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IVADAS

Temos aktualumas. Siuolaikinés krizés tampa vis sudétingesnés, globalizacijos, technologijy
vystymosi ir politiniy sprendimy jtakoje, jos plinta milzinisku grei¢iu darydamos jtaka daugeliui Saliy,
organizacijy ir asmeny (Boin ir Hart, 2003; Jucevicius, 2017). Tiek kalbédami apie paskutiniyjy mety
pandemija, apémusig visg pasaulj, tieck apie Siy dieny aktualijas — karg Ukrainoje, gamtos stichijas, ar
net kalbant apie banky zlugima JAV, visi jvykiy atgarsiai pasiekia ir organizacijas, taip pat ir joms
vadovaujancius lyderius ar darbuotojus, kuriy gyvenimo gerové priklauso nuo to, kaip gebés $iy jvykiy
kontekste i8likti, atsilaikyti ir sustipréti (Lengnick-Hall ir kt. 2011; Hepfer ir Lawrence, 2022; Kahn ir
kt., 2018). Organizacijy atsparumas tiesiogiai susij¢s su tuo, kiek psichologiskai atsparts ir tvirti joms
vadovaujantys lyderiai (Meulen ir kt., 2018), kiek atsparts ir gebantys prisitaikyti darbuotojai (Karlsen
ir Berg, 2020), sie gebéjimai apima emocinius, kognityvinius ir veiksmingumo veiksnius, kurie yra
esminiai efektyviam projekty vykdymui (Cheng ir kt., 2022). Tad paskutiniyjy mety globalts poky¢iai
bei darbuotojai, ieskoti kylanciy problemy jveikos galimybiy, taip pat atsakymy ] tokius svarbius
Klausimus, kaip antai: kaip lyderiams pavyksta priimti sudétingus sprendimus? Kaip sickdami biti
autentiSkais lyderiais, jie laviruoja tarp empatijos suinteresuotoms Salims, etikos principy bei
organizacijos gyvybingumo i$saugojimo? Kokios naujos psichologinio atsparumo savybés biitinos
darbuotojams, siekiant prisitaikyti ir tobuléti kriziy kasdienyb¢je? Tiek kasdien¢je veikloje, tiek ir
mokslinéje literatiiroje analizuojamos dilemos, kaip kritiniais laikotarpiais priimti optimalius
sprendimus (Stewart, 2021; Eliot, 2020 Thielsch ir kt., 2020), nes nuolat kintanciose, jtemptose ir
kupinose neapibréZztumo situacijose, projektinés organizacijos susiduria su i8Siikiais, kuriems jveikti
reikia vis naujy Ziniy, jgiidziy ir specifiniy vadybiniy kompetencijy (De Toni ir Pessot, 2021, Vasickova,
2019). Hepfer (2022) teigia, kad pastaraisiais metais tyrimy kiekis analizuojant organizacijy atsparuma
suintensyvéjo, tadiau jie gan chaotiski. Zukauskas ir Korsakiené¢ dar 2019 metais atliktoje
bibliometringje analizéje, pastebéjo, kad moksliniy straipsniy ir tyrimy, lyderystés ir konflikty
sprendimo tema Zenkliai auga, kas rodo ne tik temos aktualuma, taciau ir didesnj tyrimy poreikj siekiant
atrasti veiksnius bei galimas sasajas tarp lyderystés ir gebéjimo priimti sprendimus neapibréztose,
sudétingose situacijose.

Temos naujumas ir iStirtumas. Tema mokslingje literatiiroje néra nauja, straipsniy, remiantis
darbe naudojamais pagrindiniais raktiniais zodziais paieskos sistema Google Mokslin¢ius vien nuo 2019
mety randa apie 14 600. IeSkota pagal paieskg — TS = (organizational resilience*) AND TS = (emotional
stability*) AND TS = (Mental strength* or psychological resilience*) AND TS = (crisis management*).
Ir nors Zukauskas ir Korsakiené (2019) mini, kad §i paie§ka néra labai patikima, tadiau galime remtis

bent preliminariais jos duomenimis.



Rasta daug straipsniy susiety su psichologiniu atsparumu analizuojan¢iy mokslinés literatiiros
Saltiniy ir tyrimy kriziy, neapibrézty situacijy valdymo srityse duomenis. Dazniausiai jie skirti aptarti
valdymo is$sukiams bei valdymo galimybéms konkrecios veiklos (organizacijos, funkcijos ar kt.) srityse,
pavyzdziui: technologijy (Cheng ir kt., 2022), sveikatos (Paulikien¢, 2022; Fallah-Aliabadi, 2020;
Margherita ir kt., 2021), politikos (Boin ir Hart, 2003), zmogiskyjy istekliy (Caminiti, 2020; Dirani,
2020; Wang ir kt., 2009) ar projekty valdymo srityse (Kasvi ir kt., 2003; Karlsen, 2020) ir iSties daug
lyderystés, organizacijy valdymo, susijusiy su kriziy keliamais i$$tkiais temomis (McGuinness, 2020;
Pecujlija, 2019; Burke, 2010; Thielsch, 2021; Knippenberg, 2020; Veil, 2011; Zhao, 2011; Lux ir kt.,
2019; ir kt.). Deja, bet lietuviy mokslininky straipsniy lyderystés tema, siejan¢iy organizacijy bei asmens
psichologinj atsparuma su kriziniy situacijy valdymu pavyko rasti nedaug (Paulikiené, 2022; Juceviéius,
2017; Valackiené, 2011).

Ir nors moksliniy straipsniy daug, tac¢iau Gover (2018) pastebi, kad atlikta mazai empiriniy
tyrimy siekiant nustatyti ir istirti veiksnius, kurie didina ar mazina organizacijy ir lyderiy (vadovy) ir
darbuotojy atsparuma, kuris sudaro pagrindg siekiant pokyciy.

Tyrimo objektas. Darbuotojy psichologinis atsparumas kriziniy situacijy valdymo kontekste.

Problema: siuolaikinis pasaulis sunkiai suvokiamas be kriziy ar zemo apibréztumo situacijy,
nuo vidiniy organizaciniy kriziy iki pasaulinés pandemijos ar karo Ukrainoje sukelty padariniy, tad kyla
klausimas, kokiy Ziniy, gebéjimy ir jgiidziy reikia vadovams (lyderiams) ir darbuotojams, kad ne tik
galéty jveikti krizines situacijas, bet gebéty iSsaugoti bei sustiprinti savo bei komandy psichologinj
atsparumag?

Tyrimo tikslas — atskleisti darbuotojy psichologinio atsparumo bruozus Zemo apibréZztumo
situacijy valdymo jgyvendinant projektus kontekste.

Darbo uzdaviniai:

1. Teoriskai iSanalizuoti Organizacijos ir darbuotojy psichologinio atsparumo sgveika bei
atsparumo veiksnius.

2. Mokslinés literatiiros analizés pagrindu apzvelgti zemo apibréztumo ir kriziniy situacijy
organizacijose valdymo ypatybes.

3. Aptarti vadovo (lyderio) ir darbuotojo kompetencijas bei savybes, reikalingas zemo apibréztumo
situacijose.

4. Empirinio tyrimo pagalba identifikuoti reikSmingiausius vadovy (lyderiy) ir darbuotojy
psichologinio atsparumo bruozus, Sietinus su zemo apibréztumo bei kriziniy situacijy valdymu
projektinése organizacijose.

Informacijos rinkimo ir tyrimo metodai. Darbe naudota mokslinés literatiiros analiz¢, taikytas

kiekybinis tyrimas — anketiné apklausa. Surinkti apklausos duomenys buvo analizuoti taikant SPSS



programa koreliacijos tarp kintamyjy apskai¢iavimui, taip pat Microsoft Excel programa atliekant
duomeny sisteminima ir grupavima bei grafinj atvaizdavimga.

Informacijos paieskai naudotos duomeny bazés: Google Mokslin¢ius, MRU prenumeruojamos
duomeny bazés: EBSCOhost, duomeny bazé Cambridge Journals Online, Sage Journals.

Darbo praktiné reik§mé. Remiantis mokslinés literatliros analize ir tyrimo duomenimis
sudarytas empirinis modelis, atspindintis vadovams (lyderiams) ir darbuotojams biidingus psichologinio
atsparumo bruozus, sietinus su kriziniy situacijy valdymu. Remiantis Siuo modeliu, gali biiti rengiamos
organizacijy vertybiy ugdymo iniciatyvos, identifikuojami organizacijos darbuotojams bidingi ir
tobulintini bruozai.

Darbo struktiira. Darbg sudaro jvadas, vienas teorinés dalies skyrius, vienas metodologinés ir
vienas tyrimo rezultaty, i§vados, rekomendacijos, literatiiros sgrasas, santraukos lietuviy ir angly kalba
bei priedas. Teorinés dalies analizei panaudoti 85 moksliniai Saltiniai, darbo iliustracijai sudaryta 11

paveiksly ir 13 lenteliy, priede pateikiamas atlikto empirinio tyrimo klausimynas (anketa).



1. DARBUOTOJU PSICHOLOGINIO ATSPARUMO IR KRIZINIU
SITUACIJU VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

Organizacijos ir jy vadovai nuolat susiduria su jvairiais spaudimais ir trikdanciais pokyciais,
neaiSkiomis ekonominémis ir politinémis situacijomis (Eliot, 2020), ,,juodosiomis gulbémis* (angl. Blac
Swans) ir Mega krizémis (Ansell ir Boin, 2019; Helsloot ir kt., 2012) ar vidiniy suinteresuotyjy Saliy
sukeltomis grésmémis tampanciomis organizacinémis krizémis (Konig ir kt., 2020). Vienos jy yra
nuspéjamos, jas galima numatyti ar joms pasiruosti, kitos, tokios kaip Covid-19 pandemija, vertinama
kaip ekstremali situacija (Margherita ir kt., 2021), su savimi ne$asi ,,kraStovaizdzio* masto krizés
terming, nes ji milziniSka ir plinta nepaprastu greiCiu, sukelia kontrolés praradima, dezorientacijg ir
emocinius sutrikimus (Forster, 2020). Jvairiuose Saltiniuose galima rasti placiai vartojama kriziy
apibrézima, kurj pateikia Williams (2017) ir kurj galima sutikti kituose moksliniuose darbuose (Wang
ir kt., 2009): ,,mazos tikimybés, didelio poveikio reiskinys, kurj suinteresuotosios Salys suvokia kaip
grésme organizacijos gyvybingumui® (Pearson ir Clair, 1998). Jai buidingas nenusp¢jamumas ir
neapibréztumas (Williams, 2017; Boin ir Hart, 2003; Ansell ir Boin, 2019), netikrumas (Moynihan,
2008), dviprasmiskumas (Pearson ir Clair, 1998; Moynihan, 2008; Boin ir Hart, 2003), nerimas ir jtampa
(Khalil, 2020; D'Auria ir De Smet, 2020) ir tikéjimas, kad sprendimai turi buti priimami greitai (Pearson
ir Clair, 1998). Krizés metu su Siais i$$tkiais susiduria tick organizacijos, tiek ir lyderiai. Ir nors ji trunka
ribotg laikg (Moynihan, 2008), jos padariniai sunkiai nusp&jami (Cowen, 2020).

Kad ne tik atlaikyty, taciau ir sustipréty, organizacijos turi ugdyti psichologiskai stiprius ir

atsparius lyderius bei darbuotojus (Eliot, 2020; Karlsen ir Berg, 2020).

1.1. Organizacijos ir darbuotojy psichologinio atsparumo saveika, atsparumo

veiksniai

Kalbant apie psichologinio atsparumo veiksnius, svarbu suprasti kg literatiiroje vadiname
psichologiniu organizacijos ir asmens atsparumu. Ka Sios sgvokos apima ir kaip apibréziamos.
Analizuojant literatiirg, galime pastebéti, kad organizacijos atsparumas bei geb¢jimas susidoroti su
krizinémis ar Zemo apibréztumo situacijomis tiesiogiai susijes su jose esanciy, joms vadovaujanciy
asmeny psichologiniu atsparumu, t.y. gebéjimu priimti tinkamus sprendimus jtemptomis ir nuolat
kintan¢iomis sglygomis, gebanciy ne tik iSlaikyti organizacijos gyvybingumg, taciau iSsaugoti ir savo
psichologing pusiausvyra.

Literattiroje asmens psichologinis atsparumas suvokiamas kaip gebéjimas veikti esant stresinéms

aplinkybéms ir gebant apsisaugoti nuo ilgalaikiy asmeniniy neigiamy pasekmiy, tokiy kaip psichologinis



i§sekimas bei perdegimas (Meulen ir kt., 2018). Tai savyb¢, kuri biitina ne tik lyderiams (vadovams),
taCiau ir darbuotojams.

Organizacijos atsparumas — tai organizacijos gebéjimas atlaikyti poky¢ius laikui bégant (Gover
ir Duxbury, 2018), numatyti galimas rizikas ir pasiruosti jy jveikimui, realiai vertinti situacijas (Coutu,
2002), gebéti mokytis krizés metu (Moynihan, 2008), nes §i patirtis gali biiti labai naudinga organizacijai
(Veil, 2011).

Organizacijy atsparumas néra statiskas, jis kinta, gali biiti didinamas, priklausomai nuo to kaip
jveikiami sunkumai (Gover ir Duxbury, 2018), jis tiesiogiai priklausomas nuo joms vadovaujancéiy
vadovy (lyderiy) psichologinio atsparumo (Meulen ir kt., 2018) bei darbuotojy emocinio stabilumo ir
gebéjimo prisitaikyti veikiant Zemo apibréztumo salygomis (Karlsen ir Berg, 2020). Tod¢l vienas i§
kertiniy dalyky yra tai, kad organizacijos atsparumas turéty biti paremtas zmogiskyjy resursy ugdymu,
siekiant sukurti pagrindines kompetencijas, reikalingas padéti organizacijai atlaikyti sukrétimo
laikotarpius ir tobuléti (Lengnick-Hall ir kt., 2011; Wang ir kt., 2009).

Kalbant apie asmens atsparuma, pastebima, kad kai kurie Zmonés atsparesni uz kitus, kokie
veiksniai lemia jy atsparumg, diskusijy klausimas, nes pazvelgus psichologiniu poziliriu, asmens
atsparumas labai daugialypis, tiek Dr. Southwick ir kiti ekspertai (2014) savo straipsnyje, tiek ir Dr.
Denckla su kolegomis (2020) sieké pazvelgti | atsparumo sgvoka i§ medicininés trauminio streso
perspektyvos bandydami suformuluoti psichologinio atsparumo apibrézimus, iSskirti veiksnius. Jie
akcentavo, kad atsparumas — tai daugiapakopis ir dinamiskas procesas, veiksmy visuma. Tai ir gebéjimas
atsitiesti po nepageidaujamy jvykiy, ir sgmoningos pastangos bei pozityvus jud¢jimas pirmyn, geb¢jimas
mokytis 1§ nepalankios patirties ir prisitaikyti, tobuléjimas ir kiirybingas iStekliy panaudojimas kuriant
geresne ateitj. Dr. Denckla su kolegomis (2020) dar iSskyré, kad atsparumas gali apimti tiek teigiamus,
tiek ir neigiamus veiksnius ir poZymius atsizvelgiant ] tai, kad misy organizmy reakcijos vienu atveju
yra apsauginés, o kitu — atsakomosios. Jie pastebéjo, kad sudétinga suformuluoti psichologinio
atsparumo apibrézima, kuris apimty visus veiksnius, nes atsparumo sgvokos dilema, kad jis kinta
priklausomai nuo ziiiros taSko, t.y. atsparumas gali biiti vertinamas asmens, Seimos, bendruomenegs,
organizacijos ar kultliros kontekstuose, taip pat svarbiis tokie vidiniai ir iSoriniai veiksniai kaip
asmenybeé, konkretiis i§Stikiai, turimi iStekliai ir aplinkos kontekstas, todél atsizvelgiant | tai, skirtingas
gali baiti atsparumas bei jo ugdymo kryptys (Southwick ir kt., 2014; Denckla ir kt., 2020).

Nepriklausomai nuo to, su kokiais i§Stkiais susiduriama, su krastovaizdzio masto krize ir jos
padariniais ar asmeniniais i$§tkiais, pasak Coutu (2002), vieni praradimus pavercia galimybémis, kiti
paliizta. Jo nuomone, atspariems Zmonéms, kaip ir organizacijoms buidingos trys savybés:

» Jie ramiai priima realybe su kuria susiduria;
» Jie randa prasme¢ sunkiais laikais;

= Jie turi nepaprastg geb¢jimg improvizuoti, pasinaudodami tuo, kas yra po ranka.
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Coutu (2002) ir Meulen ir kt. (2018) teigia, kad, psichologinis atsparumas gali bati iSugdomas.
Coutu (2002) siiilo ugdyti per pozityvuma ir pasirengima:

= Susidurti su realybe — uzuot neigus sunkumus, blaiviai jvertinti situacijg ir pasiruosti
veikti taip, kad galétuméte iSgyventi, taip pasirengiama priimti i$$tkius.

» Prasmés radimas — nepasidavimas savigailai ir galvojimui ,,Kodél as? Kodél man? “.
Svarbu sukurti prasme sau ir kitiems, kurti ateities tikslus. Tai padés pakelti esamus
sunkumus ir pozityviau zvelgti i ateitj. Taip dabartis taps lengviau jveikiama, nebeliks
jausmo, kad ji nepakeliama. Bus zvelgiama | ateit;.

» Nuolat improvizuoti — kai i$tinka nelaimé, svarbu bati iSradingu, naudotis tais resursais,
kurie yra, taikyti naujus neiSbandytus biidus, taip atrandant naujas galimybes, kuriy kiti
nemato.

Meulen ir kt. (2018) zvelgia j psichologinio atsparumo ugdyma, per:

= isSikio (tiksly siekimo);

» valdymo (kontrolés);

» pasitikéjimo jgiidziy tobulinima.

I5sitkis apima tiksly siekimo jgiidzius, kurie sustiprinty pasitikéjimg ir motyvacija bei mokyty
atkreipti démesj j svarbiausius uzduoties atlikimo aspektus.

Valdymo esmé iSmokti kontroliuoti fizines, emocines ir psichines reakcijas, kylancias dél
stresiniy jvykiy. AtpaZzjstant Sias reakcijas, galima samoningai susilpninti jy daroma neigiama poveikj.

Fasitikéjimo ugdyme pagrindinis démesys skiriamas veiksmy jsivertinimui, siekiant i§ jy
pasimokyti. Taip pat neigiamy minciy ir emocijy atpaZinimo bei geb¢jimo nukreipti pozityvesniam
stresiniy jvykiy vertinimui (Meulen ir kt., 2018).

Atidziai pazvelgus, tiek Coutu (2002), tiek ir Meulen ir kt. (2018) kalba apie labai panasSius
dalykus, skiriasi tik eiliskumas ir akcenty sudéliojimas: Meulen ir kt. (2018) akcentuoja psichologinés
ir fizinés bisenos kontrolg, o Coutu (2002) per psichologinj ir fizinj pasirengimg skatina veikti. Todél
apibendrinant, abiejy autoriy psichologinio ugdymo supratimg galima susieti su Zmogaus ar
organizacijos psichologinio atsparumo ugdymo siekiu: atpazinti ir blaiviai jvertinti situacija, nepasiduoti
ir kontroliuoti savo emocijas — kurti prasmg¢ ir nepalankioje situacijoje, jvertinti ir mokytis i§ patirties

bei pasitikéti savo jégomis, ir svarbiausia — veikti. Apibendrintos autoriy jzvalgos pateiktos 1 pav.:
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1 Pav. Psichologinio atsparumo ugdymo veiksniai.

Kalbant apie psichologinj atsparumg organizacijoje, Luthans (2002) siiilo zvelgti ne | tai, ka
reikty tobulinti, t.y. ne j pasitaikancias klaidas ar trikstamus gebéjimus, kurie daznai analizuojami
mokslingje literatliroje, o | pozityviaja psichologija, kuri daugiau démesio skiria Zmoniy stiprybéms bei
psichologinéms savybéms tobulinti. Savo darbe jis remiasi pozityviosios psichologijos judéjimu, kuris
atsirado 2000 metais kaip atsakas ] tai, kad nebuvo skiriamas pakankamas démesys stiprybéms ir
teigiamoms Zmoniy savybéms, kurios skatinty tobuléti. Sj nauja pozidirj jis vadina pozityviu
organizaciniu elgesiu (angl. positive organizational behavior (POB)), kurj apibrézia kaip teigiamai
orientuoty zmogiskyjy stiprybiy ir psichologiniy savybiy tyrima ir pritaikyma, geb¢jimy, kuriuos galima
iSmatuoti, plétoti ir valdyti, siekiant padidinti naSumg darbe (Luthans, 2002). Eliot (2020) remiantis
tyrimais ir analizuojama moksline literattira, iSskiria keturias dalis, kurios yra esminés pozityviam
organizaciniam elgesiui (POB):

» veiksmingumas (pasitikéjimas savimi);
= optimizmas (teigiamas vertinimas);
= viltis (atkaklumas);

= atsparumas.

Y Parengta darbo autorés apibendrinant: Coutu, D. L. (2002). How resilience works. Harvard business review, 80(5), 46-56
ir van der Meulen, E., Bosmans, M. W., Lens, K. M., Lahlah, E., & van der Velden, P. G. (2018). Effects of mental strength
training for police officers: A three-wave quasi-experimental study. Journal of Police and Criminal Psychology, 33, 385-
397.
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Visos Sios dalys kartu sudaro aukstesnio lygio sudétinj rodiklj, vadinamg psichologiniu
atsparumu/pajégumu/kapitalu (angl. psychological capital (PsyCap)) (Eliot, 2020). Psichologinis
atsparumas (PsyCap), tai gebé&jimas, kuris gali padéti organizacijoms susidoroti su krizémis bei i$ jos
iSeiti stipresnémis (Lengnick-Hall ir kt. 2011). Jis suvokiamas kaip teigiama psichologinés raidos
busena, kuriai bidinga: pasitikéjimas savimi (veiksmingumas) — gebéjimas imtis sudétingy sprendimy ir
uzduociy, kad biity pasiektas norimas rezultatas; teigiamas vertinimas (optimizmas) — kad pavyks priimti
teisingus sprendimus dabar ir ateityje; viltis (atkaklumas) — tiksly siekis net keiciant kryptj, jei tai biitina;
ir atsparumas — gebé¢jimas susidarus su iSStkiais ir sunkumais grjzti ir eiti toliau, kad bity pasicktas
uzsibréztas tikslas (Eliot, 2020; Luthans ir Youssef -Morgan, 2017). Pasak Luthans (2002), auksta
teigiamg veiksminguma turintys vadovai lengviau jzvelgia naudingesnes strategines galimybes bei
lengviau suvaldo krizines situacijas. Lyderyste, atviruma, atkaklumg ir viltj, kaip esmines, darancias
didziausig jtaka tiek lyderio (projekty vadovo) psichologiniam atsparumui, tiek per ji stiprinancias ir kity
suinteresuotyjy Saliy — komandos psichologinj atsparuma, jvardija Karlsen ir Berg (2020) analizuodami
projekty vadovui biidingas savybes.

Emocinj stabiluma, kaip reiskinj, kuris daro didele jtaka ne tik vadovo psichologinei biisenai bet
ir gebgjimui vertinti bei priimti sprendimus savo darbe, jvardija Zhao (2011) analizuodamas geb¢jima
mokytis i§ klaidy. Zmonés, turintys didelj emocinj stabiluma, yra maZziau jautrlis neigiamoms
emocijoms, turi pozityvesnj pozilrj ir veiksmingesnius emocijy reguliavimo jgiidzius (cit. Zhao, 2011
remiasi Costa ir McCrae, 1992). Krizinés ar tiesiog jtemptos situacijos akivaizdoje, emocinis stabilumas
tuo pozityvesnis yra jos poziiiris ] esamos situacijos sprendimo paieskas (Kundi, 2021).

Paulikiené (2022) aptardama organizacijy atsparumg sveikatos prieZiiiros jstaigose, pabrézia,
kad organizacijos atsparumo sgvoka néra vienareik§me, yra iSskiriamos jvairios jos formos, tipai ir
veiksniai. Remiantis Achour ir kt. (2014) isskiria fizinius (pastaty fizinio atsparumo) ir socialinius
veiksnius (Zzmogiskajj kapitala, planavimo ir valdymo procesus). Achour ir kt. (2014), pabrézia, kad $ie
veiksniai ne tik didina organizacijos atsparuma, ta¢iau ir padeda uztikrinti visy suinteresuotyjy Saliy
tarpusavio supratimg. Remiantis Fallah-Aliabadi ir kt. (2020), Paulikiené (2022) pateikia atsparumo
nelaiméms tipus: konstrukcinj (apimanciy fizinj pastaty lankstumg, t.y. gebéjimag prisitaikyti prie
besikeicianciy salygy ir i$8tikiy), infrastruktiirinj (energijos, vandentiekio, komunikacijos ir IT sistemy,
ventiliacijos ir kt. biitiny sistemy atsparumg). ISskirdama organizacijos atsparumo formas, ji remiasi
Hepfer ir Lawrence (2022) pateiktu skirstymu. Pasak jy, organizacijos atsparumas apima: funkcinj,
veiklos (operatyvinj) ir strateginj atsparuma:

Funkcinis atsparumas — tai konkrecios organizacijos funkcijos ar sistemos geb¢jimas teigiamai
reaguoti ] negandas. Funkcinj atsparumg sukelia sunkumai, kurie trukdo atlikti tam tikras funkcijas

organizacijoje ir paveikia vieng organizacijos dalj (Hepfer ir Lawrence, 2022). Tam, kad sumazinti rizika
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ir poveikj, esminis veiksnys yra lankstumas reaguojant j neapibréztumus (Cristopher ir Holweg, 2011),
t.y. organizacijos nariy geb¢jimas greitai prisitaikyti prie pasikeitusiy aplinkybiy perskirstant funkcijas
ar resursus bei pasiruostos procediiros tinkamos veikti krizin¢je situacijoje (Hepfer ir Lawrence, 2022).
Pasak Wang ir kt. (2009), funkciniai iStekliai organizacijos kontekste apima ir auk$¢iausio lygio vadovy
komandos jgiidZius, krizés valdymo vizijg bei kitus materialiuosius ir nematerialiuosius isteklius, kurie
padeda paruosti strateginius kriziy valdymo planus.

Veiklos (operatyvinis) atsparumas, pasak Hepfer ir Lawrence (2022) — tai organizacijos
geb¢jimas teigiamai reaguoti ] problemas, kurios veikia visg organizacijg ir kelia grésme veikos
testinumui. Jos jveikimui svarbiausia yra bendradarbiavimas tarp visy suinteresuoty Saliy, tiek
identifikuojant rizikas, tiek surandant galimus sprendimus. Labai svarbi empatija vieni kitiems ir
gebéjimas uzmegzti rySius tarpusavyje bei susikalbéti siekiant vieno tikslo. Taip pat svarbu priimti
netradicinius sprendimus susijusius su naujovémis bei koordinavimu. Taigi, ¢ia svarbiausias aspektas
yra gebéjimas dirbti kartu (Hepfer ir Lawrence, 2022). Daft (2007) jj jvardija kaip koordinavimo
gebéjimg, kuriam budingas tinkamas funkcijy ir organizaciniy iStekliy panaudojimas siekiant
maksimalaus naudingumo.

Strateginis atsparumas — tai organizacijos gebéjimas numatyti ir reaguoti j grésmes jos strategijai
ir ilgalaikiams tikslams. Hepfer ir Lawrence (2022) pabrézia, kad Cia svarbiausia atsakomybé tenka
auksciausio lygio vadovams bei jy geb¢jimui jvertinti rizikas bei priimti sprendimus, susijusius su
ilgalaikiais organizacijos tikslais. Svarbu numatyti tinkamus sprendimus bei racionaliai paskirstyti
resursus, tad bitinas ne tik lankstumas, taciau ir kirybiSkas poziliris, pagristas inovacijomis bei
netradiciniais sprendimais.

Gover ir Duxbury (2018) remiantis savo atliktu tyrimu, teigia, kad organizacijos atsparumas —
tai pirmiausia zmonés, apimant darbuotojus, lyderyste ir organizacijos kultiirg. Jo teigimu, siekiant, kad
organizacija biity atspari, svarbu ne tik pasirinkti atsparius lyderius, gebancius valdyti pokycius, taciau
ir ugdyti atsparius darbuotojus, poky¢ius nukreipiant ,,zmoniy link“. Autoriai pristaté savo atlikto tyrimo

duomenimis paremtg modelj:
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2 Pav. Organizacijos atsparumo konstrukcijos modelis.2 Gover ir Duxbury, 2018.

Jie atkreipia démesj, kad jy pasiiilytas organizacijos atsparumo modelis yra pirmasis,
akcentuojant, kad organizacijos atsparumas, tai daugiapakopis elementas, stipriai susietas su visomis
dalimis, kurios gali arba stiprinti arba slopinti (Gover ir Duxbury, 2018). Kadangi sasajos tarp vidiniy ir
1Soriniy veiksniy yra labai glaudZios, organizacijos atsparuma, glaudZiai susijusj su organizacijos nariy
psichologiniu atsparumu, galima apibrézti kaip gebéjimg numatyti, reaguoti ir atsigauti po nelaimiy bei
mokytis i$ jy (Hepfer ir Lawrence, 2022) ar net pagerinti funkcionavima, nepaisant sunkumy (Kahn ir
taciau, tos, kurios turi didesnj atsparuma, turi daugiau galimybiy islikti ir sustipréti (Hepfer ir Lawrence,
2022).

Tam, kad galétume vertinti asmens ar organizacijos atsparuma, biitina, kad jie buty susidire su
sunkumais, nes tik juose ir juos jveikiant atsiskleidzia ar asmuo bei organizacija yra atsparios. Siekiant
didinti organizacijy atsparumag, biitina suvokti esminius aspektus, veiksnius, ar funkcijas, kurias reikia
atlikti tam, kad biity ne tik didinamas atsparumas, taciau ir valdoma Zemo apibréztumo ar kriziné

situacija.
1.2. Zemo apibréztumo ir kriziniy situacijy organizacijoje valdymas
Organizacijos kriziy valdymas — tai procesas, kurio metu svarbu nustatyti, jvertinti, numatyti

galimas Kkrizes, jveikimo buidus, sumazinti poveikj organizacijos gyvybingumui (Spillan, 2000, Coombs,

2015), veiklos testinumui (papildyti autoriumi) ir su$velninti nuolatinés rizikos padarinius (Settembre-

2 Cituota i$: Gover, L., & Duxbury, L. (2018). Inside the Onion: Understanding What Enhances and Inhibits Organizational
Resilience. The Journal of Applied Behavioral Science, 54(4), 477-501.
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Blundo ir kt., 2021) visoms suinteresuotosioms Salims (Sayegh ir kt. 2004), Sis procesas susieja
zmogiskuosius iSteklius, technologines galimybes, strategijas, jvairius iSteklius ir koordinuoja savalaikj
ir tinkama jy panaudojima (Mitroff, 2005). Williams (2017) savo darbe krizés terming skaido | ,,krizg
kaip jvykj“ ir ,,krize kaip procesg*.

Krize galima laikyti valdoma, kai pastangos yra veiksmingos, organizacijos veikla islaikoma
arba atnaujinama, t.y. organizacija sugeba krizinio laikotarpio sagnaudas paversti rezultatais tenkinanciais
imong¢ bei klientus, prisitaikyti prie naujy salygy su kuo mazesniais nuostoliais ir gebéti mokytis taip,
kad patirtis galéty buti pritaikyta siekiant iSvengti ar geriau valdyti kitg krizinj, sudétingg jvykj (Pearson
ir Clair, 1998).

Nepaisant kiekvienos krizinés situacijos unikalumo, esminiai elementai licka nepakite — jie
apima pavojus, kurie kelia tiesioging grésme sveikatai, saugumui, turtui ar aplinkai, apima laiko trikuma
ir didelj neapibréztumg (Cantelmi ir kt., 2022). Wang ir kt. (2009) aptardami krizés sgvoka, remiasi
Sayegh ir kt. (2004) isskirtais SeSiais esminiais organizacijos krizei budingais pozymiais:

= didelis neapibréztumas kai neaiskios priezastys ir sunkiai nuspéjamos pasekmés;
* maza tikimybés, kad ji jvyks;

* nezinomos, nuolat kintancios salygos;

= greitos reakcijos biitinybé¢;

» didelé grésmé organizacijai ir suinteresuotosioms Salims;

= greity sprendimy (negalint nuspéti jy pasekmiy) butinybé.

Ekonomikos srityje neapibréZtumo tyrimy pradininku laikomas Frankas Knightas, aiSkiai
atskyres kiekybiskai apskaiciuojama rizikg ir neapibréZtuma, kurio numatyti ir jvertinti nejmanoma. Jis
i8skyré du neapibréZztumo tipus — neapibréztumo rizikg (angl. uncertainy risk) ir gryngjj neapibréztumg
(angl. genuine uncertainy) (cit. pgl. Jucevicius, 2017, p. 14). Pasak Juceviciaus (2017), neapibréztumo
rizika — tai rizika, kurig galime numatyti, jvertinti bei rasti sprendimus, o grynasis neapibréztumas
sietinas su situacijomis, kuriy negalime numatyti.

Visos struktiiros ir planai skirti tam, kad galétume kuo labiau sumazinti neapibréztuma, taciau
su vis naujomis ne lokaliomis, o pasaulinio masto krizémis (finansinémis, sveikatos ar politinémis),
neapibréztumas tik didéja (Jucevicius, 2017). Pasak mokslininky, Siuolaikinés organizacijos yra labai
tarpusavyje susijusios, turincios ilgas tiekimo grandines (Coombs ir Lauger, 2018; Jucevicius, 2017),
globaliai i$sibarsciusios ir technologiSkai sudétingos, o tai skatina sudétingesnes ir nejprastesnes krizes,
todél joms nebetinka tipiniai kriziy sprendimo ar planavimo btidai (Wang ir kt. 2009).

Spillan (2000) savo darbe krizinius jvykius skirsto 1 penkias kategorijas pagal jy pobudi:
organizacines, vidiniy grésmiy, iSoriniy grésmiy, stichiniy nelaimiy ir technologines. Kaip mini pats
autorius, sgrasas néra baigtinis, ta¢iau atsizvelgiant j tai, kokie kriziniai jvykiai ir kokias sritis paveikia,

organizacijoms lengviau priimti tinkamus sprendimus, visos Sios kategorijos apima keturias pagrindines
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problemas: politines, organizacines, bendravimo ir verslo. Suvokiant jy tarpusavio rySius galima
tinkamai kurti kriziy jveikimo alternatyvas bei sprendimo biidus. Autorius pateikia ir du kriziy valdymo
proceso modelius: reaktyvyjj (kai sprendimai priimami krizés metu) ir proaktyvujj (kai kuriami planai
siekiant iSvengti ar sumazinti krizés poveikj). Skirtumas tarp jy esminis, nes vadovai turi pasverti
investicijas skirtas kriziy planavimui ir galimus nuostolius (Spillan, 2000).

Kriziy daznis ir jy pobidis, priverté jmones perzitréti kriziy valdymo planus, i$ naujo jvertinti
galimus sprendimus, patobulinti juos, taip pat suvokti, kad nejmanoma visko numatyti, nes jie susiduria
su krizémis, kokiy dar nebuvo ir apie kokias jie negaléjo pagalvoti (Mitroff ir Alpaslan, 2003). Covid —
19 pandemija precedento neturinti  krizé, pasauliniu mastu paveikusi jvairiy Saliy ekonomines,
socialines, aplinkos ir geopolitines sistemas (Settembre-Blundo ir kt., 2021; Fakhruddin ir kt., 2020). Ji
stipriai paveiké atskiras bendroves ir iStisus ekonomikos sektorius, todél atsinaujinant ir vertinant rizikos
veiksnius tapo labai svarbu rasti sgsajg tarp jy vertinimo ir tvarumo idéjy (Settembre-Blundo ir kt., 2021).
Naujos krizés reikalauja dideliy investicijy sprendziant neapibréZtas situacijas bei atsigaunant pokriziniu
laikotarpiu, dél neapibréztumo ir pasekmiy nenuspé&jamumo (Wang ir kt., 2009).

Jucevicius (2017) mini, kad mokslingje literatiiroje neapibréztumas susijes ir su informacijos
kiekiu, ir §is santykis (neapibréztumo ir informacijos) yra gan paradoksalus. Mowles (2015) pastebi, kad
kuo daugiau informacijos turima, tuo daugiau neapibréZztumo atsiranda, nes daznu atveju, informacija
gan prieStaringa, todél optimaliy sprendimy priémimas sietinas su kognityviniais procesais bei mastymo
lankstumu (cit. pgl. Jucevicius, 2017, p.15). Ir nors daugiau informacijos visada yra geriau, taciau
pasiekiamas etapas (taskas), kada Sis informacijos perteklius tampa trikdziu ir i§laidos, informacijos
paieskai, vir$ija nauda, t.y. informacijos analizé tampa pertekline ir nuostolinga (Gigerenzer ir Brighton,
2009).

Remiantis euristikos (kai sgmoningai ar nesgmoningai ignoruojama dalis informacijos) poziiiriu
—maziau informacijos, skai¢iavimo ir laiko gali padidinti sprendimy priémimo tiksluma, nes iSvengiama
tikslumo ir pastangy kompromiso (Gigerenzer ir Gaissmaier, 2011). Krizinése, neapibréztose
situacijose, laikas yra vienas 1§ svarbiausiy ir lemiamy veiksniy (Spillan, 2000), tad nors aplinkybés greit
kintancios ir informacija ribota, sprendimai turi bati priimami greitai (Pearson ir Clair, 1998; Boin ir
Lodge, 2021). Remiantis euristiniais tyrimais, jrodyta, kad asmenys ir organizacijos daznai
pasikliaudamos euristika — prisitaikydamos ir ignoruodamos dalj informacijos, priima tikslesnius
sprendimus nei bandant jvertinti visg informacijg, ypac kai veiksniai sunkiai nusp¢jami ir informacijos
kiekis ribotas (Gigerenzer ir Brighton, 2009; Gigerenzer ir Gaissmaier, 2011). Pasak Konig ir kt. (2020),
sprendimy priémimas glaudZiai sietinas ir su vadovo empatiskumu, nes labai empatiski vadovai gali biiti
linke ignoruoti dalj informacijos nepriklausomai nuo jos kiekio ir sprendimus nulems asmeniné jy

patirtis ir emocijos ar asmeniSkumai nei informacija.
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Moksliniuose Saltiniuose taip pat pastebima, kad dalis jmoniy ir jy vadovy vis dar laikosi
pozicijos, kad kriziniy (neapibrézty situacijy) valdymui pasiruos$imo ar valdymo plany nereikia, reikia
tiesiog gebéti jas suvaldyti einamuoju metu, jei jos nutikty (Spillan, 2000). Tuo tarpu Forster (2020)
pastebi, kad jei neruoSiami kriziy valdymo planai, jveikti jas sudétinga (Forster, 2020), nes rizika kyla
ne tik patirti finansinius ar zmogiskuosius nuostolius, taciau gali grésti ir veiklos sustabdymas ar
nutraukimas (Settembre-Blundo ir kt., 2021).

Kriziy planavimo ir sprendimy priémimo procesai yra biitini valdant rizikas ekstremaliose,
krizinése situacijose, nes jos sudétingos, sprendimai daznai ginCytini, o aplinkybés greit kintancios
(Perry ir Laws, 2020). Tod¢l tam, kad parengti tinkamus kriziy valdymo planus, batinas gebéjimas
pastebéti bei numatyti vidinius ir iSorinius veiksnius, galin¢ius sukelti krizinius jvykius, sgmoningai
atpazjstant ir identifikuojant rizikas ir ruoSiantis efektyviam jy jveikimui (Sheaffer ir Mano-Negrin,
2003).

Ansell ir Boin (2017) kriziy valdyma apibrézia kaip pasiruo$imo ir reagavimo veiksmy, siekiant
suvaldyti jau vykstancios krizés grésme ir sumazinti nuostolius, visuma, i§skirdami, kad kiekvienos
krizés valdymas turi ir operatyvinj ir strateginj aspekta. Jie iSskiria keleta uzduociy, kurios bitinos
siekiant veiksmingo strateginio valdymo:

» Prasmés kiirimas: proceso sukiirimas, kurio metu biity pasiektas kriziy valdymo strategy bendras
sutarimas ir bendry saly¢io tasky identifikavimas, kad buity vienodai suprantama grésmé ir jos
padariniai. Tai apima informacijos surinkimg ir analizg.

» Kritiniy sprendimy priémimas: strateginiy sprendimy, turin¢iy poveikj tiek trumpuoju tiek ir
ilguoju laikotarpiu, priémimas.

= Koordinavimas: stebéjimas, kad numatyti veiksmai bty atlikti laiku ir veiksmingai, motyvuoti,
kad suinteresuotos Salys gebéty dirbti komandoje.

» Komunikacija (prasmés sukiirimas): dalinimasis informacija su visomis suinteresuotomis
Salimis, kokie veiksmai ir sprendimai priimami, kad blity sumazinta grésme ir jos poveikis bei
sitilomi galimi sprendimai ir numatomas siektinas tikslas (Ansell ir Boin, 2017).

Analizuojant kriziy valdymo literatiirg galime pastebéti, kad Ansell ir Boin (2017) jvardytos
strateginés uzduotys virsta ir operatyviniais veiksmais, tam, kad biity galima suvaldyti kriz¢ bei jos
sukeltus padarinius (Coutu, 2002; Meulen ir kt. ir kt., 2018; Konig ir kt., 2020; Dirani, 2020;
A.Valackiené, 2011, Coombs, 2015). Pasak Wenzel ir kt. (2020), galima isskirti keturis strateginius
atsakus ] krize: atsitraukima, atkakluma, naujoviy diegima ir pasitraukima.

Veil, (2011) remiasi Mitroff (1994) isskirtais penkiais kriziy valdymo etapais, 0 Wang ir kt.
(2009) aptardami kriziy valdymo modelj remiasi prapléstais Mitroff ir Pearson (1993) ir Mitroff (2005)
Sesiais kriziy valdymo Zingsniais:

1) Galimy krizés signaly (rodikliy) identifikavimas;
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2) Kriziy planavimas apimantis, kriziy valdymo, veiklos testinumo plany, strategijy kiirima,
mokymasis, kriziy komunikacijos strategija, kriziy valdymo komandos sukiirima;

3) Kriziy valdyma apimantj pastangas suvaldyti kriz¢ su kuo maZesniais nuostoliais.
Komunikacijg su suinteresuotomis Salimis, veiklos testinumo ir zmogiskyjy iStekliy
uztikrinima, pazeidziamiausiy viety (Zzmogiskyjy ar kity istekliy) identifikavimg ir poveikio
jiems sumazinima.

4) Krizés padariniy likvidavimg apimantj visiskg ar dalinj veiklos atnaujinimg, pagalba
suinteresuotoms Salims atsigaunant ir prisitaikant po patirty jvykiy;

5) Mokymasis i$ krizés — siekis iSanalizuoti, aptarti ir kritiSkai jvertinti veiksmus, patirtis, krizés
poveiki.

6) Pertvarkymas organizacijos struktiriniy ir kultiriniy aspekty, veiksniy, kurie sukélé ar
padidino krizés atsiradima identifikavimas ir sumazinimas. Auks$c¢iausios vadovybés
psichologinis jvertinas.

Tiek remiantis auksc¢iau pateiktu Mitroff (2005) modeliu, tiek analizuojant kity autoriy darbus,
pastebime, kad autoriai remiasi panasiais modeliais, tik skirtingai sudédami akcentus, ir kai kurias dalis
i1§skirdami ar sujungdami.

Dazniausiai kriziy (kaip ir ekstremaliy situacijy) valdymas apima keturias svarbiausias sritis
(veiksnius) kurios sietinos ne tik su riziky identifikavimu, strateginiu planavimu, taciau ir su jveikimu
(atsako koordinavimu) bei veiklos atstatymu apimanciu ir mokymosi etapg 1) - Boin ir Hart, 2003;
Cantelmi ir kt., 2022, Heath, 1998, Wang ir kt., 2009, Coombs, 2015, Veil, 2011), 2) Fakhruddin ir kt.
(2020) jas jvardija kiek kitaip, pradédami nuo pasirengimo ir daugiau démesio skiriant pokriziniam

etapui (3 pav.):

(perziiira)
:

3 pav. Ekstremaliy situacijy valdymo veiksniai. Parengta darbo autorés.
Fakhruddin ir kt. (2020) atkreipia démesj, kad etapai, skirti kuo labiau sumazinti neigiama

poveikj, i§ principo biidami linijiniais, Covid (kaip ir kitos) pandemijos sukelty kriziniy jvykiy

poveikyje, tapo cikliniais, nes skirtingai nuo zemés drebéjimy, ciklony ar kity gamtos pavojy ateina
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keliomis bangomis per ilgg laikotarpj, ir gali kartotis, kol bus sukurta veiksminga vakcina ar susiformuos
imunitetas (Fakhruddin ir kt., 2020).

Coombs ir Laufer (2018) kriziy valdyma skirsto i tris tarpusavyje susijusius etapus: laikg pries
Krize (prevencija ir pasirengimag), krizés etapas (reagavimas) ir laikas po krizés (mokymasis ir perzitira).
Veil (2011), remiantis analizuojama literatiira, teigia, kad Sie tarpusavyje susij¢ etapai cikliniai ir vienam
pasibaigus, prasideda Kitas, atkreipiant démesj ] tai, kad pokrizinis etapas, kuriame svarbi iSmokty
pamoky analizé bei mokymasis i§ krizés yra kaip jZanga ruogiantis kitai, tik jau su didesne patirtimi. Sias
id¢jas Vasickova (2019) savo darbe apzvelgdama kriziy valdymo literatiirg (tame tarpe remiasi ir Spillan
kriziy valdymo modeliu), taip pat teigia, kad remiantis nagrinétais $altiniais, ir tuo, kad kriziy valdymo
pagrindiné id¢ja — uzkirsti kelig krizei ir kuo skubiau atstatyti geb¢jimg funkcionuoti, nepriklausomai
nuo to, kad kai kurioms jmonéms krizé gali biiti lemtinga ir privesti iki likvidavimosi, kriziy valdymo
procesa galima laikyti cikliniu, nes jveikus krize griztama vél prie pradinio etapo — pasiruo§imo naujiems
issukiams. Ji pateikia proaktyvy kriziy valdymo procesa (ang. Proactive Crisis Management Process)
(4 pav):

Gynybos ir
(" ) ( atkarimo etapas |G N )
e|Svengta krizés
ePazeidziamumo o eKrizinés situ?cijos vertinimas
analizé *Krize *Mokymasis
«|spéjamujy signaly o Krizés $altinio nustatymas ir «Grjztamojo rydio analizé
identifikavimas (krizes sprendimy priémimas jos eStrateginis valdymas
valdymo scenarijai) iveikimui (veiklos N .
reorganizavimas, o Strategijos analizé
sustabdymas) (pertvarkymas,
\ ) atsinaujinimas)
Ikikrizinis etapas ~—

Pokrizinis etapas

4 pav. Kriziy valdymo procesas.®

3 Parengta darbo autorés pagal: Vasickova, V. (2019). Crisis management process—a literature review and a conceptual
integration. Acta Oeconomica Pragensia, 27(3-4), 61-77.
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Nenuspé¢jamumo aplinkoje, turint ribotg ir nuolat kintancig informacijg, sudétinga ne tik
bendrauti su suinteresuotomis Salimis, ta¢iau ir valdyti krizés valdymo procesus (Ansell ir Boin, 2019),
taCiau, krizés laikotarpiu, veiksmy koordinavimas yra vienas i§ esminiy veiksniy, ir nuo to kiek
sklandziai jis bus jgyvendinamas, priklausys, kaip sé¢kmingai bus valdoma krizé (Boin ir Bynander,
2015). Apie Covid-19 ekstremalios situacijos valdyma, remiantis koordinavimo sistemomis savo darbe
kalba Margherita ir kt. (2021) analizuodami literatiirg bei remiantis atliktais tyrimais, jie apibrézia
epidemijos valdymo scenarijus veiklos, suinteresuotyjy Saliy ir iStekliy koordinavimo modeliavimo
sistemomis siekiant pagerinti reagavimg ir sprendimy priémima. Jie atkreipé démesj j daugelio
suinteresuotyjy Saliy, iStekliy bei veikos tarpusavio rySius atlieckant koordinavimo ir priklausomybiy
tyrima. Cantelmi ir kt. (2022) taip pat mini, kad sékmingas ekstremalios situacijos valdymas labiausiai
priklauso nuo koordinavimo ir improvizacijos (kai sprendimai keiCiami atsizvelgiant | aplinkybiy
pokytj), atvirumu, bendradarbiavimu ir pasitikéjimu grjstu bendravimu komandoje.

Organizacijos atsparumui didele jtaka daro riziky identifikavimas bei geb&jimas veikti apgalvotai
ir lanks¢iai. Lankstumas — vienas i§ butiny krizés jveikimo veiksniy (Settembre-Blundo ir kt., 2021).
Todél siekiant efektyvumo, valdant rizikas, buitina aplinkos jvykiy analizé, apimanti moksline, techning
ir prakting informacija (Perry ir Laws, 2020) bei vadovy veiksmus (Vasi¢kova, 2019), t.y. gebéjima
priimti sprendimus, atsizvelgiant j konkuruojanciy suinteresuotyjy Saliy poreikius ir sudaryti salygas
joms prisidéti prie ty sprendimy priémimo (Perry ir Laws, 2020). Tad bendradarbiavimas ir jgalinimas
priimti sprendimus yra vienas i§ kriziy valdymo veiksniy.

Bendravimas su jvairiomis auditorijomis: darbuotojais, tiekéjais, klientais ir kitomis
suinteresuotomis Salimis yra biitina organizacijos s€ékmingo gyvavimo salyga (Spillan, 2000; VasSickova,
2019). Kriziniu laikotarpiu vien duomeny analizés nepakanka, bitinas ir tinkamy prane$imy jvairioms
suinteresuotoms Salims pateikimas, nes tai lemia jmonés sékmeg tiek kriziniu laikotarpiu, tiek ir jos
i8likima po to (Spillan, 2000). Todél siekiant tikslingai vykdyti komunikacija, organizacijos turi turéti
ar sudaryti komunikacijos strategija (A.Valackiene, 2011, Coombs, 2015), jos vykdymui paskirti
Zmonés turi imanyti jvairius metodus ir priemones tam, kad komunikacija vykty laiku ir labai tikslingali
(Spillan, 2000).

Coombs (2015) savo darbe nustaté pagrindinius veiksnius budingus kriziy komunikacijai:
reagavimo strategija, situacinius veiksnius ir rezultatus. Tik, pasak autoriaus, ruoSiant kriziy valdymo
komunikacijos strategija, svarbu jvertinti, kad lyderiai, sieckdami padidinti organizacijos atsparumg ir
gebéty ne tik juos jvertinti, tadiau ir rasti tinkamus sprendimus jy sumazinimui (Coombs, 2015).
Reguliarus vadovy komandy bendravimas, perspektyvos vertinimas bei ripinimasis krizés (pandemijos,

verslo apribojimo) paveikty darbuotojy gerove yra viena i§ pagrindiniy lyderiy pareigy (McGuinness,
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2020; D'Auria ir De Smet, 2020), ta¢iau vieni jie to padaryti negali, tam reikalingi komunikacijos
specialistai (Spillan, 2000).

Pasak A. Valackienés (2011), veiksminga komunikacija krizés atveju nukreipta i du etapus:
pirmasis nustato viding ir iSoring komunikacijos sistemas, antrasis — formuoja komunikacijos strategija,

kuri apima Lukaszewski (2016) minimus septynis svarbiausius aspektus pavaizduotus 5 pav.:

Komunikacija

\4

Komunikacijos
strategija

» Pasitikéjimas Profesiniai . ISmoktos
/patikimjumas Elgesys

5 pav. Krizés komunikacijos strategijos modelis.*

Vidiné ir
iSoriné

komunikacijos
sistema

Remiantis $iuo modeliu, gali biiti kuriami strateginiai sprendimai bei sistemos, leidziancios
valdyti situacija bei numatyti galimus sprendimus, pasekmes ar Zalg (Lukaszewski, 2016).

Siekiant pagerinti reagavima ] krizines situacijas bei sudaryti kuo tinkamesnius kriziy valdymo
planus, biitina mokytis ne tik analizuojant kriziy padarinius, tadiau svarbiausia — gebéti mokytis
einamuoju metu, ty. dar vykstant krizei (Moynihan, 2008), taciau gebéjimas mokytis krizinéje
situacijoje yra paradoksalus, tuomet kai Sie gebéjimai yra labiausiai reikalingi, tiek organizacijos, tiek
institucijos ar lyderiai mokosi pras€iausiai (Boin ir Hart, 2003). Kliti¢iy (apribojimy) efektyviam
mokymuisi krizés laikotarpiu daug, Moynihan (2008) i$skiria keletg jy:

» Labai aukstas krizés pasekmés lygis, todél sunku mokytis bandymy ir klaidy metodu;

» Krizés reikalauja tarpinstitucinio, o ne tik organizacinio mokymosi, tai mini ir Wang ir kt.,
(2009);

» Troksta atitinkamos patirties, euristikos, standartiniy procediiry bei procesy (SOP) (angl.
standard operating procedures), technologiniy Ziniy, kurias biity galima pritaikyti ir jomis
pasiremti;

=  Mokymosi apimtis gerokai didesné, nei problemy sprendimo praktikos, kuriomis galima remtis;

= Dél ankstesniy patirciy, dviprasmisky situacijy, taikomos klaidingos pamokos;

4 Parengta darbo autorés pagal: Lukaszewski (2016). Seven dimensions of crisis communication management: A strategic
analysis and planning model
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= Krizés susiaurina démesj, apriboja informacijos apdorojima;

» Nelankscios reakcijos, pritaikomi seni sprendimai naujoms problemoms spresti;

» Politin¢ dinamika reikalauja deryby ir priimami neoptimaliis sprendimai;

= Krizés sukelia gynybines pozicijas, problemy neigima, siekiant iSvengti atsakomybés uz klaidas;
= Krizés skatina oportunizma, nes asmenys sutelkia démesj j savo teigiamg vaidmenj.

Kaip teigia, Moynihan (2008), mokymasis krizés metu kupinas i$8iikiy, ne visi sprendimai bus
tinkami, bandymy — klaidy metodas nors ir labai brangus, taciau kartu ir nei§vengiamas, svarbu, kad
1Smoktos pamokos, padéty jveikti naujas krizes.

Veil (2011) atkreipia démesj j tai, kad literatiroje pateikiamuose kriziy valdymo modeliuose
mokymasis jtrauktas kaip paskutinis zingsnis, o ne nuolatinis tobul¢jimas.

Kuo dazniau jmonés ar organizacijos susiduria su krizémis, tuo lengviau su jomis susidoroja ir
yra geriau pasirengusios numatyti ir spresti tolimesnes krizes (Lukaszewski, 2016). Taciau ¢ia svarbus
proaktyvus mokymasis i§ ankstesnés krizés valdymo patirties (VaSickova, 2019), ir nuolatinis
mokymasis krizés metu (Heath, 1998). Svarbus griztamasis rySys (Vasickova, 2019), biitina jvertinti
pazeidziamiausias vietas (Vasickova, 2019; Achour ir Price 2011), identifikuoti ankstyvojo perspé&jimo
apie kriz¢ signalus (Wang, 2009; Konig ir kt., 2020) bei pasiruosti kitos galimos krizés suvaldymui
(Vasickova, 2019).

Cantelmi ir kt. (2022) atliktas tyrimas, pagristas Covid-19 atvejais naftos platformose jiiroje,
parodé gebéjimo keistis ir prisitaikyti prie naujy i$siikiy ir mokymosi i$ patirties svarbg. Taciau, norint
ateityje iSvengti ar geriau suvaldyti kriz¢ butina ne tik iSanalizuoti buvusig krizg, pasimokyti i§ jos, bet
stengtis jzvelgti naujus galimus sprendimus, platesnes galimybes modeliuojant naujus galimus
scenarijus (Antonacopoulou ir Sheaffer, 2014). Mokymasis 1§ klaidy padeda organizacijai lengviau
prisitaikyti besikei¢iancioje aplinkoje (Bligh ir kt., 2018). Efektyvus Ziniy, pagrjsty patirtimi, valdymas
iSskirtinai svarbus ir projekty bei projektiniy organizacijy valdyme (Kasvi ir kt., 2003).

Remiantis buvusiy kriziy patirtimi sukuriami nauji, galimy kriziy valdymo planai. Pasak
Pecuyjlija ir Cosic (2019) organizacijos turéty siekti nuolat atnaujinti kriziy valdymo planus ir mokytis
(nors ir teoriSkai) kuriant galimus scenarijus, jtraukiant jvairius organizacijos lygius, tame tarpe
asmeniSkai ] tai turi biiti jsitrauke¢ ir organizacijy vadovai, taciau tai nelengvas darbas ir gan brangi
investicija. Mokymasis ir svarbiausiy vadovavimo ir valdymo jgiidZiy ir kompetencijy ugdymas daznai
bina jtrauktas kaip esminis uzdavinys Zzmogiskyjy iStekliy specialisty strategijose, taciau Sie uzdaviniai
turi biiti keliami iki kriziniu laikotarpiu, nes valdant kritines situacijas jau bitinas $iy jgudziy taikymas
ir mokytis naujy gan sudétinga (Wang ir kt., 2009).

Planuojant ir mokantis i§ patirties, vadovai taip pat turi ugdytis naujus gebéjimus bei igudzius,
mokymosi procesas turi biiti toks, kad lavinty vadovy vaizduotg ir priversty mastyti nestandartiskai bei

numatyti nejprastas krizes (Mitroff ir Alpaslan, 2003).
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Nors po bet kurios krizés turi sekti mokymosi 18 praéjusio jvykio procesas. Taciau mokslininkai
kalba ir apie probleminj mokymosi po krizés etapa. Jie pabrézia, kad organizacijos paprastai nesugeba
pasidaryti svarbiausiy iSvady ar atkreipti démesj i svarbiausius aspektus, tad islieka rizika, kad bus
analizuojami ne tie veiksniai ar sprendimai, jsimenamos neteisingos pamokos (Pecujlija ir Cosic, 2019).
Taip pat reikty nepamirsti, kad kita krizé galimai bus kitokia todél reikty vertinti tik esminius dalykus.

Kalbédamas apie vieng i§ naujausiy krastovaizdzio masto kriziy — Covid-19 pandemija, Cowen
(2020) krizés jveikimo/ valdymo plang skirsto j keturias dalis:

= Sutelkti démesj | suinteresuotyjy Saliy (darbuotojy, Siuo atveju ir studenty) gerove ir sauguma;

» Sutelkti démesj j tai, kg galima kontroliuoti ir kurti valdymo scenarijus tam, ko kontroliuoti
negalima;

* Nuolat bendrauti su suinteresuotomis Salimis taip, kad pateikiama reali situacija biity suderinta
su viltimi ir empatija;

= Stebéti grjztamajj rysj, ieskoti informacijos kaip situacijg sprendzia kiti. Vertinti priimamus

sprendimus ir ieskoti naujy sprendimo galimybiy.

Tai, kaip jmoné geb&jo reaguoti krizés metu, t.y. kiek gebéjo aktyviai analizuoti aplinka,
prognozuoti, laiku reaguoti, kriziy valdymo procediiry sukiirimas, turéty leisti ijmonei atsigauti per kuo
trumpesnj laikg ir minimizuoti nuostolius (Vasickova, 2019). Kriz¢ laikoma suvaldyta, kai organizacijos
sugeba iSlaikyti pagrinding veikla, o suinteresuoty $aliy nuostoliai yra kuo mazesni ir mokymasis vyksta

taip, kad galima biity naudoti sukaupta patirtj kity kriziy jveikimui (Perason ir Claid, 1998).

1.3.  Vadovo - lyderio ir darbuotojy kompetencijos bei savybés jveikiant krizines

situacijas

Krizé ir lyderysté glaudziai susijusios (Boin ir Hart, 2003). Veikiant krizei, organizacija Kinta,
tad lyderio pagrindinis tikslas ir uzduotis — atnaujinti, atkurti pusiausvyra ir suvaldyti krize, t.y. i§saugoti
organizacijos funkcionalumg (Dirani, 2020; Williams, 20017), kad poveikis tiek jmonei, tiek ir jos
darbuotojams, klientams, buty kaip jmanoma mazesnis (Perason ir Claid, 1998). Todél vadovy
geb¢jimas susidoroti su krizémis, organizacijai yra gyvybiskai svarbus (Spillan, 2000; Boin ir Hart,
2003; Konig ir kt., 2020).

Pasikeitusi situacija reikalauja naujy, dar neiSbandyty lyderiy jzvalgy ir sprendimy (Dirani,
2020), i8skirtiniy geb&jimy ir jgiidZiy, tai ir bendravimo, koordinavimo jgtidZiai, kriziniy situacijy ir 1éSy
valdymo zinios (Wang ir kt., 2009), emocijy valdymo, empatijos pajautimo ir tinkamo jos pritaikymo
(Konig ir kt., 2020). Nuo lyderiy gebéjimo susidoroti su krize bei jos pasekmémis priklauso ne tik
organizacijos, darbuotojy, klienty, taciau ir paciy lyderiy islikimas (Dirani, 2020), ir nors auksto
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neapibréZtumo situacija padidina sunkumus, su kuriais susiduria organizacijy lyderiai, ji taip pat sukuria
palankias salygas atsiskleisti mastymo, vadovavimo ir gebéjimo mokytis galimybéms (Aboramadan ir
Kundi, 2022). Nuo to ar jie gebés suvaldyti susidariusig situacija, priklausys ar jie taps autentiskais
lyderiais pagerinanciais savo veiklos rezultatus bei padedanciais kitiems jveikti savo apribojimus bei
kurti naujas sistemas, susidoroti su baimémis bei i§Stkiais ar tiesiog uzleis vietg kitiems (Dirani, 2020;
Lux ir kt., 2019).

Daugelis nebuvo susidiire su tokio masto ir sudétingumo krizémis, kurias patiria dabartiniai
lyderiai (Forster, 2020; Helsloot ir kt., 2012) ir nepriklausomai nuo jy kilmés, krizé yra lakmusas
patikrinantis tiek institucijas, tiek ir pacius lyderius (Ansell ir Boin, 2019), todél geras ir veiksmingas
vadovavimas kaip niekad svarbus (Forster, 2020), nes nuo to kaip vadovai veiksmingai valdo krize ir
susidoroja su jos pasekmémis, priklauso organizacijos ir jos suinteresuotyjy Saliy likimas (Konig ir kt.,
2020).

Pasirengimas krizéms nereikalauja, kad buty numatytos visos nelaimés, taciau organizacija ir
lyderiai gali naudoti jvairius btidus apsvarstyti galimas problemas ar rizikas, sukurti strateginius planus,
kad sumazinti pazeidziamuma (Mitroff ir Alpaslan, 2003). Daroma prielaida, kad psichologiSkai
atspariis lyderiai reCiau patenka j tipines krizines situacijas ir iSvengia dideliy veiklos sutrikimy
(Williams, 2017).

Puikus vadovas turi numatyti ir planuoti reik§Smingus sutrikimus (Forster, 2020), nes, Krizés retai
kada biina tikrai netikétos, jos visos turi jspé&jamuosius signalus, Zzenklus (Sheaffer ir Mano-Negrin,
2003), taciau, pasak Veil (2011), tiek organizacijos, tiek ir joms vadovaujantys lyderiai ne visuomet yra
link¢ juos pastebéti, nors laiku pastebéjus signalus galima ne tik pasimokyti bet ir priimti sprendimus,
kurie gali padéti krizés iSvengti, tad nors ir paradoksalu, taciau jspéjamieji signalai akivaizdiis tampa tik
krizei jvykus.

Konig ir kt. (2020) teigia, kad siekiant suvaldyti organizacing krize, lyderiai turi jgyvendinti
keturias kriziy valdymo uzduotis:

» Laiku pastebéti jspéjamuosius Zenklus ir teisingai juos jvertinti, kad laiku galéty numatyti
strategija bei suplanuoti iSteklius;

» Priimti sprendimus krizinéje situacijoje (atsirinkti informacija ir gebeti ja tinkamai pasinaudoti,
kad laiku buity priimti biitini sprendimai);

»  Komunikuoti su visomis suinteresuotomis Salimis tiek vidinémis, tiek ir iSorinémis padedant
suvokti prilmamy sprendimy biitinumg ir prasme, krizinés situacijos pasekmes;

= Atkurti ir normalizuoti jmonés veiklg ir iSanalizuoti krizés pamokas.

Boin ir Hart (2003) kalbédami apie vadovavima visuomenei krizés metu labiau zvelgia i§
politinés perspektyvos, taCiau esminiai principai lieka aktualiis (tai mini ir autoriai) ir vertinant

lyderystés gebéjimus bandant suvaldyti krizes organizacijose. Jie iSskiria SeSis visuomenes lukescius,
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kuriuos lyderiai retai kada gali patenkinti bei apima ir Ko6nig ir kt., (2020) minimas kriziy valdymo
uzduotis:

1. Lyderiai turi uztikrinti visuomenés saugumg (prevencija). Sis lukestis sudétingas ir
politiniame kontekste daznai dviprasmiskas, nes kol néra krizés, prevencija daznai traktuojama kaip
perteklinis ir daug i$laidy reikalaujantis sprendimas (Boin ir Hart, 2003).

2. Lyderiai turi buti pasiruose blogiausiam scenarijui (kriziy planavimas). Lyderiai
susiduria ir su organizacijos ar psichologiniais pasipriesinimo veiksniais, jiems keliami tikslai sietini su
ekonominio patikimumo, konkurencinio pranaSumo didinimu, o ne ruoSimuisi nenumatyty situacijy
suvaldymui (Weick, Sutcliffe ir Obstfeld, 1999).

3. Lyderiai turi pastebéti jspéjamuosius signalus. Krizinés ar neapibréztos situacijos, prie§
joms jsibégéjant, turi jspéjamuosius signalus, taciau, kaip pastebi Boin ir Hart, (2003), daznu atveju jie
néra akivaizdds, jie atsispindi eksperty iSvadose, praneSimuose ar net atsitiktinése kolegy pastabose.

4. Lyderiai turi prisiimti atsakomybe ir nustatyti krizés valdymo kryptis. 18 lyderiy tikimasi,
kad jie prisiims atsakomybeg ir nurodys, kokie veiksmai turi biiti priimami, tac¢iau krizés daugiafunkcinés
ir daznai reikalauja sprendimy priémimo bendradarbiaujant tarp skirtiny padaliniy, tadiau ir tarp
organizacijy ar institucijy ir ¢ia netinkamas vadovavimas i§ virSaus ] apacia.

5. Lyderiai turi biti empatiski. Lyderiai turéty biti gailestingi kriziy aukoms ir tai turi
atsispindéti ne tik zodziais, taciau ir veiksmais (Boin ir Hart, 2003). Gebéjimas buti empatisku, pasak,
Konig ir kt (2020), svarbus ir tam, kad pastebéti jspéjamuosius krizés signalus, nes bitinas, tam tikras
jautrumo ir pastabumo lygis, kad gebéty ne tik identifikuoti objektyvius duomenis, taciau ir ,,skaityti
tarp eiluCiy®, nes tai vienas i§ sverty, kuris galéty padéti pasiruosti galimos krizinés situacijos
suvaldymui.

6. Lyderiai turi pasimokyti is kriziy. Lyderiai turi iSmokti pamokas po krizés, daznu atveju
neigiami veiksniai yra dideli, tad sudétinga kaltinimy fone identifikuoti kas nutiko ir tinkamai jvertinti
priimtus sprendimus bei padaryti emocijy neuzgoztas i§vadas. Pokrizinis mokymasis — tai ilgalaikis
procesas, kuriam reikia kantrybés, institucinés atminties ir nekonfliktiskos aplinkos, kas retai pasitaiko
(Boin ir Hart, 2003).

Boin ir Hart (2003) pateikti visuomenés liikes¢iai, nors ir sunkiai iki galo jgyvendinami, ta¢iau
kartu duoda gaires, kokios savybés bei kompetencijos biitinos norint ne tik patenkinti suinteresuotyjy
Saliy poreikius, taciau ir siekiant tobuléti pac¢iam lyderiui.

Aptariant lyderystés kompetencijas krizés metu, Dirani (2020) remiasi Kouzes ir Posner (2010)
pateiktomis penkiomis lyderystei budingomis praktikomis apimanciomis deSimt puikios lyderystés

veiksniy pateikty 1 lentel¢je:
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1 lentelé. Lyderystés kompetencijos ir veiksniai®

Modeliuoti kelig = [SsiaiSkinkite savo asmenines vertybes ir atraskite savo balsa,
unikaluma, susiekite jas su bendromis vertybémis ir idealais;

= Rodykite pavyzdj, derindami veiksmus su bendromis vertybémis.

Kurti (jkveépti) bendra = [sivaizduokite ateitj su jaudinanciomis ir puoseléjanciomis
vizija galimybémis;
= Jtraukite kitus ] bendros vizijos suvokimg siejant su bendrais tikslais

bei siekiais.

v v —

Kelti i880kj procesui = Jeskokite galimybiy, imdamiesi iniciatyvos ir ieSkodami naujovisky
budy tobuléti;
= Eksperimentuokite ir rizikuokite nuolat kurdami mazus laiméjimus ir

mokydamiesi i$ patirties (Ansell ir Boin, 2019; Schulman, 1993).

Jgalinti Kitus veikti = Skatinkite bendradarbiavimg, tarpusavio pasitikéjimg ir kurkite
pozityviai veikiancig aplinka;

= Suteikite sprendimy priémimo ir veiksmy laisve ir jgalinkite kitus

veikti.
Pripazinti laiméjimus » Pripazinkite ir padrasinkite uz individualius pasiekimus,
ir padrasinti kompetencija bei ind¢lj siekiant bendro tikslo;

= Jkvépkite Kitus pasitikéti savimi;

= Sveskite pergales kurdami bendruomeniskumo dvasia.

Pasak, D'Auria ir De Smet, (2020) naujose, kraStovaizdzio masto krizése asmeninés lyderio
savybés yra nepaprastai svarbios, jie turi pripazinti, kad situacija sudétinga ir reaguodami j krizes
sugebeti sukurti ir suvienyti komandas, siekdami vieno tikslo, gebéti atsakyti j klausimus bei turéti vieng
i§ esminiy savybiy — gebéjima atsiriboti nuo sudétingos situacijos ir aiskiai suvokti, kaip joje elgtis, t.y.
iSlaikyti ,, sgmoningg ramybe“, ir ,, ribotg optimizmg “ arba pasitikéjimag, derinama su realizmu.

Labai svarbu, kad demonstruojamas optimizmas neiskraipyty realios situacijos suvokimo, nes
perdétas pozityvumas gali buti praziitingas sprendZiant iSties kritines situacijas, kuriose biitinas Saltas,
beveik pesimistinis realizmas, paremtas psichologiniu atsparumu (Coutu, 2002), nes rodant pernelyg
didelj pasitikéjima, ignoruojant akivaizdziai sudétingas salygas, rizikuojama prarasti aplinkiniy
palaikymg (D'Auria ir De Smet, 2020).

Iprastose kritinése situacijose patirtis susijusi su nelaimiy ar kritiniy situacijy jveikimu yra bene

vertingiausia lyderiy savybe (Williams, 2017; D'Auria ir De Smet, 2020). Sukaupty organizacijos ir

5> Parengta darbo autorés pagal: Kouzes and Posner (2010), The Leadership Challenge Activities Book with Elaine Biech
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valdymas priklauso nuo gebéjimo pasinaudoti sukaupta patirtimi tiek lyderio, tiek ir visos komandos
(Kasvi ir kt., 2003). Nors organizacijy vadovai pasikliauja savo ziniomis, patirtimi ir nuojauta (Dirani,
2020), intuicija (Goffee, 2020) sieckdami uZztikrinti organizacijos, savo klienty ir darbuotojy gerove,
taciau tik krizés trukmé, mastas, sudétingumas atskleidzia kiek lyderiai yra pasiruos¢ ar gebantys
susidoroti su ja (Dirani, 2020; Carrington, 2019). Kaip pastebi Ansell ir Boin (2019), daugelis lyderiy
neturi tinkamos patirties ar priemoniy, sistemy netikrumui sumazinti, taip pat triikksta ir geb¢jimo
atpazinti naujas rizikas ir jvertinti jy poveikj.

pastebéjimais, pazymi, kad susidarius tokioms aplinkybés, kai neapibréztumas yra isties didelis, daznai
sieckiama suvaldyti situacija remiantis racionalumo pozitiriu. Ir ¢ia vél griztame prie kriziy valdytojy
patirties, nes pasak autoriy, nepatyre lyderiai linke remtis iSmoktomis teorijomis, siekdami susirinkti
kuo daugiau informacijos ir priimti pagrindinius sprendimus bandydami numatyti galimas pasekmes ir
modeliuodami galimus scenarijus. Sie sprendimai puikiai tikty paprasty ir stabiliy probleminiy situacijy
sprendimui, taciau netinka didelio neapibréztumo ir nuolat kintanc¢iose situacijose (Ansell ir Boin, 2019,
Ansell ir Bartenberger, 2016).

Krastovaizdzio masto krizés — Covid — 19 pandemijos metu, buvo biitina mastyti lanksciai ir
kiirybiskai, iSeiti uz ekstremaliy situacijy valdymo ciklo riby (Fakhruddin ir kt., 2020), nes susiklos¢ius
tokioms aplinkybéms, kai laiko svarstymams yra labai mazai, i§ lyderiy tikimasi sprendimy, kurie
nukrypty nuo ,tradicinio racionalumo ir informacijos apdorojimo modeliy*“ (Sayegh ir kt., 2004).
Tikimasi ktrybiskumo — gebé¢jimo jsivaizduoti galimybes ten, kur kiti nejzvelgia, geb¢jimo naudotis
turimais iStekliais priimant nestandartinius sprendimus ir improvizuoti (Coutu, 2002).

Todel, mega kriziy valdyme, labiau paveikus pragmatiSkas, paremtas logiSku lankstumu,
kirybiskumu, ziniomis bei gebéjimu siekti kompromisy priimant nestandartinius sprendimus bei esant
poreikiui juos keisti, o ne racionalusis, paremtas grieztomis struktiiromis, aiSkiai apibréZtais strateginiais
tikslais ir surinkta informacija, kuri padéty jiems visapusisSkai jvertinti situacijg ir priimti sprendimus,
valdymo modelis (Ansell ir Boin, 2019). Taciau biitina pastebéti, kad, net kiirybiskumas ir improvizacija
turi biti paremta aiskiomis taisyklémis ir nuostatomis, nes jos padeda susitelkti ir veikti kartu (Coutu,
2002). Geras vadovavimas padeda darbuotojams susidoroti su pokyciais, jie jauciais dalimi
bendruomenés, jsipareigoje¢ organizacijai ir lankstlis prisitaikantys prie pasikeitusiy salygy (Gover ir
Duxbury, 2018).

Negeb¢jimas reaguoti tinkamai ir taip, kad atitikty suinteresuoty Saliy likescius, gali ne tik
suzlugdyti pastangas valdyti krize, taciau turéti ilgalaikiy neigiamy pasekmiy organizacijos reputacijai

ar gyvybingumui (Lukaszewski, 2016). Tad kriziy valdymas visada sudétingas, organizacinis chaosas,
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suinteresuotyjy Saliy spaudimas, jtampa, stresas ir nuolat kintanti informacija yra tik kelios priezastys,
trukdancios lyderiams priimti pagristus sprendimus (Boin ir Hart, 2003).

Salygos sparciai keiciasi, tad lyderiai, kaip niekad turi buti lankstlis ir atviri naujiems
sprendimams, taCiau kartu ir atsargis vertindami turimg informacijg bei vengdami ,analizés
paralyziaus* (Forster, 2020; Carrington, 2019). Todél, tinkamam sprendimy priémimui, lyderiams reikia
daugiau informacijos, atsizvelgiant j tai, kad nauja gaunama informacija nebus tiksli (Boin ir Lodge,
2021), ir gali bet kuriuo metu pasikeisti (Ansell ir Boin, 2019), todél ¢ia labai svarbi eksperty nuomoné,
taciau, pasak Stewart (2021) reikty nepamirsti, kad ekspertai vertina tik ribotus duomenis, t.y. kreipia
démesj tik ] ribotg kiekj reiskiniy, daznai nevertinant platesnio konteksto, tod¢l dalis jy pateiktos
informacijos yra paremta ne duomenimis, o prielaidomis. Lyderiui priimant sprendimus ir planuojant
veiksmus, svarbu atsizvelgti | rezultatus, pagristus skirtingomis ir labiau tikétinomis prielaidomis
(Stewart, 2021; McGuinness, 2020). Kadangi veiksmingas vadovavimas yra esminis jgyvendinant kriziy
valdymo iniciatyvas, tai vienas i§ svarbiausiy vaidmeny tenka zmogiskyjy istekliy specialistams, kurie
tampa jungtimi tarp skirtingy organizacijos suinteresuotyjy Saliy (Wang ir kt., 2009), todél svarbu juos
jtraukti j sprendimus priimancias komandas (Boin ir Lagadec, 2000).

Darbo procesy struktiirizavimas, atviras, tikslus ir reguliarus bendravimas bei i tikslg orientuotas
ir greitas problemy sprendimas kriziniu laikotarpiu — vienos svarbiausiy s¢kmingo lyderio savybiy
(Thielsch ir kt., 2020).

Krizinés situacijos daznai reikalauja neatidélioty, skubiy sprendimy (Vasi¢kova, 2019), geb¢jimo
jtemptoje situacijoje suvaldyti didelj informacijos srautg, emocing jtampg ir objektyviai jvertinti situacija
(Forster, 2020) vien vadybiniy gebéjima daznai nepakanka (Vasi¢kova, 2019), nes tuo paéiu metu jie
turi nuolat vertinti savo ankstesniy sprendimy rezultatus, mokytis ir ruoStis naujiems galimiems
poky¢iams (Thielsch ir kt., 2020; Ansell ir Boin, 2019).

Itemptu laikotarpiu lyderiai turi priimti daugiau svariy, lemiamy sprendimy nei paprastai, ir jie
reikalauja ne tik valdymo gebé¢jimy ar specifiniy ziniy, taciau ir emocinio stabilumo, nes turi biiti
pritmami didelés emocinés jtampos kontekste (Konig ir kt., 2020), tode¢l svarbu sustoti, atsitraukti,
jvertinti, numatyti ir nustatyti prioritetus (Alexander, De Smet ir Weiss, 2020). Priimant lemiamag
sprendima, lyderiai turi gebéti iSvengti blaskymosi ir sutelkti démesj | nagrin¢jama problema
(Alexander, De Smet ir Weiss, 2020), nepradéti per daug iniciatyvy vienu metu (Heifetz ir Laurie,
2001). Alexander, De Smet ir Weiss (2020) savo darbe sitilo penkiy principy modelj, kuriuo remiantis

lyderiai greiiau galéty priimti drasius sprendimus:
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Atsikveépti

Jgalinti
tinkamus
lyderius

Sukurti Atlikti mazus
"Nervy svarbius
centrg" pasirinkimus

6 pav.® Sprendimy priémimo krizinéje situacijoje modelis.

Sustojimo akimirka svarbu atsitraukti ir pazvelgti i situacijg tarsi 1§ virSaus, kad per triukSmg ir
chaosa bei emocing jtampa, pamatyti platesnj vaizda, uzduoti esminius klausimus sau ir komandai,
i§sigryninti kokie sprendimai §iuo metu yra esminiai, tod¢l geb¢jimas numatyti ir priimti tinkamus
sprendimus, gali padéti iSvengti lemtingy sprendimo klaidy bei pacio lyderio ir komandos nariy
pasimetimo ir netinkamy reakcijy (Alexander, De Smet ir Weiss, 2020). Labai svarbu veikti ryZtingai
ir patyrusiems vadovams (Forster, 2020).

Remiantis pragmatisku pozitriu | strateginiy kriziy sprendimy priémima, svarbu, kad lyderiai
vengty priimti negriztamus sprendimus, t.y. tuos, kuriy negalima pakeisti keiciantis situacijai (Ansell ir
Boin, 2019), tikslingiau priimti nedidelius sprendimus, stebint jy poveikj (Schulman, 1993).

Dél krizés sukelto netikrumo lyderiai daznai jaucia poreikj sutelkti svarbiy sprendimy priémima
tik aukS$ciausiame lygmenyje, nedideléje vadovy komandoje (Alexander, De Smet ir Weiss, 2020). Toks
pasirinkimas jprastomis salygomis gali biiti veiksmingas ir patogus, taip pat gali buti pritaikytas kai
reikalinga priimti drastiSkus sprendimus, pavyzdziui, karo atveju (Boin ir Hart, 2003). Taliau
dazniausiai, neapibréztoje, nuolat sparc¢iai kintancioje ir nepazjstamoje situacijoje, kuri reikalauja gan
drasiy sprendimy, kaip jau buvo minéta aptariant Boin ir Hart (2003) visuomenés keliamus lukescius
lyderiams, krizés metu labiau nei bet kada svarbu, kad lyderiai vengty vadovavimo i§ virSaus ] apacia,

svarbu suburti komanda, jgalinti kitus priimti sprendimus bei rinkti ir apdoroti informacija, dalintis

® Parengta autorés pagal: Alexander, A., De Smet, A., & Weiss, L. (2020). Decision making in uncertain times. McKinsey
Quarterly [2020-04-24] Disponivel em: http://www. mckinsey. com/business-functions/organization/our-insights/decision-
making-in-uncertain-times.
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idéjomis (Forster, 2020; Carrington, 2019; McGuinness, 2020). Tikslinga bity jtraukti kuo daugiau
suinteresuotyjy Saliy, eksperty ir skatinti diskusijas (Alexander, De Smet ir Weiss, 2020; Stewart, 2021,
McGuinness, 2020; Forster, 2020). Alexander, De Smet ir Weiss, (2020) kriziy valdymo komanda
jvardija kaip ,,Nervy centrg* (angl. ,, nerve centre ), sudaryta is skirtingy sri¢iy specialisty tam, kad buty
galima ne tik pasidalinti atsakomybe, tafiau, kurio uzduotis biity priimti taktinius (daznai jie biina
lemiami) sprendimus, turinéius aiSkius, konkrecius tikslus, su aiSkiai pasveriama nauda, tuo tarpu
lyderiams suteikiant galimybg susikoncentruoti j strateginius tikslus.

Nereikéty pamirsti, kad krizin€je situacijoje Zzmoniy galimybés apdoroti informacijg yra ribotos
(Pearson ir Clair, 1998). Tad skirtingy sri¢iy specialistai gali detaliau iSnagrinéti krizinés situacijos
informacija, jzvelgti daugiau sprendimo galimybiy (Carrington, 2019). Taip biity galima grei¢iau priimti
efektyvesnius sprendimus ir pasikalbéti su tais, kurie turés tuos sprendimus jgyvendinti, jsitikinant ar jie
teisingai suprato perteikiama informacija (Alexander, De Smet ir Weiss, 2020; Stewart, 2021,
McGuinness, 2020). Taciau kuo daugiau pritraukiama eksperty, tuo ilgesnés ir sudétingesnés gali biiti
diskusijos, nes kiekvienas, remiantis sava patirtimi bei valdomais duomenimis, gali turéti savo situacijos
sprendimo vizijg, ir sutarimas, ieSkant vieno sprendimo, gali biiti sudétingas (Carrington, 2019), todél
svarbu lyderiui tinkamai atsirinkti ir atsizvelgti j svarbiausius aspektus priimant sprendimus (Alexander,
De Smet ir Weiss, 2020; Stewart, 2021; McGuinness, 2020).

Naujoviy diegimas — tai strateginis organizacijos perorganizavimas reaguojant j krizg, tiesiogiai
susijes su vadovy ir darbuotojy kurybiskumu, gebéjimu pazvelgti | situacijg i$ skirtingy perspektyvy ir
rasti nestandartinius sprendimus (Wenzel ir kt., 2020), todél labai svarbu, susidiirus su prisitaikymo
i§sukiais, jgalinimas, suteikiantis motyvacija darbuotojams (Heifetz ir Laurie, 2001) ir komandoms nes
tai gerina sprendimy priémimg. Kadangi neapibréztumo situacija sukelia jtampa ne vienoje grandyje, o
paveikia visas funkcijas, svarbu i$skirti svarbiausias dalis kuriy tarpusavio sgveika suteikty kuo didesn;j
organizacinj atsparumg (Kahn ir kt., 2020). Todél svarbu, kad sudaryta komanda sutelkty démes;j j
konkre€ig sritj pvz. darby sauga, tieckimo grandinés valdyma, ar finansus, numatoma ir centriné
komanda, kuri koordinuoja visus ir uztikrina bendradarbiavimg (Kezar ir Holcombe, 2017; Van
Knippenberg, 2020; Alexander, De Smet ir Weiss, 2020). Taip funkciskai skirtingos komandos suteikia
organizacijai lankstumo ir padeda operatyviau priimti sprendimus krizinése situacijose (Wang ir kt.,
2009). Tiekimo grandiniy vadovy jsitraukimas ne tik j planavimo, taciau ir kriziy valdymo procesg yra
vienas i§ svarbiausiy veiksniy, nes jy gebéjimas kritiSkai ir samoningai, strategiSkai jvertinti biitinas
atsargas, padeda uZztikrinti veiklos tgstinumg, ir tampa viena 1§ pagrindiniy priemoniy didinanti
atsparumg (Achour ir Price, 2011).

Lyderis turéty suvokti, kad suburtos krizés valdymo komandos nebus tobulos, taciau labai

atidziai turi atsirinkti lyderius, kurie galés joms vadovauti, nes tie, kurie vadovavo komandoms
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Jprastomis salygomis, gali biiti nepajégiis priimti tinkamus sprendimus kraStovaizdzio masto krizés
akivaizdoje (Alexander, De Smet ir Weiss, 2020; Dirani, 2020).

Pasak Alexander ir kt. (2020), veikiant neapibréztumo salygoms biitini tam tikro temperamento
ir charakterio lyderiai, todél negalima pasikliauti tradicinémis lyderystés sampratomis ir rinktis
pavyzdziui, ,,cahrizmatiS§kus® ar veikiancius autoritetingumo metodu. Reikalingi lyderiai, kurie islicka
smalsts ir lankstiis, taciau vis tiek geba priimti nepopuliarius ir sunkius sprendimus. Jie susirenka
skirtingus pozitrius, vertina skirtingas perspektyvas ir geba priimti sprendimus, geriausius organizacijai,
0 ne asmeninei karjerai (Alexander, De Smet ir Weiss, 2020; Dirani, 2020). Pasirinkti lyderiai, turintys
emocinj intelekta bei emocinj stabiluma, turéty kelti kity interesus auksc¢iau savo (Fernandez, 2020).
Todél tam, kad atsirinkti tinkamus lyderius, kurie gebéty priimti optimalius sprendimus valdydami
netobulg informacijg ir vadovauti krizingje situacijoje, Alexander, De Smet ir Weiss (2020) siilo
jvertinti, ar pasirenkamiems lyderiams buidingi bent vienas i$ Siy kriterijy:

* [Sgyveno asmening ar profesing krizg, buvo ryztingi ir iSliko psichologiskai atsparis;

» Rizikuodami asmenine karjera ir santykiais priémé nepopuliarius, sunkius sprendimus, nes tai
buvo teisinga;

* Drgsiai perdavé blogas Zinias vadovams, kurie nenor¢jo to girdéti.

Galbiit nebus organizacijoje daug lyderiy, kurie atitikty visus kriterijus, bet labai svarbu, kad
nebiity pasirinkti tie, kurie neatitinka nei vieno i8 jy (Alexander, De Smet ir Weiss, 2020).

Kai lyderiai nusprendzia kg daryti, jie turi veikti ryztingai (Vasickova, 2019; Forster, 2020). Jie
turi jtraukti darbuotojus j i$Stukiy jveikima, vertybiy koregavima, perspektyvy keitimg ir naujy igiidziy
ugdyma (Heifetz ir Laurie, 2001). Lyderiy geb¢jimai ir matomas ryZtingumas ne tik ugdo organizacijos
pasitikéjimg lyderiais, taciau ir motyvuoja komanda ieskoti naujy sprendimy, priimti i$Stkius ir
neprarasti optimizmo (D'Auria ir De Smet, 2020; Kezar ir Holcombe, 2017).

Krizingje situacijoje svarbu tinkamai pasirinkti komunikacines priemones. Lyderiai turéty
nuolat palaikyti rySius su visomis suinteresuotomis Salimis (Cowen, 2020), kad sumazinty stresg ir
1Sspesty ju riipescius, taip pat turéty Zinoti kokj poveikj jy komunikacija daro, todél labai svarbu, kad
perduodama informacija biity suderinta, reali, aiski, teigiama ir pateikta tinkamais kanalais (Diranai,
2020; Fernandez, 2020). Covid-19 pandemijos atveju, svarbu buvo palaikyti rysj per technologijas,
vaizdo konferencijas, nuotolinius susitikimus, pranesimy siuntimo jrankius bei programas, taip pat
socialing Ziniasklaidg (Cowen, 2020).

Krizés valdyme ir komunikacijoje vienas i$ svarbiausiy aspekty — skaidrumas (Forster, 2020,
Paulikiené, 2022) ir atviras dalijimasis informacija (Cantelmi ir kt., 2022). Vadovai turéty paaiskinti kg
jie zino, o ko ne bei kg daro, kad suzinoty daugiau (Forster, 2020). Pasak, D'Auria ir De Smet, (2020)
apgalvota ir dazna komunikacija, parodo, kad lyderiai seka situacijg, tiek jie, tiek ir komandy nariai

turéty dalintis informacija apie tai ka jie daro tam, kad patenkinty visy suinteresuotyjy $aliy informacijos
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poreikius. Labai svarbu, kad lyderiai savo suinteresuotosioms $alims paaiskinty kodél tam tikri veiksmai
pasirinkti valdant §ig krize¢, kokio tikslo siekiama ir kokiomis priemonémis, jvardyti i§Stikius (Konig ir
kt., 2020). Aiski ir glausta bei savalaiké komunikacija sustiprina suinteresuotyjy Saliy pasitikéjima
lyderiais ir pacia organizacija (Dirani, 2020; Spillan, 2000). Tokia komunikacija padéty sumazinti
dezinformacijos sklidima bei jtikinti ir nuraminti suinteresuotgsias Salis (Forster, 2020), nes tikri lyderiai
uzuot suteike zmonéms netikro patikimumo, atvirai jvardija realig situacija, sickdami, kad darbuotojai
pranokty save (Heifetz ir Luarie, 2001).

Taciau komunikacija, kartu biidama skaidri ir sgzininga, turi biiti suderinta ir su viltimi bei
empatija, nes asmeniskas ir intymus tonas leidzia Zmonéms pajusti, kad visi susiduria su tais paciais
is8tikiais (Cowen, 2020). Svarbu pripazinti, kad krizé tikra ir suteikti vilties, kad ji praeis (Dirani, 2020).
Taip gali uzsitikrinti jy palaikyma priimant net ir labai sunkius sprendimus (Goffee, 2000) bei
uzsitikrinant ilgalaikj jy lojalumg organizacijai ir patiems lyderiams (Spillan, 2000).

Empatija labai svarbi krizinése situacijose, nes suinteresuotos Salys patiria nerima, baime,
praradimus ar net netektis, todél lyderis turéty akcentuoti riipinimosi savimi svarba, tinkama miega, gera
mitybg ir tinkamg fizinj kraivj (Forster, 2020). Empatija apima nuoSirdy rapestj bei gebéjimag suprasti ir
pajusti kity, emocinj skausma patirian¢iy Zmoniy jausmus bei padéti juos iSgyventi (Konig, 2020).

Covid — 19 pandemijos sukelta krizé sukélé ne tik tiesioging grésmg sveikatai ar gyvybei, taciau
daug ir Salutiniy padariniy — nuotolinj darba, moksla, draudimg keliauti, karantino reikalavimus, kurie
tiesiogiai paveikée visus, sukuriant emocing jtampg visoms suinteresuotoms Salims (D'Auria ir De Smet,
2020). Lyderiai turéty bti jautriis suinteresuotyjy Saliy poreikiams ir suvokti jy sprendimy poveikj jiems
(Demont-Biaggi, 2019; Konig, 2020), turéty buti atidas ir skirti reikiamus zmones, Zzmogiskyjy istekliy
specialistus, teisininkus, kurie galéty padéti ir atsakyti j kylanc¢ius klausimus bei padéti suvaldyti nerima
(Dirani, 2020). Tokiose situacijose zmogiskyjy istekliy specialisty vaidmuo kaip niekad yra svarbus
(Eliott, 2020; Wang ir kt., 2009).

Streso lygis, iStikus krizei, yra didelis visiems, tie lyderiai, kurie yra empatiski, démesingi ir
intuityvis, gali geriausiai sureguliuoti visy suinteresuotyjy Saliy patiriamg jtampg ir stresg, mainais
gaunant pasitikeéjimg ir paramg (Fernandez, 2020). Taciau kriziy valdyme empatija turi tiek teigiamus,
tiek ir neigiamus aspektus, nes per didelé empatija kelia rizika, kad vadovai labiau kreips démes;j j
suinteresuotyjy Saliy patenkinima nei j organizacijos stabilizavima, ir taip jie gali tapti Saliski vertindami
su krize susijusig informacija ir priimdami sprendimus (Konig ir kt., 2020).
organizacijos moralé, daznai ji mazéja, nes prioritetas — ekonominis organizacijos iSgyvenimas ir
tinkamas resursy suvaldymas (Mani ir Mishra 2020). Goffee teigia (2000), kad tokiame fone lyderis turi
iSsaugoti empatijg ir jautruma, bet tikra, paremtg ne mokymais ar programomis. Jis kalba apie ,,griezta

empatijg“ (angl. tough empathy), tvirta jsijautima, kai darbuotojams duodama ne tai, ko jie nori, bet tai,
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ko jiems iS tiesy reikia. Vadovai turi aistringai ir realistiSkai uzjausti darbuotojus, rupintis jy atlickamu
darbu ir biiti su jais atviri (Goffee, 2000).

Organizacijos vidiné, bendravimo kultiira yra labai svarbus veiksnys kriziy valdyme (Wang ir
kt., 2009), nes bet kokie poky¢iai dazniausiai lydimi nerimo, neapibréZtumo bei baimés, todél emocinéje,
jtemptoje aplinkoje, yra labai svarbus psichologinio saugumo skatinimas kad zmonés galéty atvirai
diskutuoti apie id¢jas, klausimus ir riipes¢ius, nebijodami pasekmiy, tai leidzia suprasti situacijg ir kaip
su ja elgtis (D'Auria ir De Smet, 2020; Heifetz ir Laurie, 2001).

Lyderis turi suprasti, kad visi poky¢iai paveiks ir darbuotojus, tad jiems gali tekti susitaikyti su
nauja realybe, kuri pareikalaus naujy jgiidziy ir geb¢jimy (Dirani, 2020). Jie turéty jvertinti, kad tuomet,
kai ateitis neaiski ir neapibréztumas didelis, Zzmonés bus linke priimti sprendimus galvodami apie
siandienos aktualija ir sunkiau gebés vertinti galimas naudas ateityje (Hardisty ir Pfeffer, 2016).
Darbuotojai turés prisiimti naujus vaidmenis, santykius, naujas vertybes, naujg elgesj bei pozitirj i darba
(Heifetz ir Laurie, 2001). Tad norint suvaldyti krize, priimti tinkamus strateginius sprendimus,
pirmiausia lyderiai turéty tapti lankstesni, suprasti esmines darbuotojy problemas, suvokiant, kad
darbuotojai néra pasiruos$e¢ ir jiems reikia laiko prisitaikyti (Mani ir Mishra 2020; Caminiti 2020), todél
ir ,,griezta empatija“ reikia suderinti su pagarba asmeniui, pasitikéjimu vieni kitais ir spresti iSkilusius

Remiantis prasme gristos lyderystés koncepcija ir suteikiant organizacijos nariams jausma, kad
ju darbas prasmingas, galima sukurti viding motyvacija bei pasiekti bendry tiksly kolektyvinémis
pastangomis (Van Knippenberg, 2020). Prasmingumo savo aplinkoje ieSkojimas yra tiesiogiai susijgs su
vertybinémis nuostatomis, todél yra toks svarbus atsparumo aspektas, nes sékmingiausios organizacijos
ir Zmongs turi tvirtas vertybiy sistemas (Coutu, 2002).

Labai svarbu, kad lyderiai ne tik rodyty empatija, taciau bty atviri ir kity empatijai bei i8likty
démesingi sau ir savo poreikiams tam, kad galéty islaikyti veiksminguma krizés laikotarpiu ir lengviau
prisiderinti prie vis kintan¢iy salygy (D'Auria ir De Smet, 2020). Krizinéje situacijoje, kai kuriuos
sprendimus teks priimti atsiribojus nuo darbuotojy, $i ,,griezta empatija“ bus sunkesné lyderiui, o ne
darbuotojams, ypac kai priimami nepatogis, bet teisingi sprendimai, nes lyderiui tenka daryti tai, ko jis
nenori, bet biitina (Goffee, 2022). Ir jei autentiski lyderiai iSliks iStikimi moralinei sazinei ir visapusiskai
iSnaudos savo empatinius ir pazintinius geb¢jimus, priimami sprendimai bus vertingi (Demont-Biaggi,
2019).

Issukiai ir sudétingos situacijos gali biiti pritmami kaip galimybé mokytis ir tobuléti (Luthans ir
Youssef-Morgan, 2017). Nukreipiant zvilgsni nuo problemy ] atsirandancias galimybes, galima
paskatinti ne tik pozityvesnj aplinkos suvokima, taciau ir paskatinti kiirybinguma priimant sprendimus
(JuceviCius ir kt., 2017). Stipri empatija skatina ir pacius vadovus rizikuoti ir priimti netradicinius

sprendimus (Goffee, 2000), vadinasi, biiti lanks¢iais ir kiirybiSkais. Nuolat kintanciose ir neapibréZtose
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situacijose, kai vis dazniau susiduriame su naujais i$Sukiais svarbu, kad vadovai, lyderiai Zinoty savo
stiprigsias puses, gebéty jomis naudotis taip didindami ne tik savo, taciau ir komandos nariy psichologinj
atsparumg (Karlsen ir Berg, 2020). Vadinasi, didziausia jtaka psichologiniam atsparumui daro
zmogiskasis veiksnys, visy suinteresuotyjy Saliy gera savijauta, lyderiy skaidrumas ir efektyvumas
(Paulikiene, 2020).

Dideliu atsparumu pasizymintys vadovai, jtraukdami zmogiskyjy istekliy specialistus, geba ne
tik valdyti ir teigiamai reaguoti j krizes, taciau didinti ir kity organizacijos dalyviy psichologinj
atsparumg (Eliot, 2020), taip padédami greiciau ir sklandziau prisitaikyti prie besikeicianciy aplinkybiy
ir uztikrinti kuo didesn;j suinteresuotyjy Saliy psichologinj stabilumg bei kuo mazesnius organizacijos
finansinius nuostolius (Meulen ir kt., 2018). Svarbu, kad zmogiskyjy istekliy specialistai bty jtraukiami
ne tik kaip mokymy organizatoriai krizés metu, tac¢iau kaip strateginiai partneriai krizés jveikime (Wang
ir kt., 2009).

Goffee (2000) sako: ,, kad j stiprig empatijq labiau linke Zmonés, kuriems is tiesy kazkas rapi,
per tai atsiskleidzia kokie jie yra is tiesy. Jie ne tik iSreiSkia autentiSkumgq, kuris yra biitina sqlyga
lyderystei, bet ir parodo, kad daro daugiau nei tik atlieka tam tikrg vaidmenj. Zmonés nejsipareigoja
vadovams, kurie tik vykdo savo darbo pareigas. Jie nori daugiau. Jie nori zmogaus, kuriam aistringai
ripi Zmonés ir darbas, kaip ir jiems.

Analizuojant literatiirg, galime pastebéti, kad lyderiams keliami gan auksti reikalavimai tiek
kompetencijy, tiek ir asmeniniy savybiy aspektu. Dazniausiai minimos empatija, emocinis stabilumas,
kurybiskumas, lankstumas, patirtis. Lankstumas apskritai turi gan didele reikSmiy apréptj, jis minimas
jvardijant tiek gebéjima mastyti nestandartiSkai, priimti netikétus sprendimus ir svarbiausia, keisti juos
atsizvelgiant ] aplinkybes, taip pat galime pastebéti, kad lankstumas minimas ir kalbant apie empatija,
apie gebéjimg pastebéti kity problemas, suvokti suinteresuotyjy Saliy likesCius ir 18Sukius ir padéti jiems
su jais susidoroti. Kita daznai minima kompetencija — geb¢jimas ir bhtinybé tinkamai bendrauti,
komunikuoti, dalintis informacija su visomis suinteresuotomis $alimis. Biido bruozy ir kompetencijy
sarasas gal ilgas, taCiau visos Sios savybés ir jgidziai vienaip ar kitaip yra batini lyderiui tam, kad ne tik
galéty suvaldyti organizacijose kilusias krizes, padéty susidoroti su iSStukiais bendruomenei, taciau
atlaikyty ir iSeity i§ krizés sustipréjes, iSlaikes emocinj stabiluma ir padidings savo psichologinj
atsparumg. 2 lenteléje pateikiame moksliniuose Saltiniuose jvardytas lyderiams (vadovams) ir

darbuotojams budingas kompetencijas bei savybes:
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2 lentelé. Lyderiams (vadovams) ir darbuotojams budingos kompetencijos ir savybés minimos

mokslingje literattiroje

Eil. Biido bruozai ir kompetencijos Autoriai, kurie jas mini
Nr. analizuotose darbuose
1. AutentiSkumas Tvirtos vertybiy sistemos; iStikimi | Dirani, 2020; Lux ir kt., 2019; Demont-
moralinei sazinei; padedantys | Biaggi, 2019; Goffee, 2000; Kouzes ir
kitiems jveikti jy apribojimus. Posner, 2010; Coutu, 2002.
2. Optimizmas Teigiamas pozitris j i8§tkius; vilties | Luthans, 2002; Eliot, 2020; Dirani,
suteikimas kitiems. 2020.
Gebéjimas kriz¢ vertinti ne kaip | Kundi, 2021; Luthans, 2002; Coutu,
grésme, o kaip i$suki, galimybe. 2002; Kouzes ir Posner, 2010.
3. Pasitikéjimas Pasitikéjimas  savimi, realizmas, | D'Auria ir De Smet, 2020
,Tibotas optimizmas*
Veiksmingumas (pasitikéjimas | Luthans, 2002; Eliot, 2020
savimi)
4, Emocinis Emociniy ir psichiniy reakcijy | Meulen ir kt., 2018; Fernandez, 2020
stabilumas kontroliavimas,  sgmoningas  jy
susilpninimas
,,.samoninga ramybé* D'Auria ir De Smet, 2020
Konig ir kt., 2020; Alexander, De Smet
ir Weiss, 2020; Zhao, 2011; Costa ir
Emocinés jtampos suvaldymas, | McCrae, 1992; Foster, 2020;
nesibla§kymas Fernandez, 2020
Mastymo  lankstumas (neleidzia | D'Auria ir De Smet, 2020; Fakhruddin ir
perdétai reaguoti j jvykius ir padeda | kt., 2020; Jucevicius, 2017
zitréti j priekj)
Emocinis intelektas Fernandez, 2020
Saltas realizmas Coutu, 2002
5. Empatija Dirani, 2020; Lux ir kt., 2019 (padeda
kitiems susidoroti su baimémis ir
i88ukiais); Fernandez, 2020 — lyderis
turi kelti kity interesus auks¢iau savo;
Empatija, démesingumas kitiems, | McGuinness, 2020; D'Auria ir De Smet,
pagalba susidorojant su baimémis ir | 2020; Cowen, 2020; Demont-Biaggi,
i1$Sukiais, padragsinimas ir | 2019; Goffee, 2000; Konig ir kt., 2020.
nuraminimas, psichologinio | Boin ir Hart, 2003; Forster, 2020;
saugumo  skatinimas, emocinés | Fernandez, 2020; Kouzes ir Posner,
stiprybés ugdymas. 2010; Heifetz ir Laurie, 2001
Lankstumas (kalbant apie supratima, | Mani ir Mishra 2020; Caminiti 2020
kad darbuotojams reikés laiko
prisitaikyti)
Vadovai turi priimti ir kity empatija | D'Auria ir De Smet, 2020
Padeda kitiems jveikti jy apribojimus | Dirani, 2020; Lux ir kt., 2019; Heifetz
ir kurti naujas sistemas; skatina | ir Laurie, 2001; Van Knippenberg, 2020
pranokti save (motyvuoja).
6. Kirybiskumas/ Kirybiskumas (galimybiy paieska); | Kauzner ir Posner, 2010; Settembre-

lankstumas mastymo lankstumas ieSkant naujy
sprendimuy; gebéjimas keisti
sprendimus.

Blundo ir kt., 2021; Aboramadan ir
Kundi, 2022; Juceviéius, 2017; Ansell ir
Boin, 2019

Mokymasis i§ patirties, geb¢jimas
mokytis i§ rezultaty ir i§ naujo
planuoti veiksmus.

Kauzner ir Posner, 2010; Thielschas ir
kt., 2020; Mitroff ir Alpaslan, 2003;
Aboramadan ir Kundi, 2022; Boin ir
Hart, 2003; Ansell ir Boin, 2019;
Luthans ir Youssef-Morgan, 2017
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Atvirumas naujiems sprendimams;
naujoviy diegimas.

Forster, 2020; Carrington, 2019;
Wenzel ir kt., 2020; Kouzes ir Posner,
2010; Sayegh ir kt., 2004

Lankstumas, smalsumas

Forster, 2020; Carrington, 2019; Dirani,
2020; Alexander, De Smet ir Weiss,
2020

7. Drasa, rizika, | Eksperimentavimas ir rizika (kuriant | Kauzner ir Posner, 2010; Cowen, 2020
sprendimy mazus laiméjimus)
priémimas Netradiciniy sprendimy priémimas | Sayegh ir kt., 2004, Goffee, 2000
Alexander, De Smet ir Weiss, 2020;
Drasts ir sunkiis sprendimai Goffee, 2000; Dirani, 2020
8. Ryztingumas Forster, 2020; Vasickova, 2019;
D'Auria ir De Smet, 2020; Kezas ir
Ryztingumas (veikiant) Holcombe, 2017
Thielschas ir kt., 2020; Pearson ir Clair,
1998; Forster, 2020; Alexander, De
Smet ir Weiss, 2020; Dirani, 2020;
Greitas, pagristas sprendimy | Cowen 2020; Konig ir kt., 2020; Goffee,
priémimas 2000
9. Objektyvumas Objektyvus, visapusis informacijos, | Forster, 2020; Alexander, De Smet ir
situacijos, sprendimy  rezultaty | Weiss, 2020; Thielschas ir kt., 2020;
vertinimas. Ansell ir Boin, 2019
Forster, 2020; Carrington, 2019;
Kritiskas informacijos vertinimas Stewart, 2021; McGuinness, 2020
10. | Patirtis Williams, 2017; D'Auria ir De Smet,
2020; Dirani 2020; Ansell ir Boin, 2019;
Clarke, 1999; Ansell ir Bartenberger,
Kriziy jveikimo patirtis (Zinios) 2016
Wang ir kt., 2009; Kahn ir kt., 2020;
Kezar ir Holcombe, 2017; Van
Koordinavimo, valdymo jgiidziai Knippenberg, 2020
Lésy valdymo jgidziai (Zinios) Wang ir kt., 2009
Vadovavimo (atsakomybés | Aboramadan ir Kundi, 2022; Boin ir
prisiémimas, krizés valdymo | Hart, 2003
krypties nustatymas)
Kriziy planavimo jgadziai | Mitroff ir Alpaslan, 2003; Forster, 2020;
(prevencija) Boin ir Hart, 2003;
Riziky identifikavimas; jspéjamuyjy | Mitroff ir Alpaslan, 2003; Veil, 2011,
signaly, Zenkly pastebéjimas. Konig ir kt., 2020; Boin ir Hart, 2003
11. | Intuicija Nuojauta; gebéjimas numatyti ir | Goffee, 2000; Dirani 2020; Alexander,
priimti tinkamus sprendimus. De Smet ir Weiss, 2020
12. | Komunikacija Thielschas ir kt., 2020; Alexander, De

Diskusijy skatinimas.

Smet ir Weiss, 2020; Stewart, 2021;
McGuinness, 2020; Forster, 2020;
D'Auria ir De Smet, 2020; Heifetz ir
Laurie, 2001

Atviras ir skaidrus bendravimas su
suinteresuotomis $alimis

D'Auria ir De Smet, 2020; Forster,
2020; Goffee, 2000; Cantelmi ir kt.,
2022; Thielschas ir kt., 2020

NuoSirdus, atviras ir  daZnas
dalinimasis informacija su
darbuotojais apie realig situacija;
aiski ir glausta komunikacija.

McGuinness, 2020; Cowen, 2020;
Cantelmi ir kt. 2022; Forster, 2020;
D'Auria ir De Smet, 2020; Konig ir kt.,
2020; Heifetz ir Laurie, 2001; Wang ir
kt., 2009; Thielschas ir kt., 2020; Dirani,
2020; Spillan, 2000
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13. | Informacijos
valdymas

Geb¢jimas  jtemptoje  situacijoje
suvaldyti didelj srautg informacijos,
atsirenkant tai, kas svarbiausia.

Forster, 2020; Alexander, De Smet ir
Weiss, 2020; Stewart, 2021;
McGuinness, 2020; Konig ir kt., 2020

14. | Prioritety
nustatymas

Tiksly siekimas; motyvacija ir
démesio atkreipimas j svarbiausius
aspektus;  geb¢jimas  nustatyti
prioritetus; vizijos kurimas; j tiksla
orientuoti sprendimai.

Meulen ir kt., 2018; Alexander, De
Smet ir Weiss, 2020; Dirani, 2020;
Kouzes ir Posner, 2010; Thielschas ir
kt., 2020

15. | Igalinimas/
bendradarbiavimas

Komandos ir kt. jgalinimas priimti
sprendimus; pasitikéjimas kitais.

Kouzes ir Posner, 2010; Wang ir kt.,
2009; Boin ir Lagadec, 2000; Weiss,
2020; Stewart, 2021; McGuinness,
2020; Forster, 2020; Carrington, 2019;
Heifetz ir Laurie, 2001; Goffee, 2000

Darbuotojy jtraukimas ] krizés
jveikima, vertybiy koregavima,
perspektyvos keitimas; komandy
sudarymas ir palaikymas; skatinimas
siekti bendry tiksly, motyvavimas.

Heifetz ir Laurie, 2001; Van
Knippenberg, 2020; D'Auria ir De Smet,
2020; McGuinness, 2020; Forster, 2020;
Carrington, 2019; Kauzner ir Posner,
2010

Sudaryta autorés, remiantis analizuota literatiira.

Cheng ir kt. (2022) patvirtina, kad remiantis jy tyrimo rezultatais, komandos atsparumas ir

projekty valdymo sékmé, ypatingai krizinése ar netikéty nelaimiy situacijose, labiausiai priklauso nuo

zmogiSkojo kapitalo, ir tik paskui nuo finansiniy (technologiniy) ar politiniy (organizacijos) atsparumo

veiksniy. Burke (2010) kalbédamas apie lyderyste, teigia, kad tai, kokie esame lyderiai, priklauso nuo

to, kaip jauciamés ir elgiamés darbe ir asmeniniame gyvenime, ka pasirenkame, kokius sprendimus

priimame priklauso nuo miisy poziiirio j save, vertybes, elges], ir asmeninius tikslus. Remiantis tyrimais

yra jrodyta, kad egzistuoja sgsajos tarp susivaldymo, lyderystés savybiy ugdymo ir nepasitenkinimo

darbe bei asmeniniame gyvenime ir neefektyvaus vadovavimo (Burke, 2010).
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2. DARBUOTOJU PSICHOLOGINIO ATSPARUMO IR KRIZINIU
SITUACIJU VALDYMO SASAJU TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodika

Teorinis pagrindimas. Mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad psichologinis organizacijos
ar asmens atsparumas suvokiamas gan placiai (Eliot, 2020; Luthans, 2002; Wang ir kt., 2009).
Literatiroje iSskiriami bruoZai ir savybés bei reikalingos kompetencijos lydriams (vadovams) ir
darbuotojams (Fakhruddin ir kt., 2020; Goffee, 2000; Dirani 2020; Wang ir kt., 2009; Kahn ir kt., 2020;
Kezar ir Holcombe, 2017 ir Kiti.) Pasiskirstymas pateiktas 2 lentel¢je. Daugelis rasty tyrimy atlikti tam
tikroje srityje, vertinant lyderiy (vadovy) ir darbuotojy psichologinj atsparumg tam tikry organizacijy
kontekste (medicinos, finansy, naftos platformoje dirbanciy darbuotojy ir kt.), iSskiriant tam tikrus
kontekstus, organizacijos, Seimos, asmens lygmenyje. Gover (2018) pastebi, kad dauguma moksliniy
tyrimy skirti apskritai suvokti kas yra organizacinis atsparumas neanalizuojant kokie veiksniai daro jam
itaka.

Paskutiniyjy mety jvykiai: tiek pasauliné Covid — 19 pandemija, karas Ukrainoje, jvairios
katastrofos ir nelaimés bei kiti veiksniai, kurie ne tik tampa paciy kriziy priezastimi, taciau ir sukelia
Saliniy veiksniy su kuriais organizacijoms, lyderiams (vadovams) ir darbuotojams reikés iSmokti
susidoroti ir 1$eiti stipresnémis, todel tyrimai psichologinio atsparumo srityje turéty biti vis aktualesni
tam, kad galétume geriau suvokti kokie veiksniai yra svarbis ir kaip galétume juos ugdyti.

Tyrimo tikslas. Istirti, kokie bendrai psichologinio atsparumo bruozai biidingi vadovams ir
darbuotojams, kaip tai koreliuoja su kriziniy situacijy jveikimu.

Tyrimo uzdaviniai.

1. Nustatyti, kaip respondentai vertina savo atsparuma.

2. I8skirti, kokius psichologinio atsparumo bruozus, savybes respondentai priskiria

darbuotojams ir kokius vadovams.

3. Nustatyti, kokie psichologinio atsparumo bruozai respondenty vertinimu, budingi
darbuotojams (ne vadovams) ir kokie vadovams (lyderiams). Kaip jie koreliuoja su
respondenty savarankiskai jvardytomis psichologinio atsparumo savybémis.

4. Istirti kokie psichologinio atsparumo bruozai biidingiausi amZziaus, iSsilavinimo ir kt.
demografiniy kriterijy santykyje.

5. Isanalizuoti, kaip respondentai vertina atsakomybés pasiskirstyma sprendziant krizines, Zemo

apibréztumo situacijas.
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6. Nustatyti, ar yra sgsajy tarp respondenty siekio prisiimti atsakomybe ir amziaus, lyties ar
i$silavinimo.

7. Jvertinti, kokia respondenty patirtis, kaip valdomos krizinés, neapibréztos sudétingos
situacijos jy jmongse ir kokie, jy nuomone, veiksmai ir sprendimai turéty buti priimami, kad
valdymas bty efektyvesnis.

Tyrimo metodika. Norint plad¢iau suvokti ir jvertinti, pagrjsti, skirtingus temos aspektus,
jgyvendinant numatyto darbo tikslg bei siekiant atsakyti j i§sikeltus uzdavinius, atsizvelgiant j tai, kad
analizuojama tema glaudziai sietina su vadovo (lyderio) ir darbuotojo psichologiniais veiksniais ir
vadybiniais gebéjimais, taip pat siekiant surinkti kuo jvairesn¢ empiring medziagg, iSlaikant
objektyvumg bei vertybinj neutraluma, buvo pasirinkta Kiekybinio tyrimo strategija, naudojant
kiekybinio tyrimo metoda — anketine apklausa. Sis metodas leidZia surinkti didesnj kiekj objektyviy
duomeny per gan trumpa laikotarpj (Tidikis, 2003, psl. 474). Kiekybiniai apklausos duomenys buvo
apdorojami naudojant statisting programa SPSS (Statistical package for Social sciences) bei Microsoft
Exce programas, duomeny sisteminimg ir grupavima.

ApraSomoji statistika buvo pasitelkiama skaiiuojant minimalias bei maksimalias reikSmes,
vidurkius bei standartinius nuokrypius. Klausimyny patikimumui buvo naudotas Cronbach alfa
koeficientas. Siekiant nustatyti, ar duomenys tenkina normaliojo skirstinio sglygas, buvo taikomas
Shapiro — Wilk testas, kuris parodé, kad visy duomeny pasiskirstymo nukrypimas nuo normaliojo
skirstinio yra statistiSkai reik§mingas (p<0,05), todél buvo taikomi neparametriniai metodai. Siekiant
patikrinti ar yra statistiSkai reikSmingy skirtumy klausimyny teiginiy vertinime pagal lyt] ir iSsilavinima
taikytas Mann — Whitney neparametrinis kriterijus. Nustatant klausimyny teiginiy vertinimg amziaus,
pareigy, organizacijos dydzio ir darbo stazo atzvilgiu, taikytas Kruskal — Wollis neparametrinis
kriterijus, skirtas daugiau negu dviem nepriklausomoms imtims palyginti.

Klausimynas parengtas autorés remiantis iSsikeltais uZzdaviniais bei atlikta mokslinés literatiiros
analize. Klausimyng sudaré 14 klausimy, 12 uzdaro tipo su pateiktais galimais atsakymo variantais
(teiginiais), 2 klausimai pateikti atviro tipo, reikalaujant respondenty jrasyti savo atsakymus. Uzdaro
tipo klausimy atsakymai pateikti 5 baly Likerto skaléje nuo 1 iki 5, kai 1 — visiskai nesutinku, 2 —
nesutinku, 3 — nezinau/ neturiu nuomonés, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku, tam, kad respondentai galéty
jvertinti teiginius pasirinkdami jiems aktualiausig atsakymg. Siekiant objektyvumo bei vienodo
klausimy bei teiginiy supratimo, klausimai bei teiginiai, kurie galéty biiti skirtingai suvokiami ar
interpretuojami, klausimyne paaiSkinami detaliau (Priedas Nr. 1).

Empirinis tyrimo modelis. Klausimynas sudarytas remiantis darbo dalimis, siejant
psichologinio atsparumo veiksnius su lyderystés ir darbuotojy kompetencijomis bei bruozais (7-10 kl.),

nuosekliai susiejant psichologinio atsparumo bruozus su kriziniy situacijy valdymu (11-12 kl.) bei
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pereinant nuo bruozy bei kompetencijy prie asmens ir organizacijos psichologinio atsparumo saveikos

per kriziniy, zemo apibréztumo situacijy jveikima (13-14 Kkl.).

=
e

\

)

Anketoje taip pat pateikiami ir demografiniai klausimai. Respondenty buvo prasoma nurodyti:

7 Pav. Tyrimo empirinis modelis. Parengta darbo autorés.

amziy, lytj, isilavinima, pareigas, organizacijos/ jmonés dydj bei darbo trukmg (stazg). Respondentams
buvo pateikti pasirinkimo variantai j Siuos klausimus. Respondentai turéjo pazyméti jiems tinkantj
atsakymo variantg.

Psichologinio atsparumo vertinimo klausimynas. Respondentams buvo pateiktas klausimas,
kaip jie vertina, ar jie patys yra psichologiskai atspariis. Jy buvo praSoma pazyméti vieng i§ trijy

pasirinkimy: taip, ne, neturiu nuomonés/nezinau.



Kaip buvo minéta, pateikti du atviri klausimai:

Asmeniui budingy atsparumo bruoZy, veikiant stresinése, sudétingose situacijose
klausimynas. Pateiktame atvirame klausime respondenty buvo praSoma nurodyti tris jiems budingus
bruozus, kurie padeda veikiant stresinése, sudétingose situacijose. Klausimas suformuluotas autorés,
siekiant iSsiaiskinti kokius psichologinio atsparumo bruozus respondentai priskiria sau.

Respondenty vadovams buidingy atsparumo bruozy klausimynas. Pateiktame atvirame
klausime respondenty buvo prasoma nurodyti bruozus, biidingus jy imonés vadovams, kuriy sprendimai
lemia kaip bus valdomos krizinés situacijos jy jmonése. Bruozy skai¢ius nebuvo nurodomas, jie galéjo
jrasyti jy jmonés vadovams budingy tiek bruozy, kiek mané esant butina. Klausimas suformuluotas
autorés, siekiant isiaiskinti, kokius psichologinio atsparumo bruozus respondentai priskiria vadovams,
kad biity galima jvertinti ar Sie bruozai skiriasi nuo priskiriamy sau.

Darbuotojy (ne vadovy) psichologinio atsparumo bruozy klausimynas. Tyrime respondenty
buvo praSoma pazymeti, jvertinti psichologinio atsparumo bruozus pagal jy svarbg Likerto skaléje nuo
visiskai nesutinku (1) iki visiskai sutinku (5). Respondentams buvo pateikti 11 bruozy su paaiskinimais,
siekiant vienodo suvokimo. Bruozy sarasas buvo sudarytas autorés remiantis analizuotoje mokslinéje
literatliroje minimais darbuotojams biidingais bruozais. Klausimyno patikimumas Siame tyrime
Cronbach a = 0,792 (2 lentel¢).

Vadovy psichologinio atsparumo bruozy klausimynas. Klausimyng sudaré 11 detaliau
paaiskinty bruozy, kad respondentai tinkamai galéty jvertinti pasirinkima, nes kai kurie bruozai buvo
taikomi ir darbuotojams (ne vadovams), taciau jau kita reikSme. Bruozy sarasas buvo sudarytas autores
remiantis analizuotoje mokslingje literatiiroje minimais vadovams / lyderiams biidingais bruozais.
Tyrimo dalyviy buvo prasoma pazymeéti, jvertinti psichologinio atsparumo bruozus pagal jy svarbg
Likerto skaléje nuo visiSkai nesutinku (1) iki visiS§kai sutinku (5). Klausimyno patikimumas Siame tyrime
Cronbach o =0,709 (2 lentelé).

Atsakomybiy pasiskirstymas kriziniy, sudétingy situacijy valdyme. Klausimyng sudare 7
teiginiai, kuriuos respondentai turéjo pazymeéti vertindami Likerto skaléje nuo visiSkai nesutinku (1) iki
visiSkai sutinku (5). Klausimynas sudarytas autorés remiantis analizuotoje mokslingje literatiiroje
aptariamu atsakomybiy pasiskirstymu. Klausimyno patikimumas Siame tyrime Cronbach o = 0,746 (2
lentelé).

Sprendimy, padedan¢iy valdyti krizines, sudétingas situacijas identifikavimas. Klausimyng
sudaré 8 teiginiai. Respondentai turéjo pazymeéti jiems priimtiniausig vertinima, remiantis Likerto skale
kai 1 — visiskai nesutinku (1) , 0 5 — visi$kai sutinku. Teiginiai suformuluoti darbo autorés remiantis
darbe analizuota moksline literatira. Klausimyno 1 ir 4 teiginiai buvo atvirkstiniai, t.y. vertinimas
taikomas atvirkstinis. Klausimyno patikimumas Siame tyrime Cronbach o = 0,581 reikmé Zemiausia

lyginant su kitais klausimynais, ta¢iau dar priimtina (2 lentelé).
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Kriziy valdymas respondenty organizacijose. Klausimyng sudaré¢ 8 teiginiai. Tiriamieji tur¢jo
pazymeéti jiems labiausiai tinkantj teiginio vertinima, remiantis Likerto skale kai 1 — visiskai nesutinku
(1) , 0 5 — visiskai sutinku. Teiginiai suformuluoti darbo autorés remiantis darbe analizuota moksline
literatiira Klausimyno 1 ir 4 teiginiai buvo atvirkstiniai, t.y. vertinimas taikomas atvirkstinis Teiginiai
suformuluoti darbo autorés remiantis darbe analizuota moksline literatiira. Klausimyno patikimumas
Siame tyrime Cronbach o = 0,808.

Remiantis klausimyny Cronbach alfa koeficientais galime daryti i§vadg, kad klausimyno

patikimumas tinkamas tyrimui atlikti ir gali bati panaudotas. Klausimynas pateikiamas Priede Nr. 2.

3 lentelé. Tyrime naudoty klausimyny vidinis patikimumas

Klausimynai Teiginiy skai¢ius | Cronbach alfa
9. Kokie, jisy nuomone, asmenybés bruozai yra budingi 11 0,792
psichologiskai atspariems darbuotojams (ne vadovams)?
10. Asmenybés bruozai biidingi psichologiskai 11 0,709
atspariems vadovams
12. Kas, jlisy nuomone, turéty biiti atsakingas/-1 uz 7 0,746

kriziy arba sudétingy situacijy valdyma jisy
imoné¢je/jstaigoje (kai sprendimus tenka priimti turint
nepilng informacija, o aplinkybés greitai kinta)?

13. Kurie, jiisy nuomone, Zemiau iSvardinti sprendimai 8 0,581
leisty veiksmingiausiai suvaldyti krizines, sudétingas
situacijas jiisy darbovietéje?

14. Kaip, jusy nuomone, valdomos krizinés ar 8 0,808
sudétingos situacijos jiisy imonéje?

2.2. Tyrimo etikos principal ir organizavimas

Rengiantis bei atliekant tyrimg buvo laikomasi mokslinés etikos principy. Tyrimui duomenys
buvo renkami netikimybinés patogiosios atrankos biidu, elektroninéje anketoje, patalpintoje svetainéje

www.apklausa.lt. Sis tinklapis uZtikrina respondenty anonimiskuma. Kvietimu atlikti internetine

apklausg buvo dalinamasi elektroniniu pastu, socialiniuose tinkluose (Facebook) bei bendravimo
platformoje MS Teams su skirtingomis auditorijomis, siekiant surinkti kuo objektyvesnius duomenis.
Tiriamieji tyrime dalyvavo laisvanoriskai, nebuvo paZeistas tiriamyjy saugumas, privatumas, pildymo
metu nebuvo prasoma pateikti duomeny, kuriais remiantis buity galima identifikuoti konkrety asmenj.
Klausimyne nebuvo orumg Zeminanc¢iy, nesutarimus ar nesantaikg kurstanc¢iy klausimy. Tyrimo ir
duomeny panaudojimo tikslas respondentams buvo pateiktas anketoje.

Ribojantys veiksniai ir galimi sprendimai. Sunkiausia dalis buvo tinkamos medziagos atranka,

nes susidiiriau su informacinés, mokslinés medZziagos stoka $ia tema lietuviy kalba. Daugelyje straipsniy
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akcentuojama ir nagrin€¢jami vadovo vadybiniai ir organizaciniai geb¢jimai bei jy tobulinimas
nevertinant psichologiniy veiksniy. Kitas ribojantis veiksnys — atviri anketos klausimai bei tyrimo imtis.
Nors klausimyne tik keli atviri klausimai, taciau respondentai néra linke skirti laiko ir juos pildyti, taip
atmesta dalis ankety, todé¢l ne visi tyrimo aspektai galéjo biiti jvertinti. Darome prielaida, kad dél atmesty
ankety neturime vidurinj ir profesinj i§silavinimg turinciy respondenty ir negalime jvertinti jy pozitrio |
psichologinio atsparumo veiksnius.

Alternatyvos sprendziant Siuos sunkumus: platesné mokslinés literatiiros apzvalga analizuojant
straipsnius ne tik lietuviy, bet ir angly kalba, detalesné paieSka bei analiz¢ straipsniy, sietiny su bendrais
zmogaus psichologiniais veiksniais atsirandanciais neapibréztumo situacijose, jvairesniais pokyciais ir
kriziniy situacijy valdymu organizacijose nesiejant su konkrecia organizacijos veikla ar pobiidziu.

Ankety neteisingo supildymo apribojimui spresti, atliekant kitg tyrima gal tikslinga bty atvirus
klausimus keisti | uzdarus, arba taikyti kokybinj tyrimo metoda, siekiant iSsiaiSkinti ar Sios grupés

respondenty apklausos duomenys turéty esminiy skirtumy lyginant su Siame darbe aptartais.

2.3. Tyrimo imtis ir tiriamyjy charakteristikos

Tyrimo imtis apskaiCiuota naudojantis internetinés svetainés apklausos.lt imties dydzio
skaiciuokle, taikant 95 % tikimybe, paklaidg taikant 0,5, vertinant populiacija 2 mlin. (darant prielaida,
kad likusi populiacijos dalis yra vaikai ir nedirbantys asmenys). Remiantis imties skai¢iuokle, tam, kad
imtis biity reprezentatyvi, biitina apklausti 384 respondentus. Buvo gautos 393 anketos, taciau, atmetus
anketas, kuriy atviri klausimai nebuvo atsakyti korektiskai, t.y. nebuvo atsakyta, o tik pazyméti jvairiis
zenklai (pvz. x), darbe analizuojamos 128 tinkamai uZpildytos anketos.

Tyrime dalyvavo 108 moterys, kas sudar¢ 84 % respondenty, ir 20 vyry, sudariusiy 16 %
apklaustyjy. DidZiausig respondenty dalj sudaré 36 - 45 mety amziaus asmenys (45 % visy apklaustyjy).

3 lentel¢je pateikiamas pasiskirstymas pagal demografines charakteristikas. Pateikti duomenys
rodo, kad aukstajj universitetinj i$silavinima turintys respondentai sudaré didZiaja dalj apklaustyjy — 84
% (108 respondentai). Pagal pareigy pobiidj, didziausia grupé yra darbuotojai neturintys pavaldiniy — 77
ir sudare 60 % apklaustyjy, ir dirbantys vidutingje ar dideléje organizacijoje / imonéje, jy pasiskirstymas
procentaliai vienodas — 31 %. Analizuodami pasiskirstyma pagal darbo stazg organizacijoje, matome,
kad didzioji dalis respondenty dirba daugiau kaip 10 mety, 66 % apklaustyjy, o maziausiai iki 2 mety,
tik 8 %.

44



4 [entele. Respondenty pasiskirstymas pagal demografines charakteristikas

Sociodemografinés charakteristikos Respondenty Procentai (%)
skaicius
Moterys 108 84
Lytis Vyrai 20 16
26-35 22 17
AmZius 36-45 58 45
46-55 33 26
56-63 15 12
Aukstasis universitetinis 108 84
ISsilavinimas Aukstasis 20 16
neuniversitetinis
Darbuotojas neturintis 77 60
Pareigos pavaldiniy
Padalinio/grupés vadovas 34 27
Vadovas (direktorius) 17 13
Labai maza (<10) 16 13
Organizacijos/imones | Maza (10-50) 33 25
dydis Vidutiné (51-250) 39 31
Didelé (>250) 40 31
Darbo stazas <2 metai 11 8
A 3 — 5 metali 12 9
organizacijoje 6-10 mety 20 17
> 10 mety 85 66
IS viso 128 100

Tolimesné¢je analizéje Sie duomenys bus naudojami vertinant sgsajas tarp demografiniy kintamyjy

ir respondenty psichologinio atsparumo bei kriziniy situacijy vertinimo.
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3. DARBUOTOJU PSICHOLOGINIO ATSPARUMO IR KRIZINIU
SITUACIJU VALDYMO SASAJU TYRIMO REZULTATAI

Kaip buvo minéta analizuojant moksling literatiira, vieni zmonés gerokai psichologiskai
atsparesni bei gebantys geriau prisitaikyti prie kriziniy, neapibrézty situacijy ar sudétingy salygy nei kiti
(Coutu, 2002), literatiiroje pabréziama ir psichologinio atsparumo ugdymo bitinybé (Karlsen ir Berg,
2020). Tyrimo metu nor¢josi iSsiaiSkinti kaip respondentai vertina savo psichologinj atsparuma.
Demografinius tyrimo duomenis aptaréme metodologijos dalyje (4 lentelé), anketoje respondenty taip
pat buvo klausiama kaip jie vertina savo psichologinj atsparumg, t.y. ar mano turintys charakterio
savybiy bei jégy, be reikSmingesnio neigiamo poveikio sveikatai, savijautai ir darbingumui jveikti
sudétingas, stresines situacijas ir ilgalaikes problemas. Tyrimo duomenys rodo, kad 73 % apklaustyjy
(93 asmenys) mano, kad yra psichologiskai atspartis, 20 % (26 asmenys) mano, kad ne, ir 7 % - 9

asmenys negaléjo jvertinti savo psichologinio atsparumo (Paveikslas 8).

Respondenty psichologinis
atsparumas

= Atspariis
= Neatspariis

Neturi nuomonés

8 pav. Respondenty psichologinio atsparumo vertinimas

Tiriant respondenty atviruose klausimuose jrasytas darbuotojams buidingas savybes, kurios
labiausiai padeda sékmingai veikiant stresinése, sudétingose, nepalankiose situacijose ir jy pateiktas
savybes, kuriomis, jie mano, pasizymi jy organizacijy/ jmoniy vadovai, kuriy sprendimai lemia, kaip
bus valdomos krizinés, sudétingos situacijos jy jmongje, galime pastebéti, kad svarbiausios savybés
darbuotojams: emocinis stabilumas (57), jzvalgumas (54) ir lankstumas (29), o vadovams: lankstumas
(41), emocinis stabilumas (40) ir drasa (38). Kaip matome dvi i$ trijy dominuojanciy savybiy budingos
abiem grupéms, tiek darbuotojams, tiek ir vadovams. Kaip maziausiai budingos psichologiniu

atsparumu pasizymintiems darbuotojams savybés: apdairumas (12), tvirtybé (13) ir humoras (14), tuo
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tarpu vadovams: jgalinima (9), kompetencija (9) bei analitinj mastyma (10) reciau jvardydavo

respondentai kaip biidingas. Detaliau jvardytos savybés pateiktos 9 ir 10 paveiksluose.

Darbuotojams budingos savybeés

APDAIRUMAS
TVIRTYBE

HUMORAS

EMPATIA

TVIRTUMAS
SAVARANKISKUMAS
OPTIMIZMAS
LANKSTUMAS
JZVALGUMAS
EMOCINIS STABILUMAS

0 10 20 30 40 50 60

9 Pav. Darbuotojams bidingy savybiy pasiskirstymas

Vadovams budingos savybés

JGALINIMAS
KOMPETENCIJA
ANALITINIS MASTYMAS
KONTROLE

TVIRTUMAS

EMPATIJA

ATVIRUMAS
LYDERYSTE

DRASA

EMOCINIS STABILUMAS
LANKSTUMAS

0 5 10 15 20 25 30 55 40 45

10 pav. Vadovams biidingy savybiy pasiskirstymas

Analizuojant tyrime pateiktus respondenty atsakymus kaip tiriamieji vertina asmenybés bruozus
budingus psichologiskai atspariems darbuotojams, matome, kad dauguma pateikty bruozy vertinami
kaip labai budingi — kintamyjy reikSmiy vidurkiai svyruoja nuo 4 iki 4,5, kai didziausia galima vidurkio
reikS§mé yra 5. Budingiausiu bruozu laikomas lankstumas, kurio vidutiné reikSmeé lygi 4,44, kiirybiskumo
(gebéjimo ieskoti nestandartiniy sprendimy) vidutiné reikSme lygi 4,40, kas taip pat rodo Sio bruozo gan
aukstg populiarumg. MaZiausias kintamyjy reik§miy vidurkis — 2,98 yra nuolankumo (prisitaikymo prie

aplinkybiy ir vadovy/ bendradarbiy reikalavimy) budo bruozo, jo standartinis nuokrypis rodantis
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duomeny sklaidg apie vidurkj yra +1,15, kas rodo, kad daugelis tyrime dalyvavusiy respondenty, §j bado
bruoza vertino kaip mazai, arba visai nebiidingg. Visy tirty psichologiskai atspariems darbuotojams
biidingy bruozy reikSmiy vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai pateikiami 5 lenteléje.

5 lentele. Psichologiskai atspariems darbuotojams budingy bruozy reikSmiy vidurkiai ir standartiniai
nuokrypiali

Teiginys N Maziausia Didziausia | Vidurkis + stand.
reik§mé reik§mé nuokrypis

Empatija (geb¢jimas suprasti kito 128 1 5 3,84+1.03
jausmus)

Uzsispyrimas (valia daryti, ka 128 1 5 3,68+1.08
nusprendei, be tolesniy sprendimo
svarstymy)

Nuolankumas (prisitaikymas prie 128 1 5 2,98+1,15
aplinkybiy ir vadovy/bendradarbiy
reikalavimy)

Kirybiskumas (gebéjimas ieskoti 128 1 5 4,40+0,83
nestandartiniy sprendimy)

Gebé¢jimas mokytis (aktyvus 128 1 5 4,27+0,79
mokymasis naujy dalyky)

Lankstumas (gebéjimas prisitaikyti prie 128 1 5 4,44+0,77
kintanciy salygy)

Emocinis stabilumas (maZesnis 128 1 5 4,38+0,78
jautrumas neigiamoms emocijoms bei
gebéjimas jas valdyti)

Atsakomybiy prisiémimas (sprendimy 128 1 5 4,24+0,73
ir jsipareigojimy prisiémimas savo
kompetencijos ribose)

Iniciatyvumas (aktyvus jsitraukimas, 128 1 5 4,07+0,87
1déjy generavimas padedant rasti
galimus sprendimus)

Pasitenkinimas darbu (jausmas, kad tali, 128 1 5 4,30+0,77
ka darote yra vertinga, svarbu, jus
dZiugina)

Atsidavimas, jsipareigojimas (siekis, 128 1 5 4,11+0,82
atliekant savo darbg ieskoti geriausiy
sprendimy visai jmonei, ne tik
asmeniskai jums)

Siekiant nustatyti, ar/ kaip stipriai skiriasi psichologinio atsparumo bruozai priskiriami
darbuotojams ir vadovams, respondenty buvo praSoma pazyméti psichologiSkai atspariems vadovams,
lyderiams badinus bruozus. Remiantis tyrimo duomenimis, matome, kad emocinis stabilumas
i§skiriamas kaip biidingiausias bruozas, jo vidutiné reik§me lygi 4,59, kai didZiausia galima vidurkio
reikmé yra 5, 0 standartinis nuokrypis +0,57, tad dauguma respondenty nurodé §j bruoza kaip
budingiausig psichologiSkai atspariam vadovui. Taip pat kaip labai biidingi bruozai iSskiriami
kirybiSkumas, kurio vidutiné reikSmé yra 4,45, o standartinis nuokrypis £0,67 ir lankstumas, jo vidutiné

reik§meé yra 4,47. Norisi pastebéti, kad respondentai, atvirame klausime raSydami vadovams biidingus
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bruozus, kiirybingumo nenurodé, o drgsg nurod¢ daugelis (Pav.10). Tuo tarpu remiantis tyrimo
duomenimis, drasa jie nurodé kaip maziau budinga — 3,65, jo standartinis nuokrypis lygus +0,68. Visy
tirty psichologiskai atspariems vadovams buidingy bruozy reikSmiy vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai

pateikiami 6 lenteléje.

6 lentelé. Vadovams budingy bruozy reik§miy vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai

Teiginys N MazZiausia Didziausia Vidurkis + stand.

reik§mé reik§mé nuokrypis

Igalinimas (sprendimo priémimas 128 1 S) 4,24+0,88

suteikiamas kitiems komandos nariams,

darbuotojams)

Emocinis stabilumas (mazesnis 128 1 5 4,59+0,57

jautrumas neigiamoms emocijoms bei

geb¢jimas jas valdyti)

Kantrumas (laukimas, tikintis, kad 128 1 5 3,53+1,20

krizin¢ ar sudétinga situacija iSsispres
savaime arba kol bus gauta visa

informacija)

Empatija (geb¢jimas suprasti kito 128 1 5 3,9+0,95
jausmus)

Atvirumas (aiSkus jvardijimas situacijos | 128 1 5 4,33+0,785
tokia kokia ji yra)

Lankstumas (geb¢jimas keistis ir keisti 128 1 5 4,47+0,64

sprendimus priklausomai nuo
besikei¢ianciy aplinkybiy)

Kirybiskumas (gebéjimas ieskoti 128 1 5 4,45+0,67
nestandartiniy sprendimy)

Drasa (gebéjimas priimti nepopuliarius 128 1 5 3,65+0,68
sprendimus, rizikuoti)

Uzsispyrimas (valia daryti, ka 128 1 5 3,65+1,06
nusprendei, be tolesniy sprendimo

svarstymy)

Pasitikéjimas savimi (sprendimy 128 1 5 4,24+0,81
priémimas, tikint, kad jie teisingi)

Grieztumas (tvirtas, aiSkus savo 128 1 5 3,30+1,13

pozicijos laikymasis)

Norint istirti kokie darbuotojy ir vadovy psichologinio atsparumo bruozai biidingiausi amziaus,
i§silavinimo ir kt. demografiniy kriterijy santykyje, buvo tikrinama ar yra statistiSkai reikSmingy

skirtumy.

Analizuojant darbuotojy poziiiriu psichologiskai atspariems darbuotojams biidingus bruozus
paaiskéjo, kad emocinio stabilumo ir pasitenkinimo darbu vertinime buvo statistiskai reikSmingy
skirtumy amziaus atzvilgiu (p<0,5). Emocinis stabilumas ir pasitenkinimas darbu buvo svarbiausi
darbuotojams, kuriy amzius 36-45 metai, 0 maZziausiai svarbiis darbuotojams, kuriy amzius 46-55 metai.
Detalus pasiskirstymas pateikiamas 7 lenteléje.
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7 lentelé. StatistiSkai reikSmingi psichologiskai atspariems darbuotojams biidingi bruozai amziaus

atzvilgiu
Teiginiai AmZius N Vid. Kruskal — Wollis p
Rangas kriterijus

Emocinis stabilumas 26-35 22 68,43 8,226 0,042
36-45 58 71,08
46-55 33 50,80
56-63 15 63,43

Pasitenkinimas darbu 26-35 22 60,75 8,097 0,044
36-45 58 71,50
46-55 33 51,77
56-63 15 70,93

Tiriant sgsaja tarp darbuotojy pozitiriu psichologiSkai atspariems vadovams biidingy bruozy ir
demografiniy respondenty duomeny, taip pat nustatyta statistiSkai reikSmingy skirtumy amziaus
santykyje (Lentelé 8), pastebéta, kad empatijos ir pasitikéjimo savimi vertinime p<0,5. Empatija buvo
svarbiausia 56 — 63 mety darbuotojams, o maziausiai svarbi 46 — 55 mety darbuotojams, kuriy amzius
36 — 45 metai, 0 maziausiai darbuotojams, kuriy amzius 46 — 55 metai. Taciau galime pastebéti, kad §i
savybé gan svarbi visoms amziaus grupéms. Pasitikéjimas savimi svarbiausias 26 — 35 mety amziaus

asmenims ir maziausiai svarbus — 56 — 63 mety respondentams.

8 lentele. StatistiSkai reikSmingi psichologiskai atspariems vadovams buidingi bruozai amzZiaus

atzvilgiu
Teiginiai AmZius N Vid. Kruskal — Wollis p
Rangas kriterijus

Empatija 26-35 22 65,34 9,644 0,022
36-45 58 65,61
46-55 33 52,44
56-63 15 85,50

Pasitikéjimas savimi 26-35 22 75,39 10,128 0,018
36-45 58 68,93
46-55 33 59,42
56-63 15 42,57

9 lentel¢je matome, kad kintamyjy palyginimui analizuojant darbuotojy pozitriu psichologiSkai
atspariems vadovams budingus bruozus pagal lytj buvo nagrinéjami taikant neparametrinj Mann —

Whitney U kriterijy. Grieztumo vertinime buvo statistiSkai reikSmingy skirtumy lyties atzvilgiu p =
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0,034 (p<0,5). Grieztumas buvo svarbiausias vyrams vidutinis rangas — 80,13, ir maziau reikSmingas

moterims vidutinis rangas — 61,61.

9 lentele. StatistiSkai reikSmingi psichologiSkai atspariems vadovams budingi bruozai lyties atzvilgiu

Kintamieji Lytis N Vid. Rangas Mann — Whitney p
U Kkriterijus
Grieztumas Moterys | 108 61,61 767,500 0,034
(tvirtas savo pozicijos _
laikymasis) Vyral 20 80,13

Tiriant, kaip respondentai vertina atsakomybés pasiskirstymg sprendziant krizines, zemo
apibréztumo situacijas, analizuojant klausimyno teiginiy vertinimg, matome, kad pagrindiné atsakomybé
yra priskiriama jmonés/jstaigos vadovui (direktoriui, savininkui ir pan.), jo vidutiné reik§mé lygi 4,53 ir
padaliniy bei funkciniams vadovams, jy viduriné reik§mé — 4,2, kai didZiausia galima vidurkio reik§mé
yra 5. Pastebétina, kad maziausia atsakomybé priskiriama vyriausybés bei politikos atstovams, jy
vidurkiy reik§més 2,7 (vyriausybé) ir 2,64 (politikai). Tai indikuoja ir respondenty samoninguma. Sia
izvalgg sustiprina ir teiginio, kad atsakingas Kiekvienas organizacijos/ jmonés darbuotojas savo pareigy
ir atsakomybés ribose vertinimas, nes jo vidurkiné reik§mé gan auksta — 3,87, galime vertinti, kad
darbuotojai taip pat yra linke prisiimti atsakomybes savo pareigy ribose. Visy teiginiy reikSmiy vidurkiai

ir standartiniai nuokrypiai pateikiami 10 lenteléje.

10 lentelé. Atsakomybés pasiskirstymas sprendziant krizines, zemo apibréztumo situacijas.

Teiginys N Maziausia | Didziausia | Vidurkis + stand.
reik§mé reik§mé nuokrypis
Kiekvienas organizacijos/ jmongés 128 1 5 3,87+1,1

darbuotojas savo pareigy ir
atsakomybés ribose

Zmogiskyjy istekliy (HR) specialistai 128 1 5 3,27+1,14
Komunikacijos specialistai 128 1 5 3,38+1,17
Padaliniy bei funkciniai vadovai 128 1 5 4,2+0,8

Imonés/jstaigos vadovas (direktorius, 128 1 5 4,53+0,71
savininkas ir pan.)

Politikai 128 1 5 2,64+1,3
Vyriausybe 128 1 5 2,7+1,31

Siekiant iSsiaiSkinti kokia respondenty patirtis, kaip valdomos krizinés, neapibréztos sudétingos
situacijos jy jmonése ir kokie veiksmai ir sprendimai turéty biiti priimami, kad valdymas bty

efektyvesnis analizuojami tyrimo duomenys j pateiktus teiginius 13-14 klausimynuose.

Nustatant, kaip vadovai/lyderiai/darbuotojai  vertina, kokie veiksmai, sprendimai

veiksmingiausiai leisty suvaldyti krizines situacijas remiantis respondenty patirtimi jy jmonése, jvertinti
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klausimyno teiginiy vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai. Kaip matome 1§ 11 lenteléje pateikty teiginiy

vertinimo, vertinimas pasidalina ir svyruoja nuo didziausio — 4,15 — Sprendimy variantai turéty biiti

aptariami su zZemesniyjy grandziy vadovais ar eksperty komandomis iki maziausio 3,2 — Sprendimus

turéty priimti auksciausio lygio vadovai su darbuotojais ir Zemesniyjy grandziy vadovais daug

nesitariant ir nedetalizuojant, kodél biitent tokie sprendimai yra bitini. Kaip matome analizuodami Kitus

lenteléje esan¢ius duomenis, dalinimuisi informacija — Vadovai turéty nuosirdziai ir daznai dalintis

informacija su darbuotojais apie realig situacijg, suteikiamas gan didelis svoris — 4 i$ 5 galimy, taip pat

vertinama ir kriziy valdymo komandy kirimas — Turéty biiti sukuriamos kriziy, sudétingy situacijy

valdymo komandos (4,05+0,96) .

11 lentele. Veiksmai, sprendimai veiksmingiausiai padeda suvaldyti krizines situacijas darbuotojy
vertinimu

Teiginys

N

MazZiausia
reikSme

Didziausia
reikSme

Vidurkis + stand.
nuokrypis

Sprendimus turéty priimti
auksciausio lygio vadovai su
darbuotojais ir Zemesniyjy grandZziy
vadovais daug nesitariant ir
nedetalizuojant, kod¢l biitent tokie
sprendimai yra butini.

128

1

5

3,2+1,2

Sprendimy variantai turéty biiti
aptariami su zemesniyjy grandziy
vadovais ar eksperty komandomis.

128

4,15+0,77

Vadovai turéty nuolat tartis su visais
darbuotojais, klausti nuomonés,
laukti pasitlymy.

128

3,52+1,14

Darbuotojai apie situacija ir
sprendimus turéty biti informuojami
minimaliai, siekiant jy negasdinti.

128

3,30+1,14

Darbuotojai patys turéty aktyviai
jsitraukti, sidilyti idéjas, galimus
sprendimus.

128

3,84+0,87

Vadovai turéty skatinti darbuotojus
priimti sprendimus jy kompetencijos
ribose.

128

4,13+0,67

Vadovai turéty nuoSirdziai ir daznai
dalintis informacija su darbuotojais
apie realig situacija.

128

4,05+0,83

Turéty biti sukuriamos kriziy,
sudétingy situacijy valdymo
komandos.

128

4,05+0,96

Vertindami respondenty pateiktus atsakymus, kokie veiksmai ir sprendimai yra priimami,

valdant krizines ar sudétingas situacijas respondenty jmonése, matome, kad esminis veiksnys ir

sprendimas siejamas su vadovy komunikacija — Vadovai nuolat palaiko rysj su darbuotojais ir dalinasi
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turima informacija, $io teiginio vidurkis yra auksciausias — 3,47 i$ 5 galimy, maziausias vidurkis (2,01)
yra teiginio, kad respondenty organizacijos su krizinémis situacijomis nesusidiiré, vadinasi, dauguma
respondenty vertino $§j teiginj 2 balais, t.y. ,,nesutinku®. Galime daryti priclaidg, kad respondentai
suvokia, kad visos organizacijos susiduria su i§$tkiais ir krizinémis situacijomis, ypa¢ vertinant Covid -
19 pandemijos poveikj. Vertinant, kad klausimyno vidurkiai panaStis — vyrauja 3 baly vidurkis, ir
standartiniai nuokrypiai vidutini$kai pasiskirst¢ +1,2 ribose, galime daryti prielaida, kad nuomonés

svyravo tarp 2 ,,nesutinku® ir 3 ,,sutinku‘ skalés vertinimo ribose.

12 lentelé. Kriziniy situacijy valdymo vertinimas, respondenty nuomone jy jmonése.

Teiginys N Maziausia | Didziausia | Vidurkis + stand.
reik§mé reik§mé nuokrypis
Vadovai retai bendrauja su 128 1 5 3,22 £1,26

darbuotojais, tik informuoja apie
priimamus sprendimus.

Vadovai nuolat palaiko rysj su 128 1 5 3,47 1,2
darbuotojais ir dalinasi turima

informacija.

Vadovai kartu su darbuotojais iesko 128 1 5 3,34 +1,12

tinkamy sprendimy krizes,
sudétingos situacijos suvaldymui.
Vadovai priima sprendimus 128 1 5 3,26 +1,1
vienaSaliSkai, nesitariant su
darbuotojais.

Darbuotojai aktyviai jsitraukia 128 1 5 3,16 1,11
sitilydami savo idéjas ir galimus

sprendimus.

Kuriamos kriziy valdymo komandos. 128 1 5 2,82 +1,32
Kuriami strateginiai kriziy valdymo 128 1 5 3,0+1,3
planai.

Su krizinémis ar sudétingomis 128 1 5 2,01 £1,1

situacijomis nesusidiiréme.

Tiriant sgsajg tarp darbuotojy pozitirio kokie veiksmai ir sprendimai priimami, valdant krizines,
sudétingas situacijas respondenty jmonése ir demografiniy respondenty duomeny, nustatyta statistiSkai
reikSmingy skirtumy amziaus santykyje (lentelé 13), pastebéta, kad 26 — 35 mety amziaus ir 56 — 63
mety amziaus darbuotojai linke¢ aktyviai jsitraukti sitilydami savo id¢jas ir galimus sprendimus krizinése,
neapibréztose situacijose. Jy vidutinis rangas lygus 83,27 (26-35 m.) ir 75,93 (56-63 m.). Kity dviejy

amziaus grupiy jsitraukimas labai panasus: 59,06 ir 56,35. Detaliis duomenys pateikti 13 lentel¢je.
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13 lentelé. Kriziniy situacijy valdymo vertinimas, respondenty nuomone jy jmonése.

Teiginiai AmzZius N Vid. Rangas | Kruskal —Wollis p
kriterijus
Darbuotojai aktyviai 26-35 22 83,27 10,883 0,012
jsitraukia sitilydami 36-45 58 59,06
Savo 1dejas ir gahmus 46-55 33 56.35
sprendimus. 56-63 15 75,93

Apibendrinant teoring analiz¢ ir empirinio tyrimo rezultatus, galime iSskirti vadovams
(lyderiams) ir darbuotojams budingus psichologinio atsparumo bruozus kriziniy, Zemo apibréztumo
situacijy valdymo kontekste. Pateiktame teoriskai ir empiriskai pagrjstame modelyje atsispindi po 7
pagrindinius, dazniausiai minimus mokslingje literatiiroje ir respondenty jvardytus psichologinio
atsparumo bruozus. Psichologinio atsparumo bruozai sunumeruoti maz¢jimo tvarka, vadinasi, 1 —
minima dazniausiai, 7 — maziausiai.

Remiantis tyrimo duomenimis issiskiria 5 grupés:
1) Mokslingje literatiiroje minimi psichologinio atsparumo bruozai (2 lentel¢);
2) Psichologinio atsparumo bruozai, kuriuos respondentai jvardijo kaip jiems budingus (pav. 9);
3) Psichologinio atsparumo bruozai, kurie, pasak respondenty, btdingi jy vadovams (pav. 10);
4) Bruozai, kurie, pasak respondenty, budingi psichologiSkai atspariems darbuotojams (Visi 5
lenteléje);

5) Bruozai, kurie, respondenty vertinimu, budingi psichologiskai atspariems vadovams (visi
pateikti 6 lentelgje).

Pateiktame empiriniame modelyje matome, daZniausiai minimas emocinis stabilumas ir
kiirybiskumas/ lankstumas, nors ir skirtingo svorio, galime daryti i§vada, kad Sie bruoZzai labai svarbiis
respondentams ir labiausiai priimtini, arba geriausiai suprantami. Taciau, noréciau atkreipti démesj |
tuos, kurie minimi reciau, kai kurie i§ jy mokslinéje literattiroje i$skiriami, kaip esminiai psichologinio
atsparumo elementai, pavyzdziui empatija literatliroje minima viena dazniausiai (jg jvardija kaip svarbig
16 analizuoty autoriy), taciau respondentai tiek vertindami savo, tiek vadovy ar bendrai darbuotojams,
vadovams biidingus bruozus, vertinimo skaléje priskiria jg prie maziau svarbiy. Modelis pateikiamas 11

paveiksle, spalvy reikSmés pateiktos 13 lenteléje.
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13 lentelé. Modelio spalvy reikSmés

Spalva Spalvos reik§mé

‘ Mokslingje literatiiroje minimi psichologinio atsparumo bruozai

. Psichologinio atsparumo bruozai, kuriuos respondentai jvardijo kaip jiems biidingus

. Psichologinio atsparumo bruozai, kurie, pasak respondenty, biidingi jy vadovams

. Bruozai, kurie, pasak respondenty, biidingi psichologiSkai atspariems darbuotojams

O Bruozai, kurie, pasak respondenty, biidingi psichologiskai atspariems vadovams

Parengta darbo autorés

Visi psichologinio atsparumo bruozai reikalingi tam, kad galétume atlaikyti kriziniy, neapibrézty

minimi tiek mokslingje literatiiroje, tiek tie, kuriuos respondentai i§skyre kaip svarbiausius.
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ISVADOS

1. Teoriné analizé atskleidé, kad organizacijos atsparumas tiesiogiai priklausomas nuo lyderio
(vadovo) ir darbuotojy psichologinio atsparumo. Analizé pagrindé, kad jis néra statiskas, jis keiciasi
keiCiantis situacijoms, rizikoms ar asmenybéms, jis gali buti didinamas ar mazinamas, ugdomas ar
slopinamas. Organizacijos atsparumas apima struktiiry, funkcijy, procesy patikimumo, kartu ir fizinius
pastaty atsparumo bei lankstumo, kuris leisty prisitaikyti prie pasikeitusiy aplinkybiy, kei¢iant patalpy
paskirtj, veiksnius. Organizacinis atsparumas suvokiamas kaip gebéjimas atlaikyti ilgalaikius pokycius,
jis gali buti skirstomas j funkcinj, veiklos (operatyvinj) ir strateginj atsparumg. Asmens atsparumas
apibréziamas kaip geb¢jimas susidoroti su konkreciais i$Siikiais, geb¢jimas veikti stresinése ir zemo
apibréZtumo situacijose ir apsisaugoti nuo ilgalaikio asmeninio neigiamo poveikio. Asmens atsparumas
apima tris pagrindinius veiksnius: realy situacijos vertinima, veiksmy ir sprendimy kontrole bei veikima
(lankstuma), keiciant sprendimus priklausomai nuo aplinkybiy.

2. Teoriné analiz¢é atskleidé, kad krizinés ir zemo apibréztumo situacijos nors ir biidamos unikalios,
turi ir bendrus pamatinius valdymo mechanizmus, ypatybes. Remiantis mokslinés literatiros analize,
matome, kad organizacijy kriziy valdymas yra ciklinis procesas, tai veiksmy visuma, dazniausiai
apimanti keturias kertines kriziy valdymo dalis: prevencija, pasirengimag, reagavimg ir veiklos atstatyma,
kurie gali buiti apibendrinami j iki krizinj, krizés bei pokrizinj laikotarpj. Teorinéje analizéje i$skiriamos
Sios Zemo apibréztumo ir kriziniy situacijy organizacijose valdymo ypatybés: galimy krizés signaly,
rodikliy identifikavimas, krizés valdymo plany, strategijy, komandy sukiarimas, komunikacija su
visomis suinteresuotomis Salimis, krizés padariniy likvidavimas, veiklos athaujinimas ir atstatymas,
krizés pamoky analizé ir pokrizinis mokymasis pertvarkant organizacijos struktiras.

3. Mokslinés literatiros analizé rodo, kad lyderiams ir darbuotojams, veikiant Zemo apibréztumo
situacijose iSskiriamos tam tikros biitinos kompetencijos: reikiamos zinios ir jgudziai, gebéjimas
pastebéti ir identifikuoti jspéjamuosius Zenklus, greita reakcija priimant sprendimus, didelio
informacijos kiekio valdymas gebant atsirinkti svarbiausius aspektus, bendradarbiavimas ir jgalinimas,
atsakomybiy prisiémimas bei aktyvi komunikacija, gebéjimas prisitaikyti ir mokytis tiek veikiant rizikos
veiksniams, tiek ir analizuojant pasekmes. Teoriné ir empirinio tyrimo analizés parodé, kad lyderiams
(vadovams) ir darbuotojams buidingi tam tikri bendri psichologinio atsparumo bruozai: emocinis
stabilumas, empatija, atvirumas, kiirybiSkumas ir lankstumas. Mokslin¢je literatiiroje pabréziama, kad
psichologinis atsparumas gali biiti iSugdomas.

4. Teoriskai ir empiriSkai pagristas empirinis tyrimo modelis leidzia geriau suprasti kokie
psichologiniai atsparumo bruozai priskiriami lyderiams (vadovas) ir darbuotojams veikiant Zemo
apibréztumo ir kriziniy situacijy kontekste. Empirinis tyrimas patvirtino, kad dauguma psichologinio

atsparumo bruozy i$skirty mokslingje literattiroje, yra vertinami ir respondenty kaip svarbiis, ta¢iau
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svarbumo lygis skiriasi. Respondentai kitus bruozus jvardijo kaip svarbesnius, nei minima mokslinéje
literatiiroje ir tai atsispindi empiriniame tyrimo modelyje. Atsakomybiy pasiskirstymo, veikiant
krizinése, Zemo apibréztumo Situacijose, vertinimas tiek teorijoje, tiek ir respondenty panasus,
pagrindiné atsakomybé tenka lyderiui (vadovui), taciau jei literatiiroje akcentuojamas ir atsakomybiy
pasiskirstymas, jgalinimas, tai respondentai atsakomybiy pasidalinimg vertino silpniau.

5. Siekiant visapusio psichologinio atsparumo ugdymo, remiantis teorine analize ir empirinio
tyrimo i§vadomis, galima teigti, kad tikslinga biity daugiau démesio skirti re¢iau minimiems bruozams,
nes kriziy neblina vienody ir tyrimai rodo, kad tam, kad buty lyderis (vadovas) ir darbuotojas

psichologiskai atsparesni, turi biiti bruozy rinkinys, o ne keli dominuojantys.
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REKOMENDACIJOS

1. Organizacijos atsparumas tiesiogiai priklauso ne tik nuo to kiek atspariis joms vadovaujantys
lyderiai, taCiau ir kiek stipris ir psichologiskai atspariis darbuotojai. Todé¢l lyderiai turéty ne tik ripintis
savo psichologinio atsparumo didinimu, taciau jtraukdami zmogiskyjy istekliy specialistus, tobulinty
darbuotojy psichologinj atsparuma kuriant saugesnes darbo vietas, uztikrinant tinkamas darbo salygas,
kuriant emociSkai sveikg darbine aplinka.

2. Organizacijy vadovai turéty skirti atitinkamus iSteklius, kad biity sudaryti ir nuolat atnaujinami
kriziy valdymo planai, sukurtos verslo saugumo / kriziy valdymo komandos, kurios nuolat vertinty
organizacijos ir aplinkos veiksnius galinCius sukelti krizinius jvykius, koreguojant kriziy valdymo
planus bei organizacijos veiksmus remiantis turima informacija.

3. Organizacijy ir darbuotojy atsparumui tiesioging jtakg daro lyderiy (vadovy) gebéjimas pastebéti
ispéjamuosius zenklus, numatyti galimas rizikas. Tod¢l zmogiskyjy istekliy specialistai, sudarydami
vadovy ugdymo gaires, turéty atsizvelgti, kad ugdymas biity paremtas ne tik Ziniy bei jgtidziy lavinimui,
taciau ir tokiy savybiy kaip empatijos, bendravimo ir bendradarbiavimo gebéjimy tobulinimu.

4. Vadovas / lyderis yra tas zmogus, kuriam tenka didZiausias emocinis kriivis veikiant krizinese,
neapibréZtose situacijose, todél organizacijose / jmonése turéty biuti nuolatiniai mokymai, paremti
psichologinio atsparumo — emocinio stabilumo didinimo programomis.

5. Tyrimas parodé, kad esminiai psichologinio atsparumo bruozai suprantami ir savybés priimtinos,
taciau, taip pat, remianti tyrimo duomenimis, matyti, kad kriziy valdymas labiau priskiriamas lyderiams,
0 ne visiems organizacijos dalyviams. Todél reikéty organizacijose ne tik deklaruoti vertybes, bet per

igalinima, bendradarbiavima, skatinimg dalintis idéjomis siekti praktiskai jas jtvirtinti.
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SANTRAUKA

Psichologinis atsparumas asmens ar organizacijos atsiskleidzia per tai, kaip ji geba susitvarkyti su iskylanciais
i88tkiais, juos jveikti, iSlikti ir net sustipréti. Paskutiniyjy mety organizacijy, lyderiy, darbuotojy patirtis pasauliniy kriziy
kontekste jne$é nauja poziiirj ir nauja butinybe apie tai kalbéti bei tirti. Covid — 19 pandemija, stichinés nelaimés, pasaulinés
finansinés krizés bei politiniai tarpvalstybiniai sprendimai, §ios temos aktualuma suastrino. Zemo apibréztumo situacijos
reikalauja i§ lyderiy ir darbuotojy tam tikry kompetencijy ir gebéjimy, todél Sio darbo tikslas buvo atskleisti darbuotojy
psichologinio atsparumo bruozus zemo apibréztumo situacijy valdymo jgyvendinant projektus kontekste tiek remiantis
analizuojama moksline literattra, tiek atliekant kiekybinj tyrima — anketing apklausa. Tikslui pasiekti buvo keliami Sie
uzdaviniai: teoriSkai iSanalizuoti organizacijos ir darbuotojy psichologinio atsparumo saveika bei atsparumo veiksnius;
mokslinés literatiiros analizés pagrindu apzvelgti zemo apibréztumo ir — kriziniy situacijy organizacijose valdymo ypatybes;
aptarti vadovo (lyderio) ir darbuotojo kompetencijas bei savybes reikalingas Zemo apibréztumo situacijose; empirinio tyrimo
pagalba identifikuoti reik§mingiausius vadovy (lyderiy) ir darbuotojy psichologinio atsparumo bruoZzus, sietinus su Zemo
apibréztumo bei kriziniy situacijy valdymu projektinése organizacijose.

Analizuojant moksline literatiira buvo iSskirti esminiai apibrézimai kas yra organizacijos ir asmens atsparumas,
kokios savybés ir veiksniai badingi krizinéms, Zemo apibréZtumo situacijoms, kokie iSskiriami budingiausi bruozai
psichologiskai atspariems vadovams bei darbuotojams. Kadangi organizacija atspari tiek, kiek atspariis jos darbuotojai,
svarbu stiprinti psichologinio atsparumo bruozus visoms suinteresuotoms $alims. Atliekamo tyrimo metu buvo sudarytas
teoriskai ir empiriskai pagrjstas modelis atspindintis vadovams/lyderiams/ darbuotojams biidingus psichologinio atsparumo
bruozus sietinus su kriziniy situacijy valdymu. Remiantis §iuo modeliu, galima iskirti biidingas savybes ir siekti jas tobulinti,
nes psichologinis atsparumas ne duotybé, tai gebéjimai, kuriuos galima issiugdyti.

Darbg sudaro: Jvadas, teorinis, metodologinis, tyrimo rezultaty skyriai, i§vados, rekomendacijos, literatiiros sarasas.

Raktiniai Zodziai: organizacijos atsparumas, emocinis stabilumas, psichologinis atsparumas, kriziy valdymas.
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SUMMARY

The psychological resilience of an individual or an organization is revealed through its ability to cope with emerging
challenges, overcome them, survive, and even become stronger. The experience of organizations, leaders, and employees in
the context of global crises in recent years has brought a new approach, and a new need to talk and explore it. The Covid-19
pandemic, natural disasters, global financial crises, and political cross-border solutions have exacerbated the relevance of
this topic. Low Certainty Situations require certain competencies and abilities from leaders and employees. The purpose of
this work was to identify the features of psychological resilience of employees in context of Low Certainty situations
management in projects implementation, both based on the scientific literature’s analyses and conducting quantitative
research as a questionnaire survey. To achieve this goal, the following tasks were set: theoretical analyses of the psychological
resilience interaction of the organization and employees, as well as resilience factors; based on the analysis of scientific
literature, consider the features of Low Certainty and crisis management in organizations; to discuss the competencies and
qualities of the manager (leader) and the employee necessary in Low Certainty situations; with the help of empirical research,
to identify the most significant features of the psychological resilience of managers / leaders and employees, which are
associated with the management of Low Certainty and crisis situations in projects organizations.

The analysis of the scientific literature has identified key definitions of organisational and personal resilience, the
qualities and factors that characterise crisis, Low Certainty situations, and the characteristics of psychologically resilient
managers and employees. Since an organization is only as resilient as its employees, it is important to strengthen the
characteristics of psychological resilience for involved parties. During the research, a theoretically and empirically based
model was developed that reflects the traits of psychological resilience characteristic of managers/leaders/employees, which
are associated with crisis management. Based on this model, it is possible to identify characteristic features and strive to
improve them, since psychological stability is not a given, these are abilities that can be developed.

The study structure consists of an introduction, theoretical, and methodological chapters, results of the study,
conclusions, recommendations, and references.

Keywords: Organisational resilience; Emotional stability; Psychological resilience; Crisis management.
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PRIEDAI

1 priedas

Klausimynas (anketa)

Laba diena,

Esu Rasa Jasmantien¢, Mykolo Romerio universiteto, Verslo vadybos magistrantiros antro kurso
studenté. Siuo metu atlieku baigiamojo darbo tyrima, kurio tikslas yra atskleisti darbuotojams badingus
psichologinio atsparumo bruozus, veiksnius ir jy sgsajas su kriziniy, sudétingy situacijy jveikimu,
valdymu.

Siai apklausai atlikti uztruksite iki 10 minuéiy.

Si apklausa yra anoniminé. Visi gauti duomenys bus naudojami susumuoti ir analizuojami bei pateikti
magistro baigiamajame darbe.

Labai dékoju uz Jusy skirtg laika!

Sios anketos rezultatai viesai nepublikuojami

1. Jasy amzius

18-25
26-35
36-45
46-55
56 -62
63 ir daugiau

2. Jasy lytis

Moteris
Vyras
Nenoriu atskleisti
3. Jusy issilavinimas

Vidurinis
Profesinis
Aukstasis neuniversitetinis (kolegija)
Aukstasis universitetinis
4. Jusy pareigos

Darbuotojas neturintis pavaldiniy
Padalinio/grupés vadovas
Vadovas (direktorius)
5. Jasy organizacijos/ jmonés dydis
Labai maza (iki 10 darbuotojy)
Maza (iki 50 darbuotojy)
Vidutiné (nuo 51 iki 250 darbuotojy)
Didelé (virs 250 darbuotojy)

6. Jasy darbo trukme (stazas)
Iki 2 m.
Iki 5 m.
Iki 10 m.
Daugiau kaip 10 m.
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7. Kaip vertintuméte save: ar manote, kad esate psichologiSkai atsparus, t.y. turintis
charakterio savybiy ir jégy be reikSmingesnio neigiamo poveikio sveikatai, savijautai ir
darbingumui jveikti sudétingas, stresines situacijas ir ilgalaikes problemas

Taip

Ne

Neturiu nuomonés/neZinau

8. vardinkite tris jums biidingus bruoZus, kurie labiausiai pasitarnauja sékmingai veikiant

stresinése, sudétingose, jums nepalankiose situacijose jusy gyvenime.

9. Kokie, jasy nuomone, asmenybés bruozai yra bidingi psichologiSkai atspariems
darbuotojams (ne vadovams)? (Psichologinis atsparumas suvokiamas kaip gebéjimas
efektyviai veikti esant stresinéms aplinkybéms ir iSvengti psichologinio iSsekimo bei
perdegimo nepalankiomis sglygomis.)

visiskai
nesutinku

nesutinku

nezinau/neturiu
nuomones

sutinku

visiskai
sutinku

Empatija (gebéjimas suprasti kito
jausmus)

UZsispyrimas (valia daryti, kg
nusprendei, be tolesniy sprendimo
svarstymy)

Nuolankumas (prisitaikymas prie
aplinkybiy ir vadovy/bendradarbiy
reikalavimy)

KidrybiSkumas (gebéjimas ieskoti
nestandartiniy sprendimy)

Gebéjimas mokytis (aktyvus
mokymasis naujy dalyky)

Lankstumas (gebéjimas prisitaikyti
prie kintandiy salygy)

Emocinis stabilumas (mazesnis
jautrumas neigiamoms emocijoms
bei gebéjimas jas valdyti)

Atsakomybiy prisiémimas
(sprendimy ir jsipareigojimy
prisi€mimas savo kompetencijos
ribose)

Iniciatyvumas (aktyvus
jsitraukimas, idéjy generavimas
padedant rasti galimus
sprendimus)

Pasitenkinimas darbu (jausmas,
kad tai, kg darote yra vertinga,
svarbu, jus dZiugina)

Atsidavimas, jsipareigojimas
(siekis, atliekant savo darbg ieskoti
geriausiy sprendimy visai jmonei,
ne tik asmeniskai jums)

10. Kokie, jasy nuomone, asmenybés bruozai yra budingi psichologiSkai atspariems
vadovams? (Psichologinis atsparumas suvokiamas kaip gebéjimas efektyviai veikti esant
stresinéms aplinkybéms ir iSvengti psichologinio iSsekimo bei perdegimo nepalankiomis

sglygomis.)

visiskai
nesutinku

nesutinku

neZinau/neturiu
nuomones

sutinku

visiskai
sutinku
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Jgalinimas (sprendimo priémimas
suteikiamas kitiems komandos
nariams, darbuotojams)

Emocinis stabilumas (maZesnis
jautrumas neigiamoms emocijoms
bei gebéjimas jas valdyti)

Kantrumas (laukimas, tikintis, kad
kriziné ar sudétinga situacija
iSsispres savaime arba kol bus
gauta visa informacija)

Empatija (gebéjimas suprasti kito
jausmus)

Atvirumas (aiskus jvardijimas
situacijos tokia kokia ji yra)

Lankstumas (gebéjimas keistis ir
keisti sprendimus priklausomai
nuo besikeicianciy aplinkybiy)

KidrybiSkumas (gebéjimas ieSkoti
nestandartiniy sprendimy)

Drasa (gebéjimas priimti
nepopuliarius sprendimus,
rizikuoti)

UZsispyrimas (valia daryti, kg
nusprendei, be tolesniy sprendimo
svarstymy)

Pasitikéjimas savimi (sprendimy
priéemimas, tikint, kad jie teisingi)

GrieZztumas (tvirtas, aisSkus savo
pozicijos laikymasis)

11. Kokiais biido bruozais, jliisy nuomone, pasizymi jisy jmonés vadovai, kuriy sprendimai

lemia, kaip bus valdomos krizinés, sudétingos situacijos jiisy jmonéje?

12. Kas, jlisy nuomone, turéty bati atsakingas/-i uz kriziy arba sudétingy situacijy valdyma
jusy jmonéje/jstaigoje (kai sprendimus tenka priimti turint nepilng informacija, o

aplinkybés greitai kinta)?

visiskai nesutinku | neZinau/neturiu | sutinku | visiskai
nesutinku nuomoneés sutinku

Kiekvienas organizacijos/ jmonés

darbuotojas savo pareigy ir

atsakomybés ribose

Zmogiskyjy istekliy (HR)

specialistai

Komunikacijos specialistai

Padaliniy bei funkciniai vadovai

Jmonés/jstaigos vadovas

(direktorius, savininkas ir pan.)

Politikai

Vyriausybé

13. Kurie, jlisy nuomone, Zemiau iSvardinti sprendimai leisty veiksmingiausiai suvaldyti
krizines, sudétingas situacijas jiisy darbovietéje?

visiskai nesutinku | neZinau/neturiu | sutinku | visiskai
nesutinku nuomoneés sutinku
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Sprendimus turéty priimti
auksciausio lygio vadovai su
darbuotojais ir Zemesniyjy
grandziy vadovais daug nesitariant
ir nedetalizuojant, kodél bitent
tokie sprendimai yra batini.

Sprendimy variantai turéty bati
aptariami su Zemesniyjy grandziy
vadovais ar eksperty komandomis.

Vadovai turéty nuolat tartis su
visais darbuotoijais, klausti
nuomoneés, laukti pasitlymy.

Darbuotojai apie situacija ir
sprendimus turéty bati
informuojami minimaliai, siekiant
jy negasdinti.

Darbuotojai patys turéty aktyviai
jsitraukti, sitlyti idéjas, galimus
sprendimus.

Vadovai turéty skatinti
darbuotojus priimti sprendimus jy
kompetencijos ribose.

Vadovai turéty nuosirdziai ir
daznai dalintis informacija su
darbuotojais apie realig situacija.

Turéty bati sukuriamos kriziy,
sudétingy situacijy valdymo
komandos.

14. Kaip, jlisy nuomone, valdomos krizinés ar sudétingos situacijos jlisy jmonéje?

visisSkai
nesutinku

nesutinku

nezinau/neturiu
nuomones

sutinku

visiskai
sutinku

Vadovai retai bendrauja su
darbuotojais, tik informuoja apie
priimamus sprendimus.

Vadovai nuolat palaiko rysj su
darbuotojais ir dalinasi turima
informacija.

Vadovai kartu su darbuotojais
iesko tinkamy sprendimy krizés,
sudétingos situacijos suvaldymui.

Vadovai priima sprendimus
vienasaliskai, nesitariant su
darbuotojais.

Darbuotojai aktyviai jsitraukia
sitlydami savo idéjas ir galimus
sprendimus.

Kuriamos kriziy valdymo
komandos.

Kuriami strateginiai kriziy valdymo
planai.

Su krizinémis ar sudétingomis
situacijomis nesusidtréme.
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