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Santrauka

Poky¢iai organizacijoms sukelia i$§tkiy, kurig strategija geriausia pasirinkti, kaip planuoti, priimti,
valdyti poky¢ius. Zinojimas, kaip prisitaikyti prie pokyéiy, ne tik apibrézia organizacijos
ilgaamziSkuma ir sekme, bet ir uztikrina organizacing gerove, atitinkancig tvaraus vystymosi tikslus
(Fabio, Duradoni, 2020). Tvaris organizaciniai poky¢iai yra labai svarbiis vystymuisi, organizacijos,
veikiangios nuolat kintanéioje aplinkoje, augimui, s¢kmei ir i§likimui. Darbo problema. Zmonés
nesiprieSina pokyciams. PrieSingai, jie prieSinasi netikrumui ir galimiems rezultatams, kuriuos
sukelia pokyciai (Bierwolf, 2019). Svarbus sékmés veiksnys pokycCiy realizavimui yra tai, kiek
zmonés sugeba formuoti pokyCius arba juos jtraukti j savo elgesj ir darbg. Darbo problema
formuluojama klausimu — kaip pasireiskia darbuotojy pasipriesinimas pokyciams?

Darbo objektas - pasiprieSinimas pokycCiams. Pastarasis atskleidziamas per darbo tiksla, kuriuo
siekiama i$analizuoti darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams raiska, organizacijos poky¢iy kontekste.
Suformuluoti tokie darbo uzdaviniai: iSanalizuoti poky¢iy organizacijoje sampratos turinj,
identifikuojant pagrindines pasiprieSinimo pokyciams priezastis; atskleisti darbuotojy pasipriesinimo
pokyc¢iams raiskos tendencijas personalo vadovy patiréiy aspektu; iSanalizuoti darbuotojy
pasipriesinimo poky¢iams PanevéZio miesto gamybinése jmonése raiskos tendencijas.

Darbe atlikta mokslinés literatiiros analizé, kurioje iSanalizuotos ir pateikiamos poky¢iy sampratos,
pasiprieSinimo pokyc€iams raiSkos teorinés jzvalgos. Ivardijamos darbuotojy pasiprieSinimag
pokyciams salygojancios prieZastys. Pristatomos pasiprieSinimo pokyciams valdymo strategijos ir
budai. Atliktas tyrimas pagrjstas kiekybinio ir kokybinio tyrimo metodais. Kiekybinio tyrimo
instrumentas — anketa, skirta atskleisti organizacijos poky¢iy metu identifikuotas darbuotojy patirtis.
Pateikiama kokybinio tyrimo apraSomoji turinio analizé.

Teorinis darbo reikSmingumas. Norint iSsiaiSkinti pasiprieSinimo pokyCiams samprata,
pasiprieSinimo pokyciams prieZastis bei jveikos strategijas, buvo analizuojama naujausia moksline
literatiira. Pateiktos pasiprieSinimo pokyCiams teorinés jzvalgos, jvardintos pasiprieSinimo
pokyc€iams pagrindinés priezastys, apzvelgtos pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo strategijos.

Praktinis darbo reikSmingumas. Parengti kokybinio ir kiekybinio tyrimo instrumentai, jgalinantys
atskleisti darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams raiska. Gauti tyrimy rezultatai parodo darbuotojy
poziiirj ] organizacijoje vykdomus poky¢ius, dominuojancig reakcija j pokycius, pojucius, susijusius
su vykdomais pokyc¢iais. Gauti rezultatai sudaro sglygas jvertinti pasiprieSinimg ir pritaikyti tinkamas
pasiprieSinimo jveikimo priemones.
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Summary

Changes create challenges for organizations, which strategy is the best, how to plan, accept, manage
changes. Knowing how to adapt to change not only defines the longevity and success of the
organization but also ensures organizational prosperity in line with the Sustainable Development
Goals (Fabio, Duradoni, 2020). Organizational changes are crucial for the development, growth,
success, and survival of organizations operating in an ever-changing environment. The problem
raised by this work. People are not opposed to change. On the contrary, they oppose uncertainty and
possible results caused by changes (Bierwolf, 2019). The problem of work is formulated: how does
workers’ resistance to change manifest itself?

The object of the work is resistance to change. The latter is revealed through the purpose of the work,
which aims to analyze the expression of workers’ resistance to change, in the context of
organizational changes. The following work tasks have been formulated: to analyze the concept of
change in the organization, identifying the main reasons for resistance to change; to reveal trends in
the expression of workers’ resistance to change in terms of the experience of personnel managers; to
examine the trends in the expression of resistance to changes among the employees of production
companies in Panevézys.

The work carried out an analysis of scientific literature, which examines and presents theoretical
insights into the concepts of change and the expression of resistance to change. The reasons for
workers’ resistance to change are identified. Strategies and methods for managing resistance to
change are revealed in this work as well. The study carried out is based on quantitative and qualitative
methods. Quantitative research instrument — a questionnaire designed to disclose the experience of
employees identified during changes in the organization. A descriptive analysis of the content of the
qualitative study is provided.

The theoretical significance of the work. To clarify the concept of resistance to change, the reasons
for resistance to change, and the strategies of overcoming, the latest scientific literature was analyzed.
Theoretical insights on resistance to change were provided, the main causes of resistance to change
were identified, and strategies for managing resistance to change were reviewed.

The practical significance of the work. Qualitative and quantitative research instruments have been
developed to reveal the expression of resistance of employees to changes. The results of the research
show the employees’ attitude towards changes in the organization, the dominant reaction to changes,
the sensations associated with the changes being carried out. The results obtained allow the
assessment of the resistance and the adoption of appropriate measures to overcome resistance.
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Ivadas

Temos aktualumas ir naujumas. Norint jveikti spar€ius ir nuolatinius rinkos pokyc¢ius, labai svarbu
mazinti pasiprieSinimg pokyc¢iams. Didéjanti globalizacija, spartiis technologiniai poky¢iai,
konkurencija, kulttriniy vertybiy poky¢iai, didesné socialiné atsakomybé ir poveikis aplinkai skatina
daugumg Siy pokyc¢iy (Muluneh, Gedifew, 2018). Pokyciai organizacijoms, kaip teigia Svirskiené
(2005), sukelia i8Stkiy, kurig strategija geriausia pasirinkti, kaip reikia priimti, valdyti pokycius.
Zinojimas, kaip prisitaikyti prie poky¢iy, ne tik apibréZia organizacijos ilgaamziskuma ir sékme, bet
ir uztikrina organizacing gerove, atitinkancig tvaraus vystymosi tikslus (Fabio, Duradoni, 2020).
Tvariis organizaciniai pokycCiai yra labai svarbiis vystymuisi, organizacijos, veikian¢ios nuolat
kintan¢ioje aplinkoje, augimui, sékmei ir iSlikimui.

Lewin jvedé pasiprieSinimg kaip sistemy koncepcija, siilydamas ne bandyti suprasti situacija
sutelkiant démesj ] vieng arba du elementus atskirai, bet apsvarstyti visumg (Burnes, Cooke, 2012).
Lewin lauko teorijoje teigiama, kad jmanoma suprasti, prognozuoti ir suteikti pagrindg individy ir
grupiy elgsenos Kaitai, sukuriant gyvybés erdve, apimancig psichologines jégas, darancias jtaka jy
elgsenai tam tikru laiko momentu. Aktualumo kriterijus buvo tai, kad jo poziiiris j poky¢ius turéty
padéti asmenims ir grupéms suprasti ir pertvarkyti savo suvokimg apie juos supantj pasaulj. Higgs,
Rowlan (2011) teigia, kad poky¢iy fenomenas (kaip ir dauguma organizaciniy reiskiniy) reikalauja
savo studijy metodo, kuris sujungia akademinj grieztumg su praktiniu aktualumu. Schweiger,
Stouten, Bleijenbergh (2018), atkaklumas yra labai svarbus, nes laikas nuo laiko ir bet kuriame
permainy proceso etape labai tikétinas organizaciniy nariy pasiprieSinimas. Turime plésti savo
dinamiskg supratimg apie Kkliitis, trukdancias efektyviems pokyc¢iams, kad jgytume daugiau
kompetencijos sékmingai valdyti pokyc¢ius. Lewin pasteb¢jo, kad planuojamais pokyc¢iais visy pirma
sickiama pagerinti organizacijos zmogiskosios pusés veikimg ir veiksmingumg jgyvendinant
dalyvaujamasias, grupines ir komandines poky¢iy programas (Burnes, 2004).

Mokslinis iStirtumas. Per pastaruosius 60 mety (Georgalis, Samaratunge, Kimberley, Lu, 2014)
pasikeité pasiprieSinimo i§ pradinés konceptualizacijos kaip sisteminio barjero j labiau individualius
ir psichologiSkai pagristus procesus, kuriais grindZiamas neigiamas atsakas j pokycius. Individualus
pasiprieSinimo konceptualizavimas yra labai sudétingas, apimantis pazinimo, emocinius ir elgsenos
atsparumo matmenis (Oreg, 2006; Piderit, 2000). Pozityvizmas prie§ postmodernistinj pasiprieSinimo
poziur] (Ford ir kt., 2010), pasiprieSinimas kaip kognityvinés ir kultirinés schemos bei poziiirio
restruktiirizavimo rezultatas pateikia psichoterapinj atsparumo vaizdg (Goldstein, 1989). Sutinkamas
poziiiris | atsparumg kaip valdymo mechanizma (Ford, 2010) ir atsparumg kaip pokyc¢iy sukéléjo
veikimo ir neveikimo rezultata.

Pasak Pundzienés ir Duobienés (2006), zmonés, dirbantys organizacijoje, pirmieji susiduria su
organizaciniais pokyciais. Konkretus pokytis yra suvokiamas ir tada sukelia tam tikras emocijas, o
véliau ateina sprendimas reaguoti ] pokycius. Pasak Schweiger ir kt. (2018), literatira apie
organizacinius pokyc¢ius ir pasiprieS§inimg pokyc€iams yra prieStaringa. Svarbu pagerinti supratima
apie tai, kaip pasiprieSinimas veikia organizacinius pokycius, pateikiant nuoseklig sistemos
dinamikos perspektyva. Apskaiciuota, kad organizacijos pastangy poky¢iy, kurie nepavykty, tiksli
dalis svyruoja nuo 50 % iki 80 % ir apima tiksly 70 % (Schweiger, ir kt. 2018). Pasipriesinima
pokyciams jvardija kaip elgesj, kuris skirtas apsaugoti individg nuo realaus ar jsivaizduojamo pokycio
poveikio. Poky¢iai turi tiek techninj, tiek socialinj matmenj ir problemos dazniausiai kyla tada, kai
socialiniai aspektai néra nagrinéjami. Atkreipiamas démesys j tai, kad be pokyciy, néra jokios
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pazangos. Taciau zmonés, dirbantys konkreCioje jmonéje, nesidziaugia poky¢iais, ir svarbiausi,
aukScCiausias pareigas uzimantys individai gali labiausiai tam prieSintis. Sprendimas tiems, kurie
valdo poky¢ius, yra i$siaiskinti, kaip pokyc¢ius interpretuoja darbuotojai.

Darbo problema. Pokyc¢iai vyksta nei§vengiamai, pasiprieSinimas analogiskai neiSvengiamas, todél
svarbu atskleisti pasipriesinimo pokyciams psichologines priezastis. Kotter (2007 m.) teigé, kad
pagrindinés poky¢iy jgyvendinimo problemos yra Zmoniy elgesio keitimas. Zmoniy elgesys yra
matoma i3raiska, bet vertybinis pasiprieinimas vyksta tyliai (Yushak, Dolah, Bakar, 2018). Zmonés
nesiprieSina pokycCiams. PrieSingai, jie prieSinasi netikrumui ir galimiems rezultatams, kuriuos
sukelia pokyciai (Bierwolf, 2019). Svarbus sé¢kmes veiksnys pokyciy realizavimui yra tai, kiek
zmongés sugeba formuoti pokycius arba juos jtraukti j savo elgesj ir darbg. Pastebimas atotrukis tarp
fakty zinojimo ir veiksmy. Keisti elgesj vadinasi mokytis ir taikyti kasdieninéje praktikoje. Darbo
moksliné problema formuluojama klausimu — Kkaip pasireiskia darbuotojy pasipriesinimas
pokyciams?

Darbo objektas — pasipriesinimas pokyciams.

Darbo tikslas — isanalizuoti darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams raiSkg organizacijos pokyciy
kontekste.

Darbo uZzdaviniai:
1. ISanalizuoti pokyciy organizacijoje sampratos turinj, identifikuojant pagrindines pasiprieSinimo
pokyc¢iams prieZastis.
2. Atskleisti darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams raiSkos tendencijas personalo vadovy patiréiy
aspektu.
3. ISanalizuoti darbuotojy pasiprieSinimo pokycCiams Panevézio miesto gamybinése jmonése
raiSkos tendencijas.

Darbo metodai:

Duomeny rinkimo metodai: Mokslinés literatiiros analize, kurioje iSanalizuotos ir pateikiamos pokyc¢iy
sampratos, pasiprieSinimo pokyc¢iams raiSkos, teorinés jZvalgos. Ivardijamos darbuotojy
pasipries$inimg pokyc¢iams sglygojancios priezastys. Pristatomos pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo
strategijos ir buidai. Apklausa rastu, taikant kiekybinio tyrimo instrumenta — klausimyng. Kokybinio
tyrimo — pusiau strukttiruotas interviu. Duomeny analizés metodai: Kiekybinio tyrimo rezultaty
apraSomoji statistika (vidurkiai, procentiniai dazniai, koreliaciné analiz¢). Kokybinio tyrimo — turinio
(kontent) analizeé.

Teorinis darbo reikSmingumas. Pokyciai organizacijoje Siuo metu tampa neatskiriama veiklos
dalis. Vykdant poky¢ius, neiSvengiamai susiduriama su darbuotojy pasiprieSinimu pokyciams. Norint
i$siaiskinti pasiprieSinimo pokyCiams sampratg, pasiprieSinimo pokyciams priezastis bei jveikos
strategijas, buvo analizuojama naujausia mokslin¢ literattira. Pateiktos pasiprieSinimo pokyc¢iams
teorinés jzvalgos, jvardintos pasiprieSinimo pokyCiams pagrindinés prieZastys, apZvelgtos
pasiprieSinimo poky¢iams valdymo strategijos.

Praktinis darbo reik§mingumas. Parengti kokybinio ir kiekybinio tyrimo instrumentai, jgalinantys
atskleisti darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams raiska. Gauti tyrimy rezultatai parodo darbuotojy
poziiirj ] organizacijoje vykdomus poky¢ius, dominuojancia reakcijg j pokycius, pojticius, susijusius
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su vykdomais poky¢iais. Gauti rezultatai sudaro sglygas jvertinti pasiprieSinimg ir pritaikyti tinkamas
pasiprieSinimo jveikimo priemones.

Konferencijoje skaitytas praneSimas:

Aleksandraviciené, Rita. Pasiprie§inimo pokyCiams psichologiniy priezas¢iy analizé ir jveikos
strategijos. Studenty moksliniy darby konferencija ,,Technologijy ir verslo aktualijos — 2021
Panevézys: Kauno technologijos universitetas Panevézio technologijy ir verslo fakultetas, 2021 m.
balandzio 23 d.
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1. Poky¢iai organizacijoje kaip pagrindinis sékmingos veiklos veiksnys

Organizacijos poky¢iy valdymas, pasak Petrauskaités ir Korsakienés (2020), vadinamas tikslingu
procesu, kai organizuojama bei koordinuojama zmoniy kolektyvo veikla. Efektyvios organizacijos
pokycius jvardina palankiu ir itin naudingu dalyku, kaip galimybe¢ adaptuotis besikeiciancioje,
nestabilioje verslo aplinkoje.

1.1. Poky¢iy organizacijoje samprata

Autoriai skirtingai pateikia pokyciy apibiidinimus. Fullan (1998) teigia, kad ,,pokyciai — tai
nesibaigiantys pasitlymai, atsirandantys nuolat besikeiCian¢iomis salygomis®. Vieni autoriai
(Svirskiené, 2005, Petrauskaité¢ ir Korsakiené 2020), pokycius jvardija, kaip procesa, vykstant]
organizacijoje. Kiti autoriai (Simanskiené, 2001, Pikturnaité, 2005), poky¢ius traktuoja it
neiSvengiama reiskinj, darant] jtakg organizacijos strategijai, strukttirai, kulttrai. (Beal, Stavros, Cole,
2013) iSskiriami j procesg orientuoti pakeitimai apima gamybos procesus ir tai, kaip organizacijos
kuria, organizuoja ar platina produktus ar paslaugas bet kokiu organizaciniu lygmeniu. Lenteléje
pateikta jvairiy autoriy pokycCiy samprata (zr. 1 lentelg).

1 lentelé. Pokyciy sampratos turinys (sudaryta darbo autorés)

Autorius, metai Poky¢iy samprata

ZakareviCius (2006, | ,,PokyCiy numatymas jy galimy neigiamy pasekmiy eliminavimas bei teigiamy
183 p.) privalumy panaudojimas®.

Videikieng, »Nuoseklus ir sistemingas procesas, kuriuo sickiama sklandaus organizacijos
Simanskiené (2013, | peréjimo | pageidaujamg biiseng. Jis apima pokyCiy numatymg, jvertinima,
342p.) pasiruo$ima juos priimti ar inicijuoti bei organizacijos geb¢jima valdyti jvairiy

poky¢iy poveikj, jy teigiamas ir neigiamas pasekmes*.

Simanskiené (2001, 13 | ,,Vykdant reformas organizacijose paZeidziami tradiciniai valdymo modeliai ir
p.) metodai, kuriy vadovai buvo iSmoke, kas sukelia patiems vadovams diskomforta
(priestaravimas tarp zinomo stabilumo ir neZinomos, bet viliojancios ateities),
kita vertus, atsiranda darbuotojy pasiprieSinimas®.

Petrauskaité K., | ,,Poky¢iy valdymas gali bti apibréziamas kaip tikslingas procesas, organizuojant
Korsakiené R. (2020, | Zmoniy kolektyva bei koordinuojant jy veiklg®.
2p.)

Pikturnaité (2005, 2 p.) | ,,Analizuojant pokycius vykstancius organizacijose, galima teigti, kad ateityje
greta ekonominiy, organizaciniy uzdaviniy, modernioje organizacijoje aktualls
bus ir socialiniai klausimai, kuriy esminiai yra $ie: organizacija taps neatsiejama,
organiska kiekvieno jos darbuotojo gyvenimo dalimi, jo antrgja Seima, antraisiais
namai“.

Hurn (2012, 41 p.) »Planuotas tikslas pakeisti organizacijos dabarting padétj norima kryptimi,
atsakant | naujus i$§tikius ir galimybes. Jis apima naujos vizijos suprojektavima,
placios apimties konsultacijas su visy lygmeny darbuotojais, pasiprieSinimo
pokyc¢iams jveikima“.

Grybien¢ ir Simbelis | ,,Poky¢iai organizacijoje yra ,,organizacijos pastangos atsinaujinti ir pereiti nuo
(2010, 68 p.) tradicinés struktiiros prie naujo dinaminio modelio, kuris padéty Zmonéms
iSreiksti savo kiirybines galias, energijg bei jzvalga; taip pat skatinty tobulinimasi
bei gera nuotaikg®.

Robbins (2006) »Procesas, kurio metu zmogaus elgesys samoningai keiciasi, kai organizacijos
tikslai orientuoti j tam tikras permainas®.
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Pokyc¢iy sampratos turinys atsiskleidzia per darbuotojus ir struktiiras. ] Zmones orientuoti pokyciai
yra pokyciai, kurie turi jtakos darbuotojy pozitiriui, elgesiui, jgiidziams ar veiklos rezultatams.
Struktiiriniai poky¢iai yra pokyciai, susij¢ su organizacijy veikimu ir jvairiy organizacijy darbo daliy
arba elementy santykiais. Struktiiriniai poky¢iai apima administraciniy procediiry ir valdymo sistemy
hierarchija (Beal, ir kt., 2013).

Pasak Magalinskés, Korsakienés (2020), pirmiausia akcentuojamas veiksmas dél pokycio. Jis
apibréziamas procesu, kurio metu vyksta poky¢iai. Véliau seka pokycio tikslo suvokimas — dél ko
vyksta planuojami ir vykdomi pokyciai. Organizaciniy poky¢iy proceso metu tenka keisti jprastus
darbo metodus, tikslus, organizacijos misija, vizijg, veiklos laukus (Bejinariu, 2017), veiklos
vykdymo priemones ir strategijas (Shin, 2012). Pokyc¢iai salygoja organizacijos prisitaikyma prie
iSorinéje aplinkoje vykstan¢ios Kaitos, uzsibrézty tiksly, vykstanciy procesy (Videikiené ir
Simanskiené, 2014), sukuriamos naujos galimybés organizacijai, gerinti produktyvuma ir didinti
konkurencinguma (Korsakien¢, 2017). Pateikiamose organizaciniy pokyciy apibréztyse sutelkiamas
démesys j pokyciy poveikio laukg. Nurodoma, kad pokyciai organizacijose vyksta sinergiskai tiek
organizacijos, tiek individo lygmeniu (Magalinske, Korsakiene, 2020).

Serban, Aviana, Popescu (2020), isskiria pokyciy tipus, kurie gali biti: atsirandantys (netikéti)
poky¢iai — atsiranda dél nenumatyty jvykiy, kuriuos reikia pakeisti; planuojami poky¢iai — apgalvoti
poky¢iai, mastymo ir veiksmy samoningas rezultatas. Pagal tgstinumg iSskiriamas epizodinis
pakeitimas — pastarasis biina atsitiktinis, nenuolatinis. Nuolatinis pokytis — tai nuolatinis, evoliucinis
pokytis, kitaip sakant, nedideli pakeitimai, kurie kei¢ia tam tikrus nedidelius aspektus ir siekia
pagerinti dabarting padétj, taciau islaiko bendra darbo sistemg (Prediscan, Bradutanu, Roiban, 2013).
Antras pokyCiy tipas yra strateginiai, transformaciniai, revoliuciniai. Tai radikalis pokyciai, kai
organizacija visiSkai pakeiCia savo sistemg i§ esmés, ieSkodama naujo konkurencinio pranasumo ir
darydama jtaka pagrindiniams organizacijos pajégumams (Georgalis, Samaratunge, Kimberley,
2014).

Kalbant apie vidinius inovacijy veiksnius, iSrySkéjo veiksniai: individualus, grupés, padalinio ir
organizacijos lygmuo. Individualaus lygio veiksniy pavyzdziai yra vadovo savybés ir darbuotojy
pozituris. Grupés lygmens veiksniai, be kita ko, apima komandinio darbo kokybe inovacijy
projektuose ir auks$c¢iausios vadovybés komandos jvairove. Inovacijas lemiantys veiksniai vieneto
lygmeniu apima rinkos tyrimy priemones ir verslo padaliniy Ziniy valdymo sistemas. Organizacijos
lygmens veiksniai apima organizacing kulttirg ir jmonés dydj. Daugelis Siy vidaus veiksniy gali bti
samoningai paveikti sickiant optimizuoti jmonés inovacijy veikla, o kai kuriems kitiems veiksniams,
pavyzdziui, jmonés dydZiui ir auk$€iausios vadovybés komandos jvairovei, trumpuoju laikotarpiu
vargu ar gali biiti daroma jtaka siekiant sustiprinti jmonés inovacijy pastangas ir rezultatus. Be to, yra
svarbiy procesy ,,i$ apacios ] virSy* ir ,,i$§ virSaus ] apacig*, kurie formuoja Siuos vidinius veiksnius
jvairiais lygmenimis (Lichtenthaler, 2016)

Voet (2014), kalba apie tai, kad planuojami poky¢iai vyksta racionaliai nustatant tiksla, kurio metu
pokyc¢iy tikslai 1§ anksto suformuluojami ir jgyvendinami i§ virSaus j apacig. Pagrindiné prielaida yra
ta, kad organizacija turi jveikti keletg etapy, kad galéty sékmingai pereiti ] norimg ateities biiseng
(Burnes, 2004). Naujas pozitris j poky¢ius yra labiau decentralizuotas ir ,,i§ apacios j virSy* gali bati
laikomas biidu pokyc¢iams jgyvendinti. Pokyciy turinys néra atskaitos taSkas, o grei¢iau naujy pokyciy
proceso rezultatas. Darbuotojai nelaikomi pasyviais organizaciniy poky¢iy gavéjais, bet skatinami
aktyviai prisidéti prie poky¢iy proceso (Burnes, 2014).
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Fabio, Duradoni (2020) atkreipia démesj i pokycio reikSme: pokyciai reiskia, kad trumpuoju
laikotarpiu reikés daugiau dirbti (t. y., norint prisitaikyti prie naujy uzduociy, reikia mokytis ir
prisitaikyti), o asmenys, ypac tie, kuriy psichologinis atsparumas yra menkas, yra nenoriai nusiteike.

Analizuojant pokycius vykstancius organizacijose, kaip pastebi Lodiené (2005), greta ekonominiy,
organizaciniy, finansiniy aspekty aktualiis tampa ir psichologiniai klausimai, kurie atskleidzia, jog
organizacija tapatinama su kiekvienu organizacijos darbuotoju, tarsi Seima bei namais. Aiskinant
socialing tikrove, sickiama Zmones suprasti, o ne matuoti, kvantifikuoti. Zakarevicius (2006), kalba,
kad svarbu yra pokyc¢ius numatyti, eliminuoti neigiamas pasekmes bei tinkamai panaudoti
privalumus. PasiprieSinimas pokyc¢iams yra jprastas elgesys organizaciniy poky¢iy procesuose, kuris
atsispindi, asmeniniame ar socialiniame reiskinyje. Kyla klausimas — tai psichologinis ar sociologinis
procesas. Tie, kurie pasiprieSinimg pokyc¢iams laiko psichologiniu reiskiniu, mano, kad tai yra
gynybos mechanizmas arba kad tai iSSaukia psichologinius pojtcius, tokius kaip nusivylimg, nerima,
baime ir agresija (Shimoni, 2019). Tie, kurie pasipriesinimg pokyc¢iams laiko socialiniu reiskiniu,
traktuoja jj nevienodu darbo pasidalijimu, asimetriniais galios santykiais ir prastu valdymu (Ford ir
Ford, 2010). Sios dvi perspektyvos (asmeninés ir socialinés) yra probleminés, nes jos neleidzia
suprasti kaip vienas daro jtakg kitam. Suvokus pasiprieSinimg pokyc¢iams, arba bet kokj kitg elges]
organizacijose, reikia priimti abi perspektyvas: asmening ir socialing, ir ieskoti dialektiniy santykiy
tarp jy. Tiksliau, pagal praktikos teorijg, kurioje vienodai klausiama asmeninés ir socialinés
(asmenings praktikos ir socialinés strukttros) ir dialektiniy santykiy tarp jy vaidmens, generuojant
individualias ir grupines mintis bei elgesj, pateiktas pozitiris jvardija pasiprieSinima kaip praktika,
kurig sukuria socialinés valios, arba jproc¢iai (Shimoni, 2019). Iprotis yra pazintinis konstruktas,
sukurtas dialektiniuose asmeninés praktikos ir visuomeniniy struktiiry rySiuose ir tokiu biidu
reprezentuoja ne asmenines ar socialines pasiprieSinimo priezastis atskirai, bet abi bendra.

Vienas 18 svarbiausiy klausimy, j kur] organizaciniai mokslininkai daznai atkreipia démes; tirdami
pokyCius organizacijose, yra nesékmingy poky¢iy lygis (Fuchs, Edwards, 2011). Vadovali,
inicijuodami poky¢ius, turi numatyti galimus darbuotojy pasiprieSinimo buidus bei jvertinti prieZastis,
del kuriy Zmonés prieSinasi pokyciams. Daugelis pokyciy, kurie yra nepakankamai veiksmingi arba
nes¢kmingi, gali biti sglygojami darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams. Vienas argumentas, kodél
pokyc¢iy iniciatyvose yra tiek daug nesékmiy, yra tai, kad vadovybé daznai nepripazjsta zmogiskojo
organizacinio atsinaujinimo elemento svarbos arba uztikrinimo, kad darbuotojai palaiko pokycius
(Fuchs, Edwards, 2011).

Kita vertus, nusistovéjusios tvarkos keitimas sukelia darbuotojy pasiprieSinimg. Mokslingje
literatiiroje (Svirskiene¢, Lodiené) nurodomos Sios priezastys: pokyCiy ir jy esmés neteisingas
suvokimas, troSkimas neprarasti ko nors vertingo, tik¢jimas, kad pokyciai neturi jtakos organizacijai,
nepakantumas jiems. Taip pat svarbu suprasti, kad susidiirus su sudétingais pokyciais, zmonés
nesikeicia tik todel, kad jiems liepiama keistis (Georgalis, Lu, 2014). Daugel] mety vadovybé mang,
kad pasiprieSinimas yra prieSingus rezultatus duodantis reiskinys, pasireiskiantis individualiomis ar
kolektyvinémis neigiamomis pazitiromis ir elgesiu. Jei organizacija inicijuoja pakeitimg, kuris
prieStarauja suinteresuoty asmeny poziiriui, jsitikinimams ir praktikai, ji sulauks pasiprieSinimo,
nebent tie, kurie su tuo susije, pakeis savo pozitrj (Asimeng, Heinrichs, 2020).

Tyrimai parodé (Laumer, Eckhardt, 2010), kad pokyc¢iy salygos ir pokyciai apskritai gali numatyti
organizacinius rezultatus, tokius kaip pasitenkinimas darbu, organizacinis jsipareigojimas ir
ketinimas pasitraukti i§ organizacijos (Wanberg, Banas 2000). Savidrausme, orientavimasis |
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kirybinius pasiekimus ir gynybinio nelankstumo stoka atspindi Zmoniy geb¢jima prisitaikyti prie
pokyc¢iy remiantis jy indéliu j auksta darbo nasumg. Tikimasi, kad teigiamas poziiiris i pokyc¢ius bus
siejamas su geresniais rezultatais (Oreg, Vakola, Armenakis, 2011).

Svarbus sékmés veiksnys pokyciy realizavimui yra tai, kiek zmonés sugeba formuoti pokycius arba
juos jtraukti j savo elgesj ir darbg. Pastebimas atotrukis tarp fakty zinojimo ir veiksmy. Keisti elgesj
— tai reiskia mokytis ir taikyti savo zinias kasdieninéje praktikoje.

Apibendrinant, galima teigti, kad didZiausia jtaka darbuotojy reakcijai j pokycius yra pats pokytis.
Metodas, kuriuo aptariamas pakitimas didina ar mazina darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams,
koreliuoja su keliais poky¢iy matmenimis. Pastarieji biity atotriikis tarp senosios ir naujosios biisenos;
darbuotojy, kuriems $is pokytis turi jtakos, skai¢ius; pakeitimo atlikimo daznumas; tai, kaip pokytis
saugo ar nesaugo tam tikrus praeities testinumo elementus; biidas, kuriuo buvo parengtas praneSimas
apie pakeitimg; poky¢iy skubumas ir jy jgyvendinimo sparta, kurios reikalauja vadovaij; ir galiausiali,
bet ne maziau svarbiu veiksnys, kiek sitilomas pakeitimas kei¢ia darbuotojy uzduociy atlikimo
metodus.

1.2. Darbuotoju jtraukimas j poky¢€iy iniciavimg ir valdyma: reakciju j poky¢ius elgesio
tendencijos

Biidas, kuriuo kiekvienas darbuotojas vertina pokytj, gali sukelti didesnj ar nedidel; darbuotojo
prieStaravimg. Atkreipiamas démesys i Siuos jtakg darancius veiksnius: darbuotojy veiklos pobidis,
ju pasitikéjimas vadovu, kuris koordinuoja pokyti, kiek jie sutinka ar nesutinka su jmonés strategija
ir politika, kvalifikacija ir kaip greitai jie gali rasti panaSy darba kitoje organizacijoje, darbo
saugumas, vadovavimo potencialas, mastymo stilius, amzius, temperamentas, jy padétis
organizacijos hierarchijoje, taip pat jy darbo stazas. Darbuotojo jtaka atsparumo pokyciams
intensyvumui taip pat atsispindi 2 lenteléje.

2 lentelé. Darbuotojo intensyvus atsparumas pokyc¢iams (sudaryta darbo autorés, Bierwolf, 2019)

g Jégos, kurios daro jtakg Atsparumas pokyc¢iams

EC} Jy suvokimas Mazas Didelis

& | 3u veiklos pobidis Teigiamas Neigiamas

. Pasitikéjimas poky¢iy vykdytoju Novatoriski iprasta tvarka
Pozitris j jmonés politika ir strategija Didelis Mazas
Mokymo lygis Susitarimas Nesutarimai
Reintegracijos j darbo rinka galimybé Didelis palyginti mazas
Vadovavimo potencialas karybingas—novatoriSkas | Konservatoriskas
Darbo vietos saugumas Mazas Didelis
Temperamentas Melancholikas cholerikas
Amzius Jaunasis Senas
Pareigos organizacijoje Svarbu Nereik§mingas
Darbo stazas Didelis Mazas

IS pateiktos informacijos matyti, kad jvairios jégos, daro jtakg darbuotojo atsparumui. Svarbios tampa
ir asmenings savybés, tokios kaip temperamentas, amzius, uzimamos pareigos, darbo stazas jmonéje.
Pozitiris | yjmonés politika ir strategijg didelg jtakg daro darbuotojui, dalyvaujan¢iam poky¢io procese.
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Darbuotojy pasipriesinimo intensyvumas gali biiti susietas su tam tikromis savybémis ir jguidziais,
kuriuos turi vadovas, atsakingas uz pakeitimy koordinavima. Tiek, kiek turi specialiy Ziniy ir taiko
poky¢iy valdymo principus, tam tikri asmenybés ir vadovavimo stiliaus ypatumai gali padéti
sumazinti arba padidinti darbuotojy pasipriesinimg pokyc¢iams (Bierwolf, 2019).

Lygiai kaip yra didziuliai skirtumai tarp pokyc¢iy, kuriuos nuspresta jgyvendinti organizacijose,
ypatumy, taip pat yra didziuliy skirtumy tarp darbuotojy ir vadovy poziiiriy, skirtumy mokymo lygiu,
jsipareigojimo organizacinéms vertybéms ir net jy paciy asmenybés. Pastebime, kad organizacijose
vyksta daug specifiniy elementy ir procesy, kurie gali prisidéti prie didesnio ar mazesnio
pasiprieSinimo darbuotojy permainoms (Stanley, Henne, Yang, 2019). Organizaciniy pokyc¢iy metu
individai kuria savas interpretacijas apie tai, kas nutiks, kaip jie patys yra suvokiami ir kg kiti galvoja
ar ketina daryti (Bovey, Hede, 2001).

3 lentelé. Organizacijos ypatumy jtaka darbuotojy pasiprieSinimui pokytis (sudaryta darbo autorés, Bierwolf,
2019)

Jégos, kurios daro jtakg Atsparumas pokyc¢iams

Mazas Didelis
Veiklos sudétingumas didelis (aukstosios technologijos) maza (jprasta veikla)
Centralizacijos laipsnis Mazas Didelis
Gamybos charakteristikos maza gamyba ir unikaltis produktai | Masiné gamyba
Organizacinés struktiiros tipas Ekologiskai Mechanizuota
Darbuotojy motyvavimo sistemy naudojimas | Taip Ne
Sazininga mokéjimo sistema suderinta su | Taip Ne
rinkos darbo jéga
Informacinés sistemos kokybé Didelis Mazas
Hierarchijos atstumas Mazas Didelis
Organizaciné kultira pro keitimas Konservatoriy
Poky¢iy tempas organizacijoje Didelis Sumazintas
Organizacijos padétis rinkoje Aukstas Mazas
Stiprios profesinés sajungos Ne Taip

Organizacijos situacija priklauso nuo veiklos. Matome, kad jprasta gamybiné veikla maziau veikiama
poky¢iy nei, kad novatoriSka, aukStyjy technologijy veiklag vykdanti jmoné. Pokyciy greitis irgi
sumazintas, gamybinéje sferoje. Darbuotojy motyvavimo sistema bei sgZininga mokeéjimo sistema
néra lengvai kei¢iamos, todél ir pasipriesinimas Kaitai yra didesnis.

I Sig kategorija jtraukta: organizacijos dydis, gamybos procesy charakteristikos (tik masiné¢ gamyba,
maza gamyba ar serijin¢), kiek naudojama jgaliojimy delegavimas, organizacinés struktiiros
charakteristikos (mechanizuota struktiiros, kurioje yra grieztai laikomasi rasytinés politikos ir
procediiry, arba organiné struktiira, kurios tikslas — individualiy tiksly pasiekimas), mokéjimo ir
motyvavimo sistemy veikimas, informacinés sistemos kokybe, organizacinés kultiiros ypatybés ir
profesiniy sgjungy buvimas jmonéje.

PasiprieSinimas gali biiti suSvelnintas jtraukiant darbuotojus j pokycCiy procesa didinant sprendimy
priémimo procesy s3ziningumg ir skaidruma, pateikiant tinkamus paaiSkinimus dél sprendimy ir
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gerbiant darbuotojus, teikiant naudinga, savalaike ir tikslig informacijg apie poky¢ius (Georgalis, Lu,
2014). Nepaisant tokios praktikos gali sumazéti darbuotojy tikéjimas ir pasitikéjimas pokyciy
valdymo programomis (Stanley et al., 2005) ir galiausiai gali padidéti darbuotojy pasiprieSinimas.
Todél tikétina, kad vadovams ir kitoms organizacinéms institucijoms bus naudinga skirti daugiau
démesio organizaciniam teisingumui (Bovey, Hede, 2001).

Apibendrinant darbuotojy jtraukimg j poky¢iy iniciavima ir valdyma, galima teigti, kad darbuotojo
asmeninis augimas ir vystymasis gali pakeisti suvokimg apie pokyCius ir taip sumazinti
pasiprieSinimo organizaciniams pokyc¢iams lygj. Mokslinés literatiiros analizé parodo, kad pokyciai
organizacijoje sicjami su sékminga veikla, siekiamais tikslais. Poky¢iai nei§vengiami ir batini, todél
tikslinga apzvelgti pokycCiy organizacijoje sampratg.
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2. PasiprieSinimo pokyc¢iams raiSka organizacijose: teorinés jZvalgos

Kaip teigia Simanskiené, Videikien¢ (2014) ,,pasiprie§inimas poky&iams paprastai apibréziamas kaip
elgesys, kuriuo siekiama islaikyti organizacijos status quo arba kaip tam tikras atsakas, reakcija ]
pokyc¢ius®“. PasiprieSinimas jvardijamas kaip natirali bisena, jei esama organizacijos kultiira
kei¢iama i§ esmés. Tarkime, jei stabili vidine organizacijos kulttira kei¢iama lankscia ir perorientuota
i rinkg. Zmogaus pasipriesinimas poky&iams yra visi§kai natiralus procesas. Zmogaus prigimtis yra
priesintis procesui, pagristam neaiSkumais ir riipesCiais, kurie sukelia nepatogumy ir abejoniy
(Prediscan, Bradutanu, Roiban, 2013).

2.1. PasiprieSinimo pokycCiams samprata

Kiek mokslinéje literatiiroje biity analizuota pokyc¢iy modeliy, pokytis pradedamas iSsiaiskinus
pokyCio poreikj ir biitinumg. Pradedant svarbu turéti pokycio vizija, kokia judéjimo kryptis
pasirenkama. Koks bebiity pasiprieS§inimas organizacijoje, blity gerai jo nenuvertinti, neignoruoti.
Pasak Grybienés (2010), prieSinimasis pokyc¢iams gali biiti konflikto priezastis bei turi neabejoting
truikuma, kadangi trukdo adaptuotis ir progresuoti. Mokslingje literatiiroje (Svirskiené, Petrauskaite,
Korsakien¢) akcentuojama, kad daZznai veikla orientuota | pokyCius nesékme¢ patiria ne dél
technologiniy ar finansiniy veiksniy, o dél psichologiniy priezas¢iy, nes darbuotojai jsitikine, kad
did¢ja pavojus jy materialinei ir psichologinei aplinkai.

PasiprieSinimas pokyc¢iams yra natiirali poky¢iy proceso dalis, asmeny gebéjimas ir noras prisitaikyti
prie organizaciniy poky¢iy skiriasi (Fabio, Duradoni, 2020). Psichologinio atsparumo stoka taip pat
gali trukdyti pokyc¢iy procesams, nes menkg psichologinj atsparumga turin¢iy asmeny strategijos yra
blogesnés nei jy kolegy. Psichologijoje, kai démesys sutelkiamas j individualius bruozus ir elgesi,
atsparumas pokyciams apibréziamas kaip asmens polinkis vengti pokyc¢iy ir prieSintis pokyciams
skirtinguose kontekstuose (Kim, 2011). Pyktis, dziaugsmas, pasibjauréjimas yra emocijos, kurias
paprastai praktikuoja asmenys (Ullah, Jaan, Qamar, 2012). Paprastai individas Sias emocijas
praktikuoja per organizacines permainas. Dél organizaciniy sutrikimy atsiranda neigimo jausmas,
pyktis, nusivylimas ir praradimas (Dent, Goldberg, 1999). Kai nustatyta tvarka yra kei¢iama, asmenys
patiria sielvartg ir materialinius nuostolius (Georgalis, Samaratunge, Kimberley, Lu, 2014).

Zmonés jaudia liidesj, nerima, pyktj, kai jy vaidmenys pasikeiéia organizacijoje. Kai asmenims
nepavyksta priimti emociniy poky€iy, jie rodo pasiprieSinimg. Manoma, kad emocijos yra
organizaciniy pokyc€iy pastangy nesékmés prieZastis.

PasiprieSinimo poky€iams problematika atliekami moksliniai tyrimai (Dennis, Erwin, Garman,
2010). PasiprieSinimas pokyCiams i§ tradicinés perspektyvos prasidéjo XX a. 1940-ajame
desSimtmetyje (pvz., Coch ir pranciizy, 1948), o modernus vaizdas ] pasiprieSinimg prasideda
devintojo deSimtmecio pabaigoje (Dent ir Galloway Goldberg, 1999; Piderit, 2000). Nuo to laiko abi
paradigmos tebeegzistuoja lygiagreciai (Schweiger ir kt., 2018). Ford ir kt. (2008) gincijo tradicing
mastymo linijg ir pasisaké uz santykinj pozilirj j pasiprie§inimg pokyc¢iams, kuri akcentuoja ne
keiiama aplinka bei gavéja, o veikiau sutelkia démesj j ju saveika. Siuo poziiriu pasipriesinimas
pokyc¢iams néra nei 1§ prigimties geras, nei blogas, taip pat negalima kaltinti vien tik keiCianciy
darbuotojy ar vadovy. Svarbiausia suprasti, kaip abipusiai tiek vadovy, tiek darbuotojy veiksmai
veikia kartu, kad paskatinty arba slopinty pasiprieSinima pokyciams. Darbuotojai gali skirtingai
reaguoti j panasius valdymo veiksmus priklausomai nuo to, kaip jie interpretuoja pokyciy sukéléjy
motyvus. Taigi, kai kurie mokslininkai pradé¢jo nagrinéti, kaip tarpasmeniniy vadovy-darbuotojy
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santykiy kokybé¢ gali paveikti tai, ar darbuotojai savo vadovo perduotg informacijg laiko palaikancia
ir patikima, ar manipuliatyvia ir savanaudiska (Corleyko, 2012). Kaip darbuotojai teigiamai ar
neigiamai vertina vadovy motyvus arba patiria teigiamas ar neigiamas emocines reakcijas i savo
vadovus, gali paveikti jy elgesj su sitilomais poky¢iais, nepriklausomai nuo to, ar Sie pasitlymai i§
esmés naudingi, ar zalingi (Corleyko, 2012).

PasiprieSinimas pokyCiams turi tris skirtingus pasiprieSinimo konceptualizacijy akcentus: kaip
kognityviné biisena, emociné biisena ir elgesys. (Piderit, 2000). Nors Sios koncepcijos Siek tiek
sutampa, jos labai skiriasi. Emocinis konceptas susijes su tuo, kaip Zzmogus jaucia pokytj (pvz., piktas,
nerimas), pazinimo apima, kg zmogus galvoja apie pokycius (pvz., ar tai bitina? Ar tai bus
naudinga?), elgesio konceptas apima veiksmus ar ketinimg veikti reaguojant j pokycius (pvz., skystis
dél pokyc¢iy, bandyti jtikinti kitus, kad pokytis yra blogas) (Oreg, 2006). Ieskant budy, kaip suderinti
Siuos skirtingus akcentus, reikéty gilinti supratimg apie tai, kaip darbuotojai reaguoja j siilomus
organizacinius pokycius. 4 lenteléje taip pat atsispindi pakeitimo jtaka darbuotojy pasiprieSinimui
pokyciams.

4 lentelé. PasiprieSinimo sampratos turinys (sudaryta darbo autorés)

Hlib, Prib, Gromova (173p) Asmenybés psichologiné bisena, kuri elgsenos lygiu pasireiSkia
pasiprieSinimo veiksmais, kuriais sickiama sustabdyti, sulétinti ar
sumazinti grésme¢ suvokiamus pokycius.

Beal, Stavros, Cole (2013 Emocinis pasiprieSinimas yra neigiama energija arba baimés, pykcio,
litidesio, nuostabos, pasibjauréjimo ir paniekos poky¢iams pozymis.

Pazintinis pasiprieSinimas apima pozilrj ir jsitikinimus apie teigiamg ar
neigiama pasiprieSinimo jvertinimg. PaZzintinis pasiprieSinimas apima
mintis apie organizaciniy pokyc¢iy baitinybe ir nauda.

Pokyciai apima elgesio moksly strategijy, kuriomis siekiama pakeisti
planuojama organizacinio darbo aplinka, siekiant pagerinti organizacinius
rezultatus keiciant darbuotojy elgsena

Schweiger, Stouten, Bleijenbergh (2018 - | Keitimy gavéjo (arba suinteresuotyjy Saliy grupés) elgesio reakcijg i
poky¢iy iniciatyva, kurig paprastai sitilo réméjas arba lyderis.

Organizacinis pokytis kaip procesas, prasidedantis pradiniu stimulu, kuris
skatina organizacijas persikelti i§ vienos buisenos | kita.

Georgalis, Samaratunge,Kimberley, Lu | Organizacinis pokytis yra empirinis steb&jimas organizaciniame subjekte,
(2014) kurio forma, kokybé ar biuklé laikui bégant kinta, po samoningo naujy
mastymo, veikimo ir veikimo buidy jvedimo.

Dennis, Erwin, Garman (2010 ) PasiprieSinimg pokyc¢iams apibtidino kaip teigiama process, skatinantj
organizacijos dalyviy mokymasi

Dent, Goldberg (1999 Pasipriesinimas pokyCiams  yra psichologiné koncepcija, kurioje
pasiprieSinimas yra patalpintas individo viduje, o vadovo uzduotis —
jveikti §j pasipriesinima.

Georgalis, Lu (2014 pasiprieSinimas gali biiti suvokiamas kaip ,,darbuotojy elgesys, kuriuo
siekiama uzginCyti, suardyti arba apversti vyraujancias prielaidas,
diskursus ir galios rySius

Ford, Ford (2010). Pasipriesinimas yra grjztamasis rysys, ir, kaip ir visi atsiliepimai, jis gali
biti naudingas tobulinant atitinkamo proceso projektavima ir
jgyvendinima.

Pateikti apibrézimai rodo, kad pasiprieSinimas pokyciams — tai neteisingas poky¢iy esmés suvokimas,
baimé, susijusi su praradimais, pakantumo poky¢iams stoka, uztikrintumo ir tiké¢jimo pokyc¢iy nauda
nebuvimas. Apibendrinant galima teigti, kad pasiprieSinimas vertinamas kaip daugiamatis, apimantis
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tai, kaip darbuotojai elgiasi reaguodami j pokycius (elgesio dimensija), kg jie galvoja apie pokyt]
(kognityviné dimensija) ir kaip jie jaucia pokytj (veiksmingg dimensija). Fiksuodami pasiprieSinimo
sudétinguma, Dennis ir kt. (2010) teigé, kad ,,individai veikia vienu metu ir kad jie net gali biiti
dviprasmiski dél kiekvieno i§ $iy matmeny pasikeitimo®. Darbuotojy reakcija j pokycius gali buti tiek
pasyvi, tiek atvira. Kita vertus, elgesys reaguojant j pokycius yra palaikomasis ar atsparus, aktyvus ir
pasyvus. Tyrinétojai (Oreg, Burnes) pateiké jzvalgas apie pazinimo, emocinius, ir elgesio
pasiprieSinimo matmenis, kaip jvairts asmenybés skirtumai ir individualus pasiprieSinimas yra
susijes su jtaka, ir kaip pokycius vykdantys asmenys galéty padaryti, jtaka pasiprieSinimui.

Kiekviena Kkliitis, susijusi su pokyciy jgyvendinimu, yra svarbi organizacijos rezultatams.
Apibendrinus moksline literatiira (Lodiené, Videikiené, Simanskien¢), galima teigti, jog svarbiausia
priezastis yra darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams.

Schweiger ir kt. (2018), pasiprieSinimas yra vertingas $altinis siekiant poky¢iy, kuris netgi gali biti
laikomas tam tikru jsipareigojimu. Si moderni paradigma laiko pasipriesinima svarbiai darbuotojy
informacijos formai vadovams. Atmetus S$iuos atsiliepimus, organizacijos prarasty galinga
informacijos S$altinj, kuris padéty prisitaikyti prie pokyciy iniciatyvy (Ford ir Ford, 2009).
Permainoms atspartis gavéjy elgesio atsakymai apima abejones, dvejojima, dviprasmiskumag ir
atspindéjima, nes jais siekiama geriau suprasti, pritaikyti ir patobulinti poky¢iy iniciatyva. Bendros
sékmingos pokyc¢iy strategijos ziiirint j pasiprieS§inimg i$ Siuolaikinés perspektyvos apima atvirg
bendravima, aktyvy klausymasi ir gily pokyc¢iy gaveéjy jtraukima

Esant pasiprieSinimui, reikia pabandyti paaiskinti, kod¢l taip svarbu ir biitina keistis, kodél §is pokytis
reikalingas ir kg kiekvienas gali padaryti, kad atlikty tam tikrg vaidmenj ir paaiskinty, su kokiomis
pasekmémis susiduriame, jei poky¢iai nevyksta. Dent, Goldberg, 1999, pazymi, kad pasiprieSinimas
néra nei atsitiktinis, nei paslaptingas. PasiprieSinimas pokyCiams atsiranda tada, kai pokyciy
iniciatoriai nenustaté pusiausvyros proceso (kompensuojancio grjztamojo rysio ciklo), kad pokytis
bty veiksmingas. (Dent, Goldberg, 1999). PasiprieSinimas formuojamas kaip fenomenalus
konstruktas susijes su organizacijos nariais. Tai néra objektyvus reiSkinys. Jis greiiau susij¢s su
vidiniu organizacijos nariy konceptu (Convlin, 2013). Bandomas islaikyti tam tikras numanomas
tikslas, kuris nebuvo poky¢iy proceso dalis. Kaip teigia Saparnis, Bersénaité, Saparniené (2009)
planuojant ir jgyvendinant pakeitimus nepakanka tiesiog informuoti apie jy biitinumg arba uztikrinti
pakeitimy jgyvendinimg. Tokie pokyciy valdymo btidai sukelia tik didel; pasiprieSinimg. Pokyc¢iy
valdymo metodika apima racionaly iSankstinj poky¢iy planavima, darbuotojy dalyvavimg ir
motyvacija dirbti. PokycCiy valdymo proceso esmé yra uztikrinti, kad visi Zmonés suprasty ir
pripazZinty naujus tikslus ir biity pasirenge juos pasiekti. Biitina gauti darbuotojy pritarima pokyc¢iams,
aiSkiai informuoti apie poky¢iy tikslus ir laukiamus rezultatus.

Vyrauja tendencija prieSintis pokyCiams, kai zmonés bijo prarasti tam tikry gyvenimo situacijy
kontrole, nelankstis, susije¢s su dogmatizmo bruozu, kurj uztikrina stabilumas bei nenoras apsvarstyti
alternatyvias idéjas ar perspektyvas. Emociné reakcija j pokyt] apibuidina asmens ribotg gebéjima
susidoroti su poky¢€iais kaip streso Saltiniu. Darbuotojai, turintys didel¢ emocine reakcijg i
priverstinius pokycius, maziau linke dalyvauti permainose ir pasizymi prastesnémis lankstumo
savybémis, todél jie susilaiko, kad iSvengty streso, kurj jie sieja su pokyciais (Daveri, Parisi,
2015). Trumpalaikiai tikslai suprieSina darbuotojus dél operatyviniy su pokyciais susijusiy
nepatogumy, dél kuriy atsiranda pasiprieSinimas net racionaliai vertinamai ilgalaikei naudai
(Heidenreich ir Handrich 2014). Sie poky¢iai gali baiti susije su produktyvumo poky¢iais.
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Nepatyrusiy darbuotojy patekimas j darbo rinkg tikriausiai sumazino darbo nasuma, tiek sumazinant
kapitalo ir darbo santykj, tiek eksperimentuojant su rizikingomis naujovémis (Daveri, Parisi, 2015).

Mokslininkai (Venus, Stam, Knippenberg, 2019), remdamiesi socialinio identiteto metodu,
aiSkindami organizacines permainas, pabréz¢, kad darbuotojai prieSinasi pokyc¢iams, nes kulttiros,
struktiros, praktikos ar elgesio pokyciai gali buti suvokiami kaip grésmé darbuotojy savijautos
testinumui, pagristam organizacijos identitetu arba organizacijos charakteriu. Sékmingas
organizacinis prisitaikymas vis labiau priklauso nuo darbuotojy palaikymo ir entuziazmo sitilomiems
pokyc¢iams, o ne vien tik nuo pasiprieSinimo jveikimo (Piderit, 2000). PasiprieSinimo sgvoka, kuri
gali biti apibréziama kaip bet koks elgesys, kuriuo siekiama islaikyti status quo esant spaudimui
pakeisti status quo kyla i$ psichologijos, kur pasiprieSinimas i$ pradziy buvo vertinamas kaip maistas
prie$ valdzig, bet tuo tarpu vis labiau tampa individualiu apsauginiu mechanizmu (Wirtz, Piehler,
Thomas, Daiser, 2015).

Apibendrinant galima teigti, kad priestaravimai literatiiroje apie pasipriesinimg pokyc¢iams yra susij¢
su vidine dinamika tarp organizaciniy poky¢iy ir pasiprieSinimo pokyciams. Viena i§ §iy sunkumy
priezasCiy yra Ziniy ir supratimo apie organizaciniy poky¢iy viding dinamika trukumas.

2.2. PasiprieSinimo pokyc¢iams lygmenys ir dinamika

Ford ir Ford (2010), pazymi, kad pasiprieSinimas yra koncepcija, kurig vadovai naudoja jvardindami
elgesi ir komunikacija, kuri jiems nepatinka ar nemano, kad turéty jvykti, ir kuri, jy manymu, padidins
darbo kiekj, kurj jie turi padaryti, kad biity uztikrintas s€kmingas pokytis. Tai, kg vadovai vadina
pasiprieSinimu, priklauso ne nuo stebimo elgesio, bet nuo stebétojo elgsenos interpretavimo ir
sprendimo. Skirtingais poky¢iy etapais, skirtingai suvokiamas pasiprieSinimas. K.Lewino trijy
pakopy modelis apimantis esminius poky¢iy etapus, tinkancius individo, grupés ir organizacijos
pokyc¢iy procesui, aiskiai parodo dinamikos raiska. Tikslinga apzvelgti tris poky¢iy fazes (Vanagas,
2007):

1 fazé pasireiskia individo ar grupés noru dirbti kitaip. Pastarasis kyla i$ atsirandanciy problemy
ir nepatogumy, su kuriais susiduria organizacija. Prasideda diskusija, vedanti link poky¢iy
problemy identifikavimo.

2 faze pasireikskia elgesio pokyciu. Pokyciai pradedami jtikinus organizacijos narius, kad nauja
sistema bus naudinga, produktyvi ir bus pasiekti geresni rezultatai.

3 fazé pasireiskia poky¢io priemimu arba j$aldymu. Siuo atveju poky¢iai priimami kaip naujas
etapas, kuris jau negriZta atgal.

Kiti mokslininkai (Stanley, Henne, Yang, De Brigard, 2019) nagrinédami K.Lewin ir J.Kotter
poky¢iy modelius, Siuos tris etapus traktuoja, kaip atSildymas (kai reikia pokyciy), pasireiskia status
quo iSnagrinéjimu, kuris padidinty pokyc¢iy varomaja jéga. Toliau seka veiksmai, pokyc¢iy procesas,
darbuotojy jtraukimas. Galiausiai sukuriama nauja bisena, vadinama uZzSaldymu, kai pokytis
jtvirtinamas, apdovanojama uz gautus planuotus rezultataus.

Mokslininkai Haas, Munzer, Santen, Hopson, Haas, Overbeek, Peterson, Cranford, ir Huang, (2019)
pritaike praktiskai J.Kotter 8 zingsniy pokyc¢iy modelj, nustaté, kad visi iSvardinti etapai turi
privalumy. Suteikia lengva, laipsniska elgesiuo vadova vadovams, kad jie galéty identifikuoti silpna
srit]. Jtraukiami besimokantys asmenys j tobulinimo procesg. Paskatina suinteresuotgsias Salis
atsizvelgti | pokyc¢ius, o ne ] baim¢. DidZigjg laiko dalj uzima jsipareigojimas, jgyvendinti §j pokytj.
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Autoriai pazymi, kad padidéja individy suvokimas, o tai atspindi intensyvy pokyc¢iy pagreitj, kai
prasideda didelio masto jsitraukimas, reikalaujantis nuolatinio atsidavimo, laiko ir pastangy ji
iSlaikyti.

Pasak Bucata (2016), nepakanka pakeisti sistemy, procesy ar struktiiry, nes jmonés turi dirbti su
zmonémis. Pokyciai, | kuriuos jtraukiami zmongs, turés atsizvelgti j besikeic¢ian¢ius Zmones.
Kiekvienas pokyciy dalyvis patiria asmeninj pereinamajj laikotarpj, kuris kartais gali biiti susijes su
tam tikrais nuostoliais, kartais Zlungancia galia ar prestizu, arba netgi maz¢janciais iStekliais arba
pajamomis. Kaita yra lengvesné Zzmonéms, Kuo grei¢iau jie suvokia poky¢iy nauda, tuo grei¢iau bus
priimta ir taikoma.

Energija

Neigimas | Pyktis Derybos Depresija Eksperimentavimas Pri¢mimas
Laikas

1 pav. E. Kubler-Ross poky¢io kreivé (sudaryta darbo autorés pagal Soh ir Yi, 2016)

Poky¢iy kreivé yra modelis, kuris suteikia galimybe interpretuoti asmeninius pojucius, SUSijusius su
poky¢iu. Modelio kilme priskiriama Elisabeth Kubler-Ross, ji sukiiré¢ gyvenimo keitimo/prisitaikymo
modelj. Pokyc¢iy kreive apibiidina Siuos etapus: neigima, pyktj, derybas, depresija, eksperimentavima,
priemimg. Nors zmonés priesinasi pokyCiams dél vizijos stokos, reikia suprasti, kad tai néra
vienintelés galimos prieZastys; kai kuriems Zmonéms net pokyciai gali turéti neigiamy pasekmiy
(finansiniy, materialiniy). Pirmoji reakcija netikéty ar nepageidaujamy poky¢iy akivaizdoje yra Soko
ir neigimo, nes darbuotojai gali bijoti ateities netikrumo, pavyzdziui, darbo neuztikrintumo ar baimés,
kad jie gali padaryti klaidy (Soh ir Yi, 2016). Cia svarbu nubrézti kryptj. Kai patvirtinama sio poky¢io
pradZia, Zmonés eina ] antrajj etapa ir vystosi pyk¢io reakcija. Apskritai Siuos jausmus sukelia tam
tikry neigiamy pasekmiy numatymas. D¢l to Zmonés linke atsispirti aktyviems ir protestuojantiems
prie$ pokycius. Kol Zmonés lieka antrame kreivés pakeitimo etape, pokyciai yra neseékmingi, nes,
kelia grésme.

Antrasis etapas yra stresinis ir nemalonus. Siuo metu labai svarbi komunikacija. Kitas etapas yra
deryby procesas. Darbuotojai derasi su kitais arba iesko alternatyvy, kaip iSeiti i§ $ios i$ situacijos.
Po deryby darbuotojus apima depresija, kur jie jauciasi litidni ir nusivyle savo darbu, prarade vilt
pasiekti gery rezultaty. Darbuotojai gali biiti nepakankamai suinteresuoti savo darbu. Siame etape
svarbu jziebti motyvacijos (Soh ir Yi, 2016).

Daug naudingiau Zmonéms bandyti pereiti prie Kito etapo, kuriame pesimizmas mazéja, pradeda
reik$ti optimizma ir priémima. Eksperimentavimas salygoja kelti kompetencija. Zmonés yra daug
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maziau sutelk¢ démes;j j tai, kg jie prarado, ir pradeda pritraukti naujy galimybiy ir akivaizdy pritarimag
pokyciams. Jie pradeda iSbandyti ir tyrinéti pokyciy prasme ir tai, kas atnes¢ pokycius. Taigi, jie
mokosi tiesiogiai i§ realybés, kuri gali buti jiems gera ar maziau gera, ir iSmokti prisitaikyti prie naujy
salygy (Bucata, 2016).

Galiausiai pasiekiama priémimo biisena, kai darbuotojai suvokia poky¢iy reiksme ir pradeda aktyviai
dalyvauti jo vystymesi ir siekia rezultaty, efektyviai dirba. Tik tada, kai Zzmonés pasiekia §j pakeitimo
etapa, galima teigti, kad jie gali pasinaudoti poky¢iy privalumais. Nepamirstant, kad pokycio kreives

aSis yra laikas, nurodo poslinkj kreive kaip greitesnio poky¢io metaforg (Stoller, 2020).

Paremiantys vadovai, kurie padeda darbuotojams matyti sékminga kelig j prieki per pokycius ir kurie
juos jjaucia, gali sumazinti grésminga permainy pobudj (Jones, Ven, 2016). Tai parodo
pasiprieSinimo poky¢iams lygmenys (Prib, Gromova, 2019):

nenuoseklumas - socialinés psichologijos ir vadybos pozitiriu nenuoseklumas turéty buti
suprantamas placigja prasme, jis gali reiksti neatitikimus tarp darbuotojy ir vadovybés interesy,
situacijos suvokimo skirtumy, nes darbuotojai uzima skirtingas pareigas, todel turi skirtingus
ziniy lygius, situacijos suvokima, atsakomybe ir t. t., todé¢l gali biiti vienodai jsitiking permainy
bitinybe;

sunkumai - gali bati jvairis, tai ne tik konfliktai ir problemos, bet ir atsakomyb¢ ir naujos
Zinios;

ankstesné nesékminguy poky¢iy patirtis - net jei nuo to laiko pra¢jo daug laiko, tai gali
paskatinti Zzmones suvokti naujus sitlomus pokycius kaip nepageidautinus, susijusius su
nesékme;

nepasitikéjimas - Zmonés elgiasi atviriau ir labiau linke priimti poky¢ius, jei vadovas yra
panasus | juos, atrodo patrauklus ir pagarbus. PrieSingai, jei vadovas labai skiriasi nuo
personalo, tai sukelia nepasitikéjimg ir, savo ruoZztu, pasipriesinima;

praradimo jausmas — daugelis zmoniy jaucia poky¢ius, susijusius su netekties jausmu: jgytas
statusas (jei esamos kompetencijos nepakanka, kad bty iSlaikytas jy statusas naujomis
salygomis, statuso praradimas gali reiksti valdzios praradima, pagarbg valdymui ar reputacijai),
esminiy poreikiy tenkinimg (nauja padétis gali reiksti, kad dabar bus patenkinti ne visi esminiai
poreikiai), iSvystytus socialinius santykius (pokyciy jvedimas daznai sukelia socialiniy sgveiky
ir tarpasmeniniy santykiy sutrikdymg);

jprociai yra komforto Saltinis, j kurj kiekvienas siekia ir paprastai bando islaikyti, todél gali
biiti pasiprieSinimas pokyc¢iams, o tai reiskia, kad prarandamos patogios salygos ir papildomos
energijos ir laiko iSlaidos;

nepakankamas darbuotoju dalyvavimas. Darbuotojy kvietimas dalyvauti pokyc¢iy kiirimo ir
1gyvendinimo procese (skirtingai nuo situacijos, kai jie paprasciausiai informuojami apie
jgyvendinimo faktg) skatina priklausymo procesui pojiut] ir sumazina pasireiSkimo
intensyvuma;

prastas bendravimas. Verta paminéti, kad prastos kokybés komunikacija yra pasiprie§inimo
pokyciams priezastis. Tai, kad triiksta gery vadovy ir darbuotojy bendravimo kanaly, panaikina
galimybes tinkamai informuoti darbuotojus apie visus poky¢iy aspektus, suteikti ir gauti
griztamaja rysj ir informacija, o tai padéty pagerinti poky¢iy igyvendinimo procesa.
nuovargis nuo pokyciuy. D¢l pokyc¢iy reikia daugiau individualiy iStekliy (fizinés, protinés
energijos, laiko ir t. t.), todél nuolatiniai pokyciai gali iSsekinti ir iSvarginti darbuotojus,
neturinCius iStekliy visiems naujiems pokyc¢iams jgyvendinti.
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ISanalizavus poky¢iy dinamika, iSrySkéja kad skirtingose pokyCiy proceso fazése, pasireiskia
kiekvienai fazei biidingos emocijos ir pasiprieSinimo lygmenys. Pirmiausia poky¢iy iniciavimo etape
darbuotoja uzvaldo neigimas bei pyktis dél numatytos kaitos. Véliau seka derybos ir suvokus, kad
situacija keiCiasi i§ esmés ir kelio atgal néra apima depresija. Mazéjantis pesimizmas ir naujy
kompetencijy poreikis buidingas eksperimentavimas momentu. Galiausiai seka priémimas ir pokycio
jtvirtinimas, kuris jgalina dalintis ziniomis ir geraja patirtimi.

2.3. PasiprieSinimo pokyc¢iams pagrindinés prieZastys

Nagrinéjamoje mokslinéje literatiiroje (Svirskiené, Zakarevic¢ius) pokytis analizuojamas kaip
procesas, inovacija, siekiamas naujas rezultatas. Pagal 1968 m. Brehm pristatyta psichologinés
reakcijos teorijg (Samah, 2019) tuo atveju, jei zmonés jaustysi, kad bet kokia jy nemokama praktika,
kurioje jie gali pasinaudoti bet kuria akimirka ar véliau, yra iSstumiama arba susilpninama, bus
skatinama psichologinés reakcijos motyvacija. Pyktis, dZziaugsmas, pasibjaur¢jimas yra emocijos,
kurias paprastai praktikuoja asmenys (Ullah, Jaan, Qamar, 2012). Paprastai individas $ias emocijas
patiria per organizacines permainas. D¢l organizaciniy sutrikimy atsiranda neigimo jausmas, pyktis,
nusivylimas ir praradimas (Asimeng, Heinrichs, 2020). Zmonés patiria netektj ir sielvarta, kai
nustatyti darbo buidai yra pakeisti. Vaidmeny tapatybés poky¢iai ir praradimas gali sukelti pyk¢io,
liidesio, nerimo ir menkos savigarbos jausmus ir kai asmenys nesugeba emociskai prisitaikyti prie
poky¢iy, tada jie patiria pasiprieS§inimg ir neapibréztuma.

Neapibréztumo aspektas — tai psichologinés aspektas, kuris susijgs su psichologiniu ar emociniu
nemaloniu pojii¢iu dél pokycio (Fugate, Prussia, Kinicki, 2010). Neapibréztumo valdymo teorija yra
teorinis pagrindas teigiamy pokyc¢iy orientacijai. NeapibréZtumo sumaz¢jimas yra susijes su
pozityvesniu darbuotojy suvokimu ir elgesiu ir pagerinti darbuotojy reakcijas ir su pokyciais
susijusius rezultatus (Fugate, Prussia, Kinicki, 2011). Pasirinktos trys pagrindinés charakteristikos
kaip latentinio teigiamo poky¢io orientavimo konstrukto rodikliai — pakeisti sampratg | teigiama
poziiir], 1 pokycCius ir suvokiamg pokyc¢iy kontrole. Organizaciniy pokyciy tyrimai patvirtino $iy
ypatybiy svarba. Sie kriterijai yra svarbiis vadovams jgyvendinant organizacines permainas (Avey,
Wernsing, Luthans, 2008). Psichologiniai pasiprieSinimo padariniai reiskia konfliktus su
ankstesniais darbuotojo jsitikinimais, vertés sistemomis, ir pazinimu. Psichologinis barjeras
atsiranda, kai zmogus suvokia, kad inovacijy naudojimas sukels regresija nuo jo nusistovéjusiy
socialiniy, etiniy, religiniy ar instituciniy tradicijy. Vertés ir rizikos veiksniai yra psichologinio
nepasitenkinimo Saltinis. Jei su naujoviy naudojimu susijusios vertés nebus, asmeniui bus sunku
priimti pokyti. Be to, didelé suvokiama rizika sumazins efektyvuma. Galiausiai, komunikavimo
spragos yra susijusios su prieiga prie konkretaus turinio, pvz., nauda, ir i$§tkiais, susijusiais Su
inovacijy naudojimu. Neinformuotas darbuotojas gali nesiryZzti diegti naujoves. Lengvai prieinama
informacija sumazina pasiprieSinima, dél naujoviy diegimo (Joseph, 2010). Norédami istirti jvairias
klititis, trukdancias priimti pokyt], turime atkreipti démes;j  pagrindinius pasiprieSinimo konstruktus
— funkcinius ir psichologinius. Pastarieji apima naudojimo, vertés ir rizikos veiksnius, susijusius su
tradicinémis kliGitimis ir psichologinémis priezastimis, i$$aukianc¢iomis pasiprie§inima. (Laukkanen
ir Kiviniemi, 2010).

Kai pastovi biisena kei¢iama, asmenys patiria sielvarta ir nuostolius. Zmonés jauéia litidesj, nerima,
pykt], kai jy vaidmenys pasikeiCia organizacijoje. Kai asmenims nepavyksta priimti emociniy
poky¢iy, jie rodo pasiprieSinimg. Manoma, kad emocijos yra organizaciniy pokycCiy pastangy
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nesékmés priezastis. Zander (Dent, Goldberg, 1999), jvardija $ias pagrindines pasiprieSinimo
priezastis:

- zmonéms, daromas poveikis dél pokyciy,

- pokytis yra atviras jvairioms interpretacijoms,

- jei tie, kuriems jtakos tur¢jo, jaucia stiprias jégas, atgrasancias juos nuo pokyciy,

- zmongés, kuriems jtakos turé¢jo permainos, ver¢iami tai daryti, vietoj pasitarimo dél pokyciy
pobtudzio ar krypties,

- pakeitimas padarytas dél asmeniniy priezasciy,

- dél pakeitimo nepaisoma suburty komandy.

Pokyciai yra neiSvengiami, pasiprieSinimo taip pat negalima iSvengti, todél svarbu atskleisti
pasiprieSinimo pokyc¢iams psichologines priezastis. Kotter (2007) teigé, kad pagrindiné pokyciy
jigyvendinimo problema yra zmoniy elgesio keitimas. Zmoniy elgesys yra aikiai pastebima i3raiska,
bet vertybinis pasiprieSinimas vyksta tyliai (Yushak, Dolah, Bakar, 2018). Zmonés nesipriesina
pokyc¢iams. PrieSingai, jie priesinasi netikrumui ir galimiems rezultatams, kuriuos sukelia pokyc¢iai
(Bierwolf, 2019). Daznai pasiprieSinimas nukreiptas ne j rezultata, kurio sickiama, bet j procesa:
veiksma, elgesj (Valackiené, 2015). Proceso metu svarbios tampa §ios pasiprieSinimo psichologinés
priezastys (Svirskien¢, Simanskiené):

- organizacijos psichologinis mikroklimatas (emociné biisena, pasitikéjimas savimi,
pasitenkinimas arba nepasitenkinimas situacija, pasitikéjimo vadovais stoka, tarpusavio
santykiai),

- Ipratimas prie nusistovéjusios tvarkos ir procediiry,

- planavimo nebuvimas, darniy, susiklausiusiy komandy iSardymas,

- galimy nesékmiy baime,

- asmeniniai konfliktai su inovacijy iniciatoriais ir jgyvendintojais.

Mokslingje literatiiroje iSryskéja ir kitos, psichologing darbuotojy buseng trikdancios, pokyciy
pasiprieSinimo priezastys:

- nesuteikiama prasme;
- pernelyg greitai vyksta pokytis;
- per maZza komunikacija.

PrieSinamasi, kai nejZvelgiama prasmé: kodél reikia keisti, tai, kas yra dabar? Darbuotojas nesupranta
kam reikia Sio poky¢€io. Atsiranda baime¢ ir nezinia, kaip reikés pokyt] igyvendinti. Su §ia problema
susiduriama gana daZnai, nes darbuotojai nuo pat pradziy néra jtraukiami j pokyc¢io poreikio diskusija:
jiems néra paaiSkinama, kokig verte pokytis sukurs tiek darbuotojui, tiek organizacijai (Schweiger, ir
kt., 2018). Kaip teigia Burke (2014), suvokimas, kad pasiprieSinimas poky¢iams kaip individualiam
elgesiui, kurj reikia jveikti, susiaurina sgvoka iki psichologinio reiskinio, o ne sustiprina sistemos
perspektyva, kuri sujungia individualias jégas kontekste. Individualiy ir kontekstiniy veiksniy
derinimas padeda geriau suprasti individualy elgesj ir organizacinius reiskinius.

Jei nematau jokios priezasties keistis, sunku atsispirti. Jei norite sustabdyti pasiprieSinima, labai
svarbu, kad darbuotojai suprasty pokyc¢iy priezastj ir poreikj (Heuvel, Demerouti, Bakker, 2014).
Prasmés suvokimas yra asmeninis isteklius, susijes su individo a$. Jis apibréziamas kaip gebéjimas
integruoti sudétingus ar dviprasmiskus ivykius j asmeninés reikSmeés sistemg. Prasmés formavimas
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gali padéti sumazinti suvokiamg grésme ir iSlaikyti gyvybinguma. kai vadovai tampa geresniais
treneriais, jie gali palengvinti prasmés formavima, pvz., uzduodami (su poky¢iais susij¢) apmastymo
klausimus, analizuodami poky¢iy poveikj darbuotojui ir paaiskindami, ar reikia poky¢iy. Prasmé gali
buti skatinama komunikacijos, reguliariy susitikimy ir diskusijy metu (Schweiger ir kt., 2018).

Kita priezastis — pokyc¢io greitis. Viskas vystosi, keiCiasi labai greitai. Kai nespéjama su aplinkos
poky¢iais, apima irzlumas ir pyktis. Jeigu pokyciai vyksta per greitai, galimai darbuotojas pasiduoda
aplinkos primestam greiciui ir prieSinasi. Didesnis permainy poreikis gali sustiprinti pasipriesinima
poky¢iams ir sukelti stresg (Schweiger, ir kt., 2018). Taip atsitinka, kai darbuotojai jauciasi pribloksti
numatomy pokyciy masto, o susijes neapibréztumas skatina psichologinj stresg ar proting perkrova
(Kim, 2011).

Trecioji priezastis — prasta komunikacija. Norint sékmingai jgyvendinti siilomg plang, biitina pranesti
apie laukiamus rezultatus. Vadovai turi jsitikinti, kad jy zinuté buvo gauta teisingai ir, labai svarbu,
kad ji biity priimta. Kai suteikiama per mazai informacijos, didéja neapibréztumas. Didesnis
informuotumas apie problema reiSkia mazesnj pasiprieSinimg (Serban, Aviana, Popescu, 2020).
Pokyc¢iy procese per daug komunikacijos nebtina. Paprastai jos blina mazai arba ji yra netinkama. Kai
néra pakankamos informacijos i§ pokycio vadovy, darbuotojai linke patys susirinkti daznai ne
objektyviausia informacija. Tinkama komunikacija (Simanskiené, 2001) apibréziama kaip svarbus
veiksnys, darantis jtaka darbuotojy pokyc¢iy poreikiy suvokimui bei asmeninei jtakai. Anot
Valackienés (2015), neapibréztumas ar pasiprieSinimas pokyc¢iams mazinamas uztikrinant tinkama
komunikacija. Tokiu biidu darbuotojai paruosiami pokyc¢iy jgyvendinimo procesui (Serban, Aviana,
Popescu, 2020). Tinkama komunikacija ir pagarbus bei orus elgesys su darbuotojais mazina grésmes
lvertinimag, nes tai jrodo, kad vadovybé¢ vertina darbuotojy gerove. Kad nekilty nereikalingy gincy ir
neblity suvartojama daug nekonstruktyvios energijos, griztamasis rySys turi biti konkretus,
pabréziant teigiamg pus¢ (Oreg, 2006). Darbuotojai, kurie prane$é¢ laiku gave informacijos ir
naudingos informacijos apie organizacinj pokyt], pateiké pozityvesn; pokyc¢iy jvertinimg ir didesnj
norg bendradarbiauti su juo. Pasirengimas pokyc¢iams buvo jtikinama komunikacijos strategija,
padedanti kurti darbuotojy pasirengimg naujai organizacijai ir jai reikéjo pereinamojo laikotarpio
(Armenakis, Harris, 2002).

Svarbu paminéti, kad darbuotojai atkreipia démesj j dar vieng pasipriesinimo pokyc¢iui priezastj — tai
biity nepasitikéjimas vadovais, kurie atsakingi uz poky¢io inicijavima ir koordinavima (Simanskiené,
2001). Darbuotojas neturi konkrecios pozicijos jgyvendinamai iniciatyvai, taciau jam dél jvairiy
priezasCiy (pvz. kompetencijos stokos, pasitikéjimo nebuvimo, bendros istorijos, t.t.) nepatinka
poky¢io iniciatorius, kaip asmenybé.

Oreg, Berson (2011) teigia, kad turime atsizvelgti j vadovy asmeniniy savybiy vaidmenj (t. y. bruozus
vertybés) ir elgesi, aiskinantis darbuotojy ketinimus pasipriesinti organizaciniam pokyc¢iui. Taciau,
nepaisant organizaciniy pokyciy temos svarbos, tik nedaugelyje studijy buvo analizuojamos vadovy
asmenings savybés ar elgesys organizaciniy pokyciy kontekste. Atsizvelgiant | tai, kad vadovai daro
didel¢ jtakg organizaciniams reiSkiniams, ir atsizvelgiant j tai, kad darbuotojy reakcijos lemia
organizaciniy poky¢iy seékme (pvz., Bartunek et al., 2006), bty ypa¢ prasminga susieti Siuos du
reiSkinius ir apsvarstyti vadovy vaidmenj formuojant darbuotojy reakcijg j pokycius.

Vadovai yra linke atlikti pokycius skatinancio vaidmens vaidmen; tiek, kiek jie yra atsakingi uz tai,
kad padéty savo darbuotojams atlikti ir siekti su darbu susijusiy tiksly pokyc¢iy metu, ypac svarbu
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sutelkti démes;j j lyderio vaidmenj (Heuvel, Demerouti, Bakker, 2014). Vadovavimas vertinamas
kaip gebéjimas paveikti grupe¢ siekiant jgyvendinti vizijg ar tiksly rinkinj. Pasikeitusiose situacijose
vadovai sukuria pokyCiy vizija, kuria jie bendrauja sieckdami suderinti zmones, kad jkvépty juos
iveikti kliatis, siekiant nustatyti teigiama krypti (Oreg, 2006). Daugéja jrodymy, kad vadovo lyderysté
poky¢iy procese turi didelés jtakos pokycCiy iniciatyvos sékmei (Avey, Wernsing, Luthans,
2008). Rezultatai parodé, kad transformacinis vadovavimas, kai vadovas per idealizuotg jtakg
(charizmg), jkvépima, intelektinj stimuliavimg ar individualy apmastymg yra veiksmingas pokyc¢iy
situacijose (Vos, Rupert, 2018). Vadovo jtaka darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams intensyvumui
atsispindi 5 lentel¢je.

5 lentelé. Vadovo jtaka darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams intensyvumui (sudaryta darbo autorés Fabio,
Duradoni, 2020)

< Jégos, kurios daro jtaka Atsparumas poky¢iams

=3 Mazas Didelis

% Valdymo stilius Dalyvavimu autoritetingas

- Valdymo gebéjimai Puikiai patenkinama
Turi ir taiko poky¢iy valdymo Zinias Taip Ne
Turi ir taiko specifinius metodus, skirtus | Taip Ne
veiksmingai sumazinti atsparumg pokyciams
Komunikacijos ir deryby gebéjimai Puikiai palyginti mazas
Darbuotojams jkvépto pasitikéjimo laipsnis Mazas didelis
Vadovavimo potencialas Didelis mazas
Pareigos organizacijoje auks§¢iausias vadovas vidurinés grandies vadovas
Patirtis Didelis mazas
Asmenybé ir charizma Stipris silpnas
Inovacinis kiirybinis potencialas Didelis mazas

Stiprios ir charizmatiskos asmenybés vadovai pokycCiy proceso metu jauciasi stipresni ir labiau
uztikrinti nei turintys mazai patirties, komunikacijos ir deryby silpnas kompetencijas. Svarbu, kad
taikyty tinkamus metodus, veiksmingai mazinancius darbuotojy pasipriesinimg ir poky¢iy valdymo
Zinias.

Pasak Vos, Rupert (2018) vadovai daro trijy skirtingy risiy lyderystés elgesio jtaka, kai kurie i§ kuriy
jie gali derinti ir daryti vienu metu. Pirma - elgesio formavimas gali biiti apibtidinamas kaip vadovy
bendravimas ir veiksmai, tiesiogiai susij¢ su poky¢iais, su susijusiu elgesiu, pavyzdziui, kontroliuoti,
kas daroma, 1SreiksSti savo nuomong apie pakeitima, ir laikyti kitus atskaitingus uz paskirty uzduociy
pristatyma. Sis lyderystés elgesys gali biiti apibiidinamas kaip pagrindinis, o tai reiskia, kad vadovas
vairuoja pokycius per asmeninj dalyvavima, itikin¢jimag ir jtakg (2005). Antra, formuojant elgseng
siekiama nustatyti atspirties taskus pokyc¢iams, emocinj rysj su pokyciais, ir mesti i88ukj kitiems
igyvendinti pokycius, pavyzdziui, iSkeliant tikslus ir ribas to, kas imanoma. Elgesys reiskia lyderystés
elges], kuris yra skirtas sukurti | poky¢ius, ir gali biiti apibiidinamas kaip poky¢iy centras. Paprastai,
treciasis tipas, sukurti elgesj, yra vertinamas emocings, laiko ir fizinés erdves, kad zmonés galéty
mastyti ir veikti kitaip (Fabio, Duradoni, 2020). Dent, Goldberg (1999) jveikiant pasiprieSinimg
pokyciams netiesiogiai rodo, kad problemos Saltinis yra tik pavaldiniai ir kad vadovas ar daugiau
vyresniyjy vadovy turi jveikti §ig nenattiralig reakcija.
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Pokyc¢iai darbuotojams yra priimtini tada, kai atliepia jy vidines paskatas, jsitikinimus, motyvacija,
nuostatas. Kadangi darbuotojy keitimasis kyla i§ jy paciy asmeninés iniciatyvos, kita vertus,
organizaciniai poky¢iai susije su asmeninés dimensijos aspektu. Pasak Simanskiené¢s (2001), kol
nejvyksta poky¢€iy integracija asmeniniame lygyje, nereikia tikétis, kad pasieks organizacinj lygmen;.

Veikiami pokyciy, darbuotojai daznai pasitelkia gynybos mechanizmus, jsijungia psichologiné
gynyba (Bovey, Hede, 2001). Gynybos mechanizmus asmuo paprastai naudoja nesagmoningai
reaguodamas ] psichinj pavojy. Dennis ir kt. (2010) vadovaudamiesi tyrimy rezultatais, nustaté, kad
darbuotojai, kurie naudojosi netinkamais gynybos mechanizmais, labiau linke atsispirti
organizaciniams pokyc¢iams, o tie, kurie buvo link¢ naudoti adaptyvius gynybos mechanizmus,
maziau linke atsispirti organizaciniams pokyc¢iams. Adaptyviosios gynybos mechanizmai, kuriuos jie
nagrin¢jo, buvo humoras ir numatymas. Netinkami gynybos mechanizmai buvo neigimas,
atsiskyrimas, poveikio izoliavimas, projekcija, ir veikimas. Visy pirma projekcija turéjo stipriausia
ry$] su ketinimu atsispirti pokyCiams, o mazesnés projekcijos asmenys taip pat labiau palaike
pokycius.

Individo kontrolés laipsnis pasikeité ir jy gebéjimas pradéti, keisti ir sustabdyti pakeitima: didéjant
pokyc¢iams, pasiprieSinimas mazéja. Antra, ar poveikio poveikis asmenims yra toks: kuo didesnis
poky¢io poveikis, tuo didesnis pasiprieSinimas. Kitaip tariant, pokyciai dél mazo poveikio ir didelés
individualios kontrolés sukurs maziausig pasiprieSinima, o pokyciai su dideliu poveikiu ir nedidele
individualia kontrole sukurs didziausig pasiprieSinimg (Bovey, Hede, 2001). Poky¢iy palaikymas ir
pasiprieSinimas pasireiSkia bet kuriuo i$ $iy elgesio tipy (Pundziené, 2006):

Pasyvi akivaizdi elgsena:
® Pakeitimams pritariama juos priémus ir sutikus.

® Atsparumas pokyc¢iams yra pasyvus: pakeitimai yra nejgyvendinami, kai kurie priimtini, taciau
nieko daugiau nedaroma, kad jie buty paremti.
Pasyvioji paslépta elgsena:

® Pokyciai palaikomi pasyviai ir net su neigiamu poziiiriu, bandant pasiduoti, skystis.

® Poky¢iai atitinka atsparuma; jie yra ignoruojami bando jy iSvengti.
Aktyvus atviras elgesys:

® Parama pokyciams apima iniciatyvg ir riipinimasi poky¢iais.

® Pasipriesinimg pokyciams isreiSkia ketinimas atsispirti ir nesutikti su jais, ginCytis ar net
trukdyti.
Aktyvus slaptas elgesys:

® Siuo atveju parama pokyciams dazniausiai reiskia bendradarbiavima.

® Pasikeitimai priestarauja vilkinimui, sabotazui, manipuliavimui.

Dimensija atspindi darbuotojy intensyvumg, kad biity galima atsispirti poky¢iams arba jy iSvengti,
apskritai nuvertinti pokycius ir rasti, kad pokyciai biity nuosaikis daugelyje konteksty ir pokyciy
rasiy (Oreg, 2003 m.). Zmonés jaudia stresa susidire su pokyéiais, sunku atitriikti nuo kasdienybeés
ar pakeisti savo mintis, ir yra maziau atviri naujovéms. Darbuotojai, turintys auksta pasiprieSinimo
lygi yra patenkinti savo status quo, skatina kartoti dabartinj situacijg ir pasizymi dideliu atsparumu
alternatyvoms, o tai sumazina priémimo tikimybe (Heidenreich ir Handrich 2014).
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Siame darbe koncentruojamasi j psichologinio tipo pasipriesinima organizaciniams pokyéiams:
jausmy, emocijy vaidmeniui diegiant pokycius. Psichologinés sutarties sgvoka (Burnes,
2014) reiskia, kad yra neraSytas lukesc¢iy rinkinys, veikiantis tarp kiekvieno organizacijos nario ir
jvairiy organizacijos vadovy. Psichologiné sutartis atliepia, kad kiekvienas darbuotojas turi lukesciy
dél tokiy dalyky kaip atlyginimas ar darbo uzmokestis, darbo valandos, iSmokos ir privilegijos. Jei
organizacija sgmoningai ar nesgmoningai pakeicia arba pazeidzia vieng psichologinés sutarties dalj,
1§ naujo nesitardama dél sutarties, ji darbuotojus suerzina ir verc¢ia galvoti, kad organizacija jiems
kelia priestaringus reikalavimus.

Kitas svarbus aspektas, kur] svarbu aptarti, tai socialinés pasiprieSinimo priezastys. Pastarosios
literatiiroje jvardijamos, kaip socialinés inovacijos. Reikia paminéti, kad socialinés inovacijos
apibréziamos kaip naujos idéjos (produktai, paslaugos ir modeliai), atitinkancios socialinius poreikius
ir kurian¢ios naujus socialinius santykius ar bendradarbiavimg (Borzaga ir Bodini, 2014).

Heuvel, Demerouti, Bakker, (2014) teigia, kad stipriy darbuotojy ir organizacijy santykiy nauda
pokyc¢iy metu galima paaiskinti teorijomis, susijusiomis su organizaciniu identifikavimu, pavyzdziui,
socialinés tapatybés teorija. Esminé prezumpcija socialinés tapatybés teorijoje yra tai, kad asmenys
linke laikyti save grupiy ir organizacijy, kurioms jie priklauso nariais (Samah, 2013). D¢l socialinio
identifikavimo procesy zmonés gali pajusti psichologinj prisiri§ima prie savo organizacijos, kuris gali
biti svarbus jy motyvuotam elgesiui. Pagal tai jie elgsis taip, kaip elgiasi geras narys, nes nori biiti
pripazinti tam tikros grupés gerais nariais Teorija reiskia, kad asmuo bus jtakotas parodyti tam tikra
elgesi, kai yra jtrauktas j tam tikras Zmoniy grupes Zmoniy, kurie taip pat elgiasi.

Suvokiama grupiné narysté sudaro individo pozitirio ir elgesio su grupe pagrinda. Kai narysté grupéje
yra svarbi individui, jie labiau linke veikti grupés labui. Tai reiksty, kad kai darbuotojai suvokia stipry
ry$j su lyderiu ir organizacija, jie bus labiau linke keisti savo elgesj. Grupés narysté yra internalizuota
ir prisideda prie asmens tapatybés, kuri turi psichologinj pagrindg tam tikriems darbuotojy
motyvacijos tipams (Heuvel, Demerouti, Bakker, 2014).

Socialiniy tinkly teorija teigia, kad individai yra jsiterpg j socialines sistemas, kurios veikia kaip
pozitrio formavimo atskaitos taskai. Kitaip tariant, socialinés sistemos, kuriose dirba darbuotojas,
atlicka esminj vaidmen] nustatant darbuotojo pozitrj j darbuotojo socialing aplinka (t. y. kolegos,
vadovai ir pavaldiniai). Jei aplinka yra linkusi atsispirti poky¢iams, darbuotojas yra labiau linkes
priesintis poky¢iui (Oreg, 2006).

Vadovaujantis neseniai iSplétota socialinés tapatybés teorija, kad darbuotojai netikrumo laikais linke
sumazinti savo netikrumo jausmus, kliaudamiesi savo socialiniais tapatumais (jskaitant organizacing
tapatybe) (Venus, Stam, Knippenberg, 2019) prognozuojama, kad tokios testinumo vizijos bus
veiksmingesnés mobilizuojant sekéjy paramg pokycCiams esant dideliems darbo neapibréztumo
salygoms. Testinumo vizijos didina pasekéjy suvokiamg kolektyvinj testinumg — jausma, kad laikui
bégant pagrindinés organizacings tapatybés savybés bus iSsaugotos. Tai savo ruoztu turéty uztikrinti
tolesng paramag pokyc¢iams (Hymans, 2018).

Socialinis verslumas apima penkis pagrindinius modelio elementus: motyvacija, inovacijas,
pasiprieSinima, pelng ir ry$j su makrolygio pokyciais (Majumdar, Guha ir Marakkath, 2015).
Socialiniy verslininky motyvacija yra sudétinga ir orientuota ] siekj sukurti socialinius poky¢ius.
Socialinés inovacijos apibréZia kaip naujus socialinius pokyc¢ius skatinancius derinius. Tokj derinj
sudaro keletas elementy, kuriy kiekvienas gali biiti pati naujové: 1) veikimo biido samprata; 2) imonés
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finansavimas; 3) jo teisinés formos; 4) jos organizacija; 5) istekliy savo gamybai pritraukimas; 6)
gamybos biidas; 7) paversti ji priimtinu biidu dalyky.

PasiprieSinimas socialiniams pokyc¢iams apima jprocius, paprocius, tradicijas, normas, ruting ir
isakymus, kurie gali biiti pagristi ekonominiais interesais arba idealiais interesais. Socialinés
inovacijos veda prie kiirybingos plétros ir prisideda prie visuomenés raidos, todél yra sgsaja su
makrolygio poky¢ciais.

Pagal socialinés tapatybés teorijg (Venus, Stam, Knippenberg, 2019), kai darbuotojai susipaZjsta su
savo organizacija, jie susitapatina su organizacija. Sitas paZintinis saves asimiliavimas su organizacija
sukelia organizacijos prototipinius bruozus tapti savi apibréziancia ir organizacine veikla, kuri
patiriama kaip save lieCianti veikla. Atsizvelgiant i tai, kad Zzmonés vertina pagrindiniy tapatybés
aspekty tgstinumo jausmga, gali pasiprieSinti pokycCiams, nes manoma, kad tai kelia grésme dalies
darbuotojy savasties pagrindo testinumui. Svarbu tai, kad darbuotojai gali patirti Siuos rupescius bet
kokio tipo pokycCiy metu, ne tik didelio masto transformacijos metu (pvz., susijungimai), bet ir
mazesnés apimties pokycCiy programose, atsizvelgiant i tai, kad bet kokia praktika, procediira ar
elgesys gali biiti suvokiami kaip atspindintys organizacijos elementus. Be to, mes teigiame, kad tam
tikro organizacinio identifikavimo laipsnio, nebiitinai aukSto lygio, pakanka, kad buty sukurta
prasminga kolektyviné samprata, o kartu ir pasiprieSinimas tapatybés tgstinumui.

(Stanley, Henne, Yang, 2019) pasipriesinimo prieZastis suskirsto pagal sociologiné aspekta. Sio
pasiprieSinimo tip0 pagrindas yra grupés interesai ir vertybés. Sociologiniai faktoriai, grupés interesai
remiasi grupiniy ar koalicijos Vertybiy priespriesa, ribotu, siauru pozitriu; interesais; esamy santykiy
i$saugojimu. Socialinés priezastys tampa svarbios, kai kalba pakrypsta apie grupés interesy ir
vertybiy koncepta. Kiekvienam darbuotojui iskyla aktualu klausimus: ar vykdomi poky¢iai dera su
grupés vertybémis? Ar jie palaiko grupés komandinj darba? Socialinés vertybés yra galinga aplinkos
jéga, | jas verta atkreipti démesj. Davis ir Newstrom (1989) pabrézia, kad pasiprieSsinimas turi buti
numatytas ir su juo reikia racionaliai tvarkytis, nes norima, kad darbuotojai priimty poky¢ius.

Majumdar ir kt. (2015) konceptualizuoja socialines inovacijas kaip pajégumy naujoves. Naudoja
pajégumy metoda socialinio verslumo elementui paaiskinti. Pagal pajégumy metoda pateikiami du
pagrindiniai teiginiai: pirma, laisvé siekti gerovés turi svarbiausiag moraling reik§me, o antrasis
teiginys yra tai, kad laisvé siekti geroveés turi biiti suprantama pagal zmoniy galimybes, t. Y. jy realias
galimybes daryti ir buti tuo, kg jie vertina. Atitinkamai socialinés inovacijos — tai naujy pajégumy
deriniy atlikimas. Kita vertus teigiama, kad socialiniai verslininkai veikia kaip socialiniy pokyciy
vykdytojai, kurie jsivaizduoja ir atlieka naujus pajégumy derinius. Taigi konceptualizuoja socialines
inovacijas kaip pajégumy naujoves, t. y. naujy realiy Zmoniy galimybiy deriniy atlikimg ir tai, kg jos
vertina.

Panasiai kaip ir sociologiniu pozitriu, verslumo perspektyva j socialines inovacijas zvelgia, kaip |
socialiniy poky¢iy ir socialinés raidos varomaja jéga. Konceptualizacija remiasi socialinés evoliucijos
sampratomis, nes abi jos pabrézia makrolygio visuomeninius pokyc€ius. Taciau, prieSingai
sociologiniam poziliriui, galima teigti, kad verslumo perspektyvoje socialinés inovacijos vertinamos
kaip apgalvotai suplanuotos ir skatinamos verslininky (Majumdar ir kt., 2015). Kitas skirtumas, kad
naudodami gebéjimy metoda kaip vertinimo sistema, daroma socialiniy inovacijy tikslg labai aiskiai
nukreiptu | gerove, o sociologinis pozitris ir kiirybiSkumo tyrimy perspektyva j socialines inovacijas
ziuri kaip j pageidaujamas ir turi konkrecius tikslus. Socialiniy inovacijy mokyklos Salininkai (pvz.,
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Dees (1998), Martinas ir Osbergas (2007) aiskiai kalba apie socialiniy inovacijy tiksla, teigdami, kad
socialiniai verslininkai turi uzduotj kurti socialing verte ir socialinius pokycius.

Pripazindami, kad socialinés inovacijos turi keleta sutampanciy reikSmiy, Pol ir Ville (2009), pasitlé
socialiniy pokyc¢iy apibréztj, kuri kalba apie ta, jog inovacija vadinama socialine inovacija, jei
numanoma nauja idéja gali pagerinti gyvenimo kokybe arba kiekybe®. Autoriai Pol ir Ville, 2009
savo gyvenimo kokybés paaiSkinime iSskiria mikro ir makro gyvenimo kokybg¢. Mikrogyvenimo
kokybé yra asmeny gyvenimo kokybé, kurig lemia du veiksniai: asmeninés savybés ir vertingy
varianty rinkinys, kurj zmogus turi. Asmeniniy savybiy, kurios gali lemti zmogaus gyvenimo kokybe,
pavyzdziai yra ne tik jgimti talentai, bet ir iSsilavinimas bei jgiudziai. Antras mikrokokybiskos
gyvenimo kokybés veiksnys yra vertingy galimybiy rinkinys arba dalykai, kuriuos asmuo gali
padaryti ir kurj visuotinai pripazjsta civilizuota visuomené (t. y. Makrolygio gyvenimo kokybe
apibrézia vertingy elementy rinkinys, kurj zmoniy grupé turi galimybe pasirinkti. Bendras mikro ir
makrokokybes lygis apima tokius aspektus, kaip: materialin¢ gerove, Svietimo galimybés, sveikatos
sritis, darbo saugumas, Seimos gyvenimas, bendruomenés gyvenimas, aplinka (klimatas ir
geografija), politiné laisvé ir saugumas bei ly¢iy lygybé (Sgvoka ,,gyvenimo kiekybé®, kurig autoriai
vartoja savo socialiniy inovacijy apibréztyje, reiskia tikéting gyvenimo trukme gimimo metu. Pol ir
Ville (2009) aiskina, kad gyvenimo kokybé apibréziant socialinius pokyc¢ius yra susijusi su
makrolygio gyvenimo kokybe ir kad tobul¢jimas reiskia, jog daugéja vertingy galimybiy, i§ kuriy
zmonés gali rinktis. Anot autoriy, didzioji dalis socialiniy pokyCiy tuo pat metu yra ir verslo
inovacijos, nes daugelis verslo inovacijy padeda didinti vertingy galimybiy, i§ kuriy Zmonés gali
rinktis, rinkinj. Gyvenimo kokybe, kurig zmogus patiria Siandien, lemia vertingos galimybés, i$ kuriy
jis turi galimybe pasirinkti ir kg gali pasiekti. Individo lygmeniu néra universalaus standartiniy
gyvenimo kokybés elementy saraso. Taciau daugelis zmoniy pritarty, kad realiosios pajamos, turtas
ir kiti aspektai, kurie susij¢ su ekonomine gerove, tarkim, galimybé gauti verta darbg arba gyventi
taikiose bendruomenése, yra svarbis kiekvienam individui. Kita vertus (Borzaga ir Bodini, 2014),
socialinés inovacijos gali biti ne tik naujas produktas ar paslauga, bet ir naujas procesas arba naujas
gamybos organizavimo biidas (naujo tipo jmon¢). Socialinius pokyc¢ius turéty atspindéti ne tik
pavienis reiskinys, bet ir jos turéty biti atkartojamos ir gali bati ple¢iamos, kad biity padarytas didelis
poveikis. Nors verslo inovacijy atveju rinka veikia kaip masto mechanizmas, uZztikrinantis vertingy
naujy idéjy sklaida, i§gryninty socialiniy inovacijy atveju procesas yra sudétingas. Tod¢l daugiau
démesio reikia skirti ne tik naujovéms, bet ir jy plétrai.

Egzistuoja dar viena socialiniy pokyCiy kategorija, kurig autoriai vadina grynomis socialinémis
inovacijomis. Sios grynos socialinés inovacijos néra verslo inovacijos, bet, kadangi jos neduoda
potencialaus pelno, tenkina poreikius, kuriy netenkina rinkos naujovés. Pol ir Ville (2009) teigia, kad
Sios grynos socialinés inovacijos turi vieSyjy gérybiy bruozy: nejmanoma atskirti kity nuo naujos
idéjos naudos, o ribin¢ papildomo asmens, besinaudojancio Sia id¢ja, kaina yra lygi nuliui. Autoriai
taip pat tvirtina, kad laisvos rinkos visuomengje bus per mazai investuojama j grynas socialines
Inovacijas, nes jos neteikia pelno paskaty socialiniams novatoriams. Kaip ir kity vieSyjy gérybiy
atveju, privacios rinkos uztikrins nepakankama socialiniy inovacijy pasiiilg (t. y. taigi, kaip teigia
autoriai, vyriausybés parama pateisinama gryny socialiniy inovacijy atveju., siiillo sukurti paskatas,
pavyzdziui, vyriausybés ar privaciy interesy grupiy apdovanojimus socialiniy inovacijy plétrai
skatinti. Indélis yra tai, kad jie sitlo jvairiy socialiniy inovacijy klasifikacijg, kad buty aiSkiau
apibrézta savoka. Labai placiai socialinés inovacijos yra naujoves, kurios iSplecia galimybiy, 18 kuriy
zmong¢s gali rinktis, rinkinj, o ,,pageidautinos‘ socialinés inovacijos yra tos, kurios iSplecia galimybes,
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kurios yra normaliai vertinamos kaip geros. Grynos socialinés inovacijos yra vieSyjy gerybiy
pobiidzio, jy negamina jmongés, todél uz jas daznai atsako geroveés valstybe.

Socialinio identiteto metodai rodo, kad tai, kiek darbuotojas jauciasi dalimi kolektyvinés jtakos ir
itvirtina kolektyvine (organizacing) tapatybe bei noras prisidéti prie kolektyvinés veiklos, pvz.,
pilietiSkumo elgesio, motyvacija, ir gero uzduociy atlikimo (Heuvel, Demerouti, Bakker, 2014).

Socialiniai poky¢iai vertinami kaip asmeny ir bendruomeniy (tiek vartotojy, tieck gamintojy) gerove.
Sios gerovés elementai yra susije su gyvenimo ir veiklos kokybe. Ten, kur atsiranda socialiniy
naujoviy, visada atsiranda naujy poky¢iy ar procesy (Pol ir Vill, 2009).

Apibendrinant galima pastebéti, jog psichologinés pasiprieSinimo pokyc¢iams priezastys daro didele
jtaka sékmingam pokycio rezultatui. Darbuotojas negali pasiekti isSkelty tiksly, jei dirba
nepasitikédamas savo jégomis bei vadovu, reikSdamas nepasitenkinimg, bijodamas suklysti,
konfliktuodamas su komandos nariais. Poky¢io sékmés garantas yra motyvuotas, uztikrintas, stabilios
psichologinés busenos, iSlaikantis pusiausvyrg darbuotojas, dirbantis psichologinio saugumo
aplinkoje.
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3. PasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo organizacijoje strategijos ir biidai

Mokslingje literaturoje (Mikneviciuté, Valackiené, 2017) analizuojamos ir pasiprie$inimo mazinimo
strategijos. Nustatyta, kad pokycius vykdant laipsniSkai, motyvuojant darbuotojus, skiriant laiko
tinkamai komunikacijai, kartu skatinant jsitraukti j pokyciy procesus, jgyvendinama strategija
nukreipta | pasiprieSinimo mazinimg. Kiekviena jmoné pasirenka tinkamiausius pasiprieSinimo
pokyciams jveikimo buidus. Pasak Valackienés (2015), daznai tikslinga taikyti sisteminj jveikimo
biuida, nes, pasirenkant vieng biidg, nepasalinamos visos pasiprieSinimo priezastys. Lenteléje
pateikiami pasiprieSinimo pokyciams jveikimo budai (zr. 6 lentele).

6 lentelé. PasiprieSinimo pokyc¢iams jveikimo biidai (sudaryta darbo autorés, Valackiené, 2015)

Biidas PranaSumai Trukumai
Komunikavimas Darbuotojai, jtikinti poky¢io nauda, ir Gali pareikalauti daug laiko
ateityje prisidés prie pokyciy jgyvendinimo
Dalyvavimas ir Dalyvaujantys Zzmonés tarsi jsipareigoja Gali pareikalauti daug laiko
itraukimas igyvendinti pokytj
Palaikymas I$sprendzia problemas, susijusias su Gali apimti ilgg laiko tarpa, biiti gana
darbuotojy prisitaikymu brangiis ir nepasiekti norimy rezultaty
Derybos ir Gana paprastas problemy sprendimo biidas | Gali biti pernelyg brangts
susitarimas
Manipuliacija Salyginai greitas ir nebrangus budas Ateityje gali sukelti rimty problemy
(manipuliacijy)
Tiesioginé ir Greitas buidas, jveikti bet kokio pobiidzio Rizikingas, nes papiktina darbuotojus
netiesioginé pasipriesinima
prievarta

Moksliniuose Saltiniuose akcentuojama (Videikien¢, Grybiene,) jog vienas i§ pagrindiniy
pasiprie§Sinimg mazinanc¢iy bidy yra komunikacija. Atviras bendravimas, tinkamas ir aiSkus
informacijos pateikimas mazina neapibréztuma ir saglygoja darbuotojy isitraukima j poky¢iy vykdymo
procesa. Tai gali pareikalauti daugiau laiko, bet vadovai, inicijuodami pokytj, turéty numatyti ir
jvertinti §] aspekta (Magalinske, Korsakiené, 2020). Viena vertus, darbuotojy jtraukimas j pokyciy
planavimo procesg pacius darbuotojus pavercia pokyc¢iy iniciatoriais, todel didéja jy jsipareigojimas
keistis ir maZéja pasiprieSinimas pokyCiams. Antra vertus, darbuotojy pasitilymai ir nuomoné gali
turéti reikSmingos jtakos pokycio plano tobulinimui Dennis it kt. (2010) nustaté, kad darbuotojai
atsizvelgia | savo igiidzius ir kompetencijg ir nusprendzia, ar jie sékmingai atliks naujus vaidmenis.
Igyvendinant organizacijos kultiros pokycius, iSryskéjo, kad darbuotojai priemé §j pokyti, jei jie
mané, kad poky¢iai atitinka jy turimus pajégumus ir kultiirg (Elhajjar, Ouaida, 2020). Korporatyviné
kultira yra bendry nuorody rinkinys organizacijoje, pastatytas per visg jos istorija, reaguojant ]
problemas, su kuriomis susidiiré bendrové (Cameron ir Quinn, 2011). Jis atspindi viska, kas yra
vertinama versle kaip dominuojantis stilius lyderysteés, darbuotojy valdymas, organizacinés vertybes,
strateginiai prioritetai ir viskas, kas daro verslg unikalus (Cameron ir Quinn, 2011). Jis padeda
uztikrinti grupés darng, pagerinti prisitaikyma ir skatinti motyvacija.

Nagrinéjant moksling literatiirg, sutinkamas ArSauskaités (2016), sukurtas modelis, kuris jgalina
pasirinkti tinkama pasiprieSinimo priezas¢iy mazinimo Strategija.
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Informavimas ir  « Nes¢kmiy baimé

mokymas » I8ardytos darbo grupés
Paskatinimo * Nusistovéjusi tvarka

strategija » Emocinés pasekmés
Derybos ir * Jgtidziy stoka
susitarimai « [3ardytos darbo grupés

2 pav. Strategijos pasipriesinimo priezastims mazinti (ArSauskaité ir Drejeris, 2016)

Informavimo ir mokymo strategija apima nes¢kmiy baime, kuri kyla i§ iSardyty darbo grupiy.
Paskatinimo strategija lemia nusistovéjusi tvarka ir atsirandancios emocinés darbuotojams pasekmés.
Derybos ir susitarimai atspindi jgiidziy stoka, kurig darbuotojai patiria iSardzius komandas bei
patikimas darbo grupes, kuriose darbuotojai jautési saugiai ir uztikrintai.

Pastabétina, kad skirtingi autoriai pateikia tokius pat arba labai panaSius biidus mazinancius
pasiprieSinimg. Asimeng, Heinrichs (2020) analizuoja, kad dalyvavimas maZina pasiprie§inima,
Schmuckand Miles (1971) savo darbe parodé, kad dalyvavimo lygis yra susij¢s su psichologiniu
pokyc¢io poveikiu. Véliau tyringjant ry$j tarp dalyvavimo ir psichologinio poveikio parodé, kad kuo
didesnis intervencijos gylis, tuo labiau ji veikia individo psichologine sandarg ir asmenybeg, tuo
didesnis poreikis visapusiSkai dalyvauti priimant poky¢ius. Kitas tyrimas parodé, kad zmonés, patyre
didelj dalyvavima, pranesé apie didesnj pasirengima ir pritarimg pokyc¢iams ir mané, kad poky¢iai
yra maziau stresg keliantys poky¢iai, ir rodé bendrg paramg poky¢iams (Muluneh, Gedifew, 2018).

Anot Murray (2000), norint jveikti sunkumus, labai svarbu turéti arba surasti zmones, kurie laiko
svarbiais, kompetentingais ir vertingais zmonémis. K3 tai konkre¢iai reiskia, kad reikia bendradarbiy,
kurie:

- pradéty bendradarbiavimg (nelaukiant, kol patys jiems paskambinty);

- papasakoty, kas vyksta;

- klausytysi,

- leisty dalintis tuo, kg jaucia darbuotojai (o ne sakyty, kaip neturéty jaustis);

- nelaikyty bejégiais ar nekompetentingais (gal net laisvai prasyty pagalbos),

- iSreikSty pasitikéjima sugebe¢jimu susidoroti su poky¢€iais (nemazinant netekties ir emocijy),
- pripaZinty pastangas susidoroti su sunkumais (net jei tos pastangos kartais biina trumpos),

- leisty kalbéti apie asmeninius, emocinius dalykus;

- parodyty tikrg susidoméjima (nemazinant netekties ir emocijy).

Padedantys draugai ir bendradarbiai gali baiti puikus partneriai, bet nerealu tikétis, kad jie numatys,
kokios pagalbos reikia ir automatiskai teiks reikalingg paramg. Anot Murray (2000), reikia zinoti,
kaip paprasyti, ko reikia taip, kad gautumete, ko jums reikia.
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Valackiené (2015), (Magalinkskiené, Korsakien¢, 2020) remdamasi Kotter, skiria j s¢ékme orientuotus
poky¢iy principus. Pastarieji paremti darbuotojams priskirta atsakomybe bei pozitriu | vykdomus
poky¢ius:

- suburti poky¢iy komanda, kuri biity emociskai nusiteikusi ir turinti reikiamy kompetencijy;
- pateikti aiskig ir paprastg vizija;

- pokycius integruoti j jmonés veiklg ir kulttira;

- paskatinti darbuotojus daryti realius ir svarbius pokyc¢iy jgyvendinimo veiksmus;

- jtraukti kuo daugiau atsakingy darbuotojy;

- uztikrinti tinkamg informacijos perdavimg ir griztamajj rysj;

- dziaugtis trumpalaikémis pergalémis;

- nuolat drasinti dél tebevykstancio pokycio.

Pastarosios pokyciy jgyvendinimo gairés sudaro galimybes sklandziau jgyvendinti pokyc¢ius, daro
itakg darbuotojy elgesiui, ko pasé¢koje jie prieSinasi Svelniau, daugiau jsitraukia, maZziau pareikalauja
finansiniy bei laiko istekliy.

Pastebéta, kad bet kokiam pasiprieSinimui pokyc¢iams i§ tikryjy svarbu suvokti, kaip kiekvienas
Zmogus mokomas apie galimg numatomo pokycio poveikj, ir net jei pasiiilymas nekelia jokios realios
grésmés tam tikry Zmoniy interesams, jmanoma, kad jie suvokty, jog egzistuoja grésme, ir dél to
pasipriesinti pokyciams galima nustatyti biidus ir priemones, kurie leisty kontroliuoti pasiprieSinimag
pokyc€iams, t. y. Svietimg ir komunikacija, dalyvavimg ir dalyvavima, parama ir kontrole prie$
poky¢ius. Sugebéta nustatyti keturis tokius §velninimo padarinius, jskaitant informuotumo didinima,
derybas dél kompromiso, didéjancig suvokiama galiy lygj ir pasitikéjimo kaitos veiksniais didinima
(Schweiger, ir kt., 2018). PasiprieSinimas organizaciniams poky¢iams gali labai trukdyti permainy
procesui ir duoti neigiamy rezultaty, pvz., sumazéjusio darbuotojy pasitenkinimo, naSumo ir geroves
(Georgalis, Lu, 2014).

Apibendrinant galima teigti, kad geresnis pasiprie$inimo pokyc¢iams ir organizaciniy salygy, kuriomis
valdomas pasiprieSinimas pokyc¢iams, supratimas yra butina sglyga, nes i$sami literattiros apzvalga
atskleidé esminj ry$j tarp darbuotojy pozilirio | teisingumg ir teigiamy pokyc¢iy programy rezultatus.
Sékmingam pokyciy valdymo procesui organizacijoje taikomos jvairios strategijos, pasirenkant
sisteminj pasiprieSinimo jveikimo buda, uztikrinant] pasiprieSinimo mazinimg bei sklandy pokyc¢iy
jgyvendinimo procesg. Tai biity komunikacija, darbuotojy jtraukimas, palaikymas, derybos ir
susitarimai.
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4. PasiprieSinimo pokyc¢iams organizacijoje raiSka darbuotoju iSgyventu patirciu kontekste:
kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultatai ir analizé

4.1. Tyrimo metodologija

Magistro darbo empirinis tyrimas atliekamas vadovaujantis kiekybine ir kokybine tyrimo
metodologija. Kiekybinis tyrimas, kaip teigia Kardelis (2016), struktiiruotas, paremtas mokslinés
problemos iskelta hipoteze. Vadovaujantis matematinés statistinés analizés budais suskai¢iuojami ir
pateikiami tyrimo rezultatai. Siame darbe taikomas misrus tyrimo metodas. Atlickamas Zvalgomasis
kiekybinis tyrimas statistiniams duomenis surinkti ir patvirtinamasis kokybinis tyrimas teorijai
patvirtinti ir i$plésti bei pagilinti kiekybinio tyrimo rezultatus. Pasak Kardelio (2016), kokybiniam
tyrimui apibudinti vartojama savoka atvejo tyrimas. Vadinasi tyrimas grindziamas turinio analizés
metodu. Svarbus démesys surinkty duomeny analizei, kad gauti validy tiriamoji objekto aprasyma.
Pasak ZydZitinaités ir Sabaliausko (2017), surinkti kokybiniai duomenys atskleidZia ne surinktus
faktus ar statistika, o patirtis, prasmes. Tai parodo jy sudétingumg, nes paremti autentiSkomis
nuostatomis. Kokybinis tyrimas paremtas realiomis gyvenimo problemomis (Zydzianaite ir
Sabaliauskas, 2017).

Siame darbe kiekybinio tyrimo rezultatai renkami apklausos anketa parengus pagal ADKAR modelio
poky¢iy valdymo metodologija. Duomenys renkami taikant apklausos rastu metoda, kurio jrankis yra
uzdaro tipo klausimynas, sudarantis sglygas tiriamiesiems jvertinti organizacijoje vykstancius
pokyc¢ius bei reakcija | juos. ADKAR (Awareness, Desire, Knowledge, Ability, Reinforcement) -
poky¢iy valdymo modelis orientuotas j problemy sprendimg organizacijos, socialinés grupés ir
individualiai darbuotojo lygmenyje (ADKAR modelio taikymas organizacijos pokyc¢iy valdyme:
tyrimo metodologija. Samprata, reik§mé, procesas, 2019). ADKAR modelis naudojamas:

- Organizacijos poky¢iy valdyme;

- Asmeniniy pokyciy valdyme;

- Aptariant pokycius organizacijoje su darbuotojais;

- Ivertinant organizacijos pasirengima pokyciams ir nustatant neatitikimus;

- Nustatant priemones reikalingas uZtikrinant sékminga pokyc¢iy jgyvendinimg organizacijoje.

ADKAR modelis apibiidinamas kaip universalus instrumentas taikomas pokyc¢iy valdymui
organizacijoje jgyvendinti. Aptariamo modelio tikslas — suteikti kiekvienam darbuotojui reikiamas
Zinias ir instrumentus reikalingus jgyvendinti poky¢ius. Modelis apima etapus, kuriuos reikia pereiti
individui, organizacijai ar socialinei grupei susidurianéiai su poky¢iais. Kita vertus, padeda suvokti
,.kaip, kodél, kada* naudoti jvairius poky¢iy valdymo instrumentus. ADKAR modelis paremtas
darbuotojy informavimu apie numatomus poky€ius organizacijoje ir jy jtraukimu } Siy pokyciy
jgyvendinimg. Naudojant ADKAR modelj galima:

- Ivertinti organizacijos pasirengima pokyciams;

- Nustatyti jgyvendinty poky¢iy nes¢kmés prieZastis;

- Identifikuoti veiksmus ir priemones, kurios leisty padidinti jgyvendinamy pokyc¢iy

efektyvuma;
- Nustatyti galimg personalo pasiprieSinimg pokyciams;
- Sumazinti neigiamas poky¢iy pasekmes organizacijai ir darbuotojams individualiai.

Kiekybinio tyrimo instrumentarijus atspindinti darbuotojy, kuriems $is pokytis turi jtakos dazniausiai
pasitaikancias pasiprieSinimo priezastis: pakeitimo atlikimo daznumg, pokyciy skubumg ir jy
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jgyvendinimo spartg, kuriy reikalauja vadovai; ir galiausiai ne maziau svarbu, kiek sitilomas
pakeitimas keicia buida, kuriuo darbuotojai atlieka savo uzduotis ir kaip jauciasi kaitos metu. Ne
maziau svarbiis veiksniai uztikrinantys pasiprieSinimo valdyma, kad bty pasiektas tinkamas
rezultatas: jvykdytas suplanuotas pokytis.

Instrumentarijus modeliuojamas vadovaujantis mokslinés literatiiros analizés iSskirtais diagnostiniais
blokais: psichologines bei socialines pasiprieSinimo priezastis analizuojant per individualia,
organizacing bei gruping raiska (zr. 7 lent.).

7 lentelé. Kiekybinio tyrimo instrumentarijus (sudaryta darbo autorés)

Darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams raiska
Diagnostinis blokas Kriterijai Indikatoriai
Psichosocialinés prieZastis
Poky¢io butinybés nesuvokimas Pokyc.l U IT Jy esmes neteisingas
suvokimas
Neuztikrintumas dél materialiniy Atlygio sumazéjimas ar padidéjimas
salygy
Psichologinés o Emocinés biisenos pokyiai Nesel;nu; baimé, neigimas nusivylimas,
pasiprieSinimo | Individualios praradimas
priezastys o o 1em . ..
Statuso pasikeitimas Jaucia liudesj, nerima, pykt, kai jy
vaidmenys pasikeiCia organizacijoje.
Pasitikéjimas savo jégomis Igtidziy atlikti pavestas uzduotis stoka
Tikétina nauda Teigiamas poziliris sicjamas su
geresnlals rezultatais
Poky¢iai organizacijos strategijos | Veiklos sudétingumas
kontekste
Poky¢iy tempas organizacijoje Pernelyg greitai vyksta pokytis
Organizacines Darbu_(?tom motyvavimo sistemy Papllsipmas atlygis uz dalyvavima
naudojimas poky¢iy procese
Organizaciné veiklos problemos Organizacijos veiklos poky¢iai
Organizacijos galimybés Darbuotojy ir vadovy pasirengimas
Socialinés igyvendinti pokycius
pasiprieSinimo | Grupinés Pasyvi pasiprieSinimo grupé Pakeitimai yra nejgyvendinami, kai kurie
priezastys priimtini, taciau nieko daugiau
nedaroma, kad jie buty palaikomi
Nekryptinga grupé Palaikomi pasyviai ir net su neigiamu
poziliriu, bandant pasiduoti, skystis.
Prisitaikanti grupé Parama pokyCiams apima iniciatyva ir
ripinimasi pokyciais
Inovatyvi grupé Aktyvus slaptas elgesys parama
pokyc¢iams dazniausiai reiSkia
bendradarbiavima
Informavimas Tinkamas ir aiSkus informacijos
pateikimas
Sekmmggpokycu; Komunikavimas Poky¢iy iniciatoriy nuolatiné
jgyvendinimo ir valdymo K I
AR omunikacija
veiksniai
Dalyvavimas ir jtraukimas Darbuotojai tampa pokyc¢iy iniciatoriais,
todél didéja jy jsipareigojimas keistis

38



Palaikymas Vadovo vaidmuo poky¢iy procese

Derybos ir susitarimas Susitarimas dél iskilusiy nepatogumy
kompensavimo

Manipuliacija Vadovy ir darbuotojy santykiy kokybé
grindziama manipuliatyvia informacija

Tiesioging ir netiesioginé Darbuotojai ver¢iami priimti pokycius

prievarta

Motyvavimas Ivairios skatinimo priemonés

Kiekybinio tyrimo klausimynui naudojama 5 baly Likerto skalé, apibadinant kaip 1 —,,labai retai*, 2
— retai, 3 — ,nei taip, nei ne“, 4 — ,daznai“, 5 — ,labai daZnai“ pasireiskia pasiprieSinimo
organizaciniams poky¢iams raiska. Kiekybinio tyrimo gauti rezultatai analizuojami taikant Statistinés
analizés metoda, naudojant SPSS (SPSS Statistics 22.0 for Windows statistiniy duomeny apdorojimo
programa) ir MS Excel. SPSS (angl. Statistical Package for the Social Sciences) yra programinés
jrangos paketas, kuriuo apdorojami statistinés informacijos duomenys (BekeSieng, 2015).

Pateikiami aprasomosios statistikos gauty rezultaty suskaiciuoti statistiniai vidurkiai, standartinis
nuokrypis bei procentinés iSraiSkos. Rysiui tarp klausimy, uzduoty tiriamiesiems, nustatyti taikomas
koreliacijos koeficientas. Koreliacijos koeficientas atspindi reikSmes nuo -1 iki 1. Pasak
CekanaviGiaus ir Murausko (2014), apskaiiuotos imties koreliacijos koeficiento reikimés
iSreiSkiamos:

- nuo 0,3 iki -0,3 — koreliacija labai silpna (nereik§minga);

- nuo 0,3 iki 0,5 — koreliacija silpna;

- nuo 0,5 iki 0,7 — koreliacija viduting;

- nuo 0,7 iki 0,9 — koreliacija stipri;

- nuo 0,9 iki 1 — koreliacija labai stipri.
Koreliacijos koeficientas yra teigiamas, kai vienam kintamajam didéjant, didéja ir Kitas, neigiamas —
kai vienam didéjant, kitas mazéja. Kuo reik§mé artimesné -1 arba 1, tuo priklausomybé tarp kintamyjy
yra stipresné. Koreliacinés analizés metu vertinama koreliacijos stiprumas bei statistinis
reikSmingumas. Koreliacijos reikSminguma parodo p reik§mé. Statistinio reikSmingumo lygmuo yra
p<0,05, kai SPSS apskaiciuota p reikSmeé mazesné uz 0,05.

Kokybinis tyrimas atliekamas vadovaujantis kokybinio tyrimo instrumentarijumi ir pagrindiniais
klausimais. Pastarasis parengtas pagal K.Lewino poky¢iy valdymo modelj, apzvelgiant visus poky¢iy
etapus: iniciavimg, jgyvendinimg bei jtvirtinimg. Kokybiniu tyrimu siekiama iSanalizuoti ne
statistinius duomenis, bet Zmoniy iSgyventas patirtis organizacijos kontekste, koncentruojantis |
tiriamojo reiskinio gylj

Gautais kokybinio tyrimo rezultatais papildoma kiekybinio tyrimo rezultaty analizé. Kokybinio
tyrimo Focus grupés instrumentarijus formuojamas interviu klausimyno pobudziu (zr. 8 lent.).

8 lentelé. Kokybinio tyrimo instrumentarijus (sudaryta darbo autorés)

Pavadinimas Klausimai Tikslas
Poky¢iy 1. Ka reiSkia jusy organizacijai poky¢iai? Organizacijos
charakteristika 2. Kokia poky¢iy organizacijoje paskirtis? stabilumas
Poky¢iy 3. Kas inicijuoja pokygius? Komunikacijos
iniciavimas 4. Kas supazindina darbuotojus su planuojamais pokyciais? uztikrinimas
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5. Kokiu budu darbuotojai supazindinami su planuojamais
pokyc¢iais?

6. Kokia darbuotojy reakcija susipazinus su inicijuojamu poky¢iu?
Poky¢iy 7. Kokiy kompetencijy reikia? Kurios i$ jy tobulintinos? Darbuotojy
igyvendinimas 8. Kaip vertinama darbuotojy kompetencija? jtraukimas

9. Kas uztikrina reikiamy jgiidziy formavima?
Pagrindinés 10. Kokios pagrindinés prieSinimosi pokyciams priezastys? Priezasciy
priesinimosi 11. Kaip tai paveikia jlsy organizacija? identifikavimas
pokyciams 12. Prisiminkite situacija, kai bandéte prieSintis / nepasiduoti
priezastys pokyc¢iams.

13. Kokios emocijos tuo metu buvo apéme?

14. Ka daréte pirmiausiai?
Sékmingy 15. Kokie sékmingy poky¢iy jgyvendinimo veiksniai taikomi Jiisy Pokyc¢io valdymas
pokycéiy organizacijoje?
igyvendinimo ir 16. Kokias sitlote darbuotojams galimybes jaustis uztikrintai darbo
valdymo vietoje?
veiksniai 17. Kas organizacijoje riipinasi darbuotojy emocine gerove? Kaip?

18. Ka tai ,,duoda‘“ organizacijai?

Kokybinio tyrimo rezultatai pateikiami, atlickant apraSomaja tyrimo turinio analize. Kadangi
duomenys buvo renkami diskusijos metu, tai pirmas duomeny apdorojimo etapas yra duomeny
transkribavimas (Zydzianaite ir Sabaliauskas, 2017). Kokybinio tyrimo rezultatai koduojami,
papildant kiekybinio tyrimo gautus rezultatus. Siuo atveju siekiama giliau pazvelgti j Zmoniy patirtis.
Teorinéje dalyje aiSkiai pabrézta, kad butent psichologinés pasiprieSinimo priezastys svarbios
poky¢iy procese. Pastaruoju metu atkreipiamas démesys j tokias kompetencijas, kaip lakstumas,
prisitaikymas, jsitraukimas. Biitent $iuos niuansus tiriame $iame darbe.

Tyrimo dalyviai. Tyrimas atlickamas atrinkus PanevéZzio miesto gamybines jmones. Panevézio
miesto savivaldybés internetinéje svetain¢je skelbiamas didZiausiy jmoniy sgraSas. Pirmiausia
atrenkamos gamybos jmong¢s. Véliau akcentuojamas démesys |1 gamybos jmones, kuriy personalo
vadovai priklauso Panevézio personalo vadovy klubui. Pastarojo nariai bendradarbiauja su Panevézio
Prekybos pramonés ir amaty rimaiS. Personalo vadovai, bidami atsakingi uz personalo valdyma
jmonéje, organizacijos gerovés politikos jgyvendinima, turi visg reikiamg informacija, susijusig su
tirlamuoju reiSkiniu — darbuotojy pasiprieSinimu poky¢iams. Tyrime apklaustos tik sutikusios
dalyvauti atrinktos yjmonés. D¢l ribojanciy veiksniy (nenoro dalyvauti tyrime, motyvuojant dideliu
uzimtumu) apsiribota deSimcia gamybiniy jmoniy.

9 lentelé. Imoniy sarasas imties apskaiciavimui (sudaryta darbo autorés)

Eil. Nr. Imonés pavadinimas Darbuotojy skaicius
1 X imoné 832

2 AB Roquette Amilina 364

3 AB Kalnapilio-tauro grupé 332

4 UAB Norac 255

5 AB Panevézio statybos trestas 173

6 AB Linas Agro 122

7 X1 jmoné 111

8 UAB Povydé 78

9 AB Linas 50
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http://www.cargobull.lt/
http://www.amilina.com/
http://www.kalnapilis.lt/
http://www.norac.no/
http://www.pst.lt/
http://www.jaukurai.lt/
http://www.linas.lt/

10 AB Naujoji Ringuva 49
2366

Siekiant uztikrinti reprezentatyvig tyrimo imtj, taikyta patogioji tiksliné atranka. Tokiu biidu démesys
tikslingai nukreipiamas j reiskiancius pasiprieSinimg pokyciams tyrimo dalyvius. Generalinés imties
apskaiciavimui taikoma Paniotto formul¢, kuri yra tinkamas jrankis im¢iai apskaiciuoti.

Vadovaujantis Pannioto formule, kuri pritaikyta skai¢iavimui, kai tikimybé yra 0,954:
n reiskia reikiamg respondenty skaiciy,
A - paklaida (0,05),

N — tiriamos visumos nariy skai¢ius (2366, zr. 9 lent.):

n = 331 darbuotojas.

Siuo konkreéiu atveju buvo pasinaudota internetinés svetainés apklausos.lt imties dydzio skai¢iavimo
formule. Gautas rezultatas 331 respondentas. Sugrjzo uzpildytos 256 apklausos anketos.

Atlikus kiekybinio tyrimo rezultaty analiz¢, matome, kad apklausoje dalyvavo 119 vyry ir 137
moterys. Vyrai sudaro 46,5 procenty apklaustyjy, o moterys 53,5 procentus. Respondenty
dalyvavusiy tyrime pareigy pasiskirstymas vaizduojamas paveiksle.

300

256
250
200
150 119
101 100,0
100
- 36 39,5 46,5 I
14,1
;M ] []
Vadovas Administracijos ~ Gamyhinio IS viso
darbuotojas padalinio
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3 pav. Uzimamos pareigos

IS pateiktos diagramos matyti, kad gamybinio padalinio darbuotojai beveik pusé visy dalyvavusiy
apklausoje. Maziausiai dalyvavo vadovy (14,1 proc.), kita dalis — administracijos darbuotojai (39,5
proc.), kuriy nuomoné bus pakankamai svari, vertinant tyrimo rezultatus.

Svarbus rodiklis yra darbo stazas jmon¢je. Suskaiciavus rezultatus, paaiskéjo, kad pusé darbuotojy
dirba iki 10 mety (zr. 4 pav.) kita pusé darbuotojy dirba vir§ 10 mety.
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4 pav. Darbo stazas jmonéje

Gamybinés jmonés iSsiskiria tuo, kad vyrauja didelj staza, turintys Zmonés. Kompetencijy ugdymas
darbo vietoje uztrunka ilgesnj laika, jei tinkamos kitos darbo salygos, gamybininkas néra linkes keisti
darbo specifikos.

Tyrimo dalyviy pasiskirstymo didelése populiacijose problema néra aktuali atlieckant kokybinj tyrima
(Zydzitinaité, Sabaliauskas, 2017). Tyréjas prie§ pradédamas tyrima, turi uztikrintai Zinoti, kad ras
tinkamy tyrimo dalyviy. Pasak ZydZi@inaités ir Sabaliausko (2017), lengviausia tyrimo dalyviy rasti,
kai tyréjas vadovaujasi asmenine patirtimi ar asmeniniu socialiniu kontekstu. Tokiu atveju jmanomas
jéjimas j tinkama tyrimo lauka. Pasirenkamas patogios atrankos imties sudarymo biidas. Siuo biidu
imtis formuojama atsizvelgiant j lengviausiai tyréjui prieinamus, panasius atvejus, tokius kaip
socialinis statusas, patirtis. Si strategija tinkama renkantis tiksliniy grupiy interviu (Zydzianaité ir
Sabaliauskas, 2017). Apklausiamieji PanevéZio Personalo klubo vadovai. Vadovaujantis asmens
privatumo ir konfidencialumo principu, Siame darbe nebus minimi konkre¢iy jmoniy pavadinimai ir
asmeny vardai bei pavardés. ISgyventy patir¢iy analizei reikalingi duomenys renkami uzduodant
klausimus tiriamiesiems. Vienas i§ populiariausiy kokybinio tyrimo duomeny rinkimo metody yra
tiksliniy grupiy diskusijos (Focus grupés) metodas. Tikslinés grupes diskusijos esme yra ne sutarimo
tarp diskusijos dalyviy paieska, o sgveika tarp visy tyrimo dalyviy ir iSplétota diskusija, kuria
siekiama gauti patirties, nuomoniy, sampraty, id¢jy jvairoves (Gaizauskaité ir Valaviciene, 2016).
Nuotolingje tikslinés grupés diskusijoje i§ 10 pakviesty tyrimo dalyviy, dalyvavo 9 Zmonés, pakviesti
dalyvauti vadovaujantis tiksliniais $io tyrimo uZdaviniais. Atsizvelgiant | didelj respondenty
uzimtumg ir profesionalumg organizuota buvo trumpesné diskusija, kurios trukmé buvo 3 valandos
(taip pageidavo respondentai, planuodami savo laikg). Kadangi respondentai buvo supazindinti su
tyrimo tema, kvietimo dalyvauti diskusijoje metu, tai kiekvienas apklausiamasis prisijunge j diskusija
pasiruoSes informacijg. Kita vertus, tai glaudziai susij¢ su atliekamomis diskusijos dalyviy
funkcijomis ir pareigomis, tod¢l nesudaré tyrimo dalyviams jokiy papildomy nepatogumy ar
diskomforto. Gauti rezultatai apraSomi, o tyrimo dalyviai koduojami, suteikiant pavadinimus nuo P1
iki P9.

4.2. Tyrimo rezultaty analizé

Analizuojant tyrimo duomenis, buvo siekiama issiaiskinti, kaip organizacijose suvokiamas pokyc¢iy
procesas, kaip daznai jis vykta, ar yra svarbas ir Kiti parametrai. 10 lenteléje pateikiami rezultaty
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statistiniai vidurkiai bei standartinis nuokrypis. Kaip teigia Cekanavi¢ius ir Murauskas (2001),
vidurkis yra taskas vidutiniSkai artimiausias visiems statistinés eilutés elementams bei labiausiai
paplitusi duomeny padéties charakteristikg. 2 priede pateikiami apskaiciuoty tyrimo duomeny, taikant
apraSomosios statistikos metodus, rezultatai. Apklausos rezultatai parodo, kad organizacijos
vadovybé vertina pokyc¢iy pasekmes ir naudg organizacijai ir pokyc¢iy poreiki yra pripazjstamas.

10 lentelé. Pokyciy organizacijoje proceso raiska

Kintamieji (klausimyno teiginiai) Vidurkis | SD*
Organizacijos vadovybé vertina pokyc¢iy pasekmes ir nauda organizacijai 3,71 0,98
Poky¢iy poreikio pripazinimas organizacijoje 3,58 0,87
Kaip daznai organizacijoje jgyvendinami poky¢iai 3,53 1,06
Ivertinkite poky¢iy svarbos suvokimg tarp organizacijos darbuotojy 3,15 0,86

Organizacijos vadovybé yra pasirengusi materialiai atlyginti darbuotojams uz jy dalyvavima

< 3,10 1,15
poky¢iuose
Ivertinkite organizacijos darbuotojy informuotuma apie pokycius ir jy svarba 2,36 1,12
Organizacijos vadovybé traktuoja pokycius organizacijos strateginio vystymosi kontekste 1,43 0,66

* SD - standartinis nuokrypis (angl. standard deviation) parodo viduting atsakymy j teiginj sklaida apie vidurkj, parodancia kokiose ribose tiriamyjy
atsakymy vertés vidutinidkai gali kisti (Cekanavi¢ius ir Murauskas, 2001).

54,3 procenty apklaustyjy teigia, kad pokyc¢iai vyksta dazna ir 12,5 procenty namo, kad labai daZnai.
Vykstantys pokyc¢iai organizacijose parodo, organizacijos gebéjima taikytis prie iSorinés bei vidinés
aplinkos daromos jtakos, ir tik 17,6 procento mano, kad poky¢iai vyksta retai, 4,3 procenty teigia,
kad labai retai, 11,3 procenty yra neutralios pozicijos (Zr. 5 pav.).
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5 pav. Pokyc¢iy jgyvendinimo organizacijoje daznumas

Poky¢iai didzia dalimi organizacijose pripazjstami, taip pasisaké 61,3 procentai apklaustyjy. Kita
vertus vadovybé daznai vertina poreikiy nauda organizacijai. Taip vertina 57 procentai darbuotojy.
Tyrimo rezultatai parodo, kad organizacijos supranta pokycio biitinumg ir nauda. Jvertinus pokyciy
esmeés suvokimg, pastebimas akivaizdus atotriikis tarp atsakymy: 66,4 procenty pasirinko, kad
poky¢iai yra svarbi ir batina organizacijos vystymosi dalis ir tik 9,4 procenty apklaustyjy teigia, kad
organizacijai pokyciai nesvarbiis ir neplanuojami (zr. 6 pav.).
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6 pav. Pokyc¢iai organizacijos strateginio vystymosi kontekste

Kokybinio tyrimo turinio analizé taip pat atskleidzia ir patvirtina kiekybinio tyrimo rezultatus.
Tyrimo dalyviai teigia, jog pokyciai organizacijoje savaime suprantamas dalykas: ,,Miisy
organizacijoje pokyciai yra savaime suprantamas dalykas. Formuojame komandg, kuri jy nebijoty ir
padeéty jgyvendinti** (P1); ,,0rganizacija veikiama isorinés aplinkos. Vidiniy pokyciy organizacijoje
per ateinancius metus néra planuojama®; ,Sekmingq gyvavimg konkurencinéje aplinkoje, kasty
mazinimgq, racionaly gamybos planavimg ir tobulinimg per Lean procesus® (P4); ,,organizacijos
struktiiros keitimas, veiklos efektyvinimas, etaty keitimas, pareigy bei atsakomybiy perskirstymas *;
wJeigu organizacijoje pokyciy nebus, mes netobulésime. Jie itin svarbiis ir ypac¢ aktualiis Covid-19
kontekste, kai reikéjo organizuoti darbg nuotoliniu bidu. Pokyciai organizacijoje vyksta nuolat
(P9)“. Isanalizavimus diskusijos metu i$sakytas patirtis, matome bendry dalyky, kad pokytis susijes
su naujg pradzia, gamybos planavimu, veiklos efektyvinimu, struktiiros pertvarka.

Kai jsitikinome pokyciy svarba organizacijose, galime jvertinti, kaip informuoti darbuotojai apie
planuojamus pokycius. Tai, kad darbuotojai detaliai informuojami apie pokycius pasirinko 19,5
procenty apklaustyjy, o 50 procenty supazindinami pokycius trumpai pristatant, galima daryti iSvada,
kad darbuotojai nepaliekami neZinioje ir tik 5,9 procenty darbuotojy yra neinformuoti bei palikti
nezinioje apipintoje gandais (zr. 7 pav.).

60,0
50,0
50,0
40,0
30,0
19,5
20,0 13,7
10,9
10’0 . . 5’9
0,0 -
Darbuotojai yra ~ Darbuotojai Darbuotojai  Darbuotojai apie Informacija apie
detaliai supazindinami su informuojami vykdomus pokycius
informuojami  pagrindiniais  apie poky¢ius poky¢ius pasiekia
apie numatomus poky¢iais, kurie nedetalizuojant  daZniausiai darbuotojus
pokycius yra trumpai ju suzino jiems gandy lygmenyje
pristatomi vykstant

7 pav. Organizacijos darbuotojy informuotumas apie poky¢ius ir jy svarbg
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Kuo geriau suvokiama pokyciy svarba, tai sklandziau vyksta pats procesas. Nors tik 3,1 procentas
puikiai suvokia, 49,2 procenty darbuotojy vidutiniskai suvokia poky¢iy svarba, 30,9 procenty gerai
suvokia pokyciy svarba, linkstama prie to, kad Zmonés priima pokycius.

Tikslinés grupés diskusija metu pasidalinta tokiomis patirtimis ir pozitiriu j poky¢iy organizacijoje
paskirtj: ,, struktiiros pertvarkymas, vadovaujanciy pareigy mazinimas* (P2); ,,prisitaikyti prie
rinkos ir buti priekyje visy kity. O svarbiausia, kad biitume efektyviis “ (P3), ,, pagerinti darbo kokybe,
sumazinti administracing nastq* (P5), ,, pakeisti nusistovéjusiq tvarkq, kad procesai biity tobulesni
arba suskurti naujq sistemgq, kuri padéty vykdyti geriau kasdieninius procesus‘“ (P6).

Akcentuojama adaptacija prie pasikeitusios situacijos: ,, adaptuotis prie pokyciy rinkoje, susitelkti
jmonés veikloms, pagerinti organizacijos veiklos rodiklius, darbuotojy bei vadovy pasitenkinimg,
naujy organizacijos valdymo metody jgyvendinimas* (PT); , tobuléti ir prisitaikyti prie
besikeicianciy aplinkybiy, organizuoti ir tobulinti vidinius jmonés procesus** (P9).

Rezultaty analizé parodo, kad poky¢iy paskirtis ir priémimas yra pagerinti organizacijos veiklos
rodiklius, darbuotojy bei vadovy pasitenkinima, naujy organizacijos valdymo metody jgyvendinima,
gamybos procesy tobulinima.

Kadangi tyriame darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams raiska, tai svarbu jvertinti dominuojancia
darbuotojy reakcija i pokycius. Kaip matyti i$ 11 lentelés didZioji dalis priima bendrg nuomong (3,36),
bendradarbiauja (3,18), pripazjsta poky¢ius (3,12), pritaria ir ripinasi, kad vykty sékmingai (2,95).

11 lentelé. Dominuojanti darbuotojy reakcija j pokycius

Kintamieji (klausimyno teiginiai) Vidurkis | SD

Nusileidzia bendrai nuomonei 3,36 0,94
Bendradarbiauja jgyvendinant pokyc¢ius 3,18 1,05
Pokyc¢iy pripazinimas ir jsitraukimas j jy igyvendinima 3,12 0,94
Poky¢iy reikalingumo suvokimas ir aktyvus dalyvavimas juos jgyvendinant 2,96 1,01
Vengia kaitos 2,96 1,10
Riipinasi, kad kaita sékmingai vykty 2,95 1,04
Pritaria vykstan¢iam pokyc¢iui 2,95 0,99
Atsitraukia, stebi iS Salies 2,92 1,08
Nepripazjsta pokyciy, bet dalyvauja jy jgyvendinime 2,77 1,02
Priesinasi, kai mato, kad poky¢iai nepagristi 2,76 1,09
Pasyviai priesinasi pokyciams, dalyvauja jy igyvendinime formaliai 2,74 1,02
Susilaiko nuo pokyciy 2,66 1,08
Ignoruoja pokycius 2,55 1,04
Inicijuoja poky¢ius 2,50 1,15
Dalyvauja vedami nuobaudy baimés 2,46 1,19
Irodingja, kad poky¢iai nepagrijsti 2,39 1,08
Daro viska, kad sustabdyty kaita 2,10 1,01
Aktyviai prieSinasi pokyciams, siekia jiems uzkirsti kelia 2,05 0,97
Atlieka priesiskus veiksmus, niekam nesakes, kad pokyciai nevykty 1,89 0,98
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Darbuotojy reakcija i pokycius grupuojame pagal elgesio tipus. Pasyvios pasiprieSinimo grupés
elgesio raiska, pasireiSkia per aktyvy prieSinimasi, kaitos stabdyma, priesiskus veiksmus. Tyrimo
rezultatai parodo, kad aktyviai daznai prieSinasi tik 8,6 procenty apklaustyjy, labai daznai tik 1,2
procenty, o 40,6 procenty labai retai ir 32,4 procenty labai retai. Daro viska, kad sustabdyty kaita
daznai 10,5 procenty, matyt tie patys 1,2 procento labai daznai, bet 37,9 procento retai ir 32,4 procenty
labai retai. Labai retai pasitaiko darbuotojy, kurie atlikty priesiSkus veiksmus pries pokycius. Net 44,1
procenty, p 32,4 procenty teigia, kad taip elgiasi retai. Daznai noréty elgtis 7,8 procenty, o labai daznai
tik 0,8 procento. Daznai linke priesintis, kai mato, kad poky¢iai nepagrjsti 21,1 procenty, labai daznai
5,5 procenty. Taciau retai taip elgiasi 32,0 procentai, 29,3 procenty neutrals (zr. 8 pav.). Atlikus
rezultaty analize, paaiskéja, kad butent tokiy elgesio apraisky yra maziausiai.
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8 pav. Pasyvios grupés elgesio raiska

Diskusijos metu buvo i$sakyta, kad ,, armetimo reakcija (dazniausiai), kai kurie kai kuriuos pokycius
palaiko. Pokytis néra malonus procesas, nes tenka keisti jprocius ar nusistovéjusiq tvarkq. iseiti is
komforto zonos ** (P9).

Nekryptingos grupés pokyciai palaikomi pasyviai ir net su neigiamu poziiiriu, bandant pasiduoti,
skystis. Didzioji dalis linke nusileisti bendrai nuomonei dziugu, jei tai pagrindinis pokycio tikslas.
Nepripazjsta poky¢iy, bet dalyvauja jy jgyvendinime daznai 25,0 procentai, bet 34,4 procenty retai
taip elgiasi, 0 9,8 procentai labai retai. Retai dalyvauja pokyc¢iy procese vedami nuobaudy baimés
27,7 procentai, 27,3 procentai labai retai, bet 23,0 procentai teigia, kad daznai dalyvauja vedami
nuobaudy baimés. Daznai nusileidZia bendrai nuomonei 53,1 procenty., 25,8 procenty teigia nei taip
nei ne, 12,1 procenty retai nusileidzia bendrai nuomonei. Retai pasitaiko darbuotojy, jrodinéjanciy,
kad pokyciai nepagristi, tokiy yra 37,1 procenty, labai retai 22,7 procentai, o 16,8 procenty daznai
jrodinéja, tik 2,3 procento labai daznai. Tai rodo, kad darbuotojai néra linke priimti pokyciy (zr. 9

pav.).
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9 pav. Nekryptingos grupés elgesio raiska

©

©

Prisitaikancios grupés reiskia parama pokyc¢iams. Pasyviai priesinasi pokyc¢iams, bet dalyvauja jy
lgyvendinime daZnai 25,4 procenty apklaustyjy. 36,7 procenty retai pasyviai priesinasi, 9,8 procenty
labai retai. 25,8 procenty iSlaiko neutralig pozicija. Retai ignoruoja pokycius 35,2 procenty
darbuotojy, 16,8 procenty labai retai, nors 20,3 procenty teigia, kad daznai ignoruoja poky¢ius ir tik
1,6 procento labai daznai. 26,2 procenty darbuotojy renkasi variantg nei taip nei ne. Svarbu pastebéti,
kad 31,3 procenty retai susilaiko nuo poky¢iy, 15,6 procenty darbuotojy labai retai. 25,0 procentai
daznai susilaiko nuo poky¢iy. Panasu, kad tie patys 26,2 procentai teigia, nei taip nei ne. kad Jei
galéty rinktis 33,6 procenty darbuotojy kaitos vengty daznai, tik 5,1 procentai labai daznai. Tyrimo
rezultatai parodo, kad 27,0 procentai kaitos vengia retai, 10,2 procenty labai retai. Kita vertus
atsitraukia, steni i$ Salies daznai 30,9 procenty apklaustyjy, 29,7 procenty retai atsitraukia, 9,4 labai
retai (zr. 10 pav.).
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10 pav. Prisitaikancios grupés elgesio raiska
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Atkreiptinas démesys, kad darbuotojai priprate prie nuolatinés kaitos: ,, dauguma jau yra jprate prie
nuolatiniu pokyciy, todél priima juos natiraliai. Dalis darbuotojy yra skeptiski, bet tyliai juos priima.
Beveik nebesigirdi apie aktyviai besipriesSinancius ** (P8).

Kita vertus, diskusijy metu buvo iSsakyta, kad pastebima jvairi darbuotojy reakcija: ,, jvairi, viskas
priklauso ar jie supranta is savo perspektyvos ,, 0 kas man is to? . Jei 5ig Zinute pavyksta istransliuoti,
tada kad ir su pasispardymais bet einame link jgyvendinimo ** (P6). Kaip matyti i§ 10 pav., darbuotojai
linke vengti kaitos, atsitraukti ir stebéti.

Kiekybinio tyrimo rezultatus papildo diskusijy metu iSsakytos mintys, kad reakcija ,, jvairi, vieni
pokycius priima gerai, kiti priesinasi ir pyksta“ (P3), ,,visoKia - dazniausiai neutrali arba Siek tiek
negatyvi, mazumoje — teigiama “ (P7).

Inovatyvi grupé aktyviai reiskia paramg pokyc¢iams, dazniausiai reiSkia bendradarbiavima, pokyciy
iniciavimg. Poky¢iy reikalinguma suvokia ir aktyviai dalyvauja juos igyvendinant daznai 34,4
procenty darbuotoju, nei taip nei ne 27,7 procentai. 28,1 procenty retai suvokia poky¢iy reikalingy ir
aktyvy dalyvavimg. Poky¢€ius pripazjsta ir jsitraukia j jy igyvendinima daznai 43,8 procentai, 23,8
procenty nei taip nei ne, o 25,8 procentai retai ir tik 5,1 procenty labai retai. Pokyc¢iy iniciavimu
daznai uzsiima 25,0 procentai apklaustyjy, 2,3 procenty labai daznai, 14,8 procenty teigia nei taip
nei ne, 0 36,3 procenty retai inicijuoja, 21,5 procenty labai retai. Daznai bendradarbiauja jgyvendinant
pokyc¢ius 47,7 procenty, 24,6 procenty teigia, kad retai, 6,3 procenty labai retai, o 3,9 procenty labai
daznai. Daznai rupinasi, kad kaita sékmingai vykty 35,9 procenty, 2,0 procentai labai daznai, 27,3
procentai nei taip nei ne ir 25,0 procentai riipest] sékminga kaita iSreiSkia retai. Daznai pritaria
vykstanc¢iam pokyciui 31,3 procenty, 2,0 procenty labai daznai., 36,3 procenty bei taip nei ne, 20,7
procenty retai pritaria ir 9,8 procenty labai pritaria vykstan¢iam poky¢iui (Zr. 11 pav.).
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11 pav. Inovatyvios grupés elgesio raiska

o

o

Diskusijy metu paaiskéjo, kad informavimas apie pokycius daro jtaka reakcijai: ,, kuo anksciau suzino
- tuo teigiamesné reakcija, daugiau klausimy is darbininky pusés, nei specialisty*“ (P4).
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Palyginus kiekybinio ir kokybinio tyrimo rezultatus matoma, kad vis tik didzioji dalis darbuotojy
linkg reaguoti | pokyc€ius palankiai, pripazinti pokycius, bendradarbiauti juos jgyvendinant. Jiems
rupi, kad vykty s¢kmingai, dalyvauja jgyvendinime.

Teorinéje darbo dalyje, akcentavome psichologiniy pasipriesinimo priezaséiy svarbg. Tyrimo
rezultatai patvirtina, kad psichologinés priezastys daro didele jtakg dirbantiesiems, nes Kiekvieno
zmogaus pojuciai skirtingi priklausomi nuo jo paties emocinio atsparumo. Toliau apzvelgsime, kokiai
darbuotojy pojtc¢iai dominuoja pokycio proceso metu. Apskaiciavus vidurkius, matyti, kad didziajai
daliai kelia stresg (3,38), jauciamas nerimas dé¢l nezinomybeés (3,34) (Zr. 12 lent.).

12 lentelé. Darbuotojy pojticiai dél vykdomy pokyciy

Kintamieji (klausimyno teiginiai) Vidurkis | SD

Keélé stresg 3,38 1,12
JauCiamas nerimas dél nezinomybés 3,34 1,18
Jauciama jtampa tarp kolegy 3,22 1,18
Pasitikéjimo sumazéjimas 3,12 1,15
Jauciamas perdegimas ir nusivylimas 3,06 1,2

Pyktis viena i§ pagrindiniy emocijy poky¢iy procese 2,95 1,22
Nuolat lydéjo baimé 2,87 1,21

Isryskéja jtampa tarp kolegy (trintis, neuZztikrintumas), ko pasékoje atsiranda pasitikéjimo
sumazéjimas. NeiSvengiamai susiduriama su pykc¢io proverziais, nuolat lydima baime.

I
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I
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I
Jauciama jtampa tarp kolegy —
I
JauCiamas nerimas dél nezinomybés R
]
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I
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I
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ISnagrinéjus tyrimo rezultatus, matome, kad net 47,3 procenty darbuotojy daznai, o 11,7 procenty
labai daznai pokyciai kélé stresa. 31,6 procenty darbuotojy daznai jauté pykti. Idomu tai, kad 25,0
procentai pyktj jaute retai, o 14,5 procenty net labai retai. Baimés jausmas pasiskirsto gana tolygiai:
27,7 procenty baime jauté retai, o 28,1 procenty daznai. 27,7 procenty darbuotojy teigia, kad baimé
néra reikSminga. Labiau iSreikstas nerimas dél nezinomybés. Pastargji daznai jauté 43,4 procenty, o
21,9 procenty pasirinko atsakymg retai. Pokyciai daznai kelia jtampa tarp kolegy, tai teigia 38,3
procenty. 21,5 procentai apklaustyjy jtampos tarp kolegy nejaucia, 9,0 procentai jaucia labai retai, o
19,5 procenty teigia, kad jtampa néra reikSminga. Pasitikéjimo sumazéjimg daznai jaucia 32,8
procenty, 10,2 procenty labai daznai, o 23,4 procenty teigia, kad retai jaucia pasitikéjimo sumazéjima
poky€iy proceso metu. Perdegimg ir nusivylimg daznai jaucia 27,0 procentai. 27,7 procenty
darbuotojy perdegimo ir nusivylimo nesureik§mina, o 21,1 procenty jaucia retai.

Idomi tikslinés grupés diskusija vyko apie dominuojanc¢ius darbuotojy pojucius: ,,is pradziy kyla
nepasitenkinimas, kad reikés daryti kazkq naujo, nezinomo, tarkim neplanuoto. Véliau kyla pyktis,
kad ,, niekas cia neaisku ir nieko as nedarysiu". Atsliigus pirminei reakcijai pradeda galvoti ir ieskoti
biidu, kaip daryti ar nedaryti (nors puikiai supranta, kad daryti turés), nes pokyciy be reikalo nebiina.
Jei jis yra - vadinasi reikalingas. *“ (P1); ,, Stresq, nezinomybe, konkurencijq “(P2); ,, pasipriesinimas,
nenoras keistis, baimé naujovéem** (P4).

SusipazZing su tyrimo rezultatais, galime, kad teigti, kad stresas, nezinomyb¢ ir pyktis daZniausiai
sutinkamos emocijos pokyc¢iy procese.

I$analizavus dazniausiai pasitaikanéius darbuotojy pojucius, svarbu iSsiaiskinti, kokig jtakg pastarieji
daro organizacijos personalo suinteresuotumui vykdyti pokycius (Zr. 13 lent.).

13 lentelé. Organizacijos darbuotojy grupiy suinteresuotumas vykdyti pokycius

Kintamieji (klausimyno teiginiai) Vidurkis | SD

AuksCiausia vadovybé 3,78 1,05
Vidutinés grandies vadovai 3,48 0,94
Administracijos darbuotojai 3,29 0,91
Gamybos darbuotojai 2,79 1,02

Akivaizdu, kad auksciausia vadovybé (46,9 proc.) ir vidurinés grandies vadovai (45,7 proc.)
geriausiai pasirengus vykdyti pokyc€ius, juk jie daZniausiai ir bilina pokyCiy iniciatoriai.
Administracijos darbuotojy (40,2 proc.), gamybos darbuotojy (25,4 proc.) pasirenge vykdyti
poky¢ius, bet 25,8 procenty gamybos darbuotojy teigia, kad prastai pasirengg, vilties teikia, kad 34,8
procenty gamybos darbuotojy pasirenge vidutiniSkai (Zr. 13 pav.).
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13 pav. Darbuotojy grupiy suinteresuotumas vykdyti pokycius

Aprasant kokybinio tyrimo rezultatus, matome, kad ,,Top vadovai, funkcijy ar tam tikro proceso
vadovai “ (P4); , dazniausiai tuo yra suinteresuota vadovybé, taciau pasitaiko, kad pokycius
inicijuoja ir darbuotojai** (P8); ,, priklausomai nuo pokyciy - vadovybé, vidurinés grandies vadovai
arba patys darbuotojai savo iniciatyva“ (P9). Taigi akivaizdu, kad pokycius inicijuoja ir geriausiai
pasirenge yra auksciausio lygio vadovai.

Organizaciniai pokyciai apima sudétingus veiklos procesus nuo strategijos iki produkto pateikimo
vartotojui. Tikslinga jsivertinti, kokie veiklos veiksniai didina ar mazina darbuotojy suinteresuotuma
jgyvendinti pokyc¢ius. IS 14 lentelés matyti, kad naujy perspektyvy jzvelgimas (3,89), asmeniniai
interesai bei tiesioginiai administracijos nurodymai ir palaikymas (3,64), organizacijos sékmés
sutapatinimas su asmenine sé¢kme (3,56) svarbiausi veiksniai didinantys darbuotojy suinteresuotuma.
Atkreiptinas démesys, kad baimé susilaukti sankcijy (3,27), nepakankama kvalifikacija (3,21),
priverstinis jtraukimas (3,06) yra maziau svarbiis veiksniai. Vadinasi darbuotojy kvalifikacija yra
pakankamai auksta ir darbuotojy nereikia versti dalyvauti pokyc¢iy procese.

14 lentelé. Veiksniai, veikiantys darbuotojy suinteresuotumag dalyvauti jgyvendinant poky¢ius

Kintamieji (klausimyno teiginiai) Vidurkis | SD

Naujy perspektyvy jzvelgimas (karjera, didesnis darbo uzmokestis, papildomi priedai ir t.t.) | 3,89 0,88
Asmeniniai interesai 3,64 0,93
Tiesioginiai administracijos nurodymai ir palaikymas 3,64 0,76
Organizacijos sékmés sutapatinimas su asmenine sékme 3,56 0,91
Aukstas konkurencijos lygis 3,52 0,92
Produkcijos kokybés suprastéjimas 3,49 0,85
Organizacijos veiklos problemos 3,42 0,88
Poky¢iy svarbos suvokimas 3,41 0,86
Kompetencijos trikumas 3,38 0,96
Ziniq trikumas 3,35 0,99
Prastovy skai¢iaus augimas 3,33 0,95
Baimé susilaukti sankcijy 3,27 1,01
Zemas darbo nagumas 3,26 0,98
Nepakankama kvalifikacija 3,21 0,93
Priverstinis jtraukimas 3,06 0,99
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Tikslinga placiau apzvelgti veiksnius, kurie daro jtaka darbuotojy suinteresuotumui dalyvauti
igyvendinant pokycius (zr. 14 pav.).
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14 pav. Veiksniai, veikiantys darbuotojy suinteresuotumag dalyvauti jgyvendinant pokycius

Organizacijos veiklos problemos didZia dalimi veikia 51,2 procentus darbuotojus, 4,7 procenty teigia,
kad juos labai veikia, o tik 3,5 procentai nusprende, kad jy visai neveikia. Produkcijos kokybés
sumaz¢jimas didzia dalimi veikia 52,0 procentus, nors 28,5 procenty teigia, kad jy nei veikia, nei
neveikia. Prastovy skaiciaus augimas didzia dalimi veikia 40,2 procenty, bet 34,0 procentai nejaucia
prastovy augimo. Zemas darbo nasumas didzia dalimi veikia 39,1 procenty. Tuo tarpi 31,3 procenty
nei veikia nei ne veikia. Galima daryti i1Svada, kad organizacijose pakankamai yra aukStas darbo
naSumas, ir §is veiksnys néra reikSmingas. Aukstas konkurencijos lygis didZia dalimi veikia 45,7
procentus apklaustyjy. 10,2 procenty teigia, kad jy neveikia. Vadinasi organizacijos uztikrintai
jauciasi rinkoje, todél 30,5 procenty apklaustyjy teigia, kad jy nei veikia, nei neveikia. Asmeniniali
interesai didzia dalimi veikia 46,9 procentus darbuotojy, 16,0 procenty labai veikai, ir tik 1,6 procento
teigia, kad jy visai neveikia. Pokyciy svarbos suvokimas didZia dalimi veikia 47,7 procentus
darbuotojy. Organizacijos sékmés sutapatinimas su asmenine sé¢kme didzia dalimi veikia 46,9
procentus apklaustyjy, 12,5 procenty labai veikia ir tik 13,3 procenty teigia, kad jy neveikia. IS to
galima daryti iSvada, kad darbuotojai yra jsitrauke ir motyvuoti. Naujy perspektyvy izvelgimas
(karjera, didesnis darbo uzmokestis, papildomi priedai ir t.t.) didzia dalimi veikia 54,3 procenty
darbuotojy, net 22,3 procenty labai veikia. Nepakankamos kvalifikacijos rezultatai beveik tolygiai
pasiskirsto: 37,1 procenty teigia, kad jtakos nedaro, 19,9 procenty neveikia, o 33,6 procenty didzia
dalimi veikia. Vadinasi $is veiksnys parodo, kad darbuotojy pakankamai auksta kvalifikacija. Ziniy
truikumas didzia dalimi veikia 40,2 procenty darbuotojy. 27,0 procentai ramiis, nes jiems §is veiksnys
nereik§mingas. Kompetencijos trikumas 41,8 procentus apklaustyjy didzia dalimi veikia, 28,9
procenty nei veikia nei neveikia. Natiiralu, nes poky¢€iai salygoja naujy jgiidZiy formavima ir didZioji
dalis supranta, kad reikés pastangy jgyti naujy kompetencijy. Tiesioginiai administracijos nurodymai
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ir palaikymas didzia dalimi veikia 55,9 procenty, ir tik 5,9 procenty neveikia. Priverstinis jtraukimas
vis tik didzia dalimi veikia 34,0 procentus, nors 28,9 procenty nejaucia priverstinio jtraukimo, 27,7
procenty nedaro jokios jtakos. Kad ir kaip bty gaila, bet baimé susilaukti sankcijy didzia dalimi
veikia 41,4 procenty apklaustyjy. Optimizmo teikia, kad 27,0 procenty nedaro jtakos Sis veiksnys.

Pokyc¢iy vykdymui labai svarbios darbuotojy kompetencijos, kadangi yra svarbus veiksnys, lemiantis
suinteresuotuma dalyvauti poky¢iy procese. Todél Focus grupés metu buvo uzduotas klausimas, kaip
vertinate darbuotojy kompetencijas. ISanalizavus, paaiskéja, kad pasirinkti jvairis kompetencijy
vertinimo biidai: ,, mes esame nuéje nuo darbuotojy kompetencijos vertinimo. Vertiname rezultatus,
o vadovo pareiga ieskoti galimybiy darbuotojo tiksly pasiekimo procese asmeniniy pokalbiy metu,
kurie vyksta kas dvi savaites“ (P3), ,, HR padalinys kasmet atlieka ,, 360 laipsniy “ tyrimus. Vadovai
nuolatos stebi savo darbuotojus kasdieninéje veikloje bei juos vertina“ (PS8); , augimo planai,
kuriuose numatyti trumpalaikiai ir ilgalaikiai tikslai, nuolatinis grjztamojo rysio teikimas/ gavimas
su tiesioginiu ir ne tik vadovu, 360 apklausa“ (P9).

Apzvelgus veiksnius, nuo kuriy priklauso darbuotojy suinteresuotumas dalyvauti organizacijoje
vykdomuose pokyciuose, reikia jvertinti ir veiksnius, kurie riboja dalyvavimg. Respondentai
informacijos apie pokyc¢ius trikumg (3,77), nepakankamg pokycCiy svarbos suvokimg (3,75),
nusistovéjusius elgsenos stereotipus (3,71) jvardijo, kaip didziausia dalimis ribojancius (Zr. 15 lent.).

15 lentelé. Veiksniai, ribojantys darbuotojy dalyvavimg jgyvendinant pokycius

Kintamieji (klausimyno teiginiai) Vidurkis | SD

Informacijos apie pokycius triikumas 3,77 0,95
Nepakankamas poky¢iy svarbos suvokimas 3,75 0,96
Nusistovéje elgsenos stereotipai 3,71 0,86
Naujoviy baimé 3,55 1,04
Baimé suklysti 3,52 0,94
Nepasitikéjimas savo kompetencija, kvalifikacija, gebéjimais 3,51 0,97
Grésmé neformalaus lyderio ir kity darbuotojy statusui 3,41 0,89

Informacijos apie poky¢€ius trikumas didzia dalimi riboja 56,3 procenty apklaustyjy, 18,0 procenty
labai riboja. Nepakankamas poky¢iy svarbos suvokimas didzia dalimi riboja 52,7 procenty, 18,4
procenty labai riboja, bet 9,4 procentai teigia, kad jy neriboja. Vadinasi jie yra poky¢iy iniciatoriai,
valdantys pokyciy procesa ir susijusig informacijg. ISkilusi grésmé prarasti neformalaus lyderio ar
kity darbuotojy statusa didzia dalimi riboja 44,9 procenty, bet 35,9 procenty nei riboja nei neriboja.
Nusistoveje elgsenos stereotipai didzia dalimi riboja 52,7 procenty apklaustyjy. Nors 24,6 procenty
teigia, kad nusistovéjusios elgsenos pasikeitimas jy nei riboja nei ne riboja. Tyrimo rezultatai parode,
kad baimé suklysti didzia dalimi riboja 49,6 procenty darbuotojy. Jiems tai svarbus veiksnys, tuo
tarpu 14,1 procenty teigia, kad jy didzia dalimi neriboja. Atkreiptinas démesys j tai, kad
nepasitik€jimas savo kvalifikacija, gebéjimais didzia dalimi riboja 48,0 procentus darbuotojy, o 23,8
procentai nejaucia tokio ribojimo. Naujoviy baimé didzia dalimi riboja 50,8 procentus tyrimo dalyviy.
Sis veiksnys pakankamai reik§mingas, nes tik 15,6 procenty teigia, kad jy didzia dalimi neriboja.
Nenoras prisiimti atsakomybés didZia dalimi riboja 47,7 procentus darbuotojy, 18,4 procenty teigia,
kad juos labai riboja, bet 14,5 procenty jauciasi uztikrinti ir pastaryjy didzia dalimi neriboja (zr. 15
pav.).
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15 pav. Veiksniai, ribojantys darbuotojy dalyvavimg jgyvendinant poky¢ius

©
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©

Vertinant tikslinés grupés diskusijos rezultatus, ribojancius veiksnius apibréziame taip: ,neaiski
ateitis, netikéjimas, jtarumas, nepasitikéjimas, nenoras keistis, iseiti is komforto zonos, informacijos
stoka, nepasitikéjimas naujovémis, baimeé prarasti darbq* (P5),; ,, nenoras keistis, padaugés darbo,
nezinosiu, kaip ji atlikti, ar neatleis is darbo, jei nezinosiu kaip atlikti naujy funkcijy, taip gera, kai
viskas aisku* (P1), ,, nepakankamas darbuotojy sgqmoningumas, kai kada informuotumas dél pokycio
svarbos bei numatomos pokycio grqzos“ (P§).

ISanalizave tyrimo rezultatus, matome, kad maziausig jtaka pokyciams daro grésmé neformalaus
lyderio statuso praradimas. Vadinasi darbuotojai néra prisiriS¢ prie lyderio pozicijos ar lyderysté néra
smarkiai iSreikSta. Gamybiniy organizacijy struktiira daZniausiai yra hierarchiné, darbuotojai vykdo
nurodymus tiesioginiy vadovy. D¢l Sios prieZasties personalas maZiausiai orientuojasi j lyderystés
problema, aktualesné yra informacijos apie pokycius trikumo problema.

Organizacijos poky¢iy iniciatoriai, kaip jau iSsiaiSkinome yra auksciausios grandies vadovai. Butent
Sitas pozymis iSry$kéja jvertinus organizacijos galimybes jgyvendinti pokycius. Vadovaujancio
personalo orientavimasis j rezultaty siekimg tiksly jgyvendinimg (3,72), siekis iSnaudoti turimus
resursus (3,67), vadovy reikiama kompetencija ir patirtis (3,59), personalo jgiidziai, mokymai ir
sukaupta patirtis (3,57), jgalina organizacijas planuoti ir vykdyti pokycius (zZr. 16 lent.).

16 lentelé. Organizacijos galimybes jgyvendinti poky¢ius

Kintamieji (klausimyno teiginiai) Vidurkis | SD

Vadovaujantis personalas yra orientuotas j rezultaty siekima, tiksly jgyvendinima 3,72 0,97
Vadovaujantis personalas siekia iSnaudoti visus turimus resursus 3,67 0,98
Organizacijos vadovai pasizymi reikiama kompetencija ir patirtimi 3,59 1,00
Personalo jgtidziai, mokymai ir patirtis 3,57 0,95
Reikiami zmogiskieji iStekliai (darbo jéga, turimi specialistai) 3,50 0,95
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Atsakomybé yra aiskiai deleguota tarp vadovaujancio personalo 3,48 1,04

Vadovaujantis personalas aktyviai bendradarbiauja su darbuotojais, stengiasi juos jtraukti,

P . 3,48 1,05
deleguoti dalj atsakomybés
Valdymas yra paskirstytas 3,44 0,97
Personalo motyvacija 3,27 1,03

ISanalizavus tyrimo rezultatus, matome, kad organizacijos galimybes igyvendinti pokycius su
reikiamais zmogiskaisiais iStekliais gana gerai vertina 54,7 procentai apklaustyjy. Vis tik 12,9
procenty vertina gana prastai. 20,3 procenty vertina nei gerai nei prastai, nors 8,2 procentai reikiamus
zmogiskuosius iSteklius vertina labai gerai.

Personalo jgiidzius, mokymus ir patirt] gana gerai vertina 55,5 procenty. 19,1 procenty neapsiima
vertinti, pasirinkdami variantg nei taip nei ne, 10,2 procenty vertina labai gerai, tiks 3,5 procenty visai
prastai. Personalo motyvacija gana gerai vertina 43,8 procenty, o 23,8 procenty neturi nuomonés Siuo
klausimu, nes vertina nei gerai nei prastai. 20,3 procenty mano, kad personalo motyvacija gana prasta,
5,1 procenty teigia, kad visai prasta ir tik 7,0 procentai jvertina labai gerai.

Organizacijos vadovy reikiamg kompetencija ir patirt] gana gerai vertina 50,0 procenty darbuotojy,
14,5 procenty labai gerai ir tik 11,7 procenty vertina gana prastai. 19,9 procenty pasirenka neutralig
pozicijg ir visai prastai jvertina 3,9 procenty. Valdymas paskirstytas gana gerai 46,1 procenty
nuomone, 9.4 procenty mano, kad labai gerai, 0 12,1 procenty vertina gana prastai. 4,3 procenty
valdymo paskirstyma vertina labai prastai.

Atsakomybe aiskiai deleguota tarp vadovaujanio personalo gana gerai vertina 44,1 procenty
darbuotojy. 24,2 procenty vertina nei gerai, nei prastai, 13,7 procenty gana prastai, 4,7 procenty visai
prastai. Atkreiptinas démesys, kad labai gerai atsakomybés delegavimg vertina 13,3 procenty. Gana
gerai vertinama vadovaujancio personalo orientacija j rezultatus ir tiksly siekimg. Taip pasisako 53,5
procenty apklaustyjy. 17,2 procenty teigia, kad labai gerai vadovaujantis personalas orientuotas |
tiksly siekima, jgyvendinima. Antra vertus, toks pat skaicius 17,2 procenty apklaustyjy pasilieka prie
neutralios pozicijos. 3,9 procenty pareiskia, kad visai prastai vadovaujantis personalas orientuojasi |
tiksly siekimg bei jgyvendinima.

Gana gerai vadovaujantis personalas siekia iSnaudoti turimus resursus, nes taip pasisako 52,0
procenty, 16,0 procenty vertina labai gerai ir tik 9,0 procentai vertina gana prastai. 19,1 procenty
mano nei gerai nei prastai. Vadovaujancio personalo aktyvy bendravima su darbuotojais, pastangas
juos jtraukti bei deleguoti dalj atsakomybeés gana gerai vertina 44,1 procenty, 13,7 procenty pasisako,
kad vertina labai gerai, 24,4 procenty vertina nei gerai, nei prastai, bet 12,5 procenty vertina gana
prastai, 5,5 procenty visai prastai (Zr. 16 pav.).
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16 pav. Organizacijos galimybes jgyvendinti pokycius

Atkreiptinas démesys j vadovaujancio personalo aktyvy bendravima su darbuotojais, jy jtraukimg ir
dalies atsakomybeés delegavimg. Taip pat personalo motyvacija, kurios vidurkis suskaiCiuotuose
rezultatuose maziausias. Sie rezultatai parodo atotriikj tarp vadovybés pokyéiy suvokimo ir
gamybinio personalo. Nors vadovai stengiasi aktyviai bendradarbiauti su darbuotojais pokyciy
etapuose, tai neuztikrina gamybinio personalo motyvacijos. Akivaizdu, kad vis tik vadovybei reikéty
pastebéti darbuotojus, juos labiau motyvuoti ir jtraukti j pokyc¢iy procesa.

Kokybinio tyrimo rezultatai atskleidZia, organizacijos galimybes jgyvendinti poky¢ius per Siuo
aspektus: ,, organizacija, jgyvendindama pokycius, yra ,, gyvesné* lankstesné rinkoje, patrauklesnis
darbdavys Siuolaikiskumu bei atviru. empatisku poziiriu j darbuotojg* (P8); ,,daugiau pastangy is
vadovy pusés, aiskinimo, gery pavyzdziy viesinimas *“ (P4), ,, teigiamai - miusy tikslas diegti pokycius
nuolat, taciau strategiskai ir juos gerai iSanalizavus ir apgalvojus, nesukeliant Soko ar per daug
pokyciy tuo paciu metu* (P9), ,,gerés darbo nasumas, kokybé, taip pat naujoveés visada teigiamai
veikia norincius tobuléti, atsiras tam galimybés ““ (P5).

Svarbus yra Zinojimas, kg ir kaip daryti. Kad zinios virsty praktika, tam biitinas pasiruoSimas. I§
apklaustyjy atsakymy matyti, kad tiek organizacijos lygmenyje (3,68), tick darbuotojy (2,61)
18ryskéja geros galimybés, siekti uzsibrézty tiksly ir rezultaty (zr. 17 lent.).
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17 lentelé. Organizacijos ir jos darbuotojy galimybés zinojimg paversti praktika

organizacijoje

Kintamieji (klausimyno teiginiai) Vidurkis | SD

Organizacijos 3,68 0,94
Darbuotojy 2,61 0,86
Organizacijos vadovybé zino, kokiomis priemonémis reikia jgyvendinti pokycius 1,55 0,62

Sis rodiklis atspindi gamybos jmoniy prisitaikyma prie iSorinés aplinkos poveikio. 49,6 procentai
organizacijos galimybés zinojima paversti praktika vertina gerai, ir tik 6,6 procenty vertina prastai
(zr. 17 pav.). Tuo tarpu darbuotojy galimybes gerai vertina 44,1 procenty, 35,9 procenty renkasi

vidutinj vertinimg ir 11,3 procenty teigia, kad darbuotojy galimybés yra prastos.
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17 pav. Organizacijos ir jos darbuotojy galimybés Zinojima paversti praktika

Organizacijos galimybés rodo pamatuota stabiluma, gera orientacija ir prisitaikyma prie iSoriniy

salygy, darbuotojy galimybés jtraukia juos j bendrg veikla, tiksly siekima.

Kiekviena organizacija pasirenka jai tinkamas pasiprieSinimo mazinimo priemones. Teorin¢je dalyje
akcentuojam buvo komunikacija, kaip sékmingas poky¢iy iniciavimo ir vykdymo veiksnys. Tyrimo
rezultatai patvirtina, komunikacijos svarba (3,76). Antra vertus svarbus mokymas (3,55) ir rémimas

(zr. 18 lent.).

18 lentelé. Organizacijoje taikomos priemonés reikalingos jgyvendinti pokycius

Kintamieji (klausimyno teiginiai) Vidurkis | SD

Komunikacija 3,76 1,01
Apmokymas 3,55 1,03
Parama, rémimas 2,98 1,07
Pasipriesinimy pokyciams valdymas 2,81 1,07

Atlikus apklausa, matome, kad ir tyrimo rezultatai rodo, kaip svarbi yra komunikacija. 45,3 procentai
teigia, kad $i priemoné taikoma daznai, 23 procentai apkalstyjy nurodo, kad taikoma labai daznai ir
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9.4 procenty teigia, kad beveik netaikoma. Parama ir rémimas, kaip reikalinga poky¢iy jgyvendinimo
priemoné¢ taikoma kartais. Taip teigia 34,4 darbuotojy. Kad beveik netaikoma teigia 21,1 procenty,
kad taikom daZnai teigia 28,1 procenty. Veiksmingiausia priemone, taikoma poky¢iy jgyvendinimo
procese yra mokymai. Kad apmokymas taikomas daznai teigia 46,5 procenty, kad taikoma kartais
mano 24,2 procenty, 14,5 procenty teigia, kad taikoma nuolat. PasiprieSinimy pokyc¢iams valdymo
priemoné taikoma kartais, 35,9 procenty apklaustyjy taip pasisako. Kad taikoma daznai, teigia 20,3
procenty, o kad beveik netaikoma teigia 26,2 procenty (zr. 18 pav.).
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18 pav. Organizacijoje taikomos priemonés reikalingos jgyvendinti pokycius

Tinkamos pasiprieSinimo strategijos parinkimas, sudaro salygas vadovybei suvaldyti kylanti
nepasitenkinimg, perauganti j pasiprieSinimg. Didzioji dalis apklaustyjy i§ gamybiniy organizacijy
jvardija komunikavimg (3,61), kaip pagrindinj pasiprie§inimo mazinimo veiksnj. Darbuotojai,
komunikuojant ir aiskinant apie pokyc¢io nauda, Ir ateityje bus link¢ prisidéti prie pokyciy
igyvendinimo, jgaus pasitikéjimo vykdomais pokyciais. Dalyvaujantys ir jtraukti Zzmonés (3,34)
jsipareigoja jgyvendinti pokyti. Palaikymas (3,29) iSsprendzia problemas, susijusias su darbuotojy
prisitaikymu prie naujos situacijos. Manipuliacija bei tiesioginé ir netiesioginé prievarta surinko
maziausiai balsy (zr. 19 lent.).

19 lentelé. Pasipriesinimo pokyciams maZzinimo priemoneés

Kintamieji (klausimyno teiginiai) Vidurkis | SD

Komunikavimas 3,61 1,11
Dalyvavimas ir jtraukimas 3,34 1,06
Palaikymas 3,29 1,09
Derybos ir susitarimas 3,21 1,06
Motyvavimas 3,15 1,12
Manipuliacija 2,61 1,08
Tiesioging ir netiesioginé prievarta 2,42 1,15

Tyrimo rezultaty analizé parodo, kad komunikacija, kaip pasiprieSinimo pokyc¢iams mazinimo
priemong, taikoma daznai. 48,8 procenty apklaustyjy taip teigia anketose. 18,8 procenty mano, kad
Si priemon¢é taikoma labai daznai, bet 13,3 procenty teigia, kad nei taip nei ne ir retai. Dalyvavimas
ir jtraukimas j poky¢iy procesa 44,5 procenty pasitaiko daznai, 22,3 procentai neapsisprende ir 16,4
procenty teigia, kad retai taikoma. Palaikymo dazZnai tikisi 39,1 procenty darbuotojy. 27,3 procentai
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mano nei taip nei ne ir 16,0 procenty palaikymo sulaukia retai. Panasis rezultatai gaunami nagrinéjant
derybas ir susitarimus. 39,5 procenty daznai patiria, 29,7 procenty nei tai nei ne ir 15,2 procenty retai.
Motyvacija, kaip pasiprieSinimo pokyCiams mazinimo priemon¢ taikoma daznai. Taip teigia 38,3
procenty. Kad labai daznai tik 7,4 procenty. Daugiau darbuotojy 26,2 procenty iSlaiko neutralig
pozicija teigdami, kad nei taip nei ne. 18,0 procenty teigia, kad retai ir 10,2 procenty mano, kad labai
retai. Manipuliacijos pasitaiko retai, tai jrodo 34,4 procenty ir 15,2 procenty teigia, kad labai retai.
Idomu, kad 3,1 procenty mano, kad labai daznai. Akivaizdu, kad tai reti ir iSskirtiniai atvejai. PanaSiai
pasiskirsto tiesioginés ir netiesioginés prievartos rezultatai: 25,8 procenty mano, kad labai retai, 30,9
procenty — retai, 21,9 procenty teigia nei taip nei ne, 18,4 procenty mano, kad prievarta taikoma
daznai ir greiCiausiai tie patys 3,1 procento mano, kad labai daznai (zr. 19 pav.).
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19 pav. Pasipriesinimo poky¢iams mazinimo priemonés

Kiekybinio tyrimo rezultatai atskleidzia gerg tendencija, kad organizacijos pokyciy procese
darbuotojy pasiprieSinimo mazinimas vykdomas civilizuotomis priemonémis, vengiant
manipuliacijos ar prievartos elementy. Prievarta biity pagrjsta grieztu nurodymu vykdyti, grasinimu
atleisti i§ darbo, ar darbo salygy bloginimu, nesigilinant j darbuotojo padétj ir pojucius. Kokybinis
tyrimas atskleidZia labai panasius dalykus. Cia matome, kad svarbus yra ,, pokyciy naudos viesinimas,
pripazinimas geriausiyjy (P4); konsoliduojamos funkcijos, mazinama administraciné nasta,
geresnis komunikavimas pritaikius naujas programas ir technologijas* (P5), ,,apdovanojimas
dalyviy tame projekte* (P7); , lankstus hibridinis darbas, nuotolinio darbo neribota geografija*;
., komunikacija ir pasiruosimas, lyderysté ir atsakomybés prisiemimas bei priezastingumo
paaiskinimas darbuotojams KODEL ir KAM Siy pokyciy reikia* (P9).

Apklausos metu bandyta iSsiaiSkinti, kokie darbuotojy nuomone veiksniai, geriausiai padeda
1gyvendinti poky¢ius. [vertinus suskaiCiuotus vidurkius, pirmauja tinkamas informacijos perdavimas
(3,99), kolegy pagalba (3,97), griztamojo rysio suteikimas (3,96) (zr. 20 lent.).
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20 lentelé. Veiksniai, padedantys sékmingai jgyvendinti poky¢ius

Kintamieji (klausimyno teiginiai) Vidurkis | SD

Tinkamas informacijos perdavimas 3,99 0,86
Kolegy pagalba 3,97 0,80
Tinkamas grjztamojo rysio suteikimas 3,96 0,95
Trumpalaikiy pergaliy akcentavimas 3,68 0,97
Drasinimas dél vykstancio pokycio 3,68 0,97
Dalyvavimas iSoriniuose (nuotoliniuose) mokymuose 3,60 0,99
Jtraukimas ir atsakomybiy priskyrimas 3,60 0,96
Nuotolinio darbo organizavimas 3,26 1,14
Suteikta psichologiné pagalba 2,82 1,16
Individualios kouc¢ingo sesijos 2,80 1,24

Tyrimo rezultatai parodo, kad tinkamas informacijos perdavimas svarbiausias Siuo atveju veiksnys,
padedantis sékmingai jgyvendinti pokycius. 58,2 procenty teigia, kad daznai svarbu tinkama
informacija, 25,4 procenty labai daznai tikisi tinkamo informacijos perdavimo. 8,2 procenty liecka
neutrallis, 6,6 procenty retai, 1,6 procento labai gauna tinkama informacija. Nagrinétas veiksnys
susijes su kolegy pagalba. Zmonés tiesiog nori Zinoti, kg turi daryti, ar gerai tai daro ir reikiamu
momentu sulauks kolegy pagalbos. 62,5 procenty apklaustyjy daznai sulaukia kolegy pagalbos, 21,5
procenty labai daznai, 9,0 procentai neteikia reikSmeés kolegy pagalbai. 5,90 procenty retai, o 1,2
procento labai retai sulaukia kolegy pagalbos.

Tinkamas griztamojo rySio suteikimas daznai svarbus veiksnys, padedantis jgyvendinti pokycius.
58,2 procenty apklaustyjy taip teigia. 25,4 procenty mano, kad labai svarbu. Tik 8,2 procentai
nesureikSmina, 6,6 procenty retai gauna tinkama griztamajj rysj, 1,6 procenty pasisako, kad labai
retai. Kitas vienodai svarbus veiksnys yra drasinimas dél vykstan¢io pokyc¢io. 56,3 procenty daznai
noréty biiti padrgsinti, 13,7 procenty labai daznai, 18,0 procenty nesureikSmina drgsinimo. 8,6
procenty retai patiria 3,5 procenty labai retai susiduria su drgsinimu, kaip veiksniu, padedanciu
sékmingai jgyvendinti poky¢ius. Tyrimo rezultatai parodo, kad trumpalaikiy pergaliy akcentavimas
daznai svarbus veiksnys. 53,1 procenty darbuotojy taip teigia. 16,0 procenty mano, kad labai daznai.
Neutraliy darbuotojy $iuo atveju labai nedaug 17,6 procenty. 9,8 procenty retai akcentuoja
trumpalaikes pergales, 3,5 procenty labai retai jomis dZiaugiasi.

Dalyvavimas mokymuose daZnai traktuojamas, kaip veiksnys padedantis sékmingai jgyvendinti
poky¢ius. 57,4 procenty apklaustyjy taip teigia. 11,7 procenty mano kad labai daznai, 14,1 procenty
neutraltis. 12,9 procenty nemano, kad dalyvavimas mokymuose padeda jgyvendinti pokycius, 3,9
procenty teigia, kad labai retai. [traukimas ir atsakomybiy priskyrimas 55,1 procenty apklaustyjy
daznai yra svarbus veiksnys. 11,3 procenty akcentuoja, kad labai daznai juos veikia jtraukimas ir
atsakomybiy priskyrimas. 19,9 procenty neisreiskia aiSkios pozicijos, 9,4 procenty teigia, kad retali,
0 4,3 procenty labai retai prisiima atsakomybe ir jsitraukia j s¢kminga poky¢iy procesa.

Nuotolinio darbo organizavimas gamybinéms jmonéms nepasirodé labai svarbus veiksnys. Gamyba
paprastai neperkeliama j nuotolj, tik administracijos darbuotojai gali naudotis tokia galimybe. 34,8
procentai teigia, kad daznai juos veikia, 30,1 procenty islieka neutraliis, 12,1 procenty noréty labai
daznai dirbti per nuotolj.
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Tyrimo rezultatai rodo, kad gamybinéms jmonéms kol kas psichologiné pagalba néra priimtina. 17,2
procenty teigia, kad jos sulaukia labai retai, 21,1 procentas retai, 29,7 procenty nesureikSmina, 26,6
procenty daznai noréty gauti, 5,5 procentai tikétysi labai daznai. Individualios mokymo (koucingo)
sesijos labai retai ir retai taikomos, taip teigia 19,9 procenty apklaustyjy, 28,5 procentai nepareiské
nuomonés $iuo klausimu, 23,0 procentai tikétysi, 8,6 procentai labai daznai noréty, kad biity taikomas
Sis sekmingai pokycius padedantis jgyvendinti veiksnys (Zr. 20 pav.). I§ apklaustyjy atsakymy matyti,
kad gamybos jmonés maziau démesio kreipia j emocing gerove, psichology paslaugas.
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20 pav. Veiksniai, padedantys sékmingai jgyvendinti poky¢ius

Diskusijos metu, iSsakytos mintys ir patirtis siejasi su apklausos rezultatais. Labai svarbiis veiksniai
padedantys sékmingai jgyvendinti pokyCius: ,informacijos pateikimas, grjztamojo rysio
analizavimas *“ (P2); ,,visa ko pamatas yra pasitikéjimas. Jei jis yra, tada eina kaip as jauciuosi ir
efektyviis procesai, c¢ia yra miisy siekiamybé visuose aspektuose (P3); tobulinti kompetencijas,

vy o=

lengva. [traukimas j jmonés procesy gerinimq ir visas organizacijos veiklas is esmés. [monés

¢

vertybés, kuriomis visi vadovaujamés kasdien* (P9); ,, .biiti jmonés ambasadoriais, idéjy

realizavimas, galimybé savo Zinias pritaikyti praktikoje “ (P4).

Tikslinés diskusijos metu buvo uzduotas klausimas susij¢s su darbuotojy emocine gerove. ISsakytos
patirtys, skiriasi nuo kiekybinio tyrimo rezultaty: ,, pirmiausia vadovas, kuris siuncia gaires ir parodo
savo elgesiu, 0 po to visi kiti vadovai. O juos tuo klausimu ugdo jau personalo vadovas* (P3);
,,...darbuotojas, atsakingas uz veiklos organizavimgq teikia siilymus dél reikalingy psichologiniy
konsultacijy, specialisty samdymo, veikly organizavimo. tai kuria naujq organizacijos atmosferq,
padeda darbuotojams geriau jveikti pertvarky stresq * (P5); ,, personalo darbuotojai, organizuojantys
darbuotojy  tyrimus, analizuodami  darbuotojy  gerove, jtraukiant padaliniy  vadovus,
keisdami/papildydami darbo sqlygas. Taip atsizvelgiama j darbuotojus ir stengiamasi didinti jy
gerove, kas pagerina organizacijos darbo rodiklius “(P8); ,, turime psichologo paskaitas, kalbameés,
iSklausome ir girdime vieni kitus, priimame sprendimus gerovei uZtikrinti, atsizvelgiame j
individualius atvejus, padedame, kai tqg galime padaryti. Tai esminé sveikos organizacijos sudétiné
dalis* (P9).
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Apibendrinant galima teigti, kad pokyc¢iy jgyvendinimo procese svarbus vaidmuo tenka darbuotojy
tarpusavio rysiui bei santykiu su vadovu. Matome, kad tinkamas informacijos perdavimas, kolegy
pagalba, drasinimas dél pokycio, mokymai yra svarbiis aspektai, pasiprieSinimo jveikos strategijoje.

Analizuojant darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams, tikslinga apzvelgti, kaip | pokycius reaguoja
moterys ir vyrai. Apskai¢iavus koreliacija pastebime, kad moterys labiau nei vyrai iSgyvena stresa (U
=6902,00, p <0,05) (pilna koreliacija pateikta 3 priede). Pyktis viena i§ pagrindiniy emocijy poky¢iy
procese smarkiau pasireiské taip pat moterims nei vyrams (U = 6414,00, p<0,05). Gauti rezultatai
rodo, kad moteris nuolat lyd¢jo baim¢ (U = 6307,50, p<0,05), kaip jauciamas nerimas dél
nezinomybés (U = 6684,00, p<0,05). Toliau nagrin¢jant rezultatus matoma, kad pasitikéjimo
sumazéjimas labiau biuidingas moterims nei vyrams (U = 6878,00,), baimé suklysti (U = 7055,50
p<0,05) bei naujoviy baimé (U = 6730,50, p<0,05) (Zr. 21 lent.).

21 lentelé. Lyc¢iy ir pasipriesinimo poky¢iams Koreliacija

Mann-Whitney U N Mean Rank Sum of Ranks
Keélé stresa 1 vyras 119 118,00 14042,00
2 moteris 137 137,62 18854,00
Pyktis viena i§ pagrindiniy 1 vyras 119 113,90 13554,00
emocijy pokyCiy procese 175 reris 137 141,18 19342,00
Nuolat lydéjo baimé 1 vyras 119 113,00 13447,50
2 moteris 137 141,96 19448,50
JaucCiamas nerimas dél 1 vyras 119 116,17 13824,00
nezinomybes 2 moteris 137 139,21 19072,00
Pasitikéjimo sumazéjimas 1 vyras 119 117,80 14018,00
2 moteris 137 137,80 18878,00
Baimé suklysti 1 vyras 119 119,29 14195,50
2 moteris 137 136,50 18700,50
Naujoviy baimé 1 vyras 119 116,56 13870,50
2 moteris 137 138,87 19025,50

Apibendrinant galima teigti, kad moterys yra aktyvesnés, nes jy daugiau dalyvavo apklausoje, labiau
iSreiskia emocijas, yra atviresnés, todél pokyciy procesas joms daro didesn¢ neigiamg jtaka nei
vyrams.

Analizuojant pojuciy dél vykdomy poky¢iy koreliacija (zr. 22 lent.), galima teigti stipri koreliacija
pasireiské tarp streso ir baimés (r = 0,725, p<0,01); streso ir nerimo dél nezinomybés (r = 0,730,
p<0,01) (pilna koreliacija pateikta 4 priede). Vidutiné koreliacija pasireiskia tarp keliamo streso ir
pyk¢io (r = 0,678, p<0,01), jtampos tarp kolegy (r = 0,665, p<0,01). Perdegimas ir nusivylimas
vidutiniskai koreliuoja su stresu (r = 0,617, p<0,01), taip pat pasitikéjimo sumazéjimas pasipries§inimo
poky¢iams (r = 0,614, p<0,01). Poky¢iy procese kylantis pyktis stipriai koreliuoja su nuolat lydima
baime (r = 0,734, p<0,01) ir perdegimu bei nusivylimu (r = 0,711, p<0,01). Vidutinio stiprumo
koreliacija matoma tarp pykcCio, kaip pagrindinés emocijos pokyCiy procese ir pasitik€jimo
sumazéjimo (r = 0,671, p<0,01). Taip pat vidutiniskai koreliuoja pyktis ir jtampa tarp kolegy (r =
0,667, p<0,01) bei nerimas dél nezinomybés (r = 0,664, p<0,01). Nuolat lydima baimé stipriai
koreliuoja su nerimu dél nezinomybés (r = 0,799, p<0,01), jtampa tarp kolegy (r = 0,736, p<0,01).
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Vidutinio stiprumo koreliacija pasireiskia tarp nuolat lydimos baimés ir pasitikéjimo sumazéjimo (r
= 0,698, p<0,01) bei perdegimo ir nusivylimo (r = 0,654, p<0,01). Stipriai koreliuoja jauc¢iamas
nerimas dél nezinomybés ir jtampa tarp kolegy (r = 0,775, p<0,01), taip pat pasitikéjimo sumazéjimas
(r = 0,732, p<0,01). Vidutiné koreliacija reiSkiasi tarp jauCiamo nerimo dél nezinomybés bei
perdegimo ir nusivylimo (r = 0,657, p<0,01). Rysys tarp pasitikéjimo sumazéjimo bei perdegimo ir
nusivylimo yra stiprus (r = 0,758, p<0,01)

22 lentelé. Darbuotojy pojii¢iy koreliacija

Pojuciai dél vykdomy poky¢iy | Kélé | Pyktis Nuolat Nerimas Jtampa Pasitiké | Perdegima
stresg lydéjo dél nezino- | tarp jimo sir
baimé mybés kolegy sumazé | nusivylima
jimas s
Kélé stresa Correlation 1,000 | ,678™ ,725™ ,730™ ,665™ ,614™ 6177
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
Pyktis viena | Correlation ,678™ | 1,000 734" ,664™ 667" 671" 7117
i8 Coefficient
pagrindiniy | Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
emochu N 256 | 256 256 256 256 256 256
poky¢iy
procese
Nuolat Correlation 7257 | | 734™ 1,000 ,799™ 736" ,698™ ,654™"
lydéjo baimé | Coefficient
Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
Jauciamas Correlation ,730™ | ,664™ ,799™ 1,000 7757 732 ,6577
nerimas dél | Coefficient
nezinomybés | Sig. (2-tailed) | ,000 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
Jauciama Correlation ,665™ | 667" 736" 7757 1,000 776 7317
jtampa tarp Coefficient
kolegy Sig. (2-tailed) | ,000 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
Pasitikéjimo | Correlation ,614™ | 6717 ,698™ 732" 776 1,000 ,758™
sumazéjimas | Coefficient
Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
Jau¢iamas Correlation 617 | 711 ,654™" 657" 7317 ,758™ 1,000
perdegimas | Coefficient
ir o Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
nusivylimas - =g 256 | 256 256 256 256 256 256

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Analizuojant pasiprieSinimo pokyc¢iams raiska, tikslingg jvertinti pasiprieSinimo maZinimo priemoniy
koreliacijg (zr. 23 lent.) (pilna koreliacija pateikta 5 priede). Stiprus rySys tarp komunikavimo bei
dalyvavimo ir jtraukimo (r = 0,814, p<0,01). Taip pat stipri koreliacija tarp komunikavimo bei
palaikymo (r = 0,736, p<0,01). Motyvavimas ir komunikavimas koreliuoja vidutiniskai (r = 0,617,
p<0,01), taip vidutiné koreliacija reiskiasi tarp komunikavimo bei deryby ir susitarimo. Analizuojant
pasiprieSinimo priemoniy koreliacijg, matome, kad dalyvavimas ir jtraukimas stipriai koreliuoja su
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palaikymu (r = 0,825, p<0,01). Vidutinio stiprumo koreliacija pasireiSkia tarp dalyvavimo ir
jtraukimo bei motyvavimo (r = 0,674 p<0,01) bei deryby ir susitarimo (r = 0,588 p<0,01). Svarbu,
kad palaikymas stipriai koreliuoja su motyvavimu (r = 0,712 p<0,01). Su derybomis ir susitarimu
palaikymas koreliuoja vidutiniskai (r = 0,614 p<0,01). Tuo tarpu derybos ir susitarimai su
motyvavimu koreliuoja taip pat vidutiniskai (r = 0,607 p<0,01). Kad ir kaip bebiity keista, bet
manipuliacija su tiesiogine ir netiesiogine prievarta stipriai koreliuoja (r = 0,723 p<0,01).

23 lentelé. Pasipriesinimo mazinimo priemoniy Koreliacija

Pasiprie§inimo Komun | Dalyvav | Palaiky Derybos ir | Manipulia Tiesioginé | Motyvavi
pokyéiams mazinimo ika imas ir mas susitari cija ir mas
priemonés vimas jtraukim mas netiesiogi
as né
prievarta

Komun | Correlation 1,000 ,814™ 736" ,514™ =277 -,312™ 617"
ikavim | Coefficient
as Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 256 256 256 256 256 256 256
Dalyva | Correlation ,814™ | 1,000 ,825™ ,588™ -,283™ -,359™ 674
vimas Coefficient
Ir » Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
t
Ls | N 256 | 256 256 256 256 256 256
Palaiky | Correlation ,736™ ,825™ 1,000 ,614™ -,310™ -,344™ 7127
mas Coefficient

Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 256 256 256 256 256 256 256
Derybo | Correlation ,514™ | 588" ,614™ 1,000 -,134" -,224™ 607"
sir Coefficient
susitart | gjg. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,032 ,000 ,000
mes N 256 | 256 256 256 256 256 256
Manipu | Correlation =277 | -,283™ -,310™ -,134" 1,000 ,723™ =271
liacija | Coefficient

Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,032 ,000 ,000

N 256 256 256 256 256 256 256
Tiesiog | Correlation -,312" | -,359™ -,344™ -,224™ 723" 1,000 -,369™
iné ir Coefficient
netiesio | gjg. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
giné
prievart N 256 256 256 256 256 256 256
a
Motyva | Correlation 617 6747 ,712™ ,607" -,271" -,369™ 1,000
vimas Coefficient

Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 256 256 256 256 256 256 256

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Apibendrinant gautus rezultatus, galima teigti, kad darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams
gamybinése jmonése reiskiasi per Siuos aspektus: sukeltg stresa, pyktj, kuris pagrindiné emocija,
lydinti poky¢iy procese, nuolat jau¢iama baime, nerimg dél nezinomybés, atsirandancia jtampa tarp
kolegy, pasitikéjimo sumaze¢jimu bei perdegimu ir nusivylimu.
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ISvados

1. Pasipriesinimo pokyCiams samprata aiSkinama priklausomai nuo tiriamo konteksto.
PasiprieSinimas vertinamas kaip daugiamatis, apimantis darbuotojy iSgyvenimus ir elgesio
reakcijas j pokycius. Organizacijoje svarbu uztikrinti darbuotojy produktyvy ir efektyvy elges,
nes tai yra svarbiausia saglyga uZztikrinant pasirengima tapatintis su organizacija, dalinantis jos
poky¢iy tikslais ir remiant pokyciy iniciatyvas. DaZniausiai pasitaikanéios pasiprie$inimo
pokyc¢iams priezastys skirstomos j tokias grupes, kaip organizacijos psichologinis mikroklimatas
(emociné busena, pasitikéjimas savimi, pasitenkinimas arba nepasitenkinimas situacija;
pasitikéjimo vadovais stoka, tarpusavio santykiai); prasmés nebuvimas, pernelyg didelis poky¢io
greitis; per maza komunikacija. Sékmingam poky¢iy valdymo procesui organizacijoje taikomos
Jvairios strategijos, pasirenkant sistemin] pasiprieSinimo jveikimo biida, uZztikrinant]
pasiprieSinimo mazinimg bei sklandy pokyciy jgyvendinimo procesa: komunikacija, darbuotojy
jtraukimas, palaikymas, derybos ir susitarimai.

2. Atlikus kiekybinj tyrima, darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams Panevézio miesto gamybinése
jmonése raiSkos tendencijos, galima teigti, jog poky¢iai didziajai daliai darbuotojy kelia stresg,
pyktj, baimg, nerimg dél nezinomybés, jtampg tarp kolegy, pasitikéjimo sumazéjima, perdegima
ir nusivylima. Poky¢iy proceso metu didzioji dalis bendradarbiauja jgyvendinant pokycius, siekia
bendros nuomonés, pokycCius pripaZjsta ir jsitraukia j jy jgyvendinimg, suvokia ir aktyviai
dalyvauja juos jgyvendinant, rapinasi, kad kaita sékmingai vykty. Pasitaiko darbuotojy
vengianciy kaitos ir mazesn¢ dalis pasyviai besiprieSinanciy poky¢iy procesui. Dazniausiai
taikomos pasiprieSinimo jveikos strategijos: komunikavimas, dalyvavimas ir jtraukimas,
palaikymas, derybos ir susitarimas. Pastarosios sinergiskai veikia su priemonémis, padedanc¢iomis
sé¢kmingai jgyvendinti pokycius: tinkamu informacijos perdavimu, kolegy pagalba, tinkamu
griztamojo rySio suteikimu, trumpalaikiy pergaliy akcentavimu, dragsinimu deél vykstancio
poky¢io.

3. Atlikus kokybinj tyrima, darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams raiSkos gamybiniy jmoniy
personalo vadovy patiréiy aspektu matomos tokios tendencijos:

3.1. pokyciai traktuojami kaip neaiski ateitis, netikéjimas, jtarumas, nepasitikéjimas, nenoras
keistis, 1Seiti 1§ komforto zonos; informacijos stoka, nepasitikéjimas naujovémis, baimé prarasti
darba; poreikis ir nenoras keisti jproc¢iy, baimé prie jy neprisitaikyti;

3.2. atkreipiamas démesys ] nepakankamg darbuotojy sgmoninguma, kai kada informuotumag
del poky¢€io svarbos bei numatomos pokyc¢io grazos,

3.3. dazniausiai pasitaikancios pasiprieSinimo jveikos strategijy tendencijos: darbuotojas,
atsakingas uz veiklos organizavimg teikia sitilymus dé¢l reikalingy psichologiniy konsultacijy,
specialisty samdymo, veikly organizavimo, sprendimy priémimo gerovei uZtikrinti.
Vadovaujantis paminétomis tendencijomis, kuriama nauja organizacijos atmosfera - esminé
sveikos organizacijos sudétiné dalis, padedanti darbuotojams geriau jveikti pokyciy proceso metu
patiriamus neigiamus jausmus ir i§gyvenimus.

65



Rekomendacijos

Atlikus kiekybinj ir kokybinj tyrimus bei iSnagrin€jus tyrimo rezultatus darbuotojy pasiprieSinimo
pokyCiams Panevézio miesto gamybinése jmonése raiSkos tendencijas, rekomenduojama atkreipti
démesj | psichologinio pobiidzio priezastis bei emocing organizacijos aplinka. Kiekybinio tyrimo
rezultatai parodé, kad j Siai problemai neskiriama pakankamai démesio. Kokybinio tyrimo metu, bent
jau uzsiminta, kad yra uzuomazgos ir kuriama nauja tvarka, formuojanti sveika pozitirj | emocing
organizacijos gerove.

Siuo atveju labai pasitarnauty kokybiskai vykdoma komunikacija, kuri uZtikrinty informacijos
pateikima laiku, griztamojo rySio suteikima, nes tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojams svarbu
gauti tinkamg ir laiku informacija. Tai uzkirsty kelig pritaikyti manipuliatyvias bei prievartines
pokycCiy pasiprieSinimo valdymo priemones.

Svarbu yra kurti nauja organizacijos atmosfera, padedancig darbuotojams geriau jveikti pertvarky
stresg. Tai esminé sveikos organizacijos dalis.
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Priedai

1 priedas. Klausimynas

Gerb. Respondente,

Esu Rita Aleksandravic¢iené KTU Panevézio technologijy ir verslo fakultetas magistranté ir atlieku
mokslinj tyrimg tema ,,Darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams Panevézio miesto gamybinése jmonése

Siekiu iSsiaiSkinti darbuotojy pasiprieSinimg pokyc¢iams. PraSau Jusy sudalyvauti

atlickamame tyrime ir pareikSti nuomone¢ zemiau pateiktais klausimais. Pasirinktus atsakymy i
klausimus variantus pazymeékite Zenklu V. Anketa yra anoniminé. Duomeny konfidencialumas
garantuojamas.

Naudojamos reikSmeés: 1 labai retai; 2 retai; 3 nei taip, nei taip; 4 daznai; S labai daZnai

Moteris

Vyras

Jiisy amzius:

Jiasy iSsilavinimas:

Kaip daznai organizacijoje | Labai retai Retai Nei taip, nei | Daznai Labai

igyvendinami pokyc¢iai? ne daznai

Ivertinkite poky¢iu poreikio | VisiSkai Didzia Nei taip, nei | Didzia Visiskai

pripaZinima organizacijoje nepripazista | dalimi ne dalimi taip | pripaZista
nepripazjsta

Vadovaujantis personalas

Darbuotojai

Ar organizacijos vadovybé | Labai retai Retai Nei taip, nei | Daznai Labai

vertina pokyCiy pasekmes ir ne daznai

nauda organizacijai

Kaip organizacijos vadovybé traktuoja pokycius organizacijos strateginio vystymosi kontekste?

Pokyciai yra svarbi ir biitina organizacijos vystymosi dalis leidzianti uztikrinti ir stiprinti jos

konkurencinguma (pokyciai strategiSkai organizacijai yra svarbils, planuojami, inicijuojami ir sistemingai
jgyvendinami)

Poky¢iai yra neiSvengiami, organizacijos tikslas sumaZinti neigiamg jy poveikj (pokyciai strategiskai
organizacijai néra svarbiis, neplanuojami, jgyvendinami tik tuomet kai tai yra nei§vengiama)

Organizacijoje stengiamasi isvengti poky¢iy (pokyc¢iai organizacijai visiskai nesvarbis)

Ivertinkite organizacijos darbuotojuy informuotuma apie poky¢ius ir juy svarba:

Darbuotojai yra detaliai informuojami apie numatomus poky¢ius, jy prieZastis, pasekmes organizacijos ir
individualiame lygmenyje

Darbuotojai supazindinami su pagrindiniais poky¢iais, kurie yra trumpai pristatomi

Darbuotojai informuojami apie poky¢ius nedetalizuojant jy

Darbuotojai apie vykdomus poky¢ius dazniausiai suzino jiems vykstant

Informacija apie poky¢ius pasiekia darbuotojus gandy lygmenyje

Ivertinkite poky¢iy  svarbos | Nesuvokia Prastai Vidutiniskai | Gerai Labai gerai

suvokimg tarp organizacijos | poky¢iy suvokia suvokia suvokia suvokia

darbuotojy svarbos poky¢iy poky¢iy poky¢iy poky¢iy
svarba svarba svarba svarba
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Kokia dominuojanti darbuotoju reakcija j poky¢ius?

Pokyc¢iy
reikalingumo
suvokimas  ir
aktyvus
dalyvavimas
juos
igyvendinant

Labai retai

Retai

Nei taip, nei ne

Daznai

Labai daznai

Nepripazjsta
pokyciy,
dalyvauja ju
igyvendinime
vedami
nuobaudy
baimés

Labai retai

Retai

Nei taip, nei ne

Daznai

Labai daznai

Nusileidzia
bendrai
nuomonei

Poky¢iy
pripazinimas ir
isitraukimas j jy
igyvendinima

Labai retai

Retai

Nei taip, nei ne

Daznai

Labai daznai

Inicijuoja
pokycius

Bendradarbiauja
igyvendinant
poky¢ius

Ripinasi, kad
kaita sékmingai
vykty

Pritaria
vykstan¢iam
poky¢iui

Pasyviai
priesinasi
poky¢iams,
dalyvauja ju
jgyvendinime
formaliai

Labai retai

Retai

Nei taip, nei ne

Daznai

Labai daznai

Ignoruoja
poky¢ius

Susilaiko  nuo
pokyéiy

Vengia kaitos

Atsitraukia,
stebi 1S Salies

Aktyviai
priesinasi
pokyciams,
siekia jiems
uzkirsti kelig

Labai retai

Retai

Nei taip, nei ne

Daznai

Labai daznai
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Irodinéja, kad
pokyciai
nepagristi

Daro viska, kad
sustabdyty kaitg

PrieSinasi, kai
mato, kad
poky¢iai
nepagrijsti

Atlieka
priesiskus
veiksmus,
niekam nesakgs,
kad  pokyciai
nevykty

Kokie
darbuotojams
kilo  pojuciai
dél  vykdomuy
poky¢iu

Labai retai

Retai

Nei taip, nei ne

Daznai

Labai daznai

Kélé stresg

Pyktis viena i
pagrindiniy
emocijy pokyciy
procese

Nuolat
baimé

lydéjo

Nuolat
jauciamas
nerimas del
nezinomybés

JauCiama jtampa
tarp kolegy

Pasitikéjimo
sumazéjimas

JauCiamas
perdegimas ir
nusivylimas

Ar organizacijos vadovybé yra pasirengusi materialiai atlyginti darbuotojams uZz juy dalyvavima

pokyciuose?

Visigkai pasirengusi

Pasirengusi su islygomis

Dalinai pasirengusi

Nepasirengusi

Visigkai nepasirengusi

10

Ivertinkite organizacijos darbuotojy grupiy suinteresuotuma vykdyti pokycius:

Nepasirenge

Prastai
pasirenge

Vidutini$kai
pasirenge

Pasirenge

Visiskai
pasirenge

Auksciausia vadovybé

Vidutinés grandies vadovai

Administracijos darbuotojai

Gamybos darbuotojai

11

Kiek pateikti veiksniai veikia darbuotojy suinteresuotumg dalyvauti jgyvendinant poky¢ius?
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Skatinantys veiksniai Visai Neveikia Nei veikia, | Didzia Labai

neveikia nei neveikia | dalimi veikia
veikia

Organizacijos veiklos

problemos

Produkcijos kokybés

suprastéjimas

Prastovy skai¢iaus augimas

Zemas darbo nasumas

Aukstas konkurencijos lygis

Asmeniniai interesai

Poky¢iy svarbos suvokimas

Organizacijos sékmés

sutapatinimas su asmenine sékme

Naujy perspektyvy jzvelgimas

(karjera, didesnis darbo

uzmokestis, papildomi priedai ir

t.t.)

Nepakankama kvalifikacija

Ziniy trikumas

Kompetencijos trakumas

Nurodymai

Tiesioginiai administracijos

nurodymai ir palaikymas

Priverstinis jtraukimas

Baimé susilaukti sankcijy

12 | Kiek pateikti veiksniai riboja darbuotoju dalyvavima jgyvendinant pokycius?

Ribojantys veiksniai Visai Didzia dalimi | Nei riboja, | Didzia Labai

neriboja neriboja nei neriboja | dalimi riboja
riboja

Informacijos  apie  pokycius

trikumas

Nepakankamas pokyc¢iy svarbos

suvokimas

Grésmé neformalaus lyderio ir

kity darbuotojy statusui

Nusistovéje elgsenos stereotipai

Baimé suklysti

Nepasitikéjimas savo

kompetencija, kvalifikacija,

gebéjimais

Naujoviy baimé

Nenoras prisiimti  papildomos

atsakomybeés

13 | Ivertinkite organizacijos galimybes igyvendinti pokycius:
Vertinimo kriterijai Visai prastai | Ganaprastai | Neigerai, nei | Ganagerai | Labai gerai
prastai
Personalas
Reikiami zmogiSkieji iStekliai

(darbo jéga, turimi specialistai)

Personalo jgiidziai, mokymai ir
patirtis

Personalo motyvacija
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Valdymas

Organizacijos vadovai pasizymi

reikiama kompetencija ir
patirtimi

Valdymas yra paskirstytas
Atsakomybé yra aiskiai
deleguota tarp vadovaujancio
personalo

Vadovaujantis personalas yra
orientuotas j rezultaty siekima,
tiksly jgyvendinima

Vadovaujantis personalas siekia
iSnaudoti visus turimus resursus

Vadovaujantis personalas
aktyviai  bendradarbiauja  su
darbuotojais,  stengiasi  juos
jtraukti, deleguoti dalj
atsakomybés

14

Ivertinkite organizacijos ir jos
darbuotojy galimybes Zinojima
paversti praktika?

Labai geros

Geros

Vidutiniskos

Prastos

Neturi
galimybiy

Organizacijos

Darbuotojy

15

Ar organizacijos vadovybé zZino, kokiomis priemonémis reikia jgyvendinti pokycius organizacijoje?

Taip

Dalinai

Ne

16

Ivertinkite kiek organizacijoje taikomos priemonés reikalingos jgyvendinti poky¢ius:

Priemonés

Visai
netaikomos

Beveik
netaikomos

Kartais
taikomos

Daznai
taikomos

Nuolat
taikomos

Komunikacija

Parama, rémimas

Apmokymas

Pasipriesinimy
valdymas

poky¢iams

17

Kokios taikomos
pasiprieSinimo pokyc¢iams
mazinimo priemonés?

Labai retai

Retai

Nei taip, nei
ne

Daznai

Labai
daznai

Komunikavimas

Dalyvavimas ir jtraukimas

Palaikymas

Derybos ir susitarimas

Manipuliacija

Tiesioginé  ir
prievarta

netiesioginé

Motyvavimas

18

Kurie i§ nurodyty veiksniy
padeda sékmingai jgyvendinti
poky¢ius?

Labai retai

Retai

Nei taip, nei
ne

Daznai

Labai
daznai

Dalyvavimas iSoriniuose
(nuotoliniuose) mokymuose
Kolegy pagalba

Suteikta psichologiné pagalba
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Individualios koucingo sesijos

Jtraukimas  ir  atsakomybiy
priskyrimas

Tinkamas informacijos
perdavimas

Tinkamas  grjztamojo  rysio
suteikimas

Nuotolinio darbo organizavimas

Trumpalaikiy pergaliy
akcentavimas

Drasinimas  dél  vykstancio
poky¢io

19

Jisy uZzimamos pareigos:

Vadovas

Administracijos darbuotojas

Gamybinio padalinio darbuotojas

20

Kiek mety dirbate Sioje
organizacijoje?

Ikilm.

1-5m.

6-10 m.

11-15 m.

16-20 m.

21 m. ir daugiau

21

Kokio kapitalo valdoma Jisy
Jmoné?

Lietuvisko

Uzsienio

Dalinai uzsienio

Dékoju uz atsakymus!
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2 priedas. Apskaiciuoty tyrimo duomenuy, taikant aprasomosios statistikos metodus, rezultatai

1) Kaip daZnai organizacijoje igyvendinami pokyciai?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 11 4,3 4,3 4,3
2 retai 45 17,6 17,6 21,9
3 nei taip nei ne 29 11,3 11,3 33,2
4 daznai 139 54,3 54,3 87,5
5 labai daznai 32 12,5 12,5 100,0
Total 256 100,0 100,0

2) Ivertinkite poky¢iy poreikio pripaZinima organizacijoje

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 visiskai nepripazista 4 1,6 1,6 1,6
2 didzia dalimi nepripazjsta 36 14,1 14,1 15,6
3 nei taip nei ne 41 16 16 31,6
4 didzia dalimi taip 157 61,3 61,3 93
5 visiSkai pripazjsta 18 7 7 100
Total 256 100 100
3) Ar organizacijos vadovybé vertina pokyciu pasekmes ir nauda organizacijai
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 9 3,5 35 3,5
2 retai 28 10,9 10,9 14,5
3neitaipneine |32 12,5 12,5 27,0
4 daznai 146 57,0 57,0 84,0
5 labai daznai 41 16,0 16,0 100,0
Total 256 100,0 100,0
4) Kaip organizacijos vadovybé traktuoja pokycius organizacijos strateginio vystymosi kontekste?
Frequency Percent Valid Percent
Valid 1 Poky¢iai yra svarbi ir biitina 170 66,4 66,4
organizacijos vystymosi dalis
2 Poky¢iai yra neiS§vengiami, 62 24,2 24,2
organizacijos tikslas sumazinti
neigiama jy poveikj
3 Organizacijoje stengiamasi 24 9,4 9,4
iSvengti pokyciy
Total 256 100,0 100,0

5) Ivertinkite organizacijos darbuotojuy informuotuma apie poky¢ius ir jy svarba:




Frequency Percent Valid Percent

Valid 1 Darbuotojai yra detaliai 50 19,5 19,5

informuojami apie numatomus

poky¢ius

2 Darbuotojai supazindinami su | 128 50,0 50,0

pagrindiniais poky¢iais, kurie yra

trumpai pristatomi

3 Darbuotojai informuojami apie | 28 10,9 10,9

poky¢ius nedetalizuojant jy

4 Darbuotojai apie vykdomus 35 13,7 13,7

poky¢ius dazniausiai suzino

jiems vykstant

5 Informacija apie pokycius 15 59 59

pasiekia darbuotojus gandy

lygmenyje

Total 256 100,0 100,0

6) Ivertinkite poky¢iy svarbos suvokimg tarp organizacijos darbuotojy
Frequency Percent Valid Percent

Valid 1 nesuvokia poky¢iy svarbos 14 55 55

2 prastai suvokia pokyc¢iy svarbg | 29 11,3 11,3

3 vidutini$kai suvokia poky¢iy 126 49,2 49,2

svarbag

4 gerai suvokia poky¢iy svarbg 79 30,9 30,9

5 labai gerai suvokia poky¢iy 8 3,1 3,1

svarbg

Total 256 100,0 100,0

7) Poky¢iu reikalingumo suvokimas ir aktyvus dalyvavimas juos jgyvendinant (Kokia dominuojanti

darbuotoju reakcija i poky¢ius?)

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 19 7,4 7,4 7,4
2 retai 72 28,1 28,1 35,5
3 nei taip nei ne 71 27,7 27,7 63,3
4 daznai 88 34,4 34,4 97,7
5 labai daznai 6 2,3 2,3 100,0
Total 256 100,0 100,0

7) NepripazZjsta pokyciy, dalyvauja jy jgyvendinime (Kokia dominuojanti darbuotoju reakcija j pokycius?)

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 25 9,8 9,8 9,8
2 retai 88 34,4 34,4 44,1
3 nei taip nei ne 72 28,1 28,1 72,3
4 daznai 64 25,0 25,0 97,3
5 labai daznai 7 2,7 2,7 100,0
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Total

256

100,0

100,0

7) Vedami nuobaudy baimés (Kokia dominuojanti darbuotojy reakcija j pokycius?)

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 1 labai retai 70 27,3 27,3 27,3

2 retai 71 27,7 27,7 55,1

3 nei taip nei ne 49 19,1 19,1 74,2

4 daznai 59 23,0 23,0 97,3

5 labai daznai 7 2,7 2,7 100,0

Total 256 100,0 100,0

7) NusileidZia bendrai nuomonei (Kokia dominuojanti darbuotojuy reakcija j pokycius?)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

1 labai retai 15 59 59 59

2 retai 31 12,1 12,1 18,0

3neitaipneine |66 25,8 25,8 43,8

4 daznai 136 53,1 53,1 96,9

5 labai daznai 8 3,1 3,1 100,0

Total 256 100,0 100,0

7) Poky¢iy pripaZinimas ir jsitraukimas j ju igyvendinima (Kokia dominuojanti darbuotojy reakcija j

pokycius?)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 13 51 51 51
2 retai 66 25,8 25,8 30,9
3 nei taip nei ne 60 23,4 23,4 54,3
4 daznai 112 43,8 43,8 98,0
5 labai daznai 5 2,0 2,0 100,0
Total 256 100,0 100,0
7) Inicijuoja pokycius (Kokia dominuojanti darbuotoju reakcija i pokycius?)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 55 21,5 21,5 21,5
2 retai 93 36,3 36,3 57,8
3 nei taip nei ne 38 14,8 14,8 72,7
4 daznai 64 25,0 25,0 97,7
5 labai daznai 6 2,3 2,3 100,0
Total 256 100,0 100,0

7) Bendradarbiauja jgyv

endinant poky¢i

us (Kokia dominuojanti darbuotoju reakcija i poky¢ius?)

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 16 6,3 6,3 6,3
2 retai 63 24,6 24,6 30,9
3 nei taip nei ne 45 17,6 17,6 48,4
4 daznai 122 47,7 47,7 96,1
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5 labai daznai 10 3,9 3,9 100,0
Total 256 100,0 100,0

7) Riipinasi, kad kaita sékmingai vykty (Kokia dominuojanti darbuotoju reakcija i poky¢ius?)

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 25 9,8 9,8 9,8
2 retai 64 25,0 25,0 34,8
3 nei taip nei ne 70 27,3 27,3 62,1
4 daznai 92 35,9 35,9 98,0
5 labai daznai 5 2,0 2,0 100,0
Total 256 100,0 100,0
7) Pritaria vykstanc¢iam pokyciui (Kokia dominuojanti darbuotoju reakcija j pokycius?)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 25 9,8 9,8 9,8
2 retai 53 20,7 20,7 30,5
3 nei taip nei ne 93 36,3 36,3 66,8
4 daznai 80 313 313 98,0
5 labai daznai 5 2,0 2,0 100,0
Total 256 100,0 100,0

7) Pasyviai prieSinasi pokyciams, dalyvauja jy jgyvendinime formaliai (Kokia dominuojanti darbuotojy

reakcija j pokyc¢ius?)

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 25 9,8 9,8 9,8
2 retai 94 36,7 36,7 46,5
3 nei taip nei ne 66 25,8 25,8 72,3
4 daznai 65 25,4 25,4 97,7
5 labai daznai 6 2,3 2,3 100,0
Total 256 100,0 100,0
7) Ignoruoja poky¢ius (Kokia dominuojanti darbuotoju reakcija j pokycius?)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 43 16,8 16,8 16,8
2 retai 90 35,2 35,2 52,0
3 nei taip nei ne 67 26,2 26,2 78,1
4 daznai 52 20,3 20,3 98,4
5 labai daznai 4 1,6 1,6 100,0
Total 256 100,0 100,0
7) Susilaiko nuo poky¢iy (Kokia dominuojanti darbuotojy reakcija j pokyc€ius?)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 40 15,6 15,6 15,6
2 retai 80 31,3 313 46,9
3 nei taip nei ne 67 26,2 26,2 73,0

4 daznai 64 25,0 25,0 98,0




5 labai daznai 5 2,0 2,0 100,0
Total 256 100,0 100,0
7) Vengia kaitos (Kokia dominuojanti darbuotoju reakcija i poky¢ius?)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 26 10,2 10,2 10,2
2 retai 69 27,0 27,0 37,1
3 nei taip nei ne 62 24,2 24,2 61,3
4 daznai 86 33,6 33,6 94,9
5 labai daznai 13 51 51 100,0
Total 256 100,0 100,0
7) Atsitraukia, stebi i§ Salies (Kokia dominuojanti darbuotojy reakcija i pokyc€ius?)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 24 9,4 9,4 9,4
2 retai 76 29,7 29,7 39,1
3 nei taip nei ne 65 25,4 25,4 64,5
4 daznai 79 30,9 30,9 95,3
5 labai daznai 12 4.7 4.7 100,0
Total 256 100,0 100,0
7) Aktyviai prieSinasi pokyciams, siekia jiems uzkirsti keliag (Kokia dominuojanti darbuotojy reakcija i
pokycius?)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 83 32,4 32,4 32,4
2 retai 104 40,6 40,6 73,0
3 nei taip nei ne 44 17,2 17,2 90,2
4 daznai 22 8,6 8,6 98,8
5 labai daznai 3 1,2 1,2 100,0
Total 256 100,0 100,0
7) Irodinéja, kad poky¢iai nepagristi (Kokia dominuojanti darbuotojuy reakcija j poky¢ius?)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 58 22,7 22,7 22,7
2 retai 95 37,1 37,1 59,8
3 nei taip nei ne 54 21,1 21,1 80,9
4 daznai 43 16,8 16,8 97,7
5 labai daznai 6 2,3 2,3 100,0
Total 256 100,0 100,0
7) Daro viska, kad sustabdyty kaita (Kokia dominuojanti darbuotojy reakcija j poky¢ius?)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 83 324 324 32,4
2 retai 97 37,9 37,9 70,3
3neitaipneine |46 18,0 18,0 88,3
4 daznai 27 10,5 10,5 98,8
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5 labai daznai 3 1,2 1,2 100,0
Total 256 100,0 100,0
7) PrieSinasi, kai mato, kad poky¢iai nepagristi (Kokia dominuojanti darbuotoju reakcija i pokycius?)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 31 12,1 121 121
2 retai 82 32,0 32,0 441
3 nei taip nei ne 75 29,3 29,3 73,4
4 daznai 54 21,1 21,1 94,5
5 labai daznai 14 55 55 100,0
Total 256 100,0 100,0

7) Atlieka prieSiSkus veiksmus, niekam nesakes, kad poky¢iai nevykty (Kokia dominuojanti darbuotoju

reakcija j poky¢€ius?)

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 113 441 441 441
2 retai 83 32,4 32,4 76,6
3 nei taip nei ne 38 14,8 14,8 91,4
4 daznai 20 7,8 7,8 99,2
5 labai daznai 2 .8 .8 100,0
Total 256 100,0 100,0

8) Kélé stresa (Kokie darbuotojams Kilo pojii¢iai dél vykdomu poky¢iy)

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retali 17 6,6 6,6 6,6
2 retai 49 19,1 19,1 25,8
3 nei taip nei ne 39 15,2 15,2 41,0
4 daznai 121 47,3 47,3 88,3
5 labai daznai 30 11,7 11,7 100,0
Total 256 100,0 100,0
8) Pyktis viena i§ pagrindiniu emocijuy poky¢iu procese (Kokie darbuotojams kilo pojuciai dél vykdomy
poky¢iu)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 37 14,5 14,5 14,5
2 retai 64 25,0 25,0 39,5
3 nei taip nei ne 52 20,3 20,3 59,8
4 daznai 81 31,6 31,6 91,4
5 labai daznai 22 8,6 8,6 100,0
Total 256 100,0 100,0
8) Nuolat lydéjo baimé (Kokie darbuotojams Kkilo pojii€iai dél vykdomy poky¢iy)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 38 14,8 14,8 14,8
2 retai 71 27,7 27,7 42,6
3 nei taip nei ne 54 21,1 21,1 63,7

87



4 daznai 72 28,1 28,1 91,8
5 labai daznai 21 8,2 8,2 100,0
Total 256 100,0 100,0

8) Jaucdiamas nerimas dél neZinomybés (Kokie darbuotojams kilo pojiiciai dél vykdomy poky¢iu)

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 19 7,4 7.4 7.4
2 retai 56 21,9 21,9 29,3
3 nei taip nei ne 35 13,7 13,7 43,0
4 daznai 111 43,4 43,4 86,3
5 labai daznai 35 13,7 13,7 100,0
Total 256 100,0 100,0
8) Jauciama jtampa tarp kolegu (Kokie darbuotojams kilo pojiiciai dél vykdomuy pokyciuy)
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 23 9,0 9,0 9,0
2 retai 55 21,5 215 30,5
3neitaipneine |50 19,5 19,5 50,0
4 daznai 98 38,3 38,3 88,3
5 labai daznai 30 11,7 11,7 100,0
Total 256 100,0 100,0
8) Pasitikéjimo sumazéjimas (Kokie darbuotojams kilo pojii¢iai dél vykdomu pokyciu)
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 23 9,0 9,0 9,0
2 retai 60 23,4 23,4 32,4
3 nei taip nei ne 63 24,6 24,6 57,0
4 daznai 84 32,8 32,8 89,8
5 labai daznai 26 10,2 10,2 100,0
Total 256 100,0 100,0

8) Jauciamas perdegimas ir nusivylimas (Kokie darbuotojams kilo pojiciai dél vykdomuy poky¢iy)

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent

Valid 1 labai retai 31 12,1 12,1 12,1
2 retai 54 21,1 21,1 33,2
3 nei taip nei ne 71 27,7 27,7 60,9
4 daznai 69 27,0 27,0 87,9
5 labai daZnai 31 12,1 12,1 100,0
Total 256 100,0 100,0

9) Ar organizacijos vadovybé yra pasirengusi materialiai atlygint darbuotojams uz ju dalyvavima
pokyciuose?
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent

| Valid 1 visiskai pasirengus 25 9,8 9,8 9,8




2 pasirengus su iSlygomis 50 19,5 19,5 29,3
3 dalinai pasirengus 88 34,4 34,4 63,7
4 nepasirengus 60 23,4 23,4 87,1
5 visiskai nepasirengus 33 12,9 12,9 100,0
Total 256 100,0 100,0
10) Auksciausia vadovybé (Ivertinkite organizacijos darbuotoju grupiu suinteresuotuma vykdyti poky¢ius)
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 nepasirenge 10 3,9 3,9 3,9
2 prastai pasirenge 26 10,2 10,2 14,1
3 vidutiniSkai pasireng¢ 37 14,5 14,5 28,5
4 pasirenge 120 46,9 46,9 75,4
5 visiskai pasirenge 63 24,6 24,6 100,0
Total 256 100,0 100,0
10) Vidutinés grandies vadovai (Ivertinkite organizacijos darbuotoju grupiy suinteresuotuma vykdyti
poky¢ius)
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 nepasirengg 9 3,5 3,5 3,5
2 prastai pasirenge 28 10,9 10,9 14,5
3 vidutiniSkai pasirengg 76 29,7 29,7 441
4 pasirenge 117 45,7 45,7 89,8
5 visiSkai pasirenge 26 10,2 10,2 100,0
Total 256 100,0 100,0

10) Administracijos darbuotojai (Ivertinkite organizacijos darbuotojy grupiy suinteresuotumg vykdyti

pokydius)
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 nepasirengg 12 4,7 4,7 4,7

2 prastai pasirenge 31 12,1 12,1 16,8

3 vidutiniskai pasirengg 97 37,9 37,9 54,7

4 pasirenge 103 40,2 40,2 94,9

5 visiSkai pasirengg 13 51 51 100,0

Total 256 100,0 100,0

10) Gamybos darbuotojai (Ivertinkite organizacijos darbuotojuy grup

iy suinteresuotuma vykdyti pokycius)

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 nepasirengg 31 12,1 12,1 12,1
2 prastai pasirenge 66 25,8 25,8 37,9
3 vidutini$kai pasirengg 89 34,8 34,8 12,7
4 pasirenge 65 25,4 25,4 98,0
5 visiSkai pasirengg 5 2,0 2,0 100,0
Total 256 100,0 100,0
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11) Organizacijos veiklos problemos (Kiek pateikti veiksniai veikia darbuotojy suinteresuotuma dalyvauti

igyvendinant pokycius?)

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai neveikia 9 3,5 3,5 3,5
2 neveikia 29 11,3 11,3 14,8
3 nei veikia nei neveikia | 75 29,3 29,3 44,1
4 didzia dalimi veikia 131 51,2 51,2 95,3
5 labai veikia 12 4,7 4,7 100,0
Total 256 100,0 100,0

11) Produkcijos kokybés suprastéjimas (Kiek pateikti veiksniai veikia darbuotojy suinteresuotumg

dalyvauti jgyvendinant pokycius?)

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai neveikia 5 2,0 2,0 2,0
2 neveikia 29 11,3 11,3 13,3
3 nei veikia nei neveikia |73 28,5 28,5 41,8
4 didZia dalimi veikia 133 52,0 52,0 93,8
5 labai veikia 16 6,3 6,3 100,0
Total 256 100,0 100,0

11) Prastovy skaiciaus augimas (Kiek pateikti veiksniai veikia darbuotojy suintere

igyvendinant pokycius?)

suotumg dalyvauti

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai neveikia 10 3,9 3.9 3,9
2 neveikia 37 14,5 14,5 18,4
3 nei veikia nei neveikia | 87 34,0 34,0 52,3
4 didzia dalimi veikia 103 40,2 40,2 92,6
5 labai veikia 19 7,4 7,4 100,0
Total 256 100,0 100,0

igyvendinant poky¢ius?)

11) Zemas darbo nafumas (Kiek pateikti veiksniai veikia darbuotojy suinteresuotuma dalyvauti

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai neveikia 11 4,3 4,3 4,3
2 neveikia 47 18,4 18,4 22,7
3 nei veikia nei neveikia | 80 31,3 31,3 53,9
4 didzia dalimi veikia 100 39,1 39,1 93,0
5 labai veikia 18 7,0 7,0 100,0
Total 256 100,0 100,0

11) Aukstas konkurencijos lygis (Kiek pateikti veiksniai veikia darbuotojy suinteresuotuma dalyvauti

igyvendinant pokycius?)

Frequency Percent

Valid Percent

Cumulative Percent
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Valid

1 visai neveikia

2 neveikia

3 nei veikia nei neveikia
4 didzia dalimi veikia

5 labai veikia

Total

7 2,7
26 10,2
78 30,5
117 45,7
28 10,9
256 100,0

2,7
10,2
30,5
45,7
10,9
100,0

2,7
12,9
43,4
89,1
100,0

11) Asmeniniai interesai (Kiek pateikti veiksniai veikia darbuotojy suinteresuotums dalyvauti jgyvendinant

pokycius?)
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai neveikia 4 1,6 1,6 1,6

2 neveikia 29 11,3 11,3 12,9

3 nei veikia nei neveikia |62 24,2 24,2 37,1

4 didZia dalimi veikia 120 46,9 46,9 84,0

5 labai veikia 41 16,0 16,0 100,0

Total 256 100,0 100,0

11) Poky¢iu svarbos suvokimas (Kiek pateikti veiksniai veikia dar

igyvendinant pokycius?)

buotojy suintere

suotumg dalyvauti

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai neveikia 4 1,6 1,6 1,6
2 neveikia 38 14,8 14,8 16,4
3 nei veikia nei neveikia |78 30,5 30,5 46,9
4 didzia dalimi veikia 122 47,7 47,7 94,5
5 labai veikia 14 5,5 55 100,0
Total 256 100,0 100,0
11) Organizacijos sékmés sutapatinimas su asmenine sékme (Kiek pateikti veiksniai veikia darbuotoju
suinteresuotuma dalyvauti igyvendinant pokycius?)
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai neveikia 3 1,2 1,2 1,2
2 neveikia 34 13,3 13,3 145
3 nei veikia nei neveikia | 67 26,2 26,2 40,6
4 didzia dalimi veikia 120 46,9 46,9 87,5
5 labai veikia 32 12,5 12,5 100,0
Total 256 100,0 100,0

11) Naujy perspektyvy jZvelgimas (karjera, didesnis darbo uZzmokestis, papildomi priedai ir t.t.) (Kiek

pateikti veiksniai veikia darbuotoju suinteresuotuma dalyvauti jgyvendinant pokycius?)

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai neveikia 3 1,2 1,2 1,2
2 neveikia 20 7,8 7,8 9,0
3 nei veikia nei neveikia | 37 14,5 14,5 23,4
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4 didzia dalimi veikia
5 labai veikia
Total

139
57
256

54,3
22,3
100,0

54,3
22,3
100,0

7
100,0

11) Nepakankama kvalifikacija (Kiek pateikti veiksniai veikia darbuotojy suinteresuotums dalyvauti

igyvendinant pokycius?)

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai neveikia 7 2,7 2,7 2,7
2 neveikia 51 19,9 19,9 22,7
3 nei veikia nei neveikia | 95 37,1 37,1 59,8
4 didzia dalimi veikia 86 33,6 33,6 93,4
5 labai veikia 17 6,6 6,6 100,0
Total 256 100,0 100,0
11) Ziniy trikumas (Kiek pateikti veiksniai veikia darbuotojy suinteresuotuma dalyvauti jgyvendinant
pokycius?)
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai neveikia 7 2,7 2,7 2,7
2 neveikia 51 19,9 19,9 22,7
3 nei veikia nei neveikia | 69 27,0 27,0 49,6
4 didzia dalimi veikia 103 40,2 40,2 89,8
5 labai veikia 26 10,2 10,2 100,0
Total 256 100,0 100,0

11) Kompetencijos trikumas (Ki

ek pateikti veiksniai veikia darb

igyvendinant pokycius?)

uotojy suinteresuotuma dalyvauti

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai neveikia 6 2,3 2,3 2,3
2 neveikia 45 17,6 17,6 19,9
3 nei veikia nei neveikia | 74 28,9 28,9 48,8
4 didzia dalimi veikia 107 41,8 41,8 90,6
5 labai veikia 24 9,4 9,4 100,0
Total 256 100,0 100,0

11) Tiesioginiai administracijos nurodymai ir palaikymas (Kiek pateikti veiksniai veikia darbuotojy

suinteresuotuma dalyvauti jgyvendinant pokycius?)

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai neveikia 3 1,2 1,2 1,2
2 neveikia 15 59 59 7,0
3 nei veikia nei neveikia | 74 28,9 28,9 35,9
4 didzia dalimi veikia 143 55,9 55,9 91,8
5 labai veikia 21 8,2 8,2 100,0
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Total

256 100,0

100,0

igyvendinant pokycius?)

11) Priverstinis jtraukimas (Kiek pateikti veiksniai veikia darbuotojuy suinteresuotuma dalyvauti

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai neveikia 12 4,7 4,7 4,7
2 neveikia 71 21,7 21,7 32,4
3 nei veikia nei neveikia | 74 28,9 28,9 61,3
4 didzia dalimi veikia 87 34,0 34,0 95,3
5 labai veikia 12 4,7 4,7 100,0
Total 256 100,0 100,0

11) Baimé susilaukti sankciju (Kiek pateikti veiksniai veikia darbuotoju suinteresuotums dalyvauti

igyvendinant poky¢ius?)

Freguency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai neveikia 12 4,7 4,7 4,7
2 neveikia 50 19,5 19,5 24,2
3 nei veikia nei neveikia | 69 27,0 27,0 51,2
4 didzia dalimi veikia 106 41,4 41,4 92,6
5 labai veikia 19 7.4 7.4 100,0
Total 256 100,0 100,0

igyvendinant pokycius?)

12) Informacijos apie pokycius trikumas (Kiek pateikti veiksniai riboja darbuotojy dalyvavima

Freguency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai neriboja 7 2,7 2,7 2,7
2 didzia dalimi riboja 25 9,8 9,8 12,5
3 nei riboja nei neriboja 34 13,3 13,3 25,8
4 didzia dalimi riboja 144 56,3 56,3 82,0
5 labai riboja 46 18,0 18,0 100,0
Total 256 100,0 100,0

12) Nepakankamas poky¢iuy svarbos suvokimas (Kiek pateikti veiksniai riboja darbuotojy dalyvavima

igyvendinant pokycius?)

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai neriboja 7 2,7 2,7 2,7
2 didzia dalimi riboja 24 9,4 9,4 12,1
3 nei riboja nei neriboja 43 16,8 16,8 28,9
4 didzia dalimi riboja 135 52,7 52,7 81,6
5 labai riboja 47 18,4 18,4 100,0
Total 256 100,0 100,0

12) Grésmé neformalaus lyderio ir kity darbuotoju statusui (Kiek pateikti veiksniai riboja darbuotoju

dalyvavimg jgyvendinant pokycius?)
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Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai neriboja 10 3,9 3,9 3,9
2 didzia dalimi riboja 23 9,0 9,0 12,9
3 nei riboja nei neriboja 92 35,9 35,9 48,8
4 didzia dalimi riboja 115 44,9 449 93,8
5 labai riboja 16 6,3 6,3 100,0
Total 256 100,0 100,0
12) Nusistovéje elgsenos stereotipai (Kiek pateikti veiksniai riboja darbuotojuy dalyvavimg jgyvendinant
pokycius?)
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai neriboja 5 2,0 2,0 2,0
2 didzia dalimi riboja 16 6,3 6,3 8,2
3 nei riboja nei neriboja 63 24,6 24,6 32,8
4 didZia dalimi riboja 135 52,7 52,7 85,5
5 labai riboja 37 14,5 14,5 100,0
Total 256 100,0 100,0

12) Baimé suklysti (Kiek pateikti veiksniai riboja darbuotoju dal

vavimg jgyvendinant poky¢ius?)

Freguency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai neriboja 6 2,3 2,3 2,3
2 didzia dalimi riboja 36 14,1 14,1 16,4
3 nei riboja nei neriboja 60 23,4 23,4 39,8
4 didzia dalimi riboja 127 49,6 49,6 89,5
5 labai riboja 27 10,5 10,5 100,0
Total 256 100,0 100,0

12) Nepasitikéjimas savo kompetencija, kvalifikacija, gebéjimais (Kiek pateikti veiksniai riboja darbuotojuy

dalyvavimg igyvendinant pokycius?)

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai neriboja 8 3,1 3,1 3,1
2 didzia dalimi riboja 35 13,7 13,7 16,8
3 nei riboja nei neriboja 61 23,8 23,8 40,6
4 didzia dalimi riboja 123 48,0 48,0 88,7
5 labai riboja 29 11,3 11,3 100,0
Total 256 100,0 100,0

12) Naujoviu baimé (Kiek pateikti veiksniai ribo

a darbuotojy dalyvavima jgyvendinant pokycius)

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai neriboja 10 3.9 39 39
2 didzia dalimi riboja 40 15,6 15,6 19,5
3 nei riboja nei neriboja | 40 15,6 15,6 35,2
4 didzia dalimi riboja 130 50,8 50,8 85,9
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5 labai riboja 36 14,1 14,1
Total 256 100,0 100,0

100,0

12) Nenoras prisiimti papildomos atsakomybés (Kiek pateikti veiksniai riboja darbuotoju dalyvavima

igyvendinant poky¢ius)

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai neriboja 4 1,6 1,6 1,6
2 didZia dalimi riboja 37 14,5 14,5 16,0
3 nei riboja nei neriboja 46 18,0 18,0 34,0
4 didZia dalimi riboja 122 47,7 47,7 81,6
5 labai riboja 47 18,4 18,4 100,0
Total 256 100,0 100,0

13) Reikiami Zmogiskieji iStekliai (darbo jéga, turimi specialistai) (Ivertinkite organizacijos galimybes

igyvendinti pokycius)

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai prastai 10 3,9 3,9 3,9
2 gana prastai 33 12,9 12,9 16,8
3 nei gerai nei prastai 52 20,3 20,3 37,1
4 gana gerai 140 54,7 54,7 91,8
5 labai gerai 21 8,2 8,2 100,0
Total 256 100,0 100,0
13) Personalo jgiidZiai, mokymai ir patirtis (Ivertinkite organizacijos galimybes jgyvendinti pokycius)
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai prastai 9 3,5 3,5 3,5
2 gana prastai 30 11,7 11,7 15,2
3 nei gerai nei prastai 49 19,1 19,1 34,4
4 gana gerai 142 55,5 55,5 89,8
5 labai gerai 26 10,2 10,2 100,0
Total 256 100,0 100,0
13) Personalo motyvacija (Ivertinkite organizacijos galimybes jgyvendinti pokycius)
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai prastai 13 51 51 51
2 gana prastai 52 20,3 20,3 25,4
3 nei gerai nei prastai 61 23,8 23,8 49,2
4 gana gerai 112 43,8 43,8 93,0
5 labai gerai 18 7,0 7,0 100,0
Total 256 100,0 100,0

13) Organizacijos vadovai pasiZymi reikiama kompetencija ir patirtimi (Ivertinkite organizacijos

galimybes jgyvendinti poky¢ius)

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent

Valid 1 visai prastai 10 39 3,9 3,9
2 gana prastai 30 11,7 11,7 15,6




3 nei gerai nei prastai
4 gana gerai

5 labai gerai

Total

51
128
37
256

19,9
50,0
14,5
100,0

19,9
50,0
14,5
100,0

35,5
85,5
100,0

13) Valdymas yra paskirstytas (Ivertinkite

organizacijos galimybes jgyvend

inti poky¢ius)

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai prastai 11 4,3 4,3 4,3
2 gana prastai 31 12,1 12,1 16,4
3 nei gerai nei prastai 72 28,1 28,1 44,5
4 gana gerai 118 46,1 46,1 90,6
5 labai gerai 24 9,4 9,4 100,0
Total 256 100,0 100,0

13) Atsakomybé yra aiskiai deleguota tarp vadovaujancio personalo (Jvertinkite organizacijos galimybes

igyvendinti pokycius)

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai prastai 12 4.7 4,7 47
2 gana prastai 35 13,7 13,7 18,4
3 nei gerai nei prastai 62 24,2 24,2 42,6
4 gana gerai 113 44,1 44,1 86,7
5 labai gerai 34 13,3 13,3 100,0
Total 256 100,0 100,0

13) Vadovaujantis personalas yra orientuotas j rezultaty siekima, tiksly jgyvendinima (Jvertinkite

organizacijos galimybes igyvendinti poky¢ius)

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai prastai 10 39 39 3.9
2 gana prastai 21 8,2 8,2 12,1
3 nei gerai nei prastai 44 17,2 17,2 29,3
4 gana gerai 137 53,5 53,5 82,8
5 labai gerai 44 17,2 17,2 100,0
Total 256 100,0 100,0

13) Vadovaujantis personalas siekia iSnaudoti visus

igyvendinti poky¢ius)

turimus resursus (Ivertinkite or

ganizacijos galimybes

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai prastai 10 3,9 3.9 39
2 gana prastai 23 9,0 9,0 12,9
3 nei gerai nei prastai 49 19,1 19,1 32,0
4 gana gerai 133 52,0 52,0 84,0
5 labai gerai 41 16,0 16,0 100,0
Total 256 100,0 100,0
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13) Vadovaujantis personalas aktyviai bendradarbiauja su darbuotojais, stengiasi juos jtraukti, deleguoti

dalj atsakomybés (Ivertinkite organizacijos galimybes jgyvendinti poky¢ius)

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai prastai 14 55 55 5,5
2 gana prastai 32 12,5 12,5 18,0
3 nei gerai nei prastai 62 24,2 24,2 42,2
4 gana gerai 113 44,1 44,1 86,3
5 labai gerai 35 13,7 13,7 100,0
Total 256 100,0 100,0
14) Organizacijos (Ivertinkite organizacijos ir jos darbuotojy galimybes Zinojima paversti praktika?)
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 labai geros 27 10,5 10,5 10,5
2 geros 127 49,6 49,6 60,2
3 vidutiniskai 81 31,6 31,6 91,8
4 prastos 17 6,6 6,6 98,4
5 neturi galimybiy |4 1,6 1,6 100,0
Total 256 100,0 100,0

14) Darbuotoju (Ivertinkite organizacijos ir

os darbuotojuy

alimybes Zinojima paversti praktika?)

Freguency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 labai geros 15 59 59 59
2 geros 113 44,1 44,1 50,0
3 vidutiniskai 92 35,9 35,9 85,9
4 prastos 29 11,3 11,3 97,3
5 neturi galimybiy | 7 2,7 2,7 100,0
Total 256 100,0 100,0

15) Ar organizacijos vadovybé Zino, kokiomis priemonémis reikia jgyvendinti poky¢ius organizacijoje?

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 taip 131 51,2 51,2 51,2
2 dalinai  ]108 42,2 42,2 934
3ne 17 6,6 6,6 100,0
Total 256 100,0 100,0

16) Komunikacija (Ivertinkite kiek organizacijoje taikomos priemonés reikalingos igyvendinti pokycius)

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative Percent

| Valid

1 visai netaikomos 8

3,1

3,1

3,1

97



2 beveik netaikomos 24 9,4 9,4 12,5
3 kartais taikomos 49 19,1 19,1 31,6
4 daznai taikomos 116 45,3 45,3 77,0
5 nuolat taikomos 59 23,0 23,0 100,0
Total 256 100,0 100,0
16) Parama, rémimas (Ivertinkite kiek organizacijoje taikomos priemonés reikalingos igyvendinti
pokycius)
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai netaikomos 27 10,5 10,5 10,5
2 beveik netaikomos 54 21,1 211 31,6
3 kartais taikomos 88 34,4 34,4 66,0
4 daznai taikomos 72 28,1 28,1 94,1
5 nuolat taikomos 15 59 5,9 100,0
Total 256 100,0 100,0

16) Apmokymas (Ivertinkite kiek organizacijoje taikomos priemonés reikalingos igyvendinti pokycius)

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 visai netaikomos 14 55 55 55
2 beveik netaikomos 24 9,4 9,4 14,8
3 kartais taikomos 62 24,2 24,2 39,1
4 daznai taikomos 119 46,5 46,5 85,5
5 nuolat taikomos 37 14,5 14,5 100,0
Total 256 100,0 100,0

16) Pasipriesinimy pokyc¢iams valdymas (Ivertinkite kiek organizacijoje taikomos priemonés reikalingos

igyvendinti pokycius)

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent

Valid 1 visai netaikomos 31 12,1 12,1 12,1

2 beveik netaikomos 67 26,2 26,2 38,3

3 kartais taikomos 92 35,9 35,9 74,2

4 daznai taikomos 52 20,3 20,3 94,5

5 nuolat taikomos 14 55 55 100,0

Total 256 100,0 100,0

17) Komunikavimas (Kokios taikomos pasipriesinimo pokyéiams mazinimo priemonés)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 1 labai retai 15 59 5,9 59

2 retai 34 13,3 13,3 19,1

3 nei taip nei ne 34 13,3 13,3 32,4

4 daznai 125 48,8 48,8 81,3

5 labai daznai 48 18,8 18,8 100,0




Total 256

100,0

100,0

17) Dalyvavimas ir jtraukimas (Kokios taikomos pasiprieSinimo poky¢iams maZinimo priemonés)

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 14 5,5 5,5 5,5
2 retai 42 16,4 16,4 21,9
3 nei taip nei ne 57 22,3 22,3 44,1
4 daznai 114 445 445 88,7
5 labai daznai 29 11,3 11,3 100,0
Total 256 100,0 100,0
17) Palaikymas (Kokios taikomos pasiprieSinimo pokyc¢iams maZinimo priemonés)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 19 7,4 7,4 7,4
2 retai 41 16,0 16,0 23,4
3 nei taip nei ne 70 27,3 27,3 50,8
4 daznai 100 39,1 39,1 89,8
5 labai daznai 26 10,2 10,2 100,0
Total 256 100,0 100,0

17) Derybos ir susitarimas (Kokios taikomos pasipriesin

imo pokyc¢iams maZinimo priemonés)

Freguency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 22 8,6 8,6 8,6
2 retai 39 15,2 15,2 23,8
3 nei taip nei ne 76 29,7 29,7 53,5
4 daznai 101 39,5 39,5 93,0
5 labai daznai 18 7,0 7,0 100,0
Total 256 100,0 100,0
17) Manipuliacija (Kokios taikomos pasiprieSinimo poky¢iams maZinimo priemonés)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 39 15,2 15,2 15,2
2 retai 88 344 34,4 49,6
3 nei taip nei ne 72 28,1 28,1 77,7
4 daznai 49 19,1 19,1 96,9
5 labai daznai 8 3,1 3,1 100,0
Total 256 100,0 100,0
17) Tiesioginé ir netiesioginé prievarta (Kokios taikomos pasipriesinimo poky¢iams maZinimo
priemonés)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 66 25,8 25,8 25,8
2 retai 79 30,9 30,9 56,6
3neitaipneine |56 21,9 21,9 78,5
4 daznai 47 18,4 18,4 96,9
5 labai daZnai 8 3,1 3,1 100,0
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Total

256

100,0

100,0

17) Motyvavimas (Kokios taikomos pasiprie§inimo

okyciams maZinimo priemonés)

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 26 10,2 10,2 10,2
2 retai 46 18,0 18,0 28,1
3 nei taip nei ne 67 26,2 26,2 54,3
4 daznai 98 38,3 38,3 92,6
5 labai daznai 19 7.4 7,4 100,0
Total 256 100,0 100,0

18) Dalyvavimas iSoriniuose (nuotoliniuose) mokymuose (Kurie i§ nurodyty veiksniy padeda sékmingai

igyvendinti poky¢ius?)

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 10 39 3,9 3,9
2 retai 33 12,9 12,9 16,8
3 nei taip nei ne 36 14,1 141 30,9
4 daznai 147 57,4 57,4 88,3
5 labai daznai 30 11,7 11,7 100,0
Total 256 100,0 100,0
18) Koleguy pagalba (Kurie i§ nurodyty veiksniy padeda sékmingai jgyvendinti poky¢ius?)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 3 1,2 1,2 1,2
2 retai 15 59 59 7,0
3 nei taip nei ne 23 9,0 9,0 16,0
4 daznai 160 62,5 62,5 78,5
5 labai daznai 55 21,5 21,5 100,0
Total 256 100,0 100,0

18) Suteikta psichologiné pa

ocalba (Kurie i§ nurodyty veiksniy padeda sékmingai j

yvendinti pokycius?)

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 44 17,2 17,2 17,2
2 retai 54 21,1 21,1 38,3
3 nei taip nei ne 76 29,7 29,7 68,0
4 daznai 68 26,6 26,6 94,5
5 labai daznai 14 55 55 100,0
Total 256 100,0 100,0

18) Individualios kouc¢ingo sesijos (Kurie i$ nurodyty veiksniy padeda sékmingai j

yvendinti pokycius?)

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative Percent

‘ Valid

1 labai retai

51

19,9

19,9

19,9

100



2 retai

3 nei taip nei ne
4 daznai

5 labai daznai

Total

51
73
59
22
256

19,9
28,5
23,0
8,6
100,0

19,9
28,5
23,0
8,6
100,0

39,8
68,4
91,4
100,0

18) Jtraukimas ir atsakomybiy priskyrimas (Kurie i§ nurodyty veiksniy padeda sékmingai jgyvendinti

pokycius?)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 11 4,3 4,3 4,3

2 retai 24 9,4 9,4 13,7

3 nei taip nei ne 51 19,9 19,9 33,6

4 daznai 141 55,1 55,1 88,7

5 labai daznai 29 11,3 11,3 100,0

Total 256 100,0 100,0

18) Tinkamas informacijos perdavimas (Kurie i§ nurodyty veiksniy padeda sékmingai jgyvendinti

pokycius?)
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 4 1,6 1,6 1,6
2 retai 17 6,6 6,6 8,2
3 nei taip nei ne 21 8,2 8,2 16,4
4 daznai 149 58,2 58,2 74,6
5 labai daznai 65 254 254 100,0
Total 256 100,0 100,0
18) Tinkamas griZtamojo rysio suteikimas (Kurie i§ nurodyty veiksniy padeda sékmingai jgyvendinti
pokycius?)
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 6 2,3 2,3 2,3
2 retai 19 7,4 7,4 9,8
3 nei taip nei ne 27 10,5 10,5 20,3
4 daznai 130 50,8 50,8 71,1
5 labai daznai 74 28,9 28,9 100,0
Total 256 100,0 100,0

18) Nuotolinio darbo organizavimas (Kurie i§

nurodyty veiksniy padeda sékmingai jgyvendinti pokycius?)

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative Percent

‘ Valid

1 labai retai

25

9,8

9,8

9,8
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2 retai 34 13,3 13,3 23,0

3 nei taip nei ne 77 30,1 30,1 53,1

4 daznai 89 34,8 34,8 87,9

5 labai daznai 31 12,1 12,1 100,0

Total 256 100,0 100,0

18) Trumpalaikiy pergaliy akcentavimas (Kurie i§ nurodyty veiksniy padeda sékmingai jgyvendinti
pokycius?)
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 9 3,5 3,5 3,5

2 retai 25 9,8 9,8 13,3

3 nei taip nei ne 45 17,6 17,6 30,9

4 daznai 136 53,1 53,1 84,0

5 labai daznai 41 16,0 16,0 100,0

Total 256 100,0 100,0

18) Drasinimas dél vykstancio poky¢io (Kurie i§ nurodyty veiksniy padeda sékmingai jgyvendinti

pokycius?)
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 labai retai 9 3,5 3,5 3,5
2 retai 22 8,6 8,6 12,1
3 nei taip nei ne 46 18,0 18,0 30,1
4 daznai 144 56,3 56,3 86,3
5 labai daznai 35 13,7 13,7 100,0
Total 256 100,0 100,0
19) Jiisy uZimamos pareigos:
Frequency Percent Valid Percent
Valid 1 vadovas 36 14,1 14,1
2 administracijos darbuotojas 101 39,5 39,5
3 gamybinio padalinio darbuotojas 119 46,5 46,5
Total 256 100,0 100,0
19) Jasy uzimamos pareigos:
Cumulative Percent
Valid 1 vadovas 14,1
2 administracijos darbuotojas 53,5
3 gamybinio padalinio darbuotojas 100,0

Total
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20) Kiek mety dirbate Sioje organizacijoje?

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1iki1m. 10 39 3,9 39
21-5m 54 21,1 21,1 25,0
36-10m 64 25,0 25,0 50,0
411-15m 40 15,6 15,6 65,6
516-20 m 30 11,7 11,7 77,3
6 21 m. ir daugiau 58 22,7 22,7 100,0
Total 256 100,0 100,0
21) Kokio kapitalo valdoma Jiisy imoné?
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 lietuvisko 219 85,5 85,9 85,9
2 uzsienio 16 6,3 6,3 92,2
3 dalinai uZsienio 20 7,8 7,8 100,0
Total 255 99,6 100,0
Missing  System 1 4
Total 256 100,0
Respondento lytis (Vyras = 1, Moteris = 2)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 vyras 119 46,5 46,5 46,5
2 moteris | 137 53,5 53,5 100,0
Total 256 100,0 100,0
I§silavinimas
Frequency Percent Valid Percent
Valid Aukstesnis nei magistro laipsnis 4 1,6 1,6
Aukstesnysis (dabar - aukstasis 50 19,5 19,5
koleginis) iSsilavinimas
Bakalauro laipsnis 103 40,2 40,2
Kita 5 2,0 2,0
Magistro laipsnis 70 27,3 27,3
Nebaigtas aukstesnysis (dabar - 3 1,2 1,2
aukstasis koleginis) i$silavinimas
Profesiné kvalifikacija 13 51 51
Vidurinis i$silavinimas 8 3,1 3,1
Total 256 100,0 100,0
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3 priedas. Palyginimo tarp ly¢iu ir pojuc¢iy poky¢iy metu koreliacijos rezultatai

Dominuojanti Pojaciai dél vykdomy pokyciy Veiksniai, ribojantys
darbuotojy reakcija j darbuotojy dalyvavima
pokycius igyvendinant pokyc¢ius
Nepripaz Daro Kéle Pyktis Nuolat JaucGiamas Pasitikéj | Baimé Naujoviy
jsta viska, stresa vienai§ | lydéjo nerimas dél | imo suklysti baimé
poky¢iy, kad pagrindi | baimeé nezinomyb¢é | sumazgj
dalyvauja | sustabdy niy S imas
ju ty kaitg emocijy
igyvendini poky¢iy
me procese
Mann- 6922,00 6629,50 | 6902,00 | 6414,00 | 6307,50 | 6684,00 6878,00 | 7055,500 6730,50
Whitney U
Wilcoxon 14062,00 13769,5 | 14042,0 | 13554, 13447,5 | 13824,00 14018,0 | 14195,500 13870,50
W
z -2,169 -2,708 -2,252 -3,032 -3,213 -2,614 -2,229 -1,999 -2,595
Asymp. Sig. | 0,030 0,007 0,024 0,002 0,001 0,009 0,026 0,046 0,009
(2-tailed)
N Mean Rank Sum of Ranks
Nepripazjsta 1 vyras 119 118,17 14062,00
poky@iy, dalyvauja =57 ST 47 13747 18834,00
ju igyvendinime
Total 256
Daro viska, kad 1 vyras 119 115,71 13769,50
sustabdyty kaita [t e ™ 137 139,61 19126,50
Total 256
Keélé stresa 1 vyras 119 118,00 14042,00
2 moteris 137 137,62 18854,00
Total 256
Pyktis viena i§ 1 vyras 119 113,90 13554,00
pagrindiniy emocijy 1750 o 137 141,18 19342,00
poky¢iy procese
Total 256
Nuolat lydéjo 1 vyras 119 113,00 13447,50
baimé 2moteris | 137 141,96 1944850
Total 256
Jauciamas nerimas 1 vyras 119 116,17 13824,00
délnezinomybés 5 Sreis | 137 139,21 19072,00
Total 256
Pasitikéjimo 1 vyras 119 117,80 14018,00
sumazeyimas 2 moteris 137 137,80 18878,00
Total 256
Baimé suklysti 1 vyras 119 119,29 14195,50
2 moteris 137 136,50 18700,50
Total 256
Naujoviy baimé 1 vyras 119 116,56 13870,50
2 moteris 137 138,87 19025,50
Total 256




4 priedas. Pojuciy pokyc¢iu metu koreliacijos rezultatai

Pojuciai dél vykdomy poky¢iy Keéle Pyktis Nuolat Jau¢iamas | Jaudiama | Pasitiké Jau¢iamas
stresa viena i§ lydéjo nerimas jtampa jimo perdegimas
pagrindiniy | baimé dél nezino | tarp sumazé ir nusivy
emocijy mybés kolegy jimas limas
pokyc¢iy
procese
Poky¢iy Correlation - 4737 -,559™ -,486™ -,483" -,512™" -,558™ -567
reikalingumo Coefficient
lei\{;\l/ﬂrsnas Ir Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
dalyvavimas N 256 256 256 256 256 256 256
juos
igyvendinant
Vedami Correlation 430™ ,501™ ,490™ 425" 507" ,512** 511
nuobaudy Coefficient
baimés Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
Pokyc¢iy Correlation - 427" -,5625"" - 447 -,401*" -, 470" -,549™" -,520""
pripazinimas ir Coefficient
%S“raulg_m,as LY [7sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
lgyvendinima
N 256 256 256 256 256 256 256
Bendradarbiauja | Correlation -,411™ | -518™ -,451™ -,415™ -,495™ -,466™" -,512"™
jgyvendinant Coefficient
pokycius Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
Pritaria Correlation -,512*" -,584™ -,513" -517 -,544™ -,522™" -,576™
vykstan¢iam Coefficient
pokyciui Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
Pasyviali Correlation 4727 522™ ,509™ 530" 516™ 533 537
priesinasi Coefficient
golkyélamsg Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
alyvauja jy
jayvendinime N 256 256 256 256 256 256 256
formaliai
Ignoruoja Correlation 4337 579" 512™ 442" 521 540" 541
pokycius Coefficient
Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
Susilaiko nuo Correlation 488" ,590™ 512™ ,502™ ,519™ 542™ ,509™
pokyciy Coefficient
Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
Vengia kaitos Correlation 527" ,549™ ,488™ ,499™ ,516™ 547" ,505™"
Coefficient
Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
Atsitraukia, stebi | Correlation ,528™ ,564™* 526" ,495™ ,535™ 567" ,563"*
i§ Salies Coefficient
Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
Aktyviai Correlation 377 557" 505" 4317 ,500™ 505" 492™
priesinasi Coefficient
g‘;‘gglﬁgﬁs Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
uzkirsti kelig N 256 256 256 256 256 256 256
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Jrodinéja, kad Correlation | ,370™ 557 451" ,383™ 427 A57™ 484
poky¢iai Coefficient
nepagristi Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
Daro viskg, kad | Correlation | ,419™ 5357 499™ 429™ 448™ 460™ 46T
sustabdyty kaitg | Coefficient
Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
Kélé stresg Correlation 1,000 678" 725" 7307 ,665™ ,614™ 617
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
Pyktis viena i$ Correlation 678" 1,000 734" ,664™ 667" 671 711
pagrindiniy Coefficient
;1:;‘(’:;151: poky¢iu  ["gjg " (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
Nuolat lydéjo Correlation | ,725™ 734 1,000 799™ 736™ ,698™ 654~
baimé Coefficient
Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
Jauciamas Correlation | ,730™ 664" 799™ 1,000 775" 7327 657"
nerimas dél Coefficient
neZinomybés Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
Jau¢iama jtampa | Correlation ,665™ 667" 736" 775 1,000 776" 7317
tarp kolegy Coefficient
Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
Pasitikéjimo Correlation | ,614™ 6717 ,698™ 7327 776™ 1,000 758"
sumazgéjimas Coefficient
Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
Jautiamas Correlation | 617" 7117 ,654™ 657 731 758™ 1,000
perdegimas ir Coefficient
nusivilimas Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
Vidutinés Correlation | -,404™ | -506™ -,508™ -,404™ -,432™ -,464™ -537"
grandies vadovy | Coefficient
S“'li‘;ert?suokt“[‘.‘as Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 000 000
vykdyti pokycius
N 256 256 256 256 256 256 256
Administracijos | Correlation -,412™ -,501 -, 478" -,434 -,463" -,528™ -537
darbuotojai Coefficient
Su'li‘;ert?suokt”[‘.‘as Sig. (2-tailed) | ,000 1000 1000 1000 1000 000 000
vykdyti pokycius
N 256 256 256 256 256 256 256
Gamyhbos Correlation -,404™ -,464™ -,438" -,4397 -,4937 -,512* -,4837
darbuotojy Coefficient
3‘;‘;53;?5“‘:“['?5‘5 Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 000 000
pokycius
N 256 256 256 256 256 256 256
Palaikymas Correlation | -,350™ | -,404™ -,382™ -,383™ -431™ -,445™ -,506™
Coefficient
Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
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Manipuliacija Correlation ,368™" ,370™ ,294™ ,289™ 4017 ,345™ 422"
Coefficient
Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
Tiesioging ir Correlation ,389™ ,396™ ,381™ ,366™" 4347 ,399™ ,508™
netiesioginé Coefficient
prievarta Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
Motyvavimas Correlation -3577 | 391" -,394™ -,370™ -,450™ -,449™ -,488™
Coefficient
Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 256 256 256 256 256 256 256
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5 priedas. PasiprieSinimo mazinimo priemoniy koreliacija

Coefficient

Pasipriesinimo pokyc¢iams Komunika | Dalyvavi | Palaiky Derybos | Manipu | Tiesioginé¢ | Motyva
mazinimo priemonés vimas mas ir mas ir liacija ir vimas
jtrauki susitari netiesioginé
mas mas prievarta

Komunikacija Correlation | ,717™ ,626™ 571 442" -,366™ -,407™ 573"

Coefficient

Sig. (2- 000 000 000 000 000 000 000

tailed)

N 256 256 256 256 256 256 256
Parama, Correlation | ,512™ ,550™" ,540™ 481" -,324™ -,384™ ,588™"
rémimas Coefficient

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

tailed)

N 256 256 256 256 256 256 256
Apmokymas Correlation | ,599™" 569" 571 ,496™ -,203™ -,340™ ,539™

Coefficient

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000

tailed)

N 256 256 256 256 256 256 256
Pasipriesinimy Correlation | ,436™ 482" 478" 435" -,133" -,098 418"
pokyc¢iams Coefficient
valdymas Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 033 120 ,000

tailed)

N 256 256 256 256 256 256 256
Komunikavimas | Correlation | 1,000 ,814™ 736" ,514™ =277 -,312™ 617"

Coefficient

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

tailed)

N 256 256 256 256 256 256 256
Dalyvavimas ir | Correlation | ,814™ 1,000 ,825™ ,588™ -,283™ -,359™ 674"
jtraukimas Coefficient

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

tailed)

N 256 256 256 256 256 256 256
Palaikymas Correlation | ,736™ ,825™ 1,000 ,614™ -,310™ -,344™ 712™

Coefficient

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

tailed)

N 256 256 256 256 256 256 256
Derybos ir Correlation | ,514™ ,588™" ,614™ 1,000 -,134" -,224™ ,607"
susitarimas Coefficient

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,032 ,000 ,000

tailed)

N 256 256 256 256 256 256 256
Manipuliacija Correlation | -,277" -,283™ -,310™ -,134" 1,000 723" -, 271

Coefficient

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,032 ,000 ,000

tailed)

N 256 256 256 256 256 256 256

Correlation | -,312" -359% | -344% | -224% | 7237 1,000 -,369™




Tiesioginé ir | 9i9- (- | ,000 000 000 000 000 000
netiesioginé tailed)
prievarta N 256 256 256 256 256 256 256
Motyvavimas Correlation | ,617™ 674 712 ,607"" -,271 -,369™ 1,000
Coefficient
Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)
N 256 256 256 256 256 256 256
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