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Patvirtinu, kad mano Ausros Makulienés baigiamasis bakalauro darbas tema ,,PasiprieSinimo
poky¢iams valdymas skirtinguose organizacijos lygiuose* yra paraSytas visiskai savarankiskai, o visi
pateikti duomenys ar tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saZiningai. Siame darbe nei viena dalis néra
plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar internetiniy Saltiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir netiesioginés
citatos nurodytos literatiiros nuorodose. Jstatymy nenumatyty piniginiy sumy uZz §j darbg niekam nesu
mokejes.

AS suprantu, kad iSaiSkéjus nesaziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis
Kauno technologijos universitete galiojancia tvarka.
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SUMMARY

Current changing environments cannot cover organisations, so it is impossible to realise
business, educational and other organisations without progressive changes in progress (Grybiené,
Simbelis: 2012).

Often one has negative attitude to changes because people think that quick changes, which often
have impact on the organizational structure, result in great resistance also in case of directional
implementation.

Paper object — management of resistance to changes at different levels of organisation.

Paper objective — to prepare the model of resistance management of employees at different
levels of organisation.

Paper tasks:

1) To identify the way of resistance at different, distinguish problematic fields;

2) Describe the factors predetermining the resistance and prepare the model of resistance to
changes at different levels of organisation;

3) To justify the research method,

4) To carry out the empiric research in order to justify the created model of resistance to
changes at different levels of organisation.

Problem research logics. The first part of the Paper is oriented to the analysis of the level of
researches of the resistance to changes in order to define essential problematic fields, as well as the
fields with incomplete research of resistance to changes at different levels of organisation. The second
part of the Paper includes the analysis of the concept of resistance to changes and the main factors. The
third part of the Paper includes the submission and justification of the research method, instrument and
research course. The fourth part of the Paper demonstrates the research results, overview of further
research perspectives and probable solutions on resistance to changes.

Research methods:

1. Literature analysis — analysis and submission of results of researches of foreign and
Lithuanian scientists and analysis of literature about management of changes in organisations;

2. Questionnaire survey — in order to find out the reasons and opinion of employees regarding
resistance to changes in the organisation;

3. Graphical data provision methods.
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IVADAS

DvideSimtojo amziaus paskutiniame deSimtmetyje dauguma pastangy pokyc¢iy valdymo srityje
buvo skiriama organizaciniams arba sisteminiams poky¢iy jgyvendinimo veiksniams, pavyzdZiui —
misija ir strategija, procediiros, organizaciné struktiira. Siomis dienomis nuolat besivystanti aplinka
negali aplenkti ir organizacijy, todé¢l Siandien nejmanoma jsivaizduoti tiek verslo, tieck ugdymo, tiek
kity organizacijy, kuriose nevykty progresyviis pokyéiai (Grybiené, Simbelis: 2012).

Vis dazniau organizacijose pastebima tendencija, jog tampa svarbu ilgalaiké organizacijos
plétoté, kuri egzistuoja turint tikslingg strateging vadyba, verslo procesy efektyvuma, organizacijos
kapitalg ir pan. Taciau, j tai dazniausiai zilirima neigiamai, nes vyrauja nuomongs, jog greiti pokyciai,
kurie daZzniausiai paveikia organizacing struktiirg, sukelia didelj pasiprieSinimg net ir tais atvejais, kai
jie jgyvendinami kryptingai.

Pastaruoju metu pokyc¢iy valdymo teorijos yra labai populiarios, $ia tema egzistuojancias
problemas nagrinéjo daugelis mokslininky: Grybiené, Simbelis (2012), Gregorauskas (2013),
Videikien¢ (2015), Januleviciené (2013) ir kt. Taciau — pasigendama mokslininky atlikty tyrimy, kurie
leisty nustatyti priezastis, kodél darbuotojai, dirbantys jvairiuose organizacijos lygiuose, prieSinasi
pokyc¢iams. Pastebima, kad pokyciy, kaip jvairaus turinio ir tipo (technologiniy, vadybiniy, socialiniy
ir kt.) inovacijy organizacijose, realizavimas gana danai sutinka klititis ir pasiprie§inima. Siy kliti¢iy
jvairové ir atsiradimo priezastys atskleistos nepakankamai, beveik nenagrinéti kai kurie jy eliminavimo
biidai bei metodai, todél Sios krypties tyrimai yra svarbiis ir aktuals.

PasiprieSinimo pokyCiams problema nagrinéjo daugelis mokslininky jvairiais aspektais
Andriuséenka (2009), Atkocitiniené (2010), Berbaoui (2012), Hurnas (2012), Gregorauskas (2013),
Grybien¢, Simbelis (2010) ir kt. Pastaruoju metu daugelis mokslininky (I3oraité, 2011; Janulevi¢iené,
2013; Lees, 2012; Simanskiené, Videikiené, 2014 ir kt.) jau nagringjo pasiprie§inimo poky&iams
problematika. Mokslininky atliktuose tyrimuose pastebéta, jog §i tema yra nagrin¢jama jau seniai ir vis
dar analizuojama tokiais jvairiais aspektaiS, pasiprieSinimo pokyc¢iams veiksniai, darbuotojy
pasiprieSinimg lemiancios prieZastys ir pan. Taciau, mokslingje literatiroje pasigendama tyrimuy,
susijusiy su veiksniais, kurie neleidZia darbuotojams prieSintis poky€iams. Tod¢l, kyla probleminis
klausimas: kaip sustabdyti pasiprieSinimg skirtinguose organizacijos lygiuose?

Darbo objektas — pasipriesinimo valdymas skirtinguose organizacijos lygiuose.

Darbo tikslas — parengti darbuotojy pasipriesinimo skirtinguose organizacijos lygiuose valdymo
model;.

Darbo uidaviniai:

1) Identifikuoti kaip yra prieSinamasi poky¢iams, i$skirti problemines sritis.

2) Apibrézti pasiprieSinimg lemianéius veiksnius ir parengti pasiprieSinimo pokyc¢iams

valdymo skirtinguose organizacijos lygiuose modelj;



3) Pagrijsti tyrimo metodologija;

4)  Atlikti empirinj tyrima, siekiant pagristi sukurtg pasiprieSinimo poky¢iams valdymo modelj.

Problemos tyrimo logika. Pirmoje darbo dalyje siekiama iSanalizuoti pasiprieSinimo pokyciams
atlikty tyrimy lygj, siekiant nustatyti esmines problemines sritis ir nustatyti sritis, kurios néra dar iki
galo iStirtos vertinant pasiprieSinimg poky¢iams skirtinguose organizacijos lygiuose. Antroje
baigiamojo darbo dalyje analizuojama pasipriesinimo pokyc¢iams samprata ir svarbiausi jj sudarantys
veiksniai. Taip pat pateikiama skirtingy autoriy nuomoné¢ pasipriesinimo pokyc¢iams proceso aspektu,
ji lemiandios priezastys bei metodai. Sioje dalyje iskiriama, kaip reaguoja j pasipriesinima
skirtinguose organizacijos lygiuose dirbantys darbuotojai. Tre¢ioje baigiamojo darbo dalyje pateikiami
ir pagrindziami atliekamo tyrimo metodai, instrumentas ir tyrimo eiga. Ketvirtoje baigiamojo darbo
dalyje pateikiama atlikto tyrimo rezultatai, jzvelgiamos tolimesniy tyrimy perspektyvos bei pateikiami
galimi pasiprieSinimo pokyc¢iams sprendimai.

Tyrimo metodai:

1) Literatiros analizé — buvo analizuoti ir pateikti uzsienio ir Lietuvos mokslininky tyrimy
rezultatai ir literatiira apie poky¢iy valdyma organizacijose;

2) Anketiné apklausa — i$siaiSkinti priezastis bei darbuotojy nuomone dél pasipriesinimo
pokyciams organizacijoje;

3) Grafiniai duomeny pateikimo metodai.



1. PASIPRIESINIMO POKYCIU VALDYMUI PROBLEMATIKA

Pirmosios pasiprie§inimo poky¢iy valdymui istakos dar yra pastebimos 1881 m. Siais metais
D. Britanijos ministras pirmininkas Disraeli yra pasteb&je, jog ,,pokytis yra neiSvengiamas
progresyvioje Salyje, todél jis vyksta nuolatos® (Swailes, 2004). Keiciantis laikmeciui Siuolaikinés
s¢kmingai veikianc¢ios organizacijos turi skatinti naujoves ir tobulinti poky¢iy diegimo mena, kitaip jos
taps kandidatémis iSnykti (Robbins, 2003). Anot Robbins ,,pergalé ateis tik j tas organizacijas, kurios
geba iSsaugoti lankstumg, nuolatos gerina kokybe ir rinkoje triuskina konkurentus, tiekdamos
nenutriikstant] naujovisky gaminiy ir paslaugy srautg*.

Analizuojant vadybos teoretiky mokslinius darbus, pastebima, jog viena svarbiausiy vadybiniy
tyrinéjimy sri¢iy yra pokyciy valdymo problemos (Zakarevicius, 2003), kuriuos pradétos analizuoti
pakankamai seniai ir vis dar Siomis dienomis yra aktualus klausimas daugeliui organizacijy, nes
dauguma autoriy nurodo, jog pokyc¢iy iniciatyvos retai biina sékmingos. Pastaruoju metu tyrimai rodo,
kad organizacijoms bandant jgyvendinti vienokius ar kitokius poky¢ius i$ 99 proc. organizacijy net 66
proc. buvo atlikti nes¢kmingi bandymai arba nepasieké planuoty tiksly (Januleviciené, 2013).

Mokslingje literatiiroje gausiai nagrin¢jama strateginiy poky¢iy aspektai, pokyCiy organizacijose
zlugimo priezastys ir pan. Pastebima, kad mokslininkai vieningai pripazjsta, jog pagrindiné prieZastis,
kod¢l vyrauja organizacijose pokyCiy nesékmés yra tai, kad darbuotojai j visus pokycCius reaguoja
neigiamai ir tai tampa vienu i§ kritikos veiksniy. ISoraités (2012) atlikti tyrimai parodé, jog
»strateginiai pokyciai nei§vengiamai daro poveiki daugeliui organizacijoje dirban¢iy zmoniy ir kelia
reikalavimg kiekvienam keistis kaip individui. Tik tuo atveju, jeigu Zmoniy keitimasis atitinka
organizacijos strateginius tikslus, tie tikslai bus sékmingai jgyvendinti“. Andriuséenka (2012) placiai
nagringjo pasiprieSinimo pokyciy valdymui naudojamas teorijas. Mokslininko atlikti tyrimai rodo, jog
»l strateginiy pokyCiy teorijas verslo organizacijose Zziturima kaip j besiplétojania organizacine
sistema, kurioje permainos siejamos su jos kultiira, darbuotojy tikslais ir jy motyvais®. Grybiené ir
Simbelis (2005) atlikus tyrimg dél pasiprie§inimo poky&iams valdymo svarbos organizacijose, nustate,
jog ,siekiant sumazinti pasiprieSinimg pokyCiams svarbu, kad darbuotojai, dalyvaujantys pokyc¢iy
igyvendinime, biity teisingai informuoti ir turéty tinkamg kvalifikacija diegti naujoves, sudarant
galimybes save identifikuoti su pokyc¢iy tikslais, pagrindziant juos palankiu klimatu ir tam skirtais
iStekliai*. Su darbuotojais susijusioms problemoms pokyc¢iy metu spresti yra pasitelkiami pokyciy
komunikacijos bei darbuotojy jsitraukimo j poky¢io jgyvendinima veiksniai (Janulevigiené, 2013). Sie
darbuotojy jsitraukimo biidai yra priskiriami prie organizacinio pokycio sékmés veiksniy. Todél,
galima teigti, kad dazniausiai mokslinéje literatiiroje yra iSskiriama darbuotojy jtraukimo j pokyciy
valdymg organizacijose diskusiniai aspektai.

Tai patvirtina ir mokslin¢je literatiiroje analizuojama nemazai tyrimy, jrodanc¢iy darbuotojo
dalyvavimo jtaka formuojant poky¢iy jgyvendinimg jvairiuose organizacijos lygiuose. ISoraité (2011)
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atliko tyrima, siekiant nustatyti darbuotojy jsitraukimg j pokyciy valdyma lygj vienoje i$ organizacijy.
Empirinio tyrimo rezultatai parodé, jog dazniausiai darbuotojai yra supazindinami su organizacijos
planu, taciau kaip daznai yra keiiama strategija arba kaip daznai ji yra koreguojama to nezino. Tai
rodo, jog darbuotojai néra kol kas jtraukiami j sprendimy priémimo procesus.

Alas ir Vadi (2006) atlikti tyrimai taip pat patvirtino jau anksciau atlikty tyrimy rezultatus, jog
darbuotojy isitraukimas j pokycio procesa leidzia pasiekti pokycCio tikslus ir eliminuoja neigiamas
darbuotojy emocijas naujy pokyc¢iy atzvilgiu. Tai galima traktuoti kaip vieng i$ pasiprieSinimo pokyciy
valdymui priezas¢iy. Edmonds (2011) atlikti tyrimai apie darbuotojy jsitraukimo svarbg atliekant
esminius pokyc¢ius organizacijose, parodé, jog labai svarbu isskirti dvi grupes: vadybininkus, kurie
planuoja sistema ir struktiirg ir vadovaujantj personalg, kurio turéty biiti lemiamas zodis, siekiant
jgyvendinti pokyc€ius organizacijose. Taciau, pastebima, jog vadovai visada priima visus sprendimus ir
neatsizvelgiama ] kity darbuotojy nuomones. Tai dar viena i§ esminiy organizacijose daromy klaidy,
nes darbuotojai tuomet jauciasi tarsi ,,masinos®, kurios reikalingos tik organizacijos pelnui pasiekti.

Gana placiausiai 1§ visy mokslininky Isern, Meaney ir Wilson (2009) yra atlike tyrimus apie
darbuotojy jsitraukimg. Atlikdami tyrimg jie apklausé beveik tris tikstancius auksciausio lygio vadovy
1§ viso pasaulio apie jy pokyciy patirti. Tyrimo rezultatai parodé, jog ,net jei darbuotojai ar
investuotojai tikisi poky€iy ir juos palaiko, organizacija nueina neproduktyviu keliu. Viena i§
netinkamy taktiky yra slaptumas. Jis gali kilti i§ nesékmés baimes, nenoro konfrontuoti su darbuotojais
ar atsidurti ziniasklaidos démesio centre. Slaptumas tik padidina problemas, nes darbuotojai nebtina
itraukti, jy energija nepanaudojama*.

Taip pat dar vienas atliktas $iuo aspektu Lietuvos organizacijy tyrimas, t. y. darbuotojy jtraukima
1 pokyCiy valdymg organizacijose, leidzia teigti, jog ,organizaciniy pokyCiy sékme veikiantys
veiksniai tokie, kaip lyderiavimas, komunikacija ir motyvavimas, yra tarpusavyje susij¢ ir papildo
vienas kitg“. Todé¢l sudaroma prielaida maZinti darbuotojy pasiprie$inima, minimizuoti neapibréZtuma
ir uztikrinti darbuotojy jsitraukimg j organizaciniy pokyc¢iy procesa (Korsakiené, 2006).

Panasias, kaip ir auks$¢iau iSskirty mokslininky iStirtas problemines sritis, pastebima ir atliktuose
ZakareviCiaus (2006) tyrimuose. Mokslininkas pateikdamas tyrimo rezultaty iSvadas teigia, kad
»pokyCiy, kaip jvairaus turinio ir tipo (technologiniy, vadybiniy, socialiniy ir kt.) inovacijy
organizacijose, realizavimas gana daZnai sutinka klifitis ir pasipriesinimg. Siy klit¢iy jvairové ir
prieZastys yra atskleistos nepakankamai, t. y. beveik nenagrinéti kai kurie jy eliminavimo biidai bei
metodai. Taip pat, atlikus daugiau kaip 60 organizacijy tyrimg, rezultatai parodeé, kad pokycCiy
realizavimo skal¢ yra labai plati, todél jie yra grupuojami j tam tikras grupes®.

Simanskienés ir Videikienés (2014) atlikty tyrimy, kuriais analizavo poky¢iy valdymo Kkliitis
organizacijose, rezultatai parodé¢, kad ,,jgyvendinant pokycius, organizacijos susiduria su jvairaus

pobiidzio klititimis — tiek ekonominémis, tiek vadybinémis ar psichologinémis. Kiekvienos
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organizacijos atveju bet kokia pokyCiy jgyvendinimo kliiitis gali tapti kertine, taciau itin daznai
pabréziamas prastas pokyciy valdymas, iStekliy trukumas, prasta komunikacija, skubotas pokyciy
diegimas ir neabejotinai — darbuotojy pasipriesinimas, jy nenoras keistis, poky¢iy baimé.“. Sie tyrimo
rezultatai, galima teigti, papildo jau anks¢iau apraSytus Zakareviciaus tyrimo rezultatus.

Taip pat, atlikus tyrimg su Klaipédos miesto organizacijy vadovais, konstatuojama, kad jie
pokyciais labiausiai linke laikyti pakeitimus, vykdomus siekiant tobulinti ar i§ esmés keisti
organizacijos gyvensenos elementus bei reakcijg i iSorinius ir vidinius pasikeitimus. Nustatyta, jog
pagrindiniais trukdziais, jgyvendinant pokycius, laikomas paciy vadovy nelankstumas ir prasta
lyderysté, iniciatyvos triikumas bei darbuotojy pasipriesinimas poky¢iams (Simanskiené, Videikiene,
2014).

Kitas svarbus aspektas, dél kurio nebuvimo daznai kyla darbuotojy pasiprieSinimas, yra
komunikacijos stoka. Komunikacijos pokyc¢iy svarba, kuri yra reikalinga Kiekvienoje Siuolaikingje
organizacijoje, yra pabréziama jau mokslininky Kotterio (1996) ir Burneso (2000) darbuose.
Komunikacija apie pokytj turi bti tiksli, aiski ir atvira, nors praktikoje dazniausiai vadovai stengiasi
nutyléti esminius faktus, siekdami sumazinti darbuotojy streso lygj ir parodyti, kad viskas yra
kontroliuojama. Siekiant i§vengti neigiamy emocijy, darbuotojams turi biti suteikta visa informacija
apie poreikj keistis, poky¢io naudg organizacijai ir asmeniskai darbuotojui (Januleviciené, 2013). Tik
Siuo atveju darbuotojai gali suprasti poreikj inovacijoms organizacijoje.

Tai patvirtina ir Atkocitnienés (2010) atliktas tyrimas dél ziniy vadybos jtakos tobulinant
organizacijos kompetencijas, kuriuo nustaté, jog ,,Ziniomis grjsti kompetencijy junginiai, integruoti j
organizacijos produktus ir paslaugas, procesus ir veikla, tampa matoma ziniy valdymo veiklos erdve ir
organizacijos sékmingos veiklos garantu.”. Vilitinas (2006) savo atliktame tyrime, susijusiame su
komunikacija organizacijos viduje, iSskyré dvi esmines problemas: pirmoji — tarpininkaujancio
lygmens stoka (politiniy sprendimy ir finansavimo S$altiniy), mokslo jstaigy ir ekonominés bei
socialinés aplinkos. Daugumoje pirmaujanciy Saliy Siame lygmenyje veikia jvairaus tipo fondai ir
agentiiros, 1§ kuriy populiariausios — moksliniy tyrimy tarnybos ir technologiniy bei inovacijy
agentiiros. Kitg esmin¢ spraga pagal atlikto tyrimo rezultatus autorius iSskiria Siuolaikiniy ziniy
gamybos ir inovacijy teorijy trikuma. Pastebima, kad Lietuvos mokslo valdymo sistemos trikumai
susij¢ ne su konkreciais praktiniais sprendimais ar procediiromis, bet su konceptualiu silpnumu.
Galima sakyti, kad Lietuvos mokslo politikai labiausiai triiksta ne tik 1éSy, bet ir teorijos, o galbiit 1€Sy
triksta biitent todél, kad stinga argumenty kaip ir kodél naudoti organizacinius pokycius.

Anot Dukynaités ir AliSausko (2012), nustatyta, kad organizacijy auksciausio lygio vadovai ne
visada vienareikSmiskai ir efektyviai dalyvauja strategijos komunikacijos procese. Strateginés
lyderystés ir administracinio netoliaregiSkumo silpnybés lemia, kad strateginiai dokumentai per mazai

zinomi ir diskutuojami, o praktikg lemia ne strateginiai tikslai, o rezonansiniai jvykiai. Pastebima, jog
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Siuolaikinése organizacijose yra per daug sureikSminamos formalios kontrolés procediros, kurios
uzgozia komunikacijg. Todél, autoriy teigimu, aktualu daugiau démesio skirti strategijos
komunikacijai, vienareik§SmiSkam darbuotojy jtraukimui j organizacijos politikg bei kultiirg. Todél,
komunikacija yra svarbi tarp visy organizacijos darbuotojy lygmeny.

Taip pat pastebima, jog daugelis autoriy pabrézia, kad sékmingg inovacijg organizacijoje
salygoja Sie pagrindiniai veiksniai: stipris, kompetentingi, gerbiantys darbuotojy emocinius
iSgyvenimus ir sengsias vertybes lyderiai, efektyvi komunikacija ir nuolat besimokantis personalas.
Atlikty tyrimy rezultatai Siuo aspektu parodé, kad siekiant sékmingo darbuotojy peréjimo i§ vienos
buklés j kita naujy inovacijy pripazinimo, svarbu atsizvelgti j asmens psichologinj atsakg, elgsena, tai
sukeliancCias priezastis bei darbuotojy valdyma inovacijy diegimo metu, grindziant tai laiko dimensija
(Stravinskiené, Misitinas, 2010). Vél gi, tai patvirtina, jog darbuotojy jsitraukimas j organizacijos
pokycius yra svertinis aspektas link inovacijy sekmés.

Mokslingje literatiroje taip pat nemaZzai yra analizuojama apie darbuotojy jsipareigojimy
organizacijai lygj, kuris traktuojamas dazniausiai kaip viena i§ pasiprieSinimo pokyc¢iy valdymui
priezasciy. Atsizvelgiant | daugelio mokslininky nuomones, galima daryti iSvada, jog bendraja prasme
pokyciai gali teigiamai jtakoti tam tikrus darbuotojus, tafiau daZzniau mokslinéje literatiiroje
nagrinéjama neigiama pasikeitimy organizacijoje jtaka darbuotojy atzvilgiu: net jei pokyciai suteikia
galimybe dirbti jdomesnj darbg ar gauti didesnj atlygj, darbuotojai baiminasi d¢l ateities, kontrolés
praradimo, nezinomybés ar kad neturés atitinkamy jgudziy naujam darbui atlikti. Todél, pasigendama
atlikty tyrimy apie pokyc¢iy valdymo organizacijose teigiamas savybes, kokia poky¢iy valdymo nauda
ir pan.

Taciau, galima teigti, kad moksliniais tyrimais yra jrodyta, kad jeigu darbuotojy vertybés
sutampa su organizacijos vertybémis, tai didina emocinj jsipareigojima organizacijai (Paciolis, 2012).
Andriulionien¢ (2012) pagal atlikta empirinj tyrimg savo darbe, nurodo, kad ,didéjant
bendradarbiavimo lygiui organizacijoje, didéja ir darbuotojy isipareigojimas organizacijai. Kitaip
sakant, efektyvi komunikacija, pagarbiis santykiai, savitarpio pagalba, pasitikéjimas ir kiti pozityvis
veiksniai, budingi bendradarbiavimui daro teigiamg jtaka ir stiprina darbuotojy jsipareigojima
organizacijai”.

Daugelis autoriy teigia, kad individo ir organizacijos santykiy visuma formuoja daugelis
elementy. Jei vertinti prognozuojamus 0Organizacijos poky¢ius, sietinus su uzimtumu ir organizacijos
prigimtimi bei neadekvacius organizacijos darbuotojy poziiirius, darbo etika, motyvuojancius
veiksnius ir vertybes, vienas reikSmingiausiy individo ir organizacijos santykiy valdymo elementas —
organizacinio jsipareigojimo valdymas — yra svarbi modernaus Zmogiskyjy istekliy valdymo tema

(Kavaliauskieng, 2013).
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Nustatant jsipareigojimg organizacijai stiprinancius organizacinius veiksnius, tyrimo rezultatai
parod¢, kad geriausiai vertinami veiksniai, veikiantys apklaustyjy darbuotojy jsipareigojima
organizacijai, yra: santykiai su bendradarbiais ir vadovu, vidiné komunikacija ir vadovavimas,
jsitraukimas ir dalyvavimas organizacijos veikloje. Nustatyta, kad labiausiai darbuotojy jsipareigojima
silpnina skirtingai suprantamos vertybés, ribotos karjeros galimybés ir nepakankamas darbo
jvertinimas ir darbo uzmokestis. Pastarasis veiksnys Siuo poziiiriu buvo Zemiausiai vertinamas
veiksnys tiriamoje organizacijoje (Kumpikaité, Rupsieng, 2008).

Taip pat galima teigti, jog jvairiuose Valdymo Instituto tyrimuose fiksuojama neigiamas vadovy
pasitenkinimas pasiekty poky¢iy rezultatais: pasibaigus pokyciams padidéja darbo krivis, pailgéja
darbo laikas, o tai turi jtakos ir darbuotojy lojalumo, moralés, motyvacijos ir darbo saugumo lygiy
sumazéjimui. Sios neigiamos reakcijos poky&iy metu vienaip ar kitaip jtakoja darbuotojy
Isipareigojima organizacijai, nes pokyciai organizacijoje ne tik palieia formaligja (organizacijos
strategija, tikslus, struktiira, technologijas, vadyba), bet ir neformaligja puses (organizacijos kultiira,
politikas, vadovavimo stiliy ir kt.) (Janulevic¢iené, 2013). Todél, galima teigti, jog tieck darbuotojy
jsitraukimas ] organizacijos pokycius, tiek tarpusavio komunikacija ar darbuotojy jsipareigojimas
organizacijai yra bendra visuma, kurioje kiekvienas elementas priklauso nuo vienas kito.

Taigi, atlikus mokslininky atlikty tyrimy analize, galima teigti, kad pasiprieSinimas pokyc¢iy
valdymui yra nauja tema, kuri Siomis dienomis yra ypatingai svarbi. Daugelis analizuoty tyrimy
parodé¢, jog pokyCiy valdymas yra jau analizuotas jvairiais spektrais, apimanciais nuo darbuotojy
pasiprieSinimo pokyc¢iams organizacijoje iki tikslingos organizacijos strategijos sukiirimo, siekiant
sékmingai jgyvendinti inovacijas.

Taciau, iSanalizavus mokslininky darbuose atlikty tyrimy iSanalizuotas problemas, pastebima,
jog jos nekinta ir i§lieka panasios. Dazniausiai mokslininkai savo atliktuose tyrimuose akcentuoja, jog
pasiprieSinimg pokyc¢iams lemia inovacijy organizacijose Ziniy stoka, darbuotojy nejsitraukimu j
inovacijy procesg bei vidinés organizacijos salygos. Todél, organizacijoms vis labiau tampa aktualu
tinkamai jgyvendinti strategines iniciatyvas, iSlaikyti jsipareigojusius darbuotojus. IS to kyla ir
baigiamojo darbo probleminis klausimas — kaip pakeisti darbuotojy jsitraukima j organizacija, jog jie

nesiprieSinty poky¢iy valdymui?

14



2. PASIPRIESINIMO POKYCIAMS VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI
2.1 PasipriesSinimas pokyc¢iy valdymui samprata bei ji lemiantys veiksniai

Poky¢iy teorijos Salininkai tikina, kad valdymo struktiiry ir sistemy akcentavimas, ypac jei tai
diegiama i$ virSaus, neatves prie esminiy permainy. ISimtj gali sudaryti paciy darbuotojy nustatytos ir
sumodeliuotos struktiiros ir sistemos padaliniy lygmenyje. Taigi organizacinés kultiiros permainos
jmong¢je reikalauja i§ vadovybés tokio Zzmoniy emocinio jsitraukimo, kad valdymo struktiiry ir sistemy
pertvarka nesulaukty pasiprieSinimo. Todél, pasiprieSinimas pokycCiams daznai yra minimas, kaip
viena pagrindiniy kliti¢iy s¢kmingam pokyc¢iui jgyvendinti.

Mokslingje literatiiroje néra nusistovéjusio ir visuotinai pripazinto pasiprieSinimo pokyc¢iams
apibrézimo, taciau daugumoje tyrimy jis jvardijamas labai panaSiomis sgvokomis (zr. 1 lentelé).

1 lentelé. PasiprieSinimo pokyc¢iy valdymui apibrézimai

Autorius, metai PasiprieSinimo poky¢iu valdymui samprata

Pikturnaite, 2005 Tai tikslingas poveikis, organizuojant zmoniy kolektyva,
koordinuojant jy veiklg ir siekiant organizacijos uzsibrézty tiksly.
Zakarevicius, 2006 Tai poky¢iy numatymas, jy galimy neigiamy pasekmiy

eliminavimas bei teigiamy privalumy naudojimas.

Stravinskiené, Misitinas, 2010

Tai jéga, kuri létina arba visiskai stabdo darbuotojy keitimasi.

Grybiene, Simbelis, 2010

Tai pagrindiné sékmingo ir efektyvaus pokyciy igyvendinimo
kliatis.

Videikiene, Simanskiene, 2014

Tai elgesys, kuriuo siekiama islaikyti organizacijos Status quo
arba kaip tam tikras atsakas, reakcija | pokycius. Dazniausiai jis
asocijuojasi su negatyviu darbuotojy pozitiriu ar neproduktyviu jy
elgesiu.

Robbins, 2003

Tai procesas, kurio metu zmogaus elgesys sagmoningai keiciasi,
kai organizacijos tikslai orientuoti j tam tikras permainas.

Rothwell ir kt., 2009

Tai procesas, kuris padeda individams, grupéms ir organizacijoms
pasikeisti.

Lunenburg, 2010

Tai jégy kaita, budinga Zmogaus elgesiui, kai jis nepriima naujy
biidy veiklos rezultatyvumui gerinti.

Hurn, 2012

Tai planuotas tikslas pakeisti organizacijos dabarting padét; |

VW —

naujos vizijos suprojektavima, plataus masto konsultacijas su visy
lygmeny darbuotojais, pasiprieSinimo pokyciams jveikima.

Boohene, Williams, 2012

Tai procesas, kurio metu kyla klititys, trukdancios organizacijos
plétimasi, augima ir sukeliancios neigiamas pasekmes.

Pastaba: sudaryta darbo autoriaus.

IS 1 lenteléje pateikty pasiprieSinimo poky¢iy valdymui apibréZimy matyti, kad autoriai i§ tiesy

nepateikia vieningo apibréZimo. Tai patvirtina ir tai, kad, pavyzdziui, Pikurnaite (2005) pazymi
poveiki, Zakarevi¢ius (2006), Grybien¢, Simbelis (2010), Videikiené, Simanskiené (2014),
Stravinskien¢, Misitinas (2010), Lunenburg (2010) bei Hurn (2012) akcentuoja Zmogaus elgesio
reakcija 1 pokycius. Kaip matyti i§ 1 lentelés, tokie autoriai kaip Robbins (2003), Rothwell ir kt.
(2009), Boohene, Williams (2012) apibtidindami pasiprieSinima poky¢iy valdymui apraSo tai, kaip
procesa. Tai rodo, kad pasiprieSinimas poky¢iy valdymui yra sudétingas reiskinys, kurio vienintelio
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teisingo ir visaapimancio paaiSkinimo dar nerasta, ir visi pasiprieSinimai pokyciui valdymui priklauso
nuo darbuotojy elgesio. Todél, galima teigti, kad pasiprieSinimas pokyciui valdymui apima procesa,
kuris suzadina darbuotojy elgesi, siekiant organizacijoje igyvendinti naujoves, kurios galbiit padéty
pasiekti geresniy veiklos rezultaty.

Vadybos literatiiros analizé taip pat rodo, jog autoriai siekia paaiskinti veiksnius, kurie lemia
darbuotojy pasipriesinima poky¢iy valdymui. Videikiené, Simanskien¢ (2014) pasipriesinimo

pokyciams veiksnius skirsto j tirs kategorijas: individualius, organizacinius ir grupinius (zr. 1 pav.).

PASIPRIESINIMAS POKYCIAMS

INDIVIDUALUS ORGANIZACINIS GRUPINIS
| Ekonominis newdukrintumas. 1. Struktiriné inercija. 1. Struktiira.
2. Baime, nedinomybe del 2. Darbo grupes inercija. 2. Kultira.
socialiniy ryiig pokying. 3. Grésmé  prarasti esamg  galios 3. [prodial
3. Mesugebejimas pripadinti pUsiausvyra. 4. Pozicija.
pokytiy batinybes. 4, Ankstesnes nesckmingos pokyviiy 3. Ekonominiai veiksniai,

4. Asmenyhe. PastAmDs. . Metikrurmas.
5. Buvokimas, podidriai ir jprodiai. 5. Kultira ir jsipareigojimai.
. Statusas. 6, itekliai ir investicijy politika

1. Buvusios grupes modelis.

2. Pasyvinji pasipriciinimo gropé.
3. Meturingi krypties gropé.

4, Prisitaikymo pric pokyliy grupe.
5. Inovatoriy grupe,

1 pav. PasiprieSinimo poky¢iams veiksniy grupés (Videikiené, Simanskiené, 2014).

IS 1 paveikslo matyti, kad verslo organizacijos vadovai turi iSsiaiskinti tiek individualius, tiek
organizacinius, tiek grupinius pasiprie§inima poky¢iy valdymui veiksnius. Videikien¢, Simanskiené
(2014) pazymi, jog 1 organizacinius veiksnius yra jtraukiamos tokios klititys: struktiiriné inercija ar jau
ankstesnés nesékmingos organizacijos pastangos jgyvendinti pokycCius, net kity organizacijy
nes¢kmingi pavyzdziai. Be to, siekiant iSsiaiSkinti pasiprieSinimo pokyc¢iy valdyma lemiancius
veiksnius ir pobidj, biitina atsizvelgti ir | organizacijoje esancios grupés ar grupiy poziiirj ] pokycius
(Videikien¢, Simanskiené, 2014). Mokslininkai pabrézia, jog galima iSskirti penkias pagrindines
grupes, kuriy kiekviena j pokycCius reaguoja skirtingai:

1) buvusios grupés modelis — visiSkai nemato poky¢iy bitinybés;

2) pasyvioji pasiprie§inimo grupé — mato kaitos raiska, taciau tik pasyviai laukia ir tikisi, kad
krizé praeis savaime;

3) neturinti krypties grupé — pripazjsta pokycCiy bitinybe, ta¢iau neturi konkrecios veiklos
Krypties;

4) prisitaikymo prie poky¢iy grupé — ne jie kontroliuoja poky¢ius, o poky¢iai juos;

5) iniciatoriy grupé — pati maziausia grupé¢, jgyvendina naujas idéjas net budami patenkinti
savo padétimi, jie panaudoja savo sugebé&jimus, jgtidzius, intuicijg tam, kad vykty realus progresas.
Atsizvelgiant | tai, kokios grupés dominuoja konkrecioje organizacijoje, skirsis ir darbuotojy reakcijg i
poky¢ius bei pasipriesinimo jiems formos ir intensyvumas (Videikiené, Simanskiene, 2014).
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2 lentelé. PasiprieSinimo pokyc¢iams veiksniai skirtingy autoriy pozZitriu

Autorius, metai

Veiksniai

Veiksniy apibuidinimas

ISoraité, 2012

1) Aplinkos jvertinimas.

Visos organizacijos dalys turi nuolat vertinti
aplinkg ir konkurencineg padét;.

2) Vadovavimas
pokycCiams

Poky¢iy negalima palikti savieigai, jiems bitina
vadovauti. Vadovavimo lygj] organizacijoje
jvertinti galima tik siejant su konkreciomis
aplinkybémis. Néra ,universaliai gery vadovy®,
nes vadovus visuomet riboja konkreti situacija,
strateginiy ir operaciniy poky¢iy jungimas.
Pokyciai yra sé¢kmingai jgyvendinami, kai jie
paremti operatyvinémis priemonémis ir veiksmais

3) Zmoniy istekliy
strateginis valdymas

7moniy istekliai kaip aktyvai ir pasyvai. Sie
iStekliai apima ne tik Zzmones, bet ir visos
organizacijos zinias, jgiidzius ir paziiiras. Svarbu
tai, kad kai kurie Zzmonés sugeba valdyti geriau uz
kitus: tai sugebéjimas, kuris jgyjamas per ilgg laikg
ir reikalaujantis nuolatinio mokymaosi

4) Poky¢iy valdymo
darna

Tai sudétingiausias i§ visy veiksniy, nes jis jungia
visus kitus nurodytus veiksnius j bendrg visuma.
Tai leidzia iSplétoti subalansuota pozilr] |
organizacijos pokycius, kuris yra gana efektyvus,
kad padéty sékmingai prisitaikyti prie iSoriniy
poky¢iy. Pokyc¢iy valdymo sékmés veiksnius
padeda suprasti kaip darnig visumg: vadovavimas
poky¢iams, nuolatinis  aplinkos  vertinimas,
strateginiy ir operaciniy poky¢iy jungimas, Zmoniy
iStekliy strateginis valdymas

Melnikas,

Jakubavicius,
Stradas, 2000

1) Ekonominiai veiksniai

Sudarant inovacinés veiklos plang bitina jvertinti
ne tik pacios jmonés ekonoming padét], bet ir
viding  valstybés  bei  tarptauting  padétj,
nepriklausomai nuo to, ar jos tiesiogiai ar
netiesiogiai daro jtaka inovacinei veiklai.

2) Su firma susij¢
veiksniai

Nuo vidiniy organizacijos taisykliy, nusistovéjusiy
pozilriy gali biiti neigiamai reaguojama ] bet
kokius pokycius.

3) Intelektinés
nuosavybes teise

Turi teikti ap¢iuopiama nauda i§ karto, kaip tik yra
igyvendinami poky¢iai.

4) Galimybé¢ lengvai
kopijuoti (plagijuoti)

Tai leidzia laisviau  naudotis

tendencijomis.

naujomis

5) Klienty reakcija

Svarbiausia, jog organizacija efektingai vystytysi —
teigiamas klienty poziuris.

6) Netikrumas dél
inovacijy nustatymo laiko

Tai gali sukelti neigiamas pasekmes, nes
darbuotojai kartais yra linke priimti poky¢€ius ¢ia ir
dabar.

7) Techniniy galimybiy
trikumas

Jeigu organizacijose truksta jvairiy jrengimy, kurie
palengvinty darbg — darbuotojai linkg Ilabiau
teigiamai ziliréti ] naujoves, siekiant modernizuoti
svo darbo vieta.

Saltinis: sudatyta darbo autorés pagal I$oraité (2012) ir Melnikas, Jakubavi¢ius, Stradas (2000).
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IS 2 lentelés matyti, kad pagal Melniko, Jakubaviciaus, Strado (2000) ir ISoraités (2012) pateikta
veiksniy sarasa, galima teigti, kad jis néra i§samus ir pakankamai objektyvus.

Stai, Staniuliené (2006) teigia, jog egzistuoja $esi pagrindiniai veiksniai:

1) netikrumas dél islikimo darbe ir savo materialinés padéties;

2) padéties darbo grupéje kitimas;

3) vadovy ir pavaldiniy tarpusavio santykiy poky¢iai,

4) sunkumai taikantis prie naujy salygy;

5) organizacijos nariai nenori keisti nusistovéjusio gyvenimo, darbo budo;

6) skiriasi keitimo koncepcijos, diegiami pakeitimai daliai darbuotojy yra nepriimtini.

Anot autorés, $ios priezastys lemia atliekamy darby efektyvuma. Nepasitenkinimas permainomis
susijgs su pravaikStomis, didele personalo kaita, streikais bei nekokybiska produkcija. Objektyviy
poky¢iy svarba organizacijos gyvensenai ypac reikSminga. Norint s€kmingai reaguoti i Siuos pokycius,
jais pasinaudoti gerinant organizacijos veikla, butina suvokti jy atsiradimo priezastis (ISoraite, 2012).
Anot, ISoraités (2012) pasiprieSinimg pokyciams lemia jvairas veiksniai, kurias visoms organizacijoms
galima priskirti bendras, tai yra:

1) Aplinka;

2) Verslo santykiai;

3) Technologija;

4) Nauji darbuotojai, ypatingai naujas vadovas.

Metodinéje literattiroje taip pat yra teigiama, kad Siandien vis daugiau organizacijy susiduria su
dinamiska ir kintancia aplinka, prie kurios reikia prisitaikyti, taciau Robbins (2003) isskiria
pagrindinius SeSis pasiprieSinimo pokyc¢iams veiksnius (Zr. 3 lentelé).

3 lentelé. PasiprieSinimo pokyciams jégos

PasiprieSinimo pokyciams PasiprieSinimo poky¢iams pavyzdziai
jéga

Darbo jégos prigimtis Didesné kultiiriné jvairove; daugiau specialisty; daug naujy nariy,
neturin¢iy reikiamy jgiidziy.

Technologija Procesy pertvarkymo programos.

Ekonominiai sukrétimai Naftos kainy poky¢iai; kompanijy akcijy kainos kilimas ir kritimas;
valiutos vertés mazéjimas.

Konkurencija Pasauliniai konkurentai; susiliejimai ir susijungimai; e. komercijos
plétra.

Socialinés tendencijos Interneto pokalbiy svetainés; sustipréjes domejimasis.

Pasauliné politika Atsivérusios Kinijos rinkos; terorizmas ir pan.

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal S. P. Robbins (2003).

IS 3 lentelés matyti, kad autorius iSskiria panaSius veiksnius kaip ir Melninkas, Jakubavicius,
Stradas (2000). Jie analizuodami pasiprieSinimag pokyc¢iams lemiancius veiksnius akcentuoja labiau

1Sorines aplinkybes nei egzistuojancias organizacijos viduje.
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Apibendrinant galima teigti, kad néra vadybos literatiiroje suformuoto vieningo apibrézimo
pasiprieSinimo pokyc¢iy valdymui, taciau bendraja prasme jj galima jvardinti kaip procesa, kurio metu
siekiama pakeisti darbuotojy elgesi. Analizuojant vadybingje literatiroje iSskiriamus veiksnius,
lemiancius pokyciy pasiprieSinimg, galima teigti, kad néra nustatyta vieningo veiksniy sgraso, kuriame
bity aiskiai ir tikslingai jie visi pateikiami. Vieni autoriai, pavyzdziui, Videikiné, Simanskiené (2014),
juos apibiidina labai i§samiai, 0 Kiti — maziau. Pavyzdziui, [Soraité (2012), visus Siuos veiksnius sieja
su strateginiais pokyc¢iais, 0 Robbins (2003) bei Melnikas, Jakubavicius, Stradas (2000) su iSoriniais,
kurie priklauso nuo ekonominés aplinkos veiksniy. Tac¢iau galima teigti, kad pagrindiniais veiksniai,
dalanciais jtakg pasiprieSinimo pokycCiams galima laikyti: ekonominius, zmogiSkuosius isteklius,
technologines naujoves, darbuotojy asmenybes, jy jprocius ir pan.

2.2. PasiprieSinimo poky¢iy procesas

Analizuojant pasiprieSinimo poky¢iy samprata, nustatyta, jog daugelis autoriy §ig koncepcija
sieja su procesu, todél reikalinga iSanalizuoti kokie vadybinéje literatliroje dazniausiai pasitaiko
pasipriesinimo poky¢iy valdymui procesai.

Stai, Staniuliené (2006) cituojant K. Lewino modelius, pasipriesinimo poky¢iy valdymui procesa
sigja su trijy zingsniy pokycio proceso modeliu, kuris tinka ir individams, ir grupéms, ir visoms
organizacijoms. Siam procesui priklauso:

1) ,Atsildymas“ — toks pokycCio poreikio iSrySkinimas, kad individas ar organizacija galéty
lengvai pamatyti ir priimti pokytj kaip bitinybe;

2) Keitimas — naujy pazitiry, vertybiy ir elgsenos atradimas padedant kvalifikuotam ,,pokycio
agentui“, vadovaujan¢iam §io proceso metu pavieniams asmenims, grupéms ar visal organizacijai.
Organizacijos nariai, suvoke poky¢iy naudingumg veiklai, prisitaikys prie ,,pokycio agento* vertybiy,
pozilrio ir elgesio bei priims juos;

3) ,.I8aldymas®“ — naujo elgesio modelio pavertimas norma, remiantis sustiprinimo ir rémimo
mechanizmais.

Mokslingje literatiiroje taip pat teigiama, kad egzistuoja trys pasiprieSinimo pokyciams pakopos,
kurios tarpusavyje yra susietos su trimis svarbiausiomis pokyciy formomis ir su trimis formomis,

kurios apibtidina susijusiy Zmoniy kategorijas (Zr. 4 lentel¢).

19



4 lentelé. PasiprieSinimo poky¢iu valdymui proceso pakopos

1. Organizacinio identiSkumo | 2. Peréjimo ir koordinavimo 3. Organizacijos politiniy

pasikeitimas problemos kei¢iantis aspekty kontrolés pokyciai

organizacijos gyvavimo ciklo
fazéms

Pradéjus jgyvendinti naujove | Toliau jgyvendinant naujoves, | Toliau jgyvendinant proceso
imama  Keisti  organizacijos | zmoniy grupé — pokycCiy | eiga gali prireikti perskirstyti
identiteta. Zmoniy  grupé — | jgyvendintojai — tiesiogiai | politines galias, privilegijas, kai
pokyCiy strategai (vadovai) — | prisideda prie organizacijos | kurie asmenys gali netekti
uztikrina organizacijos | gyvavimo ciklo faziy, kurios | jgaliojimy ar juos gauti, kuo yra
identiSkumo kaitg, kad bty | gali sukelti krizes. susiriipinusi Zmoniy grupé -—
prisitaikoma prie naujy pokyciy recipientai.
aplinkybiy.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal I3oraité (2012).

Taigi, i$ 4 lentelés matyti, kad pirmas proceso etapas yra organizacijos identisSkumo pasikeitimas.
Keiciantis aplinkai, keiCiasi ir pati organizacija. PavyzdZziui, organizacija gali reaguoti | valstybés
valdzios ir valdymo politingje sistemoje pokycius. Tikétina, kad tokie pokyciai yra léti, iSskyrus
atvejus, kai jvyksta esminiai aplinkos pokyciai, pavyzdziui, pasikeitus politinei padéciai po naujy
parlamento rinkimy (ISoraité, 2012). Antrasis proceso etapas - peréjimo ir koordinavimo problemos
keiCiantis organizacijos gyvavimo ciklo fazéms. Pleciantis ir ilgiau gyvuojant organizacijai, keiciasi
organizacijos vidaus santykiai ir rySiai. PavyzdZiui, poky¢iy, susijusiy su naujo skyriaus kiirimu. Su §ia
poky¢iy forma susijusi Zzmoniy kategorija yra vadinama pokyciy jgyvendintojais (ISoraité, 2012).
Treciasis proceso etapas - organizacijos politiniy aspekty kontrolés pokyciai. Individai ir grupés gali
tarpusavyje konkuruoti, kad jgyty didesnés galios darant sprendimus arba dél privilegijy. Priklausomai
nuo individy ir jy grupiy spaudimo gali buti padaryta menky arba esminiy poslinkiy jgaliojimy,
privilegijy ir kt. srityse. Su S$ia pokyCiy forma susijusiy zmoniy kategorija vadinama pokyciy
recipientais (ISorait¢, 2012). Taigi, svarbu sistemingai jgyvendinti kiekvieng proceso etapa, kad kilty
kuo mazesnis pasiprieSinimo pokyc¢iams lygis. Taip pat pastebima, kad organizacijos pokyciai 1§ esmeés
gali pakeisti organizacijos strategijas.

Taip pat, analizuojant pasiprieSinimo pokyc¢iy valdymui proceso modelj, pastebima, jog daugelis
mokslininky savo darbuose naudoja K. Lewino trijy Zingsniy pokyciy proceso modelj, kuris véliau
patikslintas Edgaro H. Scheino ir kity. Vanagas (2007) §j K. Lewino pladiai taikomg proceso modelj
apibiidina taip:

1) 1 fazé: kai individas arba grupé pajunta poreikj dirbti kitaip. Apie pokyciy biitinuma kalba
problemos, su kuriomis susiduriama. Vyksta diskusijos apie pokycius, kuriuos reikéty jgyvendinti, kad
bty iSsprestos problemos;

2) 2 fazé: kai imamas keisti individy elgesys arba organizacinis procesas. Pavyzdziui,
darbuotojai mokami dirbti kompiuteriu, tad rankraStinj dokumentavima reikalaujama pakeisti

kompiuteriniu. Sie poky¢iai diegiami, jtikinus personala, kad nauja sistema duos geresnius rezultatus;
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3) 3 fazé: vadinama ,,jSaldymu®, kai labiausiai poky¢iy veikiami darbuotojai priima pokyc¢ius
kaip nauja biisena.

Taigi, vadovaujantis Siomis trimis fazémis, teigiama, kad tai lemia organizacijy ir jstaigy reakcija
j aplinkybiy pasikeitimg jy aplinkoje (Vanagas, 2007). Galima teigti, kad Sios trys proceso fazés siejasi
su pries tai pateiktomis ISoraités (2012) proceso eigomis.

Vadybingje literatiiroje taip pat pateikiama pasipriesinimo pokyciy valdymui proceso modelis,
kuris sistemingai apibiidina skirtingus zingsnius ir sukuria reikSmingg konstrukcijg jvairiems
emociniams ir realiems jvykiams (Europos Komisijal, 2011). Sis proceso modelis apima tris etapus:

1) Identifikuoti savo paSaukimg. Siekiant jdiegti naujove reikalinga nustatyti tiek vadovy, tiek
darbuotojy bendrus pomégius, stiprybes, poreikius ar norus;

2) Vystyti ir sekti savo vizija. Siame etape reikalinga sudaryti profesinés veiklos plana,
kuriame biity pateikta darbuotojy sugebéjimai ir jgtidziai;

3) Tyrinéti nidas ir skatinti save. Siame procese vyksta profesinés veiklos poky¢iy diegimas.

Pagal §j plang proceso pabaigoje yra zingsnis, kai reikia imtis konkre¢iy veiksmy, kai reikia
vykdyti visas uzduotis. Tai labai svarbi faz¢, nes reikalinga palaikyti ir prizitréti veiksmus, kad
pasiprieSinimo pokyciams valdymo procesas vykty sklandziai, efektyviai, paprastai ir s¢kmingai
(Europos Komisija, 2011)% Todél, §is proceso modelis, taip pat yra labai naudingas kaip vadovas
organizacijoms, nes jame naudingy patarimy, kaip valdyti ir pripazinti efektyvuma pokyc¢iams.

Stai, mokslininkai Buchanan, Fitzgerald, Ketley, Gollop, Louise Jones, Saint Lamont, Neath,
Whitby (2005) teigia, kad vystant jvairius veiksnius, svarbu atkreipti démesj ] jau organizacijoje
egzistuojant] procesy modelj, susijusj su poky¢iy valdymu. Lyginant procesus, parodo organizacijos
pasipriesinimo poky¢iams valdymo lygi, ir sgveika vienas su kitu. Todél, autoriy nuomone, reikalinga

kiekvienoje organizacijoje naudoti 2 paveiksle pateikta proceso modelj (zr. 2 pav.).

Aplinkybés Forma Pasekmeés
Ifonnés aplinkybés Organizacmé kultinné, finansmé_ politing
Proceso laikinumas ————» Skilimas arba

L B

=
>

Pasipriefinimas arba

Vidinés aplinkvyhbés Individuahimas, valdymas, vadovavimas Plétojimas

2 pav. PasiprieSinimo pokyc¢iy valdymui proceso modelis
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal D. Buchanan, L. Fitzgerald, D. Ketley, R. Gollop, J. Louise Jones, S. Saint Lamont,
A. Neath, E. Whitby (2005).

! 2011 m. buvo parengtas Leonardo Da Vinci 2008-2010 naujoviy perkélimo projektas Nr. DE/08/LLP-

LdV/TOI/147138/2008-1-DE2-LEO05-00176, kurj rémé Europos Komisija.
?Zr. 1 i¥nasg.
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IS 2 paveikslo matyti, kad visame procese iSlicka esminiai trys aspektai, t. y. aplinkybés, forma,
pasekmes. Todél, siekiant iSlaikyti pasiprieSinimg poky¢iy valdymui, reikalinga nustatyti ar pakeitimas
yra organizaciniai esminis ir ar yra suinteresuoti tuo darbuotojai. Kaip matyti i§ 2 paveikslo, pats
procesas yra laikinas ir reikalaujantis daug papildomo laiko. Taciau, nepaisant Siy aspekty, autoriai
pabréze, jog aplinkybés, sgveikg ir santykiai veiksniy, kurie lemia pasiprieSinimg pokyc¢iams, skirsis
pagal kiekvienos organizacijos pobudj. Todél, galima teigti, jog naudojant §j procesa, reikalinga zinios
apie pacia organizacijg ir jos vidines bei iSorines aplinkybes.

Taigi, iSanalizavus tiek mokslingje, tiek vadybinéje literatiiroje pateikiamus pasiprieSinimo
poky¢iy procesy valdymo modelius, galima daryti iSvada, kad visi jie turi tam tikry tarpusavio sasajy,
ypatingai jeigu analizuojant mokslininkai vadovavosi K. Lewino proceso modeliu. Taip pat galima
teigti, kad analizuotuose procesuose dazniausiai yra akcentuojama skirtingi elementai. Taigi, galima
daryti iSvada, jog pasiprieSinimo pokyc€iy valdymo procesa lemia daugelis jvairiausiy veiksniy,
kuriuos, naudojant vieng i$ analizuoty proceso modeliy, reikalinga iSsamiai iSanalizuoti Kiekvienoje
organizacijoje, nes naujovés jdiegimo pasekmés taip pat priklauso ir nuo to, kuriame organizacijos
lygyje labiausiai priesinasi darbuotojai.

2.3. PasiprieSinimo pokyciams jgyvendinimo barjerai

Literatiiroje labai daznas reiSkinys su kuriuo daznai susiduriame $iuolaikinése organizacijose —
pasipriesinimas pokyciams. Jy priezastys gali buti labai jvairios. Visy pirma pokyciai daznai yra
suvokiami kaip gresiantys tam tikriems darbuotojo interesams organizacijoje (Stankiinas, 2010). Anot
Stankiino (2010), kartais organizacijos darbuotojai, skirtingai suvokdami pokycio priezastis ir
pasekmes nepritaria pokycio idéjai manydami, kad tai nieko neduos arba pritaria id¢jai, bet nepritaria
poky¢io metodams. Netgi tada, kai pokyCiams i§ esmes yra pritariama, organizacijoje paprastai kyla
daug jvairiausiy emocijy susijusiy su pasikeitimais — ar po to, kai pokyciai bus jgyvendinti ar keisis
vadovybé, kas vadovaus, ar darbo komanda liks tokia pat, ar bus priimti nauji Zmonés, o gal kas nors
bus atleistas, ar bus galima bendrauti su zmonémis su kurials geriausia sekasi dirbti ir norisi daugiau
bendrauti, ar keisis kompensavimo uz darbg sistema ir pagaliau, ar a$ pajégsiu iSmokti tai, ko
pageidauja vadovybe? Todél, galima teigti, kad kiekvienoje organizacijoje pasiprieSinimas pokyciams
priklauso nuo darbuotojy nuostaty ir suvokimo. Stankiinas (2010) darbuotojy pasiprieSinimg
pokyciams klasifikuoja j keturias grupes:

1) Priémimas. ISraiSka darbuotojo elgesyje: entuziazmas;

2) Abejingumas. Israiska elgesyje: Apatija ar intereso dirbti praradimas. Darymas tik to, kas
nurodyta;

3) Pasyvus pasiprieSinimas. [Sraiska elgesyje: Naujy dalyky nesimokymas. Tylus

protestavimas. Protestas jtraukiant bendradarbius. Darbas tik formaliai laikantis naujai jvesty
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reikalavimy ir taisykliy. Darymas kiek galima maziau. Sagmoningai létas poky¢iy jgyvendinimas savo
atlieckamose darbo procedurose. Asmenins uzsidarymas, pasitraukimas;

4) Aktyvus pasiprieSinimas. [SraiSka elgesyje: Samoningas klaidy ar zalos organizacijai
darymas, siekiant parodyti, kad poky¢iai yra nenaudingi ir nereikalingi. Apgalvotas sabotaZzas.

IS Siy pateikty nuostaty galima daryti iSvada, kad nuo darbuotojy elgesio organizacijos viduje,
priklauso pasiprieSinimo pokyc¢iy valdymui lygis. Taciau, pastebima, jog Stankiinas (2010) savo tyrime
pasiprieSinimo pokyCiams priezastis apibiidina labai siaurai ir akcentuoja tik vidines organizacijos
aplinkybes. Todé¢l, reikalinga i$skirti pagrindines priezastis, dél kuriy organizacijose dazniausiai
susiduriama d¢l pasiprieSinimo pokyciy valdymui.

Taciau, Zakarevicius (2006), visas $ias keturias formas iSskiria placiau, jas klasifikuodamas i
vidines ir iSorines pasiprieSinimo pokyc¢iams priezastis. Prie pagrindiniy iSoriniy priezas¢iy autorius
i$skiria:

1) nauji mokslo atradimai, i§ esmés keiciantys produkty ir paslaugy gamyboje naudojamas
medziagas, jrenginius, aparatirg, jranga, technologinius procesus, informacijos panaudojimo
galimybes ir pan.;

2) globaliis pasikeitimai visuomeniniuose pasaulio vystymosi procesuose, keitiantys
socialinius, politinius santykius tarp valstybiy, politiniy aljansy, tarptautiniy organizacijy;

3) neprognozuojami kity organizacijy ekonominés ir vadybinés veiklos veiksmai, keiCiantys
produkty, kapitalo, darbo rinky struktiiras, pardavimo kanaly sistemas ir pan.;

4) ekonomikos globalizavimo ir internacionalizavimo procesai, kei¢iantys produkty ir paslaugy
gamybos organizavimo principus, rinkodaros sistemas, finansinius santykius ir pan.

Pagrindines vidines priezastis Zakarevicius (2006) iSskiria:

1) organizacijos personalo kokybinis augimas, suponuotas naujy ziniy jsisavinimo, bendrojo
visuomenés i$sivystymo lygio didéjimo, socialiniy, politiniy ir kultiiriniy pasikeitimy ir pan. Sis
kokybinis augimas kei¢ia darbuotojy vertybines orientacijas, jy liikes¢ius, sampratg apie organizacijos
tikslus ir uzdavinius, jos misijg bei galimybes;

2) organizacijos kiekybinis plétimasis dél objektyvaus gaminamy produkty ar paslaugy
paklausos didéjimo, naujy realizavimo rinky atsiradimo. Si plétra sukelia objektyvius struktiiry,
funkcijy ir procesy pasikeitimus;

3) organizacijos iSsigimimas (revitalizacija) dél organizacijos technologiniy, organizaciniy,
vadybos, motyvaciniy sistemy stagnacijos, jy objektyvaus keitimosi butinumo. Revitalizacijos atveju
organizacijoje jgyvendinti pakeitimus ir jg atgaivinti pavyksta ne visuomet.

Vertinant Zakareviciaus (2006) apibiidinamas pasiprieSinimo poky¢iy valdymui vidines ir

1Sorines priezastis, akivaizdu, kad iSorinés ir vidinés pokyCiy aplinkybés lemia organizacijos
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pasikeitimus, be to reakcija ] pokyCius yra gana sudétingas procesas. Taciau, norint jveikti
pasiprieSinimg pokyciams §is procesas yra privalomas organizacijy veikloje.

Taip pat vadybinéje literatiroje teigiama, kad darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams pasireiskia
skirtingai, todél diegiant pokyéius, pasak Grybien¢, Simbelio (2010), ypaé¢ reikalingas vadovy
sugeb¢jimas jzvelgti tai, kas slypi uz atitinkamo darbuotojo elgesio, ir suprasti tikragsias prieSinimosi
priezastis. Todél, autoriai teigia, kad pasiprieSinimg pokyc¢iams skatina §ie pagrindiniai barjerai

(priezastys): ziniy, gebéjimy, valios ir normy barjerai, taip pat sisteminiai barjerai (zr. 3 pav.).

Zinojimo barjerai Sisteminiai barjerai

(informacijos deficitas (istekliy deTCitaS)
v PasiprieSinima
nezinojimas / poky&iams \ inertiSkumas

Gebéjimy Valios barjerai Normy
barjerai (motyvacijos barjerai

i ; ;

blogas i$sisukiné prisitaikymas

3 pav. PasiprieSinimo poky¢iams barjerai (Grybiené; Simbelis, 2012)
Kaip matyti i§ 3 paveikslo, pirmoji prieZastis yra Ziniy barjerai. Ziniy barjerai atspindi

informacijos, procediiry, asmeny ir kita ,,nepazinimg* dél darbo, ypac ketinimy keistis. Antroji yra —
gebéjimy barjerai. Geb¢jimy barjerai apibiidina ,,negebéjima®, kai truksta gebéjimy ir pasirengimo
formuoti poky¢ius. Kasdieniniame darbe toks geb¢jimy deficitas kyla dél kvalifikacijos stokos, todél
vykstant poky¢iy procesams nesugebantys veikti darbuotojai turi biiti tikslingai ugdomi vykdyti naujus
uzdavinius. Tre€ioji prieZastis yra valios barjerai. Valios barjerai pazymi ,,nenora: Zmogaus specifinis
elgesys stipriai priklauso nuo jo motyvacijos ir elgesio tiksly. Vykstant kaitos procesams elgesj ir
nuostatas galima modifikuoti kei¢iant vertybines nuostatas arba taikant tinkamas paskatas. Normy
barjerai pazymi ,neprivaléjimg™: kiekvienoje organizacijoje egzistuoja tam tikros savaime
suprantamos normos, kurios lemia darbuotojy veiklg arba galimybes. Daznai dél to ne iki galo
iSnaudojamas darbuotojy potencialas (atsiranda atsiskleidimo deficitas). Normas ypac¢ stipriai diegia ir
jtvirtina jtikinamai veikiantys vadovai, todél pokyciai reikalauja naujoviskos vadovavimo sampratos.
Ketvirtoji priezastis, kaip matyti i§ 5 paveikslo, yra sisteminiai barjerai. Sisteminiai barjerai pazymi
iStekliy deficitg ir egzistuoja tuomet, kai pavieniai asmenys arba iStisos jy grupés dél tokiy istekliy,
kaip pinigai, patalpos arba disponuojamas laikas triikumo negali siekti ir jgyvendinti numatomy tiksly.
Tokios situacinés kaitos procesy aplinkybés yra ypac svarbios, nes poky¢iams biitina papildoma

motyvacija ir padidintos su darbu susijusios pastangos, kurios, nesuformavus tinkamy istekliy, gali
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biti labai greitai prarastos (Grybiené, Simbelis, 2012). Pasak Grybienés ir Simbelio (2012) pirmieji
trys barjerai, sukeliantys pasiprieSinimg pokyciams, yra priskiriami zmogiskiesiems veiksniams,
sisteminiai barjerai — institucinéms kategorijoms, galiausiai normy barjerai pazymi ir zmogiskuosius
veiksnius ir institucines salygas. Visi Sie barjerai néra vienas nuo kito priklausomi, bet vienas kitam
daro jtakg ir vienas kitg stiprina (Thom, Ritz, 2004).

Panasias priezastis, kaip ir auk$ciau pateikti autoriai, i$skiria Berbaoui (2012). Autorius
pateikia pasiprieSinimo pokyCiams priezastis, kurios organizacijoje priklauso viena nuo kitos, taciau

prieSingai nei Zakarevicius (2006) yra akcentuojama tik vidiniy organizacijos aplinkybiy priezastys

Nepriklausomas
Priklausomas
Baimé prarasti valdzig

Nesaugumas ir baimé d¢l

(zr. 4 pav.).

Pasipriesinimas

D¢l darbuotojy elgesio pokyc¢iams

\

negalima jgyvendinti pokycCiy

Darbo kriivio didéjimas

4 pav. PasiprieSinimo pokyc¢iams organizacijos viduje prieZastys
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal K. Berbaoui (2012).
IS 4 paveikslo matyti, kad organizacijos viduje pasiprieSinimg pokyciams sukelia keturios

pagrindinés priezastys. Todél, galima daryti prielaida, kad Sios keturios priezastys, sukeliancios
pasiprieSinimg poky¢iams, nepakeiCia organizacijos struktiiros ar net strategijos, o akcentuojama
darbuotojy elgesys ar paziiiros, kurios atsiranda dél jy baimés ko nors netekti ar dél baimés patirti
sunkesnes darbo salygas.

Apibendrinant pasiprieSinimo poky¢iy valdymui analizuotas prieZastis, galima teigti, jog néra
priimta vieningos nuomonés $iuo aspektu. Galima teigti, jog iSsamiausiai §ias priezastis savo tyrime
apibudina Zakarevi€ius (2006), iSskirdamas tiek vidines, tiek iSorines organizacijos aplinkybiy
priezastis. Taip pat, galima daryti iSvada, kad labai svarbu atskirti, ar pasiprieSinimo pokyciams
priezastys yra skirstomos | ZmogiSkuosius, t. y. dél darbuotojy elgesio, ar iSoriniy organizacijos

veiksniy, nes nuo to priklauso konstruktyviy pasiprieSinimo pokyc¢iams priemoniy parinkimas.

25



2.4. Reakcija j poky¢ius skirtinguose organizacijos lygiuose

Vykstantys pokyciai organizacijoje yra reakcija j pasikeitimus, vykstancius aplinkoje. | pokyc¢ius
organizacijoje reaguoja visi (vadovai ir pavaldiniai), tik reakcija buina skirtinga, tod¢l norédama islikti,
organizacija turi derinti savo tikslus su aplinka ir, priklausomai nuo situacijos, keisti savo tikslus, juos
koreguoti (ISoraité, 2012). Tode¢l, reikalinga iSanalizuoti kaip skiriasi organizacijose darbuotojy ir
vadovy reakcijos j pokycius.

2.4.1. Vadovy reakcija j pokycius

Literaturoje teigiama, kad dazniausiai mazose organizacijose yra naudojama funkciné struktira.
Funkcingje struktiroje sunkiau nustatyti kas kam atsiskaito, jvertinti atlikta darbg, darbuotojams
sunkiau susitelkti siekiant bendry tiksly. Tarp skyriy atsiranda formalios ribos — silpnas rySys,
inovacijy diegimas tampa problema, reakcija i pokyc¢ius 1étéja (Vidaus reikaly ministerija, 2010). Taip
pat pastebéta, kad aukSciausios grandies vadovai poky¢iais labiausiai linke laikyti reakeijg i iSorinius ir
vidinius pasikeitimus (Videikiené, Simanskien¢, 2014).

Kaip jau analizuota anks¢iau pasiprieSinimo pokyc¢iams priezastys yra skirstomos j iSorines ir
vidines. ISorinés aplinkos poveikis organizacijoms yra laikomas santykinai nepakei¢iamu trumpu
laikotarpiu, kadangi jj lemia didéjanti konkurencija ir technologinis senéjimas. ISorinei aplinkai
biidingg prieSiSkumg yra pabréze dauguma autoriy. Pavyzdziui, Millikenas (1987) ir Thompsonas
(1967) jrodingjo, kad neapibréztumas, susij¢s su aplinka, yra fundamentali problema, kurig turi spresti
aukscCiausio lygio organizacijos administratoriai (Korsakiené, 2006). Anot Eigirdo (2005), vadovas
privalo sudominti, skatinti ir veikti visus darbuotojus taip, kaip jis pats elgiasi. Nuo jo pastangy ir nory
Zymia dalimi priklauso tai, ar pokyciai organizacijoje bus sékmingai jdiegti ir sékmingai pritaikomi
Jmong¢je ir ar jie bus priimti kiekvieno darbuotojo.

Taip pat vadybos literatiiroje teigiama, jog pokyCiy jgyvendinimg butina palaikyti, remti ,,i$
virSaus®, nors patys pokyciai gimsta organizacijos viduje, o juos jgyvendina patys darbuotojai, tie,
kuriuos kasdien matome darbo vietose, kurie atlieka kasdienines uZduotis, su kuriais bendraujame
elektroniniais laiSkais, susitinkame ir kalbamés susirinkimuose. Biitent darbuotojams organizacijoje
turi biiti suteiktos galios jgyvendinti pokycius, o Siam procesui vadovai privalo netrukdyti (Vilutiene,
2014).

Pagal Vaiciulio (2010) atlikta tyrima apie vadovy reakcija i poky¢ius nustatyta, kad vykdydami
organizacijose pokycius vadovai zino savo siekius, lanks¢iai planuoja ir derina savo tikslus su
esamomis priemonémis, taip pat daugelis vadovy planuoja aplinkybes tam, kad galéty jgyvendinti
pokycius. Vadovai ne visada pradeda jgyvendinti pokycius, kol nejsisavinami pradétieji. Daugelis
vadovy pokytj supranta kaip racionaly sprendimg. Vadovai supranta, kad sé¢kmingas pokyc¢iy vadovas
taip pat turi teikti kuo daugiau informacijos apie galimus rezultatus. Taip pat s¢kmingas pokyciy

vadovas, jy nuomone, yra tas, kuris jau sékmingai jgyvendings ne vieng reforma (Vaiciulis, 2010).
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Teigiama, jog vadovai pokyCiams Siandieninése organizacijose dazniausiai prieSinasi dél paciy
darbuotojy asmeniniy savybiy. Taciau didZiausig problemg vadovai jzvelgia darbuotojy nesidoméjima
novacijomis ir informacijos stoka. Didzioji dalis vadovy inicijuodami pokycCius savo organizacijose
stengiasi telkti pastangas ir remtis grupés jéga. Vadovai organizacijose stengiasi visapusiskai pateikti
tikslig informacijg apie naujoves. Vadovai mazindami atsparumag pokyc¢iams akcentuoja neformalios
organizacijos aplinkos komponentus tokius kaip, saugig ir darbingg atmosfera, bei organizacijos
kultiiros formavimg. Vadovai nepakankamai i$naudoja savo vadybinius gebéjimus informuojant
darbuotojus (Vaiciulis, 2010).

Taigi, analizuojant mokslininky nuomones bei jy atliktus tyrimus, galima teigti, kad vadovy
reakcija | pokyCius yra neigiama dél keliy priezasCiy: vadovai nori iSlaikyti stabilia atmosfera
organizacijoje, nenori darbuotojy suirutés ir vadovas turi per mazai informacijos kaip sudominti
darbuotoja poky¢iy jgyvendinimui (Zr. 5 lentelé).

5 lentelé. Vadovy reakcija i pokycius pagal skirtingy autoriy nuomone

Priesinimosi tipas Autorius, metai PrieSinimosi prieZastys
ISorinis Korsakiené, 2006 Trumpas laikotarpis.
Vidinis Vilutien¢, 2014 Darbuotojams néra suteikiamos galios jgyvendinant pokyc¢ius.
Vaiciulis, 2010 Neijsisavina poky¢iy kol to nepadaro pradedantieji. Supranta
kaip racionaly sprendima, darbuotojy asmeninés savybés,
nepakankamai iSnaudoja savo vadybinius gebéjimus

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Taigi, apibendrinant galima teigti, jog pasiprieSinimas pokyc¢iams daugeliu atveju priklauso ir
nuo organizacijos vadovy.

2.4.2. Reakcija i pokycius pavaldiniy lygyje

Kai kurie tyréjai (Fedor ir Herold, 2004) netgi diskutuoja, kad pra¢jusio amziaus tyrimai buvo
per daug fokusuoti j makro lygio problemy nagrinéjima, skiriant maziau démesio tokiems mikro lygio
veiksniams kaip pavaldiniy pasipriesinimas poky¢iams (Gregorauskas, 2013).

Pasak Robbins (2003), darbuotojy prieSinimosi poky¢iams S$altiniai slypi tokiose pagrindinése
zmogaus savybése kaip suvokimas, asmenyb¢ ir poreikiai. Visy pirma, kiekvienas darbuotojas yra
Zmogus, turintis tam tikry jprociy. Darbuotojas priimdamas daugelj sprendimy net negalvoja
apsvarstyti visy varianty, todél dazniausiai pasikliauja jprociais arba reakcijomis (Robbins, 2003).
Anot autoriaus, kai darbuotojai susiduria su permaina, tendencija reaguoti jprastu bidu tampa
prieSinimosi Saltiniu. Pavyzdziui, jeigu pagal naujoves darbuotojy padalinys yra perkeliamas ] kita
vieta ir dél to reikalaujama atsikelti darbuotojams anksciau, S$iuo atveju darbuotojai prieSinsis
pokyciams dél jy egzistuojanciy jpro¢iy. Antras svarbus aspektas pavaldiniy reakcijai yra saugumas.
Darbuotojai turintys didelj sauguma, prieSinasi pokyc¢iams siekiant jj iSlaikyti (Robbins, 2003). Taip
pat darbuotojai ] pokycius reaguoja neigiamai dél ekonominiy veiksniy. Pavyzdziui, jeigu atlyginimas

priklauso nuo produktyvumo, atsiranda darbuotojy baimés jausmas, kad jie nesugebés atlikti naujy
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uzduociy ir pan. Taip pat, kaip jau yra zinoma, darbuotojai vadovaujasi suvokimu, todél nenori jie Sio
aspekto keisti. Todél, darbuotojus galima kaltinti selektyviu informacijos apsiribojimu, siekiant
iSsaugoti savo suvokimag nepaliesta (Robbins, 2003). Todél, darbuotojy reakcija i pokycius yra
neigiama, nes jie mato ir girdi tik tai kg nori.

Pagal Barrow (2010), pavaldiniy neigiama reakcija j poky¢ius yra normalus reiskinys, nes jiems
kyla baimés dél informacijos stokos, grésmés nusistovéjusiems igiidziams ir kompetencijai, baimé biiti
atleistam i§ darbo, naudos nesuvokimas, nepasitikéjimas organizacija ir pan. PrieSingai Svirskiené
(2005) teigia, jog ,, reakcija iSrySkina darbuotojy nepakankamo psichologinio pasirengimo suvokti
pokycCius aspektg, kuris pasizymi inercija dél jpratimo prie esamos, susistove¢jusios tvarkos,
nepakankamu pasitikéjimu savo jégomis bei vadovais, jtakos praradimu, galimu jtampos ir
atsakomybés didéjimu, nesékmiy baime, jgiidziy trilkumu, galimais asmeniniais konfliktais su pokyciy
iniciatoriais ir vykdytojais, taip pat neigiamai jy psichologine biiseng gali veikti blogas planavimas ir
darbo grupiy, kurios jau yra pasiekusios darng, iSardymas”. Todé¢l vadovai, valdantys pokycius turi
atkreipti démesj ; komunikavimg su darbuotojais, informavima apie pokyciy tikslus, jy eiga, bei
kontrol¢ jgyvendinant pokycius. Tuo tarpu Astrauskas (2013) atliktame tyrime identifikavo
pagrindines poky¢iy igyvendinimo klaidas, dél kuriy kyla neigiama darbuotojy reakcija:

1) Per didelé ramybés biuisena jgyvendinant poky¢ius;

2) Nesékmingai sukuriamos poky¢iy jgyvendinimui skirtos koalicijos;

3) Nepakankamai jvertinta vizijos galia;

4) Nutolta nuo suformuotos vizijos;

5) Atsirandancioms klititims leidziama blokuoti naujai sukurtg vizija;

6) Nesékmés kuriant trumpalaikius laiméjimus;

7) Per anksti, per greitai deklaruojama pergalé jgyvendinant poky¢ius;

8) Nesirlipinama organizacijos kulttiroje jkurti poky¢ius.

Akivaizdu, jog Siy klaidy pagrindiné prieZastis yra nesékmingas vadovavimas pokycCiy
jgyvendinimui, kai néra eliminuojamos kylancios kliiitys, nesilatkoma vizijos, bei nekei¢iama
organizacijos kultira. Apibendrintos priezastys yra pateikiamos 6 lenteléje (zr. 6 lentelé).

6 lentelé. Darbuotojy reakcija j poky¢ius organizacijoje

Autorius, metai PrieSinimosi priezastys

Robbins, 2003 Darbuotojo suvokimas, asmenybé, poreikiai, jprociai, saugumas, ekonominiai
veiksniai,

Barrow, 2010 Baimé dél informacijos stokos, grésmé nusistovéjusiems jgudziams ir
kompetencijai, baimé buti atleistam 1§ darbo, nepasitikéjimas organizacijos
vadovybe.

Svirskiené, 2005 Iprotis prie senos tvarkos, nepasitikéjimas savimi, galima jtampa, atsakomybés
didéjimas, jgudziy trikumas, asmeniniai konfliktai.
Astrauskas, 2013 Per did¢l¢é ramybés biisena, nejvertinta vizijos galia.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.
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Galima teigti, jog darbuotojy ir vadovy reakcija j pokycCius yra susij¢ aspektai. Jeigu vadovas
neigiamai ziiiri ] inovacijas, neigiamai zilirés ir pavaldinys arba tiesiog nebus jos jgyvendinamos
pacioje organizacijoje. Taip pat, jeigu vadovas nemokés tinkamai pristatyti inovacijos, jo darbuotojy
reakcija bus neigiama.

2.5 PasiprieSinimo poky¢iams valdymas

Vadybos literattiroje pastebima, kad organizacijose vykstanciy ir sgmoningai vykdomy pokyciy
jtaka veiklos efektyvumui nuolat yra didinama. Tod¢l, reikalinga nustatyti kokiomis priemonémis
geriausiai suvaldyti pasipriesinimo poky¢iy valdymui reiskinj.

2.5.1 PasiprieSinimo pokyc¢iams formos

Daznai organizacijos teigia, jog reikalinga jvesti kokius nors poky¢ius, taiau dazniausiai jos vis
dvejoja ir to nevykdo, o kai sugalvoja, jog reikia imtis permainy biina vélu ir viskas vyksta labai létai.
Taciau, tai tik viena i§ problemy, kodél organizacijos taip létai jsisavina permainas. Didziausios
problemos kyla dél pasipriesinimo pokyciams.

Brookins, Media (2014) teigia, jog pasiprieSinimas poky¢iams gali atsirasti dél daugelio
priezasCiy, pavyzdziui, naujy darbuotojy vaidmens, padidinto arba sumazinto finansavimo, naujy
technologijy isigijimo, naujy misijy ir tiksly, naujy klienty ir pan. Pakeitimai gali sukurti naujas
galimybes, taCiau dazniausiai sukelia kritika skirtinguose organizacijos lygiuose (Brookins, Media,
2014). Viena i$ priezas¢iy, kuri veikia darbuotojy pasipriesinimg pokyc¢iams yra tai, jog informacija
sklinda pagal nusistovéjusiag organizacijos hierarchija, todél darbuotojus, esancius apatinéje
hierarchijos dalyje pasiekia netiksli ir iSkraipyta. Tod¢l darbuotojai pokyciams prieSinsis labiau nei
vadovai (Brookins, Media, 2014).

Foster (2010) nuomone, kiekvienas asmuo turi skirtingas reakcijas j pokycius, taip pat ir

asmenys, esantys skirtinguose organizacijos lygiuose (Zr. 5 pav).
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Uz poky¢ius

Pries pokycCius / “"k

Abejingi

Hisiritne

M k Pries pokyéius

Greitai sutinkantys

5 pav. PasiprieSinimas pokyciams skirtinguose organizacijos lygiuose pagal organizacijos
hierarchija
Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal R. D. Foster (2010).

IS 5 paveikslo matyti, jog pasitvirtina Foster (2010) nuomoné, pagal kurig vadovai prieSinasi
pokyciams arba ne. Toliau, einant piramide Zemyn, pavaldiniai lieka abejingais ir nereiSkia savo
nuomonés pokyciy aspektu. Toliau, einant piramide Zemyn, pavaldiniai greitai sutinka arba prieSinasi
pokyciams, na ir galiausiai, t. y. zemiausiame lygyje btna jvairi reakcija.

Adenle (2010) pateikia modelj, kuriame pateikiama kaip prieSinasi pokyciams skirtinguose
organizacijos lygiuose bei skirtinguose procesuose, kuris apima tris etapus: darbuotojy susidoméjimas,
darbuotojy jsijungimas ir poky¢iy priémimas:

1) Darbuotojy susidoméjimas: Siuo atveju jeigu vadovas nemato pokycio aiSkumo arba vizijos,
jaucia pokyc¢io baime, prieSinasi pokyciams, tolimesni veiksmai poky€io jgyvendinimui yra
nejmanomi. Jeigu vadovas nesiprieSina pokyc¢iams pereinama j kitg procesg ir Siame proceso etape
vadovas bando sudominti pavaldinius. Taciau, jeigu komunikacija tarp darbuotojy ir vadovo yra
nenuosekli, darbuotojai yra girdéja apie pokyt] jvairiausius mitus, kyla ne apibréztumas ir maz¢ja
produktyvumas, visas pokycio jdiegimo procesas pasibaigia, prieSingu atveju vadovas pereina ] kitg
procesa — darbuotojy jtraukimas i pokycio jgyvendinima;

2) Darbuotojy jsijungimas: jeigu §io proceso etape pokytis vis dar yra naujas ir atneSantis
naudos pereinama ] paskutinj proceso etapg, taciau jeigu darbuotojai j pokytj zitri kritiSkai — zlunga
visi proceso etapai, kurie pasiteisino iki §io momento;

3) Poky¢iy priémimas: jeigu viskas vyksta sklandziai darbuotojai nesipriesina ir pasiekiamas

norimas rezultatas.
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Kaip kiekviename pokycio

jgyvendinimo procese pasireiSkia vadovo

ir

darbuotojy

pasiprie§inimas, Grybiené, Simbelis (2005) iSskiria aktyvias, pasyvias, Zodines ir neZodines

pasiprieSinimo poky¢iams formas (Zr. 6 pav.).

Lengvai pastebima
forma

Aktyvus

Pasyvus

Sunkiai pastebima
forma

Priestaravimas; Neramumai;
Argumentai pries; Gincai;
Priekaistai; Intrigos;
Grasinimai; Apkalbos;
Polemika; Grupuotés.
Formaliy taisykliy
laikymasis.
Vengimas; Nenoras;
Tyl¢jimas; Nedémesingumas;
Tai visai nesvarbu; Nuovargis;
Pavertimas juokais; Atsisakymas dalyvauti;
Nesvarbiy dalyky | Vidinis pasiSalinimas;
sureik§minimas. Liga.

Zodinis Nezodinis

6 pav. PasiprieSinimo pokyc¢iams formos

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Grybiené, Simbelis (2005).

Pats akivaizdziausias yra aktyvus Zodinis pasiprieSinimas. Siuo atveju vadovui lengva pamatyti

pavaldiniy nepasitenkinima, nes poky&iams atvirai prieStaraujama (Grybiené¢, Simbelis, 2005).

Aktyvus neZodinis pasiprieSinimas pasireiSkia jvairiais neramumais kolektyve: daZnais gincais,

rezgamomis intrigomis, apkalbomis. Suaktyvéja ir tam tikry neformaliy grupuoéiy veikla. Zymiai

sunkiau atpaZinti pasiprieSinima, kuris pasireiSkia pasyviu zodiniu biidu. Siuo atveju pavaldiniai tiesiai

nepasako, kad nesutinka su vadovu, o visais jmanomais biidais vengia aktualios temos. Pasyvy

nezodinj pasiprieSinima atpazinti sunkiausia, nes jo poZymiai gali biiti suprasti klaidingai ir netinkamai

jvertinti. Siuo atveju pavaldiniai tiesiog nenori vykdyti uzduodiy (Grybiené, Simbelis, 2005).

Pastebima, jog tokios prieSinimosi formos yra buidingos visiems organizacijos darbuotojams. Todél,

pagal Simbelio (2005) pateikiamas formas galima sugrupuoti j kelias stambesnes grupes:

1) Socialiniai veiksniati;
2) Emociniai veiksniai,
3) Psichologiniai veiksniai;

4) Valdymo jrankiai.
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Teoriné analizé leidzia konstatuoti, jog pasiprieSinimas pokyc¢iams priklauso nuo daugelio
aplinkybiy. Taciau, pastebéta, jog labiausiai pasiprieSinimas pokyCiams matomas tarp Zemiausios
organizacijos grandies darbuotojy. Todél, esminis klausimas, kurj ir siekiama iSsiaiSkinti Siuo
baigiamuoju darbu — kaip sumazinti ar kaip suvaldyti pasiprieSinimg poky¢iams organizacijoje?

2.5.2 PasiprieSinimo pokyciams skirtinguose organizacijos lygiuose valdymas

Siekiant apibendrinti teorinéje analizéje analizuotus aspektus, susijusius su pasiprie$inimo
pokyCiams problematika, Sioje dalyje bendrai pateikiama pasiprieSinimas pokyciams skirtinguose
organizacijos lygiuose bei pateikiama budai kaip to iSvengti arba sumazinti pasiprieSinima.

Mokslinéje literatiiroje pateikiamas 6 etapy modelis, kuris padeda suvaldyti pasiprieSinima
pokyc¢iams (Miskinien¢, 2008):

1 etapas: dirbantieji informuojami, nuteikiami, spaudziami ir skatinami. AiSkinama, kad
permainos yra biitinos, kad be permainy organizacija zlugs, nugalés konkurentai, bus prarastos darbo
vietos ir pan.;

2 etapas: daroma gili organizacijos veiklos analizé, visy lygiy vadovai rengiami dirbti permainy
salygomis ir jgyvendinti pokycius. Permainos i§ vadovy reikalauja pakeisti pazitiras, todél kvieciami
konsultantai, zmonés mokomi, ruo$iami pokyciams;

3 etapas: Daroma organizacijos diagnozé. Parodomos iskilusios problemos dél permainy.
Maksimalus démesys ¢ia skiriamas informacijos teisingumui;

4 etapas: Naujo sprendimo paieska pokyciams valdyti ir jo jgyvendinimas. Niekuomet negalima
senais metodais spresti naujy problemy. Todél, ieSkoma naujy Zmoniy, sugebanciy naujoviskai spresti
18kilusias problemas;

5 etapas: Padaryty pokycCiy komentarai. Visi supranta, kad dideles permainas atlikti vienu metu
yra labai rizikinga, todé¢l pirmiausiai daromi bandymai, permainos viename padalinyje;

6 etapas: VisapusiSkai remiama permainas organizuojanti grupé ir daranti grupe, palankiai
nuteikiamai joje dirbantys Zmonés ir apie ty Zmoniy naudinguma visai organizacijai aiSkinama kitiems
darbuotojams.

Taip pat Miskiniené (2008) teigia, jog dazniausiai naudojami metodai suvaldyti pasiprieSinima
yra:

1) Visuotiniuose organizacijy susirinkimuose apsvarstomos permainy idéjos, jy organizavimas ir
permainos. Darbuotojai jtikinami, jog permainos biitinos;

2) Zmonés kvie¢iami dalyvauti, jgyvendinant poky¢ius;

3) Palaikoma eiliniy darbuotojy nuomoné dél permainy, kad jie galéty lengviau pritapti prie
naujos aplinkos;

4) Organizuojamos derybos su prieStaraujanciais, siekiant gauti i§ jy pritarimg naujovéms,
kompensuojant uz tai materialiniais stimulais — keliamas atlyginimas, skiriamos premijos ir pan.;
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5) Darbuotojus, kurie gali prieSintis naujovéms, skiriama j vadovaujanc¢ius postus, jtraukiama j

specialias grupes;

6) Vadovybé manevruoja, norédama paveikti pavaldinius, naudoja specialia informacija,

padailina tikslus, susvelnina pasekmes ir tuo apramina darbuotojus;

7) Visiems dar likusiems permainy prieSininkams daro ryztinga psichologinj spaudimg, grasina

atleisti i§ darbo, neduoda aukStesniy pareigy, nedidinti atlyginimy ir t. t.

Adenle (2010) pateikia metodus, kuriuos organizacijos turéty naudoti siekiant suvaldyti

pasiprieSinimg pokyciams (Zr. 7 lentelé).

7 lentelé. Metodai, valdantys pasiprieSinima pokyciams

Metodas Organizacijos Naudojimas Kada naudoti Privalumai Trikumai
lygis

Mokymas Darbuotojai Bendraujama Darbuotojui Zmongs SugaiStamas
siekiant triksta jtikinami  apie | papildomas laikas
iSsiaiskinti informacijos pokycio jeigu yra prarandami
poky¢iy esmg ir | apie pokycCius. | teikiamas Zmones, kuriems
priezastis. naudas. pradéta teikti

informacija apie
poky¢ius.

Dalyvavimas | Darbuotojai Jtraukiamai Vadovui triksta | Zmonés Papildomas laikas,
potencialiis informacijos jauciasi labiau | darbuotojai gali
zmonés,  kurie | apie  pokycCiy | reikalingi ir | pakeisti  pozilr] |
domisi poky¢iais | efektyvuma. naudingi. pokycius,
ir juos priima. suformuojant

neigiamus aspektus.

Lengvumas Darbuotojai ir | Mokoma jgiidziy | Darbuotojai Tai yra realus, | Papildomas laikas,

vadovai ir kaip suvaldyti | bijo, kad negali | lengvas budas | brangus, gali
emocijas. padaryti sumazinti nepasiteisinti.
reikalingy poveikj.
pakeitimy.

Derybos Vadovai Sitilomos Didelé Tai yra realus, | Gali bati brangu,
paskatos daryti | darbuotojy lengvas biudas | vadovy Santazo
pakeitimus. kaita. sumazinti galimybés.

poveikij.

Prievarta Vadovai Kai atsiranda | Labai  svarbu | Veikia  labai | Gali sukelti
grésmé  prarasti | vadovo galia ir | greitai. intensyvy
darbo vieta; | pokycCio greitis. pasipiktinima.
skatina
konfliktus  tarp
darbuotojy.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal C. Adenle (2010).

Taip pat literatiiroje yra iSskirta daugelis priemoniy, kuriomis vadovaujantis galima sumazinti

pasiprieS§inimg pokyciams. Pasak Zakareviciaus (2003), viena svarbiausiy pasiprieSinimo pokyciams

mazinimo priemoné — darbuotojy kvalifikacijos tobulinimas, pokyCiy svarbos ir objektyvaus

neiSvengiamumo aiSkinimas. Biitina naudoti jvairiausias kvalifikacijos tobulinimo formas bei metodus

ir siekti, kad pokyc¢iy realizavimui buty suformuota pozityvi atmosfera. Jucevicius (1996) akcentuoja

bendro Zinojimo lygio organizacijoje ugdyma, t. y. efektyvios pasikeitimo informacija sistemos

kirimg. Kita svarbi pasiprieSinimo pokyCiams eliminavimo priemoné — darbuotojy dalyvavimas ir
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jtraukimas planuojant ir jgyvendinant poky¢ius. Kaip teigia Simanskien¢ (2001), intensyvus
darbuotojy dalyvavimas pokyc¢iy diegime gali sumaZinti pasiprieSinimg pokyc¢iams. Sakalo ir
Savanevicienés (2003) nuomone gana svarbi pasiprieSinimo poky¢iams priemoné — nuolat
besimokancios, besikeifian¢ios organizacijos koncepcijos jgyvendinimas, t. y. visos organizacijos
keitimosi, mokymosi dvasios sukiirimas, kuri sudaro geriausias sglygas optimaliems pokyc¢iams
idiegti. Kita svarbi priemoné — nuolatinis organizacijos valdymo procesy ir struktiiry analizavimas ir jy
atitikimo vidaus ir iSorés salygy busenai uztikrinimas (Zakarevicius, 2003). Procesy ir struktiiry
mobilumas ir lankstumas, sudaro galimybes pokyciy realizavimo uzdavinius sprgsti operatyviai ir
efektyviali.

Taip pat literatiiroje pateikiama vadovy pasiprieSinimg mazinancios priemonés. Baker (2009)
teigia, jog vadovai pirmiausiai turi jvertinti visg informacija, susijusig su pokycio jgyvendinimu.
Autoriaus nuomone, jeigu tai sunku padaryti pa¢iam vadovui, jis turi pasitelkti konsultanta, kuris
pateiks ataskaitas su jvairiais finansiniais rodikliais bei kaip nauja inovacija pakeis organizacijos
politika, nasuma, darbuotojy poreikius ir pan. Vadovams yra svarbiausia produktyvumas, todél
atsizvelgiant j tai — vadovai turi atlikti finansiniy rodikliy analiz¢ ir tik tuomet atmesti arba priimti
pokyti (Ahmed, Zbib, Arokiasamy, Ramayah, Chiun, 2006).

PavyzdZziui, Staniulien¢ (2006) savo tyrime pateikia kelis metodus, kuriais naudojantis

organizacijose jveikiamas pasiprieSinimas pokyciams (zr. 8 lentelé).
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8 lentelé. Metodai jveikti pasiprieSinima pokyc¢iams

Organizacijos Metodas Jeina Paprastai Pranasumai Trikumai
lygis naudojamas,
kai:
Vadovai Issilavinimas + | Poky¢io poreikio ir | Triuksta Jau jtikinti | Gali pareikalauti
bendravimas | logikos aiSkinimas | informacijos | zmonés daznai | labai daug laiko,
pavieniams ar kai | padeda pokytj | jei paima daug
asmenims, informacija ir | jdiegti zmoniy
grupéms ar net | analizé  yra
organizacijoms netikslios
Vadovai, Dalyvavimas + | Organizacijos nariy | Iniciatoriai Dalyvaujantys | Gali pareikalauti
darbuotojai jtraukimas prasoma padéti | neturi  Visos | Zmonés bus | labai daug laiko,
suprojektuoti reikalingos pasiryze idiegti | jei dalyviai
pokytj informacijos, | pokytj, o bet | suprojektuoja
kad kuri tinkama ir | netinkama pokytj
suprojektuoty | jy turima
pokyti, o kiti | informacija bus
turi jtraukta i
pakankamai poky¢io plang
valdzios
prie§intis
Darbuotojai Pagalba + Pokyc¢iy Zmongés Joks kitas | Gali uzimti daug
parama paveiktiems prieSinasi dél | metodas  taip | laiko, bus
zmonéms sitlomos | prisitaikymo gerai  netinka | brangus ir vis
perkvalifikavimo prie  pokyciy | spresti tiek nepasiteisins
programos, poilsio | problemy prisiderinimo
dienos,  emociné problemoms
parama ir
supratimas
Vadovai Derybos + Der¢jimasis su | Kuris nors | Kartais tai | Gali bati per
susitarimas galimais asmuo ar | palyginti brangus, jei
besiprieSinandiais; | grupé, turintys | lengvas budas | paskatins  Kkitus
net supratimo | nemazai iSvengti derétis del
protokoly rastu | valdzios didesnio paklusnumo
reikalavimas pasipriesinti, | pasiprieSinimo
Ivykus
pokyciui
aiskiai
pralaimés
Vadovai Manipuliavimas | Pagrindiniams Kitos taktikos | Tai gali bati | Gali skatinti
+ asimiliavimas | asmenims nepasiteisins | palyginti tolimesnes
suteikimas norimas | ir  bus  per | greitas ir | problemas, jei
vaidmuo poky¢iui | brangios nebrangus Zmonés  pajus,
suprojektuoti ir pasiprie§inimo | jog jais
igyvendinti problemy manipuliuojama
sprendimas
Vadovai Aiski + Darbo netekimo ar | Esmé Tai greitas | Gali bti
numanoma perkélimo grésmé, | greitis, 0 | metodas ir gali | rizikingas,  jei
prievarta pareigy pokycio nugaléti bet | zmonés
paaukstinimo iniciatoriai koki pasipiktins
nebuvimas ir t. t. turi Zymia | pasiprieSinima | iniciatoriais
valdzig

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal Staniuliené (2006).
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Pagal 8 lenteléje pateiktus metodus, galima teigti, kad organizacijoms reikalinga visada taikyti,
siekiant sumazinti pasiprieSinimg pokyCiy valdymui, tris pirmuosius metodus, t. y. iSsilavinimas +
bendravimas, dalyvavimas + jtraukimas, pagalba + parama. Tuo atveju, jeigu Siy pirmyjy trijy metody
nepakanka, tuomet galima taikyti ir likusius, t. y. derybos + susitarimas, manipuliavimas +
asimiliavimas, aiSki + numanoma prievarta.

Laumenskaiteé, Vasiliauskas (2007) apibtidina pasipriesinimg poky¢iams mazinanc¢ias priemones
labai siaurai. Autoriai, pavyzdziui, kaip efektyvias priemones jvardina: pokyc¢iams besiprieSinancius
zmones tiesiogiai jtraukti j jy valdyma ir skatinti, sukurti paramos ir palaikymo sistemg, kurti
papildomas paskatas imtis pokyc¢iy, plétoti bendradarbiavima, diskusijas ir pan.

Janulevi¢iené¢ (2013) atliktame tyrime sitlo darbuotojus jtraukti j pokyciy valdyma taip
sumazinant galimg pasiprieSinimg. Sitiloma tokios darbuotojy jtraukimo priemones:

1) Darbuotojy jtraukimas j pokyc¢ius. Darbuotojy jtraukimas gali buti apibudinamas kaip
suvokimo ir paramos darbuotojy tarpe sukirimas, sickiant uzbaigti senus ir priimti naujus
organizacijos veiklos standartus;

2) Pokyc¢iy komunikacija. Poky¢iy komunikacijos tikslas — suteikti informacijg darbuotojams,
kuriuos jtakoja poky¢iai, kaip jmanoma anks¢iau — nuo pat projekto pradzios — apie vykstancius
pasikeitimus, kokig jtakg pasikeitimai turés darbuotojams, projekto progresa. Taip pat yra labai svarbu
informuoti, kodél pokyciai vyksta ir kokie laukiami rezultatai;

3) Darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémima. Darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémima
gali biiti apibréziamas kaip visy lygiy darbuotojy galimybés ijtakoti sprendimus planuojant ir
lgyvendinant organizacijai svarbius projektus;

4) Pokycio barjery, stabdanéiy pokycio jgyvendinimg organizacijoje, identifikavimas ir
Salinimas. Sie barjerai turéty biti identifikuoti poky¢io proceso pradzioje, nes organizacijos, peréjusios
1 nauja biivj, veikla turi palaikyti informaciniy technologijy sistemos, nauja organizacijos struktira,
zmogiskyjy istekliy sistemos ir pan. (Janulevi¢iené, 2013).

Pagal pateiktas Janulevicienés (2013) pasiprieSinimg poky¢iy valdymui mazinancias priemones,
galima teigti, kad jos yra apibiidinamos ir glaudZziai siejasi su Staniulienés (2006) pateiktais metodais.
PanaSias poky¢iy pasiprieSinimui priemones analizuoja ir Lees (2012). Mokslininkas iSskiria penkias
pagrindines priemones, kurios padeda mazinti organizacijose pasiprieSinimg poky¢iams:

1) Reikalingos informacijos suteikimas. Darbuotojai bus jtikinti, kad pokyciai suteiks geresnius
rezultatus. Informacija turi bati darbuotojams pateikiama prie§ pradedant pokyCiy procesa, taip
darbuotojai bus labiau suinteresuoti;

2)  Itraukti darbuotojus j sprendimy priémima. Siuo atveju darbuotojai bus suinteresuoti priimti
tinkamus sprendimus dé¢l organizacijos veiklos rezultaty, siekiant iSlaikyti savo darbo vietas ir
nevirSyti iStekliy;
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3) Vesti diskusijas su darbuotojais. Tai reikalauja darbuotojy jgudziy ir karybiskumo, o
darbuotojy emocijos daznai lieka pamirStos ir Siuo atveju nekyla pasiprieSinimas. Visiems
darbuotojams yra aktualu neprarasti savo pozicijos ir prisidéti prie naujy pokyciy kiirimo;

4) Jgyvendinti slapta konversija. Siuo atveju vadovas neformaliai bendrauja su darbuotojais ir
diskutuoja arba isklauso jy id¢jas ir siilymus. Svaités pabaigoje vadovas priima galutinj sprendima,
jvertings darbuotojy nuomong;

5) Darbuotojy derybos ir pozicijy galia. Sia priemone reikalinga naudotis tik kritiniu atveju
kaip néra bendro sutarimo. Si priemoné apima iSoriniy programy naudojima dél drausmés
organizacijose, pasitelkiant nepriklausomus vertintojus.

Apibendrinant pasiprieSinimo pokyciams skirtinguose organizacijos lygiuose budus bei
suvaldymo metodus, sudaryta lentelé (zr. 9 lentelé), kurioje pateikiama analizuoty autoriy nuomongs.

9 lentelé. PasiprieSinimo poky¢iams valdymas

Pasiprie§inimo formos Pasipriesinimo valdymo metodai

1) Vadovy derybos su darbuotojais;
2) Vadovy psichologinis spaudimas;

3) Mokymai;

4) Dalyvavimas jgyvendinant pokytj;
Emociniai 5) Informacijos apie pokytj nuolatinis skleidimas.
Socialiniai 6) Nuolatinis idéjy ir permainy organizavimas;
Psichologiniai 7) Darbuotojy nuomoniy analiz¢;

8) Valdymo procesy ir struktiiry analizavimas;
9) Informacijos ieSkojimas apie pokyti pries ji jgyvendinant ir pristatant
darbuotojams.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal atlikt teoring analize.

Apibendrintai galima teigti, jog tiek nuo pokycio savybiy, tieck nuo darbuotojy asmeniniy
interesy arba asmeniniy charakterio savybiy priklauso organizacijoje pasiprieSinimas pokyc¢iams.
Pastebéta, jog labiausiai prieSinasi organizacijos poky¢iams zemiausio lygmens darbuotojai, Kiek
maziau aukSc¢iausios, o vidutinio lygmens darbuotojai iSlieka ,,neutraltis®. Todél, siekiant i$siaiSkinti ar
organizacijos tinkamai elgiasi sieckdamos jdiegti naujove, kad suvaldyty pasiprieSinimg, reikalinga
patikrinti ar jos vadovaujasi visais teorinéje analizéje analizuotais aspektais, kurie lemia pasiprieSinimo
pokyciams valdyma skirtinguose organizacijos lygiuose.

Apibendrinant pasiprieSinima pokyc¢iams skirtinguose organizacijos lygiuose bei jo suvaldyma,

sudarytas koncepcinis modelis (zr. 7 pav.).
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Organizacijos

lygis

PasiprieSinimo

formos

Valdymo

metodai

7 pav. PasiprieSinimo poky¢iams koncepcinis modelis

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

38



3. TYRIMO METODOLOGIJA

Pirmoje darbo dalyje siekiama iSanalizuoti pasiprieSinimo pokyciams atlikty tyrimy lygj, siekiant
nustatyti esmines problemines sritis bei nustatyti sritis, kurios néra dar pilnai iStirtos vertinant
pasiprieSinimg pokycCiams skirtinguose organizacijos lygiuose. Taip pat pateikiama skirtingy autoriy
nuomoné pasipriesinimo poky¢iams proceso aspektu, jj lemianéios priezastys bei metodai. Sioje dalyje
iSskiriama kaip reaguoja | pokycius darbuotojai ir kaip jy pasiprieSinimas valdomas skirtinguose
organizacijos lygiuose. Tiriamojoje baigiamojo darbo dalyje pateikiama atlikto tyrimo rezultatai,
jzvelgiama tolimesniy tyrimy  perspektyvos bei pateikiami galimi pasiprieSinimo pokyciams
sprendimai.

ISanalizavus atliktus tyrimus apie pasiprieSinimg pokycCiams, nustatyta, kad tema néra pilnai
iSnagrinéta ir tikslaus modelio kaip valdyti darbuotojy pasiprieSinimg skirtinguose organizacijos
lygiuose néra. Siekiant iSsiaiSkinti kaip organizacijos elgiasi pokyc¢iy jgyvendinimo metu, kaip
reaguoja darbuotojai buvo atliekamas kiekybinis tyrimas, kurio metu buvo pateikta 107 ankety, atlikta
tyrimo rezultaty analiz¢ ir interpretacija.

Tyrimo objektas — pasiprieS§inimo poky¢iams valdymas skirtinguose organizacijos lygiuose.

Tyrimo tikslas — istirti darbuotojy pasipriesinimg pokyciams valdyma skirtinguose organizacijos
lygiuose.

Tyrimo uZdaviniai:

1) Parengti tyrimo metodologija.

2) Atlikti kiekybinj tyrima.

Tyrimo metu bus naudojami Sie metodai:

1) Anketiné apklausa;

2) Duomeny sisteminimas bei analiz¢é ir apibendrinimas;

3) ApraSomasis metodas;

4) Statistiniy duomeny skai¢iavimo metodas SSPS ir Ms Exel programa.

Tyrimo hipotezés:

1) Hipotezé — vadovai ir darbuotojai priesinasi skirtingai.

2) Hipotezé — vadovy lygyje pasiprieSinimas poky¢iams valdomas dazniau nei darbuotojy.

Tyrimo imtis: Imties dydis buvo paskaiciuotas pagal formule:

n=

L . (Kardelis, 2007)
A+
N
¢ia n - reikiamy respondenty skaicius;

A —leidZiamas imties paklaidos dydis (A = 0.05);
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N - tiriamos visumos skaicius.

1 _ 1 B 1 3
(0_05)2 i 1 0.0025+0,0000007 0,0025007
1347000

Tyrimo metu buvo atsakyta j 107 anketas. Gauta daugiau kaip 25% imties dydzio. Duomenis

n= 99,88

galima vertinti kaip validalius ir statistiSkai reikSmingus, nes anketos klausimai tikslts, uzdari pateikti

su vertinimy skale.

Tyrimo instrumentariumas. Atsizvelgiant j tyrimo tikslg, duomeny rinkimui buvo naudotas
kiekybinis tyrimas, pateikta anketa, kuria buvo siekiama atskleisti respondenty jvairias nuomones ir
vertinimus. Anot, Pranulio ir kt., (2000) anketa - tai tam tikra forma logiskai nuosekliai sudélioty
klausimy kompleksas. Ypac svarbig reikSme turi tinkamas ankety parengimas, klausimy pateikimas.
Klausimai skirstomi j uzdarus ir atvirus. Uzdarais vadinami tokie klausimai, j kuriuos atsakymai biina
iSdéstyti anketoje. Atvirais - j kuriuos atsakymus formuluoja patys respondentai.

Tyrimo duomenims apdoroti taikomas matematinés statistikos metodus. Buvo vertinamas
atsakymy ] anketas klausimus daznis (balais) jvairiose respondenty grupése pagal lytj, uzimamas

pareigas (vadovai, darbuotojai), i8dirbtg laikg jmonéje ir amziy.

Tyrimo eiga: anketiné elektronine apklausa buvo atlickama 2015-11-30 — 2015-12-08, truko 2

dienas. Tyrimo klausimynas buvo patalpintas internetinio apklausy tiekéjo www.apklausa.lt

internetinéje svetainéje.

Respondentams buvo pateiktas klausimynas, paremtas operacionalizacijos modeliu.

1) Vadowy derybos su
Darbuotojai darbuotojais;
2) Vadowvy psichologinis
spaudimas;
3) Mokymai;
¢ i 4) Dalyvavimas jgyvendinant
" £ Emocinés, pokyti;
§ € socialines, 5) Informacijos  apie  pokytj
= ¢ | psichologinés » _ | nuolatinis skleidimas.
R= £ 3 6) Nuolatinis idéjy ir permainy
) 7 g organizavimas;
g E E 7) Darbuotojy nuomoniy analizé;
= g g 8) Valdymo procesy ir struktiiry
o \ A > analizavimas;
= 9) Informacijos ie$kojimas apie
> pokytj prie§ ji jgyvendinant ir

Vadovai

pristatant darbuotojams.

8 pav. PasiprieSinimo poky¢iams operacionalizacijos modelis
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Atliekant tyrimag svarbu visus klausimus pateikti nuosekliai i tam tikra eiga (zr. Pav. 9).
Pirmiausiai svarbu nustatyti atsakiusiyjy demografinius pozymius, tai leidzia daryti apibendrintas
1Svadas, kaip vienas ar kitas demografinis veiksnys jtakoja respondenty pasiprieSinimg pokyc¢iams ir

metodus, kurie yra taikomi jiems suvaldyti (1 — 4 klausimai).

l Demografiniai rodikliai

PasiprieSinimo pokycCiams tipai

PasiprieSinimo pokyciams formos

l Metodai taikomi valdyti pasiprieSinima pokyciams

9 pav. Tyrimo algoritmas

Siekiant parengti kuo tikslesnj darbuotojy pasipriesinimo pokyc¢iams skirtinguose organizacijos,
lygiuose valdymo modelj, tikslinga klausimus klasifikuoti j dvi dalis, tai darbuotojy pasipriesinimo
formos bei suvaldymo modeliai (zr. 10 lentel¢). Identifikuoti kokios dazniausiai pasitaiko
pasiprieSinimo formos buvo pateikti klausimai 5 — 25, identifikuoti daugiausiai naudojamus suvaldymo
modelius pateikti 31 — 63 klausimai. Klausimams Likerto skalés metodg. Sis metodas jvertina pateikta
grupe teiginiy, kuriuos respondentai vertina penkiabaléje skal¢je, nurodydami kiekvieno teiginio
jvertinimg. Atsakymai buvo matuojami skal¢je, kurioje respondentai turéjo nurodyti teiginio
pasitaikymo daznuma, t.y. nurodyti ar pateikto klausimo niekada nepasitaiko, pasitaiko Kartais,
daznai, labai daznai ar galima jvardinti, jog taip biina visada. Atsakymai yra vertinami taip, kad atitikty
kryptinguma — kiekvieno teiginio vertinimas geréja, augant respondento sutikimo laipsniui. Sis

metodas leidZia nustatyti labai tiksliai ir yra aiSkus respondentams.
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10 lentelé. Anketos klausimy klasifikacija

Modelio | Pasiprie$inimo Valdymo
dedamoyji formos metodai
Baimé deél naujos Isklausymas
atsakomybeés Sitilymo pateikimas
Nesaugumas kaip .
paveiks pajamas Derybos Rezultaty palyginimas
Socialiné Baimé dél autoriteto Kompromiso siekimas
iSlaik e
Datymo Rezultato priémimas
Atran;iilelébegﬁrzrilllllsncm, Apkalbos
PTIeS poky Nepagrijsti Kaltinimai
Nuomonés menkinimas
Pyktis Spaudimas Neadekvatus uzduociy
skyrimas
Pasaipos
Nepasitenkinimas Grésmé fizinei sveikatai
Grésmé autoritetui
Nusivylimas Pateikiama informacija
- - Mokymai ——— -
Santykiy pablogéjimas oxyma Vidiniai mokymai
Sumazejes T :
et e o [Soriniai mokymai
pasitikéjimas savimi
Pila prakaitas Supam_ndm_an_la su pokyciy
. tikslais ir nauda
Darbuotojai Emociné Paskiriama atsakomybé
Vadovai Krecia drebulys Jtraukimas j Pateikiama visa
igyvendinima | informacija apie pokycio
jgyvendinimag
Suteikiama galimybeé
Litdesys pateikti pasitlymus dél
poky¢io jgyvendinimo
Informacija patalpinama
Nemiga internete, skelbimy
. lentose.
Informacijos o
- Rengiami susitikimai su
skleidimas :
« . vadovais.
KoSmarai = —
Informacijg pateikia
kolegos
Nuovargis ety _ Id_ejq ir permainy
€y 1r reikalingumo numatymas
Mazéjanti motyvacija permaiiiy Parengiamas planas
organizavimas oS .
vykdyti idéjas ir permainas
Psichologiné Analizuojama visuomeneés

Nerimas

Sokas

Nuomoniy
analize

nuomoneé

Analizuojama klienty
nuomonge

Analizuojama partneriy
nuomonge
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Analizuojama darbuotojy
nuomoné

Pokyc¢io jgyvendinimo
plano sudarymas

Baime Poky¢io plano

analizavimas

Procesy Poky¢io vykdymo proceso
Pasimetimas analizavimas analizavimas

Analizuojama ar pokytis
igyvendintas sékmingai

Pokyc¢io jgyvendinimo
naudos analizavimas

Poreikio suformavimas

Naudos apie pokytj

Vengimas -
9 rinkimas

Informacijos

Kaupimas Poky¢io trukumy

numatymas

Igyvendinimo priemoniy
numatymas

Tyrimo rezultatai apdoroti Ms Excel ir statistiniy duomeny skai¢iavimo SPSS metodu.

Siekiant palyginti kaip pasiprieSinimo formy bei suvaldymo modeliy veiksnius buvo jsivedami
koeficientai (niekada — 1, kartais — 2, daznai — 3, labai daznai — 4, visada — 5) ir apskai¢iuojamas
vidurkis pagal formule:

N Kr D+ Xex2)+ K x3) + Kax D) + X5 % 5)
5

Formos ir modeliai pagal vadovy ir darbuotojy atsakymus buvo lyginami apskai¢iavus vidurkius

pagal formule:
Ao Ny + N, + N,
n

Atsakiusiyjuy demografiniai rodikliai:

Tyrime dalyvavo 107 respondentai. (Zr. Lentelé Nr. 11 ). Z Daugiau kaip pusé visy
apklaustyjy, buvo moterys, tai sudaré 68,2%, vyrai — 30,8%. IS visy apklaustyjy, nevadovaujamas
pareigas uzimanciy buvo 64,5%, o vadovy atsake  anketa 35,5%, Daugiausiai tarp respondenty buvo
turin¢iy iki 5 mety darbo staza, tai sudaré 34,6%, iki 10 mety — 19,6%, iki 6 mén. — 16,8%, iki 6
ménesiy — 16,8%, iki 1 mety — 14,0%, iki 20 mety 12,1% ir daugiau kaip 20 mety darbo stazg turin¢iy
buvo tik 2,8%. Pagal amziy daugiausiai atsakiusiyjy nuo 18 iki 25 mety, tai sudar¢ 41,1% visy
apklaustyjy, 26-35 mety amziaus — 29,9%, 36 — 55 mety — 18,7%, 42 — 49 mety 6,5% ir 56 ir daugiau
mety tik 3,7%.
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11 lentelé. Demografiniai rodikliai

Demografiné charakteristika N Daznis, proc.
Vyrai 33 30,8%
Lytis Moterys 73 68,2%
Neatsakeé j klausimag 1 0,9%
Pareigos Vadovaujamosios pareigos 38 35,5%
Nevadovaujamosios pareigos | 69 64,5%
Iki 6 mén 18 16,8%
Iki 1 mety 15 14.0%
y Iki 5 met 37 34.6%
Darbo stazas ki 10 m;iuz 21 19.6%
Tki 20 mety 13 12.1%
> 20 mety 3 2.8%
18-25 44 41,1%
26-35 32 29.9%
AmZius 36-55 20 18.7%
42-49 7 6.5%

56 ir daugiau 4 3.7%




4. TYRIMU REZULTATALI IR DISKUSIJA

4.1 Pasipriesinimo formos

Siekiant susisteminti ir apibendrinti tyrimo rezultatus pirmiausiai pateikiama kaip Visi
respondentai jvertino socialinés formos teiginius. Pav. 10 matyti, kad ne vadovaujamas pareigas
uzimantys darbuotojai labiausiai priesSinasi pokyc¢iams, nes nesijaucia saugiai ir nezino kaip tai paveiks
ju pajamas (45,16%), taip pat jie labiau nei vadovai bijo dél naujos atsakomybés. Dél pastarojo
veiksnio galima daryti prielaida, kad Sie uzima aukStesnes pareigas, nuolat turi prisiimti daugiau
atsakomybés ir tai jiems yra labiau jprasta ir sukelia maziaus streso. Baimé dél autoriteto iSlaikymo
labiau pasireiSkia tarp vadovaujamas pareigas uzimanciy darbuotojy. Jiems svarbiau nei darbuotojams
iSlaikyti autoriteta neprarasti jo tarp savo pavaldiniy, nes nuo to priklauso jmonés ar padalinio
valdymas, vadovo tiesioginiy pareigy atlikimas. Didelé dalis visy respondenty (44,7% vadovy ir
42,52% darbuotojy) pritaria teiginiui, kad atranda bendraminciy. Pokyciai dazniausiai sukelia
neigiamus jausmus, pasireiskia pasiprieSinimu, o darbuotojui yra kur kas lengviau, kuomet gali dél $iy
iSgyvenimy iSsipasakoti su tokioje pacioje ar panaSioje situacijoje esanciu bendradarbiu, jaucia

palaikyma, gali aptarti esamg situacijg ar priimti kokj nors sprendima.
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atsakomybés paveiks pajamas autoriteto bendraminciy,
iSlaikymo prie$ pokycius

10 pav. Socialinés pasiprieSinimo formos veiksniai
Emocinés pasiprieSinimo formos veiksniai pateikiami 11 paveiksle. Maziausiai abiejy
demografiniy grupiy jvardino, vykdant poky&ius juos krésty drebulys ar pilty prakaitas. Sie veiksniai
Siek tiek didesne dalimi pasireiskia tarp ne vadovaujamas pareigas uzimanciy darbuotojy. Tai
fiziologiniai poZzymiai, kurie labai stipraus nerimo, baimés padariniai, realu, kad poky¢iai tik retais
atvejais gali sukelti pastovy ir stipry nerimg, kuris jtakoty asmens fiziologinius pakitimus. Didele

dalimi vadovai kaip dazniau pasitaikant] veiksnj jvardino nemigg ir Siek tiek didesne dalimi —

45



koSmarus. Miego sutrikimus gali jtakoti ir nuolatinis stresas, didesné atsakomybé, tai labiau vadovams
pasitaikanti biisena. Vadovams, reciau nei darbuotojams, pokyciai sukelia litidesj, pykti ar nusivylima,
tai emociniai veiksniai, kurie pasireiskia pirmiausiai ir yra lengviausiai suprantami.

Vadovai jvardino, kad dazniau dél pokyCiy sumazéja pasitikéjimas savimi, jaucia
nepasitenkinimg ir santykiy pablogéjimg. Dél pastarojo, vadovai, kurie nuolat turi daugiau
atsakomybeés, jaucia savo darbuotojy biiseng, labiau pastebi ir santykiy pasikeitimus. Nataralu, kad
poky¢iai sukelia jtampa ir bendravimas su aplinkiniais tampa sudétingesnis, taip mano net 39,46%
vadovy ir 33,90% darbuotojy.

Taip pat didzioji dalis respondenty jvardino, kad dél pokyciy jauia nepasitenkinima, beveik
39% vadovy ir beveik 37% darbuotojy.

Kankina koSmarai
Kankina nemiga
Litdziu

Krecia drebulys
Pila prakaitas

B Vadovai
Sumazéja pasitikéjimas savimi

M Darbuotojai
Jauciu santykiy pablogéjimas
Jauciu nusivylimas

Jauciu nepasitenkinima

Ima pyktis
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11pav. Emocinés pasiprieSinimo formos veiksniai

Pav. 12 pateikiama respondenty nuomoneé, kurie psichologiniai veiksniai labiausiai pasireiSkia
vykdant pokyc¢ius. Vadovai labiau nei darbuotojai jauc¢ia nerima bei jauciasi pasimet¢. Nauji veiksniai,
darbo permainos, naujovés su kuriomis tenka susidurti, visa tai iSbalansuoja Zmogy, suteikia jam
netvirtumo ir neZinomybés jausma.

Visi kiti veiksniai daZniau pasireiskia tarp darbuotojy, didesne dalimi darbuotojai dazniau nei
vadovai jvardino, kad vengia poky¢iy, tai galima sieti, kad Zemesnes pareigas uzimantys zmoneés gali
blti maziau suinteresuoti su jmongs plétra, s€¢kmingu darbu bei veikimu. Darbuotojai dazniau yra
suinteresuoti tik atlikti savo pareigas, gali biiti maziau motyvuoti ir negalvoti apie vykdomus pokycius
teigiamai. Beveik 5% daugiau darbuotojai nurod¢, kad dél vykdomy pokyc¢iy mazéja ir jy motyvacija

dirbti.
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Neretais atvejais pokyciai yra didesnés jtampos, streso pasekmé dél to gali atsirasti ir nuovargis.
Sj veiksnj respondentai jvardino kaip daZnai pasitaikantj tiek tarp darbuotojy, tiek tarp vadovy
(38,42% - vadovy ir 39,06% darbuotojy). Reciausiai jvardinti veiksniai, tai yra baimé bei Sokas. Dél
pastarojo teiginio pasitaikymo, pokyciai turéty biiti labai nenuspéjami, radikaliis ir nelaukiami, kad

sukelty stipry Soka.
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12 pav. Psichologinés pasiprieSinimo formos veiksniai

DaZniausiai pasitaikanti pasiprieSinimo pokyc¢iams forma respondentai jvardino socialing. Tai
didesn¢ jtaka turi mums ne tik kaip vienam asmeniui, taciau ir aplinkai miisy asmeniniui saugumui.
Vadovus §i forma veikia labiau dél atsakomybés pries kitus, dél savo autoriteto iSlaikymo, tiesioginiy
pareigy vykdymo, negebéjimo iSsaugoti valdzig. Darbuotojus labiau asmeniskai, jie néra tikri dél
stabiliy pajamy, jauciasi neuztikrintai bei nesaugiai.

Psichologiné pasiprieSinimo forma pasireiskia Siek tiek dazniau, nei emociné ir ja labiau jaucia
darbuotojai nei vadovai. Daznai psichologiniai veiksniai pasireiSkia jprastu nenoru keistis ar
nepripazinimu, kad poky¢iy reikia.  Daznu atveju pasitaiko nepasitiké¢jimas vadovybe, dél
komunikacijos triikumo darbuotojai jauciasi nesaugiai ar yra nepakankamai motyvuoti.

Emociné pasiprieSinimo forma labiau pasireiskia tarp vadovy. Dazniausiai vadovy
pasipriesinimas pasireiskia tuo, kad jie net nebando jgyvendinti pokyc¢iy, manydami, kad jmoné yra
nepakankamai pajégi. Jie jaucia baime prarasti valdzia, dél emociniy priezasCiy labai greitai jau¢iamas
ir santykiy pablogéjimas, atsiranda nepasitikéjimas vadovybe. Jie taip pat daznais atvejais kelia
konfliktus, vengia imtis veiksmy ar permeta atsakomybg. Darbuotojy emocinj pasipriesinima

dazniausiai saglygoja, kokios nors baimés, netikrumas.
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13 pav. Pasipriesinimo formos pagal vadovus ir darbuotojus
4.2 Pasipriesinimo poky¢iams valdymo metodai

Atliekant tyrima buvo siekiama i$siaiskinti kokie pokyc¢iy suvaldymo modeliai yra daZniausiai
naudojami. Siekiant kiekvieng modelio naudojimg istirti kuo tiksliau jie buvo iSskaidyti | zingsnius. 14
pav. Pateikiama deryby metodo paskirstymas pagal vadovy ir darbuotojy nuomone. Vadovy nuomone,
Sis metodas, yra taikomas kur kas daZzniau. Daugiau kaip 60% visy vadovaujamas pareigas uZimanciy
darbuotojy teigia, kad jie yra iSklausomi ir suteikiama galimybe pateikti pasitlymus dél pokycio
igyvendinimo, Siek tiek maziau, apie 58% teigia, kad jy rezultatai palyginami ir yra siekiamas bendras
kompromisas ir bendras rezultatas yra priimamas beveik apie 60% respondenty nuomone, kurie uzima
vadovaujamas pareigas. Pagal darbuotojus nuomon¢ pasiskirsté taip: daugiau kaip pusé teigia, kad turi
galimybe iSsakyti savo nuomong del poky€io vykdymo, ji yra svarstoma, rezultatai lyginami Siek tiek
reCiau, tac¢iau bendras kompromisas yra palyginti siekiamas labai retai (tik apie 30%) ir priimamas
sprendimas - beveik pusé apklaustyjy. StatistiSskai reikSmingas, pagal atsakymy duomenis,

kompromiso metodas, taikomas darbuotojams beveik 25% reciau nei vadovams.
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14 pav. Deryby metodo Zingsniai
Dazniausiai kaip spaudimo metodas yra naudojamas neadekvatus uzduociy skyrimas beveik po

34% (zr. pav. 15). Skirtos neadekvacios uzduotys neigiamai veikia darbuotojy pasitikéjimag savimi,
kuomet negali atlikti jam pavesty uzduo¢iy mazéja jo savi verté, blogai jauCiamasi darbe. Vadovai,
dazniau nei darbuotojai nurodé, kad patiria apkalbas, nepagrjstus kaltinimus bei jy nuomoné yra
menkinama. DazZnu atveju vadovai prisiima atsakomybe ir dél savo darbuotojy atlikty darby, dél to
daznai gali pasireiksti nepagrjsti kaltinimai, kurie turéty buti adresuoti kitiems. Dél poky¢iy jvykdymo,
labai svarbu, kad tai buty daroma visuose organizacijos lygiuose, suinteresuotas ir jtrauktas biity
kiekvienas darbuotojas ir atsakomybe prisiimty ne tik vadovai, taciau ir darbuotojai.

Darbuotojai dazniau nei vadovai nurodé, kad patiria paSaipas, grésme fizinei sveikatai bei
autoritetui. Tai veiksniai, kurie labai neigiamai jtakoja ne tik poky¢iy jgyvendinima, bet ir darbuotojy
motyvacija, savi verte bei atmosferg darbe. Nei vienas darbuotojas jausdamas grésme autoritetui ar tuo
labiau fizinei sveikatai ne tik, kad negalés produktyviai dirbti, bet greiCiausiai ir nebedirbs toje
jmong¢je. Tokios priemonés negali biiti naudojamos, nes jos negali padéti jgyvendinti nei jmonés, nei
vadovo tiksly, darbuotojas turi jaustis gerai savo darbo vietoje ir tikslo siekti gali biiti naudojamos tik

motyvuojancios priemonés.
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15 pav. Spaudimo metodo Zingsniai
16 pav. Matyti, kad tiek vadovai, tiek darbuotojai informacija apie pokycio tikslus, nauda, jo

vykdymo etapus gauna vienodai (beveik 54%). Pagal apklausos duomenis mokymuose daZniau
dalyvauja vadovai, vidiniuose beveik 59%, iSoriniuose beveik 57%. Darbuotojai mokymuose
dalyvauja reciau, vidiniuose beveik pusé, iSoriniuose beveik 43%. Lyginant vadovy ir darbuotojy
atsakymy pasiskirstyma, matome, kad iSoriniai mokymai, kur kas dazniau yra taikomi skirtingy lygiy
vadovams.

Mokymai uZtikrina kur kas didesnj poky¢iy jgyvendinimo pasisekima, natiiralu, kad i iSorinius
mokymus yra siunc¢iama Siek tiek reciau, nei j vidinius, nes tai reikalauja kur kas didesniy iSlaidy, laiko
ir t.t. Taciau ir vidiniai mokymai gali turéti tiek pat naudos, gal but net ir daugiau, nes gali biiti
pasiekiami visi darbuotojai, gaunamas grjztamasis rySys, ir ripimi klausimai i$sprendziami daug

greiciau ir labiau centralizuotai, uZima maziau laiko.
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16 pav. Mokymu metodo Zingsniai
17 paveiksle pateikiama gauta informacija kaip darbuotojai yra jtraukiami | pokyciy

igyvendinimg, vadovai yra jtraukiami kur kas dazniau, kad yra su pazindami su pokyciy tikslais ir
nauda teigia net 71%, jog yra paskiriama atsakomybé — beveik 67%, Siek tieck maziau vadovy teigia,
kad jiems yra suteikiama informacija apie pokycio jgyvendinima. Labai svarbu, kad buty informacija
teikiama visuose pokycio jgyvendinimo etapuose. Darbuotojai ne tik jausis saugiau, zinodami visg
informacija, taCiau galés ir jsitraukti, dalintis savo kompetencija, bei jaustis naudingais. Vadovams
suteikiama galimybé pateikti pasitilymus dél pokycio jgyvendinimo teigia net beveik 66%, taciau
darbuotojy $ig galimybe turi kur kas maziau, tik 34, 1%. Suteikti galimybe¢ teikti pasitilymus dél
pokyc¢io ir dalyvauti procese yra labai svarbu, nes bus atsizvelgiama j jy nuomong, atsiras galimybé
uztikrinti jy gerove, darbuotojai dél to bus labiau motyvuoti. Tai uztikrins ne tik poky¢io jgyvendinimo
s¢kminguma, taiau ir pacios jmonés efektyvesnj darba.

Darbuotojai taip pat jvardina, kad jiems reCiau yra paskiriama atsakomybé pokycio
jgyvendinime. Svarbu suvokti ir komunikuoti su kiekvienu darbuotoju, pateikti jiems informacija,
gauti griztamajj rySi. Kiekvieno darbuotojo poreikiai yra skirtingi, svarbu matyti, kuris darbuotojas
gali prisiimti daugiau atsakomybés, kuris maziau. Darni jmonés veikla stipriai paremta komunikavimu,
Zmoniy pazinimu ir jy poreikiy numatymu.

Pagal pateiktos anketos atsakymus, matome, kad darbuotojai jtraukiami j pokyc¢iy jgyvendinima,

kur kas reciau. Tai neigiamas veiksnys, gali saglygoti poky¢iy pokycCiy nesékme.
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17 pav. Jtraukimo j jgyvendinimg metodo Zingsniai
Pagal apklausos rezultatus 18 pav. Matyti, kad vadovai dazniausiai visg informacija gauna

rengiamuose susitikimuose su vadovais, taciau darbuotojai, kad $iuo biidu gauty informacija, nurodé
Siek tiek maZiau nei pusé visy atsakiusiyjy ir lyginant darbuotojams net 20% reciau nei vadovams yra
rengiami tokie susitikimai. Susirinkimai uztikrina efektyvig komunikacija, nes informacija pateikiama
tiksli, uztikrinamas grjztamasis rySys. Pastarojo uztikrinti negalima tuomet, kai visa informacija
pateikiam intranete ar skelbimy lentose. Taip informacija gauna beveik 63% vadovy ir daugiau kaip
pusé darbuotojy. Tokiu metodu informacija gali pasiekti kiekvieng darbuotoja, taciau paliekama daug
vietos darbuotojy interpretacijai, néra uztikrinama ar informacija yra suprantama taip kaip reikia ir ar
visi darbuotojai jg tikrai susirado ir jsisavino. Tarp vadovy kur kas daznesniu atveju yra informacija
gaunama i§ kolegy (vadovai apie 62%, darbuotojai apie 48%). Taciau Siuo buidu gali pasiekti netiksli
informacija, tuo labiau jei pateikiama informacija jau keliavo per keleta kanaly, tuomet didelé

tikimybé, kad kiekvienas darbuotojas perteikia ja taip kaip suvokeé ir interpretavo.
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18 pav. Informacijos skleidimo metodo Zingsniai

Prie§ pradedant jgyvendinti poky¢ius svarbu numatyti, kokios yra reikalingos permainos ir
kokios idéjos atsiranda. 19 pav. Pateikiami duomenys, kaip pasiskirsté respondenty nuomoné kad pries$
vykdant poky¢ius yra numatomos, kokios reikalingos idéjos ir permainos organizacijoje. | $i klausima
tiek vadovy, tiek darbuotojy nuomoné beveik sutapo (skirtumas 0,06%). Svarbu prie§ pradedant
organizuoti pokycius numatyti, ka norima keisti ir parengti plang. Jog parengiamas planas atsakeé
daugiau kaip pusé visy ne vadovaujamas pareigas uzimanciy darbuotojy ir Siek tieck maziau beveik
45% vadovy. Vadovai teigia, kad planas ne visais atvejais yra parengiamas ir pokyciai atlickami ne
visiSkai pilnai iSanalizavus ir apsvars¢ius. Tai gali salygoti poky¢iy Zlugima arba tai, kad pokytis

apskritai nebuvo reikalingas.
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19 pav. Idéjy ir permainy organizavimo metodo Zingsniai

20 paveiksle yra pateikiama atsakiusiyjy pasiskirstymas, kaip jie mano yra analizuojamos
nuomonés dél pokyc¢iy. Pasak vadovy nuomonés labiausiai yra analizuojama klienty nuomoné, tuomet
partneriy, visuomenés ir tik galiausiai darbuotojy. Tai natiiralus ciklas, svarbiausia siekianciai pelno ir
sékmingai veiklg vykdyti organizacijai klientai, nuo kuriy priklauso, kaip pasieks $iuos tikslus. Taip
pat svarbi partneriy nuomoné, kurie padeda vykdyti veikla, visuomenés, nes organizacija privalo buti
socialiai atsakinga ir dalis visuomenés yra jos klientai. Tafiau pagal tyrimo rezultatus vadovy
nuomone, maziausiai analizuojama yra darbuotojy nuomoné, nors darbuotojai yra labai svarbi dalis,
kuri gali uztikrinti sékmingg poky¢iy jgyvendinima, nes pokyciai pradedami vykdyti jmonés viduje ir
reikalinga atsizvelgti | darbuotojy nuomong, jy norus bei pastabas. Darbuotojy nuomone labiausiai

analizuojama yra partneriy nuomon¢ dél pokyc¢iy, tuomet darbuotojy, klienty ir visuomenés.
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20 pav. Nuomoniy analizés metodo Zingsniai
21 paveiksle pateikiama respondenty nuomong, kaip yra analizuojami poky¢iy proceso

zingsniai. Maziausiai respondenty, tiek vadovy, tiek darbuotojy teigia, kad yra sudaromi pokyciy
igyvendinimo planai ir yra daroma jy analizeé, i§ to galima daryti iSvada, kad dalis inicijuojamy
poky¢iy néra tiksliai apibréZiami ir néra numatomi jy vykdymo procesai. Tai labai neigiamas aspektas,
jgyvendinant pokycius svarbu, kad jie biity planuojami, nes tai gali salygoti ir didesnj darbuotojy
pasiprieSinimg ir poky¢iy zlugima.

Pagal pateikiamus duomenis matoma, kad darbuotojai Siek tiek maZesne dalimi teigia, kad
poky¢iy naudos analizavimas yra atliekamas rec¢iau nei pokycio sékmingumo analizavimas. Svarbu ne
tik iSsiaiSkinti ar pokytis yra jgyvendintas sékmingai, taciau ir kokig nauda jis suteiké organizacijai.

Tai leis jvertinti kaip veikia organizacijos valdymas ir duos gerg praktika ateiciai.
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Pagal visus veiksnius matyti, kad vadovams Sis metodas siekiant sumazinti jy pasiprieSinima

pokyciams, yra taikomas kur kas dazniau nei darbuotojams (daugiau kaip 10%).
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21 pav. Procesy analizavimo metodo Zingsniai

Tiek vadovai, tiek darbuotojai teigia, kad nedidele dalimi, tafiau reciausiai yra numatomi
poky¢io trikumai (zr. pav. 22). Labai svarbu numatyti, kokius trikumus turi pokycio jgyvendinimas,
kad ateityje tai buty apsvarstyta ir nebiity netikétumas. Taip pat svarbu numatyti ar pokytis tikrai
reikalingas (71,08% vadovy, 55,04% darbuotojy), kiek naudos jis atnes organizacijai (72,04% vadovy,
52,22% darbuotojy), nes gal bt kartais pokytis net néra reikalingas ar jo sukeltas pasiprieSinimas gali
biiti daugiau Zalingas, nei naudingas pats pokytis. DidZiausia dalimi tiek vadovai (76,25%), tiek
darbuotojai (56,12%) teigia kad yra numatomos priemonés jgyvendinti pokytj. Tai labai svarbu, kad
biity padaroma tiksliai ir apimant visus aspektus, kurie gali turéti jtakos ne tik poky¢io vykdymui, bet
ir jmonés veiklai, darbuotojams ir kitoms suinteresuotoms Salims.

Taip pat i§ pateikto paveikslo matyti, kad vadovams, informacijos kaupimo metodai, siekiant
valdyti jy pasiprieSinimg pokyCiams yra taikomi, kur kas dazniau nei ne vadovaujamas pareigas

uzimantiems darbuotojams.
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22 pav. Informacijos kaupimo metodo Zingsniai

Apibendrinant poky¢iy valdymo metodus, duomenys pateikiami 23 paveiksle. Reciausiai
naudojama, tiek tarp vadovu, tiek tarp darbuotojy, spaudimas. Tai neefektyvus ir neigiamas metodas,
antimotyvuojanciai veikiantis darbuotojus, nepadedantis siekti tiksly. Tokj btida galima naudoti tik
labai retais atvejais, visiSkai nemotyvuotiems ir nesuinteresuotiems, zemos kvalifikacijos
darbuotojams.

Vadovai dazniausiai naudojama metoda jvardino jtraukimg j pokycius, darbuotojai §j varianta
pasirinko kur kas reciau. DaZnais atvejais organizacijose jtraukiami yra tik vadovai j pokyciy
organizavimg, tafiau tai néra teisingas pozilris. monés sé¢kmingas gyvavimas priklauso nuo visy
grandziy darbuotojy ir vykdant pokycius ir Zemiausio lygio darbuotojai turi suvokti pokycio nauda,
kaip jis gali prisidéti prie jgyvendinimo.

Kitas daznai naudojamas suvaldymo modelis — informacijos skleidimas. Svarbu, kad darbuotojus
pasiektu laiku ir tiksli informacija, uZtikrinta gera komunikacija svarbus veiksnys, kuris tikrai gali
sumazinti darbuotojy pasiprieSinimg poky¢iams. Prie to gali prisidéti ir kitas metodas — tai mokymai.
Mokymy metu gali biiti pateikiama tiksli informacija, uztikrinamas grjZztamasis rysys.

Deryby metodas daZniau pasitaikantis tarp vadovaujamas pareigas uzimanciy darbuotojy,
natiiralu, kad tarp vadovy yra daZniau svarstomi reikalingi poky¢iai, dazniau siekiami kompromisai
tarp skirtingy padaliniy ir lygiy vadovy. Zemesnes pareigas uzimantys darbuotojai rediau gali i$sakyti
savo nuomong ir poreikius, tai yra neigiamas veiksnys.

Visi suvaldymo metodai labiau naudojami tarp vadovaujamas pareigas uzimanciy darbuotojy, tai

salygoja zemesniy pareigy darbuotojy didesnj nepasitenkinimg ir jy nepriémimag pokyciams.
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S¢kmingas pokyciy jgyvendinimas yra lengviau pasiekiamas tik kuo efektyviau paSalinus darbuotojy
pasipriesinima ir tg reikéty daryti ne tik vadovy lygyje, taiau ir tarp darbuotojy.

Darbuotojai, pagal pateiktus atsakymy variantus teigia kad reciausiai tatkoma nuomoniy analizé.
DazZnais atvejais poky€iy metu néra analizuojama kaip ] tai reaguos ir kaip paveiks, darbuotojus,
partnerius ar Kitus suinteresuotus asmenis. Pagal poky¢iy tipus jie gali turéti labai daug suinteresuoty
Saliy. Jei pokyciai vykdomi tik organizacijos viduje, galbiit uztekty iSsiaisSkinti tik darbuotojy
nuomong, taciau jei tai platesné sritis, pvz. Kei¢iami gamybos procesai, biitina zinoti kaip tai paveiks
misy klientus, partnerius ir kitas suinteresuotas Salis. Galbut tie pokyciai visiSkai nenaudingi ir
nereikalingi.

Daugiausiai respondenty, uzimanc¢iy ne vadovaujamas pareigas, teigia, kad dazniausiai taikomas
metodas yra procesy analizavimas, Siek tieck mazesne dalimi — informacijos kaupimas. Informacijos
kaupimas ir komunikavimas labai svarbi priemoné uZtikrinti maZesnj darbuotojy pasiprieSinima.
Svarbu pateikti kokig nauda teiks pokyciai, kodél svarbu kiekvienam priimti ir prisidéti prie jy
igyvendinimo.

Lyginant gautus rezultatus vadovams yra dazniau taikomas deryby metodas (beveik 14%), jie
kur kas dazniau yra jtraukiami | pokyc¢iy igyvendinima (beveik 20%), nuomoniy analiz¢ (beveik 14%)

ir ] procesy analizavimg (beveik 16%).
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23 pav. Pasipriesinimo pokyc¢iams valdymo metodai
Atliktame tyrime matome, kad tyrimo pradzioje iSsikelta hipoteze, kad vadovai ir darbuotojai
priesinasi skirtingai, nepasitivirtino. Tiek vadovai, tiek darbuotojai priesnasi pokyciams pagal

soacialius, emocinius ir psichologinius veiksnius.
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PasiprieSinimo pokyc¢iams valdymas yra sudétingas ir daug organizaciniy lygiy apjungiantis

procesas. Natiiralu, kad pasiprieSinimas poky¢iams pirmiausiai turi biiti valdomas vadovy lygyje, kad

jie sékmingai galéty inicijuoti ir jtraukti | poky¢iy jgyvendinimg darbuotojus. Taigi tyrimo pradzioje

i§sikelta hipotezé, kad vadovy lygyje pasiprieSinimas poky¢iams yra valdomas dazniau — pasitvirtino.

12 lentelé. PasiprieSinimo pokyciams skirtinguose organizacijos lygiuose valdymo modelis

Organizacijos lygiai

Pasipriesinimo poky¢iams valdymo metodai

Vadovai

Derybos

Spaudimas

Mokymai

Itraukimas j jgyvendinimg

Informacijos skleidimas

Idéjy ir permainy organizavimas

Nuomoniy analizé

Procesy analizavimas

Informacijos kaupimas

Darbuotojai

Spaudimas

Mokymai

Informacijos skleidimas

Idéjy ir permainy organizavimas

Informacijos kaupimas

Tyrimo metu i8$ry$kéjo pagrindinis skirtumas, tarp poky¢iy valdymo skirtinguose organizacijos

lygiuose: valdymo metodai, kurie naudojami siekiant jtraukti darbuotojus (derybos, itraukimas i

jgyvendinimg, nuomoniy, procesy analizavimas) yra kur kas daZniau taikomi vadovy lygyje nei

darbuotojy. Nepakankamas visy lygiy darbuotojy jtraukimas j pokyc¢ius didina jy pasiprieSinimg ir gali

turéti didelés jtakos prie pokyciy neseékmingo jgyvendinimo.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Sio darbo tikslas buvo - parengti darbuotojy pasipriesinimo skirtinguose organizacijos lygiuose
valdymo modelj bei empiriskai jj pagrjsti. Darbas buvo realizuotas 2 dalyse: pirmojoje dalyje atlikta —
darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams problemos ir literatiiros analizés. Antrojoje dalyje pateikiami
tyrimo rezultatai.

e Kiekvienoje organizacijoje pasiprieSinimas pokyc¢iams priklauso nuo darbuotojy nuostaty ir
suvokimo. Darbuotojai gali priimti pokycius, iSlikti abejingais, prieSintis pasyviai arba aktyviai.
Probleminés sritys — darbuotojy baimé, nenoras keistis ir nepakankamas darbuotojy jtraukimas |
pokycius.

e Darbuotojai priesinasi pokyCiams jausdami netikrumg dé¢l iSlikimo darbe ir savo materialinés
padéties, dél padéties darbo grupéje pasikeitimo, tarpusavio santykiy pasikeitimo, jausdami sunkumus
taikantis prie naujy salygy, dél nenoro keisti nusistovéjusius jprocius, gyvenimo biido ir poziiirio j
poky¢ius. Pasipriesinimg poky¢iams valdyti taikomi metodai, tokie kaip: derybos, spaudimas,
mokymai, jtraukimas j jgyvendinimg, informacijos skleidimas, idéjy ir permainy organizavimas,
nuomoniy analizé, procesy analizavimas ir informacijos kaupimas.

e Tyrimas leido atskleisti, kad dazniausiai yra prieSinamasi dél socialiniy veiksniy. Vadovus
socialiniai veiksniai veikia labiau dél atsakomybés prie§ kitus, dél savo autoriteto iSlaikymo,
tiesioginiy pareigy vykdymo, negeb¢jimo iSsaugoti valdzig. Darbuotojus labiau asmeniskai, jie néra
tikri deél stabiliy pajamy, jauciasi neuztikrintai bei nesaugiai. Pagal gauta pasiprieSinimo pokyc¢iams
valdymo modelj, galima daryti iSvadas, kad pasiprieSinimas poky¢iams valdomas dazniau vadovy
lygyje. Ne vadovaujamas pareigas uzimantiems darbuotojams, reciau taikomi pasiprieSinimo
poky¢iams valdymo metodai, kurie jtraukia darbuotoja i procesa, tokie kaip derybos, jtraukimas i

poky¢io jgyvendinimg, nuomoniy analiz¢ ir procesy analizavimas.

REKOMENDACIJOS
e Siekiant iSvengti pasiprieSinimo pokyciams uZztikrinti komunikacija, pateikti visg reikiamag
informacija, apie poky¢iy tikslus, etapus, nauda visy lygiy darbuotojams.
e | pokyciy planavimo ir vykdymo procesus jtraukti, vesti derybas bei ieskoti kompromisy su

visy lygiy darbuotojais.
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PasiprieSinimo pokyc¢iams valdymas skirtinguose organizacijos

lygiuose

Gerb., respondente,

Esu Ausra Makulien¢, Kauno technologijos universiteto, jmoniy valdymo studijy programos
studenté. Siuo metu atlieku tyrima baigiamajam magistro darbui, kurio tikslas i§siaiskinti darbuotojy
pasiprieSinimo pokycCiams valdyma skirtinguose organizacijos lygiuose. Tikiuosi skirsite keleta
minuciy ir saziningai atsakysite j klausimus.

Jusy dalyvavimas ir atsakymai yra labai svarbiis. Anonimiskumas ir konfidencialumas tyrimo

metu garantuojami — vieSai pateikiami tik apibendrinti rezultatai ir naudojami tik magistriniame darbe.

1. Jusy Iytis:
0 Vyras;
[1 Moteris;

2. Jisy uzZimamos pareigos:
[1 Vadovaujamosios pareigos (imonés, skyriaus, padalinio vadovas);
[1  Nevadovaujamosios pareigos (imonés, skyriaus, padalinio darbuotojas).

3. Jusy i8dirbtas laikas jmonéje:

0 Iki 6 mén.;

[ Tki 1 mety;

[ Tki 5 mety;

[ Tki 10 mety;

1 Tki 20 mety;

7 >20 mety.
4. Jusy amzius:

[ 18-25;

[ 26-35;

[ 36-55;

(1 42-49;

[1 56 ir daugiau.
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Ivertinkite

Niekada

Kartais

Daznai

Labai
daznai

Visada

Kai jmonéje yra inicijuojami pokyciai, mano reakcija?

Bijau dé¢l naujos atsakomybés

O

Bijau kaip tai paveiks mano pajamas

Abejoju ar iSlaikysiu savo autoritetg

Atrandu bendraminciy pries pokycius

Ima pyktis

. Jauciu nepasitenkinima

. JauCiu nusivylimas

. Jauciu santykiy pablogéjimas

. Sumaze¢ja pasitikéjimas savimi

. Pila prakaitas

15.

Krecia drebulys

16.

Litdziu

17.

Kankina nemiga

18.

Kankina ko$marai

19.

Jauciu nuovargj

20.

Maz¢ja motyvacija dirbti

21.

Jauciu nerimg

22.

IStinka Sokas

23.

Bijau

24.

JauCiuosi pasimetes

25.

Vengiu pokyciy

Oo|o|jo|o|o|oo|b0|jo(o|o|ojo|jo)|ojo|o|ojo|jo

Oo|o|jo|o|jo|jo|o|o|joo|o|jojo)|o|oojo|oo|o|a

Oo|o|jo|o|jo|jo|o|o|joo|o|jojo)|o|oojo|oo|o|a

o|o|0|o0|o|0o|o|o|o(o|o|o|o|o|o|ojo|ojo|o|jo

o|o|0|o0|o|0o|o|o|o(o|o|o|o|o|o|ojo|ojo|o|jo

Vykdant pokycius jmonéje elgiamasi?

26.

Vykdant pokyc¢ius jmoné¢je vadovas mane
iSklauso

217.

Vykdant pokyti galiu pateikti sitilymus
deél jo jgyvendinimo

28.

Mano nuomon¢ yra svarstoma

29.

Yra siekiama kompromiso tarp mano
pateiktos nuomonés ir vadovo

]

O

O

O

O

30.

Yra priimamas bendras rezultatas

31.

Patiriu vadovo apkalbas

32.

Sulaukiu 1§ vadovo nepagrjsty kaltinimy

33.

Vadovas menkina mano nuomoné

34.

Vadovas skiria neadekvaciy uzduociy

35.

Jau€iu vadovo taikomas pasaipas

36.

Jauciu vadovo grésme fizinei sveikatai

37.

Jau€iu vadovo grésme autoritetui

oo |o|o|(o|jgo|ojo

oo |o|o|(o|jgo|ojo

oo |o|o|(o|jgo|ojo

O|0o|o|(o|o|(o|o|o

O|0o|o|(o|o|(o|o|o

38.

Vykdant pokytj pateikiama informacija
apie jo tikslus, nauda, vykdymo etapus

O

O

O

O

O

39.

Yra organizuojami vidiniai mokymai apie
pokycio tikslus, nauda, vykdymo etapus

40.

Buvau siun¢iamas j iSorinius mokymus
naudingus pokyc¢io jgyvendinimui

41.

Buvau supazindintas su pokyciy tikslais ir
nauda

42.

Yra paskiriama atsakomybe pokycio
jgyvendinime
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43.

Yra pateikiama visa informacija apie
poky¢io jgyvendinima

44,

Yra suteikiama galimybé teikti pasitilymus
del pokycio jgyvendinimo

45.

Imongéje yra pateikiama informacija apie
pokytj intranete, skelbimy lentose ar kitose
informacijos skleidimo vietose

46.

Yra rengiami susitikimai su vadovais dél
pokyCiy numatymo

47.

Visa informacijg dél pokyciy pateikia
kolegos

48.

Vykdant poky¢ius numatomas idéjy ir
permainy reikalingumas

49.

Parengiamas planas vykdyti idéjas ir
permainas

50.

Analizuojama visuomenés nuomone¢ deél
pokyciy

51.

Analizuojama klienty nuomon¢ dél
pokyciy

52.

Analizuojama partneriy nuomoné dél
pokyciy

53.

Analizuojama darbuotojy nuomoné dél
pokyciy

54,

Yra sudaromas poky¢io jgyvendinimo
plano

55.

Yra analizuojamas poky¢io planas

56.

Yra analizuojamas poky¢io vykdymo
procesas

57.

Yra analizuojama ar pokytis jgyvendintas
sékmingai

58.

Yra analizuojama pokycio jgyvendinimo
nauda

59.

Suformuojamas poreikio reikalingumas

60.

Yra renkama nauda apie pokytj

61.

Yra numatomi pokycio trikumai

62.

Yra numatomos poky¢io jgyvendinimo
priemoneés
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5.Bijau del naujos atsakomybes

Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 13 21 3 0 1 38
pareigos: pareigos (imones, o, \ i Jusy 0%)| 34,2%| 55,3%| 7,9% ,0%|  2,6%)|100,0%
skyriaus, padalinio :
uzimamos
vadovas); ) ]
pareigos:
Nevadovaujamosios Count 2 16 39 10 2 0 69
pareigos imones, o, \ i Jusy 2,9%| 23,2%| 56,5%| 14,5% 2,9%| ,0%|100,0%
skyriaus, padalinio .
darbuotojas) uzimamos
) pareigos:

Total Count 2 29 60 13 2 1 107
% within Jusu 1,9%| 27,1%]| 56,1%| 12,1% 1,9% ,9%1100,0%
uzimamos
pareigos:

6. Bijau kaip tai paveiks mano pajamas
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total

Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 13 20 3 0 2 38

pareigos: pareigos (imones, o\ iin jusy 0%| 34,2%| 52,6%| 7,9% ,0%| 5,3%)|100,0%

skyriaus, padalinio :
vadovas): uzimamos

’ pareigos:
Nevadovaujamosios Count 2 13 27 20 6 1 69
pareigos (imones, o\ iiin jusy 2,9%| 18,8%| 39,1%| 29,0% 8,7%| 1,4%|100,0%
skyriaus, padalinio .
darbuotojas). uzimamos

pareigos:

Total Count 2 26 47 23 6 3 107
% within Jusu 1,9%| 24,3%| 43,9%| 21,5% 5,6%]| 2,8%|100,0%
uzimamos
pareigos:

7. Abejoju ar islaikysiu savo autoriteta
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 13 18 4 2 1 38
pareigos: pareigos (imones, o, \ ;i Jusy 0%)| 34,2%| 47,4%| 10,5% 5,3%| 2,6%|100,0%
skyriaus, padalinio .
vadovas); uzimamos
’ pareigos:
Nevadovaujamosios Count 2 26 26 12 2 1 69
pareigos (imones, o\ inin Jusy 2,9%| 37,7%| 37,7%| 17,4% 2,9%| 1,4%[100,0%
skyriaus, padalinio .
. uzimamos
darbuotojas). o
pareigos:

Total Count 2 39 44 16 4 2 107
% within Jusu 1,9%| 36,4%| 41,1%]| 15,0% 3,7%| 1,9%|100,0%
uzimamos
pareigos:

8. Atrandu bendraminciu pries pokycius
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total

Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 1 11 9 13 3 1 38

pareigos- pareigos (imones, o, i Jusy 2,6%| 28,9%| 23,7%| 34,2% 7,9%| 2,6%|100,0%

skyriaus, padalinio

vadovas);

uzimamos
pareigos:
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Nevadovaujamosios Count 2 14 31 18 3 1 69
pareigos (imones, o, ;i Jusy 2,9%| 20,3%| 44,9%| 26,1% 4,3%| 1,4%|100,0%
skyriaus, padalinio :
. uzimamos
darbuotojas). o
pareigos:

Total Count 3 25 40 31 6 2 107
% within Jusu 2,8%| 23,4%| 37,4%| 29,0% 5,6%]| 1,9%|100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 9. Ima pyktis Crosstabulation
9. Ima pyktis
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |[Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 17 17 3 1 0 38
pareigos: pareigos (imones, o, i Jusy 0%]| 44,7%)| 44,7%| 7,9% 2,6%| ,0%[100,0%
skyriaus, padalinio :
vadovas); uzimamos
’ pareigos:
Nevadovaujamosios Count 2 20 38 8 0 1 69
pareigos (imones, o\ inin jusy 2,9%| 29,0%| 55,1%)| 11,6% ,0%)|  1,4%)|100,0%
skyriaus, padalinio :
darbuotojas) uzimamos
) pareigos:

Total Count 2 37 55 11 1 1 107
% within Jusu 1,9%| 34,6%| 51,4%| 10,3% ,9% ,9%|100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 10. Jauciu nepasitenkinima Crosstabulation
10. Jauciu nepasitenkinima
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 10 21 6 1 0 38
pareigos: pareigos (imones, o, \ i Jusy 0%| 26,3%| 55,3%| 15,8% 2,6%| ,0%[100,0%
skyriaus, padalinio .
vadovas); uzimamos
’ pareigos:
Nevadovaujamosios Count 2 22 34 8 2 1 69
pareigos (imones, o, \ i Jusy 2,9%)| 31,9%| 49,3%| 11,6% 2,9%| 1,4%[100,0%
skyriaus, padalinio .
darbuotojas) uzimamos
) pareigos:

Total Count 2 32 55 14 3 1 107
% within Jusu 1,9%| 29,9%| 51,4%]| 13,1% 2,8% ,9%]100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 11. Jauciu nusivylima Crosstabulation
11. Jauciu nusivylima
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai daznai Total

Jusu uzimamos Vadovaujamosios Count 0 15 19 4 0 38
pareigos: pareigos (imones, o\ ipin Jusy ,0%| 39,5%| 50,0%| 10,5% ,0%| 100,0%

skyriaus, padalinio uzimamos pareigos:

vadovas); '

Nevadovaujamosios Count 2 22 38 6 1 69

pareigos (imones, o\ ipin Jusy 2,9%| 31,9%| 551%| 8,7% 1,4%| 100,0%

skyrlaus,_padahmo uzimamos pareigos:

darbuotojas). ’
Total Count 2 37 57 10 1 107
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Jusu uzimamos pareigos: * 11. Jauciu nusivylima Crosstabulation

11. Jauciu nusivylima
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai | daznai Total

Jusu uzimamos Vadovaujamosios Count 0 15 19 4 0 38
pareigos: gzrﬁfﬁs (":g;‘lfnﬁ’o % within Jusu ,0%| 39,5%| 50,0%| 10,5% ,0%| 100,0%

vayjovas’)'p uzimamos pareigos:

Nevadovaujamosios Count 2 22 38 6 1 69

gli"‘:'iffs (Ir:(;)e;?nsib % within Jusu 2,9%| 31,9%| 551%| 8,7% 1,4%| 100,0%

da)r/buoto’jgs) uzimamos pareigos:

Total Count 2 37 57 10 1 107
% within Jusu 1,9%| 34,6%| 53,3% 9,3% ,9%| 100,0%
uzimamos pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 12. Jauciu santykiu pablogejima Crosstabulation
12. Jauciu santykiu pablogejima
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |[Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 15 14 5 3 1 38
pareigos: Eﬁrﬁ'agfi ('ggglfnﬁb % within Jusu 0%| 39,5%| 36,8%| 13,2% 7,9%|  2,6%|100,0%
Y P uzimamos
vadovas); e
pareigos:
Nevadovaujamosios Count 1 27 30 9 2 0 69
Eﬁrﬁ'agfi (";“g;?nsib % within Jusu 1,4%| 39,1%| 43,5%)| 13,0% 2,9%| ,0%)|100,0%
da)r/buoté'gs) uzimamos
13s). pareigos:

Total Count 1 42 44 14 5 1 107
% within Jusu ,9%]| 39,3%]| 41,1%| 13,1% 4,7% ,9%]100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 13. Sumazeja pasitikejimas savimi Crosstabulation
13. Sumazeja pasitikejimas savimi
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai | daznai Total

Jusu uzimamos Vadovaujamosios Count 0 20 11 2 5 38
pareigos. Esrﬁflj’ss ('r:g;ienﬁb % within Jusu 0%| 52,6%| 289%| 53% 13,2%)| 100,0%

vailjovas’)'p uzimamos pareigos:

Nevadovaujamosios Count 2 43 15 5 4 69

2’??.?35 (”;“g;‘”ensib % within Jusu 2,9%| 62,3%| 21,7%| 7,2% 5,8%| 100,0%

da}r/buoto‘jgs) uzimamos pareigos:

Total Count 2 63 26 7 9 107
% within Jusu 1,9%| 58,9%| 24,3%| 6,5% 8,4%]| 100,0%
uzimamos pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 14. Pila prakaitas Crosstabulation
14. Pila prakaitas
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai | daznai Total

Jusu uzimamos Vadovaujamosios Count 0 27 9 2 0 38

pareigos: gsrﬁ'glj’: ('Zggiensi’o % within Jusu 0%| 71,1%| 23,7%| 5.3% ,0%]| 100,0%

va)(;lovas’)'p uzimamaos pareigos:
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Nevadovaujamosios Count 2 47 11 7 2 69
pareigos (imones, o\ ipin Jusy 2,9%| 68,1%| 15,9%| 10,1% 2,9%| 100,0%
skyriaus, padalinio . . )

. uzimamos pareigos:
darbuotojas).

Total Count 2 74 20 9 2 107
% within Jusu 1,9%| 69,2%| 18,7% 8,4% 1,9%] 100,0%
uzimamos pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 15. Krecia drebulys Crosstabulation
15. Krecia drebulys
0 Niekada | Kartais | Daznai Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios Count 0 31 6 1 38
pareigos: glfrﬁ'agﬁss (":g;?nﬁ’o % within Jusu 0%| 81,6%| 158%| 2,6%| 100,0%
Y ’,p uzimamos pareigos:
vadovas);
Nevadovaujamosios Count 2 51 11 5 69
pareigos (imones, % within Jusu 2,9%| 739%| 159%|  7,2%| 100,0%
skyriaus, padalinio . . .
. uzimamos pareigos:
darbuotojas).

Total Count 2 82 17 6 107
% within Jusu 1,9% 76,6% 15,9% 5,6%]| 100,0%
uzimamos pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 16. Liudziu Crosstabulation
16. Liudziu
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai daznai Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios Count 0 21 16 1 0 38
pareigos. glfrfi'g?ss ('r;g;?nsi’o % within Jusu 0%| 55,3%| 42,1%| 2,6% ,0%]| 100,0%
Y ’,p uzimamos pareigos:
vadovas);
Nevadovaujamosios Count 2 31 30 5 1 69
pareigos (imones, - o\ iupin Jusy 2,9%)| 44,9%| 435%| 7,2% 1,4%)| 100,0%
skyriaus, padalinio . . )
. uzimamos pareigos:
darbuotojas).

Total Count 2 52 46 6 1 107
% within Jusu 1,9%| 48,6%| 43,0% 5,6% ,9%] 100,0%
uzimamos pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 17. Kankina nemiga Crosstabulation
17. Kankina nemiga
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 16 14 5 2 1 38
pareigos: pareigos (imones, o, \ i Jusy 0%)| 42,1%]| 36,8%| 13,2% 5,3%| 2,6%[100,0%
skyriaus, padalinio .
vadovas): uzimamos
’ pareigos:
Nevadovaujamosios Count 2 39 20 5 2 1 69
pareigos (imones, o, \ i Jusy 2,9%)| 56,5%| 29,0%| 7,2% 2,9%| 1,4%[100,0%
skyriaus, padalinio .
darbuotojas) uzimamos
) pareigos:

Total Count 2 55 34 10 4 2 107
% within Jusu 1,9%| 51,4%| 31,8%| 9,3% 3,7%| 1,9%|100,0%
uzimamos
pareigos:

71




Jusu uzimamos pareigos: * 18. Kankina kosmarai Crosstabulation

18. Kankina kosmarai
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai daznai Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios Count 0 29 3 5 1 38
pareigos: pareigos (imones, o\ ipin Jusy 0%| 76,3%| 7,9%| 13,2% 2,6%)| 100,0%
skyriaus, padalinio . . )
! uzimamos pareigos:
vadovas);
Nevadovaujamosios Count 2 49 13 4 1 69
gzrﬁfﬁs (":g;‘lfnﬁ’o % within Jusu 2,9%)| 71,0%| 188%| 5,8% 1,4%| 100,0%
Y P uzimamos pareigos:
darbuotojas).

Total Count 2 78 16 9 2 107
% within Jusu 1,9%| 72,9%| 15,0% 8,4% 1,9%] 100,0%
uzimamos pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 19. Jauciu nuovargi Crosstabulation
19. Jauciu nuovargi
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 13 16 8 1 0 38
pareigos: pareigos (imones, o, unin Jusy 0%)| 34,2%]| 42,1%| 21,1% 2,6%| ,0%[100,0%
skyriaus, padalinio .
vadovas): uzimamos
' pareigos:
Nevadovaujamosios Count 2 20 31 13 1 2 69
pareigos (imones, o, unin Jusy 2,9%)| 29,0%| 44,9%| 18,8% 1,4%| 2,9%|100,0%
skyriaus, padalinio .
darbuotojas) uzimamos
) pareigos:

Total Count 2 33 a7 21 2 2 107
% within Jusu 1,9%| 30,8%| 43,9%]| 19,6% 1,9%| 1,9%]100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 20. Mazeja motyvacija dirbti Crosstabulation
20. Mazeja motyvacija dirbti
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 13 19 5 1 0 38
pareigos. pareigos (imones, o, \ ;i Jusy 0%| 34,2%| 50,0%| 13,2% 2,6%| ,0%|100,0%
skyriaus, padalinio .
vadovas); uzimamos
’ pareigos:
Nevadovaujamosios Count 2 16 35 9 5 2 69
pareigos imones, o, ;i Jusy 2,9%| 23,2%| 50,7%| 13,0% 7,2%| 2,9%|100,0%
skyriaus, padalinio .
darbuotojas) uzimamos
’ pareigos:

Total Count 2 29 54 14 6 2 107
% within Jusu 1,9%| 27,1%| 50,5%| 13,1% 5,6%| 1,9%]100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 21. Jauciu nerima Crosstabulation
21. Jauciu nerima
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai | daznai Total
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Jusu uzimamos Vadovaujamosios Count 0 8 22 5 3 38
pareigos: pareigos (imones, o\ ipin Jusy 0%| 21,1%| 57,9%| 13,2% 7,9%)| 100,0%
skyriaus, padalinio . . )
! uzimamos pareigos:
vadovas);
Nevadovaujamosios Count 2 21 37 6 3 69
glfrﬁ'agﬁss (":g;?nﬁ’o % within Jusu 2,9%| 30,4%| 53,6%| 8,7% 4,3%| 100,0%
Y P uzimamos pareigos:
darbuotojas).

Total Count 2 29 59 11 6 107
% within Jusu 1,9%| 27,1%| 55,1%| 10,3% 5,6%| 100,0%
uzimamos pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 22. Istinka sokas Crosstabulation
22. Istinka sokas
0 Niekada | Kartais | Daznai Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios Count 0 29 8 1 38
pareigos: pareigos (imones, % within Jusu 0%| 763%| 21,1%| 2,6%| 100,0%
skyriaus, padalinio . . .
! uzimamos pareigos:
vadovas);
Nevadovaujamosios Count 2 51 10 6 69
pareigos (imones, % within Jusu 2,9%| 73,9%| 145%|  8,7%| 100,0%
skyriaus, padalinio . o
. uzimamos pareigos:
darbuotojas).

Total Count 2 80 18 7 107
% within Jusu 1,9%| 74,8%| 16,8% 6,5%| 100,0%
uzimamos pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 23. Bijau Crosstabulation
23. Bijau
0 Niekada| Kartais | Daznai | Visada | Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios Count 0 20 17 1 0 38
pareigos: pareigos (imones, g, i Jusy 0%| 52,6%| 44,7%| 2,6%| ,0%| 100,0%
skyriaus, padalinio . . )
! uzimamos pareigos:
vadovas);
Nevadovaujamosios Count 2 36 25 5 1 69
pareigos (imones, - g, i Jusy 2,9%| 52,2%| 36,2%| 7.2%| 1,4%| 100,0%
skyriaus, padalinio . N
. uzimamos pareigos:
darbuotojas).

Total Count 2 56 42 6 1 107
% within Jusu 1,9%| 52,3%| 39,3% 5,6% ,9%] 100,0%
uzimamos pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 24. Jauciuosi pasimetes Crosstabulation
24. Jauciuosi pasimetes
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai | daznai Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios Count 0 12 19 6 1 38
pareigos: Esrﬁgﬁ’; ('r;(?;?nﬁ;) % within Jusu 0%| 31,6%| 50,0%| 15,8% 2,6%)| 100,0%
Y ’,p uzimamaos pareigos:
vadovas);
Nevadovaujamosios Count 2 27 30 9 1 69
pareigos (imones, o\ ipin Jusy 2,9%| 39,1%| 43,5%| 13,0% 1,4%)| 100,0%
skyriaus, padalinio . . )
. uzimamos pareigos:
darbuotojas).

Total Count 2 39 49 15 2 107
% within Jusu 1,9%| 36,4%| 45,8%| 14,0% 1,9%] 100,0%
uzimamos pareigos:
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Jusu uzimamos pareigos: * 25. Vengiu pokyciu Crosstabulation

25. Vengiu pokyciu

Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 20 15 3 0 0 38
pareigos: pareigos (imones, o, unin Jusy 0%)| 52,6%| 39,5%| 7,9% ,0%| ,0%)|100,0%
skyriaus, padalinio .
vadovas); uzimamos
’ pareigos:
Nevadovaujamosios Count 2 20 32 13 1 1 69

pareigos (imones,

f o % within Jusu 2,9%]| 29,0%| 46,4%| 18,8% 1,4%| 1,4%]100,0%
skyriaus, padalinio .
darbuotojas). uzimamos
pareigos:

Total Count 2 40 47 16 1 1 107
% within Jusu 1,9%| 37,4%)| 43,9%]| 15,0% ,9% ,9%|100,0%
uzimamos
pareigos:

0.6 T 5530%
52,60%
05 47 40%
04 34,20%
e = Niekada
28,90% .
0,3 - m Kartais
® Daznai
0.2 1 B Labai daznai
m Visada
0,1
0 4
Baimé dél naujos Nesaugumas kaip Baimé dél Atrandu
atsakomybés paveiks pajamas autoriteto bendraminciy, prie§
islaikymo pokycius
60% 56,50%
0,
50% 44,90%
37,70%
40% 39,10% 37,70%
= Niekada
30% m Kartais
m Daznai
0,
20% ® Labai daznai
= Visada
10%
0%
Baimé dél naujos Nesaugumas kaip Baimé dél Atrandu
atsakomybés paveiks pajamas autoriteto bendraminciy,
i§laikymo pries poky¢ius
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Jusu uzimamos pareigos: * 26. Vykdant pokycius imoneje vadovas mane isklauso Crosstabulation

26. Vykdant pokycius imoneje vadovas mane
isklauso
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |[Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 1 12 11 7 7 38
pareigos: pareigos (imones, g, i 35y 0%| 2,6%| 31,6%| 28,9%|  18,4%)| 18,4%)|100,0%
skyriaus, padalinio .
vadovas); uzimamos
’ pareigos:
Nevadovaujamosios Count 2 6 23 26 7 5 69
pareigos (Imones, o, i Jusy 2,9%| 8,7%| 33,3%| 37,7%|  10,1%| 7,2%[100,0%
skyriaus, padalinio .
darbuotojas). uzimamos
pareigos:

Total Count 2 7 35 37 14 12 107
% within Jusu 1,9% 6,5%)| 32,7%| 34,6% 13,1%| 11,2%]100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 27. Vykdant pokyti galiu pateikti siulymus del jo igyvendinimo Crosstabulation
27. Vykdant pokyti galiu pateikti siulymus del jo
igyvendinimo Total
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Labai

0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada

Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 2 11 9 9 7 38

pareigos. pareigos imones, o, i Jusy 0%| 5,3%| 28,9%| 23,7%|  23,7%| 18,4%|100,0%

skyriaus, padalinio UZIMAMOS

vadovas); pareigos:

Nevadovaujamosios Count 3 6 23 25 8 4 69
pareigos (imones, o, ;i Jusy 4,3%| 8,7%)| 33,3%| 36,2%| 11,6%| 5,8%|100,0%
skyriaus, padalinio UZIMAMOS

darbuotojas). pareigos:

Total Count 3 8 34 34 17 11 107
% within Jusu 2,8% 7,5%| 31,8%| 31,8% 15,9%| 10,3%]100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 28. Mano nuomone yra svarstoma Crosstabulation
28. Mano nuomone yra svarstoma
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |[Visada| Total

Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 1 3 12 10 6 6 38

pareigos: pareigos (imones, o\ iin jusy 2,6%| 7,9%| 31,6%| 26,3%|  15,8%| 15,8%|100,0%

skyriaus, padalinio UZIMAMos

vadovas); pareigos:

Nevadovaujamosios Count 2 4 31 24 7 1 69
pareigos (imones, o, i Jusy 2,9%| 5,8%| 44,9%| 34,8%| 10,1%| 1,4%[100,0%
skyriaus, padalinio UZIMAMos

darbuotojas). pareigos:

Total Count 3 7 43 34 13 7 107
% within Jusu 2,8% 6,5%]| 40,2%| 31,8% 12,1%| 6,5%]100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 29. Yra siekiama kompromiso tarp mano pateiktos nuomones ir vadovo
Crosstabulation
29. Yra siekiama kompromiso tarp mano pateiktos
nuomones ir vadovo
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 5 11 11 4 7 38
pareigos. pareigos (imones, o, \ i Jusy 0%| 13,2%| 28,9%| 28,9%| 10,5%| 18,4%[100,0%
skyriaus, padalinio .
! uzimamos
vadovas); e
pareigos:
Nevadovaujamosios Count 2 10 29 19 7 2 69
pareigos imones, o, i Jusy 2,9%| 14,5%| 42,0%| 27,5%| 10,1%| 2,9%[100,0%
skyriaus, padalinio .
darbuotojas) uzimamos
) pareigos:

Total Count 2 15 40 30 11 9 107
% within Jusu 1,9%| 14,0%| 37,4%| 28,0% 10,3%| 8,4%]100,0%,
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 30. Yra priimamas bendras rezultatas Crosstabulation
30. Yra priimamas bendras rezultatas
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total
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Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 3 13 10 6 6 38
pareigos: pareigos (Imones, o, i Jusy 0%|  7,9%]| 34,2%| 26,3%|  15,8%| 15,8%)|100,0%
skyriaus, padalinio .
vadovas); uzimamos
’ pareigos:
Nevadovaujamosios Count 3 6 28 25 4 3 69
pareigos (Imones, o, i Jusy 43%| 8,7%| 40,6%| 36,2% 5,8%)| 4,3%|100,0%
skyriaus, padalinio .
darbuotojas) uzimamos
) pareigos:

Total Count 3 9 41 35 10 9 107
% within Jusu 2,8% 8,4%)| 38,3%| 32,7% 9,3%| 8,4%]|100,0%
uzimamos
pareigos:
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Jusu uzimamos pareigos: * 31. Patiriu vadovo apkalbas Crosstabulation

31. Patiriu vadovo apkalbas

Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |[Visada| Total

Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 1 17 16 2 2 0 38

pareigos: pareigos (imones, o\ iin jusy 2,6%)| 44,7%)| 42,1%| 5,3% 53%| ,0%)|100,0%

skyriaus, padalinio :
vadovas); uzimamos

’ pareigos:
Nevadovaujamosios Count 4 38 14 10 2 1 69
pareigos imones, o/ i Jusy 5,8%| 55,1%| 20,3%| 14,5% 2,9%| 1,4%|100,0%
skyriaus, padalinio :

. uzimamos
darbuotojas). o

pareigos:

Total Count 5 55 30 12 4 1 107
% within Jusu 4,7%| 51,4%| 28,0%| 11,2% 3,7% ,9%(100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 32. Sulaukiu is vadovo nepagristu kaltinimu Crosstabulation
32. Sulaukiu is vadovo nepagristu kaltinimu
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 22 10 3 2 1 38
pareigos: pareigos (imones, o, ;i Jusy 0%| 57,9%]| 26,3%| 7.9% 5,3%| 2,6%[100,0%
skyriaus, padalinio .
! uzimamos
vadovas); F e
pareigos:
Nevadovaujamosios Count 2 39 15 10 3 0 69
pareigos (imones, o, i Jusy 2,9%)| 56,5%| 21,7%| 14,5% 4,3%| ,0%|100,0%
skyriaus, padalinio :
. uzimamos
darbuotojas). .
pareigos:

Total Count 2 61 25 13 5 1 107
% within Jusu 1,9%| 57,0%| 23,4%| 12,1% 4,7% ,9%(100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 33. Vadovas menkina mano nuomone Crosstabulation
33. Vadovas menkina mano nuomone
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai daznai Total

Jusu uzimamos Vadovaujamosios Count 0 23 10 4 1 38
pareigos: pareigos (imones, - o\ ivpin Jusy 0%| 60,5%| 26,3%| 10,5% 2,6%| 100,0%

skyriaus, padalinio uzimamos pareigos:

vadovas); '

Nevadovaujamosios Count 4 44 14 5 2 69

pareigos (imones, - g, \ i Jusy 5,8%| 63,8%| 20,3%| 7,2% 2,9%| 100,0%

skyriaus, padalinio uzimamos pareigos:

darbuotojas). ’

Total Count 4 67 24 9 3 107
% within Jusu 3,7%| 62,6%| 22,4%| 8,4% 2,8%]| 100,0%
uzimamaos pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 34. Vadovas skiria neadekvaciu uzduociu Crosstabulation
34. Vadovas skiria neadekvaciu uzduociu
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai daznai Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios Count 0 19 13 5 1 38
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pareigos: pareigos (imones, % within Jusu ,0%| 50,0%| 34,2%| 13,2% 2,6%]| 100,0%
skyriaus, padalinio  uzimamos pareigos:
vadovas);
Nevadovaujamosios Count 2 31 24 10 2 69
Esrﬁffs ('r:é’;iensi’o % within Jusu 2,9%| 44,9%| 34,8%| 14,5% 2,9%| 100,0%
da}r/buotc;jzs) uzimamos pareigos:

Total Count 2 50 37 15 3 107
% within Jusu 1,9%| 46,7%| 34,6%| 14,0% 2,8%| 100,0%
uzimamos pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 35. Jauciu vadovo taikomas pasaipas Crosstabulation
35. Jauciu vadovo taikomas pasaipas
0 Niekada | Kartais | Daznai Total

Jusu uzimamos Vadovaujamosios Count 0 30 6 2 38
pareigos: O (":g;‘lfnﬁ’o % within Jusu 0%| 789%| 158%| 53%| 100,0%

vayjovas’)'p uzimamos pareigos:

Nevadovaujamosios Count 2 45 19 3 69

pareigos (imones, % within Jusu 2,9%| 652%| 27,5%| 4,3%| 100,0%

skyriaus, padalinio . N

darbuotojas). uzimamos pareigos:

Total Count 2 75 25 5 107
% within Jusu 1,9% 70,1% 23,4% 4,7%| 100,0%
uzimamos pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 36. Jauciu vadovo gresme fizinei sveikatai Crosstabulation
36. Jauciu vadovo gresme fizinei sveikatai
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai | daznai Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios Count 0 33 2 1 2 38
pareigos: pareigos (imones, o\ ipin Jusy 0%| 86,8%| 53%| 2,6% 5,3%| 100,0%
skyriaus, padalinio . . )
vadovas); uzimamos pareigos:
Nevadovaujamosios Count 2 51 9 6 1 69
pareigos imones, - o\ ipin Jusy 2,9%| 73.9%| 13,0%| 8,7% 1,4%| 100,0%
skyriaus, padalinio . N
darbuctojas). uzimamos pareigos:

Total Count 2 84 11 7 3 107
% within Jusu 1,9%| 78,5%| 10,3% 6,5% 2,8%| 100,0%
uzimamos pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 37. Jauciu vadovo gresme autoritetui Crosstabulation
37. Jauciu vadovo gresme autoritetui
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 28 6 3 0 1 38
pareigos: pareigos (imones, o, \ i Jusy 0%)| 73,7%| 15,8%| 7,9% 0%)|  2,6%|100,0%
skyriaus, padalinio .
vadovas); uzimamos
’ pareigos:
Nevadovaujamosios Count 2 44 15 6 2 0 69
pareigos (imones, o\ uhin Jusy 2,9%| 63,8%| 21,7%| 8,7% 2,9%| ,0%|100,0%
skyriaus, padalinio :
. uzimamos
darbuotojas). o
pareigos:
Total Count 2 72 21 9 2 1 107
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Jusu uzimamos pareigos: * 37. Jauciu vadovo gresme autoritetui Crosstabulation

37. Jauciu vadovo gresme autoritetui

Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total

Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 28 6 3 0 1 38

pareigos: pareigos (imones, - g, i 35y 0%| 73,7%| 15,8%| 7,9% ,0%)|  2,6%|100,0%

skyriaus, padalinio :
vadovas); uzimamos

’ pareigos:
Nevadovaujamosios Count 2 44 15 6 2 0 69
pareigos (Imones, o/ i Jusy 2,9%| 63,8%| 21,7%| 8,7% 2,9%| ,0%|100,0%
skyriaus, padalinio .
darbuotojas). uzimamos

pareigos:

Total Count 2 72 21 9 2 1 107
% within Jusu 1,9%]| 67,3%| 19,6%| 8,4% 1,9% ,9%(100,0%
uzimamos
pareigos:
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Jusu uzimamos pareigos: * 38. Vykdant pokyti pateikiama informacija apie jo tikslus, nauda, vykdymo etapus
Crosstabulation

38. Vykdant pokyti pateikiama informacija apie jo
tikslus, nauda, vykdymo etapus

Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai | daznai | Visada | Total
Jusu uzimamos  Vadovaujamosios  Count 0 7 8 11 4 8 38
pareigos: pareigos (imones, o\ upin 3,5y 0%| 18,4%| 21,1%| 28,9%| 10,5%| 21,1%]|100,0%
skyriaus, padalinio .
vadovas); uzimamos
’ pareigos:
Nevadovaujamosios Count 2 9 20 23 7 8 69]
pareigos (imones, o, unin Jusy 2,9%| 13,0%| 29,09 33,3%| 10,1%| 11,6%|100,0%
skyriaus, padalinio .
darbuotojas). uzimamos
pareigos:

Total Count 2 16 28 34 11 16 107
% within Jusu 1,9%]| 15,0%| 26,2%| 31,8% 10,3%| 15,0%|100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 39. Yra organizuojami vidiniai mokymai apie pokycio tikslus, nauda, vykdymo etapus
Crosstabulation

39. Yra organizuojami vidiniai mokymai apie pokycio
tikslus, nauda, vykdymo etapus

Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai | daznai | Visada | Total
Jusu uzimamos  Vadovaujamosios  Count 0 6 10 8 9 5 38
pareigos: pareigos (imones, o, unin Jusy 0%| 158%| 26,3%| 21,1%| 23,7%| 13,2%|100,0%
skyriaus, padalinio .
| uzimamos
vadovas); P
pareigos:
Nevadovaujamosios Count 2 11 24 21 6 5 69
pareigos (imones, o, \ inin Jusy 2,9%| 15,9%| 34,8%| 30,4%| 8,7%| 7,2%|100,0%
skyriaus, padalinio .
darbuotojas) uzimamos
) pareigos:
Total Count 2 17 34 29 15 10 107
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Jusu uzimamos pareigos: * 39. Yra organizuojami vidiniai mokymai apie pokycio tikslus, nauda, vykdymo etapus
Crosstabulation

39. Yra organizuojami vidiniai mokymai apie pokycio
tikslus, nauda, vykdymo etapus

Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai | daznai | Visada | Total
Jusu uzimamos  Vadovaujamosios  Count 0 6 10 8 9 5 38
pareigos: pareigos imones, o\ iin 35y 0%| 15,8%| 26,3%| 21,1%| 23,7%| 13,2%(100,0%
skyriaus, padalinio .
! uzimamos
vadovas); e
pareigos:
Nevadovaujamosios Count 2 11 24 21 6 5 69
pareigos imones, o\ uiin sy 2,9%| 15,9%| 34,8%| 30,4%|  8,7%| 7,2%|100,0%
skyriaus, padalinio .
. uzimamos
darbuotojas). N
pareigos:

Total Count 2 17 34 29 15 10 107
% within Jusu 1,9%| 15,9%| 31,8%| 27,1% 14,0% 9,3%100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 40. Buvau siunciamas i isorinius mokymus naudingus pokycio igyvendinimui
Crosstabulation
40. Buvau siunciamas i isorinius mokymus naudingus
pokycio igyvendinimui
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai | daznai | Visada | Total
Jusu uzimamos  Vadovaujamosios  Count 1 7 9 9 5 7 38
pareigos: pareigos (imones, o\ iiin gusy 2,6%| 18,4%| 23,7%| 23,7%| 13,2%| 18,4%[100,0%
skyriaus, padalinio .
vadovas): uzimamos
’ pareigos:
Nevadovaujamosios Count 2 21 25 12 5 4 69
pareigos (imones, o, i Jusy 2,9%| 30,4%| 36,2%| 17,4%|  7.2%| 5,8%|100,0%
skyriaus, padalinio .
darbuotojas). uzimamos
pareigos:

Total Count 3 28 34 21 10 11 107
% within Jusu 2,8%| 26,2%| 31,8%| 19,6% 9,3%| 10,3%]|100,0%
uzimamos
pareigos:
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Jusu uzimamos pareigos: * 41. Buvau supazindintas su pokyciu tikslais ir nauda Crosstabulation

41. Buvau supazindintas su pokyciu tikslais ir nauda

Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 1 7 10 10 10 38
pareigos. pareigos (imones, o\ uihin Jusy 0%|  2,6%]| 18,4%| 26,3%|  26,3%| 26,3%|100,0%
skyriaus, padalinio .
vadovas); uzimamos
’ pareigos:
Nevadovaujamosios Count 2 7 24 18 10 8 69
pareigos (imones, o, unin Jusy 2,9%| 10,1%| 34,8%| 26,1%|  14,5%| 11,6%|100,0%
skyriaus, padalinio .
darbuotojas) uzimamos
) pareigos:
Total Count 2 8 31 28 20 18 107
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Jusu uzimamos pareigos: * 41. Buvau supazindintas su pokyciu tikslais ir nauda Crosstabulation

41. Buvau supazindintas su pokyciu tikslais ir nauda
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |[Visada| Total

Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 1 7 10 10 10 38

pareigos: pareigos (imones, o\ iin jusy 0%| 2,6%)| 18,4%| 26,3%|  26,3%| 26,3%|100,0%

skyriaus, padalinio UZiMamos

vadovas); pareigos:

Nevadovaujamosios Count 2 7 24 18 10 8 69
pareigos imones, o/ i Jusy 2,9%| 10,1%| 34,8%| 26,1%|  14,5%| 11,6%[100,0%
skyriaus, padalinio UZIMamos

darbuotojas). pareigos:

Total Count 2 8 31 28 20 18 107
% within Jusu 1,9% 7,5%| 29,0%| 26,2% 18,7%| 16,8%]100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 42. Yra paskiriama atsakomybe pokycio igyvendinime Crosstabulation
42. Yra paskiriama atsakomybe pokycio igyvendinime
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total

Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 2 10 8 9 9 38

pareigos: pareigos (imones, o, ;i Jusy 0%| 5,3%]| 26,3%| 21,1%|  23,7%| 23,7%|100,0%

skyriaus, padalinio uZimamos

vadovas); pareigos:

Nevadovaujamosios Count 3 14 20 22 6 4 69
pareigos (imones, o, ;i Jusy 4,3%| 20,3%]| 29,0%| 31,9% 8,7%| 5,8%[100,0%
skyriaus, padalinio UZiMamos

darbuotojas). pareigos:

Total Count 3 16 30 30 15 13 107
% within Jusu 2,8%| 15,0%]| 28,0%| 28,0% 14,0%| 12,1%]100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 43. Yra pateikiama visa informacija apie pokycio igyvendinima Crosstabulation
43. Yra pateikiama visa informacija apie pokycio
igyvendinima
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total

Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 3 11 8 7 9 38

pareigos: pareigos (imones, o, \ i Jusy 0%|  7,9%]| 28,9%| 21,1%|  18,4%| 23,7%)|100,0%

skyriaus, padalinio UZimamos

vadovas); pareigos:

Nevadovaujamosios Count 2 10 19 28 4 6 69
pareigos (imones, o, \ i Jusy 2,9%| 14,5%| 27,5%| 40,6% 5,8%| 8,7%|100,0%
skyriaus, padalinio UZimamos

darbuotojas). pareigos:

Total Count 2 13 30 36 11 15 107
% within Jusu 1,9%| 12,1%| 28,0%| 33,6% 10,3%| 14,0%|100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 44. Yra suteikiama galimybe teikti pasiulymus del pokycio igyvendinimo

Crosstabulation
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44. Yra suteikiama galimybe teikti pasiulymus del
pokycio igyvendinimo
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai | Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 2 8 13 7 8 38
pareigos: pareigos (imones, o\ unin Jusy 0%| 5,3%| 21,1%)| 34,2%|  18,4%| 21,1%(100,0%
skyriaus, padalinio .
vadovas); uzimamos
’ pareigos:
Nevadovaujamosios Count 4 5 29 22 4 5 69]
pareigos (imones, o, i Jusy 58%)| 7,2%| 42,00%| 31,9% 5,8%)| 7,2%|100,0%
skyriaus, padalinio .
darbuotojas) uzimamos
: pareigos:

Total Count 4 7 37 35 11 13 107
% within Jusu 3, 7% 6,5%| 34,6%| 32,7% 10,3%| 12,1%]100,0%
uzimamos
pareigos:
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25,00% H Niekada
20,00% B Kartais
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5,00% M Visada
0,00% -
Supazindinama su Paskiriama Pateikiama visa Suteikiama

pokyciy tikslais ir

nauda

atsakomybé

pokycio
jigyvendinima

informacija apie galimybé pateikti
pasitlymus dél
pokycio

igyvendinimo

Jusu uzimamos pareigos: * 45. Imoneje yra pateikiama informacija apie pokyti intranete, skelbimu lentose ar kitose
informacijos skleidimo vietose Crosstabulation

45. Imoneje yra pateikiama informacija apie pokyti intranete,
skelbimu lentose ar kitose informacijos skleidimo vietose

Labai
0 Niekada | Kartais | Daznai | daznai | Visada | Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 4 8 13 5 8 38
pareigos: pareigos (imones, o, unin Jusy 0%| 10,5%| 21,1%| 34,2%| 13,2%| 21,1%|100,0%
skyriaus, padalinio .
vadovas); uzimamos
’ pareigos:
Nevadovaujamosios Count 2 10 21 21 7 8 69
pareigos (imones, o, i Jusy 2,9%| 145%| 30,4%| 304%| 10,1%| 11,6%|100,0%
skyriaus, padalinio .
darbuotojas) uzimamos
: pareigos:

Total Count 2 14 29 34 12 16 107
% within Jusu 1,9% 13,1% 27,1% 31,8% 11,2% 15,0%(100,0%
uzimamos
pareigos:
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Jusu uzimamos pareigos: * 46. Yra rengiami susitikimai su vadovais del pokyciu numatymo Crosstabulation

46. Yra rengiami susitikimai su vadovais del pokyciu

numatymo
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |[Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 1 8 12 6 11 38
pareigos: pareigos (imones, o\ iin Jusy 0%| 2,6%| 21,1%| 31,6%|  15,8%| 28,9%|100,0%
skyriaus, padalinio :
vadovas); uzimamos
' pareigos:
Nevadovaujamosios Count 2 8 29 19 7 4 69
pareigos (imones, o\ iin jusy 2,9%)| 11,6%)| 42,0%| 27,5%|  10,1%| 5,8%|100,0%
skyriaus, padalinio :
. uzimamos
darbuotojas). o
pareigos:

Total Count 2 9 37 31 13 15 107
% within Jusu 1,9% 8,4%| 34,6%| 29,0% 12,1%| 14,0%]100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 47. Visa informacija del pokyciu pateikia kolegos Crosstabulation
47. Visa informacija del pokyciu pateikia kolegos
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 0 13 15 3 7 38
pareigos: pareigos (imones, o, i Jusy 0%|  ,0%]| 34,2%| 39,5% 7,9%| 18,4%[100,0%
skyriaus, padalinio .
vadovas); uzimamos
' pareigos:
Nevadovaujamosios Count 3 3 30 28 5 0 69
pareigos (imones, o, i Jusy 4,3%| 4,3%| 43,5%| 40,6% 7,2%| ,0%[100,0%
skyriaus, padalinio :
. uzimamos
darbuotojas). o
pareigos:

Total Count 3 3 43 43 8 7 107
% within Jusu 2,8%| 2,8%]| 40,2%| 40,2% 7,5%| 6,5%]100,0%
uzimamos
pareigos:
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Jusu uzimamos pareigos: * 48. Vykdant pokycius numatomas ideju ir permainu reikalingumas Crosstabulation

48. Vykdant pokycius numatomas ideju ir permainu
reikalingumas

Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 2 8 14 9 5 38
pareigos. pareigos (Imones, o, i Jusy 0%| 5,3%| 21,1%]| 36,8%|  23,7%]| 13,2%|100,0%
skyriaus, padalinio .
vadovas); uzimamos
’ pareigos:
Nevadovaujamosios Count 2 3 31 25 5 3 69
pareigos (Imones, o, i Jusy 2,9%| 4,3%| 44,9%| 36,2% 7,2%| 4,3%|100,0%
skyriaus, padalinio .
darbuotojas) uzimamos
) pareigos:
Total Count 2 5 39 39 14 8 107
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Jusu uzimamos pareigos: * 48. Vykdant pokycius numatomas ideju ir permainu reikalingumas Crosstabulation

48. Vykdant pokycius numatomas ideju ir permainu
reikalingumas

Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |[Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 2 8 14 9 5 38
pareigos: pareigos (imones, g, i 35y 0%| 53%)| 21,1%| 36,8%|  23,7%| 13,2%|100,0%
skyriaus, padalinio .
vadovas); uzimamos
’ pareigos:
Nevadovaujamosios Count 2 3 31 25 5 3 69
pareigos (Imones, o/ i Jusy 2,9%|  4,3%]| 44,9%| 36,2% 7,2%|  4,3%|100,0%
skyriaus, padalinio .
darbuotojas). uzimamos
pareigos:

Total Count 2 5 39 39 14 8 107
% within Jusu 1,9% 4,7%| 36,4%)]| 36,4% 13,1%| 7,5%]100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 49. Parengiamas planas vykdyti idejas ir permainas Crosstabulation
49. Parengiamas planas vykdyti idejas ir permainas
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |[Visada| Total

Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 1 8 12 8 9 38

pareigos: pareigos (imones, o, i Jusy 0%|  2,6%| 21,1%| 31,6%|  21,1%| 23,7%|100,0%

skyriaus, padalinio :
vadovas); uzimamos

’ pareigos:
Nevadovaujamosios Count 3 3 27 23 7 6 69
pareigos (imones, - g, i 35y 4,3%| 4,3%| 39,1%| 33,3%| 10,1%| 8,7%|100,0%
skyriaus, padalinio :
darbuotojas) uzimamos

) pareigos:

Total Count 3 4 35 35 15 15 107
% within Jusu 2,8%| 3,7%| 32,7%| 32,7% 14,0%| 14,0%|100,0%
uzimamos
pareigos:

40,00%
35,00%
30,00%
25,00% ® Niekada
20,00% - M Kartais
Daznai
0, -
15,00% M Labai daznai
10,00% - H Visada
5,00% -
0,00% -
Idéjy ir permainy reikalingumo  Parengiamas planas vykdyti idéjas ir
numatymas permainas
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Jusu uzimamos pareigos: * 50. Analizuojama visuomenes nuomone del pokyciu Crosstabulation

50. Analizuojama visuomenes nuomone del pokyciu

Labai
0 |Niekada|Kartais [Daznai| daznai |Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 3 11 14 3 7 38
pareigos: pareigos (imones, o\ i Jusy 0%|  7,9%| 28,9%| 36,8% 7,9%| 18,4%)|100,0%
skyriaus, padalinio .
vadovas); uzimamos
’ pareigos:
Nevadovaujamosios Count 3 14 23 26 2 1 69
pareigos (Imones, o\ iihin Jusu 4,3%| 20,3%| 33,3%| 37,7% 2,9%| 1,4%|100,0%
skyriaus, padalinio .
. uzimamos
darbuotojas). P
pareigos:

Total Count 3 17 34 40 5 8 107
% within Jusu 2,8%| 15,9%| 31,8%]| 37,4% 4,7%| 7,5%]|100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 51. Analizuojama klientu nuomone del pokyciu Crosstabulation
51. Analizuojama klientu huomone del pokyciu
Labai
0 |Niekada|Kartais [Daznai| daznai |Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 4 6 15 5 8 38
pareigos: pareigos (Imones, o, i Jusy ,0%| 10,5%]| 15,8%| 39,5%|  13,2%| 21,1%|100,0%
skyriaus, padalinio .
vadovas); uzimamos
’ pareigos:
Nevadovaujamosios Count 3 12 24 22 7 1 69
pareigos (imones, o i Jusu 4,3%)| 17,4%| 34,8%| 31,9%|  10,1%| 1,4%[100,0%
skyriaus, padalinio .
darbuotojas). uzimamos
pareigos:

Total Count 3 16 30 37 12 9 107
% within Jusu 2,8%| 15,0%| 28,0%| 34,6% 11,2%| 8,4%|100,0%
uzimamos
pareigos:
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Jusu uzimamos pareigos: * 52. Analizuojama partneriu nuomone del pokyciu Crosstabulation

52. Analizuojama partneriu huomone del pokyciu

Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 2 13 12 5 6 38
pareigos. pareigos imones, o, i Jusy 0%| 5,3%| 34,2%| 31,6%|  13,2%| 15,8%|100,0%
skyriaus, padalinio :
uzimamos
pareigos:
Nevadovaujamosios Count 3 8 23 28 7 0 69
pareigos (imones, o, i Jusy 4,3%| 11,6%| 33,3%| 40,6%|  10,1%| ,0%|100,0%
skyriaus, padalinio .
darbuotojas) uzimamos
) pareigos:

Total Count 3 10 36 40 12 6 107
% within Jusu 2,8% 9,3%| 33,6%| 37,4% 11,2%| 5,6%]100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 53. Analizuojama darbuotoju nuomone del pokyciu Crosstabulation
53. Analizuojama darbuotoju nuomone del pokyciu
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |[Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 1 4 12 9 7 5 38
pareigos: gl‘?rﬁgﬁ (":g;?nsi*o % within Jusu 2,6%)| 10,5%)| 31,6%| 23,7%|  18,4%| 13,2%|100,0%
y P uzimamos
pareigos:
Nevadovaujamosios Count 3 8 26 24 7 1 69
pareigos (imones, o, i Jusy 4,3%| 11,6%| 37,7%| 34,8%|  10,1%| 1,4%|100,0%
skyriaus, padalinio .
darbuotojas). uzimamos
pareigos:

Total Count 4 12 38 33 14 6 107
% within Jusu 3,7%| 11,2%| 35,5%]| 30,8% 13,1%| 5,6%]100,0%
uzimamos
pareigos:
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Jusu uzimamos pareigos: * 54. Yra sudaromas pokycio igyvendinimo planas Crosstabulation
54. Yra sudaromas pokycio igyvendinimo planas
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |[Visada| Total

Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 4 6 9 10 9 38

pareigos: pareigos (imones, - g, i 35y 0%| 10,5%| 15,8%| 23,7%|  26,3%| 23,7%|100,0%

skyriaus, padalinio :

. uzimamos
vadovas); pareigos:
Nevadovaujamosios Count 4 2 28 19 8 8 69
pareigos (imones, - g, i 35y 5,8%| 2,9%| 40,6%| 27,5%|  11,6%| 11,6%|100,0%
skyriaus, padalinio UZIMamos
darbuotojas). pareigos:

Total Count 4 6 34 28 18 17 107
% within Jusu 3, 7% 5,6%)| 31,8%| 26,2% 16,8%| 15,9%]100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 55. Yra analizuojamas pokycio planas Crosstabulation
55. Yra analizuojamas pokycio planas
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total

Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 4 5 8 13 8 38

pareigos: pareigos (Imones, o, i Jusy 0%| 10,5%]| 13,2%| 21,1%|  34,2%| 21,1%|100,0%

skyriaus, padalinio UZimamos

vadovas); pareigos:

Nevadovaujamosios Count 3 3 27 20 9 7 69
pareigos (Imones, o, i Jusy 4,3%| 4,3%)| 39,1%| 29,0%|  13,0%| 10,1%|100,0%
skyriaus, padalinio UZIMamos

darbuotojas). pareigos:

Total Count 3 7 32 28 22 15 107
% within Jusu 2,8%| 6,5%| 29,9%]| 26,2% 20,6%| 14,0%|100,0%
uzimamos
pareigos:
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Jusu uzimamos pareigos: *56. Yra analizuojamas pokycio vykdymo procesas Crosstabulation

56. Yra analizuojamas pokycio vykdymo procesas

Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 1 6 10 12 9 38
pareigos: pareigos (imones, o, upin g5y 0%| 2,6%| 15,8%| 26,3%|  31,6%| 23,7%|100,0%
skyriaus, padalinio :
uzimamos
pareigos:
Nevadovaujamosios Count 3 4 25 21 9 7 69
pareigos (imones, o, upin Jusy 43%| 5,8%]| 36,2%| 30,4%|  13,0%| 10,1%|100,0%
skyriaus, padalinio :
darbuotojas) uzimamos
) pareigos:

Total Count 3 5 31 31 21 16 107
% within Jusu 2,8% 4,7%]| 29,0%| 29,0% 19,6%| 15,0%]100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 57. Yra analizuojama ar pokytis igyvendintas sekmingai Crosstabulation
57. Yra analizuojama ar pokytis igyvendintas
sekmingai
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 1 8 7 11 11 38
pareigos- glfrfi'g?ss ('r;g;?nsi’o % within Jusu 0%| 2,6%| 21,1%| 18,4%|  28,9%| 28,9%|100,0%
Y P uzimamos
pareigos:
Nevadovaujamosios Count 4 5 19 21 12 8 69
pareigos (imones, o, iunin Jusy 5,8%| 7,2%| 27,5%| 30,4%|  17,4%| 11,6%)|100,0%
skyriaus, padalinio :
. uzimamos
darbuotojas). o
pareigos:

Total Count 4 6 27 28 23 19 107
% within Jusu 3,7%| 5,6%]| 25,2%| 26,2% 21,5%| 17,8%]100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 58. Yra analizuojama pokycio igyvendinimo nauda Crosstabulation
58. Yra analizuojama pokycio igyvendinimo nauda
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 1 6 10 9 12 38
pareigos gsrﬁgﬁ’: ('r:g;ienﬁb % within Jusu 0%| 2,6%| 15,8%| 26,3%|  23,7%| 31,6%|100,0%
y P uzimamos
pareigos:
Nevadovaujamosios Count 4 4 19 23 13 6 69
pareigos (imones, o, i Jusy 58%| 5,8%| 27,5%| 33,3%|  18,8%| 8,7%|100,0%
skyriaus, padalinio .
darbuotojas) uzimamos
13s). pareigos:

Total Count 4 5 25 33 22 18 107
% within Jusu 3, 7% 4,7%]| 23,4%| 30,8% 20,6%| 16,8%]100,0%
uzimamos
pareigos:

95




45,00%
40,00%
35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

Pokycio Pokycio plano
igyvendinimo analizavimas
plano
sudarymas

Pokycio
vykdymo
proceso
analizavimas

Analizuojama
ar pokytis
igyvendintas
sékmingai

Pokycio

jgyvendinimo

naudos
analizavimas

H Niekada

W Kartais

Daznai

M Labai daznai

W Visada

Jusu uzimamos pareigos: * 59. Suformuojamas poreikio reikalingumas Crosstabulation

59. Suformuojamas poreikio reikalingumas

Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |[Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 1 6 10 13 8 38
pareigos: pareigos (imones, o\ uinin Jusy 0%| 2,6%| 15,8%| 26,3%|  34,2%| 21,1%|100,0%
skyriaus, padalinio :
vadovas); uzimamos
’ pareigos:
Nevadovaujamosios Count 4 3 23 19 16 4 69
pareigos (imones, o, unin sy 5,8%| 4,3%| 33,3%| 27,5%|  23,2%| 5,8%|100,0%
skyriaus, padalinio :
darbuotojas) uzimamos
) pareigos:

Total Count 4 4 29 29 29 12 107
% within Jusu 3,7% 3,7%| 27,1%| 27,1% 27,1%| 11,2%|100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 60. Yra renkama nauda apie pokyti Crosstabulation
60. Yra renkama nauda apie pokyti
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total
Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 1 6 11 9 11 38
pareigos: pareigos (imones, o\ unin Jusy 0%| 2,6%| 15,8%| 28,9%|  23,7%| 28,9%|100,0%
skyriaus, padalinio .
vadovas); uzimamos
’ pareigos:
Nevadovaujamosios Count 4 4 27 20 11 3 69
pareigos (imones, o unin Jusy 5,8%| 5,8%| 39,1%| 29,09  15,9%| 4,3%|100,0%
skyriaus, padalinio .
darbuotojas) uzimamos
) pareigos:

Total Count 4 5 33 31 20 14 107
% within Jusu 3,7%| 4,7%| 30,8%]| 29,0% 18,7%| 13,1%|100,0%
uzimamos
pareigos:
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Jusu uzimamos pareigos: * 61. Yra numatomi pokycio trukumai Crosstabulation

61. Yra numatomi pokycio trukumai

Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |[Visada| Total

Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 1 11 9 7 10 38

pareigos: pareigos (imones, - g, i 35y 0%|  2,6%| 28,9%| 23,7%|  18,4%| 26,3%|100,0%

skyriaus, padalinio UZiMamos

vadovas); pareigos:

Nevadovaujamosios Count 4 7 24 22 9 3 69
pareigos (Imones, o/ i Jusy 5,8%| 10,1%| 34,8%| 31,9%|  13,0%| 4,3%[100,0%
skyriaus, padalinio UZIMamos

darbuotojas). pareigos:

Total Count 4 8 35 31 16 13 107
% within Jusu 3,7% 7,5%| 32,7%| 29,0% 15,0%| 12,1%]100,0%
uzimamos
pareigos:

Jusu uzimamos pareigos: * 62. Yra numatomos pokycio igyvendinimo priemones Crosstabulation
62. Yra numatomos pokycio igyvendinimo priemones
Labai
0 Niekada| Kartais | Daznai| daznai |Visada| Total

Jusu uzimamos Vadovaujamosios  Count 0 1 6 6 11 14 38

pareigos: pareigos (Imones, o, i Jusy 0%| 2,6%| 15,8%| 15.8%|  28,9%| 36,8%)|100,0%

skyriaus, padalinio uZimamos

vadovas); pareigos:

Nevadovaujamosios Count 3 2 19 29 13 3 69
pareigos (imones, o, i Jusy 43%| 2,9%| 27,5%| 42,0%|  18,8%| 4,3%|100,0%
skyriaus, padalinio UZIMamos

darbuotojas). pareigos:

Total Count 3 3 25 35 24 17 107
% within Jusu 2,8% 2,8%| 23,4%| 32,7% 22,4%| 15,9%]100,0%
uzimamos
pareigos:
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40,00%
35,00%
30,00%
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20,00%
Daznai
0,
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5,00%
0,00%
Poreikio Naudos apie  Pokycio trikumy  ]Jgyvendinimo

suformulavimas

pokytj rinkimas

numatymas
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numatymas
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