteklius j naujy
pavedimy vykdyma, o ne j pagrindiniy funkcijy kokybés uztikrinimg ir tobulinima.

2.2. Pertvarkant valstybés tarnybos sistema atsizvelgti | tai, jog organizacijy atspa-
rumui yra labai svarbus aukstas kompetencijas, patirtj ir institucing atmintj turintys
darbuotojai. Siekiant uztikrinti atsparumo testinumg ir ziniy i$saugojima vie$ajame
sektoriuje, rekomenduojama taikyti inkrementinj (palaipsninj) pozitrj, keic¢iant $ias
pareigas uzimanciy tarnautojy darbo salygas ir vaidmenis, ypac plétojant posty mo-
delio priemones.

Galimos jgyvendinimo priemonés:

Aukstesniosios valstybés tarnybos suformavimas - uztikrinantis strateginio valdymo
testinuma;

MaZiau politizuota aukstesnioji organizacijy valdymo grandis - stiprinanti institu-
cijy stabiluma;

Kolektyvineés sutarties mechanizmy taikymas - siekiant iSlaikyti teisinj ir socialinj
stabiluma pereinamuoju laikotarpiu iki jstatymy poky¢iy jsigaliojimo.

2.3.  Organizacijy atsparumas neigiamo poveikio atveju stipriai priklauso nuo orga-
nizacinés kultaros, tarpusavio bendradarbiavimo praktikos ir visos vie$ojo sektoriaus
sistemos brandos. Priimant sprendimus dél sisteminiy poky¢iy, svarbu kryptingai sti-
printi bendradarbiavimu grjsta organizacijy kulttra, kuri didina pasitikéjima, atviru-
ma informacijos mainams ir mokymosi procesy testinuma. Tokia kryptis prisideda
prie vidutinio ir ilgojo laikotarpio valstybés strateginiy dokumenty jgyvendinimo,
nuoseklaus atsparumo valdymo vystymo, uztikrindama poky¢iy darng ir institucijy
veiklos tvaruma.

2.4. Organizacijoms veikiant neapibréztumo salygomis viena i§ svarbiausiy infor-
macijos ir ziniy gavimo bei sklaidos formy tiek statiniuose, tiek dinaminiuose atspa-
rumo valdymo procesuose yra tarptautiné tinklaveika ir neformalaus bendradarbiavi-
mo tarp centrinés valdzios agenttry. Todél rekomenduojama stiprinti iy priemoniy
taikyma, sistemingai investuojant j tinklaveikos, tarpinstitucinio mokymosi ir Ziniy
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mainy mechanizmus, kad jgyta patirtis ir Zinios bity i$saugotos organizacijose tiek
formalizuota, tiek neformalizuota forma.

3. Rekomendacijos tolimesniems moksliniams tyrimams:

3.1. Tolimesniuose organizacijy atsparumo moksliniuose tyrimuose rekomenduo-
jama plétoti vidinés aplinkos veiksniy poveikio organizacijos veiklai analize ir nagri-
néti $io poveikio sgsajas su atsparumo valdymo procesais tiek viesajame, tiek privacia-
me sektoriuose. Si maziau tyrinéta organizacijy aplinkos dalis gali suteikti reikimingy
jzvalgy apie vidinius mechanizmus, lemiancius organizacijy gebéjimg atsistatyti po
veiklos pablogéjimo bei atskleisti individualaus lygmens atsparumo aspektus, kurie
kompleksiskiau pagristy atsparumo valdymo sprendimy priémimg. Ateities tyrimuo-
se taip pat buty vertinga nagrinéti, kaip efektyvus bounce back procesy valdymas gali
tapti prielaida aukstesnio, transformacinio (bounce forward) atsparumo pasireiskimui,
kai i§ atstatymo procesy kylantys mokymosi rezultatai virsta ilgalaikiais organizaci-
niais poky¢iais.

3.2.  Organizacijy atsparumo tyrimuose vis dar retai taikomas neapibréztumo saly-
gy detalizavimas, todél $is aspektas nesuteikia pakankamo ai$kumo tiriamo objekto
supratimui. Siekiant i$plésti atsparumo valdymo tyrimy verte, rekomenduojama plé-
toti neapibréztumo salygy operacionalizavima ir integravimg j tyrimo dizaing, taip
sukuriant galimybe tiksliau nustatyti neapibréztumo tipy ir situacijy poveikj organi-
zacijy veiklai.

3.3.  Atsizvelgiant j tai, kad organizacijy atsparumo tyrimuose dominuoja sistemy
teorijos prieiga, rekomenduojama plétoti tyrimus, ypac vieSojo sektoriaus kontekste,
taikant kitus organizacijos teorijy poZiarius - institucionalizmo, adaptyviy komplek-
siniy sistemy ir kontingencijos. Tokia teoriné plétra leisty suformuoti kompleksiskesnj
ir pla¢iau pritaikomg atsparumo valdymo pozitrj, mazinantj vyraujancia tyrimy fra-
gmentacijg ir stiprinantj konceptualy atsparumo tyrimy integraluma.

3.4. Tiek Siame, tiek kituose tyrimuose pastebimas atsparumo tyrimy trakumas ki-
tuose Lietuvos viesojo sektoriaus organizacijy lygmenyse. Pasitelkiant $io tyrimo di-
zaing arba ji papildzius, rekomenduojama plétoti tyrimus valstybés jmonése, savival-
dos institucijose ir atskirose vieSosios politikos formavimo srityse, siekiant i$gryninti
galimus pana$umus ir skirtumus tarp skirtingy valdymo lygiy organizacijy.

Tokia tyrimy plétra leisty geriau suprasti atsparumo valdymo mechanizmy tar-
pusavio sasajas ir jvertinti modeliy pritaikomumo ribas bei galimybes skirtinguose
kontekstuose.

Tolimesniuose organizacijy atsparumo tyrimuose vertéty ai$kiau atskirti ir anali-
zuoti vienas kitg papildanc¢ius mikro/makroatsparumo aspektus, siekiant gauti giles-
niy moksliniy ir praktiskai vertingy jzvalgy apie jy tarpusavio priklausomybe vie$ojo
sektoriaus organizacijose. Tokia analizé leisty geriau suprasti, kaip skirtingi lygmenys
sgveikauja formuojant vientisg ir atsparig vie$yjy organizacijy sistema, ypa¢ nestabi-
lios geopolitinés padéties kontekste.
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Priedas Nr. 1

Atliekant empirinius tyrimus, duomenys surinkti i§ 64-ijy centrinés valdzios orga-
nizacijy?, organizacijos pavadinimas pabrauktas apacioje, i§ kuriy pavyko gauti duo-
menis:

1. Lietuvos Respublikos Prezidento kanceliarija

2. Lietuvos Respublikos Seimas

Seimui atskaitingos valstybés institucijos, jstaigos ir pareiginai, kuriy teisinj
santykj su Seimu tiesiogiai nustato Salies Konstitucija:

Vyriausioji rinkimy komisija

LR Seimo kontrolieriy jstaiga

3. LR valstybés kontrolé

Seimui atskaitingos kontrolés (priezZiiiros) institucijos, kurias steigti Seimgq jgali-
na Konstitucijos 73 straipsnis

4. Lygiy galimybiy kontrolieriaus tarnyba

5. Vaiko teisiy apsaugos kontrolieriaus jstaiga

Vyriausioji tarnybinés etikos komisija

Zurnalisty etikos inspektoriaus tarnyba

Lietuvos radijo ir televizijos komisija

Lietuvos Respublikos zvalgybos kontrolieriy jstaiga

Seimui atskaitingos valstybés institucijos, padedancios Seimui formuoti ir jgy-
vendinti valstybés politikq isskirtinése nacionalinés svarbos srityse

Valstybiné kultaros paveldo komisija

Etninés kultaros globos taryba

Valstybiné lietuviy kalbos komisija

6. Lietuvos mokslo taryba

Nacionaliné sveikatos taryba

7. Lietuvos gyventojy genocido ir rezistencijos tyrimo centras

Lietuvos $vietimo taryba

Nacionaliné $eimos taryba

Kitos Seimui atskaitingos, taciau jstatymy leidZiamosios valdZios sric¢iai nebii-
dingas funkcijas vykdancios valstybés institucijos

LR Akademinés etikos ir procedary kontrolieriaus tarnyba

Konkurencijos taryba

Spaudos, radijo ir televizijos rémimo fondas

8. Valstybiné energetikos reguliavimo taryba

Lietuvos bankas

Generaliné prokuratra

9. Lietuvos Respublikos specialiyjy tyrimy tarnyba

Valstybés saugumo departamentas

Lietuvos Respublikos Vyriausybé

2 (Christensen & Laegreid, 2008), (Nakrosis, 2022; Roness et al., 2008; Talbot & Johnson, 2007), (OECD,
2023) (Pasaulio Bankas, 2017), (ES komisija, Lietuvos bankas)
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10. Vyriausybés kanceliarija

Institucijos prie LR Vyriausybés

Vyriausybés jstaigos:

11. Nacionalinis maisto ir veterinarijos rizikos vertinimo institutas
12. Narkotiky, tabako ir alkoholio kontrolés departamentas
13. Lietuvos vyriausiojo archyvaro tarnyba

14. Tautiniy mazumy departamentas prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés
15. Valstybiné duomeny apsaugos inspekcija

16. Valstybiné maisto ir veterinarijos tarnyba

17. Vie$ojo valdymo agentira

Vyriausybei atskaitingos jstaigos

Lietuvos administraciniy gin¢y komisija

Lietuvos Respublikos vadovybés apsaugos tarnyba
Mokestiniy gin¢y komisija prie LRV

18. Rysiy reguliavimo tarnyba

Valstybiné atominés energetikos saugos inspekcija (VATESI)
19. VieSujy pirkimy tarnyba

Vyriausybés atstovy jstaiga

Lietuvos mokslo taryba

Kitos Vyriausybés jstaigos

Lietuvos nacionalinés UNESCO komisijos sekretoriatas
Geopolitikos ir saugumo studijy centras, V§]

20. Vyriausybés strateginés analizés centras

Ministerijos ir departamentai:

Ministerija Pavaldzios jstaigos
20. Aplinkos ministerija 21. Aplinkos apsaugos departamentas prie Aplinkos ministerijos

22. Aplinkos apsaugos agentira

23. Aplinkos projekty valdymo agentara
24, Lietuvos geologijos tarnyba prie Aplinkos ministerijos;

25. Lietuvos hidrometeorologijos tarnyba prie Aplinkos ministerijos;
26. Valstybiné migky tarnyba;
Valstybiné saugomy teritorijy tarnyba prie Aplinkos ministerijos

27. Nacionaliné zemés tarnyba prie Aplinkos ministerijos
28. Valstybiné teritorijy planavimo ir statybos inspekcija

29. Lietuvos Respublikos 30. Lietuvos energetikos agentira, V§
energetikos ministerija 31. LitGrid
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32. Lietuvos Respublikos
finansy ministerija

33. Valstybiné mokes¢iy inspekcija prie Lietuvos Respublikos finansy
ministerijos;

Muitinés departamentas prie Lietuvos Respublikos finansy

ministerijos;

Valstybés dokumenty technologinés apsaugos tarnyba prie Finansy

ministerijos;

Los$imy prieziaros tarnyba prie Lietuvos Respublikos finansy

ministerijos;

Audito, apskaitos, turto vertinimo ir nemokumo valdymo tarnyba
prie Lietuvos Respublikos finansy ministerijos.

34. Lietuvos Respublikos
krasto apsaugos ministerija

35. Lietuvos Respublikos
kultiiros ministerija

Kulttiros paveldo departamentas prie Kultiros ministerijos;
Valstybiné kalbos inspekcija.
36. Lietuvos vyriausiojo archyvaro tarnyba

37. Lietuvos Respublikos
socialinés apsaugos ir
darbo ministerija

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdyba prie Socialinés

apsaugos ir darbo ministerijos;

38. Uzimtumo tarnyba prie Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos
ir darbo ministerijos;

39. Socialiniy paslaugy prieziaros departamentas prie Socialinés
apsaugos ir darbo ministerijos;

40. Valstybiné darbo inspekcija prie Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijos;

41. Asmens su negalia teisiy apsaugos agentura prie Lietuvos
Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministerijos;

Gin¢y komisija prie Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos;

Valstybés vaiko teisiy apsaugos ir jvaikinimo tarnyba prie Socialinés
apsaugos ir darbo ministerijos;

Jaunimo reikalq agentiira;

Techninés pagalbos nejgaliesiems centras prie Socialinés apsaugos ir
darbo ministerijos;

Pabégéliy priémimo centras

42. Lietuvos Respublikos
susisiekimo ministerija

Akciné bendrové Lietuvos automobiliy keliy direkcija;

43. Lietuvos transporto saugos administracija;
Pasienio kontrolés punkty direkcija prie Susisiekimo ministerijos;

44. Vidaus vandens keliy direkcija

45. Lietuvos Respublikos
sveikatos apsaugos
ministerija.

46. Lietuvos Respublikos
$vietimo, mokslo ir sporto

ministerija

Valstybinis studijy fondas;

47. Nacionaliné sporto agentira prie Lietuvos Respublikos $vietimo,
mokslo ir sporto ministerijos;

48. Nacionaliné §vietimo agentara

49. Lietuvos Respublikos
teisingumo ministerija

Lietuvos kaléjimy tarnyba;

Lietuvos Respublikos valstybinis patenty biuras;
Lietuvos teismo ekspertizés centras;

Valstybés garantuojamos teisinés pagalbos tarnyba;
50. Valstybiné vartotojy teisiy apsaugos tarnyba;
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51. Lietuvos Respublikos
ekonomikos ir inovacijy
ministerija

Lietuvos metrologijos inspekcija;

52. Lietuvos standartizacijos departamentas;
Nacionalinis akreditacijos biuras;
Informacinés visuomenés plétros komitetas;
Valstybés jmoné Registry centras;

53. Inovacijy Agentiira
54. Valstybés skaitmeniniy sprendimy agentira

55. Lietuvos Respublikos
uzsienio reikaly ministerija

56. Lietuvos Respublikos
vidaus reikaly ministerija

57. Informatikos ir ry$iy departamentas prie Lietuvos Respublikos
vidaus reikaly ministerijos;

Asmens dokumenty i§ra§ymo centras prie Vidaus reikaly ministerijos;

58. Finansiniy nusikaltimy tyrimo tarnyba prie Vidaus reikaly
ministerijos;

59. Migracijos departamentas prie Lietuvos Respublikos vidaus

reikaly ministerijos;
Policijos departamentas prie Lietuvos Respublikos vidaus reikaly

ministerijos;
60. PrieSgaisrinés apsaugos ir gelbéjimo departamentas prie Vidaus

reikaly ministerijos;
Turto valdymo ir tkio departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos;

61. Valstybés sienos apsaugos tarnyba prie Lietuvos Respublikos

vidaus reikaly ministerijos;
Vie$ojo saugumo tarnyba prie Vidaus reikaly ministerijos

62. Lietuvos Respublikos
Zemés Gkio ministerija

63. Nacionaliné mokéjimo agentiira prie Zemés iikio ministerijos;
Valstybiné augalininkystés tarnyba prie Zemés iikio ministerijos
Zuvininkystés tarnyba prie Lietuvos Respublikos Zemés iikio
ministerijos;

64. Zemés tikio agentiira prie Zemés {ikio ministerijos.

Sudaryta autoriaus remiantis :1. Lietuvos Respublikos tikio ministro 2003 m. va-
sario 21 d. jsakymas Nr. 4-72 ,Dél centriniy valstybiniy administravimo subjekty
sistemai priklausanciy perkanciyjy organizacijy saraso patvirtinimo® https://e-tar.lt/
portal/lt/legal Act/TAR.FC53446C3698/asr 2. Lietuvos Respublikos vie$ojo adminis-
travimo jstatymas, Nr. VIII-1234. (1999 m. birzelio 17 d.). Valstybés Zinios, 1999-07-
09, Nr. 60-1945.. https://www.e-tar.lt/portal/It/legal Act/ TAR.OBDFFD850A66
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Priedas Nr. 4

Kokybinio tyrimo klausimai

Siuo kokybiniu, pusiau struktiruoto interviu tyrimo metodu siekiama uZfiksuoti
Jasy ekspertine nuomone dirbant nacionalinés valdZios organizacijoje, vadovaujancio-
je ir sprendimus priimancioje pozicijoje. Pries kiekvieng klausimg pateikiami trumpi
apibréZimai ir pavyzdziai apie vartojamas sgvokas, kad suvienodintume diskutuojamo
objekto supratima.

Pavyzdziui, pagrindinis akcentas — organizacijy atsparumas — organizacijos veiklos
grizimas atgal (bounce back) i buvusias pusiausvyros (balanso) salygas per tam tikra
laika, patyrus iSorinés ar vidinés veiklos poveikj (dazniausiai neigiama). Organizacijos
patobuléjimas po patirto poveikio jau besimokancios organizacijos elementy sgveikoje
ir t.t.

Pradedant visy pirma organizacijos patiria veiklos poveikj i§ vidinés ir iSorinés
aplinky:

Vidinés aplinkos bendrieji tyrimo konteksto pavyzdziai: Vadovy pasikeitimai;
Strategijos pasikeitimai; Prioritety pasikeitimai; Svarbiy darbuotojy kaita; Organiza-
cijos transformacija; Politiniy sprendimy jtaka ir kt.

ISorinés aplinkos bendrieji tyrimo konteksto pavyzdziai: Kontrolés agenttros;
Partneriai; Tinklaveika; Interesy grupés; Technologiniai pasikeitimai; Teisékaros pasi-
keitimai; Politinés aplinkos poky¢iai ir kt.

1. Kaip vertinate jusy organizacij (ar organizacijy, kuriose dirbote uzimdami(os)
vadovaujancias pareigas) veikiancius veiksnius i§ vidaus ir i$ iSorés (padetali-
zuojama prie$ klausimg), su kuriais jasy organizacija (vieSojo sektoriaus orga-
nizacijos) susiduria dazniau?

2. Kurie veiksniai i§ vidaus ir i§ iSorés jusy organizacijai sukelia didesnj poveikj
(neigiama?)

3. Gal galite pagal pateikta skirstymg, jvertinti, kokios salygos susidaro (galbut
dazniausiai) jisy organizacijoje patiriamo vidinés ir i$orinés aplinkos poveikio
atveju ir rutininéje veikloje? Gal susiesite su pirmuose klausimuose pateiktais
pavyzdziais?

Nesudétinga aplinka Sudétinga aplinka
8 | L. Nedidelis aplinkoje egzistuojanéiy faktoriy | 1. Didelis aplinkoje egzistuojanciy faktoriy ir
£ | ir elementy skaicius elementy skaicius
& | 2. Faktoriai ir elementai i§ dalies yra vieni j | 2. Faktoriai ir elementai néra vieni i kitus
).% kitus panasis panasus
S | 3. Faktoriai ir elementai islieka i$ esmés tokie | 3. Faktoriai ir elementai islieka i§ esmés tokie
& patys ir nesikeicia patys
1. Nedidelis aplinkoje egzistuojan¢iy faktoriy | 1. Didelis aplinkoje egzistuojanciy faktoriy ir
_)_54;’ « | ir elementy skaicius elementy skaicius
| 'E’ 2. Faktoriai ir elementai yra i§ dalies vieni j | 2. Faktoriai ir elementai aplinkoje néra vieni j
E Té‘ kitus panasas kitus panasis
=) 3. Aplinkoje esantys faktoriai ir elementai | 3. Aplinkoje esantys faktoriai ir elementai
nuolat keiciasi nuolat keiciasi
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Informacijos vadyba: Informacija jvairiomis formomis renkama apie vidinius ir
iSorinius organizacijos procesus; Informacija apdorojama, sisteminama; Informacija
panaudojama priimant sprendimus; Vykdomi informacijos mainai;

4. Gal galétuméte trumpai jvardyti, kokie informacijos vadybos procesai/priemo-
nés taikomi Jasy organizacijoje (taikyti organizacijose, kuriose dirbote) ir kaip
vertinate jy poveikj - sékmingumg ar problemiskuma?

Besimokanti organizacija: Zinios, kuriamos panaudojant turima ar i§ iSorés gau-
nama informacija = informacijos virtimas Ziniomis, ziniy perdavimas dokumenty,
duomeny forma; Zinios perduodamos gyvy susitikimy forma; Kvalifikacijos kélimo/
kompetencijy gerinimo formos/galimybés; Procesy tobulinimas; Analizés metody/
standarty, rodikliy, KPI's tobulinimas ir kt. Dalyvavimas nacionalinéje ar tarptauti-
néje tinklaveikoje;

5. Gal galétuméte trumpai jvardyti, kokie besimokancios organizacijos procesai/
priemonés taikomi Jasy organizacijoje (taikyti organizacijose, kuriose dirbote)
ir kaip vertinate jy poveikj: sékminguma/problemiskuma organizacijos atspa-
rumo (po patirto neigiamo poveikio, sugrjzti j buvusias veiklos salygas) kon-
tekste?

6. Kokie jau aptarti ir galbut dar j $ig diskusija nejtraukti Jasy organizacijos (tai-
kyti organizacijose, kuriose dirbote) valdymo procesai pasitelkiami siekiant
kuo greiciau sugrizti j buvusig organizacijos veikimo biiseng po organizacijai
pasireiSkusio poveikio? Galbut kokybés vadyba — ISO standartai — kiti aptarti
procesai?

Cia pateikiamos dvi organizacijai kylan¢iy neapibréztumo salygy schemos, pasi-

telkdami jas, pateikite savo nuomone $iais klausimais:

7. Gal galite jvertinti, kokios saglygos dazniausiai susidaro organizacijai patiriant
neigiamg poveikj organizacijos veiklai: Reikalinga informacija Zinoma ir priei-
nama; Vyrauja nuolatinis naujos informacijos poreikis; Persisotinimas infor-
macija - perteklius; Néra Zinoma, kokia informacija bty reikalinga. Jeigu gali-
te, susiekite su pries tai diskusijoje aptartais pavyzdziais?

8. Atsizvelgdami i Sioje schemoje pateikiamas organizacijos veikimo neapibréz-
tumo salygu situacijas, jvertinkite, ar jisy organizacijoje pakanka informacijos
sprendimams priimti, siekiant stabilizuoti organizacijos veikla? Kokiomis prie-
monémis/procesais reikiamg informacija gaunate ir jvertinate besikei¢ianciy
salygu neapibréztoje aplinkoje?
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Nesudétinga aplinka

Sudétinga aplinka

nuolat keiciasi.

8 | L. Nedidelis aplinkoje egzistuojanéiy faktoriy | 1. Didelis aplinkoje egzistuojanciy faktoriy ir
£ | ir elementy skai¢ius. elementy skaicius.
& | 2. Faktoriai ir elementai i§ dalies yra vieni j | 2. Faktoriai ir elementai néra vieni i kitus
;&: kitus panasis. panasis.
€ | 3. Faktoriai ir elementai islieka i§ esmés tokie | 3. Faktoriai ir elementai islieka i§ esmés tokie
& patys ir nesikeicia. patys.
1. Nedidelis aplinkoje egzistuojanciy faktoriy | 1. Didelis aplinkoje egzistuojanciy faktoriy ir
_)_54;’ « | ir elementy skaicius. elementy skaicius.
E 'E 2. Faktoriai ir elementai yra i§ dalies vieni j | 2. Faktoriai ir elementai aplinkoje néra vieni j
E ‘?é“ kitus panasus. kitus panasiis.
=) 3. Aplinkoje esantys faktoriai ir elementai | 3. Aplinkoje esantys faktoriai ir elementai

nuolat keiciasi.
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MYKOLO ROMERIO UNIVERSITETAS

Justinas Stalitinas

CENTRINES VALDZIOS ORGANIZACIJU
ATSPARUMO VALDYMO MODELIS
NEAPIBREZTUMO SALYGOMIS

Mokslo daktaro disertacijos santrauka
Socialiniai mokslai, vadyba (S 003)

Vilnius, 2026



Mokslo daktaro disertacija rengta 2021-2025 metais Mykolo Romerio universi-
tete pagal Vytauto DidZiojo universitetui su Klaipédos universitetu, Mykolo Romerio
universitetu ir Vilniaus universitetu Lietuvos Respublikos $vietimo, mokslo ir sporto
ministro 2019 m. vasario 22 d. jsakymu Nr. V-160 suteiktg doktorantaros teise.

Mokslinis vadovas:
prof. dr. Andrius Stasiukynas (Mykolo Romerio universitetas, socialiniai mokslai,
vadyba, S 003).

Mokslo daktaro disertacija ginama Vytauto DidZiojo universiteto, Klaipédos uni-
versiteto, Mykolo Romerio universiteto ir Vilniaus universiteto Siauliy akademijos va-
dybos mokslo krypties taryboje:

Pirmininkas:
prof. dr. Tadas Limba (Mykolo Romerio universitetas, socialiniai mokslai, vadyba,
S 003).

Nariai:

prof. habil. dr. Robert Gawlowski (WSB Merito universitetas Tortnéje, Lenkijos
Respublika, socialiniai mokslai, vadyba, S 003);

prof. dr. Diana Saparniené (Vilniaus universitetas, socialiniai mokslai, vadyba,
S 003);

prof. dr. Asta Valackiené (Mykolo Romerio universitetas, socialiniai mokslai, va-
dyba, S 003);

prof. dr. Jan Zukovskis (Vytauto DidZiojo universitetas, socialiniai mokslai, vady-
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DISERTACIJOS SANTRAUKA

Temos aktualumas ir iStirtumo lygis. Organizacijy veiklos kokybés svyravimai
dél jvairaus pobudzio aplinkos poveikio $iandieninémis valdymo salygomis tampa
kasdieniais i$Sukiais. Praktiniy ir moksliniy tyrimy svarba analizuoti, kaip organiza-
cijos geba testi veikla ar iSlaikyti konkurencinguma skirtingomis aplinkos poveikio
salygomis, iSlieka reik§minga. Tai lemia daugelio organizacijy nepakankamas pasiren-
gimas naujiems i§$tkiams ir gebéjimy stoka tinkamai valdyti pasikartojancias situa-
cijas, kurios sukelia veiklos pablogéjima. Sie i$$iikiai aktualis viesojo sektoriaus, ypaé
centrinés valdzios, organizacijoms, kuriy veiklos testinumas, paslaugy kokybés uzti-
krinimas ir gebéjimas jgyvendinti valstybés funkcijas yra batinos salygos sklandziam
valstybés veikimui net esant veiklos pablogéjimui ar kintancioms neapibréztumo sg-
lygoms. Remiantis organizacijy atsparumo koncepcijos idéjomis, organizacijy gebeé-
jimas atkurti veiklos balansg po sutrikimy ir prisitaikyti prie neapibréztumo tampa
esminiu veiksniu uztikrinant veiklos testinuma.

Atsparumo koncepcijos plétra vadybos moksle pastargjj deSimtmetj tapo viena
placiausiai nagrinéjamy ir daug démesio sulaukusiy tyrimy kryp¢iy, ypa¢ suaktyve-
jusia COVID-19 pandemijos laikotarpiu dél didéjancio privataus sektoriaus, EBPO,
Europos Sajungos (ES) ir nacionaliniy darbotvarkiy démesio. Greitai besiple¢iantis
vadybinis atsparumo tyrimy laukas apima tris analizés lygmenis - individo (micro),
organizacijos (mezo) ir sektoriaus ar valstybés (macro) - bei grindziamas jvairiy sriciy
mokslininky jzvalgomis (Buzzanell, 2018; Sutcliffe ir Vogus, 2008). Mezolygmens at-
sparumo tyrimai plétojami privataus, vieSojo ir nevyriausybinio sektoriaus kontekste,
taciau vie$ojo sektoriaus organizacijy atsparumo valdymo klausimai vis dar lieka ma-
Ziau i$plétoti (Geciené et al., 2020).

Atsparumo sampratos pritaikymas mokslinéje praktikoje yra labai kompleksiskas,
jtraukiami jvairts susije ir vienas kitg papildantys vadybiniai elementai: organizacijy
tvirtumas (Lengnick-Hall ir Beck, 2005), antitrapumas (Taleb, 2012), tvarumas (Souza
et al,, 2017; Weber, 2023), ziniy valdymas (Hillmann ir Guenther, 2021; Munoz et al.,
2022) ir besimokanti organizacija (Geciené et al., 2020). Sie elementai sukuria lais-
vo, placiai pritaikomo ir interpretuojamo fenomeno situacija (Zighan, 2023). Dél $iy
aspekty vyrauja atsparumo tyrimy segmentacija, nenuoseklumas ir sudétingas gauty
rezultaty palyginimas laiko, atvejo ir konteksto pozitriais.

Atsparumo koncepcijos supratimas moksliniuose $altiniuose siejamas su me-
dziagos gebéjimu grjzti  buvusia busena po patirto poveikio (Annarelli et al., 2020;
Duchek et al., 2020). Atsparumo koncepcijos pritaikymas vadyboje issiskiria skirtin-
gomis organizacijy atsparumo sampratos prieigomis, kurios susidaro dél skirtingose
mobkslo srityse suformuoty pradiniy atsparumo sgvoky. Viena mokslo diskusija akcen-
tuoja kontekstg, kuriame organizacijy atsparumas taikomas inzineriniy - taikomuyjy
moksly (Bracci ir Tallaki, 2021) arba kitaip - konservatyvioje perspektyvoje (Humbert
ir Joseph, 2019) gebéjimas organizacijai sugrjzti atgal j veiklos balanso salygas patyrus
poveikj - bounce back (DesJardine et al., 2019; Lee et al., 2013; Shaw, 2012; Sutcliffe
ir Vogus, 2003). Kita vertus, atsparumo tyrimy diskusijoje taip pat analizuojamas ir
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labiau dinamiskas, ekologijos/ekosistemy mokslo srityje susiformaves transformacinis
organizacijy atsparumo poziiris (Barbera et al., 2017), jog organizacijy atsparumas -
gebéjimas organizacijai sugrjzti geresnei, stipresnei, patobuléjusiai po patirto povei-
kio - bounce forward. Treti autoriai akcentuoja, jog bounce forward be bounce back
néra jmanomas ir jie yra tarpusavyje susije (Bartuseviciene et al., 2024a; Stoverink et
al., 2020), kitais atvejais organizacijy atsparumas suvokiamas skirstant i tris ar daugiau
susijusias atsparumo dalis (Annarelli et al., 2020; Duchek, 2020; Tennakoon ir Jana-
dari, 2021).

Organizacijy atsparumo pritaikymas organizacijos veiklos kontekste yra nagriné-
jamas skirstant atsparumg j skirtingas dalis ar etapus. Skirtingi autoriai i$skiria jvairy
skaiciy atsparumo dalis: (i) numatyti galimas grésmes, (ii) susidoroti su netikeétais jvy-
kiais ir (iii) mokytis i$ jy (Duchek, 2020; Williams et al., 2017). (i) Numatymas - Zinoti,
ko galima tikeétis; (ii) Stebésena - Zinoti, ko ieskoti/ka stebéti; (iii) Atsakas j netikéta
poveiki — zinoti, kg daryti; (iv) Mokymasis — suprasti, kas jvyko (Tennakoon ir Jana-
dari, 2021). Stephenson et. al (2010) atsparumo modelyje pateikia (i) planavimo ir (ii)
prisitaikymo (po poveikio) dimensijas. Kiti mokslininkai labiau susistemina atsparu-
mo elementus, priartindami juos prie bounce back prieigos, i$skirdami dvi atsparumo
dalis - statinj ir dinaminj atsparumg (Annarelli et al., 2020; Chen, Liu, et al., 2021;
Chen, Xie, et al., 2021; Liu et al,, 2021; Sevilla et al., 2023). Statinis organizacijy at-
sparumas vertinamas kaip neigiamo poveikio tikimybiy mazinimas taikant i$ankstinj
pasirengimg ir prevencijq iki aplinkos poveikio. Dinamiskasis organizacijy atsparumas
yra maksimalaus greicio atsigaunant nuo netikéty atvejy pasiekimo savybé.

Taip pat vis dar keliami klausimai: atsparumas kam?; Kas yra atsparumas: gebéji-
mas (angl. capability) (Parsons, 2010), pajégumas (angl. capacity) (Vargas et al., 2019),
charakteristika, rezultatas, procesas, elgesys, strategija, pozitiris (Annarelli et al., 2020;
Duchek et al., 2020), veiklos tipas ar visy $iy elementy dariniai (Chen, Xie, et al., 2021;
Hillmann ir Guenther, 2021; Liu et al., 2021; Munoz et al., 2022; Williams et al., 2017;
Woods, 2015). Atsparumas yra neatsiejamas nuo aplinkos poveikio organizacijai. Daz-
niausiai atsparumo tyrimuose akcentuojama, kad kai organizacijos susiduria su neti-
kétais iSorés poveikio elementais, i$orinis poveikis organizacijai apibréziamas kaip reti
jvykiai, katastrofos ar krizés (Duchek et al., 2020). Kituose tyrimuose akcentuojamas
organizacijy atsparumo suvokimas kaip prisitaikymas prie numatomo pobudzio i$o-
rés poveikio, pavyzdziui, politiniy, ekonominiy, technologiniy pasikeitimy (Oudhuis
ir Tengblad, 2018). Kitoje diskusijoje yra jvardijama netikéty ir reguliariy poveikiy
organizacijai koncepcija (Boyne et al.,, 2011), kuri papildoma vidinés aplinkos povei-
kio vertinimu organizacijos veiklai, kai pasireigkia organizacijy atsparumo specifika
(Grote, 2018; Halmaghi et al., 2017; Zain ir Kassim, 2012). Autoriai i$skiria vidinés
aplinkos dinamikos ir poky¢iy svarba organizacijos veiklai (Boyne et al., 2011; Bracci
ir Tallaki, 2021; Sutcliffe ir Vogus, 2008; Zighan, 2023), tad praktiniu poZiariu yra
svarbu lygiavertigkai jvertinti vidinés ir iSorinés aplinkos poveikio elementus, lemian-
¢ius organizacijos veiklos pablogéjima, atsizvelgiant, ar tai yra reguliaraus ar netikéto
pobtudzio neigiamas poveikis.

Kitas organizacijos aplinkos ir atsparumo dimensijoje mokslinéje ir praktinéje
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diskusijoje chaosg ir fragmentigkuma keliantis veiksnys yra menkai operacionalizuo-
jamas organizacijos veikimo neapibréztoje aplinkoje kintamasis, kuris dazniausiai yra
abstrak¢iai pateikiamas kaip kontekstinis faktas, pavyzdziui: ,turbulentiskos salygos®,
»krizé", ,organizacijy $okas ar sukrétimas®, ,socialiniy transformacijy salygos“ (pvz.,
Annarelli et al., 2020; Stoverink et al., 2020). Tac¢iau pateiktuose tyrimuose ar sitlo-
muose teoriniuose atsparumo Modeliuose $is kriterijus néra kokybiskai pritaikomas ir
sukontroliuojamas, tad ir siilomy atsparumo modeliy pritaikomumas konkreciu or-
ganizacijos veikimo atveju praranda organizacijos kuriama pridétine verte. Mokslineé-
je diskusijoje i$siskiria dvi pagrindinés neapibréztumo salygas aiSkinancios teorijos —
»information uncertainty (angl. contingency)“ - teigianti, jog esminis kintamasis yra
organizacijos informacijos ir Ziniy stoka priimti sprendimus veikiant neapibréztumo
salygomis; ir ,resource dependence theory“ - grindziama organizacijos priklausomy-
bé nuo kritinés svarbos istekliy, kuriy gavimo ir panaudojimo sprendimams poveikj
turi iSorés stakeholderiai (Hatch ir Cunliffe, 2013; Ruiz-Martin et al., 2018). Susie-
jant tiriamo organizacijy atsparumo ir neapibréztumo salygy komponentus vie$ojo
sektoriaus kontekste, $iame darbe neapibréztumo salygos bus operacionalizuojamos
atsizvelgiant j informacijos valdymo (contingency) pozitrj, kuris remiasi aplinkos ne-
apibréztumo matrica, atnaujinta apjungiant informacijos apdorojimo ir organizacijos
informacijos teorinius aspektus.

Panasios atsparumo tyrimy tendencijos vyrauja ir Lietuvoje: privatus sektorius
analizuojamas bounce forward (Butkus, Schiuma, et al., 2023) perspektyvose; viesa-
sis sektorius tiriamas (Bartuseviciene et al., 2024a; Butkus, Rakauskiene, et al., 2023;
Geciené, 2019) analizuojant vie$asias paslaugas ar bendrai visg galimg vie$ojo sekto-
riaus organizacijy jvairove. Aplinkos poveikis organizacijai tiriamas menkai, vidinés
aplinkos dinaminiy poky¢iy veiksniai néra i§skiriami, neapibréztumo salygy koncep-
tualizavimas néra detalizuojamas ir pritaikomas tyrimo kontekste. Gauti tyrimy rezul-
tatai iglieka abstraktaus lygmens - organizacijos valdymo procesy kategorijose, tad dél
stokojamo detalizavimo juos gana sunku pritaikyti praktiniam atsparumo valdymui
kasdienéje organizacijos veikloje, taciau i§laikomos palyginimo galimybés su gairémis
tolimesniems tyrimams.

Lietuvos atsparumo tyrimy kontekste vie$ojo sektoriaus organizacijos daZniausiai
analizuojamos bendrai, be aiSkaus atskyrimo tarp sektoriy ir valdymo grandziy. Tuo
pat metu viesojo sektoriaus organizacijos, kurdamos verte visuomenei, atlieka platy
funkcijy spektra, kurio poveikis apima tiek institucinius partnerius, tiek pacig visuo-
mene. Tadiau organizacijy gebéjimas greitai prisitaikyti prie poky¢iy, spresti i§$ukius
ir efektyviai valdyti problemines situacijas daznai tampa vieSos kritikos objektu (But-
kus, Rakauskiené et al., 2023; Shafaei et al., 2023). Nepaisant jvairiy trikdziy, viesojo
sektoriaus organizacijy sistema turi ne tik islikti funkcionuojanti, bet ir gebéti diegti
inovacijas, tobulinti valdymo procesus bei paslaugy teikima, atliepdama tiek visuome-
nés, tiek tarptautiniy organizacijy keliamus reikalavimus (Hewat et al., 2024), nes tai
yra svarbi visuomenés pasitikéjimo institucijomis ir pasitenkinimo vieSyjy paslaugy
kokybe dalis, tiesiogiai susijusi su valstybingumo, demokratijos ir socialinio kapitalo
suvokimu Salyje (Arnault, 2023).

220



Atsizvelgiant j tiriamg objekta ir pateiktg vadybiniy elementy sgveika su organiza-
cijy atsparumu, $io darbo konceptualus teorinis modelis remiasi bounce back atsparu-
mo prieiga. I§skiriami teorinés analizés kriterijai: organizacijos vadybos metodai - sta-
tiniai ir dinaminiai elementai; aplinkos poveikio elementai - vidinés, i$orinés, aplinkos
kitimo greicio, neapibréztumo salygy vertinimas; informacijos valdymo metodai; zi-
niy valdymo metodai / besimokancios organizacijos metodai. Organizacijy tvirtumas,
antitrapumas, tvarumas, bounce forward prieigos akcentai empiriskai tikrinami nebus.

Moksliné problema: D¢l organizacijy atsparumo valdymo diskusijoje vyraujan-
¢io tarpdisciplini$kumo, jvairiapusiskos ir kompleksiskos sudéties, moksliniuose tyri-
muose pilnai nejvertinamy svarbiy organizacijos sistemos ir aplinkos elementy galima
teigti, jog sitlomi universaliis organizacijy atsparumo modeliai néra visi$kai pritaiko-
mi Lietuvos viesojo sektoriaus centrinés valdzios organizacijy kasdienio veikimo kon-
tekste. Remiantis jau siilomais modeliais néra aisku, kiek pridétinés vertés tai sukurty,
kaip tai pritaikyti skirtingo ir labai specifinio pobudzio, konkurencija nepagrijstose or-
ganizacijose, kuriy aplinkos poveikis ir neapibréztumo salygos skirtingos ir moksliskai
menkai istirtos. Svarbu pabrézti, jog $io darbo ribose organizacijos atsparumas bus su-
prantamas kaip organizacijos gebéjimas po patirto neigiamo poveikio sugrijzti atgal -
bounce back i pries patiriant neigiamg poveikj veiklai buvusias organizacijos veiklos
balanso salygas, taip atskiriant atsparumui daznai priskiriamg prioritetinj tobuléjimo
elementa bounce forward. Toks tyrimo akcentas pasirinktas dél to, kad vyraujantys
tyrimai praleidzia ir maZai nagrinéja vieng i§ svarbiausiy organizacijy atsparumo da-
liy - organizacijos grjZimo atgal po patirto poveikio valdyma, kurio nejgyvendinus
tinkamai bounce forward idéjy nauda ir verté organizacijai tampa kvestionuotina. Nei-
giamas poveikis organizacijos veiklai analizuojamas tiek i$orinés, tiek ir vidinés aplin-
kos kontekste, stengiantis praplésti atsparumo tyrimy ribas mokslinéje diskusijoje ir
pritaikant praktiniuse modelius, kas yra nepakankamai jgyvendinama, ypa¢ viesojo
sektoriaus organizacijy tyrimy lauke. Kylantis neigiamas poveikis i$ vidinés ar iSorinés
organizacijos aplinkos keic¢ia organizacijos neapibréztumo salygas ir tokiu badu i$mu-
$a organizacija i$ veiklos balanso, kitaip rutininés veiklos salygy, tai bus analizuojama
taikant neapibréztumo salygy tyrimy lauko patirtj, kuri remiasi informacijos valdymu
priimant sprendimus.

Aptarta moksliniy tyrimy situacija ir aktualumas, jog esamy atsparumo tyrimy
elementy sgveikos, sudarancios konceptualy pagrinda organizacijy atsparumo valdy-
mui, yra menkai istirtos, leidZia konstruoti $io darbo moksline problema, formuluo-
jama klausimu - kaip neapibréztumo salygomis modeliuojant organizacijy atsparumo
elementus ir jy rysius valdyti vieSojo sektoriaus centrinés valdzios organizacijy atspa-
rumg Lietuvoje?

Mokslinio tyrimo objektas - Lietuvos vieSojo sektoriaus centrinés valdzios
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organizacijos®.

Tyrimo dalykas - organizacijy atsparumas.

Mokslinio tyrimo tikslas - nustatyti organizacijy atsparumo valdymo ir neapi-
bréztumo salygy saveika bei pateikti Lietuvos viesojo sektoriaus centrinés valdzios or-
ganizacijy atsparumo valdymo modelj neapibréztumo salygomis.

Uzdaviniai:

1. Konceptualiai pagristi organizacijy atsparumo elementy ir jy tarpusavio rysiy
saveika;

2. Identifikuoti esamy organizacijy atsparumo tyrimy ir modeliy trakumus vie-
$ojo sektoriaus organizacijy kontekste, pateikti konceptualy organizacijy atspa-
rumo valdymo modelj Lietuvos centrinés valdzios vie$ojo sektoriaus organiza-
cijoms;

3. Empiriskai istirti centrinés valdzios organizacijy atsparumo valdyma neapi-
bréztumo salygomis, pritaikant suformuota konceptualy organizacijy atsparu-
mo valdymo modelj.

4. Remiantis pateiktu konceptualiu modeliu ir atlikto empirinio tyrimo rezultatais

pateikti Lietuvos centrinés valdzios organizacijy atsparumo valdymo model;.

Mokslinio tyrimo ginamieji teiginiai:

1.

Lietuvos centrinés valdZios organizacijy atsparumo valdymo prioritetas yra
kuo greitesnis sugrjzimas j veiklos balanso buseng po poveikio, vadovaujantis
bounce back atsparumo samprata, ir yra labiau atitinkantis vieSojo valdymo
kontekstg pozitris, lyginant su bounce forward orientacija j buting veiklos to-
buléjima.

Organizacijy atsparumo gebéjimas pasireiskia reaguojant i poveikj, kylantj tiek
i§ iSorinés, tiek i§ vidinés aplinkos poky¢iy, kuriems badingas skirtingas inten-
syvumas ir rai$kos formos.

Neapibréztumo salygy dinamika kyla i$ vidinés ir (ar) iSorinés aplinkos poky-
¢iy, tadiau organizacijos veiklg neapibréZtumas veikia kaip atskiras neigiamo
poveikio veiksnys. Kintant neapibréztumo salygy lygiams, sukeltos neigiamos
pasekmés organizacijai gali buti vertinamos ir kontroliuojamos per informa-
cijos apdorojimg ir naudojimg sprendimy priémime neigiamo poveikio metu.

Disertacijos loginé struktira sudaryta i§ 4 daliy. Pirmojoje dalyje analizuoja-
mi ir sisteminami pirminiai ir antriniai moksliniai $altiniai: organizacijy atsparumo,
tvirtumo, besimokancios organizacijos, organizacinés aplinkos ir neapibréztumo val-
dymo aspektai, analize papildant Lietuvos centrinés valdzios organizacijy aplinkos ir
valdymo kontekstu. Antrojoje dalyje, remiantis pirmojoje dalyje i§skirtais atsparumo
sampratos ir neapibréztumo salygy veiksniais, analizuojami teoriniai ir taikomieji

3 Centrinés valdzios organizacijos Lietuvoje suprantamos kaip nacionalinio lygmens institucijos, kurios
atsakingos uz viesosios politikos formavima, jgyvendinimg, koordinavima, vykdancios vie$ojo admi-
nistravimo funkcijas visos $alies teritorijoje. (Christensen ir Leegreid, 2008; Nakrogis, 2022; Roness et
al., 2008; Talbot ir Johnson, 2007; OECD. 2023; World Bank, 2021; European Parliament ir Council of
the European Union, 2025;)
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organizacijy atsparumo didinimo, vertinimo, valdymo tyrimai bei modeliai, pateikia-
ma Lietuvos centrinés valdzios organizacijy konteksto analizé. Treciojoje dalyje, re-
miantis pirmosiomis darbo dalimis, atliekamas konceptualaus organizacijy atsparumo
modelio formavimo procesas, pateikiamas konceptualus atsparumo valdymo modelis
ir empirinio tyrimo taikymo metodologija. Ketvirtojoje dalyje pateikiami kokybinio ir
kiekybinio empiriniy tyrimy rezultatai, pristatomas galutinis organizacijy atsparumo
valdymo modelis Lietuvos centrinés valdZios organizacijose neapibréztumo salygo-
mis, aptariama moksliné diskusija bei darbo apribojimai.

Tyrimo metodai: Remiantis atlikta mokslinés literattiros pirminiy, antriniy $al-
tiniy ir statistiniy duomeny analize, i§skyrus kuriamo modelio kriterijus ir rysius
tarp juy, suformuotas konceptualus teorinis atsparumo valdymo modelis neapibréz-
tumo salygomis. Siekiant konceptualy modelj jvertinti empiriskai, atlikti du tyrimai.
Pirmiausia atliktas kokybinis tyrimas, pusiau struktruoto interviu forma surenkant
duomenis i§ vadovaujancias pareigas uzimanciy centrinés valdzios organizacijy eks-
perty. Gauti duomenys i$analizuoti pagal i$skirtus kriterijus ir indikatorius turinio
analizés pagrindu, sudarant kategorijas ir subkategorijas. Kokybinio tyrimo dalis at-
likta siekiant papildyti tiriamos srities Zinojimg trikstamais elementais ir pagal gautus
rezultatus pakoreguoti teorinj tyrimo modelj. Remiantis kokybinio tyrimo rezultatais,
atlikus tyrimo modelio korekcijas, pateiktas patikslintas teorinis atsparumo valdymo
modelis, kuriuo remiantis atliktas antrasis empirinis kiekybinis tyrimas kaip testiné
empirinio tyrimo dalis. Mi$riu, nuoseklaus tyrimo metody taikymo dizainu siekiama
jvairiapusiSkai jvertinti pateikto teorinio organizacijy atsparumo valdymo modeliavi-
mo idéjas Lietuvos centrinés valdzios organizacijy kontekste. Kiekybinio tyrimo duo-
menys surinkti atlikus anketine centrinés valdzios organizacijy darbuotojy apklausg.
Gauty duomeny analizei pritaikius apraomosios statistikos, koreliacing ir rangine lo-
gistine regresine - priezastiniy ry$iy nustatymo analize. Remiantis gautais rezultatais
suformuotas empiriskai patikrintas atsparumo valdymo modelis Lietuvos centrinés
valdZios organizacijoms neapibréztumo salygomis.

CENTRINES VALDZIOS ORGANIZACIJU ATSPARUMO
VALDYMO MODELIO NEAPIBREZTUMO SALYGOMIS TEORINIS
PAGRINDIMAS

Organizacijy atsparumo koncepcijai — organizacijos gebéjimas sugrjzti j balanso
buseng po patirto aplinkos poveikio - priskiriami organizacijy tvirtumo, antitrapumo,
besimokancios organizacijos ir tvarumo elementai tik papildo, praplecia atsparumo
koncepcija, paties atsparumo poveikio nekuria. I$skiriami du atsparumo pritaikymo
pozitriai — bounce back ir bounce forward i§ esmés yra vienas nuo kito priklausantys,
t.y. be bounce back - organizacijos gebéjimo prisitaikyti ir sugrjzti j balanso buseng po
patirto poveikio nebuty galimybiy jgyvendinti bounce forward - organizacijos gebéji-
mo sugrjzti patobuléjusiai po patirto poveikio.

Si takoskyra remiasi skirtingais tikslais, keliamais organizacijai, patiriant neigiama
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veiklos poveikj bounce back - kiek tik galima grei¢iau sugrjzti i veiklos balanso buse-
ng, bounce forward - butinai patobuléti, sugrjztant po patirto poveikio. Galima daryti
prielaidg, jog pirmasis atsparumo valdymo etapas buty grjzimas atgal - bounce - back,
o antrasis - bounce forward. Be tinkamai valdomo ir jgyvendinamo bounce back atspa-
rumo poziario, pasiekti bounce forward poziario salygas daugeliui organizacijy buaty
sudétinga: (1) dél netinkamai suprantamos atsparumo koncepcijos priimami sprendi-
mai nebatinai susije su atsparumu (pvz., tvarumo, tvirtumo, mokymosi ir kity vadybi-
niy procesy akcentavimo); (2) nors mokslinéje literatairoje teigiama, kad mokymasis
efektyvus ir patiriant neigiamg poveikj, (kartais ir batinas kaip antitrapiy organizaci-
ju atveju), taciau per didelis riboty organizacijos istekliy sutelkimas tik j tobuléjimo
aspektg patiriamo poveikio metu nesudaro pakankamy salygy pasiekti svarbiausig
atsparumo elementg - kuo grei¢iau sugriZti atgal ir tuomet iSnaudoti palankesnes sa-
lygas organizacijos tobuléjimui.

I$analizavus moksling literatiirg, galima teigti, kad dominuojantis veiksnys — po-
veikis 1§ iSorinés aplinkos (daZniausiai netikétas ir (ar) labai stiprus), dél kurio orga-
nizacijai reikia investuoti j atsparuma, néra pakankamas norint tinkamai suprasti ir
vystyti organizacijy atsparumo valdymo procesus. Organizacijos patiriamas poveikis
gali buti netikétas i§ vidinés ir i$orinés aplinkos, taip pat gali susidaryti reguliaraus nei-
giamo poveikio organizacijos veiklai salygos, kylancios i§ vidinés ir i$orinés aplinkos.
Todél svarbu plétoti tyrimus ir formuoti valdymo modelj, kuris jtraukty abi aplinkas ir
leisty jvertinti reguliarumo poveikj.

Moksliniuose tyrimuose poveikis organizacijai daznai jvardijamas kaip Sokas, kri-
zé, turbulenti$kumas ar neapibrzétumas néra tinkamai operacionalizuojamas. Nej-
traukiant aplinkos veiksniy analizés, néra renkama informacija, kokie veiksniai ir kokj
poveikj turi organizacijai ir atsparumui. Daugelis atsparumo tyréjy akcentuoja pasi-
ruosimg poveikiui, taciau néra aigkiai pateikiama ir itiriama, kam reikty ruostis. Si
informacija padéty statinio atsparumo metu skirstant turimus ribotus organizacijos
iSteklius veiklos planavimui ir kitiems procesams. Dinaminio atsparumo kontekste
buty galima konkretizuoti, kokio poveikio organizacijai atveju koks veiksmy ar pro-
cesy eiliSkumas turéty didesne pridétine verte, priimant sprendimus sugrjzti j balanso
buaseng. Neapibréztumo salygos, kurios daro poveikj organizacijos veiklai, suformuo-
jamos taip pat i§ vidinés ir iSorinés aplinkos, tiek netikéto, tiek reguliaraus poveikio
organizacijai metu. NeapibrézZtumo salygos yra skirstomos maziausiai j tris lygmenis
- Zzemas/silpnas; vidutinis ir aukstas/stiprus neapibréztumas ir vyrauja organizacijoje
nuolatos kintant poveikio stiprumui pagal kontekstine aplinky poveikio organizacijai
situacija.

Siame darbe neapibréztumas operacionalizuojamas remiantis aplinkos kontin-
gencijos teorija, jog organizacija gali suvokti neapibréztuma kaip informacijos pakan-
kamumo jsivertinimg sprendimams priimti, kai patiriamas neigiamas organizacijos
veiklos pokytis atsizvelgiant j organizacijos dydj ir aplinka, kurioje ji veikia. Tad prii-
mama teoriné prielaida, jog néra vieno geriausio biido valdyti organizacijai, ypac ne-
apibréztumo salygy kontekste. Sio pozitrio detalizavimas remiasi aplinkos neapibréz-
tumo matrica, atnaujinta pagal informacijos apdorojimo ir organizacijos informacijos
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teorinj poziarj, kuris i$skiria keturis kintancius neapibréztumo lygmenis, kuriy ki-
timas yra nulemtas i$orinés ir vidinés aplinkos poky¢iy. Toks neapibréztumo salygy
koncepcijos detalizavimas leidzia suformuoti labiau niuansuotg atsparumo valdymo
modelio dalj, o neapibréztumo salygos isskiriamos keturios: Zemas neapibréztumas:
1.Reikalinga informacija Zinoma ir prieinama; vidutinis neapibréztumas: 2.Vyrauja
nuolatinis naujos informacijos poreikis; 3.Persisotinimas informacija - perteklius;
aukstas neapibréztumas: 4.Néra zinoma, kokia informacija buty reikalinga.

Detalizuojant organizacijy atsparumo sampratg $iame darbe taikoma sistemy teo-
rijy prieiga. Atsizvelgiant j tiriamy Lietuvos centrinés valdzios organizacijy konteksta,
suformuotg formalizuoto sisteminio valdymo principu, sistemy teorijy prieiga leidzia
geriau pritaikyti esamas atsparumo taikymo idéjas praktikoje. Lietuvos centrinés val-
dzios organizacijos priimdamos sprendimus turi zemg autonomijos lygj, veikia griez-
tai reglamentuotame, tarpinstituciniais pavaldymo rysiais susaistytoje aplinkoje, kuri
veikia problematiskai dinamiskomis neapibréztumo salygomis, dél ko labai svarbu
tinkamai suformuoti atsparumo valdymo procesa.

Taigi, organizacijy atsparumo valdymo procesas $iame darbe formuojamas bounce
back poziuriu, kuris skirstomas j du pagrindinius etapus - statinio ir dinaminio atspa-
rumumo valdymo procesus. Iki patiriamo neigiamo aplinkos poveikio organizacijos
veiklai taikomos statinio organizacijy atsparumo valdymo priemonés, patyrus neigia-
ma veiklos poveikj, taikomos dinaminio atsparumo valdymo priemonés. Abu atspa-
rumo etapai papildomi informacijos ir ziniy valdymo vadybiniais procesais, skirtais
padéti organizacijai veikti kintan¢iomis aplinkos ir neapibréztumo salygomis, kurios
kinta dél vidinés ir i$orinés aplinkos poky¢iy.

Remiantis atsparumo valdymo teoriniais aspektais, atlikta moksliniy tyrimy ir
modeliy analizé Lietuvoje ir uZsienyje, leidzia teigti, jog yra atskleistos esamos siste-
mos savybés bei vyraujantys probleminiai atsparumo vystymo aspektai. Aptartuose
tyrimuose yra i$skiriamos bounce back ir bounce forward atsparumo sampratos pri-
eigos, ta¢iau daugiausia remiamasi bounce forward arba dar abstraktesniu atsparumo
bruozy apibrézimu. Moksliniuose tyrimuose ar formuojami tyrimo dizainai, ar pasi-
telkiami modeliai yra ganétinai bendri, menkai vertinamas aplinkos ir neapibréztumo
salygu poveikis organizacijai, koncentruojamasi j vadybos elementy kategorijy ranga-
vima. Tyrimuose, ypa¢ Lietuvoje, yra retai atskiriamos statinio ir dinaminio atsparu-
mo dalys, néra aiskiai perteikiama, kurios vadybinés priemonés tinkamesnés ruo$ian-
tis poveikiui, o kokius procesus prioritetizuoti patyrus poveikj, jog baty galima kuo
grei¢iau sugrizti j organizacijos veiklos balanso salygas ir i$naudoti besimokancios or-
ganizacijos procesus tobulinant organizacijos veiklg i§ jgautos patirties poveikio metu.

Dauguma jvertinty modeliy suformuoti privataus sektoriaus kontekste, dazniau-
siai universaliai ir vie$ojo sektoriaus organizacijy tyrimuose, dél $io aspekto ir vadybos
priemoniy kategorijy elementy nedetalizavimo néra suformuojamas tikslesnis, vie$ojo
sektoriaus organizacijoms tinkamas atsparumo vertinimo ir valdymo modelis. Tad da-
bar praktikoje taikomi Lietuvos centrinés valdZios organizacijy valdymo procesai yra
riboti, o sitlomi atsparumo valdymo patobulinimai néra tinkamai pritaikomi. Todél
centrinés valdzios organizacijy galimybés $iandieng daugeliu atvejy nepakankamai
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tenkina visuomenés poreikius, tobulina teikiamas paslaugas ir veiklos valdyma, gerina
Salies reitingus ir prestiza.

Atlikta analizé leidZia detalizuoti atsparumo valdymo problematikg procesy lygme-
nyje tiriamame kontekste. Tai yra svarbus praktinio $io darbo problemos sprendimo
zingsnis, leidziantis i$skirti kriterijus, pagal kuriuos bus formuojamas konceptualus
teorinis modelis, ir geriau susisteminti, kokio pobtidzio modelis turi buti formuojamas
tarp jvertinty kriterijy tarpusavio rysiy. Siy kriterijy analizé leidzia atsparumo valdy-
ma vertinti procesiniu pozitriu, siejant ji su sistemy teorijy sitlomu veiksmy skirsty-
mu iki poveikio, poveikio metu ir po poveikio (Duchek, 2020; Williams et al., 2017).

Sio darbo kontekste organizacijy atsparumas procesy lygmenyje yra skirstomas j
statinius ir dinaminius veiksnius. Statinis atsparumas, kaip procesai vykstantys iki po-
veikio i$skiriami per formalizuotus ir neformalizuotus strateginio valdymo, kokybés
vadybos, informacijos valdymo, riziky valdymo, Ziniy valdymo ir poky¢iy vadybos
procesus (Chen, Xie, et al., 2021; Sevilla et al., 2023; Zighan, 2023). Dinaminis at-
sparumas — procesai ir veiksmai poveikiui pasirei$kus, iSreiskiami per informacijos
valdymo, vidinés komunikacijos, sprendimy priémimo, ziniy valdymo ir mokymosi
procesus (Al-Ghattas ir Marjanovic, 2021; Duchek, 2020; Tasic et al., 2020).

Taciau kompleksisko pobudzio koncepcijg kaip atsparumg sudétinga apibudinti
vienos teorinés prieigos pozitriu. Mokymosi-tobuléjimo-prisitaikymo elementas b-
dingas atsparumui, tarp sistemy teorijy pateikiamas kiek ribotai, ypac procesy lygme-
nyje, dazniausiai per cikli$kus sistemos vidaus nariy ar/ir tarpusavio rysius su kitomis
sistemomis. Kita vertus ir sistemy poZitriu yra akcentuojama, jog tobuléjimo - mo-
kymosi aspektas priklauso nuo aplinkos pasikeitimy, kas dazniausiai yra jvardinama
iSorinés aplinkos pasikeitimais. D¢l to, tikétina ir organizacijos pokyciai bina gana
fragmentiski, ypac tarp statiskoje aplinkoje veikianc¢iy organizacijy. Fragmentiskumas
susiformuoja dél retai jvykstanciy tokio pobudzio iSorinés aplinkos situacijy, kurios
is$aukia organizacijos prisitaikyma. Galimai dél to galima jzvelgti sasajas su bounce
forward atsparumo poziario taikymo populiarumu moksliniy tyrimy tarpe. Tik reak-
tyvus prisitaikymas prie iSorinés aplinkos poky¢iy néra pilnavertis atsparumo valdy-
mo elementas organizacijy kontekste. Todél vertinga iSorinés aplinkos poky¢ius pildy-
ti vidinés aplinkos pokyc¢iy veiksniais ir suformuoti bendrg aplinkos poky¢iy aspekta,
taip tiksliau susisteminant organizaciniy pokyc¢iy konteksta. Tarp vidiniy veiksniy
galima i$skiriant besimokancios organizacijos priemonés: informacijos, ziniy valdy-
mo formalizuotais ir neformalizuotais procesais, komunikacijos priemoniy taikyma.
Taip suformuojant kompleksiska, mokymosi-tobuléjimo ir tuo paciu prisitaikymo prie
aplinkos poziarj, kuris sistemingai atspindi organizacijy atsparumo valdymo koncep-
cijos supratima.

Poveikis organizacijai, po kurio pasireiskia atsparumas, kyla dél iSorinés ir vidinés
aplinkos poky¢iy, kurie suformuoja tam tikro lygmens neapibréztumo salygas. ISori-
nés aplinkos veiksniai skirstomi j mikroveiksnius: interesy grupiy, klienty, pavaldziy
institucijy, veiklos poveikj ir tarpusavio ry$ius (Donaldson, 2009; Kujala et al., 2022)
ir makroveiksnius: teisiniai, ekonominiai, politiniai, visuomeniniai aplinkos poveikio
veiksniai tirlamy organizacijy kontekste (Oudhuis ir Tengblad, 2018; Senbeto ir Hon,
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2020; Shafaei et al., 2023). Vidinés aplinkos poveikio veiknsiai, kurie suformuoja orga-
nizacijos atsparumo gebéjimo pasireiskima: nekokybiska vadovavima, vadovy, svar-
biy darbuotojy ir viduriniosios grandies vadovy kaitg, strateginio planavimo priorite-
ty pasikeitimus, institucinés atminties praradima (Boyne et al., 2011; Bracci ir Tallaki,
2021; Naranjo-Gil et al., 2008; Shafaei et al., 2023; Zighan, 2023).

Taip pat kadangi atsparumo valdymas reiskiasi neapibréztumo salygomis, kurios
organizacijy lygmeniu yra objektyviai sudétingai apibréziamos, taikomas bendras or-
ganizacijos informacijos ir informacijos apdorojimo teorijos poziiris, kuris leidzia
operacionalizuoti procesus organizacijoje, siekiant susidoroti su kintanc¢iomis neapi-
bréztumo sglygomis. Neapibréztumo salygos subjektyviai suvokiamos ir interpretuo-
jamos ta patiriancios organizacijos viduje. Kad buty lengviau tai opereacionalizuo-
ti, aiSkinimas papildytas informacijos turéjimo sprendimams priimti toje situacijoje
(Bettis-Outland, 2012; Samsami et al., 2015; YahiaMarzouk ir Jin, 2023). Tad kintanti
jvestis yra tiek i$ besikei¢iancios iSorinés ir vidinés organizacijos aplinkos, tiek i$ tos
pozicijos, kuri priima sprendimus per individualiai ar kolektyviai suvokta neapibréz-
tuma (priklausomai nuo valdymo struktaros ir valdymo stiliaus).

Atsizvelgiant | grieztai reglamentuoty Lietuvos centrinés valdzios organizacijy
konteksta, galima i$skirti formalizuotais, strateginio planavimo tarpusavio ry$iais ap-
jungta skirtingas funkcijas, skirtingus isteklius ir kompetencijas turinc¢iy organizacijy
sistemg, kurios vidiné aplinka: struktara, vertybés, organizacijos kultara, darbuotojy
atranka, motyvavimo sistema, karjeros sistema, sprendimy priémimas ir daugelis kity
svarbiy procesy, yra menkai decentralizuoti ir palikti organizacijos autonomijai. Lais-
vai valdoma kokybés vadybos priemoniy taikymo dalis yra apribota dél organizacijos
turimy i$tekliy, kas turi poveiki ir tarptautinés, ir nacionalinés tinklaveikos teikiamai
naudai (Astrauskas ir Stasiukynas, 2022; Guogis et al., 2023; Nakrosis, 2022; Pivoras et
al,, 2017; Statneckyté ir Dvorak, 2021).

Rysiai tarp jvardyty kintamuyjy prognozuojami remiantis teorine analize, jog vi-
dinés ir iSorinés aplinkos veiksniai daro neigiamg poveikj organizacijos veiklai bei
formuoja neapibréztumo salygas. Statiniai atsparumo procesai formuoja organizacijos
atsparuma iki poveikio, ta¢iau poveikiui pasirei$kus svarbis tampa dinaminiai atspa-
rumo veiksniai. Be to, kintancios neapibréztumo salygos, veikiancios organizacijg pro-
cesiniu atsparumo pozitriu, detalizuotos per informacijos ir ziniy valdymo procesus,
turi turéti teigiama poveikj bounce back atsparumui vie$ojo sektoriaus organizacijose.

CENTRINES VALDZIOS ORGANIZACIJU ATSPARUMO VALDYMO
MODELIO NEAPIBREZTUMO SALYGOMIS EMPIRINIO TYRIMO
METODOLOGIJA

Atsizvelgiant j disertacijos problemg, organizacijy atsparumo sampratos komplek-
siSkumg priklausantj nuo aplinkos poveikio ir zmogiskujy veiksniy, $is darbas rengia-
mas pragmatizmo ontologijos pozitrio kontekste. Pragmatizmas neapsiriboja grieztais
objektyvumo ar subjektyvios interpretacijos rémais, o stengiasi kiek jmanoma geriau
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pritaikyti $iy idéjy privalumus, kuriant pridétine verte realiame pasaulyje. (Kaushik
ir Walsh, 2019; Kelly ir Cordeiro, 2020; Morgan, 2014; Saunders et al., 2019) Sioje di-
sertacijoje keliamos problemos atveju siekiant suprasti, pazinti ir pasialyti praktinius
sprendimus analizuojamam reigkiniui tikslinga formuoti tyrimo dizaing apjungiant
interpretacing ir deskriptyvine prieigas vadovaujantis pragmatizmo ontologija, kuri
leidZia apjungti $iy pozitriy privalumus, i$vengiant konstruktyvios kritikos diskusijy
metu i§ryskéjusiy trakumy. (Kelly ir Cordeiro, 2020)

Epistemologiskas $io darbo poziaris — kaip mes priimame Zinias apie tai kg nori-
me suprasti — (Berryman, 2019; Chatterjee, 2009) remiasi post — pozityvizmu, kuris
nors ir akcentuoja objektyviy praktiniy sprendimy paieskos svarbg realaus pasaulio
problemoms, ta¢iau pripazjsta, jog realios problemos kompleksiskos ir priklauso nuo
konteksto, tad objektyvumas yra ribotas. (Clark, 1998; Henderson, 2011; Maksimo-
vi¢ ir Evtimov, 2023) Siuo atveju i$skiriamas post — pozityvizmo poZiiirio privalumas,
jog nors svarbiausias tyrimo akcentas yra retai atsparumo neapibréztumo salygomis
tyrimuose pasitaikanti priezastiniy rys$iy analizé skirta praktiniam organizacijoje tai-
komy vadybos metody jvertinimui, dél Lietuvos vie$ojo valdymo konteksto pazinimo
stokos, ypa¢ poveikio organizacijai neapibréztumo salygomis, §j apribojima galima
kontroliuoti pasitelkiant kokybinj tyrimo metodg - pritaikant pusiau struktiruoto in-
terviu metoda.

Pagal anksciau i$sakytus argumentus, $iame tyrime taikomas nuoseklus misriy
metody tyrimo dizainas: pirmo kokybinio ir antro kiekybinio tyrimo. Misraus tyri-
mo dizaino privalumas pragmatisko, post-pozityvistinio tyrimo kontekste detalizuoja
anksciau pateiktus privalumus, leidzia kompleksiskai, pakankamai laisvai, bet nepra-
randant objektyvumo tirti disertacijos problemos lauka.

Kokybinio tyrimo metu pusiau struktaruoto interviu metodu surinkus duomenis,
eksperty pozitriu fiksuojamas naujas Zinojimas apie tiriamg konteksta, tyrimas pra-
turtinamas naujomis subtiliomis Ziniomis kurios tyrimui suteikia gylio.(Lindgren et
al., 2020) Kiekybinio tyrimo metu, anketinés apklausos budu surinkus reikiamg kiekj
duomeny ir juos i$analizavus apraSomosios statistikos ir prieZastiniy rysiy analizés
metodais tyrimas praturtinamas galimybe generalizuoti gautus rezultatus tiriamame
kontekste bei detalizuoti tyrimo elementus, nustatyti rysius ar tendencijas tarp jy. (Po-
lit ir Beck, 2010) Toks suformuotas nuoseklaus misriy tyrimo metody taikymas jgalina
jvairiapusiSkai patikrinti konceptualaus teorinio tyrimo modelio tinkamumg prakti-
koje bei padidina tyrimo patikimuma sprendziamos problemos kontekste.

Kokybinis tyrimas: (Newcomer et al., 2015) Kokybinis tyrimo metodas leidzia
jsigilinti i tiriama problema, pazinti konteksta i§ skirtingy tiriamy subjekty pozicijy.
(Déringer, 2021). Tai suteikia tyrimui reikalingg mazai itirto konteksto ir saveikau-
janciy asmeny jame zinojimga. Siekiant tyrime pazinti ir uzfiksuoti Lietuvos centrinés
valdzios organizacijose vadybiniy atsparumo valdymo priemoniy taikyma, aplinkos
poveikj organizacijos veiklai ir susidarancias neapibréztumo sglygas kokybinio tyrimo
duomenys bus renkami pusiau struktaruoto interviu metodu.

Pusiau struktaruoto interviu budas pasirinktas dél aiskios pokalbio ir gauty re-
zultaty interpretavimo struktaros ir galimybés ekspertui perteikti konstruktyvesnes
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uzduodamy klausimy gaires nedarant poveikio eksperty atsakymams — patikslinant
kokios klausimo gairés/ribos. Taip pasiliekant galimybe valdyti pokalbj, dél tyrimo
kompleksiskos problematikos. (Kakilla, 2021; Kallio et al., 2016) Gauti eksperty tyri-
mo rezultatai paruosiami analizei juos pilnai ar i§ dalies i$rasant j teksta (transkribuo-
jant). Atlikto tyrimo kontekste pusiau struktiiruoto interviu btidu surinkti duomenys
transkribuoti pilnai, taip iSlaikant atliekamo tyrimo autenti$kuma, kokybe ir patiki-
mumg. (McMullin, 2023) Surinkti duomenys i$analizuoti kokybinio turinio (angl.
content analysis) pagrindu. Tai leidZia gautus labai placiai pasiskirs¢iusius duomenis
ir subtiliai ireikstus gylyje susisteminti, interpretuoti pagal parengta kriterijy sarasa ir
pagristi tyrimo i$vadas. (Humble ir Mozelius, 2022; Lindgren et al., 2020)

Kiekybinis tyrimas: Si tyrimo dalis skirta konceptualy teorinj modelj, patikslinta
remiantis kokybinio tyrimo rezultatais, patikrinti tiriamos problemos populiacijoje -
Lietuvos centrinés valdZios organizacijy kontekste. Kiekybinio tyrimo pobudis leidzia
generalizuoti tyrimo rezultatus tiriamai im¢iai dél objektyvumo ir patikimumo priva-
lumy. Tadiau, kad tai buty galima patvirtinti praktikoje, reikia laikytis tyrimo metody
taikymo reikalavimy, i$vengti galimy klaidy siekiant ilaikyti tyrimo patikimuma.

Atsizvelgiant j tai, jog tyrimo kintamyjy duomenys surinkti Likerto skalés prin-
cipu, i§ prieZastiniy metody sgraso siekiant jvertinti rysio svarbumg ir poveikj, bus
pasitelkiama ranginé logistiné regresija. Sis metodas skirtas likerto skalés pagrindu
surinktiems netolydiems duomenims analizuoti - tikrinti teorines konceptualias jz-
valgas tiriamos problemos atzvilgiu. Interpretacija objektyvi, bet ganétinai abstrak-
ti, néra galima itin tiksliai nusakyti nepriklausomy kintamuyjy tarpe rysiy poky¢iy su
priklausomu kintamuoju. Tac¢iau i§lieka pakankamai objektyvumo ir patikimumo, jog
buty galima nusakyti, kad padidéjimas nepriklausomo kintamojo atzvilgiu, turi povei-
kj priklausomam kintamajam ir hierarchigkai palyginti nepriklausomus kintamuosius
tarpusavyje. Taip pateikiant suteikiant reikiama gylj ir praktiskumg $io tyrimo proble-
mos atzvilgiu.

Empirinio tyrimo eiga. Pirmiausia siekiant uzpildyti pakankamai nezinomus tyri-
mo aspektus, atliktas kokybinis tyrimas 2024 mety liepos - lapkri¢io ménesiais. Empi-
rinio tyrimo eksperty atrankos kriterijai suformuoti atsizvelgiant j tiriamo organizacijy
atsparumo kompleksiskuma: ekspertu laikomi pagal esamas (ir pries tai uzimtas) par-
eigas — auksciausios ir viduriniosios grandies vadovaujanciy darbo pozicijose Lietuvos
vie$ojo sektoriaus centrinés valdzios organizacijose 5 mety laikotarpyje (viesajame
sektoriuje $ias pareigas uzima asmenys su ne mazesniu kaip magistro laipsnio issilavi-
nimu ir 3-5 mety darbo staza vie$ajame sektoriuje turintys asmenys). Apklausti 22-u
ekspertai i§ 19-os politikos formavimo, politikos jgyvendinimo, kontrolés, teisékiros,
administravimo, vyriausybés ir jai pavaldziy jstaigy, ministerijy ir jai pavaldziy jstai-
gy, seimui pavaldzZiy jstaigy, statutiniy jstaigy ir nepriklausomy jstaigy vadovaujancias
pareigas uzimantys ekspertai. Eksperty darbo stazas ir patirtis Lietuvos vie$ojo sekto-
riaus centrinés valdzios organizacijose varijuoja nuo 6 iki 25 mety ir daugiau. Eksperty
informacija tyrimo tikslais yra nuasmeninta, ekspertams priskirti kodai (E1, E2, E3 ir
t.t.). Pusiau struktruoto interviu metodu surinkti duomenys transkribuoti ir i$ana-
lizuoti kokybinio turinio (angl. content analysis) pagrindu. Analizuojant duomenis,
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atsizvelgiant j klausimy sudarymo kriterijus i$skirtos kategorijos ir subkategorijos.
Atlikus kokybinj tyrimg ir iSanalizavus rezultatus patikslintas konceptualus teorinis
organizacijy atsparumo valdymo modelis, suformuoti papildomi tyrimo indikatoriai,
taip prapléstas tyrimo instrumentarijus ir atnaujinta anketinés apklausos forma.

Anketine apklausa dalintasi interneto nuoroda ,,Google forms“ platformoje, 2024
m. gruodzio 3 - 23 dienomis. Kvietimai atsakyti j anketos klausimus siysti dvejopai.
Pirmu atveju - pusiau struktaruoto interviu metu didzioji dalis kalbinty eksperty su-
tiko pasidalinti anketa savo organizacijos viduje (suderinant tai su auk$¢iausiais va-
dovais), antruoju atveju kvietimas dalyvauti tyrime buvo platinamas Lietuvos viesojo
sektoriaus centrinés valdzios organizacijy puslapiuose vie$ai prieinamais darbuotojy
elektroninio pasto adresais. Siekiant i§vengti BDR pazeidimy, elektroniniy kvietimy
siuntimas savarankiskai atliktas tyréjo, nesinaudojant prieinamomis priemonémis at-
likti §j procesa. Kvietimy siuntimas vykdytas dviem etapais, kuriy antrasis - pakarto-
tinis kvietimas dalyvauti tyrime siunc¢iamas tiems patiems respondentams. Kadangi
tyrimo anketa dalintasi dvejopai, negalima tiksliai nusakyti kiek unikaliy kvietimy
buvo i$siysta, tyréjo duomenimis apie 10takst. i§viso pirmuoju etapu ir apie 7 tukst.
pakartotiniy kvietimy antruoju etapu.

Gauti 555 respondenty atsakymai yra pakankamas skaic¢ius patikimai interpretuoti
gautus rezultatus tiriamos populiacijos atzvilgiu statistinj patikimumga apskai¢iuojan-
¢ia ,Pannioto formule® - tyrimui reikéjo apklausti 365 — 385 respondentus. Remian-
tis 2024.12.01 Valstybés valdymo agentiros pateikiamais duomenimis apie Lietuvos
centrinés valdzios organizacijose uzimamas darbo viety skaicius svyravo tarp 38 — 40
takst. Toks suformuotas nuoseklaus misriy tyrimo metody taikymas jgalina jvairia-
pusiskai patikrinti konceptualaus teorinio tyrimo modelio tinkamumg praktikoje bei
padidina tyrimo patikimuma sprendziamos problemos kontekste.

1 Lentelé: Empirinio tyrimo loginé schema

1 Etapas: Mokslinés literataros analizé ir konceptualaus modelio formavimas

Organizacijy atsparumo
valdymo neapibréztumo
salygomis teorinis
pagrindimas.

Organizacijy atsparumo
valdymo konceptualiy
ir taikomyjy modeliy
analizé ir Lietuvos vieSojo
sektoriaus organizacijy
atsparumo tyrimy
kontekstas.

Konceptualaus organizacijy atsparumo valdymo
modelio formavimas kintanc¢iomis neapibreéz-
tumo salygomis Lietuvos centrinés valdzios
organizacijy kontekste.

2 Etapas: Kokybinis tyrimas

Taikyti pusiau strukta-
ruoto interviu ir turinio
analizés metodai

Atliktas 2024 m. liepos -
spalio ménesiais.

Jtraukta 19-a centrinés valdzios organizacijy.

Apklausti vadovaujancias pareigas atliekantys
centrinés valdzios organizacijy darbuotojai.

Atlikti 22 pusiau struktiruoti interviu.

Atsizvelgiant i gautus kokybinio tyrimo rezultatus patikslintas konceptualusis atsparumo valdymo

modelis.
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3 Etapas: Kiekybinis tyrimas

Anketiné apklausa Atliktas 2024 lapkric¢io — | Jtrauktos 64 centrinés | Atsakyti j anketg galéjo
elektroniniu pastu — gruodzio ménesiais. valdzios organiza- visy pasiekty centrinés
i$siysti apie 17 takst. cijos Surinkti 555 valdZios organizacijy
elektroniniy laisky. atsakymai. pareigybiy darbuotojai
Surinkty duomeny analizei taikyta apraSomosios I8keltos ir patikrintos 7 kiekybinio turimo
statistikos, koreliaciné ir ranginés logistinés regre- hipotezés.

sijos analizés, naudojantis IBM SPSS ir Microsoft
Excel programomis.

Atsizvelgiant | gautus rezultatus pateikiamas kiekybiniais metodais patikrintas organizacijy atsparumo
valdymo modelis.

4 Etapas: Empiriniy tyrimy rezultaty apibendrinimas

Remiantis gauty empiriniy tyrimy rezultatais, pateikiamas bendrasis organizacijy atsparumo valdymo
modelis ir sudaroma organizacijy atsparumo valdymo schema, papildyta atsparumo vertinimo Lietuvos
centrinés valdzios organizacijose anketa (Priedai Nr. 2 ir 3).

Saltinis: Sudaryta autoriaus

ORGANIZACIJU ATSPARUMO VALDYMO LIETUVOS CENTRINES
VALDZIOS ORGANIZACIJOSE EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI,
MODELIO FORMAVIMAS IR MOKSLINE DISKUSIJA

Atlikto kokybinio tyrimo rezultatai leidzia teigti, jog Lietuvos centrinés vie$osios
valdZios organizacijose veiklos pablogéjimas kyla lygiavertiskai i§ vidinés ir iSorinés
aplinky. Vidinés aplinkos poveikj labiausiai formuoja vadovaujancias pozicijas uzi-
manciy ir istorine atmintj turinéiy darbuotojy kaita, kuri tiesiogiai susijusi su aspek-
tais, formuojanciais negatyvia organizacijos kulttira. ISorinés aplinkos poveikio ele-
mentai sietini su rinkiminio ciklo nulemtais pasikeitimais vyriausybéje, strateginiy
prioritety kaita, organizacijos stakeholderiy veikla ir kylan¢iu stakeholderiy, politiky,
visuomeneés ir medijy spaudimu organizacijai.

Nuolatos pasikartojantis poveikis i§ aplinkos dazniausiai suformuoja Zemo arba
vidutinio neapibréztumo salygas, kuriy metu organizacijai informacija yra Zinoma,
prieinama ir perauga j nuolatinj naujos informacijos poreikj. Netikétas poveikis i§
aplinkos dazniausiai sukelia auk$to neapibréZtumo salygas, kuriy metu vyrauja nuo-
latinis informacijos poreikis sprendimams priimti, peraugdamas i nezinojima, kokios
informacijos reikia ir kur informacija gauti. Remiantis eksperty interviu rezultatais,
valdant atsparumg ir priimant sprendimus neapibréZtumo salygomis organizacijoms
svarbu investuoti | informacijos apdorojimo ir sklaidos galimybes organizacijos vidaus
komunikacijos kanalais jvairiomis formomis, ypa¢ akcentuojant laisvg tarpusavio kei-
timasi informacija ir turinine vadovy komunikacija gyvai, tiek ribojant, tiek praple-
¢iant pateikiamg informacija

Eksperty nuomone, sékmingy priemoniy netaikymas yra neigiamas aspektas, t.y.
priemoné gali buti taikoma, bet ne visai kokybiskai, neatitinkant gerosios praktikos ar
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sékmingos patirties kriterijaus, bet tai jau prisidés prie atsparumo didinimo - valdy-
mo. Tadiau jeigu sékmingos priemonés netaikomos arba buvo taikomos, bet praktika
nutraukta/pasikeité dél vadovy kaitos, tai vertinama kaip nesékmingas sprendimas,
mazinantis atsparumg ir jo valdymo galimybes. T.y. atsparumas kompleksiskas, val-
dymo galimybés néra visi$kai istirtos ir numatytos, bet darbuotojy kompetencijos,
turima patirtis, riboti organizacijos istekliai ir didelé skuba sugrijzti j veiklos balanso
salygas jpareigoja priimti sprendimus pagrijstai, suvokiant atsparumo valdymo siste-
mos konteksta.

Organizacijai prisitaikant prie besikei¢ian¢iy veikimo salygy, ziniy valdymo ir mo-
kymosi procesui didziausia pozityvig jtaka turi: (i) institucine atmintj turin¢iy dar-
buotojy dalyvavimas, (ii) organizacijos valdymo informacijos skaitmenizavimas, (iii)
kokybiskas jsitraukimas j nacionaline panasiy organizacijy tinklaveika (ar tarptautine,
jeigu $alyje néra panasiy organizacijy atitikmens). Netinkamai pasirengus neigiamo
poveikio laikotarpiams, sutrinka organizacijos informacijos keitimasis, o mokymosi
elementas tampa nevaldomas, ypac jeigu neigiamo poveikio situacijos pasikartoja daz-
nai, netikétai ir organizacijai neuztenka laiko jgyvendinti mokymosi procesus.

Atlikto kiekybinio tyrimo rezultatai leidzZia teigti, jog Lietuvos centrinés vie$osios
valdzios organizacijose nustatyti saveikos rysiai tarp visy tiriamy kriterijy ir priklau-
somo kintamojo - organizacijos atsparumo. Tg patvirtina atlikti atskiry kriterijy rysiy
su organizacijos atsparumu modeliai, bei trys apibendrinantys modeliai. Bendruoju
atsparumo valdymo modeliu paaiskinama apie 42% organizacijos atsparumo reiks-
miy, jtraukus 11 statistiskai reikSmingy kintamujy. Skirtingy kriterijy modeliais paais-
kinama: Vidiné aplinka: ~2%; ISoriné aplinka - ~8%; Neapibréztumo salygos - ~12%;
Bendras aplinkos veiksniy modelis - ~19%, Statinio atsparumo ~20%; Dinaminio
atsparumo - ~18%; Informacijos valdymo - ~21%; Ziniq valdymo - ~32%; Bendras
valdymo priemoniy modelis - ~36%. Pastebima, jog aplinkos kriterijy modeliy aiski-
namoji galia yra Zemiausia, atskiry modeliy paaiskinimo galimybés tinka tik i§ dalies.
Vadybos metody kriterijy modeliy paaiskinamoji reik§mé yra pakankama

Rysiai tarp organizacijos atsparumo ir aplinkos poveikio veiksniy

Nustatyta, jog vidiné, iSoriné aplinkos ir neapibréztumo salygos neigiamai veikia
organizacijos atsparuma, iSskyrus du iSorinés aplinkos kintamuosius: (i) Santykis su
instituciniais partneriais ( iSorés subjektai kurie tiesiogiai jaucia Jasy veiklos sékmés ir
nesékmés, nebutinai pavaldumo rys$iais); ir (ii) Vyriausybés nariy ir vyriausybés vei-
klos prioritety kaita. Kurie teigiamai veikia organizacijos atsparuma, kuomet didéja
neigiamas poveikis organizacijos veiklai. Tikétina toks rysys susiklosto dél modelyje
nejtraukto ir nematuojamo, taciau tarp $iy kintamuyjy ir priklausomo kintamojo susi-
darancio rys$io. Jis galimai susijes su tinklaveika ar Soko testais.

Vidiné aplinka

Vidinés aplinkos regresiniame modelyje buvo jtraukti 6 indikatoriai, i§ kuriy 5
statistiSkai nereik$mingi, tik Neplanuotos, skubiy uzduociy indikatorius statistiskai
reik§mingas, juo remiantis galima paaiskinti tik apie 2% atsparumo reik§miy. Atsi-
zvelgiant j koreliaciniy ry$iy analizés rezultatus statistiSkai reikémingg rys$j su nepri-
klausomu kintamuoju turi neplanuoty skubiy uzduociy ir svarbiy darbuotojy kaitos
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indikatoriy kaip turinti ry$j su atsparumu, kiti kintamieji koreliaciniy rysiy neturi.
Keturiy statistiskai nereikémingy kintamujy rezultatas ranginés logistinés regresijos
modelyje ir nei vieno statistiSkai reik§mingo vidinés aplinkos indikatoriaus nebuvimas
bendrame galutiniame modelyje leidzia H, hipoteze patvirtinti i$ dalies, jog vidinés
aplinkos veiksniai turi neigiamg prieZastinj ry$j su organizacijos atsparumu.

ISoriné aplinka

ISorinés aplinkos modelyje i$ 12 jtraukty veiksniy statisti$kai reikSmingais patvir-
tinti tik 5: 1.Spaudimas i$ politiky (tiesioginiai kreipimaisi, seimo komisijos ar seimo
komitetai); 2.Santykis su kuruojancia jstaiga (kam pavaldi Jasy organizacija); 3.San-
tykis su instituciniais partneriais ( iSorés subjektai kurie tiesiogiai jaucia Jusy veiklos
sékmés ir nesékmés, nebutinai pavaldumo rysiais); 4. Vyriausybés nariy ir vyriausybés
veiklos prioritety kaita; 5. Valstybés tarnybos jstatymo pasikeitimai; Nustatyti statistis-
kai reik$mingi 8 kintamujy koreliaciniai rysiai su priklausomu kintamuoju, kaip ir re-
gresijos rezultaty atveju du kintamieji susije teigiamu rysiu. I§ penkiy statistigkai reiks-
mingy kintamyjy individualiame regresiniame modelyje ir trijy indikatoriy jtraukimo
i galutinj modelj, H2 hipoteze, kad iSorinés aplinkos veiksniai turés neigiama poveikj
organizacijos atsparumui, taip pat leidzia patvirtinti tik i$ dalies, nes du kintamieji turi
teigiamus prieZastinius rySius su organizacijos atsparumu (Santykis su instituciniais
partneriais (iSorés subjektai kurie tiesiogiai jaucia Jasy veiklos sékmeés ir nesékmés, ne-
batinai pavaldumo rysiais); Vyriausybés nariy ir vyriausybés veiklos prioritety kaita).

Treciasis individualus regresijos modelis skirtas jvertinti neapibréztumo salygy ir
organizacijos atsistatymo laikotarpio ry$ius su organizacijos atsparumu, leidzia patvir-
tinti ry$j, jog aukstesnis neapibréztumo salygy lygis neigiamai susijes su organizacijos
atsparumu. Taip pat, ilgesnis laikotarpis galimas organizacijai atsistatyti po patirto po-
veikio susijes su neigiamu organizacijos atsparumu. Modelis paaiskina apie 12% pri-
klausomo kintamojo ir yra vienas i§ reik§mingiausiy $iame tyrime nagrinéty aplinkos
poveikio modeliy.

Neapibréztumo salygos

Treciasis individualus regresijos modelis skirtas jvertinti neapibréztumo salygy ir
organizacijos atsistatymo laikotarpio ry$ius su organizacijos atsparumu, leidzia patvir-
tinti ry$j, jog aukstesnis neapibréztumo salygy lygis neigiamai susijes su organizacijos
atsparumu. Taip pat, ilgesnis laikotarpis galimas organizacijai atsistatyti po patirto po-
veikio susijes su neigiamu organizacijos atsparumu. Modelis paaiskina apie 12% pri-
klausomo kintamojo ir yra vienas i§ reik§mingiausiy $iame tyrime nagrinéty aplinkos
poveikio modeliy.

Rysiai tarp organizacijos atsparumo ir organizacijos valdymo priemoniy.

Vadybos priemonés susijusios su organizacijos atsparumo geréjimu ir valdymu
pasiskirsto tarp visy 4 kriterijy gana vienodai, skirstant pagal reikéminguma organi-
zacijy atsparumui: daugiausia poveikio turi Ziniy valdymo priemonés, informacijos
valdymas, dinaminis atsparumas, statinis atsparumas. Visy kriterijy kintamieji susije
teigiamais prieZastiniais rysiais su priklausomu organizacijos atsparumo kintamuoju.
Sudaryti modeliai paaiskina 20% - 32% tiriamo atsparumo reik§miy.
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Statinis.

Statinio atsparumo vadybos priemoniy vertinimo modelyje i$ 9 jtraukty kintamuyjy
statistigkai reik$mingi 5, ta¢iau dél kintamuyjy tarpusavio rysiy, galutiniame individua-
laus kriterijaus modelyje lieka jtraukti tik 4. Bendrame galutiniame modelyje jtrauktas
vienas kintamasis: Strateginé analizé - organizacijos vidinés aplinkos tyrimai, analizés
ir vertinimai. Koreliaciniai ry$iai tarp indikatoriy ir priklausomo kintamojo yra statis-
tiSkai reik§mingi ir teigiami. H, hipoteze¢ priimame - nustatyti teigiami priezastiniai
rysiai su priklausomu organizacijos atsparumo kintamuoju. Geriau i$pildomi statinio
atsparumo elementai turi teigiama rysj su organizacijos atsparumo geréjimu.

Dinaminis

Dinaminio atsparumo vadybos priemoniy vertinimo modeliuose i$ 8 indikatoriy,
statisti$kai reik§mingus ry$ius turi trys kintamieji. Galutiniame bendrame modelyje
patvirtinamas vienas indikatorius - Pateikiama papildoma, platesné kontekstiné infor-
macija darbuotojams neigiamo poveikio organizacijai atveju. Statistiskai reik$mingais,
teigiamais, koreliaciniais rysiais nesusijes su priklausomu kintamuoju tik informacijos
ribojimo darbuotojams indikatorius. H, hipoteze priimame, nustatyti teigiami rysiai
su priklausomu kintamuoju. Organizacijoje profesionaliau taikant dinaminio atspa-
rumo priemones (Pateikiama papildoma, platesné kontekstiné informacija darbuoto-
jams neigiamo poveikio organizacijai atveju; ; Jtraukiami papildomi vadovy lygmens
susitikimai [ne rutininiai]; Viduriniosios grandies vadovy vadovavimo kompetenci-
jos), yra nustatytas teigiamas priezastinis rysys organizacijai buti atsparesnei.

Informacijos valdymas

Informacijos valdymo kriterijaus vertinimo modelyje i§ jtraukty kintamujy trys
statisti$kai reik§mingi individualiame modelyje (Organizacijos veiklos valdymo skai-
tmenizavimas; Komunikacija organizacijoje vykdoma jvairiais kanalais ir formatais;
Renkama informacija panaudojama sprendimy priémime) ir vienas bendrame - Or-
ganizacijos veiklos valdymo skaitmenizavimas. Teigiamais, statistiSkai reikémingais
koreliaciniais ry$iais susij¢ su priklausomu kintamuoju visi informacijos valdymo kri-
terijaus indikatoriai. H_ hipoteze priimame, nustatyti teigiami priezastiniai ry$iai tarp
trijy informacijos valdymo kriterijaus indikatoriy. Patvirtintas teigiamas rysys tarp
kokybiskai iSpildomy informacijos valdymo metody organizacijoje ir organizacijos
atsparumo didéjimo.

Ziniy valdymas

Remiantis Ziniy valdymo indikatoriy regresinio modelio rezultatais, statistiSkai
reik§mingi individualiame modelyje yra keturi kintamieji: (i) Organizacijoje produk-
tyviai i$naudojamas dalyvavimas tarptautinéje tinklaveikoje; (ii) Zinios perduodamos
dokumenty (ataskaity), duomeny formatu; (iii) Ziniomis galime laisvai keistis tarp
organizacijos darbuotojy, kiek tai leidzia teisés aktai. Bendrame modelyje statistiskai
reik§mingi trys kintamieji, teigiamu rySiu susije su priklausomu kintamuoju. Teigia-
mais, statistiSkai reik§mingais koreliaciniais ry$iais susije su priklausomu kintamuoju
visi Ziniy valdymo kriterijaus indikatoriai. H, hipotezé priimama: Ziniy valdymo prie-
moniy taikymo organizacijoje geréjimas turi teigiama rysj su organizacijos atsparumu.

I§ 52 j bendrg - galutinj (Modelis Nr.10.1) priezastiniy ry$iy nustatymo modelj
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jtraukty indikatoriy, statistiskai reik§mingi 7 aplinkos poveikio veiksniy ir 14 vady-
biniy atsparumo valdymo indikatoriy. Gautas statistiSkai reikémingas ir patikimas
prieZastiniy ry$iy modelis paai$kina 43% organizacijos atsparumo reikinio situacijy.

Apibendrinant priezastiniy rysiy tyrima, i§ iSkelty 7 hipoteziy, 2 patvirtintos i§
dalies ir 5 hipotezés patvirtintos pilnai (2 Lentelé) Sudaryti 10 patikimy, statistiskai
reik$mingy ir analizuojamiems duomenims tinkamy priezastiniy ry$iy prognozavi-
mo modeliy. I$ kuriy 1.2; 2;2, 3 modeliuose tiriamas aplinkos indikatoriy poveikis
organizacijy atsparumui. 5.1, 6.1, 7.1, 8.1 modeliuose tiriamas statiniy, dinaminiy,
informacijos ir ziniy valdymo indikatoriy poveikis organizacijy atsparumui. Taip pat
papildomai suformuoti tiriamas sritis apibendrinantys duomenys dél rezultaty tiks-
lumo: 4.1 - modelis apibendrina aplinkos poveikio organizacijy atsparumui rysius;
9.1 modelis apibendrina valdymo indikatoriy ry$iy poveikj organizacijy atsparumui;
10.1 modelis apibendrina visy tyrimo kategorijy ir joms priskirty indikatoriy ry$ius su
organizacijy atsparumu.

2 Lentelé. Hipoteziy vertinimo apibendrinimas

Formuluoté Rezultatas
H, Bent vienas j modelj jtrauktas vidinés aplinkos poveikio nepriklausomas kintamasis | Priimta i§
turés neigiama rysj su organizacijos atsparumo priklausomu kintamuoju. dalies
H, Bent vienas j modelj jtrauktas iSorinés aplinkos poveikio nepriklausomas kintama- | Priimta i§
sis turés neigiamg ry$j su organizacijos atsparumo priklausomu kintamuoju. dalies
H, Bent vienas | modelj jtrauktas neapibréztumo salygy poveikio nepriklausomas kin- Priimta
tamasis turés neigiama rysj su organizacijos atsparumo priklausomu kintamuoju.
H, Bent vienas j modelj jtrauktas statinio atsparumo valdymo procesy nepriklausomas Priimta

kintamasis turés teigiama rysj su organizacijos atsparumo priklausomu kintamuoju.

H, Bent vienas j modelj jtrauktas dinaminio atsparumo valdymo procesy nepriklau-
somas kintamasis turés teigiama ry$j su organizacijos atsparumo priklausomu | Priimta
kintamuoju.

H, Bent vienas j modelj jtrauktas informacijos valdymo nepriklausomas kintamasis Priimta
turés teigiama ry$j su organizacijos atsparumo priklausomu kintamuoju.

H, Bent vienas j modelj jtrauktas Ziniy valdymo nepriklausomas kintamasis turés Priimta

teigiama rysj su organizacijos atsparumo priklausomu kintamuoju.

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus

Centrinés valdZios organizacijy atsparumo valdymo modelio formavimas

Atsizvelgiant  $io darbo problemai i$spresti suformuluotg tiksla, Siame poskyryje
pristatomi organizacijy atsparumo valdymo pozitriai ir detalizuojami empiriniy tyri-
my metu nustatyti elementai. Galutinio modelio formavimas grindziamas klasikinio
valdymo ciklo logika, organizacijy atpsarumo valdymo procesy vertinimo anketomis
(priedai Nr. 2 ir Nr. 3) ir organizacijy atsparumo raiskos aspektais, leidzian¢iais inte-
gruoti teorinius ir empirinius rezultatus j vientisg struktara. Tokia prieiga uZztikrina,
kad modelis islaiko akademinj pagrjstuma, tac¢iau kartu yra orientuotas j praktinj pri-
taikyma Lietuvos centrinés valdzios organizacijy veikloje. Modelio logika perteikiama
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keliuose paveiksluose, kuriuose nuosekliai i$déstomi pagrindiniai atsparumo valdymo
komponentai.

Supaprastintoje organizacijy atsparumo valdymo modelio schemoje (1 Pav.) iski-
riami pagrindiniai $iame tyrime analizuoti aspektai: Jeigos etape jtraukiami vidinés,
iSorinés aplinky ir neapibréztumo sglygy kintamieji, kurie aktyvuoja organizacijy
veiklos pablogéjima, dél kurio pasireiskia atsparumo valdymo poreikis. Atsparumo
valdymas pateikiamas per integruota 4 etapy klasikinio valdymo cikla (Planavimas
- Igyvendinimas — Kontrolé - Ivertinimas), papildyta statinio ir dinaminio atsparu-
mo procesais bei informacijos ir ziniy valdymo priemonémis. Tokia integracija sudaro
salygas organizacijai grei¢iau atkurti veiklos balansg, uztikrinti funkcijy testinuma,
nuosekliai gerinti teikiamy paslaugy kokybe ir ilaikyti visuomenés pasitikéjimg bei
pilieciy poreikiy tenkinima.

1 Pav. Supaprastinta organizacijy atsparumo valdymo modelio schema

Organizacijy atsparumo valdymo procesy schemoje ( 2 Pav.) atsparumo valdymo
aspektai sujungti su klasikinio valdymo ciklu, kuris vie$ojo sektoriaus organizacijoms
yra pagrindiné valdymo praktikos schema. Si s3saja parodo, kokiais etapais organi-
zacijos gali kryptingai jtraukti atsparumo priemones j savo veiklg. Schema taip pat
pateikia vidinés, iSorinés aplinkos ir neapibréztumo salygy sasajy veiksnius, kurie
papildo valdymo ciklo modelj kaip jeigos dalis, ta¢iau detalesné analizé pateikiama
galutinio modelio aprasyme. Svarbu pabrézti, kad modelis pateikia bendrg atsparumo
valdymo karkasa: nors organizacijos yra panasios savo struktiira, jos i§ esmés skiriasi
pagal dydj, funkcijas, veiklos sritj ir subordinacijos principus. Todél modelis nesudaro
detalaus priemoniy rinkinio, bet padeda vadovui, atlikus jsivertinimg pagal vieng i§
parengty vertinimo ankety (Priedai Nr. 2 ir Nr. 3), pritaikyti rezultatus konkrediai or-
ganizacijai, nustatant prioritetinius veiksmus, atsakomybes ir terminus.
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Galutinis organizacijy atsparumo valdymo modelis (3 Pav.) apjungia teorinius
principus su empiriniy tyrimy rezultatais, suformuodamas nuoseklig atsparumo val-
dymo struktiirg. Moksline prasme reik§mingas indélis siejamas su jeigos dalies ope-
racionalizavimu: modelyje aiskiai i$skiriami vidinés, iSorinés aplinkos bei neapibréz-
tumo salygy veiksniai, kurie daugelyje ankstesniy tyrimy buvo vertinti fragmentiskai
arba tik kontekstiniu lygmeniu. Siy kintamyjy integravimas leidzia sistemiskai supras-
ti, kaip aplinkos poveikis tampa atsparumo valdymo proceso dalimi. Procesy dalyje
modelis detalizuoja statinio ir dinaminio atsparumo procesus bei jy sasajas su infor-
macijos ir ziniy valdymu, atverdamas vadinamajj ,black box“ ir parodydamas, kokie
konkretiis elementai lemia organizacijos gebéjima prisitaikyti prie neapibréztumo sg-
lygy. Praktiniu pozitriu modelis tampa diagnostiniu, planavimo ir valdymo spren-
dimy jrankiu, suteikian¢iu vie$ojo sektoriaus organizacijoms pagrinda identifikuoti
prioritetines sritis, paskirstyti atsakomybe ir kryptingai stiprinti atsparumo procesus.

Pateikto modelio kuriama verté yra dvejopa. IS mokslinés perspektyvos jis kon-
kretizuoja atsparumo valdymo sampratg, sujungdamas teorinius principus su empiri-
niais tyrimo rezultatais. Jeigos dalies operacionalizavimas leidZia aiSkiai identifikuoti
vidinés, iSorinés aplinkos ir neapibréztumo salygy veiksnius, kurie ankstesniuose tyri-
muose dazniausiai btidavo nagrinéjami fragmentiskai arba tik kontekstiniu lygmeniu.
Statiniy ir dinaminiy procesy atskyrimas bei jy saveikos su informacijos ir zZiniy val-
dymu i8skyrimas suteikia galimybe detaliau paaigkinti, kokiais mechanizmais organi-
zacijos uztikrina veiklos stabilumg neapibréztumo sglygomis. Svarbu pazymeéti, kad
dél viesojo sektoriaus veiklos specifikos modelis grindziamas bounce back pozitriu
- atsparumo valdymo tikslas néra transformacija ar ,,grjZimas stipresniems®, o veiklos
balanso atkifirimas, funkcijy testinumas ir visuomenés pasitikéjimo i$saugojimas. I§
praktinés perspektyvos modelis veikia kaip taikomasis instrumentas: jis suteikia vie-
$ojo sektoriaus organizacijoms galimybe jsivertinti atsparumo lygj, nustatyti priorite-
tines sritis, suplanuoti atsakomybés pasiskirstyma bei kryptingai stiprinti atsparumo
procesus.

Moksliné diskusija

Siame tyrime iskirtas dvejopas atsparumo sampratos pritaikymas, pateikiamas
per organizacijos gebéjimo ir procesy jgalinanciy §j gebéjima iSpildyti poziarj. Moks-
liniuose darbuose atsparumo kaip gebéjimo samprata daznai yra pateikiama moksli-
nés prielaidos forma, o procesai, jgalinantys organizacijos gebéjima, néra isskiriami
aiskiai. Toks atsparumo sampratos pritaikymas palaiko (Annarelli et al., 2020) tyrimy
autoriy formuojama diskusija, jog atsparumas yra organizacijos gebéjimas, jo vysty-
mas skirstomas j statinius ir dinaminius procesus, kurie detalizuojami isskirtais ty-
rimo kriterijais ir indikatoriais. Taciau $is tyrimas stokoja atsparumo kaip rezultato
diskusijos, néra gilinamasi j atsparumo kaip konkurencinio pranasumo veiksnj, nes $is
darbas yra orientuotas i vie$ojo sektoriaus veiklos konteksta. Taip pat néra tikrinami
organizacijos ilgaamzi$kumo aspektai, nes atsparumas Siame darbe néra susiejamas su
organizacijos tvarumo - kaip ilgalaikiskumo - pozitriu.

Atsizvelgiant j atlikta mokslinés literatGros analize galima teigti, kad taikomuo-
se tyrimuose ir modeliuose dominuojantis bounce forward atsparumo sampratos
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pozitris néra tinkamiausias pradedant formuoti atsparumo valdymg. Remiantis $io
darbo rezultatais ir vie§ojo sektoriaus centrinés valdzios organizacijy veiklos konteks-
tu ir veiklos stabilumo prioritetu, akcentuotina, jog tik tinkamai i§vysc¢ius bounce back
pozitriu paremta atsparumo valdyma, galima keisti organizacijos keliama tiksla i$ su-
grizimo j veiklos balanso biisena, j organizacijos sugrjzima patobuléjusiai. Sie rezul-
tatai i§siskiria nuo (Bartuseviciene et al., 2024b; Liu et al., 2021) atsparumo gebéjimui
keliamo tikslo, jog organizacijoms svarbiau yra veiklos patobuléjimas, taciau Siuose
tyrimuose menkai atsizvelgta j vieSojo sektoriaus konteksta. [vertinti $io mokslinio ty-
rimo rezultatai sutampa su (Butkus, Schiuma, et al., 2023; Roach et al., 2023) pateiktu
atsparumui keliamu tiklsu, tad i§ esmés $io darbo rezultatai papildo vie$ojo sektoriaus
atsparumo tyrimy lauka sustiprindami bounce back poziario svarba.

Konceptualis ir taikomieji organizacijy atsparumo tyrimai retai pasizymi detaliu
aplinky poveikio veiksniy, neapibréztumo salygy ir atsparumo valdymo procesy deta-
lizavimu, taip pat retai taikoma regresiné - priezastiniy rysiy - analizé. Kompleksiska
ir tarpdiscipliniska atsparumo samprata lemia fragmentuota, labai jvairaus pobudzio
atsparumo apibrézimy taikymag ir tyrimy lauka, kuris retai plac¢iau nagrinéjamas vie-
$ojo sektoriaus kontekste. Sio darbo konceptualusis atsparumo valdymo modelis re-
miasi 5 kriterijais: (1) aplinkos poveikiu, (2) statiniais atsparumo valdymo procesais,
(3) dinaminiais atsparumo valdymo procesais, (4) informacijos ir (5) ziniy valdymo
priemonémis. Aplinkos poveikio kriterijus skirstomas j vidinés, iSorinés ir neapibréz-
tumo salygy indikatoriy grupes. Informacijos ir ziniy valdymo procesai skirstomi j
formalizuotus ir neformalizuotus procesus, kurie modelyje artimai susij¢ su vidinés
i$ iSorinés komunikacijos procesais. I$skiriami procesai budingi statiniams ir dinami-
niams atsparumo valdymo etapams, kuriuos modelio empirinio tyrimo metu sudétin-
ga aiskiai atskirti.

Konceptualis ir taikomieji organizacijy atsparumo tyrimai retai pasizymi detaliu
aplinky poveikio veiksniy, neapibréztumo salygy, ir atsparumo valdymo procesy de-
talizavimu, taip pat retai taikoma regresiné - priezastiniy rysiy analizé. Kompleksiska
ir tarpdiscipliniska atsparumo samprata lemia fragmentuota, labai jvairaus pobudzio
atsparumo apibrézimy taikymag ir tyrimy lauka, kuris retai plac¢iau nagrinéjamas vie-
$ojo sektoriaus kontekste. Sio darbo konceptualusis atsparumo valdymo modelis re-
miasi 5 kriterijais: (1) aplinkos poveikiu, (2) statiniais atsparumo valdymo procesais,
(3) dinaminiais atsparumo valdymo procesais, (4) informacijos ir (5) ziniy valdymo
priemonémis. Aplinkos poveikio kriterijus skirstomas j vidinés, iSorinés ir neapibréz-
tumo salygy indikatoriy grupes. Informacijos ir ziniy valdymo procesai skirstomi j
formalizuotus ir neformalizuotus procesus, kurie modelyje artimai susij¢ su vidinés
i$ iSorinés komunikacijos procesais. I$skiriami procesai budingi statiniams ir dinami-
niams atsparumo valdymo etapams, kuriuos modelio empirinio tyrimo metu sudétin-
ga aiskiai atskirti.

Tad, galima teigti, kad Siame moksliniame tyrime organizacijy atsparumo val-
dymas centrinés valdZios organizacijose neapibréztumo salygomis yra grindziamas
bounce back pozitriu. Tyrimo metu identifikuoti trys esminiai teoriniai ir empiriniai
komponentai: (1) integruota vidinés aplinkos poveikio analizé, susieta su atsparumo
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gebéjimy raiska; (2) neapibréztumo salygy operacionalizavimas remiantis kontingen-
cijos ir informacijos valdymo teorijomis; (3) statiniy ir dinaminiy atsparumo valdy-
mo procesy detalizavimas papildytas informacijos ir ziniy valdymo priemonémis. Sie
komponentai sudaro pagrindg empiriskai patvirtintam atsparumo valdymo modeliui,
kuris prisideda tiek prie teorinés organizacijy atsparumo sampratos plétojimo orga-
nizacijy teorijy kontekste, tiek prie praktinio vieSojo sektoriaus atsparumo valdymo
taikymo.

Darbo apribojimai:

1. Sis mokslinis tyrimas remiasi vieSojo sektoriaus organizacijy kontekstu ir vei-
klos prielaidomis, todél empiriskai patvirtintas atsparumo valdymo modelis néra vie-
nareik$miskai perkeliamas i privataus sektoriaus kontekstg nepaisant pritaikyty ben-
drujy organizacijy teorijy taikymy bruozy. Taip pat modelis empiriskai patvirtintas
remiantis centrinés valdzios organizacijomis nejtraukiant valstybés jmoniy, savivaldos
lygmens ir vieSojo sektoriaus organizacijy placigja prasme — §vietimo, sveikatos prie-
zitros ir kt. Modelio taikymas kity $aliy vie$ojo sektoriaus organizacijy atsparumo
valdymui taip pat néra empiriskai patvirtintas, reikéty jvertinti atskirai, kiek pasirink-
tos $alies valstybés tarnybos modelio ir organizacijy teisinio reguliavimo sutaptis su
Lietuvai pritaikytu modeliu skiriasi.

2. Darbe remiamasi sistemy teorijy prieigos jZvalgomis, nusakanc¢iomis, kaip
vyksta organizacijos vidaus procesai ir kokie vyrauja rysiai su kitomis organizacijo-
mis, todél modelio pritaikymas kitokiu pobudziu veikianéiy organizacijy kontekste
(pvz., posty modelis - autonomija turincios agentiiros ir kt.) gali biti ribotas. Siame
darbe pateiktas empiriSkai patvirtintas atsparumo valdymo modelis yra dar vienas,
atskiras atsparumo tyrimy srityje suformuotas modelis, prisidedantis prie vyraujancio
fragmentiskumo, dél kurio sudétinga lygiavertiskai lyginti gautus tyrimy rezultatus ir
kaip universalius juos perkelti j bet kurj kitg konteksta.

3. Dél pasirinkto empirinio modelio patvirtinimo metodo, modelyje galimai
néra jtraukti kiti svarbas organizacijy atsparumo valdymo kintamieji dél teorinés
prieigos, atsparumo taikymo poziario ir atsparumo valdymo procesy skirstymo bei
neapibréztumo salygy identifikavimo. Taip pat dél tyrimo atlikimo laikotarpio, kuris
2024 metais apémé Lietuvos Respublikos prezidento, LR Seimo ir Europos Parlamento
rinkimus. Minéty jvykiy poveikis centrinés valdZios organizacijoms ir individualiems
respondenty atsakymams dél tuo metu jau¢iamo veiklos pablogéjimo bei aukstesnio
neapibréztumo salygy galéjo turéti poveikj organizacijy atsparumo rezultatams, ne-
paisant Siame tyrime gauty rezultaty panasumo su kity tyréjy darbais.

ISvados

Disertaciniame darbe, remiantis atlikta organizacijy atsparumo vadybiniy ele-
menty ir jy sgveikos konceptualia analize, i§skirtinos pagrindinés elementy grupés,
leidZiancios analizuoti esanc¢ius modeliy sialymus ir formuojancios pagrinda koncep-
tualiam atsparumo valdymo modeliui:

1. Disertaciniame darbe, remiantis atlikta organizacijy atsparumo vadybiniy ele-
menty ir jy sgveikos konceptualia analize, i§skirtinos pagrindinés elementy grupés,
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leidZiancios analizuoti esan¢ius modeliy sitlymus ir formuojancios pagrinda koncep-
tualiam atsparumo valdymo modeliui:

1.1. I8analizavus organizacijy atsparumo sampratos koncepta, konstatuoja-
ma, jog organizacijy atsparumas susijes, taCiau néra tapatus tvirtumui, tvaru-
mui, antitrapumui ir besimokanciai organizacijai. Vidinés ir iSorinés aplinkos
poveikis pablogines organizacijos veiklg sukuria salygas atsparumo raiskai ir
i$pildymui. Organizacijy atsparumo sampratos pozitriy takoskyra tarp boun-
ce back ir bounce forward yra susijusi, bet be kokybisko pirmo atsparumo lygio
bounce back valdymo ir i$pildymo, organizacijai sudétinga kokybigkai pasiekti
bounce forward lygj.

1.2. Atskleista, kad neapibréztumo salygos organizacijoje vyrauja nuolat,
kinta tik salygy lygio sudétingumas ir poveikio organizacijai stiprumas. Ne-
apibréztumo salygy operacionalizavimas atsparumo sampratoje siejamas su
kontingencijos teorija, aplinkos veiksniy vertinimo matrica bei informacijos
apdorojimo ir organizacijos informacijos teorijomis, kurios praplecia atspa-
rumo valdyma kintan¢iomis neapibréztumo salygomis, informacijos ir ziniy
valdymo priemonémis, papildanciomis tiek statinio, tiek dinaminio atsparu-
mo valdymo dalis.

2. Remiantis konceptualiais formuojamo organizacijy atsparumo valdymo aspek-

tais, jvardytais pirmoje i§vadoje, atlikta pateikiamy konceptualiy ir taikomuyjy modeliy
ir modeliavimo idéjy analizé uZsienio ir Lietuvos autoriy kontekste, leidzia konstatuo-

ti, jog:
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2.1. Modeliai yra gana universalistiniai, menkai operacionalizuoja aplinkos
poveikj ir neapibréztumo salygas, itin remiasi privataus sektoriaus organizaci-
ju veikimo pagrindu, néra tinkamai detalizuojami informacijos ir Ziniy vady-
bos procesai tiek statinio, tiek dinaminio atsparumo atvejais. Néra pastebimas
privataus ir vie$ojo sektoriy organizacijy veiklos konteksto atskyrimas bei mo-
deliavimo idéjy pritaikymas vie$ojo sektoriaus kontekste.

2.2. Remiantis konceptualiy ir taikomuyjy tyrimy analize, formuojamas kon-
ceptualus organizacijy atsparumo valdymo modelis vadovaujasi bounce back
organizacijy atsparumo sampratos poziiiriu — organizacijos atsparumo valdy-
mo tikslas, patyrus poveiki, yra kuo grei¢iau sugrjzti i veiklos balanso salygas.
Pateiktame konceptualiame modelyje jtraukiami indikatoriai:

1) Vidinés aplinkos indikatoriai: (i) Vadovy pasikeitimai; (ii) Strategijos pa-
sikeitimai; (iii) Prioritety pasikeitimai; (iv) Darbuotojy kaita; (v) Organi-
zacijos transformacija; (vi)

2) ISorinés aplinkos indikatoriai: Mikroindikatoriai - (i) Interesy grupés;
(ii) Konkurentai; (iii) Klientai; (iv) Sajungos/Draugijos; (v) Kontrolés
agenturos; (vi) Partneriai. Makroindikatoriai - (i) Technologiné; (ii) Teisi-
né; (iii) Politiné; (vi) Ekonominé; (v) Socialiné; (vi) Ekologiné.

3) Neapibréitumo salygy indikatoriai: Organizacijos sistemos ir aplinkos
dinamiskumo prizmé: (i) 1 Lygis Zemas neapibréztumas: Statiska aplinka



ir nesudédinta sistema; (ii) 2 Lygis Vidutiniskai Zemas neapibréztumas:
StatiSka aplinka ir sudétinga sistema; (iii) 3Lygis Vidutini$kai aukstas nea-
pibréztumas: Dinamiska aplinka ir nesudétinga sistema; (iv) 4 Lygis Auks-
tas neapibréztumas: Dinamigka aplinka ir sudétinga sistema;

4) Organizacijos statinio atsparumo indikatoriai: (i) Strateginé analizé —
vidinés ir iSorinés aplinkos; (ii) Strateginis planavimas; (iii) Alternatyvy /
riziky vertinimas; (iv) Kokybés vadybos metody diegimas ar jy standarty
tobulinimas; (v) Zinios perduodamos dokumenty, duomeny forma; (vi)
Zinios perduodamos gyvy susitikimy forma; (vii) Kvalifikacijos kélimas/
kompetencijy gerinimas; (viii) Dalyvavimas nacionalinéje tinkalveikoje;
(ix) Dalyvavimas tarptautinéje tinkalveikoje;

5) Organizacijos dinaminio atsparumo indikatoriai: (i) Reikalinga infor-
macija yra zinoma ir prieinama; (ii) Vyrauja nuolatinis naujos informa-
cijos poreikis; (iii) Persisotinimas informacija — perteklius; (iv) Néra zi-
noma, kokia informacija buty reikalinga; Susidariusios situacijos analizé;
(v) Darbuotojy kompetencijos; (vi) Vadovy kompetencijos; (vii) Parengti
veiksmuy/scenarijy planai; (viii) Darbuotojy gebéjimas mokytis tokiose si-
tuacijose;

6) Informacijos valdymo indikatoriai: (i) Informacija renkama apie vidinius
organizacijos procesus; (ii) Informacija renkama apie i$orinius organizaci-
jos procesus; (iii) Informacija apdorojama, sisteminama; (iv) Informacija
panaudojama priimant sprendimus; (v) Informacija perduodama ataskai-
ty, duomeny analiziy forma.

7) Ziniy valdymo indikatoriai: (i) Zinios perduodamos dokumenty, duo-
meny forma; (ii) Zinios perduodamos gyvy susitikimy forma; (iii) Kvali-
fikacijos kélimas/kompetencijy gerinimas; (iv) Dalyvavimas nacionalinéje
tinkalveikoje; (v) Dalyvavimas tarptautinéje tinkalveikoje;

3. Remiantis empirinio kokybinio tyrimo rezultatais, galima teigti:

3.1. Tyrimas atskleidé, jog organizacijy atsparumo valdymo poreikis kyla
dél vidinés ir i$orinés aplinky poveikio sukeliamo organizacijos veiklos pablo-
géjimo. Organizacijos aplinky poky¢iai, prisidedantys prie neapibréztumo s3-
lygy pasikeitimy, dazniausiai formuoja vidutinio arba auksto neapibréztumo
salygas, kurios organizacijai kelia papildomus i§$ukius priimant sprendimus,
ypa¢ informacijos prieinamumo, poreikio ir kiekio suvaldymo srityse. Dél to
organizacijy atsparumo valdymo procesas pirmiausia turi orientuotis j tiksla
sugrizti j balanso salygas, kad buaty galima tinkamai jvertinti veiklos pablogé-
jimo priezastis ir nustatyti, kurie procesai leido grei¢iau atkurti pusiausvyra, o
kurie tokios vertés nesukaré.

3.2. Organizacijai siekiant kuo greic¢iau sugrjzti  balanso salygas po veiklos
pablogéjimo, ypa¢ kintan¢iomis neapibréztumo sglygomis, svarbu investuoti
informacijos apdorojimo ir sklaidos galimybes jvairiomis formomis ir kanalais
organizacijos vidinéje aplinkoje. Tyrimas atskleidé, jog veiksmingg sprendimy
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priémimg organizacijy atsparumo procesy kontekste uztikrina $ie Ziniy valdy-
mo procesai: (i) institucine atmintj turin¢iy darbuotojy jgalinimas, (ii) organi-
zacijos valdymo informacijos skaitmenizavimas, (iii) kokybiskas jsitraukimas
i nacionaline ir tarptautine tinklaveiky. Netinkamai prioritetizuojant Siuos
procesus, neigiamo poveikio laikotarpiu sutrinka informacijos keitimasis ir
organizacinis mokymasis, o tai reik§mingai silpnina organizacijy atsparumo
valdymo procesa bei mazina prisitaikymo ir tobuléjimo gebéjima, ypac pasi-
kartojancio poveikio situacijose, kai organizacijos neturi stabilaus laikotarpio
jtvirtinti jgytas zinias ir planuoti tolimesnj jy valdyma.

4. Remiantis empirinio kiekybinio tyrimo rezultatais, galima daryti iSvada:

4.1. Patvirtinti statisti$kai reik§mingi neigiami prieZzastiniai ry$iai tarp or-
ganizacijy atsparumo didéjimo ir nepriklausomy kintamujy: (i) sudétingéjant
neapibréztumo sglygoms, vidinés aplinkos indikatoriaus: (ii) Neplanuoty,
skubiy uzduodiy (ad hoc, ypac kai labai trumpas atlikimo terminas); i$orinés
aplinkos indikatoriy: (iii) Spaudimo i§ politiky (tiesioginiai kreipimaisi, sei-
mo komisijos ar seimo komitetai); (iv) Santykiy su kuruojancia jstaiga (kam
pavaldi Jasy organizacija); (v) Valstybés tarnybos jstatymo pasikeitimai - yra
reik§mingi organizacijy veiklos blogéjimo veiksniai, susije su atsparumo val-
dymo procesais Lietuvos centrinés valdZios organizacijy kontekste.

4.2. Nustatyti statistiskai reik§émingi teigiami prieZastiniai rysiai tarp orga-
nizacijy atsparumo didéjimo ir nepriklausomy kintamyjy: iSorinés aplinkos
indikatoriy: (i) Santykiy su instituciniais partneriais (iSorés subjektai, kurie
tiesiogiai jaucia Jasy veiklos sékmes ir nesékmes, nebutinai pavaldumo ry-
$iais); (ii) Vyriausybés nariy ir vyriausybés veiklos prioritety kaitos; Statiniy
atsparumo indikatoriy: (iii) Organizacijos veiklos valdymo skaitmenizavimo;
(iv) Komunikacija organizacijoje vykdoma jvairiais kanalais ir formatais; (v)
Renkama informacija panaudojama priimant sprendimus; Dinaminio atspa-
rumo indikatoriy: (vi) Pateikiama papildoma, platesné kontekstiné informaci-
ja darbuotojams neigiamo poveikio organizacijai atveju; (vii) Jtraukiami papil-
domi vadovy lygmens susitikimai (ne rutininiai); (vii) Viduriniosios grandies
vadovy vadovavimo kompetencijos; Informacijos valdymo indikatoriy: (viii)
Organizacijos veiklos valdymo skaitmenizavimas; (ix) Komunikacija orga-
nizacijoje vykdoma jvairiais kanalais ir formatais; (x) Renkama informacija
panaudojama priimant sprendimus; Ziniy valdymo indikatoriy: (xi) Organi-
zacijoje produktyviai iSnaudojamas dalyvavimas tarptautinéje tinklaveikoje;
(xii) Zinios perduodamos dokumenty (ataskaity), duomeny formatu; (xiii)
Ziniomis galime laisvai keistis tarp organizacijos darbuotojy, kiek tai leidzia
teisés aktai; (xix) Zinios perduodamos gyvy susitikimy formate (pristatymai
organizacijai) - yra reik§mingi organizacijy atsparumo valdymo procesai Lie-
tuvos centrinés valdzios organizacijy kontekste.



5. Disertacijoje empiriniais tyrimais patikrintas organizacijy atsparumo valdymo
modelis (14 Pav. Galutinis organizacijy atsparumo valdymo modelis.) integruoja sta-
tinio ir dinaminio atsparumo procesus bei informacijos ir Ziniy valdyma j klasikinj
valdymo cikla: planavima, jgyvendinimag, kontrole, jvertinima (13 Pav. Organizacijy
atsparumo valdymo procesy schema). Modelio taikymas leidzia Lietuvos centrinés
valdZios organizacijoms: (i) sistemingai vertinti ir prognozuoti aplinkos bei neapi-
bréztumo poveikj; (ii) pasiruosti galimam veiklos pablogéjimui ir greic¢iau atkurti ba-
lansg po neigiamo poveikio; (iii) veiksmingiau paskirstyti ribotus isteklius stiprinant
statinj atsparumg; (iv) operatyviai aktyvuoti dinaminius atsparumo procesus netikéto
poveikio metu; (v) uztikrinti, kad mokymosi rezultatai ir jgytos Zinios buty jtvirtina-
mi organizacijoje. Modelis yra pritaikytas vieSojo sektoriaus specifikai: atsizvelgiama j
vie$ojo sektoriaus organizacijy specifika, teisinio reguliavimo dinamikg ir visuomenés
lukescius. Modelyje detaliai pateikiami atskiri atsparumo valdymo procesy elementai
(14 Pav.), leidziantys atsparumo valdymo priemones tikslingai pritaikyti skirtingais
valdymo etapais. Atskirai jvertinti aplinkos ir neapibréztumo salygy kintamieji su-
teikia galimybe sistemiskai jtraukti aplinkos nepastovumo kintamuosius j atsparumo
analize. Tokiu budu pateiktas modelis tampa ne tik praktiniu valdymo instrumentu,
prisideda rengiant planavimo dokumentus, tobulinant strategine analize bei diegiant
informacijos ir ziniy valdymo priemones. Galutinis rezultatas akivaizdus, kai stipréja
organizacijy atsparumo valdymo procesai, kryptingai tesiamos organizacijos veiklos,
geréja viesujy paslaugy kokybé ir labiau pasitikima centrinés valdzios institucijomis.

Rekomendacijos

Remiantis disertacijos i$vadomis, $ios rekomendacijos grindziamos bounce back
atsparumo valdymo tikslu, jog organizacijai svarbiausia greitai sugrjzti j veiklos balan-
sa po veiklos pablogéjimo. Tod¢l centrinés valdzios organizacijoms rekomenduojama
pradéti atsparumo vystyma nuo klasikinio 4 etapy valdymo ciklo pradzios - planavi-
mo ir analizés etapy. Sio proceso pradzioje, svarbu dabartinés situacijos ir jau sukaup-
tos patirties jsivertinimas, atsizvelgiant j turimas galimybes vystyti atsparumo valdy-
mo procesus. Centrinés valdZios organizacijoms, pradedanc¢ioms atsparumo valdymo
procesus, tikslinga jsivertinti organizacijos dydj, turimus finansinius ir Zmogiskuosius
isteklius, taip pat funkcijy reikime vieSojo administravimo sistemai ir visuomenei. Sie
analizés akcentai leidZia subalansuotai vystyti atsparumo valdyma — derinant statinius
(iki veiklos pablogéjimo) ir dinaminius (prisitaikymo po veiklos pablogéjimo) proce-
sus, kurie veikia kintan¢iomis neapibréztumo salygomis, susiformuojanciomis tiek i§
vidinés, tiek iSorinés aplinkos poveikio veiksniy. Tokiu budu organizacija gali pagristai
nustatyti atsparumo valdymo prioritetus ir kryptingai paskirstyti i$teklius tarp stabilu-
mo palaikymo ir gebéjimo prisitaikyti veikly:

1. Centrinés valdzios organizacijoms siiiloma:

1.1.  Organizuojant planavima, vykdant strateginés analizés procesus, stebéti ir ver-

tinti veiksnius, turincius neigiamga poveikj organizacijos veiklai:

Vidinés aplinkos veiksnius: neplanuoty - skubiy uzduociy (ad hoc) ir svarbiy dar-
buotojy kaitas;
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ISorinés aplinkos veiksnius: Santykj su kuruojancia jstaiga; Santykj su instituci-
niais partneriais; Vyriausybés nariy ir vyriausybés veiklos prioritety kaita; Valstybés
tarnybos jstatymy pakeitimus; Spaudima i$ politiky; Spaudimg i$ Ziniasklaidos ir vi-
suomenes.

Ivardyti vidinés ir iSorinés aplinkos poveikio veiksniai turi nustatyta neigiama
poveikj organizacijos veiklai ir jos atsparumui. Sie veiksniai taip pat prisideda prie
neapibréztumo salygy didéjimo, kuris dél informacijos kokybés trakumo apsunkina
organizacijos veikla priimant sprendimus. Tinkamai jvertinus esamg organizacijos si-
tuacijg atsparumo valdymo kontekste, galima parengti tikslinga atsparumo valdymo
vystymo plang ar integruoti i strategija. Nuoseklus vidinés ir i$orinés aplinkos veiksniy
stebéjimas stiprina statinio atsparumo valdymo procesus ir mazina galimg neigiama
poveikj organizacijos veiklai.

1.2. Organizacijoje rekomenduojama taikyti ir tobulinti statinio atsparumo valdy-
mo procesus, siekiant sustiprinti veiklos stabilumg ir pasirengima galimiems veiklos
pablogéjimams.

Pagrindinés tobulinimo kryptys:

Gerinti strateginés analizeés atlikimg - siekiant laiku atpazinti organizacijos silpna-
sias vietas ir grésmes;

Investuoti j viduriniosios vadovy grandies vadovavimo ir komunikavimo kompeten-
cijas - kad buty uztikrintas kokybiskas informacijos srauto ir sprendimy perdavimo
aiskumas;

Pleésti ir tobulinti veiklos valdymo skaitmenizavimo priemones - jos padeda uztikrin-
ti operatyvy duomeny prieinamumg ir sprendimy priémimo greitj;

Kokybiskai suformuluoti organizacijos misijos, vizijos elementus - integruojant juos i
strateginius dokumentus ir ai$kiai perteikiant darbuotojams, kad jie veikty kaip orien-
tyras kasdieniams sprendimams ir veiklos prioritetams.

1.3.  Organizacijoms sitilloma taikyti ir tobulinti informacijos valdymo procesus,
siekiant veiksmingai plétoti atsparumo valdymo gebéjimus ir uztikrinti organizacijos
prisitaikyma kintan¢iomis neapibréztumo saglygomis.

Pagrindinés tobulinimo kryptys:

Gerinti veiklos valdymo skaitmenizavimo procesus - taip buty uztikrintas efektyvus
duomeny valdymas ir informacijos pasiekiamumas priimant sprendimus;

Organizacijoje keiciantis vadovams - uztikrinti nuosekly komunikacijos testinuma
jvairiais kanalais ir formomis, ie$kant naujy bady pasiekti darbuotojus bei islaikyti
informacijos sklaida;

Uztikrinti turimos informacijos panaudojimg priimant sprendimus - taip formuo-
jant gebéjima, kuris veiksmingai mazina sudétingy ir neapibrézty situacijy poveikj;

Skatinti laisvg informacijos keitimgsi - organizacijoje taikant formalias ir neforma-
lias priemones zodziu ir rastu.

1.4. Atsparumo valdymo pozitiriu, organizacijoms labai svarbu i$laikyti ir tikslingai
plétoti Ziniy valdymo procesa, siekiant prisitaikyti prie neapibréztumo salygy ir igy-
vendinti organizacijos tobuléjimo tikslus.

Rekomenduotina skirti didesnj démesj patvirtinty atsparumo valdymo procesy
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tobulinimui, produktyviai iSnaudojant formaly ir neformaly tarptautinj bei naciona-
linj bendradarbiavimg - dalyvaujant jvairiuose tinklaveikos formatuose, projektuose
ar partnerystése.

Ziniy sklaida organizacijoje turi biti skatinama laisva forma, skatinant gyvus su-
sitikimus ir vidinius mainus, naudojant dokumentus, taip uztikrinant, kad sukaupta
patirtis ir kompetencijos ilikty organizacijos viduje.

1.5.  Organizacijose rekomenduojama taikyti ir tobulinti dinaminio atsparumo val-
dymo procesus, kai pasireiskia veiklos pablogéjimas, siekiant uztikrinti veiklos testi-
numg ir savalaikj reagavima j neapibréztumo salygy pokycius.

Pagrindinés tobulinimo kryptys:

Pateikti papildomg, konteksting informacijg darbuotojams - kad buty uztikrintas
aiskus situacijos supratimas;

Itraukti papildomus vadovy lygmens susirinkimus - skirtus operatyviems sprendi-
mams priimti ir veiksmams koordinuoti;

Igalinti vidurinés vadovy grandies kompetencijas - deleguojant sprendimy priémi-
ma bei informacijos ir Ziniy dalinimosi procesus;

Igalinti viduriniosios vadovy grandies kompetencijas - deleguoti sprendimy priémi-
ma, informacijos ir Ziniy dalinimosi procesus;

Formuoti skirtingy organizacijos skyriy (tarpfunkcines - cross-functional working
group) darbo grupes - apjungiancias skirtingy skyriy darbuotojus susiklosciusiai kon-
kreciai situacijai spresti;

Itraukti darbuotojus su institucine atmintimi - | sprendimy priémimo, informacijos
ir Ziniy mainy procesus;

Kiek jmanoma aiskiau apibrézti atsakomybés ir lyderystés ribas - siekiant i§veng-
ti veiklos dubliavimosi, sprendimy neapibréztumo ir atsakomybés perkélimo kitiems
asmenims ar padaliniams.

2. Viesojo sektoriaus ir valstybés tarnybos pokycius formuojancios instituci-
joms (LR Seimui; Ateities, Valstybés valdymo ir savivaldybiy komitetams; Vidaus
reikaly ministerijai; VieSojo valdymo agentiirai; Valstybés kontrolei):

2.1. Neatsizvelgiant j $iuos aspektus, pavaldzioms organizacijoms kyla rizika uz-
strigti atsistatymo po poveikio cikle, prarandant mokymosi, prisitaikymo ir tobulé-
jimo galimybes, kurios yra butinos ilgalaikiam atsparumo stiprinimui. Tokia situa-
cija susiklosto, kai uzduotis formuojancios institucijos daznai inicijuoja perteklines
ar trumpalaikes veiklas, ver¢iancias organizacijas nukreipti turimus isteklius j naujy
pavedimy vykdyma, o ne i pagrindiniy funkcijy kokybés uztikrinima ir tobulinima.

2.2. Pertvarkant valstybés tarnybos sistema atsizvelgti j tai, jog organizacijy atspa-
rumui yra labai svarbus aukstas kompetencijas, patirtj ir institucing atmintj turintys
darbuotojai. Siekiant uztikrinti atsparumo testinuma ir Ziniy i§saugojima vie$ajame
sektoriuje, rekomenduojama taikyti inkrementinj (palaipsninj) pozitrj, kei¢iant $ias
pareigas uzimanciy tarnautojy darbo salygas ir vaidmenis, ypa¢ plétojant posty mo-
delio priemones.
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Galimos jgyvendinimo priemonés:

Aukstesniosios valstybés tarnybos suformavimas - uztikrinantis strateginio valdymo
testinuma;

MaZiau politizuota aukstesnioji organizacijy valdymo grandis - stiprinanti institu-
cijy stabiluma;

Kolektyvineés sutarties mechanizmy taikymas - siekiant iSlaikyti teisinj ir socialinj
stabiluma pereinamuoju laikotarpiu iki jstatymy poky¢iy jsigaliojimo.

2.3.  Organizacijy atsparumas neigiamo poveikio atveju stipriai priklauso nuo orga-
nizacinés kultaros, tarpusavio bendradarbiavimo praktikos ir visos vie$ojo sektoriaus
sistemos brandos. Priimant sprendimus dél sisteminiy poky¢iy, svarbu kryptingai sti-
printi bendradarbiavimu grjsta organizacijy kulttra, kuri didina pasitikéjima, atviru-
ma informacijos mainams ir mokymosi procesy testinuma. Tokia kryptis prisideda
prie vidutinio ir ilgojo laikotarpio valstybés strateginiy dokumenty jgyvendinimo,
nuoseklaus atsparumo valdymo vystymo, uztikrindama poky¢iy darng ir institucijy
veiklos tvaruma.

2.4. Organizacijoms veikiant neapibréztumo salygomis viena i§ svarbiausiy infor-
macijos ir ziniy gavimo bei sklaidos formy tiek statiniuose, tiek dinaminiuose atspa-
rumo valdymo procesuose yra tarptautiné tinklaveika ir neformalaus bendradarbiavi-
mo tarp centrinés valdzios agenttry. Todél rekomenduojama stiprinti iy priemoniy
taikyma, sistemingai investuojant j tinklaveikos, tarpinstitucinio mokymosi ir Ziniy
mainy mechanizmus, kad jgyta patirtis ir Zinios buty i§saugotos organizacijose tiek
formalizuota, tiek neformalizuota forma.

3. Rekomendacijos tolimesniems moksliniams tyrimams:

3.1. Tolimesniuose organizacijy atsparumo moksliniuose tyrimuose rekomenduo-
jama plétoti vidinés aplinkos veiksniy poveikio organizacijos veiklai analize ir nagri-
néti $io poveikio sgsajas su atsparumo valdymo procesais tiek viesajame, tiek privacia-
me sektoriuose. Si maziau tyrinéta organizacijy aplinkos dalis gali suteikti reikimingy
jzvalgy apie vidinius mechanizmus, lemiancius organizacijy gebéjima atsistatyti po
veiklos pablogéjimo bei atskleisti individualaus lygmens atsparumo aspektus, kurie
kompleksigkiau pagristy atsparumo valdymo sprendimy priémima. Ateities tyrimuo-
se taip pat buty vertinga nagrinéti, kaip efektyvus bounce back procesy valdymas gali
tapti prielaida aukstesnio, transformacinio (bounce forward) atsparumo pasirei$kimui,
kai i§ atstatymo procesy kylantys mokymosi rezultatai virsta ilgalaikiais organizaci-
niais poky¢iais.

3.2.  Organizacijy atsparumo tyrimuose vis dar retai taikomas neapibréztumo sgly-
gu detalizavimas, todél $is aspektas nesuteikia pakankamo ai$kumo tiriamo objekto
supratimui. Siekiant i$plésti atsparumo valdymo tyrimy verte, rekomenduojama plé-
toti neapibréztumo salygy operacionalizavima ir integravimg j tyrimo dizaing, taip
sukuriant galimybe tiksliau nustatyti neapibréztumo tipy ir situacijy poveikj organi-
zacijy veiklai.

3.3. Atsizvelgiant j tai, kad organizacijy atsparumo tyrimuose dominuoja sistemy
teorijos prieiga, rekomenduojama plétoti tyrimus, ypac vie$ojo sektoriaus kontekste,
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taikant kitus organizacijos teorijy poziarius - institucionalizmo, adaptyviy komplek-
siniy sistemy ir kontingencijos. Tokia teoriné plétra leisty suformuoti kompleksiskesnj
ir pla¢iau pritaikomg atsparumo valdymo pozitrj, mazinantj vyraujancia tyrimy fra-
gmentacijg ir stiprinantj konceptualy atsparumo tyrimy integraluma.

3.4. Tiek Siame, tiek kituose tyrimuose pastebimas atsparumo tyrimy trakumas ki-
tuose Lietuvos viesojo sektoriaus organizacijy lygmenyse. Pasitelkiant $io tyrimo di-
zaing arba ji papildzius, rekomenduojama plétoti tyrimus valstybés jmonése, savival-
dos institucijose ir atskirose vieSosios politikos formavimo srityse, siekiant i$gryninti
galimus pana$umus ir skirtumus tarp skirtingy valdymo lygiy organizacijy.

Tokia tyrimy plétra leisty geriau suprasti atsparumo valdymo mechanizmy tar-
pusavio sasajas ir jvertinti modeliy pritaikomumo ribas bei galimybes skirtinguose
kontekstuose.

Tolimesniuose organizacijy atsparumo tyrimuose vertéty ai$kiau atskirti ir anali-
zuoti vienas kitg papildanc¢ius mikro/makroatsparumo aspektus, siekiant gauti giles-
niy moksliniy ir praktiskai vertingy jzvalgy apie jy tarpusavio priklausomybe vie$ojo
sektoriaus organizacijose. Tokia analizé leisty geriau suprasti, kaip skirtingi lygmenys
sgveikauja formuojant vientisg ir atsparig vie$yjy organizacijy sistema, ypa¢ nestabi-
lios geopolitinés padéties kontekste.
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SUMMARY

Relevance of the topic and level of research. Changes in organizational perfor-
mance resulting from various environmental influences in today’s management con-
ditions are becoming daily challenges. The importance of practical and scientific re-
search in analyzing how organizations can continue their activities or maintain com-
petitiveness under different environmental conditions remains high. This is due to
many organizations’ insufficient preparedness for new challenges and their inability
to properly manage recurring situations that lead to a decline in performance. These
challenges are relevant to public sector organizations, especially central government
organizations, whose continuity of operations, service quality assurance, and ability to
perform state functions are essential to the smooth functioning of the state, even in the
event of deterioration in performance or changing conditions of uncertainty. Based on
the ideas of organizational resilience, the ability of organizations to restore operational
balance after disruptions and adapt to uncertainty becomes a key factor in ensuring
continuity of operations.

The development of the concept of resilience in management science has become
one of the most widely discussed and researched areas over the past decade, particu-
larly during the COVID-19 pandemic, due to its increasing focus in the private sector,
the OECD, the European Union (EU), and national agendas. The rapidly expanding
field of resilience research in management encompasses three levels of analysis—indi-
vidual (micro), organizational (meso), and sectoral or national (macro)—and draws
on insights from scholars across various fields (Buzzanell, 2018; Sutcliffe & Vogus,
2008). Meso-level resilience research is being developed across the private, public, and
non-governmental sectors, but resilience management in public-sector organizations
remains underdeveloped (Geciené et al., 2020).

The application of the concept of resilience in scientific practice is very complex,
involving various related and complementary management elements: organizational
robustness (Lengnick-Hall & Beck, 2005), anti-fragility (Taleb, 2012), sustainability
(Souza et al,, 2017; Weber, 2023), knowledge management (Hillmann & Guenther,
2021; Munoz et al., 2022) and learning organization (Geciené et al., 2020), creating a
situation of a free, widely applicable and interpretable phenomenon. (Zighan, 2023)
Due to these aspects, resilience research is characterized by segmentation, inconsist-
ency, and difficulty in comparing results across time, cases, and contexts.

The concept of resilience in scientific sources is understood as the ability of a mate-
rial to return to its original state after being subjected to an impact (Annarelli et al.,
2020; Duchek et al., 2020). The application of the concept of resilience in management
is characterized by distinct approaches to organizational resilience, arising from initial
concepts of resilience developed across different scientific fields. One academic discus-
sion emphasizes the context in which organizational resilience is applied in engineer-
ing and applied sciences (Bracci & Tallaki, 2021) or, in other words, from a conserva-
tive perspective (Humbert & Joseph, 2019) as the ability of an organization to return to
a state of operational balance after experiencing an impact - bounce back (DesJardine
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et al,, 2019; Lee et al., 2013; Shaw, 2012; Sutcliffe & Vogus, 2003). On the other hand,
the discussion on resilience also draws on a more dynamic, ecology/ecosystem sci-
ence, which argues that organizational resilience is the ability of an organization to
bounce forward, i.e., to return to a better, stronger, and improved state after experienc-
ing an impact. Third authors emphasize that bounce forward is not possible without
bounce back and that they are interrelated (Bartuseviciene et al., 2024a; Stoverink et
al., 2020), while in other cases, organizational resilience is understood as being divided
into three or more related parts of resilience (Annarelli et al., 2020; Duchek, 2020; Ten-
nakoon & Janadari, 2021).

The application of organizational resilience in organizational activities is examined
by dividing it into distinct parts or stages. Different authors distinguish between difter-
ent numbers of components of resilience: (i) anticipating potential threats, (ii) coping
with unexpected events, and (iii) learning from them (Duchek, 2020; Williams et al.,
2017). (i) Anticipation - knowing what to expect; (ii) Monitoring - knowing what
to look for/what to monitor; (iii) Response to unexpected impact — knowing what
to do; (iv) Learning — understanding what happened (Tennakoon & Janadari, 2021).
Stephenson et al. (2010) present the dimensions of (i) planning and (ii) adaptation
(after impact) in their resilience model. Other researchers systematise the elements of
resilience more, bringing them closer to the bounce back approach, distinguishing two
parts of resilience - static and dynamic resilience (Annarelli et al., 2020; Chen, Liu,
et al,, 2021; Chen, Xie, et al., 2021; Liu et al., 2021; Sevilla et al., 2023). Static organi-
zational resilience is assessed as reducing the likelihood of negative impacts through
advanced preparation and prevention before environmental impacts occur. Dynamic
organizational resilience is the ability to achieve maximum speed in recovering from
unexpected events.

Questions also remain: resistance to what?; What is resistance: capability (Parsons,
2010), capacity (Escola Brasileira de Administragdo Publica e de Empresas (EBAPE),
Fundagéo Getdlio Vargas (FGV) et al,, 2019), characteristic, result, process, behavior,
strategy, approach, (Annarelli et al., 2020; Duchek et al., 2020), type of activity, or com-
binations of all these elements (Chen, Xie, et al., 2021; Hillmann & Guenther, 2021;
Liu et al., 2021; Munoz et al., 2022; Williams et al., 2017; Woods, 2015). Resilience
is inseparable from the environments impact on the organization. Most resilience
studies emphasize that when organizations face unexpected external influences, these
impacts are defined as rare events, disasters, or crises (Duchek et al., 2020). Other
studies emphasize the perception of organizational resilience as adaptation to predict-
able external influences, such as political, economic, and technological changes (Oud-
huis & Tengblad, 2018). Another discussion identifies the concept of unexpected and
regular impacts on the organization (Boyne et al., 2011), which is supplemented by
an assessment of the impact of the internal environment on the organization’s activi-
ties when the specifics of organizational resilience manifest themselves (Grote, 2018;
Halmaghi et al., 2017; Zain & Kassim, 2012). The authors highlight the importance of
internal environment dynamics and changes for organizational performance (Boyne
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et al,, 2011; Bracci & Tallaki, 2021; Sutcliffe & Vogus, 2008; Zighan, 2023), so from a
practical point of view, it is important to equally assess the elements of the internal and
external environment that determine the deterioration of the organization’s activities,
taking into account whether the negative impact is regular or unexpected.

Another factor causing chaos and fragmentation in scientific and practical discus-
sions on the environment and resilience of organizations is the poorly operationalized
variable of an organization operating in an uncertain environment, which is usually
presented abstractly as a contextual fact, for example: “turbulent conditions,” “crisis,”
“organizational shock or disruption,” “conditions of social transformation” (e.g. (An-
narelli et al., 2020; Stoverink et al., 2020). However, in the studies presented and in
the proposed theoretical models of resilience, this criterion is neither adequately ap-
plied nor systematically controlled. Hence, the applicability of the proposed resilience
models to an organization’s operations fails to capture the added value it creates. Two
main theories explaining the conditions of uncertainty stand out in the scientific dis-
cussion: “information uncertainty (contingency)”—which states that the essential vari-
able is the organization’s lack of information and knowledge to make decisions when
operating under conditions of uncertainty; and “resource dependence theory;” which
is based on the organization’s dependence on critical resources, the acquisition and use
of which are influenced by external stakeholders (Hatch & Cunliffe, 2013; Ruiz-Martin
et al,, 2018). Linking the components of organizational resilience and uncertainty in
the public sector context, this dissertation will operationalize uncertainty conditions
through an information management (contingency) approach based on an environ-
mental contingency matrix, updated by combining theoretical aspects of information
processing and organizational information theories.

Similar trends in resilience research prevail in Lithuania: the private sector is ana-
lyzed from the perspective of bounce forward (Butkus, Schiuma, et al., 2023); the pub-
lic sector is studied (Bartuseviciene et al., 2024a; Butkus, Rakauskiene, et al., 2023;
Geciené, 2019) by analyzing public services or the entire range of possible public sec-
tor organizations. The impact of the environment on the organization is poorly re-
searched; the factors driving dynamic changes in the internal environment are not
identified; and the conceptualization of conditions of uncertainty is not detailed or ap-
plied in the context of the research. The research results remain at an abstract level—in
the categories of organizational management processes—so the lack of detail makes
them somewhat tricky to apply to practical resilience management in everyday organi-
zational activities. However, the possibility of comparison with guidelines for further
research is retained.

In the context of Lithuanian resilience studies, public sector organizations are usu-
ally analyzed collectively, without a clear distinction between sectors and management
levels. At the same time, public sector organizations, in creating value for society, per-
form a wide range of functions with impacts that extend to both institutional partners
and society. However, the ability of organizations to quickly adapt to change, address
challenges, and effectively manage problematic situations is often the subject of pub-
lic criticism (Butkus, Rakauskiené et al., 2023; Shafaei et al., 2023). Despite various
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disruptions, the public sector organizational system must not only remain functional
but also innovate, improve management processes and service delivery, and respond
to the demands of both society and international organizations (Hewat et al., 2024).
This is an essential part of public trust in institutions and satisfaction with the quality
of public services, which are directly related to perceptions of statehood, democracy,
and social capital in the country (Arnault, 2023).

Given the object of study and the interaction of management elements with or-
ganizational resilience, this work’s conceptual theoretical model is based on the bounce
back resilience approach. The criteria for theoretical analysis are as follows: organiza-
tional management methods—static and dynamic elements; environmental impact el-
ements—internal, external, speed of environmental change, assessment of uncertainty
conditions; information management methods; knowledge management methods/
learning organization methods. Emphases on organizational robustness, anti-fragility,
sustainability, and the bounce forward approach will not be empirically tested.

Scientific problem: Due to the interdisciplinary nature of the discussion on organ-
izational resilience management, its multifaceted and complex nature, and the impor-
tant elements of the organizational system and environment that are not fully assessed
in scientific research, it can be argued that the proposed universal models of organiza-
tional resilience are not fully applicable in the context of the daily operations of cen-
tral government organizations in the Lithuanian public sector. Based on the models
already proposed, it is unclear how much added value this would create and how it
could be applied to different, particular organizations that are not subject to competi-
tion, where the impact of the environment and conditions of uncertainty differ and
have been little researched scientifically. It is important to emphasize that, within the
scope of this study, organizational resilience will be understood as the ability of an
organization to bounce back after experiencing a negative impact on the conditions
of the organization’s operational balance that existed before the negative impact, thus
distinguishing resilience from the priority element of improvement often attributed to
it, bounce forward. This focus was chosen because most studies overlook and give little
attention to one of the most critical aspects of organizational resilience - the man-
agement of the organization’s return after experiencing an impact, without which the
benefits and value of bounce forward ideas for the organization become questionable.
The adverse effect on the organization’s activities is analyzed in the context of both
external and internal environments to expand the boundaries of resilience research
in scientific discussion and in practical models, which are currently insufficient, espe-
cially in research on public sector organizations. The emerging negative impact from
the internal or external environment of the organization increases uncertainty and
throws the organization off balance, or, instead, off the conditions of routine activity.
This will be analyzed along the dimension of the field of uncertainty research, focusing
on information management during decision-making.

The situation and relevance of scientific research discussed above, namely that the
interaction between existing elements of resilience research, which form the conceptu-
al basis for organizational resilience management, has been poorly researched, allows
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us to construct the scientific problem of this research, formulated as a question -
How can the resilience of central government organizations in Lithuania be managed
by modeling the elements of organizational resilience and their relationships under
conditions of uncertainty?

The object of the scientific research is the Lithuanian public sector central gov-
ernment organizations®.

The research subject is organizational resilience.

The scientific research aims to identify the interaction between organizational
resilience management and conditions of uncertainty, and to present a model of re-
silience management in Lithuanian public-sector central government organizations
under conditions of uncertainty.

Objectives:

1. Conceptually substantiate the interaction between the elements of organiza-
tional resilience and their interrelationships;

2. Identify the shortcomings of existing organizational resilience studies and
models in the context of public sector organizations and present a conceptual
model of organizational resilience management for Lithuanian central govern-
ment public sector organizations.

3. Empirically investigate the management of resilience in central government or-
ganizations under conditions of uncertainty, applying the conceptual model of
organizational resilience management developed above.

4. Based on the conceptual model presented and the results of the empirical study,
present a model of resilience management for Lithuanian central government
organizations.

Defended Statements:

1. The priority of resilience management in Lithuanian central government or-
ganizations is the fastest possible return to a state of operational balance af-
ter an impact, reflecting the bounce back resilience concept and representing
an approach that is more closely aligned with the public governance context
compared to the bounce forward orientation toward necessary organizational
development.

2. The resilience capability of organizations becomes evident in how they respond
to impacts arising from both external and internal environmental changes,
which differ in intensity and distinct forms.

3. The dynamics of conditions of uncertainty arise from changes in the inter-
nal and/or external environment; however, uncertainty affects organizational

4  Central government organizations in Lithuania are national-level institutions responsible for the for-
mulation, implementation, and coordination of public policy, as well as for performing public adminis-
tration functions nationwide. (Christensen & Laegreid, 2008; Nakrosis, 2022; Roness et al., 2008; Talbot
& Johnson, 2007; OECD. 2023; World Bank, 2021; European Parliament & Council of the European
Union, 2025;)
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operations as a distinct negative impact factor. As levels of uncertainty change,
the resulting negative consequences for organizations can be assessed and con-
trolled through information processing and use in decision-making during pe-
riods of negative impact.

The dissertation’s logical structure consists of four parts. The first part analyzes
and systematizes primary and secondary scientific sources on organizational resil-
ience, robustness, learning organizations, organizational environment, and uncertain-
ty management, and supplements this analysis with the context of Lithuanian central
government organizations’ environments and management. The second part analyzes
theoretical and applied research and models for increasing, evaluating, and managing
organizational resilience, based on the resilience and uncertainty factors identified in
the first part, and provides an analysis of the context of Lithuanian central government
organizations. The third part, based on the first two parts of the work, describes the
process of forming a conceptual model of organizational resilience, presents a concep-
tual model of resilience management, and outlines the methodology for applying em-
pirical research. The fourth part presents the results of qualitative and quantitative em-
pirical research, introduces the final model of organizational resilience management
in Lithuanian central government organizations under conditions of uncertainty, and
discusses the scientific debate and the work’s limitations.

Research methods: Based on the analysis of primary and secondary scientific lit-
erature and statistical data, and by identifying the criteria of the model and the rela-
tionships among them, a conceptual theoretical model of resilience management un-
der conditions of uncertainty was developed. To empirically evaluate the conceptual
model, two studies were conducted. First, a qualitative study was conducted through
semi-structured interviews with experts in leading positions within central govern-
ment organizations. The data were analyzed according to selected criteria and indica-
tors derived from content analysis, yielding categories and subcategories. The qualita-
tive study was conducted to supplement the field under investigation with missing
elements and to adjust the theoretical research model based on the results obtained.
Based on the qualitative research results, adjustments were made to the research
model, and a revised theoretical resilience management model was presented, which
served as the basis for the second empirical quantitative research, a continuation of the
empirical research. The mixed, sequential research design aims to comprehensively
evaluate the theoretical model of organizational resilience management within Lithu-
anian central government organizations. Quantitative research data were collected
through a questionnaire survey of central government employees. Descriptive statis-
tics, correlation, and ordinal logistic regression were applied to the data to determine
causal relationships. Based on the results obtained, an empirically verified resilience
management model for Lithuanian central government organizations under condi-
tions of uncertainty was developed.
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THEORETICAL BASIS FOR THE UNCERTAINTY CONDITIONS
OF THE RESILIENCE MANAGEMENT MODEL FOR CENTRAL
GOVERNMENT ORGANIZATIONS

The concept of organizational resilience—an organization’s ability to return to a
state of balance after experiencing environmental impacts—includes elements of
organizational robustness, anti-fragility, learning organizations, and sustainability,
which only complement and expand the concept of resilience without creating the
effect of resilience itself. There are two approaches to applying resilience: bounce back
and bounce forward. These are essentially interdependent: without bounce back—the
organization’s ability to adapt and return to a state of balance after experiencing an
impact—it would not be possible to achieve bounce forward—the organization’s ability
to return improved after experiencing an impact.

This distinction is based on the different goals set for the organization when it ex-
periences a negative impact on its operations: bounce back - to return to operational
balance as quickly as possible; bounce forward - to improve after the impact. It can be
assumed that the first stage of resilience management is bounce back, and the second is
bounce forward. Without a properly managed and implemented bounce back resilience
approach, it would be difficult for many organizations to fulfill the conditions of the
bounce forward approach: (1) due to an inadequate understanding of the concept of
resilience, decisions are made that are not necessarily related to resilience (e.g., em-
phasizing sustainability, robustness, learning, and other management processes); (2)
although scientific literature claims that learning is effective even when experiencing
adverse effects (sometimes even necessary, as in the case of anti-fragile organizations),
over-focusing the organization’s limited resources solely on improvement during the
impact does not create sufficient conditions to achieve the most crucial element of
resilience—to return as quickly as possible and then take advantage of more favorable
conditions for the organization’s improvement.

After analyzing the scientific literature, it can be concluded that the dominant fac-
tor—the impact of the external environment (usually unexpected and/or extreme),
which requires the organization to invest in resilience—is insufficient to understand
and develop organizational resilience management processes fully. An organization
can experience unexpected impacts from both internal and external environments,
and conditions that regularly negatively affect its activities can arise from either. It is
therefore vital to develop research and a management model that incorporates both
environments and allows for the assessment of the impact of regularity.

In scientific research, the impact on an organization is often referred to as shock,
crisis, turbulence, or uncertainty, but it is not properly operationalized. Without in-
cluding an analysis of environmental factors, no information is collected on what fac-
tors have what impact on the organization and its resilience. Many resilience research-
ers emphasize preparedness for implications, but it is unclear what one should prepare
for. This information would help in allocating the organization’s limited resources for
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operational planning and other processes during static resilience. In the context of
dynamic resilience, it would be possible to specify the impact on the organization and
the sequence of actions or processes that would yield greater added value when mak-
ing decisions to return to a state of balance. Conditions of uncertainty that affect the
organization’s activities are shaped by the internal and external environments, both
during unexpected and regular impacts. Conditions of uncertainty are classified into
at least three levels — low/weak, medium, and high — and are prevalent within the
organization, as the impact intensity constantly changes in response to contextual in-
fluences in the environment.

In this research, uncertainty is operationalized based on environmental contingen-
cy theory, which holds that an organization can perceive uncertainty as an assessment
of the adequacy of information for decision-making when it experiences an adverse
change in its performance, taking into account its size and the environment in which
it operates. Therefore, the theoretical assumption is made that there is no single best
way to manage an organization, especially in the context of uncertainty. This approach
is detailed in the environmental uncertainty matrix, which is updated in line with the
theoretical approach to information processing and organizational information. It dis-
tinguishes four levels of uncertainty, whose changes are determined by changes in the
external and internal environments. Such a detailed elaboration of the concept of un-
certainty conditions allows for the formation of a more nuanced part of the resilience
management model, with four uncertainty conditions distinguished: low uncertainty:
1. The necessary information is known and accessible; medium uncertainty: 2. There
is a constant need for new information; 3. Information overload - excess; high uncer-
tainty: 4. It is not known what information would be needed.

To elaborate on the concept of organizational resilience, this paper applies a sys-
tems theory approach. Given the context of the Lithuanian central government or-
ganizations under study, which is shaped by the principle of formalized systemic man-
agement, the systems theory approach enables a more effective application of existing
ideas on resilience in practice. Lithuanian central government organizations have a
low level of autonomy in their decision-making and operate in a strictly regulated
environment of inter-institutional subordination, which is problematically dynamic
and uncertain, making it particularly important to shape the resilience management
process properly.

Thus, the process of managing organizational resilience in this work is framed
in terms of bounce back, divided into two main stages: static and dynamic resilience
management processes. Until the negative environmental impact is experienced, static
organizational resilience management measures are applied to the organization’s ac-
tivities; after the effect is experienced, dynamic resilience management measures are
applied. Both stages of resilience are supported by information and knowledge man-
agement processes that help the organization operate in changing, uncertain condi-
tions driven by shifts in the internal and external environments.

Based on theoretical aspects of resilience management, an analysis of scientific re-
search and models in Lithuania and abroad reveals the characteristics of the current
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system and the problematic elements of resilience development. The studies discussed
distinguish between the bounce back and bounce forward approaches to resilience.
However, they are primarily based on the bounce forward approach or on an even
more abstract definition of resilience. The research designs and models used in sci-
entific studies are relatively general, give little consideration to the impact of environ-
mental and uncertainty conditions on the organization, and focus on ranking manage-
ment element categories. Studies, especially in Lithuania, rarely distinguish between
static and dynamic resilience, and do not clearly convey which management tools are
more appropriate for preparing for impact, and which processes to prioritize after ex-
periencing the effect to return to the organization’s operational balance as quickly as
possible and to utilize the learning organization’s processes to improve the organiza-
tion’s activities based on the experience gained during the impact.

Most of the models evaluated were developed in the context of the private sector,
primarily in studies of universal and public sector organizations. Due to this aspect
and the lack of detail in the management tool categories, a more accurate resilience
assessment and management model suitable for public sector organizations has not
been developed. Therefore, the management processes currently applied by Lithuani-
an central government organizations are limited, and the proposed improvements to
resilience management are not being adequately implemented. Consequently, in most
cases, the capabilities of central government organizations are currently insufficient
to meet society’s needs, improve service and activity management, and enhance the
country’s ratings and prestige.

The analysis allows us to detail the issue of resilience management at the process
level in the context under investigation. This is an essential practical step toward
solving the problem addressed in this work, allowing us to identify the criteria for
forming the conceptual model. The analysis of the identified resilience management
criteria will enable us to identify interrelationships and to evaluate resilience manage-
ment from a process perspective, linking it to the division of actions into pre-impact,
during-impact, and post-impact phases proposed by systems theories (Duchek, 2020;
Williams et al., 2017).

In this work, organizational resilience at the process level is divided into static
and dynamic factors. Static resilience, as processes that occur before impact, is dis-
tinguished by formal and informal methods of strategic management, quality man-
agement, information management, risk management, knowledge management, and
change management. (Chen, Xie, et al., 2021; Sevilla et al., 2023; Zighan, 2023) Dy-
namic resilience refers to processes and actions that occur after the impact, expressed
through information management, internal communication, decision-making, knowl-
edge management, and learning processes. (Al-Ghattas & Marjanovic, 2021; Duchek,
2020; Tasic et al., 2020)

However, a complex concept such as resilience is difficult to define from the per-
spective of a single theoretical approach. The learning-development-adaptation el-
ement inherent in resilience is presented rather limitedly within systems theories,
particularly at the process level, most often through cyclical internal relationships

among system members and/or interactions with other systems. At the same time,
g Sy Y
261



systems-based perspectives emphasize that the learning and development aspect de-
pends on changes in the environment, which are most commonly conceptualized as
changes in the external environment. As a result, organizational changes are likely to
remain relatively fragmented, especially in organizations operating within relatively
stable environments. Such fragmentation emerges due to the infrequent occurrence
of external environmental situations that trigger organizational adaptation. This may
partly explain the growing prominence of the bounce-forward resilience perspective
in scientific research. However, purely reactive adaptation to external environmental
changes does not constitute a comprehensive element of resilience management in
organizational contexts. Therefore, it is valuable to integrate external environmental
changes with internal environmental change factors and to construct an integrated
perspective on environmental change, thereby enabling a more systematic under-
standing of the organizational change context. Among internal factors, the tools of
a learning organization can be distinguished, including information and knowledge
management through formalized and informal processes, as well as the application
of communication tools. In this way, a comprehensive learning-, development-, and
adaptation-oriented perspective is formed, which systematically reflects the under-
standing of organizational resilience management as a concept.

The impact on the organization, which is followed by resistance, arises from
changes in the external and internal environments that create uncertainty. External
environmental factors are divided into micro: interest groups, customers, subordinate
institutions, the impact of activities, and mutual relationships. (Donaldson, 2009; Ku-
jala et al., 2022) macro: legal, economic, political, and social factors affecting the envi-
ronment in the context of the organizations under study. (Oudhuis & Tengblad, 2018;
Senbeto & Hon, 2020; Shafaei et al., 2023) Internal environmental factors that shape
the manifestation of resilience in an organization: poor leadership, turnover among
managers, key employees, and middle managers, changes in strategic planning pri-
orities, and loss of institutional memory. (Boyne et al., 2011; Bracci & Tallaki, 2021;
Naranjo-Gil et al., 2008; Shafaei et al., 2023; Zighan, 2023)

Also, resilience management manifests itself in conditions of uncertainty, which
are difficult to define objectively at the organizational level - general approaches to
organizational information and information processing theory are applied, enabling
the operationalization of processes within the organization to cope with changing
conditions of uncertainty. Conditions of uncertainty are subjectively perceived and
interpreted within the organization experiencing them. To make this easier to opera-
tionalize, the explanation is supplemented with information needed to make decisions
in that situation. (Bettis-Outland, 2012; Samsami et al., 2015; YahiaMarzouk & Jin,
2023) Thus, the changing input comes from both the organization’s changing exter-
nal and internal environments and from the position that makes decisions in the face
of individually or collectively perceived uncertainty (depending on the management
structure and management style).

Given the strictly regulated context of Lithuanian central government organiza-
tions, it is possible to distinguish a system of organizations with different functions,
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resources, and competencies, linked by formalized strategic planning relationships.
Their internal environment—structure, values, organizational culture, employee se-
lection, motivation system, career system, decision-making, and many other vital
processes—is poorly decentralized and left to the organization’s autonomy. The freely
available part of applying quality management tools is constrained by the organiza-
tion’s resources, limiting the benefits of international and national networking. (As-
trauskas & Stasiukynas, 2022; Guogis et al., 2023; Nakrosis, 2022; Pivoras et al., 2017;
Statneckyté & Dvorak, 2021)

The relationships between the variables mentioned are predicted based on theo-
retical analysis, indicating that internal and external environmental factors negatively
impact the organization’s activities and create conditions of uncertainty. Static resil-
ience processes shape the organization’s resilience before the impact, but once the ef-
fect occurs, dynamic resilience factors become essential. Similarly, changing condi-
tions of uncertainty affecting the organization in terms of process resilience, detailed
through information and knowledge management processes, should have a positive
impact on bounce back resilience in public sector organizations.

EMPIRICAL RESEARCH METHODOLOGY UNDER CONDITIONS OF
UNCERTAINTY IN THE RESILIENCE MANAGEMENT MODEL OF
CENTRAL GOVERNMENT ORGANIZATIONS

Considering the problem addressed in the dissertation —the complexity of the
concept of organizational resilience in relation to environmental influences and hu-
man factors —this work is prepared in the context of the pragmatist ontology ap-
proach. Pragmatism is not limited to the strict frameworks of objectivity or subjective
interpretation. However, it seeks to make the best possible use of these ideas to cre-
ate real-world value. (Kaushik & Walsh, 2019; Kelly & Cordeiro, 2020; Morgan, 2014;
Saunders et al., 2019) In the case of the problem raised in this dissertation, to under-
stand, identify, and propose practical solutions to the phenomenon under analysis,
it is appropriate to design the research by combining interpretative and descriptive
approaches based on the ontology of pragmatism, which allows combining the advan-
tages of these approaches while avoiding the shortcomings that emerged during the
constructive criticism discussions. (Kelly & Cordeiro, 2020)

The epistemological approach of this work—how we accept knowledge about
what we want to understand— (Berryman, 2019; Chatterjee, 2009) is based on post-
positivism, which, while emphasizing the importance of seeking objective practical
solutions to real-world problems, recognizes that real problems are complex and con-
text-dependent, and therefore objectivity is limited. (Clark, 1998; Henderson, 2011;
Maksimovi¢ & Evtimov, 2023) In this case, the advantage of the post-positivist ap-
proach is that, although the main focus of the study is on the analysis of causal rela-
tionships, which is rarely found in studies of resilience in conditions of uncertainty, it
is intended for the practical evaluation of management methods used in organizations.
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Due to the lack of knowledge about the context of public administration in Lithuania,
especially its impact on organizations in conditions of uncertainty, this limitation can
be controlled by using a qualitative research method - applying a semi-structured in-
terview method.

Based on the arguments presented above, this study employs a consistent mixed-
methods research design: first, qualitative research, and second, quantitative research.
The advantage of a mixed-methods research design in the context of pragmatic, post-
positivist research builds on the benefits mentioned above. It allows for a comprehen-
sive, sufficiently free, yet objective investigation of the dissertation’s research problem.

In qualitative research, data are collected through semi-structured interviews,
and experts generate new knowledge about the context under investigation, enriching
the research with subtle insights that deepen the study (Lindgren et al., 2020). In quan-
titative research, the required data are collected through questionnaires and analyzed
using descriptive statistics and causal analysis methods. The study is enriched by the
possibility to generalize the results obtained in the context under investigation and to
detail the elements of the survey, identify relationships or trends between them. (Polit
& Beck, 2010) The application of such a consistent set of mixed research methods ena-
bles a multifaceted verification of the suitability of the conceptual theoretical research
model in practice. It increases the research’s reliability in the context of the problem
being solved.

Qualitative research (Newcomer et al., 2015) allows for a deeper understanding
of the problem under investigation and insight into the context from the perspectives
of different subjects. (Déringer, 2021). This provides the research with the necessary
knowledge of the little-studied context and the people interacting within it. To under-
stand and document the application of resilience management measures in Lithuanian
central government organizations, the impact of the environment on the organiza-
tion’s activities, and the resulting conditions of uncertainty, qualitative data will be
collected through semi-structured interviews.

The semi-structured interview method was chosen for its clear structure for the
conversation and for interpreting the results, and for the opportunity for the expert
to provide more constructive guidance on the questions asked, without influencing
the expert’s answers by clarifying the guidelines/limits of the questions. This allowed
for the possibility of controlling the conversation due to the complex nature of the
research. (Kakilla, 2021; Kallio et al., 2016) The results of the expert research are pre-
pared for analysis by transcribing them in full or in part. In the context of the study,
the semi-structured interview data are transcribed in full, thereby maintaining the
authenticity, quality, and reliability of the study. (McMullin, 2023) The collected data
are analyzed using content analysis. This allows widely distributed, subtly expressed
data to be systematized, interpreted according to a prepared list of criteria, and used to
substantiate the study’s conclusions. (Humble & Mozelius, 2022; Lindgren et al., 2020)

Quantitative research: This part of the study tests the conceptual theoretical mod-
el, refined based on qualitative research results, in the context of the population un-
der study—Lithuanian central government organizations. The nature of quantitative
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research allows generalizing research results to the sample under study, thanks to its
advantages of objectivity and reliability. However, to confirm this in practice, it is nec-
essary to comply with the requirements for applying research methods and avoid po-
tential errors to maintain the reliability of the research.

Given that the research variables were collected using the Likert scale, ordinal lo-
gistic regression will be used from the list of causal methods to assess the significance
and impact of the relationship. This method is designed to analyze non-continuous
(ordinal) data collected on a Likert scale, to verify theoretical conceptual insights into
the problem under investigation. The interpretation is objective but abstract; it is not
possible to describe the changes in the relationships between the independent and
dependent variables with great precision. However, there is sufficient objectivity and
reliability to conclude that an increase in the independent variable affects the depend-
ent variable and to compare the independent variables hierarchically. This provides the
necessary depth and practicality for the problem of this study.

Empirical research process. First, to address the relatively unknown aspects of
the research, a qualitative study was conducted between July and November 2024. The
criteria for selecting experts for the empirical study were formulated taking into ac-
count the complexity of the resilience of the organizations under study: experts are
considered to be those who hold (or have previously held) senior and middle man-
agement positions in Lithuanian public sector central government organizations for
a period of 5 years (in the public sector, these positions are held by persons with at
least a master’s degree and 3-5 years of work experience). Twenty-two experts from 19
policy-making, policy implementation, control, law-making, administration, govern-
ment, and its subordinate institutions, ministries, and their subordinate institutions,
institutions subordinate to the Seimas, statutory institutions, and independent institu-
tions. The experts’ work experience and expertise in Lithuanian public-sector central
government organizations vary from 6 to 25 years and beyond. For research purposes,
the experts’ information has been anonymized and assigned codes (E1, E2, E3, etc.).
The data collected through the semi-structured interview method were transcribed
and analyzed using content analysis. When analyzing the data, categories and sub-
categories were identified based on the criteria used to formulate the questions. After
conducting the qualitative research and analyzing the results, the conceptual theoreti-
cal model of organizational resilience management was refined, additional research
indicators were formed, the research instruments were expanded, and the question-
naire form was updated.

The questionnaire was distributed via a link on the Google Forms platform be-
tween December 3 and 23, 2024. Invitations to respond to the questionnaire were sent
in two ways. In the first case, during semi-structured interviews, most of the experts
interviewed agreed to share the questionnaire within their organizations (after coor-
dinating this with senior management). In the second case, the invitation to partici-
pate in the survey was distributed on the websites of Lithuanian public-sector cen-
tral government organizations, using publicly available employee email addresses. To
avoid violating the GDPR, the researcher sent the electronic invitations independently,
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without using the available means. The invitations were sent in two stages: the second
was a repeat invitation to participate in the survey sent to the same respondents. Since
the survey questionnaire was distributed in two ways, it is not possible to determine
exactly how many unique invitations were sent. According to the researcher’s data,
about 10,000 in total were sent in the first stage, and about 7,000 repeat invitations
were sent in the second stage.

The responses from 555 respondents are sufficient to reliably interpret the results
in relation to the population under study, using the Pannioto formula for calculat-
ing statistical reliability—the study required 365-385 respondents. According to data
from the State Management Agency as of 1 December 2024, the number of jobs in
Lithuanian central government organizations ranged from 38,000 to 40,000. The ap-
plication of such a consistent mix of research methods enables a multifaceted veri-
fication of the suitability of the conceptual theoretical research model in practice. It
increases the reliability of the research in the context of the problem being addressed.

1 Table: Framework of empirical research

Stage 1: Analysis of scientific literature and formation of a conceptual model

Theoretical basis
for managing
organizational resilience
in conditions of
uncertainty

Analysis of conceptual
and applied models
of organizational
resilience management
and the context of
resilience research in
Lithuanian public sector
organizations.

Formation of a conceptual model for managing
organizational resilience in conditions of chang-
ing uncertainty in the context of Lithuanian
central government organizations.

Stage 2: Qualitative research

Applied semi-
structured interview
and content analysis

methods

Conducted between July
and October 2024.

Nineteen central government organizations
were included.

Survey of employees in managerial positions in
central government organizations.

Conducted 22 semi-structured interviews.

Based on the qualitative study results, the conceptu

al model of resilience management was refined.

Stage 3: Quantitative research

Email survey - approxi-
mately 17,000 emails
sent

Conducted in
November-December
2024.

Sixty-three central
government organiza-
tions were included,
and 555 responses
were collected.

All employees who
had attained positions
in central government

organizations were
eligible to respond to

the survey.

Descriptive statistics, correlation, and ordinal
logistic regression analyses were performed using
IBM SPSS and Microsoft Excel.

Seven quantitative hypotheses were proposed
and tested.

presented.

Based on the results, a quantitative, method-verified model of organizational resilience management is
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Stage 4: Summarizing the results of empirical research

Based on empirical research, a general model of organizational resilience management is presented,
along with a diagram of organizational resilience management (Appendices No. 1 and No. 2), supple-
mented by a questionnaire for assessing resilience in Lithuanian central government organizations.

Source: Compiled by the author

RESULTS OF EMPIRICAL RESEARCH ON ORGANIZATIONAL
RESILIENCE MANAGEMENT IN LITHUANIAN CENTRAL
GOVERNMENT ORGANIZATIONS, MODEL FORMATION, AND
SCIENTIFIC DISCUSSION

The results of the qualitative study suggest that the deterioration in the perfor-
mance of Lithuanian central public administration organizations stems equally from
internal and external factors. The internal environment is most influenced by changes
in leadership positions and the turnover of employees with historical memory, both of
which are directly related to aspects that shape a negative organizational culture. The
elements of the external environments impact include changes in the government,
strategic priorities, the activities of the organization’s stakeholders, and emerging pres-
sure on the organization from stakeholders, politicians, the public, and the media, all
of which are determined by the election cycle.

Repeated environmental influences usually create conditions of low or medium
uncertainty, during which information is known and accessible to the organization,
leading to a constant need for new information. Unexpected environmental influ-
ences often create conditions of high uncertainty, in which there is a continuous need
for information to make decisions, leading to uncertainty about what information is
needed and where to find it. Based on the results of expert interviews, when managing
resilience and making decisions in conditions of uncertainty, organizations need to
invest in information processing and information processing and sharing capabilities
through various forms of internal communication channels, with a particular empha-
sis on the free exchange of information and substantive communication between man-
agers in real time, both limiting and expanding the information provided.

According to experts, the failure to apply successful measures is a negative aspect:
the measure may be used but not in a high-quality manner, and may not meet the
criteria of good practice or successful experience, yet this will still contribute to in-
creasing resilience management. However, when the measures are not applied at all,
or when previously applied practices are discontinued or altered due to changes in
organizational leadership In that case, this is considered an unsuccessful decision that
reduces resilience and its management capabilities. In other words, resilience is com-
plex; there are many management options, but employee competence, available expe-
rience, limited organizational resources, and the urgent need to return to a balanced
state of operations require decisions to be made reasonably, with an understanding of
the context of the resilience management system.
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As the organization adapts to changing operating conditions, the following factors
have the most significant positive impact on the knowledge management and learn-
ing process: (i) the participation of employees with institutional memory, (ii) digitiza-
tion of the organization’s management information, (iii) high-quality involvement in
the national network of similar organizations (or international, if there are no similar
organizations in the country). Inadequate preparation for periods of negative impact
disrupts information exchange within the organization. It makes the learning element
unmanageable, especially when negative situations recur frequently and unexpectedly,
and the organization lacks time to implement learning processes.

The results of the quantitative study indicate that there are interactions among
all the criteria studied and the dependent variable, organizational resilience, in Lithu-
anian central public administration organizations. This is confirmed by the models of
the relationships between individual criteria and organizational resilience, as well as
three summary models. The general resilience management model explains about 42%
of the values of organizational resilience, including 11 statistically significant variables.
The models of different criteria explain: Internal environment: ~2%; External envi-
ronment - ~8%; Conditions of uncertainty - ~12%; General model of environmen-
tal factors - ~19%, Static resilience ~20%; Dynamic resilience - ~18%; Information
management - ~21%; Knowledge management - ~32%; General management tools
model - ~36%. It should be noted that the explanatory power of environmental criteria
models is the lowest, and the explanatory power of individual models is only partially
adequate. The explanatory value of the management method criterion models is suf-
ficient.

Relationships between organizational resilience and environmental factors

It has been found that internal and external environmental conditions and un-
certainty negatively impact organizational resilience, except for two external environ-
mental variables: (i) Relationship with institutional partners (external entities that are
directly affected by the success or failure of your activities, not necessarily through
subordination); and (ii) Changes in government members and government priorities.
These have a positive impact on the organization’s resilience as the negative impact on
its activities increases. This relationship likely arises due to a connection between these
variables and the dependent variable that is not included in the model and cannot be
measured. It could be related to networking or shock tests.

Internal environment

Six indicators were included in the regression model for the internal environment,
five of which were statistically insignificant. Only the indicator for unplanned, urgent
tasks was statistically significant, explaining only about 2% of the resistance values.
Based on the results of the correlation analysis, the indicators of unplanned urgent
tasks and essential employee turnover show a statistically significant relationship with
the independent variable related to resilience, whereas the other variables show no
correlation. The results of four statistically insignificant variables in the ordinal logistic
regression model and the absence of any statistically significant internal environment
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indicators in the final model partially confirm hypothesis H,, that internal environ-
ment factors have a negative causal relationship with organizational resilience.

External environment

Of the 12 factors included in the external environment model, only five were con-
firmed as statistically significant: 1. Pressure from politicians (direct appeals, parlia-
mentary commissions or committees); 2. Relationship with the supervising institution
(to which your organization is subordinate); 3. Relationship with institutional partners
(external entities that are directly affected by the success or failure of your activities,
not necessarily through subordination); 4. Changes in government members and gov-
ernment priorities; 5. Changes in the Civil Service Law; Statistically significant cor-
relations between 8 variables and the dependent variable were identified, and, as in the
case of regression results, two variables are positively correlated. Based on the five sta-
tistically significant variables in the individual regression model and the inclusion of
three indicators in the final model, the H2 hypothesis that external environmental fac-
tors will harm the resilience of the organization can also only be partially confirmed,
as two variables have positive causal relationships with the organization’s resilience
(Relationship with institutional partners (external entities that are directly affected by
the success or failure of your activities, not necessarily through subordination relation-
ships); Changes in government members and government priorities).

Conditions of uncertainty

The third individual regression model is designed to assess the relationship be-
tween conditions of uncertainty and the organization’s recovery period with the or-
ganizations resilience, confirming the relationship that a higher level of uncertainty is
negatively related to the organization’s resilience. Similarly, a more extended recovery
period for the organization after the impact is associated with lower organizational
resilience. The model explains about 12% of the dependent variable and is one of the
most significant environmental impact models examined in this study.

Links between organizational resilience and organizational management
measures.

Management tools for improving and managing organizational resilience are dis-
tributed relatively evenly across the four criteria, ranked by their significance for or-
ganizational resilience: knowledge management tools, information management, dy-
namic resilience, and static resilience have the most impact. All variables across the
criteria are positively correlated with the dependent variable, organizational resilience.
The models explain 20%-32% of the resilience values under investigation.

Static

In the static resistance management assessment model, five of the nine variables
are statistically significant. Still, due to interrelationships among the variables, only
four remain in the final individual criterion model. The final model includes one vari-
able: Strategic analysis—research, analysis, and assessment of the organization’s in-
ternal environment. The correlations between the indicators and the dependent vari-
able are statistically significant and positive. We accept hypothesis H,: positive causal
relationships with the dependent variable, organizational resilience, are established.
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Better-fulfilled elements of static resilience are positively related to improvements in
organizational resilience.

Dynamic

In the dynamic resilience management, assessment models comprising eight indi-
cators, three variables show statistically significant correlations. In the final integrated
model, the indicator referring to the provision of additional and broader contextual
information to employees during a negative organizational impact is retained. Accord-
ingly, the indicator measuring information restriction for employees is excluded, as it
does not demonstrate statistically significant positive correlations with the depend-
ent variable. Hypothesis H, is accepted establishing positive relationships with the de-
pendent variable. By applying dynamic resilience measures more professionally in the
organization (Additional, broader contextual information is provided to employees
in the event of a negative impact on the organization; Additional management-level
meetings [non-routine] are included; Middle management leadership competencies),
a positive causal relationship has been established for the organization to be more
resilient.

Information management

In the information management criterion assessment model, three variables in-
cluded in the individual model are statistically significant (digitization of organiza-
tional activity management, communication within the organization is carried out
through various channels and formats, and the collected information is used in deci-
sion-making), and one in the general model - Digitization of organizational activity
management. All indicators of the information management criterion are positively
and statistically significantly correlated with the dependent variable. Hypothesis is ac-
cepted H,, which establishes positive causal relationships among the three indicators
of the information management criterion. A positive relationship between the high-
quality implementation of information management methods within the organization
and increased resilience has been confirmed.

Knowledge management

Based on the results of the regression model of knowledge management indicators,
four variables are statistically significant in the individual model: (i) Participation in
international networking is used productively in the organization; (ii) Knowledge is
transferred in the form of documents (reports) and data; (iii) Knowledge can be freely
exchanged between employees of the organization to the extent permitted by law. In
the overall model, three variables are statistically significant and positively correlated
with the dependent variable. All indicators of the knowledge management criterion
are positively and statistically significantly correlated with the dependent variable. Hy-
pothesis H_ is accepted: improvements in the application of knowledge management
tools within an organization are positively correlated with the organization’s resilience.

Of the 52 indicators included in the overall final causal relationship model (Model
No. 10.1), seven environmental impact factors and 14 management resilience indica-
tors are statistically significant. The statistically significant and reliable causal relation-
ship model explains 43% of the organization’s resilience situations.
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Summarizing the causal relationship study, out of the seven hypotheses put for-
ward, two were partially confirmed and five were fully confirmed (Table 56)—sum-
mary of hypothesis evaluation. Ten reliable, statistically significant causal relationship
prediction models suitable for the analyzed data were created. Of these, models 1.2,
2.2, and 3 examine the impact of environmental indicators on organizational resil-
ience. Models 5.1, 6.1, 7.1, and 8.1 examine the effect of indicators of static, dynamic,
information, and knowledge management on organizational resilience. In addition,
data summarizing the areas under investigation are formed to ensure the accuracy
of the results: 4.1 - the model outlines the relationships between the impact of the
environment on organizational resilience; Model 9.1 summarizes the effects of man-
agement indicator relationships on organizational resilience; Model 10.1 summarizes
the relationships between all research categories and their assigned indicators and or-
ganizational resilience.

60 Table, Summary of hypothesis evaluation

Formulation Result
H, At least one independent variable in the model reflecting the internal environment Partl
will have a negative correlation with the dependent variable representing the organi- acce tZ d
zation’s resilience. P
H, At least one independent variable in the model, independent of external envi- Partl
ronmental influences, will have a negative relationship with the organization’s acceptz 4

resilience-dependent variable.

H At least one independent variable in the model that reflects the impact of uncer-
tainty conditions will have a negative correlation with the organization’s resilience- | Accepted
dependent variable.

H At least one independent variable in the model for managing static resili-ence will
* L . . Lo s Accepted
be positively correlated with the dependent variable, organizational resilience.
H, At least one independent variable in the model of dynamic resilience man-agement
processes will be positively correlated with the dependent variable, organizational | Accepted
resilience.
H At least one independent variable in the model will have a positive rela-tionship
° . . - s Accepted
with the dependent variable, organizational resilience.
H At least one independent variable in the model will have a positive rela-tionship
7 Accepted

with the dependent variable, organizational resilience.

Source: Compiled by the author

Formulation of a resilience management model for central government organi-
zations

Given the objective of this research, the management of organizational resilience
is detailed in terms of the elements of the resilience management system identified
through empirical research. Thus, the final resilience management model is grounded
in the logic of the classic management cycle, supported by questionnaires to assess
organizational resilience management processes (Appendices 2 and 3) and aspects of
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organizational resilience, thereby enabling the integration of theoretical and empirical
results into a coherent structure. This approach ensures that the model retains its aca-
demic validity while also being oriented towards practical application in the activities
of Lithuanian central government organizations.

The simplified organizational resilience management model diagram (Fig. 1) high-
lights the main aspects analyzed in this study: the input stage includes variables related
to internal and external environments and conditions of uncertainty that trigger de-
terioration in organizational performance, necessitating resilience management. Re-
silience management is presented through an integrated 4-stage classic management
cycle (planning - implementation — control — evaluation), supplemented by static and
dynamic resilience processes and information and knowledge management tools. This
integration enables the organization to restore operational balance more quickly, en-
sure continuity of functions, consistently improve the quality of services provided, and
maintain public trust and satisfaction with citizens’ needs.

Fig.1 Simplified diagram of the organizational resilience management model

In the organizational resilience management process diagram (Fig. 2), resilience
management aspects are linked to the classic management cycle, which is the main
management practice framework for public sector organizations. This link shows the
stages at which organizations can purposefully incorporate resilience measures into
their activities. The diagram also presents the factors linking internal and external
environments and conditions of uncertainty, which complement the management cy-
cle model as part of the input. However, a more detailed analysis is provided in the
final model description. It is important to emphasize that the model offers a general
framework for resilience management: although organizations are similar in structure,
they differ significantly in terms of size, functions, scope of activities, and principles
of subordination. Therefore, the model does not constitute a detailed set of measures,
but helps the manager, after conducting a self-assessment using one of the prepared as-
sessment questionnaires (Appendices No. 2 and No. 3), to adapt the results to a specific
organization by identifying priority actions, responsibilities, and deadlines.
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The final model of organizational resilience management (Fig. 3) integrates theo-
retical principles with empirical research, forming a coherent resilience management
structure. A scientifically significant contribution is associated with the operationali-
zation of the input part: the model clearly distinguishes between internal, external
environment, and uncertainty factors, which in many previous studies were assessed
fragmentarily or only at the contextual level. The integration of these variables enables
a systematic understanding of how environmental influences are incorporated into the
resilience management process. In the process section, the model details the methods
of static and dynamic resilience and their links to information and knowledge man-
agement, opening up the so-called “black box” and showing which specific elements
determine an organization’s ability to adapt to conditions of uncertainty. From a prac-
tical point of view, the model serves as a diagnostic, planning, and decision-making
tool, providing public sector organizations with a basis for identifying priority areas,
assigning responsibilities, and purposefully strengthening resilience processes.

The value created by the presented model is twofold. From a scientific perspec-
tive, it concretizes the concept of resilience management by integrating theoretical
principles with empirical research. The operationalization of the input part enables the
clear identification of internal and external environmental factors and conditions of
uncertainty, which in previous studies were often analyzed in a fragmented manner or
only at the contextual level. Separating static and dynamic processes and distinguish-
ing their interactions with information and knowledge management enables a more
detailed explanation of the mechanisms by which organizations ensure operational
stability in conditions of uncertainty. It is important to note that, due to the specific
nature of public sector activities, the model is based on a “bounce back” approach - the
goal of resilience management is not transformation or “coming back stronger,” but
instead restoring operational balance, continuity of functions, and maintaining public
trust. From a practical perspective, the model serves as an applied tool: it enables pub-
lic sector organizations to assess their resilience, identify priority areas, plan the dis-
tribution of responsibilities, and strengthen resilience processes in a targeted manner.

Scientific discussion

This study highlights the dual application of the concept of resilience through the
lens of an organization’s capacity and the processes that enable it. In scientific reasearch,
the concept of resilience as a capability is often presented as a scientific assumption,
and the processes that will allow the organization’s capability are not clearly distin-
guished. This application of the concept of resilience supports the authors’ discussion
(Annarelli et al., 2020) that resilience is an organizational capability, the development
of which is divided into static and dynamic processes, as detailed by the distinguished
research criteria and indicators. However, this study lacks a discussion of resilience as
a result. It does not delve into resilience as a factor in competitive advantage, as this
work is focused on the public-sector context. Furthermore, aspects of organizational
longevity are not examined, as resilience in this work is not linked to organizational
sustainability in terms of longevity.

Based on an analysis of the scientific literature, the bounce forward approach to

275



resilience, which dominates applied research and models, is not the most appropriate
for initiating resilience management. Based on the results of this work and the context
of the activities of central government organizations in the public sector and the prior-
ity of operational stability, it should be emphasized that only by properly developing
resilience management based on the bounce back approach can the organization’s goal
be changed from returning to a state of operational balance to returning to an im-
proved state. These results differ from those of Bartuseviciene et al. (2024b) and Liu
et al. (2021) in that the goal of resilience is operational improvement, which is more
critical to organizations. Still, these studies have paid little attention to the public sec-
tor context. The results of this scientific study align with those of Butkus, Schiuma, et
al. (2023) and Roach et al. (2023), thereby complementing the field of public sector
resilience research by reinforcing the importance of the bounce back approach.

Conceptual and applied research on organizational resilience rarely provides de-
tailed information on environmental factors, conditions of uncertainty, and resilience
management processes, and rarely applies regression analysis to examine causal re-
lationships. The complex, interdisciplinary concept of resilience yields fragmented,
highly diverse definitions and a field of research that is seldom explored in the public
sector. The conceptual resilience management model in this work is based on five crite-
ria: (1) environmental impact, (2) static resilience management processes, (3) dynamic
resilience management processes, (4) information, and (5) knowledge management
tools. The environmental impact criterion is divided into three groups of indicators:
internal, external, and uncertainty conditions. Information and knowledge manage-
ment processes are divided into formalized and non - formalized processes, which in
the model are closely related to internal and external communication processes. The
processes identified are characteristic of static and dynamic stages of resilience man-
agement, which are difficult to distinguish during the empirical study of the model.
Therefore, in this scientific study, the management of organizational resilience in cen-
tral government organizations under conditions of uncertainty is based on the bounce
back approach. Three essential theoretical and empirical components were identified
during the study: (1) integrated analysis of the impact of the internal environment,
linked to the expression of resilience capabilities; (2) operationalization of conditions
of uncertainty based on contingency and information management theories; (3) de-
tailing of static and dynamic resilience management processes, supplemented by in-
formation and knowledge management tools. These components form the basis of an
empirically validated resilience management model that contributes to both the theo-
retical development of the concept of organizational resilience within organizational
theories and the practical application of resilience management in the public sector.

Limitations of the study:

1. This scientific study is based on the context and operational assumptions of
public sector organizations; therefore, the empirically validated resilience management
model cannot be unambiguously transferred to the private sector context, despite the
adapted features of general organizational theories. Furthermore, the model has been
empirically validated using central government organizations, excluding state-owned
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enterprises, local government, and public sector organizations in the broad sense, such
as education and healthcare. The application of the model to the resilience manage-
ment of public sector organizations in other countries has not been empirically con-
firmed either. It would be necessary to assess separately the extent to which the civil
service model and legal regulation of organizations in the selected country are similar
to and differ from the model adapted for Lithuania.

2. This work is based on insights from systems theory that describe how internal
processes within an organization take place and what kinds of relationships prevail
with other organizations. Therefore, the application of the model in the context of
organizations operating in different ways (e.g., the post model—autonomous agencies,
etc.) may be limited. The empirically validated resilience management model present-
ed in this work is yet another model developed in the field of resilience research, con-
tributing to the prevailing fragmentation that makes it difficult to compare research
results on an equal basis and to transfer them universally to other contexts.

3. Due to the chosen empirical model validation method, other important var-
iables of organizational resilience management may not be included in the model,
given the theoretical approach, the application of resilience, the division of resilience
management processes, and the identification of conditions of uncertainty, also, due to
the study period, which in 2024 covered the elections for the President of the Republic
of Lithuania, the Seimas of the Republic of Lithuania, and the European Parliament.
The impact of these events on central government organizations and individual re-
spondents’ answers, due to the deterioration in performance and higher uncertainty
conditions felt at the time, may have had an impact on the resilience results of the
organizations, despite the similarity of the results obtained in this study with the work
of other researchers.

Conclusions

1. Based on a conceptual analysis of the management elements of organizational
resilience and their interaction, the dissertation identifies the main groups of elements
that allow for the analysis of existing model proposals and form the basis for a concep-
tual resilience management model:

1.1. After analyzing the concept of organizational resilience, it can be said
that organizational resilience is related to, but not identical with, robustness,
sustainability, anti-fragility, and learning organizations. The impact of internal
and external environments that have worsened the organization’s performance
creates conditions for the expression and fulfillment of resilience. The con-
cepts of organizational resilience, bounce back, and bounce forward are relat-
ed. However without systematic management of first-level resilience (bounce
back) processes, namely ensuring continuity of operations and organizational
learning mechanisms, it is difficult for an organization to achieve a higher,
transformational level of resilience (bounce forward).

1.2. It has been revealed that conditions of uncertainty prevail in organiza-
tions continuously, with only the complexity of the conditions and the intensity
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of their impact on the organization varying. The operationalization of condi-
tions of uncertainty in the concept of resilience is linked to contingency theory,
the environmental factors assessment matrix, and information processing and
organizational information theories, which expand resilience management in
changing conditions of uncertainty with information and knowledge manage-
ment tools that complement both static and dynamic resilience management.

2. Based on the aspects of theoretical organizational resilience management men-

tioned in the first conclusion, an analysis of conceptual and applied models and mod-
eling ideas in the context of foreign and Lithuanian authors allows us to conclude that:
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2.1. The models are rather universalistic, poorly operationalize the impact
of the environment and conditions of uncertainty, rely heavily on private sec-
tor organizations, and do not adequately detail information and knowledge
management processes in both static and dynamic resilience cases. There is
no noticeable distinction between the operational contexts of private- and
public-sector organizations, nor is there any adaptation of modeling ideas to
the public-sector context.

2.2. Based on the analysis of conceptual and applied research, the concep-
tual model of organizational resilience management is guided by the concept
of bounce back organizational resilience - the goal of organizational resilience
management after experiencing an impact is to return to a state of operational
balance as quickly as possible. The conceptual model presented includes the
following indicators:

1) Internal environment indicators: (i) Changes in leadership; (ii) Changes
in strategy; (iii) Changes in priorities; (iv) Employee turnover; (v) Organi-
zational transformation; (vi)

2) External environment indicators: Micro - (i) Interest groups; (ii) Com-
petitors; (iii) Customers; (iv) Unions/Associations; (v) Regulatory agen-
cies; (vi) Partners. Macro - (i) Technological; (ii) Legal; (iii) Political; (vi)
Economic; (v) Social; (vi) Environmental.

3) Indicators of uncertainty conditions: The prism of the organizations
system and environmental dynamics: (i) Level 1 Low uncertainty: Static
environment and uncomplicated system; (ii) Level 2 Moderately low un-
certainty: Static environment and complex system; (iii) Level 3 Moderately
high uncertainty: Dynamic environment and uncomplicated system; (iv)
Level 4 High uncertainty: Dynamic environment and complex system;

4) The following indicators of organizational static resilience are distin-
guished: (i) Strategic analysis - internal and external environments; (ii)
Strategic planning; (iii) Assessment of alternatives/risks; (iv) Implementa-
tion of quality management methods or improvement of their standards;
(v) Knowledge transfer in the form of documents and data; (vi) Knowledge
transfer in the form of live meetings; (vii) Trainings/development of com-
petencies; (viii) Participation in national networking; (ix) Participation in
international networking;



5) The following indicators of organizational dynamic resilience are dis-
tinguished: (i) The necessary information is known and accessible; (ii)
There is a constant need for new information; (iii) Information overload
- excess; (iv) It is not known what information would be needed; Analysis
of the situation; (v) Employee competencies; (vi) Manager competencies;
(vii) Action/scenario plans prepared; (viii) Employees’ ability to learn in
such situations;

6) Information management indicators: (i) Information is collected about
internal organizational processes; (ii) Information is collected about exter-
nal organizational processes; (iii) Information is processed and systema-
tized; (iv) Information is used in decision-making; (v) Information is com-
municated in the form of reports and data analyses.

7) Knowledge management indicators: (i) Knowledge transferred in the
form of documents and data; (ii) Knowledge transferred in the form of
face-to-face meetings; (iii) Upskilling/improvement of competencies; (iv)
Participation in national networking; (v) Participation in international
networking;

3. Based on the analysis of the results of empirical qualitative research, it can
be stated that:

3.1. The need for organizational resilience management arises due to the de-
terioration of the organization’s performance caused by the impact of internal
and external environments. Changes in the organizations environment that
contribute to changes in uncertainty conditions most often create conditions
of medium or high uncertainty, which make it difficult for the organization to
make decisions due to the availability of information, managing the amount
of information, and ensuring the quality of information, which reduces the
soundness of decisions and the consistency of actions to recover from the de-
terioration of performance. Therefore, the process of managing organizational
resilience must first focus on returning to conditions that allow for a proper
assessment of the causes of the deterioration in performance and on determin-
ing which processes enabled a faster restoration of balance and which did not
create such value.

3.2. In order for an organization to return to balance as quickly as possible
after a downturn, especially in conditions of uncertainty, it is important to
invest in information processing and information-sharing capabilities in vari-
ous forms and channels within the organization’s internal environment. The
study revealed that the following knowledge management processes ensure
effective decision-making in the context of organizational resilience processes:
(i) empowerment of employees with institutional memory, (ii) digitization of
organizational management information, and (iii) high-quality involvement
in national and international networking. Inadequate prioritization of these
processes disrupts information exchange and organizational learning during
periods of negative impact, which significantly weakens the organizational
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resilience management process and reduces the ability to adapt and improve,
especially in situations of recurring impact, when organizations do not have
a stable period to consolidate the knowledge gained and plan for its further
management.

4. Based on the analysis of the results of empirical quantitative research, the
following conclusions can be drawn:

4.1. Statistically significant, negative relationships between the increase in
organizational resilience and independent variables: (i) increasing uncertainty
conditions, internal environment indicator: (ii) Unplanned, urgent tasks (ad
hoc, especially when the deadline is very short); external environment indi-
cators: (iii) Pressure from politicians (direct appeals, parliamentary commis-
sions or committees); (iv) Relations with the supervising institution (to which
your organization is subordinate); (v) Changes in the Civil Service Law - are
significant factors in the deterioration of organizations’ performance related to
resilience management processes in the context of Lithuanian central govern-
ment organizations.

4.2. Identify statistically significant, positive relationships between the in-
crease in organizational resilience and independent variables: external en-
vironment indicators: (i) Relationships with institutional partners (external
entities that are directly affected by the success or failure of your activities,
not necessarily through subordination); (ii) Changes in government members
and government priorities; Static resilience indicators: (iii) Digitization of
organizational activity management; (iv) Communication within the organi-
zation is carried out through various channels and formats; (v) The informa-
tion collected is used in decision-making; Dynamic resilience indicators: (vi)
Additional, broader contextual information is provided to employees in the
event of a negative impact on the organization; (vii) Additional (non-routine)
management-level meetings are included; (vii) Middle management leader-
ship competencies; Information management indicators: (viii) Digitization
of the organization’s operational management; (ix) Communication within
the organization is carried out through various channels and formats; (x) The
information collected is used in decision-making; Knowledge management
indicators: (xi) The organization makes productive use of its participation in
international networking; (xii) Knowledge is transferred in the form of docu-
ments (reports) and data; (xiii) Knowledge can be freely exchanged between
employees of the organization, to the extent permitted by law; (xix) Knowl-
edge is transferred in the form of live meetings (presentations to the organiza-
tion) - these are significant organizational resilience management processes in
the context of Lithuanian central government organizations.

5. The dissertation uses empirical research to test a model of organizational resil-
ience management (Fig. 3. Final model of organizational resilience management). In-
tegrates static and dynamic resilience processes, as well as information and knowledge
management, into the classic management cycle: planning, implementation, control,
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and evaluation (Fig. 2 Organizational resilience management process diagram). The
application of the model allows Lithuanian central government organizations to: (i)
systematically assess and forecast the impact of the environment and uncertainty; (ii)
prepare for a possible deterioration in performance and restore balance more quickly
after a negative impact; (iii) allocate limited resources more effectively by strengthen-
ing static resilience; (iv) promptly activate dynamic resilience processes in the event of
unexpected impacts; (v) ensure that learning outcomes and acquired knowledge are
embedded in the organization. The model is tailored to the specificities of the public
sector: it takes into account the specificities of public sector organizations, the dynam-
ics of legal regulation, and public expectations. The model details the individual ele-
ments of resilience management processes (Fig. 3), allowing resilience management
measures to be purposefully adapted at different stages of management. Separately
assessed variables of environmental and uncertainty conditions enable systematic in-
clusion of environmental variability in resilience analysis. To ensure the model’s prac-
tical applicability, it is proposed to use the developed assessment tools: self-assess-
ment questionnaires for organizational employees, questionnaires for managers, and
external assessment questionnaires, which allow assessing the maturity of resilience
management at different levels. In this way, the model presented not only becomes a
practical management tool but also contributes to the preparation of planning docu-
ments, the improvement of strategic analysis, and the implementation of information
and knowledge management tools. The result is strengthened organizational resilience
management processes, reflected in continuity of operations, higher-quality public
services, and greater public confidence in central government institutions.

Recommendations

Based on the dissertation’s conclusions, these recommendations aim to achieve
bounce back resilience management, emphasizing that it is most important for an or-
ganization to return to operational balance after a decline in performance quickly.
Therefore, it is recommended that central government organizations begin developing
resilience from the beginning of the classic 4-stage management cycle - the planning
and analysis stages. At the beginning of this process, it is important to assess the current
situation and the experience gained to date, and to consider available opportunities
to develop resilience management processes. For central government organizations
starting resilience management processes, it is advisable to assess the organization’s
size, available financial and human resources, and the importance of its functions to
the public administration system and society. These areas of focus support balanced
resilience management by combining static (before the deterioration of operations)
and dynamic (after the deterioration of operations) processes that operate under con-
ditions of changing uncertainty shaped by both internal and external environmental
factors. In this way, the organization can reasonably set resilience management pri-
orities and allocate resources in a targeted manner between stability maintenance and
adaptability activities:

1. Central government organizations are advised to:
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11. During the planning stage and strategic analysis processes, organizations
should assess and monitor factors that hinder the organization’s activities:

Internal environmental factors: unplanned - urgent tasks (ad hoc) and significant
staff turnover;

External environmental factors —Relationship with the supervising institution;
Relationship with institutional partners; Changes in government members and gov-
ernment priorities; Amendments to civil service laws; Pressure from politicians; Pres-
sure from the media and the public;

The identified internal and external environmental factors negatively impact the
organization’s activities and resilience. These factors also contribute to increased un-
certainty, hindering the organization’s activities due to a lack of high-quality informa-
tion for decision-making. After properly assessing the organization’s current resilience
management situation, it is possible to develop a targeted resilience management de-
velopment plan or integrate it into the strategy. Consistent monitoring of internal and
external environmental factors strengthens resilience management processes and re-
duces the potential negative impact on the organization’s activities.

1.2. The organization is recommended to apply and improve static resilience man-
agement processes in order to strengthen operational stability and preparedness for
possible operational disruptions.

Key areas for improvement:

Improve strategic analysis - to identify the organization’s weaknesses and threats
promptly;

Invest in the leadership and communication skills of middle management to ensure
the quality of information flow and clarity of decision-making.

Expand and improve digital tools for managing operations to ensure the availability
of operational data and decision-making speed.

Formulate the organization’s mission and vision in a high-quality manner, integrat-
ing them into strategic documents and clearly communicating them to employees so
they serve as a guide for daily decisions and operational priorities.

1.3.  Organizations are encouraged to implement and improve information man-
agement processes in order to effectively develop resilience management capabilities
and ensure the organization’s adaptability to changing conditions of uncertainty.

Key areas for improvement:

Improve the digitization of operational management processes to ensure effective
data management and decision-making information access.

When middle (or top) managers change in the organization, ensure consistent com-
munication continuity through various channels and forms, seeking new ways to
reach employees and maintain information dissemination.

Ensure that available information is used in decision-making, thereby developing
the ability to mitigate the impact of complex and uncertain situations effectively.

Apply formal and informal measures to promote the free exchange of information
within the organization, both verbally and in writing;
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1.4. From a resilience management perspective, it is imperative for organizations to
maintain the development of knowledge management processes in order to adapt to
conditions of uncertainty and achieve the organization’s improvement goals.

It is recommended to pay greater attention to improving established resilience
management processes by making productive use of formal and informal international
and national cooperation, and by participating in various networking formats, projects,
or partnerships.

Knowledge sharing within the organization should be encouraged in a free - form
manner through face-to-face meetings, documents, and internal exchanges, ensuring
that accumulated experience and competencies remain within the organization.

1.5.  Organizations are recommended to apply and further develop dynamic resil-
ience management processes when a decline in performance occurs, in order to ensure
continuity of operations and a timely response to changing conditions of uncertainty.

Key areas for improvement:

Provide additional contextual information to employees to ensure a clear under-
standing of the situation.

Include additional management-level meetings for operational decision-making
and action coordination.

Empower middle management by delegating decision-making, information, and
knowledge-sharing processes;

Form cross-functional working groups - bringing together employees from different
departments to address specific situations;

Involve employees with institutional memory in decision-making, information, and
knowledge exchange processes;

Define the boundaries of responsibility and leadership as clearly as possible to
avoid duplication of activities, uncertainty in decision-making, and the transfer of re-
sponsibility to other individuals or departments.

2. Institutions shaping changes in the public sector and civil service (the Sei-
mas of the Republic of Lithuania; the Committees on the Future, State Govern-
ance, and Municipalities; the Ministry of the Interior; the Public Administration
Agency; the State Audit Office):

2.1.  Without taking these aspects into account, subordinate organizations run the
risk of getting stuck in the recovery cycle, losing opportunities for learning, adapta-
tion, and improvement that are necessary for strengthening long-term resilience. This
situation arises when task-setting authorities often initiate redundant or short-term
activities, forcing organizations to divert their available resources to the execution of
new tasks rather than to ensuring and improving the quality of their core functions.

2.2. When restructuring the civil service system, take into account the fact that em-
ployees with high levels of competence, experience, and institutional memory are very
important for the resilience of organizations. To ensure continuity of resilience and
knowledge retention in the public sector, it is recommended to adopt an incremental
(gradual) approach, changing the working conditions and roles of employees in these
positions, particularly by developing post-model measures.
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Possible implementation measures:

Formation of a higher civil service - ensuring continuity of strategic management;

Less politicized senior management - strengthening institutional stability;

Application of collective bargaining mechanisms - to maintain legal and social stabil-
ity during the transition period until the legislative changes come into force.

2.3. The resilience of organizations in the face of adverse effects depends heavily
on organizational culture, cooperation practices, and the maturity of the entire pub-
lic sector system. When making decisions about systemic changes, it is important to
deliberately strengthen a culture of cooperation within organizations, which increases
trust, openness to information exchange, and the continuity of learning processes. This
direction contributes to the implementation of medium- and long-term state strategic
documents and the development of consistent resilience management, ensuring the
harmony of changes and the sustainability of institutional activities.

2.4. When organizations operate in conditions of uncertainty, one of the most im-
portant forms of obtaining and exchanging information and knowledge in both static
and dynamic resilience management processes is international networking and infor-
mal cooperation between central government agencies. It is therefore recommended
to strengthen the application of these measures by systematically investing in network-
ing, inter-institutional learning, and knowledge exchange mechanisms so that the ex-
perience and knowledge gained are preserved within organisations, in both formal
and informal forms.

3. Recommendations for further research:

3.1.  Further research on organizational resilience should develop an analysis of the
impact of internal environmental factors on organizational performance and examine
the links between this impact and resilience management processes in both the public
and private sectors. This less-explored part of the organizational environment can pro-
vide significant insights into the internal mechanisms that determine an organization’s
ability to recover from a decline in performance and reveal aspects of individual-level
resilience that provide a more complex basis for resilience management decision-mak-
ing. Future research would also benefit from examining how effective management of
bounce back processes can become a prerequisite for higher, transformational (bounce
forward) resilience, where the learning outcomes of recovery processes translate into
long-term organizational change.

3.2. The specification of uncertainty conditions is still rarely used in organiza-
tional resilience studies, and therefore, this aspect does not provide sufficient clarity
for understanding the object of study. To expand the value of resilience management
research, it is recommended to operationalize uncertainty conditions and integrate
them into the research design, thereby enabling a more accurate determination of the
impact of uncertainty types and situations on organizational activities.

3.3.  Given that the systems theory approach dominates research on organization-
al resilience, it is recommended to develop research, especially in the context of the
public sector, using other approaches to organizational theory, such as institutional-
ism, adaptive complex systems, and contingency. Such theoretical development would
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enable the development of a more complex and widely applicable approach to resil-
ience management, reducing the prevailing fragmentation of research and strengthen-
ing the conceptual integrity of resilience studies.

3.4. Both this and other studies reveal a lack of resilience research at other levels of
Lithuanian public sector organizations. Using the design of this study or supplement-
ing it, it is reccommended to develop studies in state-owned enterprises, local gov-
ernment institutions, and specific areas of public policy-making in order to identify
possible similarities and differences between organizations at different levels of man-
agement.

Such research would allow for a better understanding of the interrelationships be-
tween resistance management mechanisms and for an assessment of the limits and
possibilities of model applicability across different contexts.

In further research on organizational resilience, it would be helpful to distinguish
more clearly between and analyze the complementary aspects of micro and macro re-
silience in order to gain deeper scientific and practically valuable insights into their in-
terdependence in public sector organizations. Such an analysis would provide a better
understanding of how different levels interact to form a coherent and resilient system
of public organizations, especially in the context of an unstable geopolitical situation.
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Sioje disertacijoje siekiama nustatyti organizacijy atsparumo valdymo ir neapibréz-
tumo sqlygy sgveikg bei pateikti Lietuvos vieSojo sektoriaus centrinés valdZios organiza-
cijy atsparumo valdymo modelj neapibréZtumo sqlygomis. Tyrime remiamasi ,,bounce
back® atsparumo sampratos poZitiriu, kuris labiau atspindi Lietuvos vieSojo sektoriaus
centrinés valdzios organizacijy veiklos kontekstg, kuriame pagrindinis atsparumo valdy-
mo tikslas yra sugrizti j veiklos balanso sglygas. Atsizvelgiant j moksliniuose tyrimuose
stokojamgq neapibréztumo sqglygy operacionalizavimg, disertacijoje neapibréZtumo sgly-
gos apibréZiamos pasitelkiant informacijos valdymo (angl. contingency) poZiiirj, kuris re-
miasi aplinkos neapibréZtumo matrica, atnaujinta apjungiant informacijos apdorojimo
ir organizacijos informacijos teorinius aspektus. Empirinio tyrimo metu analizuojama
aplinkos ir organizacijos valdymo procesy sqveika su organizacijy atsparumu. Empirinis
tyrimas suformuotas taikant misrig tyrimo metodologijg: remiantis kokybinio tyrimo
rezultatais papildytas konceptualusis organizacijy atsparumo valdymo modelis, kuris
empiriskai patikslintas ir patvirtintas kiekybine prieZastiniy rysiy analize. Pateiktas mo-
delis pasizymi praktine verte ir gali biti taikomas vieSojo sektoriaus centrinés valdZios
organizacijy veikloje siekiant stiprinti jy gebéjimus valdyti atsparumgq ir veikti neapi-
bréztumo sglygomis.

This dissertation aims to identify the interaction between organizational resilience
management and conditions of uncertainty and to present a resilience management
model for central government organizations in the Lithuanian public sector under con-
ditions of uncertainty. The study is based on the bounce back approach, which better
reflects the context of Lithuanian public-sector central government organizations, where
the primary goal of resilience management is to return to a state of operational equilib-
rium. Given the lack of operationalization of uncertainty in the scientific literature, the
dissertation defines uncertainty through the contingency approach, based on an envi-
ronmental uncertainty matrix updated by integrating theoretical aspects of information
processing and organizational information. The empirical study analyzes the interaction
between environmental and organizational management processes and organizational
resilience management. The empirical study employs a mixed-methods research method-
ology: based on qualitative research results, a conceptual model of organizational resil-
ience management was supplemented, empirically refined and validated through quan-
titative causal analysis. The presented model has practical value and can be applied in
central government organizations within the public sector to strengthen their ability to
manage resilience and maintain operational capacity under conditions of uncertainty.
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