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Ávadas

Kiekviena organizacija yra nuolat besikei-
èianèio pasaulio dalis. Aplinkos, þmoniø poreikiø
kaita turi átakos organizacijø ryðiams, tvarkai, tra-
dicijoms. Dël šios kaitos organizacijos taip pat
turi keistis (pvz., gali keistis vadovavimo stiliai,
tikslai, politika, personalo sudarymo ir ávertinimo
sistemos, technologinës sistemos ir t. t.), o kiek-
vienas besikeièianèios organizacijos vadovas turi
vadovauti kaitai, jà administruoti.

Ne kiekvienas pokytis atneða laukiamø
rezultatø, ne visi jie pasiteisina. Todël pokyèiai,
permainos paprastai susijusios su stresu, nevilti-
mi, noru viskà mesti, neapibrëþtumo ir netikru-
mo jausmu, nuovargiu, átemptais santykiais, kon-
fliktais, baime dël nesëkmës. Todël akivaizdu, jog
tiek vadovai, tiek pavaldiniai, mielai sutiktø gy-
venti ir dirbti aplinkoje, kurioje kiekvienas pokytis
bûtø ið anksto suplanuotas ir susijæs tik su visuo-
tiniu ko nors gerëjimu. Darbuotojø reakcija á per-
mainas labai svarbi, todël organizacijø vadovams
bûtina kurti strategijas, kaip darbuotojai  gali
reaguoti á pokyèius organizacijoje.

Permainø tempas vis didëja. Todël
mokslininkø bei vadybos specialistø praktikø
domëjimasis kaitos procesu, jø átaka organizaci-
joms bei individams taip pat nuolat didëja. Kai-
tos organizacijose klausimus nagrinëjo nemaþai
uþsienio ir Lietuvos mokslininkø: Altrichteras H.

[1], Handy Ch. [10], Harvey D. [11], Jucevièius R.
[13], Kvedaravièius J. [16], Luthans F. [18], Rob-
binsas P. [21], Smith‘as R. E. [24], Zakarevièius
P. [28] ir kt.

Kiekvienas ið jø nagrinëjo kaitos esmæ, bandë
iðskirti sëkmingà kaitos procesà lemianèius veiks-
nius, vienaip ar kitaip parodë veiksmingo kaitos
valdymo proceso ypatumus išskirdamas skirtin-
gus šio proceso etapus ir pan. Ar visa kaita vie-
noda, kokia jos prigimtis ir esmë, ágyvendinimo
bûdai, su kokiais sunkumais susiduriama ðiame
procese? Ir svarbiausia, kas jà ágyvendina: kaitos
iniciatorius, turintys kompetencijos organizaci-
jos darbuotojai ar tinkamai ir nuosekliai moty-
vuoti visi darbuotojai, nebijantys, bet siekiantys
ágyvendinti, o ne numarinti uþsibrëþtus tikslus.
Kitaip tariant, kaitos valdymo arba administra-
vimo klausimai mokslinëje literatûroje yra plaèiai
iðanalizuoti. Taèiau daþniausiai mokslininkai ana-

lizuoja kaitos administravimo procesus pabrëþdami

jø poveiká pelno siekianèioms organizacijoms, t.y.

akcentuojamos privataus sektoriaus (toliau PS) or-

ganizacijos, o iðsamesniø vieðojo sektoriaus (toliau

VS) organizacijø atliktø tyrimø nepavyko aptikti.

Taigi ryðkëja mokslinëje literatûroje nenagrinëtas

aspektas – kaitos administravimas vieðajame sek-

toriuje. Ðiuo poþiûriu ðis straipsnis ne tik aktua-
lus, bet ir naujas bei pagrindþiantis teorinæ
reikðmæ.
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Šio straipsnio tikslas – atlikti kaitos admi-
nistravimo skirtingo tipo organizacijose proceso
analizæ, atskleidþiant kaitos administravimo ypa-
tumus vieðojo ir privataus sektoriø organizacijo-
se.

Kaitos administravimo esmë

Administruoti kaità – tai ne tik apibûdinti
jos tikslà ir nurodyti, kaip jo sieks kiti: tai sàveikos
procesas, dialogas ir gráþtamasis ryðys, tikslø ir
planø keitimas, ávairiø jausmø ir vertybiø valdy-
mas, pragmatiðkumas, mikropolitika, frustracija,
kantrybë ir maiðatis. Taèiau, nors tas procesas ir
netvarkingas, vis dëlto laikantis objektyvaus, ra-
cionalaus, sisteminio, mokslinio poþiûrio á kai-
tos administravimà sëkmë labiau tikëtina negu
pasikliaujant vien intuicija [7, p. 241].

Bendriausia prasme, remiantis T. Pukšta, ku-
ris savo straipsnyje „Neuþmigti ant laurø, arba
pokyèio valdymo ávadas“ [20, p. 5–6] nagrinëja
kaitos sampratà, galima teigti, jog kaitos admi-
nistravimas gali bûti apibrëþiamas kaip perëjimo

ið esamos padëties á bûsimà proceso valdymas. Esa-
ma padëtis – tai esamu metu organizacijoje
nusistovëjusios veiklos tradicijos, principai ir pro-
cesai (strateginiai planai, þmogiðkøjø, finansiniø
iðtekliø valdymo principai, informacijos srautai,
gamyba ar paslaugø teikimas ir kt.). Bûsima
padëtis iðreiškia tai, ko siekia organizacijos va-
dovai ir kitos suinteresuotos šalys. Esamos ir

bûsimos padëties neatitikimo paðalinimo valdymas

ir yra kaitos administravimas.

Ðiuo poþiûriu svarbu suprasti, kas tai yra.
B. Everardas, G. Morrisas [7, p. 235] terminà
„kaita“ tapatina su terminais „raida“ ir „naujo-
vë“. Kitoje mokslinëje literatûroje sutinkamos to-
kios sàvokos kaip permaina, pokytis, pasikeiti-
mas, kaita, pertvarkymas. Visos ðios sàvokos lai-
komos sinonimais. Taip pat nebus gilinamasi á
semantinius ðiø terminø skirtumus, todël toliau
bus vartojamas terminas „kaita“, turint omeny-
je, kad jis iðreiðkia tuos paèius permainø ar poky-
èiø procesus.

Kodël kaità reikia administruoti? Remian-
tis T. Pukštos [20, p. 6] pateiktais pagrindimais
galima teigti, kad kaita administruojama siekiant
sumaþinti jos ágyvendinimo rizikà, kainà, laikà,
prieðinimàsi naujovëms.

Kaip ir kokiais etapais bei stadijomis vyksta
pats kaitos procesas, nuo ko reikëtø pradëti, kad
kaitos ágyvendinimas bûtø veiksmingas ir organi-
zacija patirtø kuo maþiau moraliniø bei materia-
liniø sànaudø? Kokie veiksniai lemia ágyvendina-
mos kaitos ypatybes arba patá kaitos ágyvendinimo

pobûdá? Taigi nuo ko prasideda kaitos administ-
ravimas?

B. Everardas, G. Morrisas teigia, jog ðá pro-
cesà pirmiausia lemia paèios kaitos ypatybës: ar
ðios kaitos reikia? Ar konkreèiai organizacijai ji
yra tikrai svarbi? Ar jos svarbà reikia pagrásti? Ar
ji sudëtinga? Ar ávykdoma? Ar ji per trumpà laikà
duos praktiniø rezultatø? Ar ne per daug kai-
nuoja? [7, p. 258].

B. Everardas, G. Morrisas išskiria kelias pa-
grindines pakopas, kurias, jø manymu, reikia per-
eiti kaitos administravimo procese, t. y.: 1) spren-
dimas pradëti kaitos programà, pagrástas
iðankstinës diagnozës rezultatais; 2) apibrëþimas,
kur norime bûti; 3) dabartinës padëties
apibrëþimas; 4) uþglaistyti nustatytus ateities ir da-
barties skirtumus; 5) vadovavimas kaitai [7, p. 255].

Taigi kaitos procesà sudaro penki nuoseklûs
þingsniai:

1. Iðankstinë diagnozë arba þvalgymas, nu-
kreipiantis á sprendimà pradëti kaitos programà:
siekiama ávertinti, ar kaita pagrásta, ar ji tikrai
pavyks.

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

3. Dabarties apibûdinimas: treèiasis þingsnis,
kuris leidþia atskleisti, kodël organizacija dabar
yra bûtent èia? Ko ið ðios organizacijos reikalau-
ja aplinka? Kas jà stabdo? Kas jai naudingas?

4. Atotrûkio (t. y. skirtumø) tarp dabarties
ir ateities nustatymas, kad bûtø galima spræsti,
kà daryti jiems áveikti: kas prieðinasi? Kas gali
padëti pokyèiams? Kas turëtø jiems vadovauti?

5. Vadovavimas pereinant iš dabarties á ateitá:
kas kà ir iki kada daro? Kaip organizacija galëtø
tai ávykdyti?

Nors tokia nuosekli kaitos programa mums
atrodo išties logiðka ir iðsami, vis dëlto vertëtø
pateikti ir kitø mokslininkø siûlomus kaitos ad-
ministravimo etapus.

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

Pirmoji stadija – inicijavimas. Tai procesas,
kai nusprendþiama pradëti kaità. Inicijavimas pri-
klauso nuo trijø veiksniø:

• bûtinybës atnaujinti tobulinimo procesà
poreikio, kokybës, praktiðkumo, aiðkumo
ir sudëtingumo prasme;

• personalo pasirengimo dalyvauti šiame pro-
cese;

• prieinamø iðtekliø ir paramos, áskaitant
laikà.

Yra ir daugiau veiksniø, nuo kuriø priklau-
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so, ar kyla inicijavimas. Tai jau esamø naujoviø
kokybë, jø prieinamumas, nauja politika ir fon-
dai, problemø sprendimo kryptis.

Antroji stadija – ágyvendinimas. Tai prakti-
nis kaitos vykdymas. Já lemia panaðûs dalykai –
kaitos ypatybës, organizacijos ir jos aplinkos
veiksniai. M. Milesas pabrëþia šiuos svarbiausius
veiksnius: aiðkiai pasidalytà atsakomybæ, kaitos
ágyvendinimo kontrolæ, spaudimo ir paramos
dermæ, nuolatiná personalo ugdymà, greità dar-
buotojø pastangø ávertinimà.

Treèioji stadija – reformos institucionaliza-
vimas, rodantis, ar naujovës ádiegtos á kasdienæ
praktikà. M. Fullano nuomone, to pasiekiama
imantis principinës atsakomybës, diegiant nau-
joves tiesioginiame darbe, atliekant atitinkamas
struktûrines permainas, siekiant, kad didþioji per-
sonalo dalis bûtø kvalifikuota ir jaustø atsako-
mybæ, teikiant nuolatinæ pagalbà visiems, ypaè
naujokams, paðalinus konkuruojanèius priorite-
tus, pasitelkiant adekvaèià vertinimo sistemà,
gaunant pagalbà, uþmezgant ryðius, sulaukiant
kolegø paramos.

Labai svarbi yra ketvirtoji – rezultatø stadi-
ja. Ðioje stadijoje ávertinami gauti rezultatai.
Daugiausia dëmesio skiriama jø tobulinimui, nau-
dai, analizuojami tie kaitos aspektai, kurie nedavë
norimo efekto.

K. Lewinas tyrë veiksmingos kaitos procesà.
Jo nuomone, dauguma kaitos pastangø þlunga
dël dviejø prieþasèiø. Pirma, þmonës nenori (ar-
ba negali) pakeisti nusistovëjusiø paþiûrø ir el-
gesio. Antra, K. Lewino ásitikinimu, po trumpo
bandymø laikotarpio daryti darbus kitaip indivi-
dai, palikti vieni, linkæ gráþti prie áprastø elgesio
modeliø. Norëdamas áveikti tokio pobûdþio
kliûtis, K. Lewinas iðplëtojo trijø etapø kaitos
modelá. Jis skiria tris kaitos ágyvendinimo etapus
[26, p. 409–410]:

1. „Atšildymas“ (angl. unfreezing). Ðiame
etape kaitai rengiamasi psichologiniu ir infor-
maciniu poþiûriu. Organizacijos vadovai, studi-
juodami organizacijos veiklos ataskaitø duome-
nis, apklausdami darbuotojus tiesiogiai arba
naudodami anketas bei stebëdami, nustato or-
ganizacijos problemas. Kartu ðiame etape atlie-
kamas ir bûsimøjø problemø sprendëjø psicho-
loginio parengimo darbas, rengiamos specialios
grupinës vaidmenø analizës sesijos. Leidþiama vi-
siems geriau suvokti savo ir kitø organizacijos
nariø pareigas bei lûkesèius. Taigi, trumpai ta-
riant, organizacija ruoðiama pokyèiams.

2. Ásikiðimas (angl. intervention). Ðiame eta-
pe bûsimieji problemos sprendimo dalyviai turi
bûti apmokyti jà spræsti novatoriðkai: èia tinka ir

tiksliniai kursai, ir seminarai, ir lankymasis gi-
miningose organizacijose, ir diskusijos, ir grupi-
nio problemø sprendimo sesijos, kurios ne tik pa-
deda rasti vaisingà sprendimà, bet ir moko sesijø
dalyvius. Apmokyti jie ieðko problemos sprendi-
mo bûdø ir organizuoja sprendimo
ágyvendinimà.

3. „Uþšaldymas“ (angl. refreezing). Ðis eta-
pas pradedamas, kai ásitikinama, kad sprendimas
ið esmës veiksmingas. Tuomet pradedama spren-
dimo rezultatø analizë atkreipiant dëmesá á ne-
numatytus ðalutinius padarinius ir numatomi ko-
reguojamieji veiksmai. Nustatyti galutiniai orga-
nizacijos funkcionavimo naujomis sàlygomis pa-
grindai áteisinami nuolatiniais organizacijos
funkcionavimà reglamentuojanèiais dokumentais,
tiems pagrindams pritaikoma darbuotojø skati-
nimo sistema, kartu naujø veiklos pagrindø mo-
komi visi su tais pagrindais susijæ darbuotojai.
Organizacijos veiklos sistema, korporacinë kultû-
ra galutinai priima naujovæ kaip organiðkà savo
veiklos sudëtinæ dalá.

K. Lewino idëjas savo modeliams kurti pa-
naudojo kiti mokslininkai [13, p. 415]. Pavyzdþiui,
E. H. Scheinas toliau iðplëtojo trijø þingsniø eta-
pus, atskleisdamas jø turiná psichologiniu aspek-
tu. Pasak jo, „atðildymo“ etapo paskirtis yra su-
kurti iðoriná pasirengimà ir numatomø pakeiti-
mø motyvacijà. Jis iðskiria tris pagrindinius ðio
etapo uþdavinius:

• sukurti netikrumà ir taip sukelti diskom-
fortà;

• sukelti susirûpinimo ir kaltës dël esamos
padëties pojûtá;

• pasiûlyti psichologinio saugumo vizijà.
Antràjá etapà E. H. Scheinas vadina trans-

formacija per paþinimo pakeitimà. Èia nustato-
mas naujas tikrovës vertinimo, jautimo ir reaga-
vimo á reiðkinius bûdas. Norintis to pasiekti þmo-
gus turi sutapatinti save su naujàja padëtimi ir
nauju vaidmeniu bei gauti adekvaèià informacijà
ið aplinkos.

Treèiame etape „uþðaldomas“, arba, kitaip
tariant, átvirtinamas, pasiektasis bûvis, kad bûtø
galima ávertinti, ar atlikti veiksmai rezultatyvûs.

N. Lippittas, G. Watsonas ir M. Westley ðià
teorijà interpertuoja šiek tiek kitaip. Šie moksli-
ninkai siûlo ne tris, o septynis proceso etapus,
kuriuos galima paaiðkinti taip [13, p. 415–416]:

• poreikio keisti esamàjà padëtá suformavi-
mas;

• kaitos santykiø suformavimas;
• organizacijos problemø nustatymas ir

átikinamas pateikimas darbuotojams;
• alternatyviø veiklos bûdø patikrinimas, jos

tikslø ir ketinimø suformavimas;
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• tiesioginis paèiø kaitos veiksmø, iðreið-
kianèiø numatytus tikslus, organizavimas;

• pokyèiø susiejimas á vienà visumà ir stabili-
zavimas;

• pasiekto bûvio ávertinimas ir sistemos per-
vedimas á savireguliacijos bûvá.

A. Daftas iðskiria keturis sëkmingos kaitos
ágyvendinimo etapus [13, p. 416]:

• suvokimo, kad organizacija turi keistis, su-
formavimas;

• bûdø, kaip pakeisti organizacijà, sukûrimas;
• kaitos proceso ágyvendinimas;
• visø reikiamø iðtekliø suderinimas.
Apibendrindamas daugelá þinomø permainø

procesø modeliø, R. Jucevièius pateikia du nau-
jus, skirtingø loginiø akcentø modelius. Pirmojo
modelio bendroji logika artima K. Lewino  pasiû-
lytajai, o antrojo grindþiama transformavimo
veiksmø sistemos atskleidimu.

Pagal pirmàjá modelá, analogiðkà K. Lewino
teorijai, sëkmingà kaitos ágyvendinimà sudaro ðie
pagrindiniai komponentai: kaitos motyvacija,
naujos vizijos sukûrimas, proceso dalyviø palai-
kymas, tinkamas proceso valdymas, kaitos pro-
ceso aprûpinimas ištekliais. Kaitos proceso ad-
ministravimas, jo aprûpinimas, galimos vadovø
veiksmø alternatyvos ir proceso sudëtingumas at-
sispindi antrajame R. Jucevièiaus  siûlomame mo-
delyje, kuriam bûdingi trys pagrindiniai elemen-
tai: dabartinë bûklë, norimas bûvis ir tiesioginis
transformacijos procesas. „Pastangas organizacijà
transformuoti paprastai sukelia nepasitenkinimas
esamàja arba bûsimàja jos padëtimi, taip pat
objektyvûs procesai, tiesiogiai veikiantys organi-
zacijos elgsenà. Du pagrindiniai klausimai, á ku-
riuos tenka atsakyti ðiame etape, – tai pasikeitimø
bûtinumas, arba poreikis, bei ðiø pasikeitimø ly-
gis, radikalumas“ [13, p. 416, 418]. Antrasis pro-
ceso etapas, priklausomai nuo màstymo bûdo,
gali bûti skirtingas. Tai – arba esamosios organi-
zacijos padëties analizë, arba norimos jos atei-

ties vizijos kûrimas. Pasak R. Jucevièiaus, dau-
giausia dëmesio reikëtø skirti paskutiniajam kai-
tos valdymo proceso etapui – jø ágyvendinimui,
patiems transformavimo veiksniams.

Apibendrindami atliktà mokslinës literatûros
analizæ straipsnio autoriai nurodo, jog bet kokios
kaitos pradinis etapas visuomet yra tikrø keitimo
poreikiø nustatymas. Tai svarbus etapas, nes jei
darbuotojai nematys kaitos prasmës, visuomet
iðryðkës atviras arba slaptas jø pasiprieðinimas jai.
Taèiau suvokimas, kad reikia keistis neturint
idëjos, kaip tai padaryti, taip pat nenaudingas.
Idëjos, organizacijos keitimosi bûdø pasiûlymas
sutelkia þmones, leidþia jiems numatyti bûsimuo-
sius rezultatus.

Jëgø lauko analizë kaip sëkmingo kaitos
administravimo prielaida

Kaip teigia K. Lewinas, „kiekvienas elgesys
yra pusiausvyros tarp varomøjø ir pasiprieðinimo
jëgø rezultatas. Varomosios jëgos stumia vienu
keliu, stabdanèios – kitu. Veiklos rezultatas yra
ðiø dviejø jëgø suderinimas. Varomøjø jëgø
sustiprëjimas gali pagerinti rezultatus, bet gali ir
suaktyvinti stabdanèiàsias jëgas“ [26, p. 408]. Ki-
taip tariant, kaitos procese veikia varomosios ir
pasiprieðinimo jëgos, kuriø dinaminë pusiausvy-
ra gali bûti sëkmingos kaitos prielaida.

Ne visos kaitai trukdanèios jëgos yra iner-
cinës. Kai kurios jëgos siekia pusiausvyros taðkà
pastumti norimos bûklës link, kitos tokiam judë-
jimui trukdo. Þinoma, kaitos procese veikia ne
viena ir ne dvi varomosios (arba skatinamosios)
ir pasiprieðinimo jëgos. Jëgø lauko analizë yra
ðiø jëgø ávardijimas, jø krypties ir intensyvumo
nustatymas. Rodyklës ilgis diagramoje þymi
santykiná jëgos stiprumà, t.y. strëlës ilgis rodo
jëgos svarbà. Diagramoje kiekviena rodyklë va-
dinama taip, kaip ta jëga, kurià ji vaizduoja [26,
p. 408] (1 pav.).

1 pav. Jëgos lauko diagrama

Jëgos, skatinanèios kaità  Jëgos, palaikanèios status quo

 Nauja technologija  Grupës atlikimo lygio normos

Geresnës þaliavos Permainos baimë

Kitø grupiø konkurencija Nariø pasitenkinimas savimi

Tiesioginio vadovo spaudimas Ágyti tvirti ágûdþiai

 Aukštesnis atlikimo lygisDabartinis atlikimo lygis
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Pirmajame paveiksle pateiktoje jëgos lauko
diagramoje matyti, jog kaità skatinanèiomis ar-
ba varomosiomis jëgomis gali bûti atsirandanèios
naujos technologijos, þaliavos, konkurencija tarp
grupiø ar tiesiog vadovo spaudimas. Nors orga-
nizacijà keistis verèia daugelis jëgø, svarbu pripa-
þinti, kad pasiprieðinimo jëgø veikimo tikslas –
iðlaikyti organizacijos pusiausvyrà. Šios pasiprieði-
nimo jëgos taip remia stabilumà ar status quo.
Jëgos, palaikanèios status quo, yra stabdanèios
kaità arba pasiprieðinimo kaitai jëgos. Tokiomis
jëgomis gali tapti egzistuojanèios nelanksèios
normos, taisyklës, ágûdþiai bei áproèiai, tiesiog
baimë arba nenoras keistis arba pasitenkinimas
esama padëtimi.

Remiantis jëgø lauko analize pageidaujamos
bûklës link greièiausiai pajudëti galima susilpni-
nus arba paðalinus trukdanèiàsias jëgas, t.y. kai-
tos administravimas pirmiausia turi bûti nukreip-
tas á stabdanèiøjø jëgø panaikinimà ar susilpni-
nimà ir vëliau á organizacijose esanèiø varomøjø
jëgø kûrimà ir stiprinimà. Skatinanèiø jëgø stip-
rinimas, prieð tai nesusilpninus trukdanèiø jëgø,
paprastai sukelia pastarøjø atsakomàjà reakcijà,
kuri didina átampà, nepajudindama iš vietos pu-
siausvyros taško.

K. Lewinas prieðinimosi kaitai jëgas sugru-
puoja á tris grupes:

1. Organizacijos kultûros jëgos. Organizaci-
jos kultûra – pirminë jëga, lemianti darbuotojo
elgesá. Paprastai darbuotojai lieka organizacijo-
je, nes darbas padeda jiems pasiekti savo gyveni-
mo tikslus ir jø asmeninës paþiûros bei ásitikinimai
sutampa su organizacijos kultûra. Ið tikrøjø dau-
gelis darbuotojø sutapatina save su organizacija
ir priima jos tikslus arba praradimus kaip savo.
Dël to jie gali jausti baimæ dël pastangø ið esmës
pakeisti organizacijos kultûrà ir „bûdà, kuriuo
mes dirbame“ [26, p. 408]. Todël, organizacijos
kultûra, turinti senas tradicijas, savo istorijà,
nusistovëjusias ir laiko iðbandytas taisykles bei
paproèius, gali virsti stipria, kaità stabdanèia jëga.

2. Asmeniniø interesø jëgos. Nors darbuo-
tojai gali sutapatinti save su organizacija, jie vis
dëlto pirmiausia rûpinasi savimi. Uþ savo gerà
darbà jie tikisi atitinkamo uþmokesèio, patenki-
namø darbo sàlygø, darbo saugumo garantijø,
tam tikro pripaþinimo, valdþios ir pagarbos.
Todël, vykstant kaitai, darbuotojas iðgyvena ga-
limai nepatogø laikotarpá, kai pereina á naujà
organizacinæ struktûrà ar yra keièiamas jo dar-
bas ir darbo reikalavimai [26, p. 409]. Anot M.
Fullano, mokymasis, nerimas, sunkumai ir
neþinios baimë netikrumo sàlygomis tampa ne-
atsiejamomis kiekvienos kaitos proceso ypatybë-
mis. Tai ypaè juntama pradiniame etape. Galima

suprasti, kodël tokià didþiulæ svarbà ágauna pa-
sirengimas ir nusiteikimas rizikuoti. Þmonës
priima netikrumo kupinà situacijà tik tada, kai
jie patys ásisàmonina, jog sunkumai – tai natûrali
kaitos vyksmo dalis [9, p. 44].

3. Individualiø organizacijos tikslø ir strategijø
suvokimo jëgos. Tikslai ir strategijos turi ypaè
didelæ átakà bet kurios organizacijos pastangoms
organizuoti ir koordinuoti. Darbuotojo veiksmai
gali bûti pagrásti misijos teiginiais, net jei nëra
formalios politikos ir procedûros. Taèiau ði ga-
linga pastovumo jëga gali bûti sunkiai pakeièia-
ma. Kartais darbuotojai nesupranta naujø tikslø
poreikio, nes jie neturi tos informacijos, kurià
turi vadovai [26, p. 409].

Mûsø nuomone, svarbu paþymëti, jog stab-
danèioms jëgoms, kurios iðlaiko organizacijà sta-
bilià, turi bûti skiriamas ypatingas dëmesys, nes
jos yra potencialus pasipriešinimo kaitai šaltinis.
Jei vadovai gali pakeisti ðias jëgas arba sumaþinti
jø neigiamà poveiká, jie turës geresnæ galimybæ
uþbaigti bet koká suplanuotà pakeitimà. Ávairûs
mokslininkai iðskiria ávairias prieðinimosi kaitai
prieþastis, kurios gali tapti kaità stabdanèiomis
jëgomis, pavyzdþiui:

B. Everardas, G. Morrisas išskiria šiuos ben-
drus priešinimosi kaitai bruoþus ir prieþastis [7,
p. 237]:

1. Þmonës, kuriems turi átakos bûsimi poky-
èiai, ið pradþiø skirtingai ásivaizduoja, kam
pokyèiø reikia. Vieni juos suvokia kaip grësmæ
arba nesaugumo ðaltiná, verèiantá nerimauti dël
galbût atsiskleisianèiø silpnybiø ir pavojaus as-
menybei. Pokyèiai gali priversti mokytis naujø
ágûdþiø ir nuostatø. Tikëtis, kad visi bendradar-
biaus, negalima, nors sëkmingai kaitai tai gali
turëti lemiamà reikðmæ.

2. Iš pradþiø neaiðku, kaip viskas atrodys
ávykus pokyèiui: èia daug neþinomøjø ir neþino-
mybës baimë. Net ir tie keli þmonës, kurie viskà
aiðkiai ásivaizduoja, gali susidurti su savo kolegø
skirtingais áþvalgumais ir ásivaizdavimais.

3. Skirtingai gali bûti ásivaizduojama, kaip
pokytá ágyvendinti, pavyzdþiui, kokia turi bûti
uþduoèiø atlikimo tvarka, kas jas turi atlikti, su
kuo tartis ir pan. Dël ðios prieþasties gali kilti
konfliktas.

F. S. Butkus išskiria šias pasipriešinimo kai-
tai prieþastis [6, p. 134–135]:

• nustebimas, kai darbuotojai bûna psicho-
logiðkai nepasiruoðæ priimti pokyèius; tai
gali sukelti didelio veiklos sutrikimo vaizdà,
dël to gali kilti paèiø darbuotojø suirzi-
mas;

• inercija – ápratimas prie nusistojusios dar-
bo tvarkos ir procedûrø; tai daugelis or-
ganizacijos nariø sieja su savo saugumu;
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• ágûdþiø dirbti naujomis sàlygomis trûkumas;
• emociniai ðalutiniai padariniai – pasitikë-

jimo savimi, átakos kitiems, bendravimo
galimybiø sumaþëjimas, galimas
atsakomybës, átampos padidëjimas;

• pasitikëjimo vadovybe stoka;
• galimø nesëkmiø baimë;
• asmeniniai konfliktai su permainø inicia-

toriais arba ágyvendintojais. Todël ypaè
svarbu pasirûpinti gerais bûsimos naujovës
ágyvendinimo vadovo santykiais su eiliniais
naujovës ágyvendintojais;

• prastas planavimas, neskiriant laiko psicho-
loginiam ir kvalifikaciniam organizacijos
nariø parengimui dirbti naujovës sàlygomis;

• vadovø netaktiðkumas. Kaip rodo tyrimai,
tai irgi neretai bûna kaitos trukdymo
prieþastis, nes ir taip átemptomis permainø
sàlygomis þmonës tampa jautrûs ne tik tam,
kas daroma, bet ir kaip daroma bei kalba-
ma;

• baimë dël darbo statuso ir saugumo. Ji ne-
retai bûna ir ásivaizduojama dël patikimos
informacijos stokos, dël nepasitikëjimo va-
dovybe;

• darbo grupiø suardymas. Jis gali sukelti
stiprø pasiprieðinimà naujovëms, jeigu
anksèiau buvo susidariusi darni, susigyve-
nusi darbo grupë, kuri naujomis sàlygomis
turi bûti performuota.

R. Tompsonas taip pat išskiria pagrindines
psichologines priešinimosi kaitai prieþastis [17,
p. 37–38]:

• baimë prarasti kà nors vertinga;
• nepasitikëjimas vadovybe ir prastas bendra-

vimas organizacijoje;
• skirtingas padëties vertinimas. Planuodami

kaità vadovai kartais ásivaizduoja, kad ir vi-
si kiti turi tiek pat informacijos, taip pat jà
vertina ir priima;

• nesugebëjimas toleruoti kaitos. Dalis þmo-
niø linkæ labiau abejoti savo sugebëjimais
ásisavinti naujà informacijà, mokytis ir keis-
tis nei kiti. Tikëtina, kad ypaè smarkiai
prieðinasi þmonës, kurie sunkiau toleruo-
ja kaità ir naujoves vertina ne kaip atsive-
rianèias karjeros ar tobulëjimo galimybes,
bet kaip grësmæ prarasti tai, kas jau pa-
siekta;

• kolegø spaudimas. Atskiro darbuotojo
prieðinimasis bûna ne toks didelis, taèiau
jis linkæs stiprëti þmogui patekus á grupæ,
kurioje atvirai svarstomi gresianèiø permai-
nø arba ásivaizduojama neteisybë. Toká
prieðinimàsi, tapusá bendru reikalu, gali-
ma ávardyti kaip grupiná;

• nuovargis nuo kaitos;
• nesëkmingos kaitos patirtis. Jei darbuoto-

jai yra patyræ prastai suplanuotà, neadek-
vaèiai pateiktà arba nesëkmingai pasibai-
gusá projektà, tai galima suprasti, kodël ky-
la nepasitikëjimas siûlomomis naujovëmis
ir apatija.

Mûsø nuomone, mokslininkai, išskirdami pa-
sipriešinimo kaitai prieþastis, arba, kitaip tariant,
kaitos administravimo kliuvinius, papildo vienas
kito nuomonæ ir vienaip ar kitaip ásilieja á K. Le-
wino pasiûlytà tris dideles prieðinimosi jëgø gru-
pes, aptartas anksèiau (organizacijos kultûros
jëgos, asmeniniø interesø jëgos bei individualø
organizacijos tikslø ir strategijø suvokimo jëgos).

Taigi vadovas, siekiantis nugalëti pasiprieði-
nimà kaitai, turi paþvelgti á planuojamà kaità sa-
vo darbuotojø akimis ir suprasti, kokios mintys
bei jausmai skatina prieðiðkus jausmus. Prieðiðka
nuostata retai kada iðsakoma tiesiogiai. Todël la-
bai svarbu jà laiku pajusti ir tinkamai á jà rea-
guoti.

Nugalint pasipriešinimà svarbu þmogø ska-
tinti kaità priimti, o ne versti, t.y. reikia já moty-
vuoti.

Remiantis V. Barvydiene [3], I. Buèiûniene
[4,5], J. Kasiuliu [3], R. E. Smith’u  [24], sie-
kiant motyvuoti priimti kaità svarbu aiðkiai
apibrëþti tikslus ir visø dalyvaujanèiø vaidme-
nis, nes turëdami aiðkius tikslus þmonës jauèiasi
tikriau, sumaniau tvarkosi. Kuo tikslai atsakin-
gesni, tuo didesnis kyla savigarbos jausmas. Tiks-
lai leidþia atsiriboti nuo situacijos ar kitø þmoniø
keliamø reikalavimø. Aiðkûs tikslai padeda pa-
siekti gerovæ. Darbuotojai pagarbiau vertina toká
vadovà, kuris turi aiðkius tikslus ir ateities vizijà,
leidþianèià nepatiklius þmones „suvienyti“ ben-
dram darbui ir pakeièia darbuotojø santykius su
organizacija. Kaitos tikslas ir ágyvendinimo bûdai
kolegiðkai patariami ir suderinami su permainø
vykdytojais taip, kad vykdytojai tuos tikslus su-
vokia kaip savo ir prisiima atsakomybæ uþ jø
ágyvendinimà. Tuomet kaitos nauda yra aiðki ir
svarbi kiekvienam jø vykdytojui.

Svarbu pabrëþti, kad organizacijos veiklos
tikslams kryptá suteikia jos vertybiø sistema. Or-
ganizacijos kultûra egzistuoja tam, kad susietø
jos narius, sukurtø bendrà suvokimà, apsaugotø
nuo susvetimëjimo. Todël bûtent vertybiø siste-
ma lemia organizaciná efektyvumà. Pagalba þmo-
gui atskleidþiant jo vertybes padeda jam suprasti
savo pozicijà vertybiø atþvilgiu. Vertybës nema-
tomos, todël sunkiai suprantamos. Þmonës jas
pripaþásta tik nagrinëdami savo poþiûrius ir elgesá.
Pripaþintos vertybës suteikia kolektyvo nariams
identiðkumo jausmà, kuris savo ruoþtu ugdo ási-
pareigojimà organizacijai, jos tikslams.
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Kaità administruojanèioje organizacijoje
bûtinas gráþtamasis ryðys. Vadovas turi sudaryti
sàlygas pavaldiniams pritaikyti þinias ir sugebë-
jimus, kurie padëtø kuo sëkmingiau ágyvendinti
bendrus tikslus. Kalbëdami apie ðias sàlygas turi-
me omeny labai paprastus dalykus: darbuotojø
laikas turi bûti suplanuotas taip, kad jie galëtø
kalbëtis ir tarpusavy, ir su vadovais apie tai, kaip
sekasi, kaip jie vertina savo veiklà, kà, jø many-
mu, reikëtø keisti, ko pasigenda, kokiø dalykø ir
kaip norëtø gauti ið vadovø. Naujovëms bûtinas
kuo didesnis pasitikëjimas. Bet ðie pokalbiai nëra
neformalus bendravimas koridoriuje arba prie ka-
vos puodelio (nors tai irgi naudinga). Tai plani-
niai, konstruktyviai surengti susitikimai, kuriø
metu dalijamasi informacija apie darbø eigà, ap-
tariami faktai, ávairûs procesai. Todël reguliariuo-
se susitikimuose (jie vadinami susirinkimais arba
pasitarimais) turi bûti aptariami ir ápareigojantys
klausimai (pateikiama momentinë darbø nuo-
trauka), ir einamieji, nenumatyti, kuriuos iðkelia
kolegos.

Taigi apibendrinant galima teigti, kad kai-
tos administravimo sëkmës garantas – suteikti
darbuotojams laisvæ atsisakant racionalumo
apribojimø, leidþiant atsiskleisti jø saviraiðkos
ir kûrybingumo neiðsemiamiems poreikiams, ku-
rie yra naujoviø, judëjimo á prieká pagrindinis
svertas.

Kadangi organizacijos kaita paprastai susi-
jusi su nusistovëjusiø ir jau áprastø elgesio normø
kitimu, todël paprastai þmonës deda nemaþai
pastangø, kad viskas iðliktø taip, kaip buvæ. Jei
bent dalis energijos, skirtos prieðinimuisi, virstø
pastangomis ágyvendinti planuotas naujoves, kai-
tos administravimas vyktø ir greièiau, ir lengviau.

R. E. Smith’as nurodo, kad jei þmonës pa-
tenkinti esama padëtimi, tai jie nemato prieþasèiø
tà padëtá keisti. Jei þmogus pasiekë, ko norëjo,
tai jis nebenori nieko daryti bijodamas, kad
padëtis gali pablogëti, nes pokytis gali nukrypti
ir á gerà, ir á blogà pusæ [24, p. 118]. Todël admi-
nistruojant kaità svarbu ávertinti, ar þmogus
pasirengæs priešintis kaitai, ar þmogus nusiteikæs
leisti jai ávykti, ar þmogus pasiryþæs padëti jà
ágyvendinti, ar þmogus nori padaryti, kad pokytis
ávyktø?

Straipsnio autoriai teigia, kad kaitos nega-
lima iðvengti jokioje organizacijoje. Jà sukelia
arba laiku atliekami vadovø veiksmai, arba veik-
los sàlygø pokyèiai. Organizacijø, pajëgianèiø at-
siverti kaitai, vadovybë turi padëti novatoriams.
Bet kokia nusistovëjusiø santykiø arba procesø
kaita visada sukelia didesná ar maþesná pasi-
prieðinimà. Tai natûralu ir þmogiðka, taip ir turi
bûti. Tai reikia ásisàmoninti ir iðmokti valdyti ðiuos

procesus. Sëkmingas ðiø procesø administravimas
gali lemti sëkmingà kaitos administravimà. Va-
dinasi, kaitos administravimo pagrindas –
pasiprieðinimo kaitai jëgø nustatymas bei jø val-
dymas.

Kaitos administravimo tyrimas viešojo ir
privataus sektoriaus organizacijose

Kaitos administravimo tyrimas buvo atliktas
remiantis mokslinës literatûros analizës metu ið-
skirtais ðiais kaitos administravimo ypatumais:

1. Organizacijos atvirumas kaitai (tyrimo kri-
terijai: jos dinamiðkumas; vykdomø pokyèiø
pobûdis; stipri, nusistovëjusi organizacijos kul-
tûra).

2. Kaitos planavimas, organizavimas ir ágyven-
dinimas (tyrimo kriterijai: darbuotojø skatinimas
prisidëti prie pokyèiø planavimo ir ágyvendinimo,
gráþtamasis ryðys, susijæs su tikslais, kaitos eiga,
veiksminga informacijos sklaida pokyèiø ágyven-
dinimo metu; darbuotojø aprûpinimas reikiamo-
mis priemonëmis; darbuotojø mokymas; veiklos,
ágyvendinamos pokyèiø ágyvendinimo metu ir su-
sijusios su personalo valdymu).

3. Darbuotojø dalyvavimas administruojant
kaità (tyrimo kriterijai: darbuotojø poþiûris á po-
kyèius (jausmai, susijæ su pokyèiais; nusiteikimas
priimti, o ne prieðintis pokyèiams); iniciatyvumas
pokyèiø administravimo procese; darbuotojø ási-
traukimo á kaitos procesà lygis, prieðinimosi po-
kyèiams prieþastys; prisidëjimo prie pokyèiø ágy-
vendinimo bûdai).

4. Kaitos administravimo rezultatas (tyrimo
kriterijai: veiksniai, atsiradæ pokyèiø ágyvendi-
nimo metu; veiksniai, lëmæ pokyèiø ágyvendinimo
efektyvumà).

Tyrimas buvo atliktas anketinës apklausos
metodu. Dalyvavo viena vieðojo sektoriaus (70
respondentø) ir viena privataus sektoriaus (54
respondentai) organizacija. Tai buvo Paneveþio
apskrities valstybinë mokesèiø inspekcija ir UAB
„Alvasta“.

Respondentai buvo atrinkti atsitiktiniu bûdu
iðdalijant anketas ávairias pareigas uþimantiems
organizacijos darbuotojams, nekreipiant dëmesio
nei á lytá, nei á amþiø nei á kitus respondentø
atrankai bûdingus bruoþus.

Apklausos medþiaga rodo, kad tyrimo imty-
je vyrauja vidutinio amþiaus (31–45 metai) res-
pondentai. Pagal lytá respondentai privaèiame
sektoriuje pasiskirstë tolygiai, o vieðajame vyra-
vo moterys. Tokiems rezultatams galëjo turëti
átakos tai, kad privataus sektoriaus organizacijo-
se vyrø ir moterø pasiskirstymas yra tolygesnis nei
vieðojo sektoriaus organizacijose, kurioje didesnæ
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dalá dirbanèiøjø sudaro moterys. Pagal uþimamas
pareigas tyrimo imtyje vyrauja nevadovaujanèias
pareigas uþimantys darbuotojai.

Organizacijos atvirumo kaitai analizë

Atliktas tyrimas parodë, jog tyrime dalyvavæ
darbuotojai savo aplinkà daþniau suvokia kaip
nuolat besikeièianèià ir daþnai nenuspëjamà
(vieðajame sektoriuje (VS) – 58,6 proc., privaèia-
me sektoriuje (PS) – 73,3 proc.). Tai rodo, jog
tirtose organizacijose pokyèiai vyksta gana daþnai.
Taip pat buvo nustatyta, su kokia kaita susiduria
tiriamos organizacijos, t.y. nustaèius pokyèiø
pobûdá galima bûtø nustatyti, kokius pokyèius
tirtos organizacijos daþniausiai turi administruo-
ti. Abiejø tipø tirtose organizacijose daþniausiai
vykdomi valdymo struktûros pokyèiai (vieðajame
sektoriuje – 64,3 proc., privaèiajame sektoriuje –
60 proc.), o kartu su valdymo struktûros pakeiti-
mais ðiose organizacijose vyksta ir veiklos strate-
gijos, valdymo sistemos bei vadovaujanèiø
asmenø, personalo kokybiniø rodikliø (þinios,
gebëjimai, áproèiai, vertybës ir kt.) kaita. Ðie re-
zultatai rodo, kad abiejose organizacijose vyk-
doma (arba buvo vykdoma) to paties pobûdþio
kaita.

Vis dëlto reikia paþymëti, kad vieðojoje ástai-
goje (40,7 proc.), palyginti su pelno siekianèia
organizacija (96,7 proc.), kaitos administravimo
procese pernelyg maþai dëmesio skiriama dar-
buotojø kokybës kaitai. Dël ðios prieþasties ðioje
organizacijoje gali sumaþëti kaitos motyvacija ir
atsirasti intensyvesnis prieðinimasis jai, nes atsi-
radusi baimë dël ágûdþiø stokos gali bûti pagrin-
dine kliûtimi ágyvendinant bei administruojant
kitokio pobûdþio (taisykliø, valdymo sistemos,
struktûros ir kt.) kaità.

Todël buvo atliktas tyrimas: respondentø
jausmai, susijæ su organizacijos vykdomais poky-
èiais. Gauti duomenis rodo, jog skirtingo tipo
organizacijose dirbanèiø respondentø jausmai dël
pokyèiø yra ganëtinai panaðûs, nes abiejose or-
ganizacijoje dirbantys þmonës kaitos metu jauèia
neþinomybës baimæ (PS – 46,7 proc., VS – 24,1
proc. (pastarajam skirtumui galëjo turëti átakos
organizacijos veiklos pobûdis – privataus sekto-
riaus organizacijose þmonës paprastai yra maþiau
informuoti apie esamà padëtá, o organizacijos
bûklë yra maþiau stabili, palyginti su vieðojo sek-
toriaus organizacijomis) ir atlyginimo sumaþëjimo
ar darbo praradimo baimæ. Paþymëtina taip pat,
kad abiejose organizacijose atsirado
respondentø, kuriems vykstanèios permainos su-
kelia ne tik neigiamus, bet ir teigiamus jausmus, t.
y. þmoniø, kuriuos kaita dþiugina, kurie jauèia

saviraiðkos galimybæ. Net 34,5 vieðojo sektoriaus
respondentø kaità suvokia kaip galimybæ tobulëti
arba siekti karjeros.

Atliekant treèiojo kriterijaus (stipri, nusisto-
vëjusi organizacijos kultûra) analizæ iðaiðkëjo, jog
su nusistovëjusiø áproèiø, nuostatø, poþiûriø
kliuviniu daugiau susidûrë privataus nei vieðojo
sektoriaus respondentai (atitinkamai 92 proc. ir
31,8 proc. respondentø). Tai leidþia teigti, jog
pirmosios organizacijos kultûra yra stipresnë, tu-
rinti senesnes tradicijas, todël ir prieðinimasis vyk-
domiems pokyèiams gali bûti intensyvesnis.

Kaitos planavimo, organizavimo ir
ágyvendinimo analizë

Atlikto tyrimo rezultatai parodë, kad dar-
buotojø skatinimas dalyvauti administruojant
kaità nëra labai intensyvus nei vieno, nei kito
sektoriaus organizacijoje. Vis dëlto ið pateiktø
duomenø galima áþvelgti, jog dalyvauti kaitos ad-
ministravime buvo labiau skatinami privataus nei
vieðojo sektoriaus darbuotojai. Tikëtina, jog toká
rezultatà galëjo lemti organizacijø tipas ir áprastas
veiklos organizavimo bûdas. Paprastai privataus
sektoriaus organizacijose kaitos poreiká bei svarbà
suvokia patys organizacijos nariai, ypaè vadovai,
jie patys inicijuoja kaità, nes reikalavimas vykdy-
ti pokyèius nëra „nuleidþiamas“ ið virðaus, kaip
tai paprastai yra vieðojo sektoriaus organizacijo-
se. Todël tikëtina, kad ir á kaitos planavimo, or-
ganizavimo bei ágyvendinimo procesà privataus
sektoriaus organizacijose dirbantys darbuotojai
yra átraukiami daþniau nei vieðojo.

Kokios sàlygos buvo sudaromos pokyèiø ágyven-
dinimo metu, t. y. ar buvo uþtikrinamas gráþta-
masis ryðys dël kaitos tikslø, eigos? Ar darbuoto-
jai buvo aprûpinami reikiamomis priemonëmis?
Ar buvo sudaryta galimybë mokytis ir ágyti dar-
bui reikalingø naujø ágûdþiø?

Prastas pokyèiø planavimas ir organizavimas,
kaip kaitos administravimà nusakantis ypatumas,
gali bûti ðio proceso neveiksmingumo prieþastimi.
Tyrimo rezultatai parodë, jog nors ágyvendinant
pokyèius vieðojo sektoriaus darbuotojai gavo vi-
sus reikiamus iðteklius, vis dëlto aiðkumo, kas uþ
kà bus atsakingas ðioje, kaip ir privataus sekto-
riaus organizacijoje, trûko.

Reikia paþymëti ir svarbø kaitos administra-
vimo skirtingø tipø organizacijose skirtumà. Ty-
rimo rezultatai parodë, jog ðiose organizacijose
sudaromos skirtingos sàlygos naujiems ágûdþiams,
reikalingiems darbui naujomis sàlygomis, ágyti.
Net 53,6 proc. vieðojo sektoriaus darbuotojø nuo-
mone, organizacija neparengia darbuotojø dirb-
ti naujomis sàlygomis. Kitaip nei privataus sek-
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toriaus organizacijoje, ðià nuomonæ turëjo tik la-
bai maþa tyrime dalyvavusiø respondentø dalis
(3,4 proc.). Kitaip tariant, vieðojo sektoriaus or-
ganizacija, kitaip nei privati, ðiam kaitos administ-
ravimo kriterijui skiria nepakankamai dëmesio.

Vieðojo sektoriaus organizacijø sudarytomis
sàlygomis darbuotojai patenkinti labiau, nei pri-
vataus sektoriaus darbuotojai.

Veiksminga informacijos sklaida, laiku uþtik-
rintas gráþtamasis ryðys, susijæs su kaitos eiga bei
rezultatais, yra veiksmingo kaitos administravi-
mo sàlyga, nes informacijos kokybë leidþia dar-
buotojams lengviau suvokti naujus iðkeltus tiks-
lus, jø naudà, todël tikëtina, kad jie maþiau
priešinasi kaitai. Tyrimo rezultatai leidþia teigti,
jog ðis kaitos administravimo ypatumas teigiamai
pasireiðkë abiejose tirtose organizacijose. Taèiau ga-
lima matyti ir kai kuriuos kaitos administravimo
skirtumus skirtingo tipo organizacijose. Ið tyri-
mo rezultatø matyti, jog tikslø kolegiðkam apta-
rimui bei laukiamo pokyèio rezultato aiðkiam pa-
teikimui skiriama maþiau dëmesio vieðojo admi-
nistravimo ástaigoje nei privataus sektoriaus or-
ganizacijoje, nors pokyèiø nauda buvo ásitikinæ
nemaþa dalis vieðojo sektoriaus respondentø
(37,5 proc.). Tai leidþia teigti, jog nors vieðojo
sektoriaus organizacijos vadovai stengiasi valdy-
ti galimà prieðinimàsi kaitai daugiau dëmesio
skirdami pokyèiø naudos iðaiðkinimui, taèiau dar-
buotojai nesuvokia, koks bus rezultatas ir kokia
ateitis jø laukia.

Pasidalijimo informacija, informacijos sklai-
dos organizacijoje kaitos ágyvendinimo metu re-
zultatai parodë, jog daugiau nei pusë darbuotojø
(abiejø tipø organizacijose) pasigedo
susirinkimø, kuriuose bûtø dalijamasi informa-
cija apie kaitos eigà. Dël ðios informacijos sto-
kos gali atsirasti skirtingas esamos padëties ver-
tinimas, galintis sukelti konfliktus bei tolesná prie-
ðinimàsi kaitai.

Dar vienas kriterijus, leidþiantis atskleisti kai-
tos administravimo ypatumus skirtingo tipo or-
ganizacijose, yra vadovø atliekamos veiklos kai-
tos ágyvendinimo metu. Á kokius personalo val-
dymo aspektus daugiau dëmesio skyrë tirtø orga-
nizacijø vadovai?

PS organizacija, ágyvendindama kaità, daug
dëmesio skiria naujø darbuotojø, turinèiø idëjø
ir kitokiø vertybiø, paieðkai, o VS organizacija –
specifiniø mokëjimø ir ágûdþiø, reikalingø nau-
joje situacijoje, diegimui bei naujø darbuotojø,
turinèiø idëjø ir kitokiø vertybiø, bei potencialiø
lyderiø paieðkai, jø mokymui.

Be to, administruojant kaità organizacijose
neiðvengiama ir klaidø, t. y. organizacijose nepa-
aiðkinamas pokyèio tikslas arba tikslai, neáveda-

mos naujos atlygio formos, kurios galëtø didinti
pokyèiø motyvacijà, maþai dëmesio skiriama per-
sonalo atestacijai, kuri galëtø padëti atskleisti ir
ávertinti þiniø spragas, reikalingø ágûdþiø trûku-
mà, teikiama menka pagalba bendradarbiams,
darbuotojams, siekiantiems iðvengti streso.

Darbuotojø dalyvavimo administruojant kaità
analizë

Nagrinëjant kaitos administravimo ypatumus
svarbu atskleisti, ar darbuotojai dalyvauja ðiame
procese ir, jei dalyvauja, tai, kokiu lygiu. Rezul-
tatai parodë, jog privataus sektoriaus organiza-
cijoje sudarytos didesnës galimybës dalyvauti
ágyvendinant kaità negu vieðojo sektoriaus orga-
nizacijoje (34,5 proc. respondentø teigia, kad
jiems ði galimybë nesudaryta, ir, 10,3 proc. respon-
dentø nuomone, jø indëlis nebûtø buvæs reikð-
mingas ir svarbus). Gauti rezultatai taip pat lei-
dþia teigti, kad kaitos administravimo procese
daugiau dëmesio skiriama darbuotojø átraukimui
dalyvauti jau suplanuotame kaitos ágyvendinimo
procese (teigiamai atsakë atitinkamai PS – 83,3
proc., VS – 48,3 proc.). Taèiau reikëtø konsta-
tuoti, jog palyginti su privataus sektoriaus orga-
nizacija, vieðajame sektoriuje darbuotojai á kai-
tos administravimà átraukiami nepakankamai. Tai
leidþia manyti, jog vieðojo administravimo orga-
nizacijoje paprastai kaita planuojama ir ágyven-
dinama daugiau vadovybës pastangomis, neátrau-
kiant á ðá procesà þemesnio lygio respondentø.
Tai patvirtina ir nuodugnesnë gautø apklausos
rezultatø analizë.

Daþniau nevadovaujanèias pareigas uþiman-
tys respondentai VS yra pokyèio ágyvendintojai
(41 proc.) nei planuotojai. Konsultavimo galimy-
bë nebuvo sudaryta në vienam ið apklaustø res-
pondentø. Tai natûralu, nes konsultavimo funk-
cija turi atitekti ðá darbà (kaitos administravimà)
iðmanantiems specialistams. Tai patvirtina ir gau-
ti tyrimo rezultatai – 14 proc. vadovaujanèias pa-
reigas uþimanèiø respondentø konsultavo kaità
administruojanèius asmenis ávairiais klausimais
(pokyèiø turinio, pobûdþio, proceso ir pan.). Ta-
èiau reikia paþymëti, kad net 41 proc. nevado-
vaujanèias pareigas einantys darbuotojai galimy-
bës dalyvauti pokyèiø planavimo ir/arba ágyven-
dinimo procese neturëjo, o 14 proc. respondentø
nebuvo motyvuoti dalyvauti ðiame procese, nes
manë, kad jø indëlis nebûtø buvæs reikðmingas.
Tai rodo per maþà organizacijos dëmesá þemesnes
pareigas einantiems darbuotojams. Akivaizdu, jog
kaitos planavimas, jos ágyvendinimo bûdø bei
priemoniø parinkimas bei pats ágyvendinimas
daþniausiai yra sutelkiamas vadovaujanèias pa-
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reigas einanèiø respondentø terpëje.
Didþiausia kaità stabdanti jëga yra þmoniø

prieðinimasis kaitai.
Ar palaikë kaitos idëjà darbuotojai? Rezul-

tatai parodë, jog kaitos idëja nebuvo palaikoma
didelës dalies darbuotojø. Tai galëjo sukelti
stiprø pasiprieðinimà kaitai tarp darbuotojø, va-
dinasi, kaitos administravimo procese, siekiant
sëkmingø ir efektyviø pokyèiø, svarbu atkreipti
dëmesá ne tik á gerà darbuotojø savijautà, infor-
macijos sklaidà bet ir prieðinimosi kaitai prieþas-
èiø iðsiaiðkinimui. Akivaizdu, jog ðios prieþastys
skirtingose organizacijose gali bûti skirtingos.

Ar bûdingas prieðinimasis kaitai tyrime da-
lyvavusiems respondentams?

Rezultatai pasiskirstë panaðiai: abiejø tipø
organizacijose yra beveik pusë darbuotojø, ku-
riems prieðinimasis kaitai yra bûdingas. Galima
bûtø suabejoti ðiais gautais rezultatais, nes, re-
miantis moksline literatûra, galima teigti, kad
prieðinimasis pokyèiams dël vienokiø ar kitokiø
prieþasèiø bûdingas beveik kiekvienam þmogui.

Gautus rezultatus galëjo nulemti respon-
dentø atsakymai skirstant juos pagal pareigas:
vadovaujanèias pareigas einantys respondentai
linkæ maþiau prieðintis nei nevadovaujanèias pa-
reigas einantys respondentai (tyrimo rezultatai:
PS organizacijoje prieðintis linkæ 20 proc. vado-
vaujanèias pareigas uþimanèiø vadovø ir 64 proc.
nevadovaujanèias pareigas uþimanèiø respon-
dentø, o VS – 57,1 proc. vadovaujanèias parei-
gas einantys respondentai ir 47,6 proc. nevado-
vaujanèias pareigas einantys respondentai). Gauti
gana ádomûs rezultatai leidþia manyti, jog neva-
dovaujanèias pareigas einantys VS responden-
tai tiesiog nemato jokio tikslo prieðintis ágyven-
dinamiems pokyèiams, nes, matyt, supranta, jog
„dël to niekas nepasikeis“.

Kaip jau buvo minëta, kalbant apie kaitos
administravimà svarbia sëkminga ðio proceso sàly-
ga tampa darbuotojø motyvavimas priimti kaità
ir aktyviai dalyvauti jos ágyvendinimo procese.
Ðiuo poþiûriu ypaè svarbia uþduotimi vadovams
tampa nugalëti pasiprieðinimà kaitai, t. y. suma-
þinti kaità stabdanèios jëgos veikimà, eliminuoti
prieðinimosi ðios jëgos atsiradimui prieþastis. Ko-
kios daþniausios prieðinimosi kaitai prieþastys?
Pirmoji – asmeniniø interesø jëgos. Nagrinëjant
gautus tyrimo abiejø tipø organizacijose rezul-
tatus buvo uþfiksuotos skirtingos prieþastys.

Privataus sektoriaus organizacijose respon-
dentai labiau prieðintøsi dël pasitikëjimo vado-
vybe stokos (58,6 proc.), baimës dël ágûdþiø
trûkumo (51,7 proc.) bei ápratimo prie nusistovë-
jusios tvarkos (48,3 proc.). Prieðinimosi kaitai
prieþastimis ðio tipo organizacijoje netaptø to-

kie veiksniai kaip nesëkmingos kaitos patirtis (ðià
prieþastá nurodë tik 6,9 proc. respondentø), nesu-
gebëjimas toleruoti kaitos, baimë prarasti kà nors
vertinga (ðiø veiksniø nepaþymëjo në vienas res-
pondentas), tik 3,4 proc. respondentø nurodë,
jog prieðintøsi dël skirtingo padëties vertinimo,
patikimos informacijos stokos, vadovø netak-
tiðkumo, prasto planavimo. Vieðojo sektoriaus or-
ganizacijoje gauti skirtingi rezultatai. Kaip
didþiausias prieþastis prieðinimuisi dauguma res-
pondentø nurodë átampos padidëjimà (net 78,6
proc.), prastà planavimà (53,6 proc.). Reikia
paþymëti, jog pastarojoje organizacijoje ágûdþiø
trûkumas taip pat paminëtinas kaip viena ið
pagrindiniø prieðinimosi kaitai prieþasèiø (ðià
prieþastá nurodë 50 proc. respondentø).

Taèiau reikia nurodyti ir didþiausius uþfiksuo-
tus skirtumus. Pavyzdþiui, prastas planavimas,
átampos padidëjimas, skirtingas padëties verti-
nimas VS bûtø prieðinimosi kaitai prieþastis. Tai
nebûdinga PS. Ir atvirkðèiai, PS bûdingos prieði-
nimosi kaitai prieþastys (prastas bendravimas,
pasitikëjimo vadovybe stoka, pasitikëjimo savimi
trûkumas, ápratimas prie nusistovëjusios tvarkos),
nebûdingos VS respondentams.

Dar viena prieðinimosi kaitai prieþastis ir stip-
ri kaità stabdanti jëga yra asmeninës darbuotojø
savybës. Gauti rezultatai panaðûs. Tiek PS, tiek
VS respondentai pasiþymi nepakankamu inicia-
tyvumu, novatoriðkumu, yra nepakankamai atvi-
ri naujovëms (atitinkamai 10 proc. ir 13,6 proc.
respondentø). Nors tokie gauti rezultatai nelei-
dþia tvirtinti, kad darbuotojai dël ðiø savybiø
prieðintøsi kaitai arba juos bûtø sunku átraukti
kaitos procesà.

Kaitos administravimo rezultatø ir padariniø

analizë

Rezultatai parodë, jog tirtose organizacijose
kaitos administravimo veiksmingumà lëmë skirtingi
veiksniai: PS galima iðskirti tokius veiksnius kaip
ypatingas dëmesys personalui ágyvendinant kaità
(73,3 proc.), kaitos adekvatumas aplinkai (70,0
proc.). Paþymëtina, jog VS ðiø veiksniø nebuvo.
VS atveju buvo iðskirti tokie veiksniai kaip gerai
parinkti kaitos ágyvendinimo metodai (55,2 proc.),
vadovø uþsispyrimas siekiant uþsibrëþtø tikslø (48,3
proc.) ir gerai organizuotas pokyèiø ágyvendinimas
(44,8 proc.). Paþymëtina, kad VS daugiau buvo
pabrëþiamas techninis kaitos administravimo veiks-
nys, o PS – þmogiškasis, t. y. þmogiðkøjø iðtekliø
valdymo veiksnys.

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



50

pasekmës skirtingos: pelno siekianèiose organi-
zacijose streso lygis bei kadrø kaita padidëjo,
darbuotojø lojalumas sumaþëjo, o VS šie veiks-
niai buvo teigiami. Tai leidþia daryti iðvadà, jog
VS kaitos administravimas buvo organizuotas
veiksmingai, darbuotojai jautësi gerai, saugiai ir
buvo pakankamai motyvuoti dalyvauti kaitos ad-
ministravimo procese.

Siekiant gauti tikslesnius tyrimo rezultatus
buvo atlikta koreliacinë kai kuriø veiksniø analizë.
Koreliacijos koeficientais nustatyti esminiai ir
stiprûs statistiniai ryðiai tarp darbuotojø
prieðinimosi kaitai ir vadovø veiklø, susijusiø su
personalo valdymu, á kurias daugiausia dëmesio
skyrë vadovai kaitos ágyvendinimo metu.

Atliekant statistiniø ryðiø analizæ VS paaið-
këjo, jog tarp ðiø veiksniø taip pat yra stiprûs,
arba esminiai, statistiniai ryðiai, rodantys tiesio-
ginæ priklausomybæ:

1. darbuotojø prieðinimasis ir naujø dar-
buotojø, turinèiø idëjø, kitokiø vertybiø, paieš-
ka (gautas stiprus ryšys 0,658);

2. darbuotojø prieðinimasis ir potencialiø
lyderiø paieðka organizacijoje ir jø mokymas (gau-
tas 0,658 koreliacijos koeficientas);

3. darbuotojø prieðinimasis ir specifiniø
mokëjimø bei ágûdþiø mokymas (gautas statisti-
nis ryðys 0,358).

Analizuojant PS duomenis gauti stiprûs ko-
reliacijos koeficientai tarp ðiø veiksniø:

a. darbuotojø prieðinimasis ir naujø darbuo-
tojø, turinèiø idëjø, kitokiø vertybiø, paieðka (ko-
reliacijos koeficientas r lygus 0,306);

b. darbuotojø prieðinimasis ir potencialiø
lyderiø paieðka organizacijos viduje ir jø moky-
mas (koreliacijos koeficientas r lygus -0,449,
reiškiantis, kad kuo daugiau vadovybë ieðko
potencialiø lyderiø organizacijoje, tuo labiau
prieðinimasis kaitai maþëja).

Paþymëtina, jog dideli koreliacijos koeficien-
tai nustatyti ir lyginant darbuotojø dalyvavimà
pokyèiø planavimo ir ágyvendinimo procese su
jø prieðinimusi kaitai.

VS gauti koreliacijos koeficientai su ðiais
veiksniais:

1. asmeniðkai neprisidëjau, nes nebuvo su-
daryta tokia galimybë (koreliacijos koeficientas
r lygus -0,447),

2. dalyvavau pokyèiø ágyvendinimo eigos,
priemoniø ir bûdø planavimo ir/arba parinkimo
procese (koreliacijos koeficientas r lygus 0,745),

3. dalyvavau paèiame pokyèiø ágyvendinimo
procese (koreliacijos koeficientas r lygus 0,501).

PS nustatytas stiprus statistinis ryšys su tei-
giniu „dalyvavau pokyèiø planavimo procese“ (ko-

reliacijos koeficientas r lygus 0,369). Ðie rezulta-
tai leidþia daryti iðvadà, jog darbuotojø átraukimas
arba bent skatinimas dalyvauti kaitos administ-
ravimo procese yra svarbi ðio proceso efektyvu-
mo sàlyga, nes gali sumaþinti prieðinimàsi kaitai,
t. y. esminæ kaità stabdanèià jëgà.

Apibendrinant galima teigti, jog skirtingo ti-
po organizacijose gali veikti skirtingos kaitos pro-
cesus stabdanèios jëgos, todël administruojant
kaità reikia atsiþvelgti á skirtingus veiksnius
iðlaikant pagrindinæ kaitos administravimo idëjà
– stabdanèiø jëgø eliminavimà bei þmoniø prieði-
nimosi kaitai valdymà.

Iðvados ir pasiûlymai

1. Kaitos administravimo tikslas – paruošti
organizacijà tikslø ir/arba veiklos krypèiø poky-
èiams. Tiksliai suplanuotos permainos yra apibrë-
þiamos kaip apgalvotas struktûriniø naujoviø,
naujos politikos ar tikslo sukûrimas ir ádiegimas
arba kaip veikimo filosofijos, klimato ar stiliaus
permaina, kurios administravimas pereina ávairias
stadijas – inicijavimo, ágyvendinimo, institucio-
nalizavimo bei rezultatø ávertinimo.

2. Jëgø lauko teorija leidþia suprasti, kad
kiekviena kaita ir jos administravimas yra pusiau-
svyros tarp varomøjø ir pasiprieðinimo jëgø re-
zultatas. Bet kokia nusistovëjusiø santykiø arba
procesø kaita sukelia pasiprieðinimà. Svarbiau-
sias kaitos administravimo uþdavinys, kurio
sëkmingas sprendimas tampa sëkmingo kaitos ad-
ministravimo prielaida – átraukti darbuotojus á
kaitos procesà kaip dalyvius, o ne kaip stebëtojus,
nugalëti pasiprieðinimà naujovëms, t. y. darbuo-
tojø skatinimas prisidëti prie kaitos bei
pasiprieðinimo kaitai nugalëjimas yra kaitos ad-
ministravimo sàlyga.

3. Atlikto tyrimo skirtingo tipo organizaci-
jose rezultatai atskleidë nepakankamo darbuo-
tojø skatinimo dalyvauti administruojant kaità,
nors darbuotojams ir aiðkinama planuojamos ir/
arba ágyvendinamos kaitos nauda. Be to, nors
kaitos ágyvendinimo laikotarpiu darbuotojai ge-
rai aprûpinami reikiamais iðtekliais bei informa-
cija apie bûsimà kaità, vis dëlto kaita jiems kelia
neþinomybës dël atlyginimo sumaþëjimo arba dar-
bo praradimo baimæ.

4. Galima teigti, kad abiejuose tirtuose sek-
toriuose pasipriešinimui, kaip svarbiausiai kaità
slopinanèiai jëgai, eliminuoti skirta per maþai
dëmesio, nes kaitos ágyvendinimo metu darbuo-
tojai gavo per maþai informacijos apie esamà
padëtá bei kaitos eigà, nei vienoje organizacijoje
nei bendrais bruoþais, nei išsamiai nebuvo aiški-
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namas kaitos tikslas arba tikslai, nebuvo ávedamos
naujos atlygio formos, kurios galëtø didinti dar-
buotojø motyvacijà priimti kaità, maþai dëmesio
skiriama personalo atestacijai, kuri galëtø padëti
atskleisti ir ávertinti þiniø spragas, reikiamø ágû-
dþiø trûkumà, norintiems išvengti streso darbuo-
tojams nebuvo teikiama reikiama pagalba.

5. Atliktas tyrimas parodë, kad planuojant
kaitos procesà ir rengiant jos priemones perso-
nalo kokybiniø rodikliø, t. y. jø kompetencijos,
kaitos bei sàlygø naujiems ágûdþiams ágyti suda-
rymo priemones daugiau dëmesio skyrë PS orga-
nizacija. Viešojo sektoriaus organizacijoje spe-
cifiniams mokëjimams ir ágûdþiams, reikalingiems
naujoje situacijoje diegti bei potencialiø lyderiø
paieðkai organizacijoje ir jø mokymui daugiau-
sia dëmesio skiriama ágyvendinant kaità. Tai leidþia
teigti, kad PS organizacijos darbuotojus daugiau
ruošia prieð pradëdamos kaitos procesà, o VS
organizacijos – ðio proceso metu.

6. Atliktas kaitos administravimo tyrimas
dviejø tipø organizacijose leidþia teigti, jog ad-
ministruojant kaità abiejose organizacijose susi-
duriama su problemomis, ypaè prieðinimusi kai-
tai. Jas bûtina spræsti ávertinant, kokios jëgos ska-
tina ir stabdo konkreèios organizacijos kaitos
administravimà. Tyrimo metu nustatytos skirtin-
gos prieðinimosi kaitai prieþastys ir kaitos ágyven-
dinimo sëkmæ lëmæ veiksniai.

7. Privataus sektoriaus organizacijoje prieði-
nimosi kaitai prieþastys yra pasitikëjimo vadovy-
be stoka, baimë dël ágûdþiø trûkumo, ápratimas
prie nusistovëjusios tvarkos, o kaitos sëkmæ lëmë
tokie veiksniai kaip ypatingas dëmesys persona-
lui ir kaitos adekvatumas aplinkai.

8. Vieðojo sektoriaus organizacijoje prieðini-
mosi kaitai prieþastys yra átampos padidëjimas,
prastas planavimas, baimë dël ágûdþiø trûkumo,
o kaitos sëkmæ lëmë tokie veiksniai kaip gerai
parinkti kaitos ágyvendinimo metodai, vadovø
uþsispyrimas siekiant tikslø ir gerai organizuotas
kaitos ágyvendinimo procesas.

9. Taèiau, nepaisant atskleistø kaitos admi-
nistravimo trûkumø, paþymëtina, kad vieðojo sek-
toriaus organizacijø kaitos administravimas bu-
vo organizuotas veiksmingiau, nes, kaip rodo ty-
rimo rezultatai, kitaip nei VS organizacijoje, PS
organizacijoje padidëjo streso lygis bei kadrø kai-
ta, o darbuotojø lojalumas sumaþëjo. Tai leidþia
daryti iðvadà, jog pastarojoje organizacijoje dar-
buotojai jautësi ne taip gerai, saugiai ir buvo per
maþai motyvuoti dalyvauti kaitos administravi-
mo procese.

10. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais ga-
lima teigti, kad nors kaitos administravimas

skirtingo tipo organizacijø skiriasi, vis dëlto vie-
na ið aktualiausiø ðiø organizacijø problemø yra
ta, kad neatkreipiamas dëmesys á kaitos
administravimà kaip visuminá procesà, turintá pla-
navimo, organizavimo ir ágyvendinimo stadijas.
Todël tam, kad organizacijø administravimas bûtø

sëkmingas, siûlome stabdanèiø jëgø, ypaè susiju-
siø su pasipriešinimu kaitai, eliminavimui dëmesá
skirti viso proceso metu, o ne prieð procesà ir
proceso metu, nes dël tokio skirstymo darbuoto-
jai per maþai motyvuojami arba prieð procesà,
arba jo metu, todël nukenèia pati organizacija –
darbuotojai bijo permainø, nejauèia pasitenki-
nimo darbu, permainø ágyvendinimas tampa ne
toks veiksmingas, koks galëtø bûti.

11. Darbuotojams priešinantis siûloma juos
motyvuoti priimti kaità, sudarant ðias sàlygas:

• taikyti lanksèià motyvavimo priemoniø
sistemà ir darbuotojø poreikiø atþvilgiu, t.
y. atsiþvelgti á jø poreikius bei uþtikrinti
psichologiná bei fiziná saugumà, suteikiant
reikiamà informacijà tiek prieð pradedant
kaità, tiek jà ágyvendinant;

• suformuluoti aiðkius tikslus ir suteikti dau-
giau laisvës pasirenkant bûdus jiems siekti;

• kaità ágyvendina þmonës, nuo kuriø ásitrau-
kimo á ðá procesà priklauso kaitos sëkmë.
Todël siûloma á kaitos planavimo bei ágy-
vendinimo procesà átraukti kuo daugiau
darbuotojø ir taip paremti naujas idëjas,
leisti atsiskleisti darbuotojø kûrybiðkumui,
kiek ámanoma panaudoti ámonës darbuo-
tojø þinias ir galimybes, leisti darbuotojams
daryti átakà sprendimams, susijusiems su
tiesioginiu darbu bei jo permainomis,
pripaþinti kiekvieno darbuotojo indëlá.
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Change Management in Public and Private Organizations

Summary

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

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

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