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Santrauka. Straipsnyje apibréziamos organizacijos pazeidziamumo ir atsparumo sampratos, organizacijos
atsparumo bruozai ir veiksniai (iSoriniai ir vidiniai), aktualizuojamas pasyviojo (adaptacinio, operacinio)
ir aktyviojo (planuojamo, strateginio, | galimybes orientuoto) atsparumo didinimo derinimas organizacijos
valdyme. Teoriniame organizacijos atsparumo sampratos kontekste gryninamas ligoninés atsparumo nenuma-
tytiems jvykiams konceptas, pristatant pandemijos i$Sauktus empirinius ir vieSosios politikos jgyvendinimo
priemoniy analizés diskursus.

Pagrindiniai ZodZiai: organizacijy pazeidziamumas, organizacijy atsparumas, ligoniniy atsparumas

The Discourse of the Resilience of Hospitals in the Theoretical Context
of the Concept, Features and Factors of Organisation’s Resilience

Summary. Recovery and resilience, the ability to operate under the conditions of uncertainty — these challenges
are now becoming the key tasks for each organisation. The research of the organisation’s concept of resilience
is primarily linked to ecological sciences, followed by studies in social sciences linked to vulnerability and
resilience of social groups, communities, cities, and organizations as systems. The efforts of scientists to de-
velop the analysis, measurement instruments of resilience, observable resilience indicators systems, indices,
regional vulnerability maps, development of regional resilience policies, etc. are visible. Scientists indicate
that resilience is a complex ability and process and can be defined differently, depending on the contexts, but
all of them are united by the notion that it is a positive effect in preparing for or after challenges, that it must
be encouraged (Lee et al., 2016). The organisation’s theoretical concept of resilience is not widely developed
and there is a lack of information on how organisations become resilient.

The research aims to define the concept of organisation’s resilience, its features and factors as well as to
reveal the concept of the resilience of hospitals in the theoretical context of the resilience of the organisation.
The following research methods were used: the analysis, generalization and systematization of the content of
scientific literature, synthesis of ideas based on scientific analysis.
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The definition of the concept of organisation’s resilience is based on a previous empirical research con-

ducted by Barasa et al. (2018) as well as on the latest scientific insights:

* According to Jucevicius et al. (2017), resilience as the ability to regain strength after changes or errors
is conceptually different from the concept of robustness, which describes systems that ignore environ-
mental impacts. The resilience of an organization is the intrinsic ability of an organization to maintain
and return to a dynamically stable state. It is the maintenance of resources in a sufficiently flexible form
to allow them to be spontaneously adapted in the event of an unforeseen threat. Continuous harmon-
isation of the monitoring of small errors with improvisation provides employees with expert and wider
competencies for more flexible adaptation.

» The idea proposed by Gricevicius (2019) to link the resilience of the organization to the ability to
survive and even thrive during a crisis supports the idea of Geciené and Raisiené (2019, 2020) that the
resilience of the organization should be understood more as a capacity and process than a result, and as
adaptation rather than stability (Ge¢ien¢ et al., 2020).

« Insight into the fact that we are constantly strengthening the resilience of organisations by adapting to
changes at three levels: the potential of the resources available in the system, participants in the internal
communication system and variables, creative and flexible responses to the challenges (Holling and
Gunderson, 2002, cited in Geciené, 2020); that the resilience of the organisation must be perceived as
a long-term goal (Litz, 2005, cited in Gecieng¢, 2020).

* Beuran and Santos (2019) consider that three definitions are important in the organisation’s conceptualisa-
tion of resilience: resilience as an organisational characteristic; resilience as a result of the organisation’s
activities; resilience as an identification of disorders that the organisation can tolerate.

The theoretical concept of organization’s resilience is developed by defining external and internal factors of
resilience. The external factors of the resilience of public sector organisations include the following: 1) political
factors that directly or indirectly influence organisations’ involvement in a greater focus on the organisation’s
sustainable development, unforeseen challenges in the long term; 2) economic factors (e.g. availability of fin-
ancial resources); 3) technological factors (e.g. availability of hardware and software; digital progress), social
factors (e.g. decentralisation as management practice in the public sector, coordination of systems, greater
awareness of resilience in society, etc.). Disseminating the experience of business organisations in adapting
to challenges in the media has also become a social factor.

According to scientific practice (Barasa et al. (2018); Geciené (2020)), to analyse the passive and active re-
silience of the organisation, we have divided the internal factors of the organization’s resilience into two groups:

1. Passive or operational, adaptive resilience of the organisation. The factors are as follows: 1) prudent
management of public (physical, economic, organisational, social, human) capital, assets held or en-
trusted with management; management of organisational change management, absorption, adaptability,
reconstruction capacity is essential; 2) a balanced organisational routine and structure; 3) management
and continuous improvement of internal information and communication systems; 4) management
(managerial) practices; 5) organizational culture.

2. Active or planned, strategic, otherwise capability-oriented resilience of the organization. The factors
are as follows: 1) the organisation’s resilience planning, strategy; 2) the organisation’s external policy
focused on strengthening resilience; 3) continuous involvement in the analysis, application, development
of managerial innovations; 4) leadership and continuous improvement of the organisation’s resilience
competencies.

Hospitals are organisations whose management is subject to the same managerial principles as in budget-
ary institutions in general, and therefore the analyzed resilience features of organizations are also applicable
to hospitals. Due to the specific purpose of organisations (human health is one of the most important values,
health care is a constitutionally justified objective and public interest) and relevance during the 20202021
pandemic, there is an increase in the discourse of the scientific resilience of the health system, driven also by
increased interaction between politicians, scientists and medical professionals. The resilience of the health
system and individual health care institutions is becoming a priority objective of public policy, and the issue
of resilience is linked not only to post-crisis recovery but also to the active prospect of resilience — to be pre-
pared for future challenges. In addition to adaptive and planned resilience in the discourse of health system,
science activates a discussion on the concept of everyday resilience, as hospitals have to deal with unforeseen
challenges every day, the consequences of which can affect patients.

Keywords: organizational vulnerability, organizational resilience, hospital resilience
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Siandien tampa svarbiausiais uzdaviniais kiekvienai organizacijai. Pastarieji 2020-2021
metai tapo sudétingu iSbandymu ir privaciam, ir vie$ajam sektoriui. COVID-19 pandemi-
jos sukeltas Sokas priverté organizacijas per trumpa laika pakeisti nusistovéjusius veiklos
procesus, tvarkas, igyti naujy igiidziy veikti kitomis nei iki Siol buvo iprasta salygomis
ir rodyti lyderyste. Pasak Juceviciaus ir kt. (2017), Siuolaikinéje aplinkoje neatsiejama
organizacijos veiklos dalimi tampa gebé¢jimas prisitaikyti prie aplinkos neapibréztumo
lygis atlikti savo pagrindines funkcijas ir kartu neatsilikti nuo veiklos srities pazangos,
nuolat keistis, per trumpg laika adaptuotis prie nenumatyty pokyciy, tampa dar labiau
matomu kriziy, stichiniy nelaimiy metu, kai triksta laiko iprastai administravimo rutinai,
planuojant veikla ilgalaikéje ir trumpalaikéje perspektyvoje.

Daug pokyciy sukélusi pandemija COVID-19 paveiké vieSojo gyvenimo sritis ir orga-
nizacijuy veikla. [Sgyvenant pandemija, pagrindiniai sunkumai turéjo skirtinga trumpalaiki
ir ilgalaiki poveiki organizacijy atsparumui, o dideli sutrikimai grei¢iausiai paliks nuolatinj
pédsaka organizacijose (Gegien¢, 2021). Siandien islikusios ir veikiangios organizacijos
patyré, kad i§ pradziy numatyti laikinieji poky¢iai, kaip atsakas i pandemija, tapo nuo-
latiniu veiklos btidu, pakeitusiu veiklos procesus. Pandemijos metu jgyvendinti poky¢iai
priverté ne viena organizacija rengtis tokioms situacijoms. Taigi, ivykus sutrikimams,
organizacijos turi iSsiugdyti geb¢jima numatyti sunkumus, prisitaikyti prie ju ir atsigauti,
sukurdamos naujas organizacijos atsparumo galimybes. Siandieniniy organizacijy realybé
yra neatsiejama nuo sparcios kaitos, todél labiausiai pazeidziamy veiklos sri¢iy Zinojimas,
gebéjimas tinkamai reaguoti, lanksciai prisitaikyti, o esant nepalankiems pokyc¢iams ar
sukrétimams greitai atsitiesti, tampa kiekvienos organizacijos vadybos uzdaviniu, nes
ekstremaliy situacijy metu kai kuriuos sprendimus tenka priimti paciai organizacijai skubiai
gebéjimas — organizacijos atsparumas, jo tikslingas siekis taikant vadybinius sprendimus
veda prie organizacinio atsparumo.

Kaip teigia Nakrosis (Ateities komitetas, 2021), valstybés valdyme Siandien dar mazai
i§plétota atsparumo savoka jau dabar tampa kelrodziu kriziy valdymo kontekste. Nors
COVID-19 pandemija buvo tikétina, prognozuojama mokslinése studijose dar pries ke-
leta mety, tai buvo ignoruojama ir jai nesiruos$ta. Tarnautojy gebéjimai, kompetencijos
yra riboti, o vieSasis sektorius dar kiek sustabaréjgs, nepakankamai lankstus — jam sunku
absorbuoti ir prisitaikyti prie spar¢iai kintan¢iy salygu. Valdymo sistema daug kur néra
orientuota i iniciatyvos skatinima, i lankstuma, triiksta tolerancijos klaidoms, daug kon-
trolés, mazai savianalizés. COVID-19 isryskino atsparumo, kiirybiskumo, lankstumo
vieSojo valdymo sistemoje tritkuma.

Bortkeviciiités ir kt. (2020) atlikto tyrimo, kuriuo buvo siekiama palyginti Lietuvos
ir ES valstybiy sveikatos apsaugos bei ekonominés politikos atsaka { COVID-19 sukelta
krize, vertinti jo poveiki vieSajai politikai bei valdymui ir rekomenduoti, kaip efektyviau
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reaguoti { tokio pobiidZio krizes ateityje, rezultatai parodé¢ poreiki stiprinti viesojo sekto-
riaus atsparumgq. Tyrimo rezultatai liudija, kad valdant pandemijos sukeltg krizg Lietuvoje
labiau triiko ne pasiruosimo pavojingos infekcinés ligos prevencijai ir kontrolei, o atsparu-
mo vieSojo valdymo sistemoje, kuri galéjo padéti geriau absorbuoti antrgjq viruso bangg
miisy Salyje. Didzigja dalimi COVID-19 krizés metu priimamy sprendimy buvo siekiama
kontroliuoti esama situacija ir spresti tuo metu kylancias problemas, nesiimant sisteminiy
poky¢iy ir nejtvirtinant strateginiy principy, kurie ateityje galéty padéti lengviau jveikti
tokio tipo grésmes. Tac¢iau mokslininkai pripazista, kad tam tikras prisitaikymas ivyko —
transformavosi tarpinstitucinis bendradarbiavimas, susilpnéjo pertekliné hierarchija, for-
mavosi gebéjimai dirbti kartu. Sis tyrimas patvirtino, kad atsparumo sampratoje telpa ne
tik judus valdymas, bet ir gebé&jimas mokytis bei prisitaikyti prie {vairiy kriziniy situaciju.

Siekiant tirti vieSojo sektoriaus organizacijy praktikas empiriskai, svarbia tampa pati
organizacijos atsparumo samprata, jos apibréztis, Sios sampratos santykis su teoriniame
diskurse vartojamomis organizacijos pazeidziamumo, organizacijos atsparumo krizéms,
kritinéms situacijoms, nenumatytiems pokyciams sqvokomis. Sios sampratos istirtumas
pirmiausia sietinas su ekologijos mokslais (Holling, 1973, Holling et al.,1995; McEntire
et al., 2002 ir kt.), véliau socialiniuose moksluose su socialiniy grupiy, bendruomeniy,
miesty, organizacijy kaip sistemy pazeidziamumo (angl. vulnerability), atsparumo (angl.
resilience) tyrimais (Brown and Kulig, 1996; Buckle, 1998; 2006; Buckle et al., 2000;
2001; Manyena, 2002; Pelling, 2003; Forster, 2006; Birkman, 2006; Mayunga, 2007;
Hunt, 2016 ir kt.), kurie jau pora dedimtmec¢iy aktyviai plétojami pasaulyje. Siy tyrimy
rezultatai taikomi vieSojoje politikoje siekiant iSsaugoti, telkti bendruomenes pasiiilant
pazeidziamumo ir atsparumo vertinimo metodikas (pvz., Assessing Resilience and Vulne-
rability in the Context of Emergencies: Guidelines; 2020; UN/ISDR, 2005). Pastaraisiais
metais matomos mokslininky pastangos sukurti atsparumo analizés, vertinimo, matavi-
mo, palyginimo instrumentus, stebimy atsparumo rodikliy sistemas, indeksus (Buckle et
al., 2001; Mayunga, 2007; Lee et al., 2013; Blazevice, 2021), regionuy pazeidziamumo
zemelapius (Pendall et al., 2007), kuriamos regiony atsparumo politikos (Commonwealth
of Australia. National Strategy for Disaster Resilience,2012; Hunt, 2016) ir kt. Be abejo,
suvokus, kad pazeidziamumo ir atsparumo savokos yra tarpdisciplininés, apibrézimy
gausa neturéty stebinti. Mokslininkai pazymi, kad atsparumas yra sudétingas savybinis
konstruktas, procesas ir gali buti skirtingai apibréztas, atsizvelgiant i individo, Seimos,
organizacijos, visuomenés, kulttiros kontekstus, bet visy moksly atstovus vienija suvoki-
skatinama (Lee et al., 2016), kaip ir Sio atsparumo teoriniai bei empiriniai tyrimai. Kita
vertus, pasak Hunt (2016), apibrézimy gausa kuri laika buvo klititis moksliniam tikslumui,
bet kartu ta jvairové parodé pakankamai bendrumuy, kad bty galima tai konceptualizuoti
ir praktiskai taikyti viesojoje politikoje.

Organizacijos atsparumo teorinis konceptas néra placiai iSplétotas, nes kiekviena
organizacija traktuotina kaip sistema, tai joms taikytinos socialiniy sistemy pazeidzia-
mumo, atsparumo teorijos, prie kuriy konceptualizavimo yra prisidéje $io deSimtmecio
mokslininkai (Reeves et al., 2020, Rampling 2020, Vilikangas, Romme 2013 ir kt.), bet
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kaip teigia Bhamra et al. (2011), truksta literatiiros empiriskai irodyti tas teorijas, pasi-
gendama informacijos, kaip imongs, organizacijos pasiekia atsparuma, tampa atspariomis.
Pastaraisiais metais organizacijos atsparumo samprata sietina su organizacijy vystymu, i
tvara (ilgalaikius tikslus) orientuotu valdymus; stiprinant organizacija didinamas ir organi-
publikuota empiriniy tyrimy rezultaty apzvalga (Bharma el al., 2011), organizacijy tyri-
muose didesnis démesys buvo skirimas imoniy, verslo organizacijy atsparumui lyginant
su vieSojo sektoriaus organizacijomis, nes atsparumas svarbus konkurencinéje kovoje
kasdien. Zinant, kad Lietuvos moksle organizacijy (verslo ir vie§ojo sektoriaus) atsparumo
empiriniai tyrimai néra gausis, organizacijos pazeidziamumo, atsparumo sampraty pla-
tesnis pristatymas gali biiti naudingas ir tyréjams, ir vieSosios politikos igyvendintojams.

Akivaizdu, kad 2019-2021 m. moksle gana aktyviai buvo raSoma apie ligoniniy atspa-
rumgq, itai atkreipia démesj ir strateginiai ES, LR dokumentai (Europos Komisija. Tarybos
rekomendacija, 2020; Lietuvos ,,2021-2030 mety Nacionalinis pazangos planas®, 2020).
Dél ankstesniy kitose Salyse ir Sios pandemijos kilgs papildomas spaudimas sveikatos sis-
prieinamumu, kokybe. Tai, kad sveikatos sistemos atsparumo didinimas dokumentuose
matomas kompleksiskai (susietumas su ilgalaikiais anks¢iau priimtais strateginiais tiks-
lais; visy jstaigy atsparumo didinimas), liudija, kad Lietuvos viesosios politikos diskurse
sveikatos sistemos atsparumas jau suprantamas kaip sistemos charakteristika (Buckle et
al.,2001), t. y. nusako pacig galimybe atsikurti greitai reaguojant ir kartu siekiant pazan-
gos. Kita vertus, operatyvus reagavimas j issiikius yra tik vienas sistemos, organizacijos
atsparumo raiskos bruozy, bet neapima visos atsparumo sampratos, kuri neiSvengiamai
yra susijusi su kitomis sampratomis, pvz., pazeidziamumas, adaptyvumas. Tod¢l galime
kalbéti apie organizacijos atsparumo sampratos apibrézties tikslinima, gilinima siekiant
jos aiSkesnio naudojimo viesojoje politikoje.

Kitas klausimas: ar jau galima kalbéti apie ligoniniy atsparumgq kaip atskira teorini
koncepta bendrame organizacijos/jstaigos atsparumo teoriniame lauke, Zinant, kad
savokos sistemos atsparumas, organizacijos atsparumas Lietuvos moksle aktyvuotos
biitent Sios pandemijos laike ir pirmiausia su sveikatos sistemos {staigomis susijusiuose
empiriniuose tyrimuose? Nors pastaraisiais metais tokiy publikacijy néra daug, bet jos yra
gana solidus pamatas organizacijos atsparumo teoriniame diskurse: Geciene ir kt. (2019,
2020), Beuren, Santos (2019), Haldane et al. (2021).

Sio tyrimo objektu pasirinkus organizacijos atsparumo samprata, jos bruozus ir veiks-
nius, kartu siekiama plétoti ligoniniy atsparumo samprata. Siame tyrime nesigilinama {
teorinius diskursus, analizuojancius valstybiy atsparumo (pvz., kibernetinis atsparumas),
bendruomeniy atsparumo (angl. community resilience; pagal Blazevice, 2021) kaip kolek-
tyvinio proceso, vietovés atsparumo sukrétimams, individo atsparumo (pvz., atsparumas
stresui, psichologinis atsparumas, atsparumas ligoms ir pan.) sampratas. Organizacinis
atsparumas, miisy suprantamas kaip samoningai kuriama, plétojama organizacijos koky-
bé, kaip atsparumo vadyba organizacijoje, neplétojama, naudojama tik siekiant placiau
pateikti organizacijos atsparumo samprata.
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Tyrimo tikslas — teoriSkai apibrézus organizacijos atsparumo samprata, bruozus ir
veiksnius, gryninti ligoniniy atsparumo teoring samprata. UZdaviniai: 1) atlikti moks-
linés literattros ir kity Saltiniy, aktualizuojanciy organizacijy atsparuma, jo bruozus ir
veiksnius, analizg; 2) gryninti ligoniniy atsparumo samprata teoriniame organizacijos
atsparumo sampratos, jos bruozy ir veiksniy kontekste. Taikomi tyrimo metodai: mokslinés
literatiiros ir kity Saltiniy turinio analiz¢, apibendrinimo ir sisteminimo metodai, moksline
analize grista idéjy sintezé.

Organizaciju pazeidZiamumas ir atsparumas

Savokos pazeidziamumas ir atsparumas sutinkamos Siuolaikiniame moksle jvairiy sri¢iy
mokslininky darbuose, tirian¢iy individus, grupes, bendruomenes, miestus, organizacijas,
jujunginius, ekosistemas ir politines sistemas, kai visi Sie minimi tyrimo objektai supran-
tami kaip sistemos, nes, pasak mokslininky (Adger, 2000; Buckle et al., 2001, Survila,
2015), pazeidziamumo ir atsparumo savokos traktuotinos kaip sistemos charakteristikos.
Pazeidziamumo savoka rodo atskiry sistemos elementy silpnuma, bet nebiitinai jvyksianti.
Taip ir atsparumas, kaip atsakas, geb&jimas adaptuotis, prisitaikyti, pasirengti nenuma-
tytam ar numanomam poveikiui, nereiskia, kad galima pasirengti atstatyti visus sistemos

Moksle jau pries kelis deSimtmecius sutarta (Mayunga, 2007), kad atsparumo sam-
prata kilusi i§ gamtos moksly, Holling (1973) darby, kuriuose pradzioje buvo siekiama
apibrézti ekosistemy atsparumq kaip matg (gebéjimo absorbuoti pokycius ir islikti; greic¢io
ar laiko, per kurj griztama | prading biisena po trikdziu), ekosistemos gebéjimg sugerti
pokycius, iSlaikyti stabilumg sugriztant i pusiausvyra. Vélesniuose darbuose Holling
et al. (1995) bei ju pasekéjai patikslino atsparumo apibrézima, akcentuodami sistenmos
pajégumq persitvarkyti po pokyc€iu, gauti naudos tuose pokyciuose, sistemos gebéjima
toleruoti i§stikius, gebéjima ,,sugerti trikdzius iki jiems pasireiSkiant tobulinant savo
struktiiras, sistemos kintamuosius. Didele pazanga socialinio atsparumo tyrimuose, anot
Hunt (2016), padaré Adger (2000) tyrimai, susiej¢ ekologija su zmogaus ekologija, bei
Norris et al. (2008) darbai, iSplétoje individualaus atsparumo savoka iki kolektyvinio
(bendruomenés) atsparumo sampratos.

Pazeidziamumo ir atsparumo savokos, atéje i$ ekosistemos atsparumo teorijos, pasak
socialiniy sistemy tyréju (Mayunga, 2007), gali biiti iSplétotos { socialines sistemas,
ir ju pasekmes. Atsparios socialings sistemos turi gebéti atsistatyti, perkonfigtiruoti save
be reik§mingo esminiy funkcijy sumazéjimo produktyvumo ir ekonominés gerovés po-
zitiriu. Socialiniy sistemy atsparumas suteikia zmonéms papildomas galimybes numatyti
ir planuoti ateit;.

I8 ekologijos i socialinius mokslus atéjusiame sistemos atsparumo kaip proceso suvoki-
me (Norris et al., 2008), atsparumas traktuotinas ne kaip rezultatas ar pabaiga. Atsparumo
siekiama ilgalaikéje perspektyvoje, kartu suvokiant socialiniy sistemy kintamuma, todél
neretai ekosistemy atsparumo teorijoje sutinkama ,,atkiirimo* (angl. recovery) samprata ¢ia
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néra visai tinkama, nes ankstesné socialinés sistemos blisena biity grizimas i pazeidziama
sistema. RaSydami apie socialines sistemas mokslininkai dazniau taiko ne atkiirimo, bet
adaptacijos savoka, nes tai reiskia persitvarkymg mokantis, nuolat analizuojant iSorés ir
vidinius veiksnius, ugdantis atsparumo mastyma (Salt, Walker, 2006), sistemos tvarumo sieki.

Pazeidziamumo ir atsparumo savokos neretai vartojamos kartu, nes atsparumas
traktuotinas kaip vienas i§ pazeidziamumo komponenty, o Zinant pazeidziamumo vietas,
ribas, galima kalbéti apie pasirengima pazeidziamumui sumazinti, o jam jvykus atsikurti,
t.y. apie atsparumg.

Survila (2015), analizuodamas nepaprastyju situacijy valdymo procesa, apibendrino
moksle sutinkamas pazeidziamumo charakteristikas (galimybé biiti paveiktam, atvirumas
nenumatytiems atvejams, asmens arba grupés ribotumas atsispirti poveikiui, grésmiy
socialinei struktiirai apimtis, grésmés poveikiui matas, jautrumo ir poveikio i$$tkiams
derinys, padarinys, polinkis biiti nepaveiktam ir neatsistatyti ir kt.). Sutikdamas su anks-
tesniy tyréju izvalgomis apie paZeidziamumo sampratos daugiamatiskuma, dinamiskuma,
Survila (2015) akcentuoja, kad pazeidziamumo kaip biisenos, nuo kurios prasidéty tolesnis
situacijos tyrimas kaip apsisprendimo keisti ta situacija ir analizuoti pazeidZziamumo prie-
zastis, sampratoje biitina matyti tris pagrindinius elementus: iSorini veiksni (grésme), to
veiksnio pazeidziama objekta (atviruma, jautruma) ir reakcija i iSorini veiksni (atsparuma)
(Survila, 2015). Atvirumas pazeidziamumui matomas kaip pagrindinis pazeidziamumo
elementas, formuojantis fizinés aplinkos ir pazeidziamy objekty sasaja. Sioje apibréztyje
atsparumas pazeidziamumo, kaip biisenos ir reakcijos j isSitkius numatymo procese traktuo-
tinas kaip vienas komponenty. Jam apibtidinti naudojamos ivairios savokos: susidorojimas
su poveikiu, atsakas, reguliavimas, gebéjimas prisitaikyti, adaptacija ir pan. Pabréztina,
kad atsikiirimas yra procesas, o atsparumas nusako pacig galimybe atsikurti (Survila,
2015, cit. Adger, 2000; Buckle et al., 2001), tikslinj procesq (Zilinskas, 2017) nuolat biiti

Siame diskurse, kai atsparuma traktuojame kaip pazeidziamumo komponenta, galimi
savoky painiojimai, nes pazeidZiamumas numato ir atsparumo lygi. PaZeidziamumu api-
bréziame silpnas vietas ir jzvelgiamus pajégumus atlaikyti is$tkius (UN/ISDR, 2005).
Pvz., pazeidziamomis korupcijos pozitiriu gali biiti rinkliavy, mokeséiy sistemos, veiklos
priezitra ir kt. (Kavoliinaité-Ragauskiené, Sedbaras, 2017, 37), atsparumas korupcijai
augs stiprinant antikorupcing aplinka, visuomenés socialini kapitala (socialiniy tinkly
ekstensyvumas, pilietinis aktyvumas, institucinis tarpusavio pasitikéjimas ir kt.); stiprinant
socialinj kapitala, maz¢ja sistemos pazeidziamumas (Saban, 2014), auga atsparumas.

Kurj laika moksle, kol atsparumas buvo traktuotinas kaip grizimas i stabiluma, atsiga-
vimas, t.y. suvokiant socialinj atsparuma analogiskai ekologiniam, dar nematant socialiniy
kaip pazeidziamumo priesingybé (Miller, F. ir kt., 2010), pazeidziamumo pertvarkymas.
Ten, kur socialinis pazeidziamumas yra didelis, atsparumo lygis biina zemas, ir atvirksc¢iai.
Bendruomeniy, organizacijy, grupiy gyvenime §ios sampratos sietinos su zmonémis, jie
kuria atsparuma. Siame diskurse atsparumas — tai grupés ar organizacijos gebéjimas at-
laikyti nuostolius ar Zala arba atsigauti po stichijos, avarijos, nelaimiy ar kity nenumatyty
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grupés, bendruomenés, Salies jautrumg, anot Survilos (2015), polinkj patirti nuostolius,
zala, grésmés padarinius blisimy nenumatyty iSbandymy metu. Kuo didesnis atsparumas
(zmoniy pasirengimas priimti i8$iikius, mokytis i$ juy, prognozuoti ir biiti pasirengus
jiems), tuo mazesné zalos tikimyb¢, rizika, trumpesnis laikas atsigauti, ir atvirksciai.
Kitaip tariant, atsparumas reiskia ne trilkstamas priemones ir grésmes, o esancios dabar-
tinés bitklés gebéjimq reaguoti ir atsilaikyti pries tas grésmes bei atsitiesti po jy. Igytos
kity ar paciy patirtys iSbandymy metu gali biiti panaudojamos siekiant iSvengti panasiy
situacijy ateityje, todél identifikuotas galimas pazeidziamumas bei taikytinos priemonés
ir ju pritaikomumas tampa svarbiais didinant sistemos ar objekto, subjekto atsparuma.
Pasirinkg analizuoti organizacijy, ligoniniy atsparuma, mes nesiekiame gilintis vien i fizinj
atsparumg, kuris sietinas su infrastruktiira. VieSajame sektoriuje itin svarbus yra sugrizi-
mas prie pagrindiniy funkciju vykdymo, todél svarbus zmogiskasis faktorius, vadybinis
situacijos, krizés, nenumatyti pokyciai ir kt.), todél ¢ia galima kalbéti ir apie organizacini
atsparuma, kaip vadybos priemonémis tikslingai kuriama.

Anot Juceviciaus ir kt. (2017), atsparumas reiskia gebéjima atgauti jégas po pokyciy
ar klaidy, ir konceptualiai skiriasi nuo sistemos tvirtumo (angl. robustness), apibtidinancio
sistemas, ignoruojancias aplinkos poveiki. Organizacijos atsparumas — tai vidinis organi-
zacijos gebéjimas sugrizti { dinamiSkai stabilig bisena, leidZiancia testi veikla po esminiy
sukrétimy ir (arba) nuolatinio streso. Atsparumas reiskia istekliy islaikymq pakankamai
lankscia forma, kad juos buty nesunku spontaniskai pritaikyti iskilus nenumatytai grésmei.
Atsparuma pabréziancios organizacijos derina mazy klaidy stebéjima su improvizacija,
tokia prieiga suteikia darbuotojams tiek ekspertines, tiek lanksciai prisitaikyti reikalingas
platesnes kompetencijas.

Dar daugiau, Grincevicius (2019) apibiidina organizacijos atsparuma kaip gebéjimqg
kriziniu metu isgyventi ir net klestéti. Pasak GecCienés ir RaiSienés (2019), atsparumas yra
organizacijy geb¢jimas iSlaikyti jvairiy elementy pusiausvyra kriziniu atveju, sutelkiant
ganizacijos atsparumas suprantamas kaip gebéjimas ir procesas, o ne rezultatas, ir kaip
prisitaikymas, o ne stabilumas (Geciené et al., 2020). Organizacijos atsparumas — tai
organizacijos sugeb¢jimas numatyti, pasiruosti, reaguoti i kylan¢ius pokycius ir staigius
sutrikimus, prie jy prisitaikyti, norint i§gyventi ir klestéti (British Standards Institution,
2014; 2018). Gecienés (2021) nuomone, sickdamos biiti sékmingos ir atsparios, organi-
zacijos ugdosi organizacinj atsparumg, kuri apibrézia kaip gebé&jima numatyti galimas
grésmes, efektyviai spresti netikétus jvykius ir mokytis 18 $iu jvykiy, kad sukurty dinamiska
s¢kmingy organizaciniy pokyc¢iy galimybe. Pasak mokslininky, organizacijy atsparuma
reikia stiprinti nuolat prisitaikant prie poky¢iy trimis lygiais: sistemoje turimy sukaupty
iStekliy potencialo, vidinés komunikacijos sistemos dalyviy ir kintamyjy, kiirybingo ir
lankstaus atsako i iSbandymus (Holling, Gunderson, 2002, cit. Ge¢ien¢, 2020).

Ivarding organizacijos atsparumq kaip ilgalaikj tikslg (Litz, 2005, Pierson, Skocpol,
2002; cit. Gecieng, 2020), kurio kaip ir kity tiksly siekime svarbios nuostatos, valdytojai ir
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Jju ekspertinés nuolat vystomos kompetencijos, nuolatinis grésmiy stebéjimas ir identifika-
vimas numatant galima atsaka, mazy klaidy ir netikéty ivykiy nuolatiné analizé, mokymasis
i$ savo ir kity patir¢iy, suprantame, kad galime kalbéti apie organizacijos atsparumg,
veiklos atsparumg, strateginj atsparumg. Moksle paprastai iSskiriamos (Geciené, 2020)
dvi atsparumo perspektyvos (operacing, strateginé), parodancios atsparumo kaip proceso
vadyba. Operacinis atsparumas, kitaip, pasyvus atsparumas (krizés jveikimas ir grizimas
Strateginio atsparumo, dar vadinamo aktyviu atsparumu, raiska —paversti grésmes gali-
mybémis ir nusimatyti unikalig galimybg efektyviai veikti (Vilikangas et al., 2012, cit.
Geciené, 2020). Pastarasis reikalauja kryptingy vadybiniy veiksmy. Walker et al. (2014)
naudoja prisitaikancio ir planuojamo atsparumo sqvokas.

Pasak Beuren ir Santos (2019), organizacijos atsparumo konceptualizavime isskiria-
mos trys pagrindinés apibréztys: (1) atsparumas kaip organizacijos savybé (kazkas, ka
turi organizacija); (2) atsparumas kaip organizacijos veiklos rezultatas, procesas (kazkas,
ka daro organizacija); ir (3) atsparumas kaip sutrikimy, kuriuos organizacija gali tole-
ruoti, jvertinimas. Visos $ios apibréztys pateikia bendra prasmg ir pabrézia organizacijos
i8likima kovojant su sukrétimais, rizika ir pokyc€iais (zr. Pav.). Atsparumas, sukurtas
remiantis aktyviu poziiiriu, reiskia, kad organizacija yra iniciatyvi, uztikrinanti, jog ji
klestéty sunkumy ir sukrétimy atveju, taip pat plétoja gebéjimus sukurti naujas galimybes,
kol neivyks trikdantys ivykiai. Mokslas irodo (Walker et al., 2014), kad neapibréztumo
salygomis prisitaikantis atsparumas (ugdomi nauji geb&jimai, stiprinami iStekliai ir kt.)
taip pat reikSmingas, nes duoda rezultaty ateiciai, yra reali praktika.

Atsparumas kaip

organizacijos savybé Aktyvi perspektyva

Organizacijos iniciatyvu-

At Kai A mas, uztikrinantis, jog ji
sparumas kaip organizacijos Klestety sunkumy ir su-

veiklos rezultatas, procesas krétimy atveju, gebéjimas

Pasyvi perspektyva
Organizacijos pajégumas
ir gebéjimas atsigauti po
netikéty, stresiniy bei ne-
palankiy situacijuy, ir griz-
ti { ankstesng situacija.

\/

sukurti naujas galimybes,
kol nejvyks trikdantys
Atsparumas kaip sutrikimy, kuriuos ivykiai.

gali toleruoti organizacija, priemoné

1 pav. Organizacijos atsparumo apibréztys ir perspektyvos

Saltinis: parengta darbo autoriy, remiantis Beuren ir Santos (2019)

Versla tyre mokslininkai mano, kad mazos ir vidutinés imonés nuo kriziy ir nenumatyty
poky¢iu kencia labiausiai, todél norédamos islikti daugiau domisi grésmémis. Biidamos
jautrios finansinéms reikméms, rinky svyravimams, technologiniams pokyciams, besi-
keiciantiems klienty poreikiams, yra atsparesnés nenumatytoms situacijoms (Ingirige

16



Laima Liukineviciené, Jurgita BlazZiené. Ligoniniy atsparumo diskursas teoriniame organizacijos atsparumo sampratos, bruozy ir veiksniy kontekste

et al., 2008; Bhamra et al., 2011). VieSojo sektoriaus organizacijy atsparumo matavimy
apibendrinty tyrimy kol kas truksta, todél galime tik kelti prielaida, kad istaigos, kuriy
veikla ir i§likimu yra suinteresuota valstybé (prie tokiy priskiriame ligonines), gali gauti
daugiau paramos atsparumui didinti. Savarankiskos, stiprios vie$ojo sektoriaus organiza-
cijos, gebancios pritraukti iStekliy inovaciniams sprendimams, mokosi geryju patiréiy ir
i§ verslo. Kaip teigia Misitinas ir Stangej (2020), verslo imonés yra jprate nuolat vertinti
ir nezinomas rizikas, todél aktyvesnis vie$ojo sektoriaus organizacijy bendradarbiavimas
su verslu, doméjimasis ju patirtimis didinant atsparuma, gali biiti ir §iuo aspektu vertin-
gas. Minéti autoriai akcentuoja, kad kuriant atsparig organizacija, reikia veikti apie save
galvojant kaip apie didesnio mechanizmo dalj, kuris gristas partneryste, istekliy, Ziniy
dalijimusi. Atsparios organizacijos naudojasi progomis mokytis, iSbandyti naujoves greitai
reaguojant | pokycius. Joms poky¢iai yra tik pratimas, padésiantis sustipréti ir pasiruosti
sekanciai aplinkos suformuotai uzduociai, todél kiekvienam didesniam scenarijui ruosia-
masi tarsi i§ naujo, kartais net didesnémis pajégomis nei pries tai buvusiam.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos atsparumo samprata moksle aktyviai
plétojama, matant Sios sampratos susietuma su organizacijos pazeidziamumo, stabilumo,
adaptyvumo sampratomis. Pastaryjy mety naujausi mokslininky darbai liudija démesj
organizacijos atsparumui ne vien kaip organizacijos savybei, geb&jimui, bet ir tikslingam
atsparumo didinimo procesui jgalinan¢iam organizacija tapti lankscia, adaptyvia, gebancia
sistemingai ir operatyviai vertinti savo pazeidziamuma. Atsparumo siekis, igyvendinimas
néra paprastas administravimo procesas, jis daugiau panaséja | organizacijos rizikuy, kriziy,
poky¢iu valdymo procesus, reikalaujancius nuolatinio iSorés ir vidiniy veiksniy stebéjimo,
gerosios patirties analizés, pasyviojo ir aktyviojo atsparumo priemoniy derinimo veikloje,
démesio organizacijos kompetencijoms.

Organizacijos atsparumo veiksniai

v —

ivykius, kaip stichines nelaimes, pasaulines ekonomines ar kitokias krizes, katastrofas,
epidemijas, galime teigti, kad bet kurios organizacijos be pagrindiniy ilgalaikiu tiksly,
dazniausiai susijusiy su organizacijos veiklos specifika, atliepiant organizacijos atsparumo
samprata, turi nuolat rlipintis savo islikimu ir sékme ateityje, o Siame horizontaliajame
tiksle telpa ir nuolatiné adaptacija pokyciuose, organizacijos vadybos gerinimas, rengiantis

Paprastai siekiant apibrézti veiksnius, didinanc¢ius/ palaikancius, létinancius/ stab-
dancius organizacijos pazanga, atsparuma, iprasta iSskirti iSorinius ir vidinius veiksnius
(Pendall et al., 2007), kita vertus, tokiy apibendrinanciy darby apskritai triiksta (Barasa
et al., 2018). Nors organizacijos atsparumo aspektu mokslas dazniausiai akcentuoja vi-
dinius veiksnius (stiprindami organizacija i§ vidaus galime tikétis didesnio atsparumo),
bet siekiant tyrimu gilintis | vieSojo sektoriaus organizaciju perspektyva, svarbu matyti
ir iSorinius veiksnius.
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Prie iSoriniy veiksniy kalbant apie vieSojo sektoriaus organizacijy, tarp ju ir ligoni-
niy, atsparuma i$Stikiams, pirmiausia priskirtume viesqjg politikq, politinius veiksnius,
tiesiogiai ar netiesiogiai lemianc¢ius organizacijy isitraukima | didesnio démesio skyrima
aspektu valdzios politika pradzioje mokyti, véliau jau imperatyviai reikalauti i§ vieSojo
sektoriaus organizacijy strateginio veiklos valdymo, poky¢iy ir riziky, kokybés vadybos,
1 sprendimy priémimg ir rezultatus orientuoto valdymo, kompetencijy didinimo, viena
Kita vertus, viesasis sektorius dél savo specifikos linkes laukti nurodymuy, rekomendacijy
1§ valdzios, todél atitinkamy nuostaty jtvirtinimas, net pagrindiniy savoky paaiSkinimas
strateginiuose dokumentuose, teisés aktuose ar kt. dokumentuose, yra procesus akty-
vinantis veiksnys, nes valdzios decentralizacijos salygomis suteikia aiSkumo priimant
skubius sprendimus. Su mokslininkais derinamas savoky naudojimas viesojoje politikoje
yra abipusiai naudingas. Vie$oji politika skatina moksla gilintis { atsparumo savoka, ja
aiskinti, savo ruoztu moksliniai tyrimai prisideda prie vieSosios politikos priemoniy
pagristumo, politiniy intervenciju veiksmingumo. Pvz., siekiant didesnio bendruomeniy
atsparumo nelaiméms, Sioje mokslo ir politikos saveikoje buvo parengti United Nations
International Strategy for Risk Reduction, Hyogo Framework for Action 2005-2015:
Building Resilience of National and Communities to Disasters, Sendai Framework for
Disaster Risk Reduction 20152030 (Hunt, 2016).

Taip pat galime teigti, kad ir Lietuvos moksle socialiniy sistemy, organizacijy atspa-
rumo diskurso aktyvesné plétoté stebima Jungtiniy Tauty, ES, LR vieSosios politikos
itakoje. Jau 2015 m. JT priimta Darnaus vystymosi darbotvarkeé iki 2030 (JT Rezoliucija
70/1, 2015), pasak Zickienés ir kt. (2019), numato 17 universaliy ir tarpusavyje susijusiy
darnaus vystymosi tiksly, kurie apima daugeli politikos sri¢iy. Dauguma darnios plétros
bruozy atliepia organizacijos atsparumo samprata, pvz., ekonoming nauda duodancio kapi-
talo atsargy iSsaugojimas, ekonominio augimo atsiejimas nuo aplinkos buklés prastéjimo,
atsakingas gamtinio kapitalo valdymas ir kritinio gamtinio kapitalo atkiirimas ir kt. Jeigu
Siame dokumente, taip pat ir Valstybés pazangos strategijoje ,,Lietuvos pazangos strate-
gija ,,Lietuva 2030 (2012) dar nerandame sistemos, organizacijos atsparumo savoky, ju
turinys buvo tik nusp¢jamas, tai pastaryju mety ES ir nacionaliniuose LR dokumentuose
(Europos Komisija. 2021-2027 m. programa ,,ES — sveikatos labui*, 2020; 2021-2030 m.
Nacionalinis pazangos planas, 2020; AStuonioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés
programa, projektas ,,Sveikatos sistemos atsparumas grésméms ir pasirengimas ateities
i8Stkiams®, 2020, 116—117 punktai; Naujos kartos Lietuva — Ekonomikos gaivinimo ir
atsparumo didinimo priemoné 2021-2026, 2021) sistemos atsparumo, pirmiausia sveikatos
apsaugos sistemos atsparumo, savoka, jau itin dazna.

Apzvelge 34 pasaulyje atlikty empiriniy tyrimy socialiniy sistemy (tarp ju ir organiza-
cijy) atsparumo klausimais rezultatus, Barasa ir kt. (2018) analizuotuose Saltiniuose mato
ir kity iSoriniy veiksniy svarbg organizacijos atsparumui: ekonominiy (pvz., ekonominiy
kriziy valdymas, finansiniy iStekliy prieinamumas ir kt.), technologiniy (pvz., technolo-
giju pazanga, techninés ir programinés jrangos prieinamumas; skaitmeniniy tinkly plotis
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ir gylis; duomeny baziy prieinamumas ir kt.), socialiniy (pvz., atsparumo sampratos
gilesnis suvokimas visuomenéje; organizacijy iSankstinis informavimas apie grésmes;
socialiniy tinkly panaudojimas tarpsektoriniame bei tarporganizaciniame bendradarbia-
vime; decentralizacija kaip valdymo praktika; sistemy koordinavimas ir kt.). Zinant, kad
vieSasis sektorius sékmingai perima gerasias verslo patirtis, organizacijos atsparumo
iSoriniy veiksniy analizéje verslo organizacijy patirties, klaidy analizés adaptuojantis prie

Seifert (2017) teigia, kad organizacijos gali iSmokti biiti atspariomis i§manydamos
veiksnius, turin¢ius jtakos organizacijos atsparumui, bei nuolat vystydamos, taikydamos
verslo modelius. Sis autorius mano, kad teorijose, kurios pristato verslo modelius (trak-
tuotume kaip iSorinj veiksni), matoma bent vienuolika organizacijos atsparumo veiksniy,
kuriuos jau priskirtume prie vidiniy veiksniy: prisitaikymas (adaptyvumas) ir inovacijos,
motyvacija, jvairové, kolektyvinis efektyvumas, efektyvus komunikavimas, kontrolés su-
$velninimas, atleidimy i§ darbo mazinimas, santykiy ilgalaikiSkumas, finansinis sastingis
(finacial slack), kompetencija ir apgalvotas priémimas { darba. Seifert (2017) nuomone,
analizuojant verslo modeliy teorijas matomi ir Sie papildomi veiksniai: lyderysté, abipu-
siSkumas ir reputacija.

Apzvelge pastaryju mety mokslo literatlira, matome, kad organizacijy atsparumo
teoriniame diskurse vidiniai organizacijos atsparumo veiksniai traktuotini kaip svarbiau-
si. Juos galétume grupuoti, atsizvelgdami | pagrindines savokos apibréztyje matomas
dimensijas (gebéjimai ir procesai):

1) organizacijos gebéjimas greitai reaguoti | nenumatytus i$siikius ir islikti stabiliai

veikiancia;

2) organizacijos gebéjimas jveikti krize¢, atsikurti ir grizti { iprasting busena, prisi-

taikyti;

3) organizacijos gebéjimas po nenumatyty i$Stikiy iSeiti su nauja kokybe, sustipréjus;

4) organizacijos sugebéjimas numatyti grésmes ir paversti jas galimybémis, pasirengti

i§sukiams.

Akivaizdu, kad vieni iSvardinti geb¢jimai ir su jais susij¢ vadybiniai procesai atliepia
pasyvyji arba operacinj, adaptacing (prisitaikantj) organizacijos atsparumg, kiti — aktyvyji
arba strateginj (planuojamg), j galimybes orientuotq atsparumq. Analizuodami vidinius
organizacijos atsparumo veiksnius ir naudosime §i skirstyma, nors jis, kaip ir dauguma
skirstiniy socialiniuose moksluose, diskutuotinas Viesojo sektoriaus organizacijos, kaip
sistemos, yra gana skirtingos, dinamiSkos. Miisy analizéje, susiejancioje kity Saliy moks-
lininky teorines jzvalgas analizuojamu organizacijos atsparumo vidiniy veiksniy aspektu
ir empiriniy tyrimy pagrindu padarytas jzvalgas Lietuvos mokslininky darbuose, Sios dvi
vidiniy veiksniy grupés yra daugiau hipotetinés.

Pasyvyji arba operacinj, adaptacini organizacijos atsparumgq didinantys veiksniai:

1. Turimo arba patikéto valdyti viesojo (fizinio, ekonominio, organizacinio, socialinio,

zmogiskojo) kapitalo, turto, istekliy iSmintingas valdymas.

Fizinis kapitalas (infrastruktiira ir jos kokybé, paslaugos ir ju prieinamumas) moksle
minimas kaip atsparumo veiksnys (Mayunga, 2007). Sio veiksnio aktualumas itin isry$kéjo
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pandemijos metu, pirmiausia kalbant apie ligonines, ju infrastruktiira, apsirtipinima nau-
jausia jranga, patalpy optimizavima, analogiskus paslaugy teikimo budus ir kt. Pandemijos
nejmanoma, bet galima jungti keliy organizacijy fizinius isteklius, dalintis infrastruktira.
Ekonominiai istekliai, ekonominis kapitalas (pajamos, taupymas, investicijos, kreditavimo
galimybés) i8siikiy metu taip pat traktuojamos kaip atsparumo veiksnys (Tierney, 20006;
Mayunga, 2007), nors neretai paciy organizacijy yra pervertinamas lyginant su zmogiskuoju
ar organizaciniu kapitalu. Bet zifirint { ekonominj kapitala kaip | organizacijos tvaros garanta,
kaip i investicija { organizacijos tvara, jis tampa organizacijos ekonominio atsparumo (Zonie-
né, Valiulé, 2019, 52-58) didinimo priemone. Organizacinis kapitalas apima organizacijos
reputacijq ir legitimuma, tiksly siekimui tinkamas ir nuolat perzitirimas valdymo struktiiras,
galia ir itaka, igyta prieiga prie naujy iStekliy, inovacijas, socialini kapitala ir kt. (Hardy et
al., 2004, Lin, 2012, Mikolaityté, 2018). Socialinj kapitalg, organizacijos socialini turta §iuo
atveju suprantame kaip socialing vertybe, organizacijos darbuotojy veiklos socialinj interesa
(Sutavi¢iene, 2013, p. 21), kurio esmé gladi socialiniame dalyvavime (abipusis darbuoto-
ju isipareigojimas, asmeninis isipareigojimas asmeniskai arba bendradarbiaujant didinti
organizacijos geri), isitraukime i savanoriska darba, socialiniame pasitikéjime. Socialinis
organizacijos kapitalas moksle jau seniai siejamas su organizacijos tvarumu (Garrigos-Simon
etal., 2018). Skirian¢ios démesio socialinj kapitala auginan¢ioms priemonéms organizaci-
jos didina savo atsparuma, nes darbuotojy isipareigojimas organizacijai ir susitarimas dél
tiksly palengvina organizacijos adaptacija nenumatytose salygose. Zmogiskasis kapitalas,
organizacijos zmogiskieji iStekliai sisteminiu pozitiriu turi jtakos kitoms kapitalo, iStekliy
formoms, todél tai svarbiausias viesojo sektoriaus organizacijos turtas. Nuolatinis investa-
vimas | darbuotojy pritraukima ir i§laikyma, ju kompetencijy gerinima, sveikata, sauguma,
abipusio pasitikéjimo didinima — visa tai yra organizacijos stiprinimas, greito grizimo {
I zmogiskaji organizacijos kapitalg zitrint kaip { atsparuma galintj uztikrinti istekliy,
Iprasta minéti kompetencijas, igiidzius, kurie nuolat vertinami. Jei triiksta naudingy
organizacijai kompetencijuy, jos gali buiti plétojamos arba skatinama jas gerinti kaip pasi-
rengimo biisimiems pokyc¢iams, i§§iikiams proceso dalis (Assessing Resilience ..., 2000).
Verslo organizacijy atvejo tyréjai (Eiti { prieki..., 2020, 5-11) pazymi, kad galima iS$skirti
tris pagrindinius organizacinius geb¢jimus, kaip priemones padedancias jvairiuose sek-
toriuose veikian¢ioms organizacijoms atsigauti ir augti, se¢kmingai iveikti trumpalaikius
 Valdyti verslo (veiklos) judrumg. Judrios organizacijos daug geriau geba valdyti
poky¢ius. To pasiekiama: taikant naujus mastymo ir darbo btidus, puoseléjant orga-
nizacijos kulttira (iStikimybé laiko patikrintoms organizacijos vertybéms, démesys
zmogiskojo kapitalo ugdymui ir kt.), taikant naujus veiklos modelius (pvz., inte-
gruojant nuotolini darba) ir technologijas (itin svarbi stabili technologiju granding),
padedancias greitai prisitaikyti.
* Nuolatiné technologijy perZiiira, nes per technologiju grandinés optimizavima, IT
modernizavima, didesnj skaitmeniniy sprendimy priémima ir panaudojima pasie-
kiamas didesnis veiklos judrumas, lankstumas, saugumas ir atsparumas, ekonomis-

20



Laima Liukineviciené, Jurgita BlazZiené. Ligoniniy atsparumo diskursas teoriniame organizacijos atsparumo sampratos, bruozy ir veiksniy kontekste

kumas, t.y. veiklos efektyvumas. Verslo imonéms technologijy tiekimo grandiné
yra pagrindiné priemoné¢ siekiant sumazinti rizika, padidinti efektyvuma ir pasiekti
didesni IR sprendimy lankstuma. Ju svarba auga ir vieSajame sektoriuje: atliepiant
sumanaus vie$ojo valdymo paradigma, technologiju integravimas i kasdieng admi-
nistravimo procesy ruting nesustojamai augs.

* Pasiruosti ateities darbui, pasitelkiant skaitmenini bendravima su pilieciais, klientais
ir organizacijos viduje, t.y. veikimas skaitmeniniais kanalais. Kaip to pasiekti? Gerinti
skaitmening darbo aplinka: 1) perkvalifikuojant darbuotojus, kad jie prisitaikyty prie
virtualiy darbo salygy; 2) | darbo procesus integruoti papildomas poky¢iy valdymo
ir mokymo iniciatyvas, intelektualaus bendradarbiavimo platformas.

Salt, Walker (2006), Walker, Salt (2012), Grincevicius (2019) taip pat pritaria, kad
pokyciy valdymo gebéjimai yra svarbiis siekiant tapti adaptyvia i§Stkiams organizacija.
Grincevicius (2019), isskirdamas sistemos atsparumo konstrukcinius komponentus, pa-
zymi, kad organizacija butinai turi valdyti absorbavimo (angl. absorbite), adaptyvumo
(angl. adaptive) bei atsistatymo (angl. recovery) gebéjimus. Absorbavimo gebéjimai — tai
sistemos gebg¢jimai atlaikyti pokycius ar griaunancius ivykius, sumazinant pradines nei-
giamas pasekmes, adaptyvumo gebéjimai — tai endogeniniai sistemos gebéjimai adaptuotis
prie poky¢iy ar griaunanciy ivykiy, siekiant sumazinti griaunamas pasekmes, atsistatymo
gebéjimai — tai sistemos gebéjimai atsistatyti po poky¢iy ar griaunanc¢iy jvykiy.

2. Subalansuota organizacijos rutina ir struktiira

Esama nuomoniy (Hillmann, Guenther, 2020), kad organizacijos atsparumo ugdyma,
matydami kaip visais lygmenimis vykstantj ir su iStekliais susieta procesa, turétume
priskirti prie rutinos, nes atsparumo didinimo procese svarbus nuolatinis organizacijos
funkciju palaikymas, stabilumas, paslaugy teikimas ir kintan¢iomis salygomis, neapi-
bréztumo situacijoje. VieSojo sektoriaus organizacijy veikla pagal strateginius planus jau
taip pat yra tapusi rutina, net pandemijos metu organizacijos nestabdé strateginiy plany
igyvendinimo ir tai daugumai organizacijy tapo svarbiu veiksniu atsigaunant po i§gyventy
nenumatyty pokyciy (Paliokaite, 2021).

Skandinavy mokslininkai (Andersson et al., 2019), pripazindami, kad organizacijos
atsparumas yra holistiné ir sudétinga savoka, kad jis kuriamas ne vien per staigius ir trikdan-
tiros subalansavimg priskiria prie veiksniy, kurie prisideda prie organizacijos atsparumo
kiirimo. Atsparumo bruozus matydami rizikos suvokime, pirmenybés bendradarbiavimui,
démesio organizacijos lankstumui ir improvizavimui veikloje skyrime, tyrimu irodo, kad
organizaciniy struktiry subalansavimas skatina organizacijos atsparumo didéjima. Galios
pasiskirstymas ir pasverta kontrolé gali subalansuoti organizacijos veiksmus, jy derinima,
priesingas jégas, sutelkia darbuotojus.

3. Vidiniy informacijos bei komunikacijos sistemy valdymas bei nuolatinis tobuli-
nimas.

IS Barasa ir kt. (2018) analizuoty tyrimy, skirty vidiniams organizacijos atsparumo

veiksniams, nemaza dalis aktualizuoja informacijos valdymo svarba, pvz., Ebolos ligos
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protriikio Salyse siekiant ligoninéms greitai ir tinkamai prisitaikyti prie nenumatyto i$Stkio
tai traktuojamas kaip svarbus veiksnys. Autoriy apzvelgtuose tyrimuose aktualizuojamas
organizacijoje skelbiamos informacijos apie organizacijos veikla itakojanc¢ius iSorinius ir
vidinius veiksnius skaidrumas, sudétingy situacijy nuodugnesnis aiskinimas ir kt.

Si veiksnj aktualizuoja Hunt (2016), pritardamas Norris et al. (2008) nuomonei apie
komunikavimo sistemos greita prisitaikyma prie naujy salygu siekiant stabilaus organiza-
cijos funkcionavimo po sutrikimy. Komunikuojama informacija, Hunt nuomone, visada
turi atliepti kelias savybes: teisinga, savalaike (greitis), geriau pertekliné (pakei¢iamumas),
visus pasiekianti, paveiki. Kitaip tariant, siekianti greitai adaptuotis prie naujy pokyc¢iy
organizacija ripinasi informavimo, vidiniy komunikavimo kanaly (oficialiis ir neformalis),
priemoniy jvairovés palaikymu (Assessing Resilience ..., 2000).

4. Valdymo praktika. Mokslininky nuomone, organizacijos prisitaikymo prie nenumatyty
2018, remiasi Booher, Innes, 2010; Olsson et al., 2004; Stephenson et al., 2010 ir kt.),
kai kurios praktikos itin svarbios organizacijos atsparumui: 1) veiklos decentralizavi-
mas, hierarchinio valdymo i$ virSaus i apacia atsisakymas siekiant veiklos lankstumo,
greitesnio sprendimy priémimo; 2) dalyvaujamoji, ne atstovaujamoji demokratija;
3) veiklos skaidrumas; 4) veikly koordinavimas siekiant nedubliuoti funkcijy, tausoti
iSteklius; 5) darbuotojy itraukimas i sprendimy priémima; 6) darbo komandose prak-
tika; 7) lyderiy komanda ir kt.

5. Organizaciné kultira. Jau aukS¢iau minétos empiriniy tyrimuy, atlikty per 20 mety iki
2018 m., apzvalgos autoriai (Barasa et al., 2018) ivardija tyrimuose dazniausiai mini-
mas dvi organizacings kultiiros praktikas, kurios lemia organizacijos galimybes greitai
prisitaikyti, adaptuotis: 1) organizacijos pozitiri i kasdienius ir nenumatytus issukius,
pokycius; 2) organizacijos poziiir | kiirybiskuma ir naujoves. Poziiliris | netikétus
trikstamus gebéjimus (Sawalha, 2014; Walker et al., 2014), palankus kiirybiskumui
ir naujovéms klimatas (Stephenson et al., 2014) i§§tikiy metu yra svarbiis veiksniai
uztikrinant organizacijos prisitaikyma prie naujy salygu.

Aktyvyji arba strateginj,  galimybes orientuotq organizacijos atsparumgq didinantys
veiksniai.

Nors mokslinis diskursas, analizuojantis atsparuma nenumatytuose pokyciuose (atkiiré
organizacijas, tik formuojasi, bet moksliniy izvalgy apie veiksnius, kurie turéty uztikrinti
organizacijos kaip sistemos atsparumo stiprinima ilgalaikéje perspektyvoje, jau esama.
Remiantis jomis, galima i$skirti dvi organizacijy atsparumo egzistavimo prielaidas:
1) atsparios organizacijos pasiZymi pasvertu atsargumu, kai s¢kmés momentas vertina-
mas ne kaip atsitiktinumas, o kaip kruopStaus prevencinio pasirengimo rezultatas; 2) net
ir tesiantis sudétingoms situacijoms, atsparios organizacijos nuolat siekia tobuléti. Siy
organizacijy kasdiené veikla grista isitikinimu, kad jos anaiptol néra tobulos ir tik mokyda-
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mosi i§ esamy arba potencialiy grésmiy gali priartéti prie siekiamo tikslo (BartuSeviciené,
2021). Manytume, kad biitent $i prielaida sukuria anks¢iau minéta aktyvig organizacijos
atsparumo perspektyvg. Organizacijos atsparumas kuriamas tikslingai ir kryptingai. Prie
tokiy vidiniy veiksniy vertéty priskirti: organizacijos atsparumo planavimg, strategijq,
J atsparumo stiprinimq orientuotq organizacijos isorés politikq,; nuolatinj jsitraukimgq j
vadybiniy inovacijy analize, jy taikymgq ir kirimg, lyderyste ir organizacijos atsparumo
kompetencijy nuolatinj gerinimg.

1. Organizacijos atsparumo planavimas, strategija. Rengimasis pokyc¢iams ir ju plana-
vimas kaip veiksnys itin svarbus pirmiausia organizacijoms, kurios nesusiduria su ne-
numatytais isStkiais kasdien, kaip yra ligoniniy atveju. Barasa et al. (2018) apzvalgoje
pastebéta, kad atsparios organizacijos i$Stikiams rengiasi, itraukdamos i strateginius
planus riziky valdymo priemones, aptardamos veiklos alternatyvas, alternatyvius
iSteklius.

Lee et al. (2016) pazymi, kad organizacijos, norédamos investuoti { atsparuma, turi
suprasti savo atsparumo stiprigsias ir silpnasias puses ir jvertinti savo jau turimas ar
rengiamas strategijas organizacijos atsparumo aspektu. Geciené ir Raisiené (2019) or-
ganizacijos pasirengima prisitaikyti ir testi veikla nepalankiomis aplinkybémis taip pat
sieja su strateginiu pasirinkimu veikti aktyviai arba proaktyviai, jvertinus ir atsizvelgus
1 iSorinés aplinkos salygas. Remiantis anksciau pristatytais pasteb¢jimais, matyti, kad
organizacijos atsparumas planingai turéty biiti stiprinamas trimis kryptimis: riipinantis
veiklos atsparumu, iStekliy atsparumu, informaciniu (komunikacijos) atsparumu.

Esama nuomoniy, kad $iandien organizacijoms verta turéti atsparumo strategija
(Paliokaité, 2021). Organizacijos atsparumo strategijoje atsispindi saves, kaip didesnio
mechanizmo dalies, gristos partneryste, iStekliy ir ziniy dalinimusi suvokimas (Misiiinas,
Stanggj, 2020). Paliokaité D., 2021 m. publikavusi darba, apibendrinantj reklamos agentiiry
tyrimo rezultatus, iSrySkino devynias pagrindines prielaidas tokio tipo organizacijy atspa-
rumo strategijai formuoti: vidiniy procesy higiena ir pasiruo§imo planas; vidinés komu-
nikacijos stiprinimas; komandos stiprinimas (tick ugdant kompetencijas, tiek pritraukiant
kompetentingus darbuotojus); emocinés kompetencijos didinimas; darbuotojy motyvacija
ir vadovy rysys su darbuotojais (darbo kriivio paskirstymas, motyvacijos uztikrinimas ir
ry$io palaikymas); organizacijos lankstumas, sprendimy greitis ir prisitaikymas (greita
reakcija { aplinkos pokycius); paslaugy ir klienty krepselio diversifikavimas; rysio su
klientais ir partneriais kiirimas bei palaikymas; naujy strateginiy galimybiy iSnaudojimas.

Organizacijos atsparumo strategija mokslininkai supranta ne kaip dar viena didelés ap-
imties formaly dokumenta, kuris didinty vieSojo administravimo biurokratija. Tai ilgalaikiy
strategiju bei veiklos plany turinj persmelkiantis tikslas — didinti organizacijos atsparuma,
adaptyvuma pokyciams — ir su jo siekimu susijusiy vadybiniy zingsniy numatymas.

2. [ atsparumo stiprinimg orientuota organizacijos iSorés politika. Jos pamatas — atvi-
rumas, skaidrumas, tarpinstitucinis, tarporganizacinis bendradarbiavimas. Gecienés
ir Raisienés (2019) nuomone, organizacijos pasirengimas prisitaikyti ir testi veikla
nepalankiomis aplinkybémis yra susijes su valdymo sprendimais, apimanciais orga-
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nizacijos iSorés politikq ir procesus, kurie lemia tarporganizacinio bendradarbiavimo
ir tarpusavio paramos potenciala bei galimybes. XXI a. vis reikSmingesnis tampa
bendradarbiavimas tarp organizaciju, nes jis mobilizuoja bendradarbiaujancias puses
giliai komunikacijai ieSkant vis naujesniy ir inovatyviy galimybiy. Bendradarbiavimu
remiasi ir naujasis vieSasis valdymas, kuris tapo naujuoju vie$ojo administravimo
modeliu, grindziamu gero valdymo principais. Siekiant ijgyvendinti §iuos principus,
naudojamasi daugiapakopio valdymo sistema, kuria sudaro sutarti, privalomi ir kom-
pleksiniai tinklai, veikiantys tarp vietoviy, regiony, nacionaliniy valdZios instituciju ir
ES institucijy, o taip pat tarp darbuotojy bei verslo asociacijy ir kity nevyriausybiniy
organizacijy (Projektas ,,Europa 2030 Isstkiai ir galimybés, 2010). Tikslinga partne-
rysté tarp bendruomenés grupiy, organizaciju, bet koks ju derinys gali atnesti naujoviy,
dalijimasi patirtimi, ziniomis ir iStekliais, padéti iSsikelti aukstesnius tikslus. Tai itin
aktualu, kai partneriai svarbiis vietovés socialiniame, kultiriniame ir ekonominiame
gyvenime. Sukurti bendro naudojimo socialiniai tinklai taupo laika, palengvina keiti-
masi informacija, intelektiniais iStekliais.

. Nuolatinis jsitraukimas j vadybiniy inovacijy analize, jy taikymgq, kiirimg. VieSajame

administravime aktualu nedidinti biurokratijos ir administraciniy procediiry, o neapi-
bréztumo aplinka, greitai kintanti aplinka paprastai didina jy apimtis. Gebéjimas derinti
Ivairius pozilrius | organizacijos darba Siandien tampa vertybe. Mokslininkai ir vél
rekomenduoja mokytis i§ verslo organizaciju. Paliokaité (2021), remdamasi Suarez ir
Montes (2020), pristato tris darbo atlikimo btudus pagal skirtinga pozitiri: 1) pirmasis
poziliris orientuoja { organizacijos ruting: tiek krizés situacijoje, tiek pries prasidedant
kitai krizei iSmintinga apgalvoti naudojamus sistemingus proceso irankius ir eksperi-
mentuoti su alternatyvomis; 2) antrasis poziiiris, kitaip ,,Nyks¢io metodas* (netikslios
situacijos ar biiklés vertinimo metodas, pagristas patirtimi); tai taisyklés, padedancios
pagreitinti procesus ir priimti sprendimus, teikiant pirmenybg iStekliy naudojimui ir
pagrindiniams principams maziau nuspéjamose veiklos srityse; 3) treciasis poziiiris —
improvizacija; spontaniski ir kiirybiski sprendimai ne tik problemos sprendime, bet
ir kasdieniniuose veiklos procesuose gali duoti efektyvesniy rezultaty, nei gerai ir
kruopsciai apgalvoti sprendimai. Biitent visy triju poziiiriy ir rézimy sklandus derini-
mas gali pagerinti atliekamo darbo nasuma bei pagerinti organizacijos atsparuma bet
kokiomis aplinkybémis ir salygomis. Organizacijoje, sickiancioje aktyvaus atsparumo,
veiklos improvizacija, kiirybiné iniciatyva tampa kasdiene praktika.

Lyderysté ir organizacijos atsparumo kompetencijy nuolatinis gerinimas. Lyderiy ko-
manda jau buvo minima kaip veiksnys siekiant sckmingai adaptuotis prie nenumatyty
poky¢iu. Siuo atveju, suprantant atsparuma kaip dinamiska, kintan¢ia organizacijos
savybe, kalbame apie tikslinga lyderystés plétojama, aktyvinima, jgyvendinima.
Lyderystés aspektu nemazai raSoma apie vadovy lyderystés stiprinima, o siekiant
ilgalaikio organizacijos atsparumo i§§ukiams, pokyciams, akivaizdus poreikis diegti
organizacijose | vadovo (vadovy komandos) ir | darbuotojy, partneriy saveika orientuo-
tus lyderystés modelius, kaip pasidalytoji lyderysté (Dambrauskiené, 2021), sisteminé
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lyderysté (Liukineviciene, 2013), inovatyvi lyderysté (Atkocitinien¢ ir kt., 2019),
derinti juos su transformacinés lyderystés modeliu (Arar ir Thaysum, 2019) ir kt.

Pasak Katilienés (2020), organizacijos atsparuma galima stiprinti vaira patikéjus i stip-
raus, pagrindinius reikalavimus atitinkancio lyderio rankas: jis turi gebéti organizacijos
nariy prisitaikyma palaikanc¢ius mechanizmus bei skatinti organizacijos kulttiros kiirima.
Stiprinant organizacijos atsparuma svarbia vieta uzima ir pats organizacijos pozilris |
individualiy ir komandos, kaip vieneto, igiidziy tobulinima. Svarbis tokie gebéjimai, kaip
isipareigojimy bei pazady vykdymas; teisingumo, saziningumo, atvirumo ir pasitikéjimo
igalinimas; mokymasis i§ neigiamy patiréiy, greitas reagavimas, ivairovés suvokimas,
tolerancijos didinimas; lankstumas, patikimumas, veikian¢iy sprendimy ieskojimas; ge-
béjimas islikti ramiems bei susikaupusiems, susidiirus su stipriomis emocijomis ar stresu;
iStvermés ugdymas ir t.t.

Apibendrinimui tikty Gec¢ienés ir RaiSienés (2019) pasisakymas dél vadybiniy sprendi-
my ilgalaikiams pozityviems organizacijy veiklos rezultatams pasiekti ir jveikti kylancius
aplinkos i$stikius: (1) igalinanti lyderysté, skatinanti susitelkima, materialiy ir nematerialiy
iStekliy naudojima, atsakomybés pasidalijima; (2) valdymo ir administravimo efektyvu-
mo priemonés, padedancios pasiekti partnerystés sinerginiy rezultaty; (3) bendruomenés
itraukimas, kvieciant bendry tiksly siekti skirtinga ekonoming veikla vykdancius veikéjus,
socialinés atskirties grupes ir kt.; (4) partneriy ivairove, leidzianti partnerystés Salims
disponuoti ziniomis ir jvairesniais gebé&jimais bei iStekliais, didinanciais tiek veiklos,
tiek partnerystés efektyvuma; (5) sutelkiantys organizacijy nariy gebéjimai, izvalgumas
ir derybiniai jgiidziai; (6) tarpusavio pasitikéjimas, skatinantis dalijimasi ir atviruma;
(7) organizaciné kulttira, padedanti susitarti ir veikti viena kryptimi.

Ligoniniy atsparumo diskursas teoriniame organizacijos
atsparumo sampratos ir veiksniy kontekste

Isskirdami atskira poskyri Siame tyrime, siekiame gryninti /igoniniy atsparumo sampratq,
plétoti ligoniniy atsparumo diskursa bendrame sveikatos sistemos, socialiniy sistemy
atsparumo kontekste. Kaip pastebi mokslininkai (Barasa et al., 2018), sveikatos sistema
turi gana trumpa atsparumo savokos naudojimo istorija, o ir ligoniniy kaip organizacijos
kacija, kuriose i§skiriama sveikatos sistemos istaigy atsparumo specifika. Pvz., greta adap-
tacinio it planuojamo atsparumo sveikatos sistemoje aktualizuojamas (Gilson et al., 2017)
kasdieninis atsparumas (angl. everyday resilience), kurio samprata dar tik diskutuojama
(Barasa et al., 2018),bet atlikti tyrimai rodo, kad adaptacinis ar planuojamas atsparumas
gali tik suSvelninti i§$iikiy padarinius, gi sveikatos sistemai tenkantys kasdieniniai i$80-
kiai (stringancios e. sistemos, riboti zmoniy istekliai, nepakankamas finansavimas, ligy
nasta ir kt.) dazniausia susij¢ su kitomis veikly sritimis, reikalauja kompleksinés prieigos.

Sveikatos sektoriuje atsparumo savokos vartojimas tapo vis daznesnis po Ebolos
epidemijos Vakary Afrikoje 2013—2016 m. Atsparumas taip pat buvo pagrindiné kon-
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cepcija 2014 m. Europos Komisijos komunikate dél veiksmingy, prieinamy ir atspariy
sveikatos sistemy. Pastaraisiais metais sveikatos sistemos atsparumo savoka itin dazna,
nes 2020-2021 m. pasauliné COVID-19 pandemija palieté visas pasaulio valstybes ir Sis
klausimas tapo itin aktualus. Kaip teigia Piiras, ,, virusas ir jo sukeliama liga iSbhando ne tik
zmoniy biologinj atsparumq. Virusas isbando visuomenés socialinio audinio atsparumag,
taip pat ir atsparumq sukurty sistemy, tokiy kaip sveikatos apsaugos sistema‘* (Puras,
2020). Pandemijos patirtis atskleidé sveikatos sistemos atsparumo ir pasirengimo dirbti
ekstremalioms situacijoms poveiki Saliy ekonomikai ir visuomenés gyvenimo kokybei.
Sis laikotarpis sveikatos sistemos atsparumo sampratoje isryskino pasirengimo dirbti
ektsremaliomis sqlygomis aspekta, apimanti valdysena, iSteklius (biitinus paslaugy teiki-
mui, organizacijy vadybai, komunikavimui, bendravimui ir bendradarbiavimui), jrankius,
tarpinstitucing saveika, atsakomybes ir kt. 2020-2021 m. dokumentuose pasirengimas dirbti
kartos Lietuva — Ekonomikos gaivinimo ir atsparumo didinimo priemoné 2021-2026.
Lietuvos Respublikos vyriausybés programa, 2021; COVID-19. Valdymo strategija ,,At-
sparumas — Atsigavimas — Ateitis*, 2020).

ES sveikatos sistemy veiklos vertinimo eksperty grup¢ (European Commission, 2020,
p. 71) pabrézé bendros sveikatos sistemos stiprinimo svarba kartu su pasirengimu kon-
krecioms grésméms ir pateiké veiksmingo atsparumo apibrézima: ,,Sveikatos sistemos
atsparumas apibiidina sveikatos sistemos gebéjimqg proaktyviai numatyti, absorbuoti ir
prisitaikyti prie sukvétimy ir struktiriniy pokyciy taip, kad leisty palaikyti reikalingas
operacijas kuo greiciau atnaujinti optimaly nasumq, pertvarkyti jos struktiirg ir funkcijas,
kad sustipréty sistema, ir galbiit sumazinti jos pazeidziamumgq panasiems sukrétimams
ir struktiiriniams pokyciams ateityje*. Sis apibrézimas antrina miisy anks¢iau pateiktai
organizacijos atsparumo sampratai, apimanciai ir prisitaikyma, ir pasirengima veikti
ateityje, sustipréti pokyciuose.

EK eksperty grupés (European Commission, 2020, p. 11-20) nuomone, svarbu, kad
siekiancios atsparumo (savireguliavimas, apgalvoti sprendimai, {vairove, integralumas,
adaptyvumas) sveikatos priezitiros sistemos turéty atsigavimo ir prisitaikymo gebéjimy,
siekiant uztikrinti ju iSlikima, ir galéty pasinaudoti naujomis galimybémis po krizés, sie-
kiant pagerinti sistemy veikla per sisteminius poky¢ius. Taip aktualizuojamas adaptacinio
atsparumo aspektas, nes sveikatos prieZiliros sistemy atsparumas pirmiausia ir supranta-
mas kaip gebéjimas veiksmingai prisitaikyti prie kintancios aplinkos, staigiy sukrétimy
ar kriziy, nes kalbama apie zmoniy gyvybes.

Naujos kartos Lietuva — Ekonomikos gaivinimo ir atsparumo didinimo priemonéje
2021-2026 (2021) teigiama, kad COVID-19 pandemija iSryskino visuomenés sveikatos
duomeny valdysenos spragas, duomeny analizés jrankiy trikuma, informacijos apdoro-
jimo neefektyvuma ir fragmentiSkuma. Greitus ir efektyvius sprendimus priimti trukdé
veiksmingo komunikavimo ir bendradarbiavimo schemy nebuvimas, neiSgrynintos cen-
trinés, savivaldos institucijuy bei gydymo istaigy atsakomybés ir rolés, nepasirengimas
mobilizuoti zmogiskuosius iSteklius ir veikti sutrikus biitinyju prekiy ir paslaugy teikimo
grandinéms. Todél Europos Regiony komitetas (Europos Sajungos oficialus leidinys, 2021,

26



Laima Liukineviciené, Jurgita BlazZiené. Ligoniniy atsparumo diskursas teoriniame organizacijos atsparumo sampratos, bruozy ir veiksniy kontekste

53-57) pabrézia butinybe remti valstybes nares didinant jy sveikatos sistemy atsparuma,
prieinamuma ir veiksminguma. Vienas i$ ,,Naujos kartos Lietuva“ (2021) tiksly — gerinti
sveikatos prieziiiros kokybe ir priecinamumq didinant sveikatos sistemos tvarumgq ir atspa-
rumq sukrétimams. Siekiant jgyvendinti $j tiksla, planuojama pakankamai iStekliy skirti
sveikatos sistemos prieinamumui (paslaugy iperkamumo gerinimas kei¢iant ir tobulinant
istatyming baze, mokesting sistema ir kt.), efektyvumui (pertvarkant ligoniniy tinkla,
tobulinant zmogiskuju istekliy kompetencijas ir dirbanciyjy skaiciy, skaitmenizuojant
sveikatos sistema) ir sveikatos prieziliros paslaugy kokybei gerinti, modernizuojant
priémimo ir skubios pagalbos skyriy tinkla bei infrastruktiira, sukuriant naujus ligoniniy
klasterius, plétojant asmens sveikatos prieziiiros istaigy regioninio bendradarbiavimo
modelius. Akivaizdu, kad ir Siame dokumente démesys pirmiausia skiriamas prisitaikymo
vadyba, komunikavimas ir informavimas, veiklos koordinavimas). Kita vertus, izvelgia-
ma ir aktyvaus atsparumo plétojimo perspektyva: plésti inovatyvias sveikatos prieziiiros
zmogiSkyju istekliy kompetencijas, pertvarkyti ligoniniy tinkla, mazinti hospitalizacijy
skai€iy, stiprinti pirming sveikatos prieZziiira, taikyti skaitmeninés sveikatos sistemos
sprendiniais gristas inovatyvias paslaugas, spresti prieinamumo problemas (ilgos laukimo
eilés, didelés islaidos vaistams ir kt.). Numatytos priemonés rodo démesj vadybiniams
pokyc¢iams sistemoje.

2020-2021 m. akademinéje bendruomenéje stebimas sveikatos sistemos atsparumo ir
socialinio apripinimo sistemos atsparumo diskursy augimas, galimai, sietinas su Sioms
sistemoms tekusiais didZiausiais nenumatytais i$Stikiais pandemijos metu. Analizuojamos,
cituojamos mokslinés, pasauliniy ir ES sveikatos organizacijy publikacijos valdymo sis-
temy atsparumo klausimais biitent ir remiasi empiriniais tyrimais, izvalgomis i§ vieSojoje
politikoje susiety sveikatos apsaugos arba socialinio apriipinimo sri¢iy. Siame diskurse
greta auks¢iau minéty savoku (atsparumas, adaptyvumas, atsistatymas, atsigavimas ir
prisitaikymas), sutinkamos ir kitos savokos, pvz., jgalinanti sveikatos prieziiros sektoriaus
lyderysté ir bendradarbiavimas su politikais, pasirengimo ekstremalioms situacijoms ir
atsako gebéjimai (Pasaulio sveikatos organizacija...2020-2025 m. Europos darbo programa
»Jungtiniai veiksmai siekiant geresnés sveikatos...”, 2021, 32).

Anot Haldane et al. (2021), visapusiSkam sveikatos sistemos atsparumo supratimui
reikia sisteminio poziiirio ir jis turéty biiti grindziamas teisingumo problemomis, iskaitant
susirfipinima dél lyties, Zzmogaus teisiy ir rasizmo sveikatos priezitiros srityje. Be to, atspa-
rumo negalima pasiekti vien tik taikant vyriausybiy ir kity subjekty vienakrypti ir ,,i§ vir-
Saus { apacia“ metoda. Atsparumas reikalauja ir bendruomenés isitraukimo. Mokslininkai
savo darbe i$skiria pagrindinius atspariy sveikatos sistemy elementus (sveikatos sistemos
teisingumas ir rezultatai, sektoriy bendradarbiavimas, bendruomenés isitraukimas), akcen-
tuodami bendruomenés jsitraukimg, kuris $iy mokslininky nuomone, yra pagrindinis visy
sveikatos sistemy atsparumo elementy elementas. 28 Salyse atlikti tyrimai aiskiai parodé
valdymo, kuris remiasi mokslo pasiekimais ir lyderyste, siekiu taikyti sékminga sveikatos
sistemy praktika saugoti visuomenés sveikata ir didinti gerove, poreikj. Siekiant sveikatos
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sistemos atsparumo, reikia jdéti daug darbo, sukurti aukstos kokybés sveikatos priezitiros
sistema ir igyti bendruomenés pasitikéjima. Todél vyriausybéms rekomenduojama taikyti
sisteminj, visuminj pozitri, kuris apimty visus sektorius, itraukty atitinkamai visy lygiuy
veikéjus, iskaitant bendruomenés ir vietos valdZzios institucijas. Taip pat svarbus pagristas
tvirtas ir aiskus koordinavimas, apimantis ne tik ankstyvojo etapo ekstremaliyjy situacijy
valdyma. Sveikatos sistemoms reikalingas tinkamas finansavimas ne tik pasirengimui
naujoms pandemijoms, bet ir siekiant uztikrinti, kad visi zmonés visada galéty naudotis
reikalingomis sveikatos paslaugomis, kai ju reikia. Tyrimai parodé poreiki investuoti
1 sveikatos priezilros darbuotojy kiekio ir kokybés gerinima, kad biity galima geriau
pasirengti blisimoms pandemijoms ir reaguoti i jas. Haldane et al. (2021) pabrézia, kad
atsparios sveikatos sistemos yra tokios, kurios ne tik investuoja i su pandemija susijusi
sveikatos priezitiros darbuotojy planavimg ir mokymg, bet ir uztikrina jy fizing, psiching
ir ekonoming apsaugq darbo vietoje ir uz jos riby. Stiprinant sistemos pajégumus reikia
stiprios ir gerai finansuojamos pirminés sveikatos prieziiros su kvalifikuota ir saugoma
darbo jéga, siekiant uztikrinti, kad aukstos kokybés priezitira biity teikiama bendruo-
menése, stiprinant rySius su visuomenés sveikatos sistemomis. Galiausiai, visuomenés
sveikatos prieziuros funkcijos, tokios kaip testavimai, kontakty atsekimas, karantinas ar
saviizoliacija, atlickamos derinant su sveikatos priezitiros sistema, yra kertiniai sékmingo
COVID-19 atsako pagrindai. Sis poziiiris daznai priklauso nuo naujovisky skaitmeniniy
technologijy, kurios pacios susiduria su i$Stikiais, jskaitant galimybe padidinti nelygybe
ir bliti Zzmogaus teisiy pazeidimy priemone.

vy =

v —

geidaujamais ivykiais, remiantis LR nacionaliniais teisés aktais, priimta vadinti {vykius,
reakcijas, reiSkinius, aplinkybes, veika, galéjusia sukelti ar sukélusias nepageidaujama
iSeitj, rezultatg pacientui (LR sveikatos apsaugos ministro 2018 m. rugséjo 11 d. jsakymas
Nr. 1001 ,,Dél Nepageidaujamy jvykiy stebésenos apraSo patvirtinimo®, cit. Babinskas,
Kanapeckiene, 2019). Tod¢l siekiant ligoniniy atsparumo, Sis faktorius — nepageidaujami
jvykiai issukiy metu — neturi buti pamirstas, apie tai paskutiniu metu itin daznai raSoma
mokslinéje literatiiroje, strateginiuose dokumentuose.

Trukstant tyrimy, pristatanciy sveikatos prieziiiros jstaigos, ligoninés kaip organizacijos
atsparumo samprata, matytume organizacijos atsparumo teorinés apibrézties taikymo ir
Siam organizacijy tipui galimybes, papildomai integruojant kasdieniniy i§§ukiy aspekta.
Ligoniniy atsparumg traktuotume kaip teigiama prisitaikyma ir adaptavimosi palaikyma
sudétingomis salygomis, siekiant iSeiti i§ nenumatyty atvejuy sustipréjus, matant poreiki
administravimo struktiiromis.

Apibendrinant Sio tyrimo rezultatus, iSskirtume svarbius sveikatos prieziiiros jstaigos
atsparumo bruozus valdymo srityje, kurie rodo démesi adaptyviam ir planuojamam, i
galimybes orientuotam atsparumui, nepamirstant ir kasdieninio adaptyvumo: 1) valdymas
remiasi gerosiomis vadybos praktikomis, lyderyste siekiant atsparumo; 2) istaigos valdy-
mas jtraukus, palaikomas bendruomenés, nacionalings ir vietinés valdzios; 3) organizacijos
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valdyme démesys skiriamas visuomenes poreikius atitinkanc¢iam paslaugy prieinamumui
ir kokybei; 4) uztikrinamas geras pirminés sveikatos priezitiros finansavimas; 4) nuolat
investuojama | darbuotojy planavima, mokyma bei ju fizing, psiching, ekonoming apsauga
darbo vietoje ir uz jos riby; 5) sveikatos priezitiros paslaugy prieinamuma uztikrinanéiy
skaitmeniniy technologijy atitiktis paslaugy teikéjy bei gavéju likes€iams, ju lankstumas
ir integralumas su kitomis sistemomis; 6) nuolat palaikomi rySiai su kitomis visuomenés
nio démesio darbuotojy kiekiui ir kokybei, pakankamo finansavimo, pricinamumo prie
naujausiy technologijy ir programinés jrangos — $iy klausimy sprendimui reikia pokyc¢iy
sistemoje, ne vien atskiroje ligoninéje.

2021 m. buvo gausiis akademinés bendruomenés isitraukimu i vieSojo sektoriaus pasiren-
moksliniy tyrimy Zurnalai skyré papildomus numerius $iai tematikai, socialiniy tyrimy
mokslo institutuose regiony, organizacijy atsparumo tematika iskelta i prioritetines (pvz., VU
Regionuy plétros institute). Pazymétinos mokslo studijos, trumpraséiai, kuriuose analizuotas
vie$osios politikos, sveikatos priezitiros sistemos ir organizacijy atsako { COVID-19 pande-
mija priemongs, efektyvaus valdymo patirtys (Jakulevi¢iene ir kt., 2020; Bortkevicitte ir kt.,
2020; Soper et al., 2021; Kalkyte, 2021 ir kt.). Sveikatos prieziiiros institucijy atsparumas
strateginiuose ES ir ES nariy-valstybiuy dokumentuose tampa pamatine, svarbiausia savoka:
pvz., Covid-19 valdymo strategijoje ,,Atsparumas-atsigavimas-ateitis* (COVID-19. Valdymo
strategija, 2020) pirmas Zodis atsparumas susiejamas su ateitimi. ES padidintos investicijos
ne tik { Saliy ekonominj atsigavima, bet ir { valdymo tobulinima bendradarbiaujant politi-
kams, mokslininkams ir praktikams-medikams (HERA: Europos sveikatos ir ekstremaliy
situacijy parengties ir reagavimo institucija; Europos tyrimy Corona platforma ,,Europos
horizonte*; Pandem-2 projektas ir kt.).

Apibendrinant analizuota medziaga apie ligoniniy atsparumo isstukiams diskursa
teoriniame organizacijy atsparumo savokos, bruozy ir veiksniy kontekste, galime kons-
tatuoti, kad $is diskursas vadybos moksle sparciai plétojamas dél COVID-19 pandemijos
ir busimy kriziniy situacijy. Organizacijos atsparumo samprata i§ dalies tinka ir ligoniniy
atsparumui apibrézti, nes sveikatos priezitiros istaigos turi gebéti ir adaptuotis isstkiuose,
Sukiai, tenkantys Sioms organizacijoms, reikalauja kompleksinés prieigos, visos sistemos
sutelktumo ir sprendimy nacionaliniy lygiu.

ISvados

Organizacijos atsparumo sampratos socialiniuose moksluose sietinas su socialiniy grupiy,
bendruomeniy, miesty, organizacijy kaip sistemy, pazeidziamumo, atsparumo tyrimais.
Savoky pazeidziamumas, atsparumas, stabilumas gilesné analizé rodo savoky raida, sa-
veika, priklausomai nuo moksly ir konteksty. Mokslininkai pazymi, kad atsparumas yra
sudétingas savybinis konstruktas, gali buti skirtingai apibréztas, atsizvelgiant { individo,
Seimos, organizacijos, visuomenés, kultiiros kontekstus, bet visus juos vienija samprata,
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vy =

stipréjus, kad tai dinaminé, kompleksiné organizacijos savybé.

Apibréziant organizacijos, tame tarpe ir ligoninés, atsparumo samprata, kurios pagrin-
dinés dimensijos yra geb¢jimai ir procesai, remiamasi naujausiomis mokslo jzvalgomis,
organizacijos atsparuma matant kaip savybe (ka turi organizacija), kaip organizacijos
veiklos tikslg ir rezultata (ka organizacija dél to daro), kaip sutrikimy, kuriuos gali organi-
zacija sau leisti, toleravima. Atsparia galéty biiti vadinama organizacija, kuri atitinka Siuos
2) geba jveikti krizg, atsikurti ir grizti | iprasta biisena, prisitaikyti; 3) geba po nenumaty-
ty i88tkiy iSeiti su nauja kokybe, sustipréjus; 4) sugeba numatyti grésmes ir paversti jas
galimybémis, pasirengti i§§tkiams. Organizacijy atsparumas nuolat stiprinamas prisitai-
kant prie poky¢iy trimis lygiais: sistemoje turimy sukaupty iStekliy potencialo, vidinés
komunikacijos sistemos dalyviy ir kintamyjy, kiirybingo ir lankstaus atsako i iSbandymus,
organizacijos atsparuma suvokus kaip ilgalaikj tiksla.

Prie iSoriniy vieSojo sektoriaus organizacijy atsparumo veiksniy verta priskirti poli-
tinius, ekonominius, technologinius, socialinius veiksnius. Verslo organizaciju adaptuo-
jantis prie i88tukiy patirties sklaida, perémimas bendradarbiaujant taip pat tampa paveikiu
socialiniu veiksniu.

Pasitelkus vidinio organizacijos atsparumo sampratos skirstyma i dvi grupes (pasy-
vusis ir aktyvusis atsparumas), galima iSskirti organizacijy, tarp ju ir ligoniniy, vidinius
atsparumo veiksnius:

* Pasyviojo arba operacinio, adaptacinio organizacijos atsparumo veiksniai: 1) turimo

arba patikéto valdyti vieSojo (fizinio, ekonominio, organizacinio, socialinio, Zmo-
giskojo) kapitalo, iStekliy iSmintingas valdymas; itin svarbus pokyc¢iy, absorbavimo,
adaptyvumo, atsistatymo gebéjimy valdymas; 2) subalansuota organizacijos rutina
ir struktiira; 3) vidiniy informacijos bei komunikacijos sistemy valdymas, nuolatinis
ju tobulinimas; 4) valdymo praktika; 5) organizaciné kulttra.
Aktyviojo arba planuojamo, strateginio, | galimybes orientuoto organizacijos atsparu-
mo veiksniai: organizacijos atsparumo planavimas, strategija; i atsparumo stiprinima
orientuota organizacijos iSorés politika; nuolatinis jsitraukimas i vadybiniy inova-
ciju analize, taikyma, kiirima; lyderysté ir organizacijos atsparumo kompetencijy
nuolatinis gerinimas.

Sveikatos prieziiiros istaigy, ligoniniy atsparumo mokslinis diskursas dél specifinés
organizacijy paskirties ir aktualumo 2020-2021 m. pandemijos metu pastebimai auga.
Tai lemia ir aktyvesné politiky, mokslininky bei mediky sgveika. Sveikatos sistemos bei
atskiry sveikatos prieziliros istaigy atsparumas tampa prioritetiniu vieSosios politikos
tikslu, atsparumo klausimas siejamas ne vien su atsigavimu po krizés, bet ir su aktyvia
atsparumo perspektyva — bliti pasirengus blisimiems i$Siikiams. Greta adaptacinio ir
planuojamo atsparumo mokslas aktyvina diskusija dél kasdieninio atsparumo sampratos,

v —

pacientams.
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Sektoriy, organizaciju bendradarbiavimas, sveikatos prieziiiros istaigy adaptyvuma

didinantis ir | galimybes orientuotas ju valdymas, sveikatos priezitiros darbuotojy kiekis
ir kokybé¢, bendruomeniy jsitraukimas i visuomenés sveikatos funkciju plétra, lygybe uz-
tikrinanciy skaitmeniniy technologiju naudojimas didinant pirminés sveikatos prieziiiros
prieinamuma — tai dazniausiai ligoniniy atsparumo teoriniame diskurse aktualizuojami
veiksniai.
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