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Santrauka

Nelaimingi jvykiai bei krizés vis dazniau uzklumpa organizacijas ir jy darbuotojus. Siuolaikingje
visuomenéje vis dazniau nagrinéjamas atsparumas darbuotojui ir atsparumas organizacijai.
Atsparumas leidZia jmonei klestéti ir augti, nagrinéti savo aplinkos salygas, transformuotis, kad
iSgyventy bei kurti galimybes, siekiant prisitaikyti prie pokyciy. Atsparios organizacijos laikosi
veiksmingy strateginiy plany, tiksliai apsibrézia ir nagrin¢ja savo aplinkos salygas, transformuojasi,
kad i§gyventy, vysto naujus geb¢jimus ir galimybes. Siekiant prisitaikyti prie poky¢iy ir kurti atsparig
organizacijg, iSskiriami §ie atsparumg lemiantys veiksniai: komunikacija, pasitikéjimas, abipusé
kontrolé, jsipareigojimas, pasitenkinimas. Atsparas darbuotojai, pritaikydami savo stiprybes bei
turimus iSteklius, yra pasiruosg¢ jveikti jvairius i$8tkius, didelius reikalavimus, poky¢ius ir tinkamai
reaguoti | susiklosCiusias situacijas darbo aplinkoje. Kuriant zmogiskaji bei socialinj kapitala, svarbu
ugdyti ir darbuotojy atsparuma, kurj lemia ZIV praktikos: darbuotojy veiklos vertinimas, darbuotojy
mokymai, karjeros valdymas, atlygio politika, darbo ir asmeninio gyvenimo balansas, darbuotojy
sauga ir sveikata. Taigi iskyla klausimas, kokie veiksniai lemia organizacijy ir darbuotojy atsparuma?

Tyrimo tikslas: atskleisti veiksnius, lemianc¢ius organizacijy ir darbuotojy atsparuma.

Tyrimo uZdaviniai:

1. pateikti organizacijy ir darbuotojy atsparumo sampratas ir ypatumus;

2. identifikuoti organizacijy ir darbuotojy atsparuma lemiancius veiksnius;

3. parengti organizacijy ir darbuotojy atsparumg lemianciy veiksniy tyrimo metodika;

4. iStyrus organizacijy ir darbuotojy atsparumg lemiancius veiksnius, pateikti rekomendacijas,
didinancias organizacijy ir darbuotojy atsparuma.

Tyrimo metu analizuojamas organizacijy atsparumas, organizacijy atsparumg lemiantys veiksniai,
darbuotojy atsparumas ir darbuotojy atsparumg lemiantys veiksniai. Taikant kiekybinj tyrimg buvo
apklausta 388 respondenty, kuriy didziausig dalj sudaré moterys, dauguma dalyvavo X kartos atstovy,
daugiausiai respondenty turi aukStgj; iSsilavinimg, dirba didmeninés ir maZmeninés prekybos
industrijoje, didelés apimties organizacijoje, nevadovaujanciose pareigose, jy darbo stazas siekia 1-3
m. ir jy vidutines ménesio pajamas sudaro didesnés nei vidutinis darbo uzmokestis Lietuvoje. Gauti
tyrimo rezultatai atskleidé, jog komunikacija, pasitikéjimas ir pasitenkinimas turi didziausig rysj
organizacijy atsparumui. Darbuotojy atsparumui didziausig jtakg turéjo darbuotojy veiklos
vertinimas, darbo ir asmeninio gyvenimo balansas, darbuotojy sauga ir sveikata.
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Summary

Organizations and employees are increasingly faced with various challenges, unfortunate events, and
crises. Resilience allows an organization to thrive and grow, examine its environmental conditions,
transform to survive, and create opportunities to adapt to change. Resilient organizations follow
effective strategic plans, accurately define and examine their environmental conditions, transform to
survive, and develop new capabilities and competencies. In order to adapt to changes and create a
resilient organization, the following factors determining resilience are communication, trust, mutual
control, commitment, satisfaction. Resilient employees, adapting their strengths and available
resources, are ready to overcome various challenges, great demands, changes and respond
appropriately to situations in the work environment. When creating human and social capital, it is
important to develop employee resilience, which is determined by HR practices: employee
performance evaluation, employee training, career management, reward policy, work-life balance,
employee safety and health. What factors determine the resilience of organizations and employees?

The purpose of the study: to reveal the factors that determine the resilience of organizations and
employees.

Research tasks:

1. present the concepts and characteristics of the resilience of organizations and employees;

2. identify the factors determining the resilience of organizations and employees;

3. prepare a methodology for the study of factors determining the resilience of organizations and
employees;

4. provide recommendations that increase the resilience of organizations and employees.

The research analyses the resilience of organizations, the factors that determine the resilience of
organizations, the resilience of employees and the factors that determine the resilience of employees.
In the quantitative research, 388 respondents were interviewed, the majority were women, most of
them were representatives of the X generation, have a higher education, work in the wholesale and
retail trade industry, in a large-scale organization, in non-management positions, their work
experience is 1-3 years and their average monthly income is higher than the average salary in
Lithuania. The results of the study show that communication, trust and satisfaction have the greatest
relationship with organizational resilience. Employee performance evaluation, work-life balance, and
employee safety and health had the greatest impact on employee resilience.
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Savoku Zodynas

Organizacijy atsparumas — tai sistema, gebanti sumazinti pazeidziamuma, keistis, prisitaikyti prie
salygy ir atsigauti po sunkiy jvykiy (Kim, 2020, Duchek, 2020, Rodriguez-Sanchez, Guinot, Chiva,
ir Lopez-Cabrales,, 2021, Williams ir kt. 2017).

Darbuotojy atsparumas — tai geb¢jimas bei savybé, kurie leidzia individams prisitaikyti prie
sudétingy situacijy, kurias jie patiria (Hartmann, Weiss, Newman, ir Hoegl, 2020, Fisher, Ragsdale,
ir Fisher, 2019, Block, 1980).

Organizacijy atsparumg lemiantys veiksniai:

komunikacija laikoma efektyviausiu budu bendrauti su savo darbuotojais ir apima organizacijy
norg jsiklausyti, reaguoti | darbuotojy riipesCius, siekiant uzmegzti pokalbj bei skatinti
organizacijy ir jos darbuotojy tarpusavio supratimg, kurti atvirus, abipusiSkumu, grjZztamuoju
ry$iu, informacijos tinkamumu, tinkly kiirimu, tolerancija grindziamus santykius bei darbuotojy
igalinimas dalyvauti jvairiy sprendimy priémime (Lee, Kim, 2020);

pasitikéjimas — atvirumu paremti santykiai, siekiant padéti organizacijoms sumazinti vidinés kriziy
komunikacijos neatitikimus bei sustiprinti jy potencialg valdyti krize, taip pat palengvina
komunikacija ir puoseléja kokybiskus santykius (Kim 2021; Falkheimer, Heide, 2015);

kontrolé — galios santykiai, paremti skirtingy pusiy nutarta teiséta galia daryti jtakg viena Kkitai.
Kontrolés abipusiskumas pabrézia darbuotojo kontrolés galig, bendraujant su organizacija (Kim,
2021; Duchek, 2020);

jsipareigojimas — laikomas emociniu prisiriS$imu, kai darbuotojai sutapatina save su
organizacijomis, kuriose efektyviai dirba, dalyvauja jy veiklose, tvirtai jomis tiki, laikosi jy iskelty
tiksly, teigiamai vertina vertybes, nori déti visas pastangas, siekdami islikti organizacijy dalimi
(Kim, 2021, Rahi, 2019, Hanaysha, 2016);

pasitenkinimas darbu leidzia pagerinti organizacijy veiklg bei lemia sékmingus verslo rezultatus.
Pasitenking darbuotojai, kuriy emociné busena laikoma teigiama, gali sumazinti ketinimg mesti
darba, jiems lengviau susidoroti su is$stkiais bei tuo paciu leidziama jgyti igiidziy, padedanciy
jveikti sunkumus (Beuren, Santos ir Theiss, 2022; Blaique, Ismail ir Aldabbas, 2022; Kim, 2021).

Darbuotojy atsparuma lemiantys veiksniai:

darbuotojy veiklos vertinimas apima sistema, siekiant veiksmingai jvertinti darbuotojy vykdoma
veikla (Lu, Zhang, Yang ir Wang, 2022, Tabassum, Shafique, Konstantopoulou, Arslan, 2019);
darbuotojy mokymai apima procesa, suteikiantj istekliy, galimybes tobuléti bei padeda ugdyti
darbuotojy isradinguma (Lu ir kt., 2022, Rodriguez-Sanchez ir kt., 2021);

atlygio politika — finansiné ir nefinansiné nauda, kurig gauna darbuotojai uz efektyviai
panaudojamus geb¢jimus, siekiant pritraukti, iSlaikyti ir motyvuoti savo darbuotojus (Lu ir kt.,
2022, Tang ir kt., 2018);

darbo ir asmeninio gyvenimo balansas apima programas, kurios leidzia darbuotojams suderinti
darbg ir asmeninio gyvenimo poreikius (Lu ir kt., 2022, Rodriguez-Sanchez ir kt., 2021);
darbuotojy sauga ir sveikata — darbuotojy saugos ir sveikatos standarty bei gery salygy

v —

2018);
karjeros valdymas — tai sistema, kuri padeda darbuotojams siekti paaukstinimo, lengviau
prisitaikyti prie karjeros ir geriau orientuotis nepastoviose darbo situacijose (Baruch, 2003).



Ivadas

Temos aktualumas. Nenuspéjamame verslo kontekste atsparumo ugdymas yra labai svarbus, nes jis
leidzia suprasti kritines situacijas ir j jas tinkamai reaguoti (Rodriguez-Sanchez ir kt., 2021, Kantur,
Iseri-Say, 2012, Lengnick-Hall, Beck, ir Lengnick-Hall, 2011). Siuolaikingje visuomenéje vis
dazniau nagrinéjamas atsparumas darbuotojui kaip individualiam asmeniui ir atsparumas
organizacijai kaip juridiniam vienetui. Kalbant apie zmoniy atsparuma nelaiméms, tai net 50-60 proc.
Zmoniy patiria nes¢ékmingy jvykiy, taciau tik 5-10 proc. i§ jy geba islikti atspariais Siose situacijose
(Revelant, Cherney, 2020). Zmonés turi mokytis ugdyti asmeninj atsparuma, kuris apima vidiniy
stiprybiy ir iSoriniy istekliy derinj, o tai laikoma sudétingu ir individualiu procesu (Hurley, 2020).
Atsparumas laikomas svarbiu tiek darbuotojui, tiek ir paciai organizacijai, nes tai Zzmonéms suteikia
emociniy jégy, kovojant su sunkumais ir vidinémis traumomis, bei atspariis zmonés, pritaikydami
iSgyventi, reaguoti j susiklos¢iusias nesékmes ar nepalankias situacijas darbo aplinkoje. Atsparumas
leidzia jmonéms klestéti ir augti, o darbuotojams lengviau prisitaikyti nuolat kintancioje ir
grésmingoje aplinkoje, lengviau valdyti stresg, didinti jsitraukima, produktyvuma ir tapti pripazintais
poky¢iy metu (Rodriguez-Sanchez ir kt., 2021, Lengnick-Hall ir kt., 2011). Organizacijy atsparumas
yra laikomas viena i§ svarbiausiy sistemy organizacijose, kurioms budingas sékmingas jos vystymas
Siandieniniame pasaulyje. Atsparios organizacijos laikosi veiksmingy strateginiy pozicijy, tiksliai
apsibrézia ir nagrin¢ja savo aplinkos salygas, transformuojasi, kad i§gyventy, vysto naujus geb¢jimus
ir kuria galimybes, sickdamos prisitaikyti prie poky¢iy (Rodriguez-Sanchez ir kt., 2021). Darbuotojy
atsparumas — tai gebéjimas bei savybé, kurie leidZia individams prisitaikyti prie kritiniy situacijy.
Svarbu iSskirti, kad atsparumas leidZia prisitaikyti prie pokyCiy ir tobuléti, o tai reikia ugdyti,
atsizvelgiant j veiksnius, didinancius organizacijy ir darbuotojy atsparumg. Mokslinéje literatiiroje
(Lu ir kt., 2022, Kim, 2021, Rodriguez-Sanchez ir kt., 2021, Lee, Kim, 2020, Tabassum ir kt., 2019,
Tang ir kt., 2018, Carmeli, Friedman ir Tishler, 2013) néra vieningos nuomonés dél to, kokie veiksniai
gali lemti did¢jant] atsparuma, pavyzdZziui: galimybe prisideéti ir jsitraukti prie bendry organizacijos
komunikacija, saugumas darbo vietoje. Nesant konsensuso dél veiksniy, svarbu nagrinéti kaip
atsparumas gali biiti didinamas.

Tyrimo problema — kokie veiksniai lemia organizacijy ir darbuotojy atsparuma?
Tyrimo objektas: veiksniai, lemiantys organizacijy ir darbuotojy atsparuma.
Tyrimo tikslas: atskleisti veiksnius, lemiancius organizacijy ir darbuotojy atsparuma.

Tyrimo uzdaviniai:

1. pateikti organizacijy ir darbuotojy atsparumo sampratas ir ypatumus;

2. identifikuoti organizacijy ir darbuotojy atsparuma lemiancius veiksnius;

3. parengti organizacijy ir darbuotojy atsparuma lemianciy veiksniy tyrimo metodika;

4. iStyrus organizacijy ir darbuotojy atsparuma lemiancius veiksnius, pateikti rekomendacijas,
didinancias organizacijy ir darbuotojy atsparuma.

Tyrimy metodai: mokslinés literatiiros analiz¢, empirinis kiekybinis duomeny rinkimas, apklausa
internetu ir statistiniy duomeny analizé.
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Tyrimo struktira: tyrimo projekta sudaro 77 psl. (be priedy), projekte pateikta 26 lenteles, 11
paveiksly ir 13 priedy, panaudoti 121 literatiros ir 10 informacijos Saltiniy. Magistro baigiamajj
projekta sudaro jvadas, lenteliy ir paveiksly sarasas, santrauka lietuviy ir angly kalbomis, 4 skyrial.
Pirmame skyriuje aptariama organizacijy ir darbuotojy atsparumg lemianciy veiksniy problemos
analizé. Antrame skyriuje pateikiami teoriniai sprendimai, apimantys organizacijy ir darbuotojy
sampratg, atsparumo naudg organizacijoms ir darbuotojams bei iSskiriami veiksniai, lemiantys
organizacijy ir darbuotojy atsparumg. Taip pat sudaromas organizacijy ir darbuotojy atsparumg
lemianciy veiksniy teorinis modelis. Tre¢iame skyriuje aptariama tyrimo metodologija, kuri apima
tyrimo instrumento konstravima, tyrimo imtj ir respondenty parinkimg, anketos validuma ir tyrimo
etikg. Ketvirtame skyriuje pateikiami empirinio tyrimo rezultatai, apimantys respondenty
demografines charakteristikas, organizacijy ir darbuotojy atsparumg bei juos lemianciy veiksniy
aprasomaja analize, raiska pagal demografines charakteristikas, organizacijy ir darbuotojy atsparuma
lemian¢iy veiksniy koreliacing ir regresing analizes, tyrimo diskusija. Projekto pabaigoje yra
pateikiamos iSvados ir rekomendacijos, literattiros ir informacijos $altiniai bei priedai.
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1. Organizacijy ir darbuotojy atsparumg lemianc¢iy veiksniy problemos analizé

Siuolaikiniame pasaulyje verslo aplinka tampa vis sudétingesné ir yra laikoma itin nepastovia.
Globalizuojant verslo veiklg pasaulinio masto nelaimingi jvykiai ir krizés nuolat daré jtaka
organizacijy plétrai (Chen, Xie ir Liu, 2021). Autoriai Siuos jvykius i$skiria j dvi grupes: ,,juodosios
gulbes* — kai tikimybé maza, taciau jauciamas didelis poveikis ir ,,pilkieji raganosiai* — kai tikimybe
ir krizés poveikis yra stipris. Didziausius i$§tikius organizacijy iSlikimui ir vystymuisi turéjo jtakos
visg pasaulj sukréte jvykiai kaip Rugséjo 11 d. teroristiniai iSpuoliai, 2008 m. finansy krizé, 2011 m.
cunamis Japonijoje, 2013 m. Ebolos virusas Afrikoje, 2020 m. COVID-19 pandemija. Sie jvykiai
paskatino organizacijas analizuoti ir matyti, kaip jos gali priimti susiklosé¢iusig aplinka, kaip valdyti
rizika, atsilaikyti, kokius sprendimus turi priimti ir kaip vystytis bei islikti atspariomis nelaimiy ir
kriziy atvejais, kilusiais buisimoje ateityje.

Siuo metu visame pasaulyje vis dazniau nagrinéjamas atsparumas darbuotojui kaip individualiam
asmeniui ir atsparumas organizacijai kaip juridiniam vienetui. Atsparumas yra apibtudinamas kaip
teigiamas prisitaikymas dideliy, skirtingy formy nesékmiy kontekste. Visgi, pabréziama, kad
atsparumas apima dideles nelaimes, o tai daro reikSmingg jtaka ir kelia pavojy organizacijy,
darbuotojy, komandy funkcionavimui (Hoegl, Hartmann, 2021). Vieniems problemos sunkumas gali
buti tikra katastrofa, kitiems — tik smulkus veiklos sutrikimas, ta¢iau viskas priklauso nuo jo
svarbumo jvertinimo, atsizvelgiant kokios yra ar buvo taikomos atsargumo priemonés. Autoriy
nuomone (Hoegl, Hartmann, 2021), iskile sunkumai padeda geriau suprasti dél jvairiy veiksniy
kilusias nelaimes, tokias kaip stresas, neatsakingai priimti sprendimai, nuosmukiai, neriipestingas
rizikos valdymas ir kiti, bei parengti atsakg joms, iSkeliant svarbiausig atsparumo proceso klausimag
— kaip reikia elgtis toliau? Taigi, svarbiausiu klausimu laikoma ne tai, kaip reikéty iSvengti nes¢kmeés,
ne tai kaip priimti rizika, o ka daryti iSkilus nelaimei. PavyzdZiui, darbuotojy nes¢kmeés, siekiant
karjeros, komandy nesé¢kmés, sustabdzius stamby darbo projekta dél nenumatyty organizacijos
vadovy strategijos pakeitimy, organizacijos nes¢kmes dél neaplaidziy sprendimy.

Organizacijy ir darbuotojy atsparumas itin rySkus COVID-19 pandemijos kontekste. Remiantis
naujuoju ,,Aon* tyrimu (2020), atspartis darbuotojai yra dvigubai daugiau motyvuoti, produktyvesni,
atsparumas daro teigiamg jtaka jy susikaupimui, entuziazmui ir energijos lygiui. 86% darbuotojy
dalis, kuri laikoma atspariais, teigia esantys labai motyvuoti ir tik 44 % neatspariy teigia esantys labai
motyvuoti. Tyrime taip pat nurodyta, kad tik 30% darbuotojy yra atsparts, o tai rodo organizacijy
trapumg. 2020 metais atliktame Pasauliniame darbo vietos tyrime (angl. Global Workplace Study)
nagrin¢jamas organizacijy ir darbuotojy atsparumas bei jsitraukimas 25-iose pasaulio Salyse, i§ kuriy
kiekvienos jy buvo apklausta daugiau nei po 1 000 respondenty — i§ viso daugiau nei 26 000
respondenty. Tyrimo metu siekiama padeéti lyderiams labiau jsitraukti ir i8likti atspariais, nepaisant
nerimg kelian¢iy COVID-19 pandemijos sukrétusiy jvykiy, bei nustatyti budus kaip lyderiai gali
ugdyti savo darbuotojy jsitraukimg ir atsparumg. Tyrimo metu buvo matuojamai 10 veiksniy bei
nustatyta, kad atspartis darbuotojai demonstruoja savarankiSkuma, jauciasi psichologiskai saugis ir
pasitiki savo lyderiy geb¢jimais. Darbuotojai, kurie atspariis nebuvo, tyrime laikomi lengvai
pazeidziamais. Gauti rezultatai rodo, kad tik 5 % atspariy darbuotojy yra maziau jsitrauke i darbg ir
tik 10 % pilnai jsitrauke. Net 80 % darbuotojy yra laikomi paZeidZiamais — maZiau atspariais ir
jsitraukusiais darbui bei tik 5 % neatspariis darbuotojai yra jsitrauke j darbg. Tyrimo metu nagrinéjami
tokie veiksniai kaip pasitikéjimas, komandiskumas, virtualus darbas bei darbas biure, darbuotojy
i8dirbto laikotarpio jmonéje santykis. Pasaulinio darbo vietos tyrimo rezultatai (2020) nurodo, kad
stipriausiu atsparumo ir jsitraukimo varikliu laikomas pasitikéjimas. Darbuotojai, kurie pasitiki savo
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komandos vadovu yra 14 karty labiau jsitrauke. Tie, kurie pasitiki ne tik savo komandos vadovu,
taciau ir kitais vadovais bei kolegomis yra 42 kartus labiau atspariis. Kitas veiksnys — buvimas
komandos dalimi, jy parama. Respondentali, kurie laiko save komandos nariais, buvo 2,6 karto labiau
jsitrauke ir 2,7 karto labiau atsparesni nei tie, kurie nepriskyré savgs komandos dalimi. Tyrime
analizuojamas ir darbo vietos ir darbo laiko lankstumas — darbuotojai, kurie dirba virtualiai yra
laikomi labiau jsitraukusiais ir atsparesniais negu tie, kurie fiziSkai dirba biure. Tyrimas, kuris buvo
atliktas pries pandemijg teigée, jog labiausiai jsitrauke zmonés dirba keturias dienas per savaite 1§ namy
ir vieng dieng per savaite dirbo biure. Prasidéjus COVID-19 pandemijai, 18 % virtualiai dirbanciy
darbuotojy laikomi atspariais, kai prie§ pandemijg atspariais laitkomi 9 % biuro darbuotojy. Tyrimas
parodé, jog zmonés yra linke bijoti nezinomybés, o ne poky¢iy — darbuotojai, kurie per COVID-19
laikotarpj tur¢jo 5 arba daugiau pasikeitimy darbe buvo 13 karty labiau atspartis. Pasauliné pandemija
paneigé ankstesnj pozilrj apie darbuotojy atsparuma. Prie§ pandemija atspariais darbuotojais laikomi
tie, kurie organizacijoje dirbo maziau nei vienerius metus (medaus meénesio efektas). Dabar tyrimo
rezultatai nurodo, kad darbuotojai, dirbantys maziau nei metus, yra maziau atsparesni, o darbuotojai,
kurie per pandemija pradéjo naujg darbg yra dar maziau atsparis.

Nagrinéjant organizacijy atsparuma, svarbu iSskirti, jog organizacijos, sugebancios priimti nauja
informacijg, apmastyti ir analizuoti patirtj ir pokycius, lengviau susidoroja su kilusiais sunkumais ir
prie jy prisitaiko. Organizacijoms svarbu puoseléti atviros sistemos kultira mokymo procese ir
adaptacijoje bei praktikuoti aktyvy organizacijos atsparumg (Orth, Schuldis, 2021). Todél
Organizacijy atsparumo vertinimas ir gerinimas yra esminiai faktoriai, kuriant bendruomeng,
pasirengusig susidoroti su trikdziais ateityje. Rahi (2019) atliktame tyrime i§skyré dvi organizacinio
atsparumo dimensijas: sgmoningumg ir geb&jima prisitaikyti. Sgmoningumas uZztikrina sékminga
organizacijy prisitaikyma, efektyvuma, atsakomybés aiSkuma, priimant inovacijas ir yra svarbus
vertinant organizacijos aplinkos pokycCius Siuo metu bei ateityje, siekiant suvaldyti sukretancius
Ivykius. IS kitos pusés, darbuotojy jsitraukimas, lyderyste, prieiga prie informacijos, sprendimy
priémimas ir organizaciniai gebéjimai yra rodikliai, kuriantys atsparig organizacija.

Hoegl’as ir Hartmann (2021) atsparumo pavyzdziu pateikia automobiliy pramonés atvejj 2015 m.,
kai ,,Volkswagen* automobiliy koncerno neatsakingai priimtas sprendimas sukélé tarSos skandala
visame pasaulyje. Organizacija naudojo specialia programine jranga, kuri emisijy testy metu
sumazindavo automobiliy iSskiriamg tarSa, taciau klastojami duomenys parode, kad tarSos lygis kaip
tik stipriai virsijo leistinas normas, o tai sukélé itin rimty problemy visai organizacijai. Nepaisant §io
Ivykio, ijmoné nusimate, kg Siuo atveju reikia daryti: kaip samoningai priimti klaida, atlyginti Zalg —
atsakomybeés aiskumas, kaip ilaikyti savo reputacija — prisitaikymas. Siuo metu ,,Volkswagen*
automobiliy koncernas stipriai i§siplété ir apima dar didesn¢ automobiliy pramonés dalj nei buvo iki
kilusio skandalo.

Norint imtis iniciatyvaus budo valdyti Kilusius trikdzius, reikia nuodugniai suvokti tiek vidinius, tiek
iSorinius daromos jtakos veiksnius. TOks aplinkos poky¢iy ar nepastovumo atpazinimas jgalina
organizacija geriau pritaikyti savo veiklg ir sumazinti kilusiy trikdziy poveikj (Burnard, Bhamra ir
Tsinopoulos, 2018). ISsamus suvokimas apie operacijas, strukttira, turimus iSteklius leidzia
organizacijos vadovams atpazinti organizacinius gebéjimus bei jvertinti galimg sutrikimo poveik].
Remiantis §iuo supratimu, vadovai gali balansuoti kriziy valdymo plano jgyvendinima su gebéjimu
greitai paskirstyti isteklius. Jvairts trikdziai kuria sudétingg aplinka sprendimams priimti bei apriboja
vadovo galimybes nustatyti ilgalaikj Siy sprendimy poveikj. Autoriai pabrézia koregavimg kaip
organizaciniy funkcijy pasikeitimg dél sutrikimo ir atsaka, kuris laikomas $io sutrikimo poveikio
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mazinimu. Sprendimy priémimas po sutrikimo yra dviprasmiSkas, jam biidinga rizika ir netikrumas.
Elementai, kurie sudaro sékmingg sprendima, daznai yra neaiskis ir priklauso nuo situacijos. Taigi,
autoriai pateikia atliktu tyrimu pagrjsta sistema, kuri paaiskina, kaip organizacijos turéty jtraukti
vieng 1§ keturiy skirtingy biidy: iSradinguma, didelg rizika, situacijg paremta procesu, kad sukurty
atsparuma, priklausoma nuo jy orientacijos j prisitaikymga ir pasirengimg. NoOrs i§ tyrimo rezultato
matyti, kad didelé rizika néra palanki, o j atsparuma orientuotg konfigiiracijg yra geriausia ugdyti, Sio
tyrimo iSvados rodo, kad néra vienos geriausios konfigiiracijos, tinkancios kiekvienai kontekstinei
situacijai. Atsakymas priklauso nuo to, kiek organizacija yra pasirengusi: rengdama i$samius kriziy
valdymo planus ji gali prisitaikyti arba yra linkusi greitai perskirstyti isteklius jvykus tam tikram
trikdziui.

Nagrin¢jant organizacijy atsparumg COVID-19 pandemijos kontekste nurodoma, kad staigus
visuomenés sveikatos protriikis stipriai paveiké daugelio organizacijy visame pasaulyje veiklg bei
sumazino jy pajamas. Organizacijos, ieSkodamos buidy kaip jveikti pandemijos sukeltas pasekmes,
vykdé drastiskus darbo procediry pakeitimus, mazino darbuotojy etaty skaiciy, jy atlyginimus,
iSmokas, taip pat ir darbuotojy motyvacija darbui, jsitraukimg, organizacing paramg. Organizacijos
prarado itin stiprius talentus ir dél kilusiy ligos komplikacijy. Organizacinio atsparumo atliktame
tyrime iSskirta, kad organizacinis mokymasis yra vienas vertingiausiy veiksniy, kurj organizacijos
turi naudoti, siekiant stiprinti darbuotojy jsitraukimg ir atsparumg itin sunkiais ir neramiais laikais,
pavyzdziui, pandemijos metu (Blaique ir kt., 2022). Autoriy nuomone, organizacijoms
rekomenduojama kurti progresyvia mokymosi kultiira, kuri pagrjsta nuolatinio mokymosi
galimybémis — mokymai individualiai ir komandoje, transformacine lyderyste. Taip pat pasitelkus
apklausy formas bei individualius pokalbius palaikyti atvirg santykj su visais organizacijos
darbuotojais, siekiant dalintis informacija ir suteikti konstruktyvy griztamajj rysj, kuris laikomas
stipria organizacinés kultiiros mokymosi dalimi.

Pasaulinis McKinsey tyrimas patvirtina, kad pandemijos metas paskatino organizacijas atrasti naujus
bei patobulinti anks¢iau naudojamus darbo budus, didinancius organizacijy atsparuma, kurie gali
trukti daug ilgiau nei tik pandemijos metu — visg organizacijos gyvavimo laikotarpj (Huber, Lund ir
Spielmann, 2021). Prie§ pasauling pandemija, 2019 metais atliktame tyrime rezultatai parodé kaip
stipriai pandemija uzklupo organizacijas: tik maziau nei pusé vadovy sutiko, kad organizacijos
atsparumas tuo metu buvo laikomas kaip pagrindinis-einamasis klausimas jy organizacijoje, 0 tik

VW —

TV —

organizacija néra pasiruoSusi tai suvaldyti. Pandemija pakeit¢ organizacijy vadovy nuomong |
atsparumo svarbg — jgyvendinant naujus procesus, darbo lankstumo struktiiras pagerino jy
bendradarbiavima, skatino inovacijy augimg. Respondentai, lygindami 2019 metais atlikta apklausg
ir po pandemijos laikotarpj teigia, kad Siandien jy pagrindiniuose-einamuosiuose klausimuose yra
jtraukiami papildomi, su organizacijy atsparumu susij¢ klausimai, tokie kaip organizacijos kulttros,
tiksly, visuomenés tendencijy, darbo krivio klausimai, siekiant skirti daugiau démesio j nuolatinius
poky¢ius, kasdienybés nestabiluma, susiduriant su kriziy atvejais ateityje.

Atsparumas laikomas svarbiu ne tik organizacijai, bet ir paciam darbuotojui, nes tai jam suteikia
emociniy jégy, kovojant su sunkumais ir vidinémis traumomis, be to, atspartis zmonés, pritaikydami
iSgyventi ir reaguoti j susiklos¢iusias nes¢kmes ar nepalankias situacijas darbe. Zmonés $iais
neramiais laikais susiduria su jvairiomis hegandomis, kurios yra jvardijamos kaip asmeninés krizés,
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tokios kaip liga, artimo zmogaus netektis, prievarta, patycios, darbo / darbuotojy praradimas ar
finansinis nestabilumas. [vairiuose Saltiniuose yra nagrinéjami tragiski jvykiai, tokie kaip teroristiniai
iSpuoliai, pasaulinés masinés zudynés, stichinés nelaimés, COVID-19 pandemija, taciau didelg
asmeniniy kriziy situacijg lemia jvykiai darbo aplinkoje (Hurley, 2020). Zmonés turi mokytis ugdyti
asmenin] atsparuma, kuris apima vidiniy stiprybiy ir iSoriniy iStekliy derinj, 0 tai laitkoma sudétingu
ir individualiu procesu, kurio svarbiausiais principais laikomas dékingumas, gailestingumas,
pripazinimas, prasmé ir atleidimas. Tyrimy, nagrinéjanciy atsparumg, duomenimis yra nurodoma,
kad tam tikri apsauginiai iStekliai atlieka svarby vaidmenj individo gebéjimui susidoroti su stresiniais
veiksniais bei tai padeda juos jveikti (Revelant, Cherney, 2020). Zmoniy atsparumas nelaiméms yra
gana jprastas: 50—60 procenty JAV darbuotojy patiria nesékmingy jvykiy ir tik 5-10 proc. i$ Siy
zmoniy geba islikti atspariais $iose situacijose. Tyrime pabréziama, kad darbuotojy atsparumg
stiprina socialiné parama, gebéjimas prisitaikyti ir panaudoti savo vidines stiprybes. Tyrimai taip pat
patvirtina fakta, jog atsparumas daro didel¢ jtaka darbuotojo sveikatos pozymiams. Landau (2019)
tyrimas parode, kad fizinis atsparumas gali sumazinti neigiamg streso veiksniy poveiki imuninei
sistemai: mazas atsparumas yra susij¢s su ligos paiiméjimu, o didelis atsparumas — Su geresne
gyvenimo kokybe. Seitzer (2019) atlikusi atsparumo kaip apsauginio veiksnio analize teigia, jog tai
gelbéja nuo psichologinio streso nepalankiose situacijose, susijusiose su netektimis ar traumomis.
Psichologinis atsparumas reiskia protinj tvirtuma, susidorojant su iSSiikiais ir negandomis, taigi
atsparumas gali padéti valdyti streso lygj, depresijos simptomus ir darbuotojy perdegima. Pavyzdziui,
didelis stresas ir nerimas skatina dermatologinius sutrikimus (Chang, 2020). Taigi, didelis streso lygis
gali sukelti odos ligas, tokias kaip zvyneliné ir egzema. Atlikus detalig analiz¢ atsparumas buvo
pripazintas kaip apsauginé priemoné nuo emocinio i§sekimo (Delgado ir kt., 2017).

Lamb’o ir Cogan’o (2016) tyrime nustatyta, kad atsparumas tarpininkauja tarp psichologinés paramos
ir veiklos rezultaty. Atsparumo poveikiui biidingas jsitraukimas, tarpusavio parama, kovojant su
darbe kilusiomis stresinémis situacijomis, taip pat darbo ir asmeninio gyvenimo balansas. Didelés
jtampos darbo aplinka turi neigiamg poveikj visiems darbo rezultatams (Shatte, Perlman, Smith ir
tokiems kaip sveikatos problemos ir stresas darbe. Taip pat, atsparumas darbe veikia ir kaip neigiamy
pasekmiy apsauginis faktorius: vyraujant stresui, perdegimui, miego sutrikimams, nepasitenkinimu
darbu, padidéjus depresijos tikimybei, sumazejus darbo produktyvumui, norui neatvykti j darbg ar
mesti jj, atsparumas turi didesnj apsauginj poveikj. Autoriai nurodo, kad esant mazesnei jtampai
darbe, atsparumas labiau apsaugo nuo streso, perdegimo ir miego problemy, o patiriant didesne
jtampg — nuo depresijos rizikos, darbo vengimo ir sumazéjusio produktyvumo. Organizacijos turi
ugdyti darbuotojy atsparuma, siekdamos jgyti konkurencinj pranasumg, 0 autoriai tai prilygina
tyrime nagrin¢jamais atvejais buvo patvirtinta, kad asmeny, turinciy aukStesnius atsparumo balus,
darbo rezultatai yra palankesni, neatsizvelgiant j darbo aplinka. Tyrime nustatyta, kad didesnis
atsparumo lygis turi teigiamg poveikj darbuotojo streso suvokimui, psichologiniam atsakui j stresg ir
su darbu susijusiam elgesiui, nepaisant sudétingos aplinkos. Susidire su ypac sudétinga darbo
aplinka, aukstesnio atsparumo darbuotojai gali iSvengti neatvykimo j darbg ir baiti produktyvesni nei
Zemo atsparumo darbuotojai.

Kitame tyrime (Martin, Barnard, 2013) atskleidziamas motery atsparumas darbo vietoje, susiduriant
su ly¢iy diskriminavimu. Moterys, siekdamos jveikti klititis darbe, dazniau pasitikéjo vyriSkomis
savybémis, mentoryste ir vidiniais motyvaciniais veiksniais. Rodriguez-Sanchez ir kity tyréjy (2021)
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atliktame tyrime teigiama, jog darbuotojy atsparumo veiksniai turi daug teigiamy pasekmiy darbo
vietoje. Autoriai pabrézia, kad palanki darbuotojo darbo aplinka yra pagrjsta atsakinga, etiska ir
tausojancia zmogiskyjy istekliy valdymo praktika, apimancia jmoniy socialing atsakomybe uz pacius
darbuotojus, o tai didina ir organizacijos atsparumg. Tyrime yra analizuojama, kad zmogiskyjy
istekliy jmoniy praktika, teikianti pagalba darbuotojams, tokia kaip darbuotojo vidinio saugumo
jausmas, darbo sauga, pelno pasidalijimas, darbuotojy jsitraukimas j jmonés veikla, dalyvavimas,
priimant sprendimus, sgziningas ir nesaliSkas elgesys su darbuotojais yra veiksmingas biidas, siekiant
padidinti darbuotojy iSteklius ir gebéjimus bei taip ugdo Vvisos organizacijos atsparuma. Autoriai
pabreézia, jog jy atlikto tyrimo rezultatai atitinka ir ankstesnius mokslininky tyrimus, kurie patvirtina
fakta, kad organizacijos, kuriose ugdomas tarpusavio pasitikéjimas, saZiningumas ir savigarba islicka
stipresnémis ir yra apsaugotos nuo zlugimo. Imonés, tapusios atspariomis, yra linkusios skatinti
naujas galimybes, pavyzdziui, abipusj prisitaikyma, kiirybiniy sprendimy priémimg ir daug lengviau
iSvengia kilusiy chaotisky situacijy darbo aplinkoje. Tokio pozitrio laikosi ir Voegtlin’as ir
Greenwood’as (2016), kurie atliko jmoniy socialiniy atsakomybiy ir zmogiskyjy istekliy valdymo
ry$iy meta-analize. Jos metu mokslininkai apzvelgé 150 straipsniy bei apibendrino, jog socialiniy
atsakomybiy ir Zmogiskyjy istekliy valdymo sistemy praktikos teigiamai veikia darbuotojy elges;j.
Darbuotojai suvokia jmonés jiems kuriamg indélj, tvirtus jsipareigojimus laikytis darbo praktikos,
darbo etikos ir pagarbos kiekvieno individo teiséms — tai didina atsparumga tiek darbuotojams, tiek
pacioms organizacijoms.

»Aon® atliko ir dar vieng tyrimg, kuriame nagrinéjo darbdaviy ir darbuotojy atsparumg pasaulinés
COVID-19 pandemijos kontekste (Smith, 2020). Tyrime atsparumas darbo vietoje yra apibréziamas
kaip Zmoniy geb¢jimas prisitaikyti prie nepalankiy situacijy, valdyti stresg ir i§laikyti motyvacija, o
organizacijos, kurios yra laikomos atspariomis, gali geriau valdyti savo poky¢ius. Jmoné atliko
apklausg penkiose Europos Salyse: Jungtin¢je Karalystéje, Pranciizijoje, Italijoje, Nyderlanduose ir
Ispanijoje, i$ kuriy tik 30 % darbuotojy yra atspariis. Darbuotojy, kuriy atsparumas prastas — 55 %
dalis i§ jy yra maziau jsitrauke i darbg ir 42 % maziau linke iSlikti jmonéje. Autoriai teigia, jog
darbdaviams, priémus visapus¢ paramos programag, apimancig fizinius, socialinius, emocinius,
finansinius ir profesinius darbuotojo poreikius, atsparumo lygis organizacijoje gali padidéti net tris
kartus. Tyrime taip pat teigiama, kad 42 % visy dirbanciy respondenty COVID-19 pandemijos metu
darbe nesijaucia saugiis, 52 % yra maziau jsitrauke ir 55 % nesijaucia galintys iSnaudoti savo
potencialg. Europos organizacijos, kurios didel; démesj skiria savo darbuotojy sveikatai ir gerovei,
jau pirmosiomis COVID-19 pandemijos savaitémis buvo labiau linkusios imtis didesniy ir greitesniy
veiksmy, uztikrinan¢iy savo darbuotojy sauguma ir jy gerove bei skatino darbuotojus dirbti i§ namy.
Tik 15 % darbuotojy yra atsparlis organizacijose, kurios neteikia sveikatos ir darbuotojy gerovés
iniciatyvy, 29 % darbuotojy yra atsparts, jei sitiloma daliné sveikatos ir gerovés iniciatyva, o 45 %
darbuotojy yra atsparts, jei dirba jmongje, kuri siiillo jvairias sveikatos prieZiliros ir geroves
programas bei paslaugas.

Privalomas organizacijy sistemy pertvarkymas yra laikomas puikia galimybe ne tik spresti silpnasias
Jmones vietas, kurios iSrySkéjo pandemijos laikotarpiu, bet ir atkurti komunikacijos struktiiras pacios
jmones viduje ir iSor¢je — jos leis gimti naujoms idéjoms, eksperimentams ir sukurs visiems prieinama
atvirg ziniy baze (Orth, Schuldis, 2021). Darbuotojams persikélus dirbti i§ namy, efektyvi

VW —

krizinéje situacijoje atsidiire, taciau zino aiSkig atvirg sistemy politika, kurioje aktyviai dalyvauja.
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Darbuotojy atsparumas néra laikomas tik asmeniniu atsparumu darbo aplinkoje, tuo paciu jis itin
priklauso nuo iStekliy, kuriuos organizacijos gali suteikti savo darbuotojams (Teng-Calleja,
Hechanova, Sabile ir Villasanta, 2020). Autoriai jvardija, kad organizacijos gali arba padidinti, arba
susilpninti darbuotojy atsparuma, priklausomai nuo zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky taikymo ir
sektoriaus, kuriam ji priklauso. Nagrin¢jant valdzios, savivaldybiy bei taryby atsparumag
nenumatytais atvejais yra pabréziamas vietos valdzios pareiginy mokymy, koordinavimo,
bendravimo ir pasitikéjimo tarp skirtingy bendruomenés sektoriy tritkumas. Nagrinéjant psichikos
sveikatos ir psichosocialiniy paslaugy teikimg rySkus veiklos koordinavimo triikumas.
Apibendrinant, organizacijos stengiasi pritaikyti iniciatyvas, kurios padidinty darbuotojy ir
organizacijos atsparuma: kuria protokoly, informacijos perdavimo sistemas, organizuoja ekstremaliy
situacijy valdymo grupiy veiklg, iStekliy paskirstymg ir apripinima, taip pat akcentuoja
bendradarbiavima, kuriant partnerystés santykius, analizuoja ir kaupia nelaimingy atvejy patirtis,
Zinias bei jgudzius kaip susidorojama su neplanuotomis situacijomis tiesiai i§ darbuotojy ltpy.
Apibendrinant, atsparumo programy prieinamumas ir atsparumo ugdymo iniciatyvos organizacijose
didina bendrg organizacijos atsparuma, o tai savo ruoztu padidina darbuotojy atsparumg.

Organizacijos, kurdamos sveikatos programas, gali pagerinti darbuotojy atsparuma (Blaique ir kt.,
2022). Pavyzdziui, fiziniai pratimai, sveikos mitybos plany kiirimas. Manoma, kad Sios programos
gerina darbuotojy psichine sveikata, maZina streso lygi. Lankstus darbo pasidalinimas gerina darbo
tvarka, skatina komandinj darbg, jsitraukimg ir leidzia darbuotojams balansuoti darby kriivi, mazina
jtampg bei atitinkamai suteikiama arba gaunama komandos nariy pagalba. Autoriai nurodo, kad
organizacijos gali padidinti darbuotojy produktyvuma bei padéty iSvengti stresiniy situacijy ateityje,
organizuodamos individualy instruktavimg ir kuravimg darbe. Nagrinéjant psichologin; jgalinima,
organizacijos, tobulindamos darbo viety perplanavimg bei suteikdamos tam tikrg laisvg darbo
reikalavimams, gali pagerinti darbuotojy karjeros galimybes, sustiprinti darby kontrolg bei prisidéti
prie darbuotojy prasmingo darbo, griztamojo rysio suteikimo, pasitikéjimo kiirimo proceso.

Hurley (2020) pabrézia, jog atsparumo galima iSmokti. PavyzdZziui, socialiniy paramos grupiy
atspariam nereiskia sugalvoti, kaip tam tikra situacija kesti ar jveikti, nes tai néra laikoma kliticiy ar
poky€iy pasiprieSinimu. Atsparumo ugdymas yra procesas, kurio metu darbuotojai naudojasi
lankstumu tam, kad pertvarkyty savo mastyma ir gebety pasinaudoti atitinkamo pozitirio privalumais,
jveikiant klittis.

Apibendrinant galima teigti, jog Siais neramiais laikais organizacijos ir darbuotojai susiduria su
jvairiomis negandomis, bei tragiski jvykiais. Organizacijos, sugebancios priimti nauja informacija,
apmastyti ir analizuoti patirt] ir pokyc¢ius, lengviau susidoroja su kilusiais sunkumais ir prie jy
prisitaiko. Kalbant apie darbuotojy atsparumag nelaiméms, tai net 50-60 proc. zmoniy patiria
nesékmingy jvykiy, taciau tik 5-10 proc. i$ jy geba islikti atspariais Siose situacijose. Tiek darbuotojai
turi mokytis ugdyti asmeninj atsparuma, kuris apima vidiniy stiprybiy ir iSoriniy i$tekliy derinj, tiek
ir organizacijos turi ugdyti savo darbuotojy atsparumg — Kurti sveikatos programas, karjeros
galimybes, tarpusavio paramag ir Kt.
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2. Organizacijy ir darbuotojy atsparuma lemianciy veiksniy teoriniai sprendimai

Organizacijy ir darbuotojy atsparumas nagriné¢jamas jau ne vieng deSimtmetj, 0 laikui bégant tai
tampa vis labiau aktualu. Organizacijy ir darbuotojy atsparumg lemianciy veiksniy teoriniai aspektai
tokie kaip organizacijy ir darbuotojy atsparumo samprata, atsparumo nauda organizacijai ir
darbuotojui, veiksniai, lemiantys jy atsparuma placiai nagrinéjami Sioje darbo dalyje.

2.1. Organizacijy ir darbuotojy atsparumo samprata

Siuolaikiniame pasaulyje vis dazniau susiduriama su organizacijy kaip juridiniy vienety atsparumo ir
darbuotojo kaip individo atsparumo savokomis. Siuo metu, vykstant nuolatiniams rinkos pokyciams,
neapibréztumo atmosferoje darbo vietoje. Siame neramiame verslo kontekste atsparumo ugdymas
organizacijose yra labai svarbus, norint suprasti kritines situacijas ir j jas tinkamai reaguoti
(Rodriguez-Sanchez ir kt., 2021, Kantur, Iseri-Say, 2012, Lengnick-Hall ir kt., 2011).

Zodis atsparumas yra kiles XV1II a. viduryje i lotynisko ZodZio ,,Resilere®, kuris reiskia ,,atsitraukti®,
Atsparumo sgvoka pradéta naudoti gamtos moksluose ir matematikoje, kuri reiskia gebéjima
patraukti pokycius, iSsaugojant tuos pacius rysius tarp buisenos kintamyjy (Rodriguez-Sanchez ir kt.,
2021, Williams ir kt., 2017, Holling, 1973). Véliau ji buvo pritaikyta ir naudojama jvairiose gamtos
ir socialiniy moksly srityse, o §iuo metu atsparumas yra itin aktualus ir apie jj vis daugiau kalbama.
Nes¢kmémis yra laikomi jprasti adaptaciniai procesai, kurie yra reikalingi, norint susidoroti su
realiomis, visame pasaulyje budingomis situacijomis, o sékmé siejama su organizacijomis, grupémis
ir asmenimis, kurie sukuria atsparias sistemas, leidziancias atpaZinti ir prisitaikyti prie kilusiy pokyciy
ir netikéty situacijy (Tabassum ir kt., 2019). Bendrai, atsparumas — tai kompetencija kryptingai testi
gyvenimg po sunkumy, traumy ar nelaimingy jvykiy (Tedeschi, Calhoun, 2004). Luthans’as (2002)
pabrézia, kad atsparumas labai svarbus iSorinei ir vidinei organizacijos aplinkai, su kuria susiduria
organizacijos vadovai ir darbuotojai. Atsparumas kaip ir kiti psichologiniai gebéjimai, turi gilius
pradmenis klinikiniame darbe, ypa¢ vaiky psichopatologijoje. IS pradZziy buvo teigiama, kad
atsparumas — tai iSskirtiné dovana, kurig gali turéti tik keli zmonés pasaulyje, taciau bégant laikui,
nuomonés keitesi, ir dabar yra pripazjstama, kad atsparumas kyla i§ kasdieniy jprasty, normatyviniy
zmogiskyjy istekliy bei turi didele reikSme asmeny kompetencijos ir Zmogiskojo kapitalo skatinimui.
Sis atsparumo ,,jprastumas“ turi didziulj poveikj ir kasdien¢je darbo vietoje. Siuolaikiniai
organizacijy lyderiai ir darbuotojai, susidiir¢ su stresinémis, stipriai besikei¢ian¢iomis aplinkos
salygomis, dél psichologinio atsparumo, gali turéti itin didele jtakg darbo vietai.

Toliau aprasomas organizacijy atsparumas. Mokslingje literatiiroje nurodoma, kad atsparumas yra
esminé Siuolaikiniy jmoniy organizaciné kompetencija ir yra laikoma viena i§ svarbiausiy savybiy,
budingy sékmingam jy vystymui Siandieniniame pasaulyje (Rampling, 2020, Barasa, Mbau ir Gilson,
2018, Lengnick-Hall ir kt., 2011). Kitaip tariant, atsparumo gebéjimas yra ugdomas strategiskai
valdant Zmogiskuosius iSteklius, siekiant sukurti pagrindiniy darbuotojy kompetencijas, kurios,
sukauptos organizacijos lygmeniu, leidzia organizacijoms pasiekti gebéjima reaguoti atspariai, kai
patiriami rimti sukreCiantys jvykiai. Atsparumas istoriS8kai svarbus organizacijos moksle, kai
mokslininkai didelj démesj skyré kriziy priezasCiy, dinamikos ir pasekmiy tyrinéjimams, 0 ne
bandymams suvokti, kaip organizacijos gali atsispirti nelaiméms ar aktyviai kovoti su pokyc¢iais.
Visgi, kaip buvo jrodyta tyrinétojy, improvizacija, koordinacija, lankstumas ir iStverme — tai savybés,
kurios pladiai siejamos su organizacijy atsparumu bei lemia atsako kokybe krizés metu. Tai rodo, kad
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krizés metu atsparumas gali padéti geriau suprasti santykj tarp organizacijos ir joje iskilusio
nelaimingo jvykio (Williams ir kt., 2017, Linnenluecke, 2017).

Autoriai nurodo, kad egzistuoja du skirtingi pozitriai j organizacijos atsparumg. Pirma, literatiroje
daugiausia démesio skiriama atsparumui kaip ekonominiam arba finansiniam rezultatui. Sis poZifiris
apibiidina organizacijos atsparumg kaip organizacijos naSuma, Kuris matuojamas ekonominiais
organizacijos rodikliais. Organizacijy atsparuma formuoja tokios charakteristikos kaip jvairoveé,
efektyvumas — nasumo didinimas, turint ribotus isteklius, taip pat gebéjimas prisitaikyti. Antra,
organizacijos atsparumas laikomas holistiniu pozitriu, kuriame atsizvelgiama j individualy Ziniy,
jgudziy ir gebéjimy lygj bei organizacing tvarka ir jos procesus. Jmoné tuo vadovaudamasi
konceptualiai orientuojasi, ryztingai veikia ir juda j priekj, nusistato jvairovés aplinka bei
reguliuojamos integracijos nuostatas, kurios leidzia jveikti nenumatomas kritiniy situacijy pasekmes.
Apibendrinant, organizacijos atsparumas — tai sistema, gebanti sumazinti pazeidziamuma, keistis,
prisitaikyti prie salygy ir atsigauti po sunkiy jvykiy (zr. 1 lentelé).

1 lentelé. Organizacijy atsparumo sampratos apibrézimai

Atsparumo apibréZimas Autoriai

Atsparumas laikomas geb¢jimu iSlaikyti bendra organizacinés sistemos | Walker ir kt., 2002
funkcionaluma, kai ji yra sutrikdoma. Taip pat — tai galimybé iSlaikyti
elementus, reikalingus atnaujinimui ir pertvarkymui, kai tam tikras sutrikimas
pakeicia sistemos funkcijos struktiirg.

Organizacijos atsparumas — tai organizaciniai gebéjimai, rutina, praktika ir | Lengnick-Hall ir kt., 2011
procesai, kuriais jmoné orientuojasi, juda j priekj ir sukuria jvairovés bei
reguliuojamos integracijos aplinka.

StrategiSkai apgalvotas atsparumas leidzia organizacijai i§ anksto numatyti | Valikangas ir Romme, 2013
kylan¢ius pokycius ir atitinkamai formuoti atsakus jiems. Vadovai turi biti
drastis tam, kad galéty valdyti ir tinkamai reaguoti | kylancias abejones,
darbuotojai turi buti jkvépti ir ripestingi tam, kad ugdyty savo individualy
démesinguma, o organizacija turi turéti pakankamai istekliy ilgalaikés veiklos
vystymui, tyrinéjimui ir eksperimentavimui.

Organizacijos atsparumas — tai gebéjimas i§ anksto susidoroti su sutrikimais ir | Annarelli ir Nonino, 2016
netikétais jvykiais dél strateginio samoningumo, kuris apima operatyvinj
vidiniy ir iSoriniy sukrétimy valdyma. Atsparumas laikomas statiniu, kai apima
pasirengimg ir priemones, skirtas sumazinti grésmiy tikimybe¢ ir galima jy
poveikj. Atsparumas laikomas dinamiskas, kai gebama valdyti sutrikimus ir
netikétus jvykius, siekiant sutrumpinti nepalankias pasekmes ir maksimaliai
padidinti organizacijos atsigavimg | prading arba naujg biisena, kuri
organizacijai yra labiau reikalinga.

Organizacijos atsparumas apibréziamas kaip teigiamas prisitaikymo | Barasa ir kt., 2018
palaikymas sudétingomis salygomis, kai organizacija i§ Siy salygy tampa
stipresné ir sumanesne.

Organizacijos atsparumas apibiidinamas kaip uZtikrintos ir pasirengusios | Rahi, 2019
organizacijos turi jveikti arba reaguoti j tam tikrus sutrikimus.

Organizacijy atsparumas apibiidinamas kaip geb¢jimas prisitaikyti prie | Rampling, 2020
besikeicianciy salygy ir atsigauti po zlugimo.

Atsparumas — tai gebéjimas atsigauti po sunkiy jvykiy, kuriam reikia laiko, | Hurley, 2020
pastangy ir paramos.

Organizacijos atsparumas — tai organizacijos gebéjimas tinkamai paskirstyti Chen ir kt., 2021
iSteklius, rasti ir pritaikyti veiksmus krizés metu, greitai atsigauti ir siekti
augimo tolimesnéje ateityje.
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Dalis mokslininky atsparumg apibrézia organizacijy kontekste, kai jos geba reaguoti ir prisitaikyti
prie besikeicianciy salygy bei atsigauti po sunkiy jvykiy ir nes¢kmiy. Pastebima, kad organizacijy
atsparumo samprata sulaukia vis daugiau palaikymo akademinéje bendruomenéje. Atsizvelgiant j
Siandiening nepalankig darbo aplinka, pastaraisiais metais mokslininky ir praktiky susidomeéjimas
atsparumu darbo vietoje labai iSaugo. Vis labiau populiaréjantis atsparumas paskatino organizacijas
perzitréti ir tikrinti savo verslo procesus tam, kad jos gebéty efektyviai valdyty jvykiy poveikj, kuris
daryty neigiamg jtakg jmoniy veiklai ar jos procesams. Atsparumas palaiko analitinj mgstyma ir
organizacijy reakcijg | trikdan¢ius jvykius bei stiprina organizacijy vystymasi, nubréZiant
pagrindinius procesus, butinus, kad organizacijos sukelty atspary atsakg (Kim, 2020, Rampling, 2020,
Duchek, 2020, Rodriguez-Sanchez ir kt., 2021, Williams ir kt., 2017). Organizacinio atsparumo
konceptualtis modeliai iliustruoja atsparumo efektyvuma, grindziama jvairiomis strategijomis, kurios
sustiprina tiek ,,kietuosius®, tiek ,,minkStuosius* organizacinius pajégumus. Jie pabrézia koncepcija,
kad néra greitai priimamo vieno proceso sprendimo, valdymo sistemos ar programinés jrangos, kuri
leisty greitai sukurti atsparumg. Organizacijos nuolatos susiduria su labai skirtingo pobiidzio
rizikomis bei turi jas priimti, jvertinti ir valdyti. Klimato kaita ir jos jtaka iSrySkina bitinybe
kontroliuoti bendra struktiiring rizika. Atsizvelgiant i Zmogaus sukelta saveika, organizacijy
atsparumas palengvina sistemos atsinaujinimg ir pertvarka po sutrikimy. Organizacijy jmonés
atsparumas yra geb¢jimas atlaikyti sisteminius verslo sutrikimus ir prisitaikyti prie naujos rizikos
aplinkos. Taip pat pabréziama, jog atsparia organizacija laikoma tokia, kuri geba efektyviai sujungti
strategines, veiklos, valdymo, jmoniy valdymo ir sprendimy palaikymo sistemas, o tai leidzia
prisitaikyti prie nuolat kintancios aplinkos ir sukuria konkurencinj pranaSuma prie§ konkurentus.
Organizacijos naudodamos atsparuma nustato metrikas, kurios tiksliai jvertina jy gebéjima sumazinti
savo pazeidZziamumg susiklosCius netikétoms situacijoms, gebe¢jimg keistis, prisitaikyti prie
besikeiciancios aplinkos faktoriy bei gebéjimg atsigauti per trumpiausig jmanoma laikotarpj ivykus
netikétumams. Siandienos organizacijy pagrindinis i$tkis laikomas atsparumo kirimas bei
valdymas, siekiant sumazinti rizikas. Hartmann ir Kkiti (2020) pritaria, kad atsparumas yra vienas i§
pagrindiniy teigiamo organizacinio elgesio konstrukcijy ir apibudina jj kaip teigiamg prisitaikyma
susidirus su sunkumais. Autoriy nuomone organizacijy atsparumas laikomas dinamiska buisena, kuri
apima organizacijos savybes, kurios paprastai yra dinamiskos ir skiriasi priklausomai nuo pacios
organizacijos konteksto, veiklos, procesy ir rezultaty.

Mokslingje literatliroje organizacijos atsparumo samprata apibréziama jvairiose disciplinose, taciau
daugiausia démesio skiriama dviem atsparumo rii§ims: ,,inZineriniam atsparumui® ir ,,ekologiniam
atsparumui® (Rahi, 2019, Bosher, Dainty, 2011; McManus, Seville, Vargo ir Brunsdon, 2008).
Nagrinéjant ,,inzinerinj atsparumg“ — organizacijos yra suvokiamos kaip sistemos, kurios turi
priezasties ir pasekmés dinamika. Tokios sistemos metu organizacijos geba greitai grjzti | funkcing
,priimting* biisena — t. y. lengvai atsigauti po sukrétimy. Zvelgiant j ,.ekologinj atsparuma®,
organizacijos veikia prieSingai — jos linkusios prisitaikyti pagal savo adaptacinj pobudj, keisdamos
struktiirg, procesus, kultira tam, kad galéty sekmingai veikti kriziy metu. Sios sistemos metu
mokymosi ir vystymosi procesuose organizacijos mokosi gebéti prisitaikyti ir susidoroti su
sukrétimais — tai palengvina organizacijos transformacijas, pavyzdziui, pereinant | naujg biiseng, kai
dabartiné néra veiksminga. Si atsparumo radis jtraukia Zmones ir organizacijos aplinkos
komponentus. Kiekvienai organizacijai svarbu jvertinti ir gerinti savo atsparumag — tai pagrindinis
faktorius, siekiant kurti bendruomene, kuri bus pasirengusi susidoroti su tam tikrais netikétais
trikdziais. Taigi, organizacijos atsparumo stiprinimas lemia saugy jos vystymasi ir plétra.
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Atsparumas laikomas viena i§ pozityvaus organizacinio elgesio formy, kuri apima organizacijos
situacijos supratima, geb¢jima valdyti iSkilusias rizikas, kritinius atvejus ir prisitaikyma. Kity autoriy
nuomone, organizacijos atsparuma sudaro trys pagrindiniai esminiai elementai: organizacija veikia
dinamiskoje aplinkoje, organizacija reaguoja | kriz¢ paskirstydama organizacijos iSteklius,
pertvarkydama santykius ir optimizuodama procesus nepalankioje situacijoje bei organizacija
atsigauna po zlugimo ir siekia augimo ateityje (Chen ir kt., 2021, Duchek, 2020). Apibendrinant,
mokslininkai, pasitelkdami strateginj zmogiskyjy istekliy valdyma, organizacijos atsparuma iSskyré
j tris pagrindines dimensijas: kognityvinis, elgesio ir konteksto (Liang, Cao, 2021, Duckek, 2020, Al-
Avyed, 2019, Lengnick-Hall ir kt., 2011). Sios dimensijos buvo analizuojamos, atsizvelgiant j
darbuotojy kompetencijas, zmogiskyjy istekliy principus bei politika.

Nemazai pazinimo kognityviniy elementy prisideda prie organizacijos atsparumo kurimo (Liang,
Cao, 2021, Duckek, 2020, Al-Ayed, 2019, Lengnick-Hall ir kt., 2011). Pirma, organizacijos gali
skatinti teigiama, konstruktyvig konceptualig orientacija, iSsikélus tvirta tiksla, pagrindines vertybes,
tikrg vizija ir sgmoningai naudodamos organizacijos kalbg. Kolektyvinis prasmés kiirimas remiasi
Visos organizacijos kalba. Jos Zodziai, istorijos leidzia sukurti prasme, siekiant apibtdinti
vyraujancias situacijas bei emocijas. Vyraujantis organizacijos ,,zodynas* reiSkia gebéjimus, jtaka,
kompetencija, nuoseklias pagrindines vertybes ir aiSky krypties pojiti, kurie sudaro salygas
konstruktyviam prasmés suvokimui. Bendra mastysena, kritiné refleksija, nuolatiniai svarstymai bei
suvokimas apie pokycius leidzia organizacijai judéti | prieki lanksciai. Visgi, daznai tai laikoma
sudétingu patirties, kiirybiSkumo ir ryZtingumo tarpusavio suderinimu. Kognityviniai atsparumo
pagrindai reikalauja tvirto prasmés suvokimo, démesingumo, kurie skatina organizacija nuolat
svarstyti ir tobulinti savo liikesCius ir perspektyvas dél esamo veikimo bei leidzia geriau valdyti
aplinkos sudétinguma.

Elgsenos elementai taip pat prisideda prie atsparumo ir gali biiti ugdomi, derinant iSradingumg ir
prieSingg intuityvuma su naudingais jprociais ir pasirengimu kaip tam tikroje situacijoje reikty elgtis.
ISradingumas, vaizdingas medziagy naudojimas anksCiau nenumatytiems tikslams, improvizacija,
eksperimentavimas yra stipriai susij¢ bruozai ir savybés, leidziancios asmenims ir organizacijoms
jsitraukti j kiirybiSkuma, reikalingg netradiciniams, taciau tvirtiems atsakymams j kilusius klausimus
spresti (Liang, Cao, 2021, Duckek, 2020, Al-Ayed, 2019, Lengnick-Hall ir kt., 2011). Jgtdziai ir
kompetencijos yra tobulinami kartu su patirtimi ir jgyta praktika, vedancia organizacija j prieki.
Organizacinis atsparumas — tai gebéjimas imtis nestandartiniy veiksmy nei yra jprasta. Pasirengimas
elgsenai leidZia organizacijai i$skirti galimybe, kuria nesinaudoty kitos jmonés, neturin€ios tam
kompetencijos. Jmonés, kurios nesukiiré reikiamo elgesio, kol jis néra bitinas, kelia pavojy
atsparumui ir negali pasinaudoti technologijy, idéjy ar rinkos salygy pokyc¢iy metu. Apibendrinant
elgsenos dimensija, iSmokto iSradingumo ir prieSingy veiksmy derinys sukuria sudétingg ir jvairy
galimy strateginiy veiksmy sarasa, kuriuo galima pasinaudoti susiklos¢iusiose situacijose. Taip pat,
naudingy jprociai ir pasirengimas elgsenai sukuria jprasty rutiny pagrinda, uztikrinantj, kad pradinis
ir intuityvus organizacijos atsakas j bet kokig situacija sukurty pasirinkimo galimybes.

Kontekstinés salygos priklauso nuo santykiy, kurie yra biidingi organizacijose ir uz jy, kad biity
lengviau reaguoti j kilusias aplinkybes. Keturios esminés kontekstinés saglygos apima: psichologinj
sauguma, gily socialinj kapitala, galig, atsakomybe¢ bei platy istekliy tinklg (Liang, Cao, 2021,
Duckek, 2020, Al-Ayed, 2019, Lengnick-Hall ir kt., 2011). Kartu Sie veiksniai skatina tarpasmeninius
rySius ir iStekliy panaudojima, kurie lemia gebéjimg greitai veikti esant naujoms, netikétu metu
jvykusiomis sglygomis. Psichologinis saugumas apibiidina darbuotojy suvokima, kad jy darbo
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aplinka yra palanki rizikuoti tarpasmeniniais santykiais. Dél to, darbuotojai yra link¢ daZniau
rizikuoti, kai jaucCiasi psichologiskai saugis. Kadangi organizacijos atsparumas reikalauja
tarpasmeninés rizikos, butina sukurti psichologinio saugumo atmosfera. Gilus socialinis kapitalas
iSsivysto i§ pagarbios sgveikos organizacijos bendruomenéje: pokalbiai ,,akis i aki“, nuolatinis
dialogas, pagristas pasitikéjimu, sgziningumu ir pagarba sau. Pagarba paremtas bendravimas leidzia
bendradarbiauti. Kiekvienas organizacijoje dirbantis darbuotojas yra atsakingas uz bendry interesy
siekima. Taip pat ir prieiga prie iStekliy naudojimo yra laikoma svarbiu elementu, kuriant atsparumo
augimg. Tai leidZia atspariems darbuotojams gebéti kurti santykius su kitais, kurie galéty dalintis
svarbiomis organizacijy priemonémis.

Toliau nagrinéjamas darbuotojy atsparumas. Kita dalis mokslininky atsparumg apibrézia individo
kontekste — kaip jo asmeninj gebéjima, savybe, augimo procesg, galimybes, patirtj, priimama streso
lygj ir pan. (Lamb, Cogan, 2016, Egeland, Carlson ir Sroufe, 1993, Block, 1980). Darbuotojy
atsparumas iSskaidomas ] darbuotojo kaip individo asmenines charakteristikas ir veiksnius,
lemiancius tam tikrg individualig reakcija ar elgseng (Rodriguez-Sanchez ir kt., 2021, Shatte ir kt.,
2017). Apibendrinant, darbuotojy atsparumas — tai geb¢jimas bei savybé, kurie leidzia individams
prisitaikyti prie sudétingy patiriamy situacijy, kurias jie patiria. (zr. 2 lentel¢).

2 lentelé. Darbuotojy atsparumo sampratos apibrézimai

Atsparumo apibréZimas Autoriai

Atsparumas laikomas jgiidziu, kuris yra ugdomas palaipsniui, sgveikaujant tarp | Egeland ir kt., 1993
individo ir aplinkos situacijy.

Atsparumas laikomas gebéjimu bei savybe, kurie leidZia individams prisitaikyti | Block, 1980
prie sudétingy patiriamy situacijy, kurias jie patiria. Autorius iSskiria ,,ego
atsparuma®“  kaip individualiy savybiy rinkinj, apimantj darbuotojy
kirybiskuma, charizma ir lankstuma.

Atsparumas — tai aktyvus individualus taisymo, iSradingumo ir augimo | Paton, Smith ir Violanti,
procesas. Sgvoka susijusi su gebéjimu funkcionuoti aukstesniu psichologiniu | 2000

lygmeniu, atsizvelgiant | kiekvieno individo skirtingas galimybes ir ankstesne
Jjo igyta patirtj.

Darbuotojy atsparumas laikomas gebéjimu islaikyti stabily funkcionavimg | Britt ir kt., 2016
susidiirus su labai jtempta darbo aplinka ar nesékmingu jvykiui. Tai
individualaus asmens augimas ir teigiami jo pokycCius po nepageidaujamo
ivykio.

Atsparumas geriausiai suprantamas kaip teigiamas nuolatinio profesinio streso | Lamb ir Cogan, 2016
jveikimas.

Atsparumas yra asmeniné savybeé, kuri gali padéti jgyti daugiau iStekliy arba | Bernabe ir Botia, 2016
pakeisti aplinkos charakteristikas. Darbuotojy atsparumas buvo tiriamas kaip
apsauginis psichologiniy veiksniy kintamasis, apimantis gebéjima jveikti ir
atstatyti save. Pirmasis gebéjimas leidzia individui socialiai susidoroti su
kilusiais i8Siikiais, kai antrasis leidzia atsidurti kitoje nelaimingos situacijos
pusé€je, joje prisitaikyti ir judéti toliau j priekj. Tai dinamiskas, interaktyvus
procesas, kuris laikui bégant gali skirtis priklausomai nuo darbuotojo
individualaus vystymosi ir jo gyvenimo aplinkybiy.

Atsparumas dar kitaip vadinamas apsauganciu poveikiui visiems individo darbo | Shatte ir kt., 2017
rezultatams.
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2 lentelés tesinys

Darbuotojy atsparumas apibréziamas kaip procesas, kai darbuotojai ir | Rodriguez-Sanchez ir Kt.,
organizacijos kuria ir pritaiko savo gebéjimus, siekiant prisitaikyti prie aplinkos | 2021

salygy. Atsparumas teigiamai pakoreguoja ir palaiko jy funkcionavima prie$
nelaimingg jvykj, jo metu ir jam jvykus. Si sgvoka neseniai pradéta taikyti
organizaciniam ir vadybos mokslui, taciau §iais neramiais ekonominiais laikais
atspariy organizacijy apibrézimas tapo zinomas kaip gebéjimas, leidziantis
padéti joms iSgyventi ir klestéti sudétingoje ar nepastovioje aplinkoje.
Atsparumas néra tik statinis bruozas, tai — dinamiskas organizacinis gebéjimas,
apimantis darbuotojy streso priémima, jo valdyma, mokymasis augti ir tapti
stipresniais nei buvo prie$ kilusig situacija. Svarbu tirti atsparumg lemiancius
veiksnius, kuris palengvina kilusiy kritiniy situacijy organizacijose pasekmes.

Mokslininky tyrimuose daznu atveju atsparumas darbuotojy atsparumas yra nagriné¢jamas individo
analizés lygmenyje. Hartmann ir kt. (2020) individualy atsparumg apibrézé kaip stabily asmenybés
bruoza j ugdoma gebéjimag arba procesa, kuris atsparumga jvardija kaip individo stiprybg bei pajéguma.
Tai laikoma stabiliu pozymiu tam tikrais laikotarpiais, kai reaguojama j daugybe¢ nenumatyty
situacijy. Autoriai atsparumg pabrézia kaip nenumatyty procesy valdyma, kuriam daro jtaka laikas ir
vystymasis, reaguojant j tam tikrus asmeninius i$§gyvenimus, reakcijas, elgesj, iStverme bei emocijy
valdyma (Hartmann ir kt. 2020). Atsparumo proceso metu jtaka daro jvairiis mechanizmai bei
veiksniai, didinantys atsparuma. Atsparumas yra skirstomas j asmenybés bruozus, vertybiy poziiirj,
asmeninius iSteklius, mastysenas, buidingas emocijas ir darbo poreikius. Shatte ir kiti autoriai (2017)
atsparumg apibrézia kaip asmens gebé¢jimg ,,atsimusti po nelaimiy bei jrodé, kad reikia mokytis
atsparumo pozymiy reguliavimo ir emocijy valdymo, impulsy kontrolés, priezastinés analizés, saves
veiksmingumo ir realaus optimizavimo tobulinimy. Atsparumas virSija jgimta polinkj ]
susiklosCiusius gyvenimo jvykius ir apima jgyty jgiidziy rinkinj, kuris sumazina streso patirt] ir
pagreitina produktyvias reakcijas, kai istinka nesékmingi jvykiai (Shatte ir kt., 2017, Shatte, Pulla,
Shatte ir Warren, 2012, Windle, 2011). Didéjant darbuotojy atsparumui, organizacijoms gali Kilti
abejoniy, ar individualus atsparumas atskleidzia salygas ir aplinka, kurioje jie dirba. Taigi,
darbuotojai, kurie darbo vietoje jauciasi vertinami ir palaikomi, turi didesnj atsparuma, o tie, kurie
jauciasi nepalaikomi sudétingose darbo situacijose yra mazai atspars.

Tiriant darbuotojy atsparuma darbo vietoje naudojamas isilginis dizainas (Britt ir kt., 2016, Bonanno,
Diminich, 2013). Pirmiausia, reikalinga jvertinti savo darbuotojy pradinj funkcionavima bei surinkti
informacijg apie svarbius individualius jy skirtumus ir kontekstinius veiksnius. Antra, stebéti ir
apraSyti savo darbuotojus keliuose jy nelaimiy epizoduose. Trecia, vertinti darbuotojus susidiirus su
nelaimémis pagal prisitaikymo rodiklius skirtingose aplinkoje, pavyzdziui, darbo, Seimos aplinkose.
Tokio tipo dizainas yra naudingas organizacijoms, siekiant nustatyti jy darbuotojy atsparuma, jy
gebéjima buti atspariais ir tai pritaikyti.

Taigi, Siuolaikiniame pasaulyje vis dazniau susiduriama su organizacijy kaip juridiniy vienety
atsparumo ir darbuotojo kaip individo atsparumo sgvokomis. Organizacijy atsparumas yra geb&jimas
sumazinti pazeidziamuma, keistis, prisitaikyti prie besikeic¢ianciy salygy ir atsigauti po zlugimo.
Darbuotojy atsparumas laikomas gebéjimu bei savybe, kurie leidzia individams prisitaikyti prie
sudétingy patiriamy situacijy.

2.2. Atsparumo nauda organizacijai ir darbuotojui

Atsparumas leidzia jmonei klestéti ir augti, o darbuotojams lengviau prisitaikyti nuolat kintancioje ir
grésmingoje aplinkoje. Atsparios organizacijos laikosi veiksmingy strateginiy pozicijy, tiksliai
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apsibrézia ir nagrinéja savo aplinkos salygas, transformuojasi, kad iSgyventy, vysto naujus gebéjimus
ir kuria galimybes, siekdamos prisitaikyti prie poky¢iy (Rodriguez-Sanchez ir kt., 2021, Williams ir
kt., 2017, Lengnick-Hall ir kt., 2011). Taigi, atsparumas itin naudingas jmonéms, siekiant tapti
lankstesnémis, prisitaikanc¢iomis, i$likti konkurencingomis ir mokytis i§ praéjusiy jvykiy.

Organizacijos atsparumas yra siejamas kaip mokymosi procesas, nes gebé¢jimas mokytis i$
praeities klaidy lemig stipresn;j atsparuma. Kritiniais atvejais ir veikiant neramioms situacijoms
atsparios organizacijos ugdo tam tikrg jéga, kuri leidzia joms mokytis i§ nelaimiy ir tapti
stipresnémis ateityje, suSvelninat busimy kriziy atvejus. Svarbiomis laikomos strateginés
zmogisSkyjy iStekliy valdymo sistemos, kurios organizacijy ir paciy darbuotojy atsparumo
didinimo kontekste yra labai svarbios, ugdant reikalingas Zinias, jgtdzius, gebéjimus ir kitus
pozymius jvaruose Verslo procesuose ir pacios organizacijos rutinoje. Rahi (2019) pritaria, kad
atsparumas prisideda prie ilgalaikio organizacijos tvarumo uztikrinimo. Efektyviai naudojami
iStekliai, siekiant sumazinti neigiamg poky¢iy poveikj ir pagerinti ilgalaikius organizacijos
rezultatus, suteikia galimybe greitai ir reikSmingai reaguoti j sutrikimus. Remiantis atliktu tyrimu,
iSskirta, kad atsparumas daro jtaka paskirstant isteklius, renkant idéjas, palaikant darbuotojy
motyvacijg ir valdant inovacijas (Valikangas, Romme, 2013). Autoriy nuomone kiekvienas
Zmogus yra pajégus augti, o atsparumas inicijuoja kultirinius organizacijy poky¢ius, skatinan¢ius
naujoviy ir poky¢iy vystymg iSvengiant nesékmingy jvykiy.

Tam tikroje situacijoje iSugdytas atsparumas leidzia geriau pasiruo$ti bisimiems jvykiams.
Siekiant parengti darbo komandas tinkamai priimti ir reaguoti | biisimas nepalankias situacijas,
svarbu nustatyti visos organizacijos atsparumg ugdomus kintamuosius. Autoriai atliktame tyrime
remiasi socialinés tapatybés teorija, kai darbuotojai susitapatina su savo organizacija ir jsisavina
jos vertybes bei normas, kuris lemia bendra pozitiriy ir elgesio homogeniskuma (Meneghel,
Martinez ir Salanova, 2016).

Didelis organizacijy atsparumas ugdo pasitikéjimo jausma, o tai uztikrina aukstg veiksmingumo ir
efektyvumo darbe lygj bei padeda organizacijai istverti susidiirus su nesékmémis (Meneghel ir kt.,
2016). Pagal JD-R (darbo poreikiy ir istekliy) modelj socialinio darbo ypatumy jvairove galima
iskirti j darbo poreikius ir darbo i$teklius, apimancius skirtingus specifinius poreikius ir isteklius,
priklausomai nuo tiriamo konteksto. Pagrindinis atsparumo tikslas yra surasti vidines stiprybes ir
iSorinius iSteklius, leidziant darbuotojams biti kvalifikuotiems, kai susiduriama su problemomis,
tam kad organizacija sékmingai klestéty, nepaisant kilusiy sunkumy (Meneghel ir kt., 2016,
Carmeli ir kt., 2013). Mokslininky tyrimo i$vados rodo, kad vadovams ir personalo valdymo
specialistams svarbu suprasti, kaip organizacijy atsparumas gali buti ugdomas, atsizvelgiant j
fakta, jog atsparumas padeda pasiekti teigiamy rezultaty visai organizacijai.

Didelis atsparumas palengvina ir stiprina teigiamus santykius bei koordinavimg Visoje
organizacijoje. Pavyzdziui, susitikimai ,,akis j akj* gali leisti darbuotojams daugiau sieti save su
kitais kolegomis (Meneghel ir kt., 2016). Atsparumas taip pat lemia pagarbg sau ir kitam,
sgzininguma, bei stiprina bendradarbiavimg — atsparioje organizacijoje darbuotojai jtraukiami j

VW —

darbuotojy pasitilymy svarbg ir iSklausyma.

Atspari organizacija rapinasi ir vertina darbo kravius, siekdama uztikrinti, kad visoje
organizacijoje kiekvienas darbuotojas gebéty tinkamai panaudoti savo jgtidzius ir gebéjimus.

24



Taigi, organizacijos, investuodamos energijg ir iSteklius, jvertindamos vertybiy suderinamuma,
taikydamos socializacijos taktika, uztikrina atvirg ir svarby organizacijos rys;.

Toliau analizuojama darbuotojy atsparumo nauda. Pripazinta, kad atsparumas veikia kaip natiiralus
7zmogaus gebéjimas susidoroti su nesékminga patirtimi, jg jveikti ir prie jos prisitaikyti (Bernabe,
Botia, 2016). Visa tai leidzia darbuotojams pritaikyti asmeninius bei darbo isteklius — transformacing
lyderyste, komandinj darbg ir tinkama asmeninj pasirengimg — tarpusavio bendravimg, problemy
sprendima bei norg tobuléti.

e Darbuotojy atsparumas leidzia pagerinti darbuotojy emocing sveikatg darbo vietoje. Darbuotojali,
turintys didelj atsparuma, turi ir geresnius darbo rezultatus sudétingoje darbo aplinkoje. Shatte ir
kt. (2017) atliktame tyrime matuojamas individualus atsparumas, stresas, perdegimas, miego
problemos, depresijos tikimybé, pasitenkinimas darbu ir ketinimas ji mesti, taip pat nebuvimas
darbe ir produktyvumas. Tyrime matuojamos darbo savybés: darbo reikalavimai, darbo jtaka ir
socialiné parama. Gauti rezultatai nurodo, kad aplinkoje, kurioje vyrauja didelés jtampos darbo
aplinka: didelé paklausa, maza jtaka ir mazas palaikymas turi neigiamg poveikj visiems
rezultatams. Atsparumas veikia kaip apsauginis poveikis visiems rezultatams, taigi esant dideliam
streso lygiui, perdegimui ar miego trilkumui, didesnis atsparumas turi didesnj apsauginj poveikj
mazos jtampos salygomis. Esant depresijai, norui mesti darbg ir mazam produktyvumui,
atsparumas turi didesnj apsauginj poveikj, kai darbo kriivis yra didelis. Nustatyta, kad didesnis
atsparumo lygis turi teigiama poveikj darbuotojo streso suvokimui, psichologiniam atsakui j streso
valdyma bei su darbu susijusiomis elgesio reakcijoms, nepaisant sudétingos aplinkos. Susidiire su
ypa¢ sudétinga darbo aplinka, aukstesnio atsparumo darbuotojai gali i§vengti priimti sprendima
mesti darbg bei bus daug labiau produktyvesni nei zemo atsparumo darbuotojai.

e Tabassum ir kt. (2019) savo tyrime nagrinéjo konkreciai motery kaip darbuotojy vaidmenj. Labai
daznu atveju moterys jmonése susiduria su keliais i$§tkiais, tokiais kaip ly¢iy diskriminacija ir
skirtingy ly¢iy atotriikiu (Tabassum ir kt., 2019, Vossenberg, 2014, Marlow, McAdam, 2012).
Norédami susidoroti su S$iais 1$Sukiais ugdomas motery darbuotojy atsparumas. Moterys,
susidorodamos ir atsigaudamos po nesékmingy jvykiy, prisitaiko prie sunkumy ateityje bei jgyja
pranasuma, siekiant nesékmes paversti pazanga, trukdancia joms panaudoti visg savo potencialg
darbo vietoje. Didesnis atsparumas uztikrina mazesnj streso lygj, perdegima, iSsekimg, sumazéjusj
darbo produktyvuma, Kurie, anot autoriy, statistiSkai daZzniau biidingi moterims nei vyrams.
Moterys daug dazniau turi jrodyti, kad jos yra tokios pat geros darbuotojos kaip ir vyrai bei
susiduria su nepaaukstinimu, atlyginimy skirtumu, jy nuomonés neisklausimu ir nejvertinimu,
vadovy paramos trikumu. Streso sumazinimas darbo vietoje atitinkamai mazina skirtingy lyciy
streso skirtumus ir sustiprina motery gebéjimag ,,pramusti lubas“ darbo vietoje (Tabassum ir kt.,
2019, Cooper, Flint-Taylor ir Pearn, 2013, Smith, Capulti ir Crittenden, 2012). Didesnis atsparumas
motery darbuotojy kontekste apima aukstesnj jy savigarbos ir savivertés lygj, sgmoningg Zzmogaus
teisiy ir lyCiy lygybe, nuolatinj uzsibrézty tiksly siekimg, gebéjima priimti sprendimus, pavyzdziui,
sprendziant visos jmonés problemas, generuojant idéjas ir pan. ir jsitraukima j darbo aplinka.

Taigi, atsparios organizacijos laikosi veiksmingy strateginiy pozicijy, tiksliai apsibrézia ir nagrinéja
savo aplinkos salygas, transformuojasi, kad iSgyventy, vysto naujus gebé&jimus ir kuria galimybes,
siekdamos prisitaikyti prie pokyc¢iy. Atspartis darbuotojai lengviau priima stresa, perdegima, yra
pasitenking ir produktyvis darbo vietoje.
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2.3. Veiksniai, lemiantys organizacijy atsparumg

Siekiant kurti, ugdyti atsparig organizacijg kyla klausimas, kokie veiksniai lemia organizacijy
atsparumg. Moksliniuose straipsniuose apraSomi daugybé tyrimy ir autoriai nurodo skirtingus
veiksnius, lemiancius organizacijy atsparuma (Su, Baird ir Munir, 2022, Duchek, 2020, Rahi, 2019).

Atsparumo procese vaidmenj atlieka ir organizacijos Ziniy bazé, kuri organizacijai padeda atskirti
Zinias, apibréZiant ziniy paieSkos vietg (Duchek, 2020, Beinhocker, 1999). Organizacijos, norédamos
biiti atspariomis, turi sukurti placig ir jvairig ziniy baze¢, kuri galéty numatyti tiek vidinius, tiek
iSorinius pokycius, net jei jie yra ne tokie svarbiis kaip pagrindinés organizacijos veiklos. Visa tai gali
padéti organizacijoms i$ anksto sukurti reakcijas i kriz¢ ir nuspresti dél tinkamiausio sprendimo.
Patiréiy jvairové gali gerinti gebéjima tinkamai suvokti situacijg ir susidoroti su i$stkiais. Igudziy,
individy ir galimybiy jvairové didina karybiskumo lygj bei jsitraukima j naujoves, o tai pagerina
sprendimy priémimo biidus. I§samiai parengta organizacijos ziniy baz¢ organizacijoms leidzia
tobuléti remiantis patirtimi taip jsisavinant naujg informacija.

Organizacijoms reikia plataus ir prieinamo istekliy rinkinio, kuris laikomas pagrindu greitai ir
tinkamai reaguoti, esant sudétingomis salygomis (Duchek, 2020). Laikas, finansiniai ir zmogiskieji
iStekliai yra gyvybiSkai svarbis, siekiant sukurti organizacijos atsparumg bei leidzia efektyviai
numatyti nepageidaujamas nes¢kmes. Tam, kad organizacija galéty stebéti aplinka ir nustatyti
esminius poky¢ius, reikia laiko. Jei darbuotojai per daug jsitrauke i dabartinius sprendimus bei neturi
laiko analizuoti aplinkos veiksniy, $iuo atveju ir organizacija negali nustatyti kylanciy poky¢iy.

Kitas veiksnys — tai démesys organizacijos gerovei. Organizacijos turi suprasti aplinka, kurioje
veikia, ir nustatyti apsaugos priemones tam, kad geriau reaguoty ] trikdZius ir taip sumazinty savo
pazeidziamumg (Rahi, 2019). Analizuojant organizacijos aspektus, svarbu nustatyti intervencijos
prioritetus, jvertinti iSteklius, nuolatos stebéti organizacijos finansing ir ekonoming padét], naujausias
rinkos tendencijas, konkurentus, klienty elgesj. Taip pat atnaujinti ir analizuoti organizacijos viding
strukttirg, kulttira, strateginius tikslus, planuoti jgtidzius, strategijas ir procesus, siekiant numatyti
galimas grésmes, uZtikrinant veiklos testinuma ir sumazinti kilusig rizika.

Pagarba Zmonéms ar komandiniam darbui laikoma organizacijos kultiriniu aspektu, kuris apima
saziningumg ir tolerancija darbuotojy teiséms, démesio sutelkima komandoje, siekiant sékmingai
bendradarbiauti vieni su Kitais — visa tai didina organizacijy atsparuma (Su ir kt., 2022). Remiantis
socialiniy mainy teorija, darbuotojai yra labiau link¢ jdéti Zymiai daugiau pastangy, atliekant darbus,
kai darbdaviai su jais elgiasi pagarbiai.

Orientacija j rezultatg yra orientuota j iSkelty ltikesCiy ir nustatyty tiksly pasiekimus (Su ir kt.,
2022). | rezultatus orientuota kultlira yra ypa¢ svarbi organizacijos augimo stadijoje, kai vyrauja
didelé konkurencija. Siuo atveju, darbuotojai turi daugiau savarankiskumo, priimant sprendimus
organizacijose, todel did¢ja pasitikéjimas, kai jie yra jgalioti reaguoti j netikétumus.

Inovacijos, apimancios organizacijy augimo galimybiy ieSkojima, prisitaikyma prie naujoviy bei
norg iSbandyti dar nebandytas tobuléjimo priemones skatina organizacijy atsparumg. Taigi,
organizacijos turi galimybe iSlikti nutikus bet kokioms netikétoms aplinkybéms, ypac¢ itin
konkurencingoje rinkoje (Su ir kt., 2022).
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Nuolatinis démesys j detales reiskia tikslumg, orientavimgsi j sukurtas nuostatas ir jy preciziska

laikymasi (Su ir kt., 2022). Daznas nuostaty ir detaliy priminimas, sudarytos salygos, issikelti tikslai,
nurodytos procediiros ir uzduotys, patvirtinusias geriausias kasdieniy darby praktikas organizacijos
viduje, leidzia padidinti atsparuma.

Visgi, pagrindiniais organizacijy atsparumo Veiksniais jvardijami $ie: komunikacija, pasitikéjimas,
abipusé kontrolé, jsipareigojimas, pasitenkinimas (Kim, 2021, Rodriguez-Sanchez ir kt., 2021, Lee,
Kim, 2020, Rahi, 2019, Kakkar, 2019, Carmeli ir kt. 2013). Susisteminti veiksniai nurodyti 3 lenteléje

(zr. 3 lentelé).

3 lentelé. Organizacijy atsparuma lemiantys veiksniai

Veiksniai

Apibudinimas

Autoriai

Komunikacija

Komunikacija apima organizacijos norg
isiklausyti ir reaguoti j darbuotojy riipeséius
ir interesus, sieckiant uzmegzti pokalbj bei
skatinti organizacijos ir jos darbuotojy
tarpusavio supratima, kurti atvirus,
pasitikéjimu, patikimumu, abipusiskumu,
griztamuoju rysiu, informacijos tinkamumu,
tinkly kiirimu, tolerancija grindziamus
santykius bei darbuotojy jgalinimas
dalyvauti jvairiy sprendimy priémime.

Kim (2021),

Rodriguez-Sanchez ir kt. (2021),
Lee ir Kim (2020),

Rahi (2019),

Brajawidagda, Reddick ir Chatfiled

(2017),

Men ir Stacks (2014),
Lengnick-Hall ir kt. (2011),
Grunig, (1992)

elgesiu bei veikla — darbuotojas yra
atsidaves bei mégaujasi dirbti, o tai uztikrina
i§likima organizacijoje, didina darbuotojo
lojaluma, produktyvuma, motyvacija, gerina
darby kokybe, taip pat jsipareigoj¢
darbuotojai dirba sunkiau, taip uztikrindami
teigiama organizacijos s¢kme.

Pasitikéjimas Pasitikéjimu remta valdymo praktika, Men ir Sung (2022),
palankus organizacinis klimatas bei Kim (2021),
organizaciniai rySiai gali padéti organizacijai
ne tik nuosekliai reaguoti j krize jvairiais Duchek (2020),
budais, bet ir greitai atsigauti, atstatyti Kakkar (2019),
organizacijos veikla po jvykusios krizés. Tai | Frandsen ir Johansen (2016),
skatina atviros diskusijos apie kilusias Falkheimer ir Heide (2015)
problemas, kolektyvinj visos organizacijos . ’
suvokima, informacijos rinkima ir efektyvy Cérm_e“ ir kt. (2013),
dalijimasi informacija. Kim ir Rhee (2011),
Mazzei ir Ravazzani (2011)
Kontrolé Abipusé kontrolé, pagrjsta zZiniomis ir Kim (2021),
pasidalijama atsakomybe, teigiamai veikia Rodriguez-Sanchez ir kt. (2021),
organizacijy atsparumg — skatina gebéjima
orisitaikyti. Duchek (2020)
Isipareigojimas | Isipareigojimas stipriai susij¢s su darbuotojy | Kim, (2021),

Sun ir kt. (2021),
Lee ir Kim (2020),
Rahi (2019),

Kang ir Sung (2017),
Hanaysha (2016),
Azeem, 2010
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3 lentelés tgsinys

Pasitenkinimas | Pasitenkinimas darbu leidZia pagerinti Beuren ir kt. (2022),
organizacijos veikla bei tuo paciu tai lemia Blaique ir kt. (2022),
s¢kmingus verslo rezultatus, netgi Kim (2021)
finansinius rodiklius. Pasitenking 7
darbuotojai, kuriy emociné biisena laikoma | Meneghel ir kt (2016),
teigiama, gali sumazinti ketinimag mesti Bande ir kt. (2015),
darba, jiems lengviau susidoroti su iSSukiais | ycel (2012)

bei tuo paciu leidziama jgyti jgudziy,
padedanciy sékmingai jveikti darbo klittis ir
kilusius sunkumus.

Sie organizacijy atsparuma lemiantys veiksniai toliau pla¢iau analizuojami tekste.
Komunikacija

Kim’as (2021) savo tyrime isskiria, abipusé komunikacija lemia organizacijos atsparumg ir didina
bendravimo elgesio atsparuma organizacijoje. Autoré i$skyré abipuse komunikacijg kaip itin stiprig
vidinés komunikacijos sistemg organizacijoje — tai efektyviausias biidas bendrauti su savo
darbuotojais (Lee, Kim, 2020). Abipusis bendravimas apima organizacijos norg jsiklausyti ir reaguoti
j ripescius bei interesus, kurie iSkyla jy darbuotojams, siekiant komunikuoti, kurti tarpusavio santykj
ir supratima. Sis simetriskas modelis pabréZia, kad darbuotojai, organizacijos ir visuomené
komunikacija taiko savo idéjoms ir elgesiui tobulinti bei atsisako kontrolés ir manipuliacijos kitai
pusei — jos mastymui ar elgesiui. Vadovaujantis simetriniu modeliu, dvipusé simetriSka
komunikacijos sistema leidzia organizacijai biiti veiksmingesne: kurti atvirus, pasitikéjimu,
patikimumu, abipusiSkumu, griztamuoju rysiu, informacijos tinkamumu, tinkly kiirimu, tolerancija
grindziamus santykius konflikty bei nesutarimy su skirtingomis darbuotojy grupémis metu (Kim
2021; Men, Stacks, 2014; Grunig, 1992). Taip pat, organizacija, pasitelkdama dvipuse komunikacija
gali gerinti visos organizacijos tarpusavio supratimg konflikty metu arba juos sprendziant, taip
skatinant iSlaikyti pagarbg — bendravimo simetrijg. Vidinés komunikacijos kontekste dvipusis
simetriSkas bendravimas ugdo dalyvavimo kultiira, suteikian¢ig darbuotojams daugiau galimybiy
rengti individualius pokalbius ,,akis i akj“, diskusijoms ir praneSimams aktualiais klausimais.
Isitraukimas efektyviai komunikuoti ugdo darbuotojy pasitikéjima, jy kompetencijg ir tuo paciu
padeda jiems tobuléti. Taigi, priimami sprendimai ir gebéjimas dalintis $ia informacija su vadovais,
darbuotojams leidzia jsitraukti j organizacijos sprendimy priémimo procesus, o tai daro jtaka visos
organizacijos efektyvumui. Abipusis bendravimas salygoja perduodamos informacijos kiekj,
tarpusavio suvokima, reakcija i darbuotojy norus ir kilusius riipescius, islaikant tolerancija. Siuo
atveju dvipusis simetriSkas bendravimas gali sustiprinti darbuotojy galig ir naudg bendradarbiaujant
organizacijoje. Kadangi darbuotojy jgalinimas dalyvauti jvairiy sprendimy priémime daZnai
apibréZziamas kaip kompetencija ir saves veiksmingumas, o informacijos paieska bei jos perdavimas
organizacijai veikia kaip prasmingas, emocinis bendravimo elgesys, yra manoma, kad tai kuria
teigiamg ryS$] tarp dvipusio simetriSko bendravimo ir atsparumo. Kitas svarbus organizacijos
atsparumo aspektas, tai atviro bendravimo kultiira, kuri leidzia darbuotojams pasitikéti savo
gebéjimais dalintis informacija, pastebéjimais ar idé¢jomis, o tai organizacijai skatina greita reakcija
netikétose situacijose (Rahi, 2019, Rodriguez-Sanchez ir kt., 2021; Lengnick-Hall ir kt., 2011). Atviro
Brajawidagda ir kt. (2017) tyrimas iliustravo, kaip abipusis savalaikis ir spontaniskas pokalbis ,,akis
1 akj“ gali turéti teigiamos jtakos dinamiSkam ir prisitaikan¢iam proceso atsparumo lygiui po krizinés
situacijos. Todél apibendrinant galima teigti, kad abipusé komunikacija tarp organizacijos vadovy ir
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jos darbuotojy teigiamai veikia organizacijos atsparumg krizin¢je situacijoje. Sumazinus
komunikacijos klititis, apimancias darbuotojy darbo patirtj, kultiring aplinka, tarp organizacijos
padaliniy, darbuotojai gali buiti budresni apie busimus trikdancius jvykius ateityje. Komunikacijos
klititys sukelia organizacijy gebéjimg pagerinti savo samoningumg ir gebéjima prisitaikyti
sudétingoje ir dinamiskoje aplinkoje bei organizacijoms, susidiirus su sunkumais, rizikg atpazinti ir
ja priémus sékmingai klesteéti.

Numatant artéjancias krizes, svarbu atspariai reaguoti ir sukurti tinkamus sprendimus kaip jveikti Sias
situacijas. Siame kontekste socialiniai istekliai laikomi organizacijos atsparumo 3altiniu (Duchek,
2020; McGuinness, Johnson 2014; Lengnick-Hall ir kt., 2011). Socialinis kapitalas gali padidinti
atsparuma, gerinant informacijos pasidalinima, iStekliy pasikeitimg ar bendradarbiavimg. Socialinis
kapitalas padeda pasiekti koordinuoty ir sékmingy veiksmy krizés metu, o bendri organizacijos
tikslai, Zinios ir abipusés pagarba lemia auksta teigiama poveiki. Bendra organizacijos nariy vizija
taip pat gali padéti s€ékmingai jgyvendinti sprendimg, ypac krizés metu. Organizacija, kuri remiasi
socialiniu kapitalu ir teigiamais santykiais, gali prisijungti prie komandos tinkly ir gauti reikiama
pagalba. Socialiniai iStekliai atsiranda dél pagarbios sgveikos, kai vadovy ir darbuotojy pokalbiai
,»akis 1 akj“ yra grindziami pasitikéjimu, saziningumu ir pagarba vienas kitam. ISskiriama, kad atvira,
pasitikéjimu paremta ir ] mokymasi orientuota organizacijos kultiira teigiamai veikia organizacijy
atsparumg.

Kitas organizacijy atsparuma lemiantis veiksnys — tai organizacijos ir darbuotojy santykis, kuris yra
vertinamas pagal Siuos rodiklius: pasitikéjimas, kontrolé, jsipareigojimas, pasitenkinimas — visa
tai kuria naudg darbuotojy kompetencijai ir savarankiSkumui (Kim 2021; Rodriguez-Sanchez ir kt.,
2021; Men, Sung, 2019, Kakkar, 2019, Ki, Kim ir Ledingham, 2015). Siuos rodiklius placiai istyré
santykiy valdymo mokslininkai, o gauti rezultatai teigia, kad pasitiké¢jimas — tai vienos pusés
pasitikéjimo ir noro atsiverti kitai pusei laipsnis, kontrolés abipusiSkumas — tai sutartos jtakos laipsnis,
santykiy pasitenkinimas — teigiamy emocijy laipsnis, kuris yra pagristas kiekvienos pusés patirtu
pasitenkinimu, o jsipareigojimu laikomas vienos pusés jsitikinimas, kad verta atiduoti savo jégas,
siekiant skatinti ir palaikyti santykius. Atsparumas yra didinamas, taikant efektyviy santykiy praktika
— tarpasmeninj rysj, kai darbuotojai yra jgalinami suteikti pagalba augti kitiems ir tuo paciu siekti
asmeninio tobul¢jimo.

Pasitikéjimas

Analizuojant vidinés kriziy komunikacijos tyrimus, labai svarbu suprasti pasitik€¢jimo vienas kitu
laipsnj, kuris gali padéti organizacijoms ne tik sumazinti vidinés kriziy komunikacijos neatitikimus
krizés atveju, taiau ir sustiprinti jy potencialg valdyti krize¢ (Kim 2021; Falkheimer, Heide, 2015;
Mazzei, Ravazzani, 2011). Santykiy perspektyvos stipriai susijusios su organizacijy atsparumu, nes
darbuotojai, turintys gerus santykius su savo organizacijomis, yra linke i$siugdyti ir savo atsparuma.
Mokslininkai nustaté, kad gera valdymo praktika, o ypac¢ palankus organizacinis klimatas,
organizaciniai rySiai gali padéti organizacijoms ne tik nuosekliai reaguoti j krize jvairiais budais, bet
ir greitai atsigauti, atstatyti organizacijy veiklg po jvykusios krizés (Frandsen, Johansen, 2016;
Carmeli ir kt. 2013). Atlikty tyrimy rezultatai parodé, kad santykiy su auksciausio lygio vadovy
komandomis kokybé gali ugdyti organizacijy atsparumg, nes tai skatina atviras diskusijas apie
kilusias problemas, kolektyvinj visos organizacijos suvokimg, informacijos rinkimg ir efektyvy
dalijimasi informacija. Darbuotojai, kurie palaiko gerus santykius su vadovais, gali efektyviau
pasiruo$ti greitai atsigauti po nelaimiy, nes Sie santykiai stiprina priklausyma komandai ir
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pasitikéjimo jausmag bei ugdo darbuotojy kontrole bei savivoka. PanasSios nuomonés laikosi ir
Kakkar’as (2019), kuris sitillo organizacijy lyderiams palaikyti aukstg pasitikéjimo ir abipusiskumo
lygj santykiuose su savo darbuotojais, nes tai vienas veiksmingiausiy biidy, kaip padidinti
organizacijos atsparumg. AnksCiau minétas veiksnys — abipusé komunikacija yra laikomas
svarbiausiu pasitikéjimo santykiy kiirimo pirmtaku, nes jos efektyvumas palengvina vadovy ir
darbuotojy komunikacijg ir taip puoseléjami kokybiski atviri santykiai (Kim, 2021; Duchek, 2020;
Kim, Rhee, 2011; Men, Sung, 2019).

Abipusé kontrolé

Kitu organizacijy atsparumg lemianciu veiksniu i§skiriama abipusé kontrolé, paremta skirtingy pusiy
nutarta teiséta galia daryti jtakg viena kitai. Kontrolés abipusiSkumas pabrézia darbuotojy kontroles
galig, bendraujant su organizacijomis. Tokia galia ir atsakomybé daro jtakg organizacijy atsparumui
(Kim, 2021; Duchek, 2020). Literatiiroje teigiama, kad su galia susij¢ pazinimas, mokymas ir
gebéjimai. Galios santykiai gali paaiskinti, kodél kai kurios naujos Zinios yra panaudojamos
pokyc¢iams ir kodé¢l kai kurios organizacijos gali geriau panaudoti naujas zinias nei Kkitos.
Organizacijos, zinodamos vyraujancig santykiy galia, prireikus gali imtis tam tikry efektyviy poky¢iy.
Vienas i§ svarbiausiy principy, skatinanéiy organizacijos atsparuma, yra galia, pagrista ziniomis ir
patirtimi, o ne hierarchine padétimi. Mokslininkai nurodo, kad hierarchinis valdymas néra buidingas
organizacijoms, kurios nori buiti atsparios (Rodriguez-Sanchez ir kt., 2021). Atvirks¢iai, organizacijos
turéty remtis decentralizacija, saviorganizacija ir bendru sprendimy priémimu — tai galima paaiskinti
lankstumo, prisitaikymo, dinamiskoje ir neapibréZtoje aplinkoje. Jei visi organizacijos nariai jaucia,
kad gali kuo nors prisidéti, pagelbéti ir yra atsakingi uz organizacijos vystymasi, jie bus labiau linke
keistis. Taigi, galia, pagrista Ziniomis ir pasidalijama atsakomybe, teigiamai veikia organizacijy
atsparuma — skatina geb¢jima prisitaikyti.

Isipareigojimas

Isipareigojimas uztikrina organizacijos veiklos sékmg¢ ir padeda sustiprinti jos atsparuma (Kim, 2021,
Rahi, 2019, Hanaysha, 2016; Azeem, 2010). Organizacinis jsipareigojimas laikomas emociniu
prisiriSimu, kai darbuotojas sutapatina save su organizacija, kurioje efektyviai dirba, dalyvauja jos
veikloje, tvirtai ja tiki, laikosi jos iskelty tiksly, teigiamai vertina vertybes, nori déti visas pastangas,
siekdamas islaikyti santykj su organizacija ir i§likti jos dalimi. Sis jsipareigojimas stipriai susijes su
darbuotojy elgesiu bei veikla — darbuotojai yra atsidave bei mégaujasi dirbti — tai uztikrina islikima
savo organizacijose, didina darbuotojy lojaluma, produktyvuma, motyvacija, gerina darby kokybe,
taip pat jsipareigoj¢ darbuotojai dirba sunkiau, taip uZztikrindami teigiamg organizacijy sékme.
Organizacijoms jsipareigoje¢ darbuotojai suvokia ne tik kasdieniy darbo uzduociy atlikima, taciau ir
uzduociy, kurios yra reikalingos, prisitaikant prie trikdanciy jvykiy, suvokimg. Kirybingy ir
naujovisky sprendimy priémimas trikdanéiy jvykiy metu yra laikomas pagrindiniu veiksniu,
didinanciu organizacijy geb¢jima prisitaikyti. Autoriai nurodo, kad vidiné komunikacija teigiamai
veikia ir darbuotojy jsipareigojimg organizacijoms (Sun ir kt., 2021, Lee, Kim, 2022, Kang, Sung,
2017). Kai darbuotojai zino, kad jy balsas, sprendimai bei idéjos bus isklausyti, taikant atviros
komunikacijos politikg, taip pat, kai pacios organizacijos stengsis patenkinti savo darbuotojy
poreikius ir i§spresti problemas bendrai pritmant organizacijos sprendimus — tai uZtikrins darbuotojy
organizacijoms jsipareigojima ir jie jausis savo organizacijy dalimi.
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Pasitenkinimas

Kitas organizacijy atsparumg lemiantis veiksnys — tai pasitenkinimas. Ankstesni tyrimai taip pat
patvirtina, kad darbuotojy atsparumas yra laikomas asmeniniu istekliu, kuris yra teigiamai susijes su
darbo patirtimi, jvertinus asmenines bei aplinkos sglygas. Visgi, vertinant pasitenkinimg darbu,
organizaciniai veiksniai turi didesng jtaka (Beuren ir kt., 2022; Meneghel ir kt., 2016). Pasitenkinimas
darbu leidzia pagerinti organizacijy veikla bei tuo paciu tai lemia sékmingus verslo rezultatus, netgi
finansinius rodiklius. Pasitenking darbuotojai, kuriy emociné busena laikoma teigiama, gali sumazinti
ketinimg mesti darba, jiems lengviau susidoroti su i$$tkiais bei tuo paciu leidziama jgyti jgudziy,
padedanciy sékmingai jveikti darbo kliatis ir kilusius sunkumus, i§ anksto numatyti ir paciy
darbuotojy jsipareigojima organizacijoms (Beuren ir kt., 2022; Blaique ir kt., 2022; Kim, 2021, Bande
ir kt., 2015; Yucel, 2012). Atspartis darbuotojai paprastai turi ir stipry gebéjimg uzmegzti socialinius
santykius su savo kolegomis, taigi, socialiné parama ir stipriis prasmingi santykiai sustiprina
pasitenkinimg darbu. Atspariis asmenys gali atsigauti po nesékmiy ir iSlaikyti teigiamg poziiirj, o
teigiamos emocijos padeda praplésti darbuotojy mintis ir veiksmus, kurie leidzia kurti asmeninius
isteklius. Todél atspariis darbuotojai atlaiko sunkumus, geba suformuoti tvirta socialing parama,
laikomi patenkinti savo darbo vieta, organizaciniu klimatu ir turi optimisting perspektyva — visa tai
prisideda prie pasitenkinimo darbu lygio.

Apibendrinant galima teigti, jog atsparumas laikomas organizacinio elgesio forma, kuri apima
organizacijos situacijos supratimag, gebéjima valdyti iSkilusias rizikas, kritinius atvejus ir
prisitaikyma. Moksliniuose straipsniuose autoriai iSskiria §iuos pagrindinius veiksnius, lemianéius
organizacijy atsparumg: komunikacija, pasitiké¢jimg, abipuse kontrolg, isipareigojimag bei
pasitenkinima.

2.4. Veiksniai, lemiantys darbuotojy atsparuma

Aplinkoje, kuriai keliami dideli reikalavimai ir kuri nuolat keiciasi, i8siskiria didesnis su darbu susijes
stresas, kaitos rodikliai, taigi darbuotojy atsparumas turi didel¢ reikSme. Analizuojant veiksnius,
lemiancius darbuotojy atsparuma, mokslingje literatiroje pabréziama, kad zmogiskyjy istekliy
valdymo (ZIV) praktikos lemia darbuotojy atsparuma (Lu ir kt., 2022, Cooke ir kt., 2019; Naswall,
Malinen, Kuntz ir Hodliffe, 2019, Cooper ir kt., 2013; Wang, Cooke ir Huang, 2014). ZIV praktikos

SV —

vietoje bei gerina darbuotojy gerove. Atitinkamai, Sios valdymo praktikos yra laikomos potencialiais
iStekliais, turinciais jtakos darbuotojy darbo rezultatams. Pirma, atsparumg galima stiprinti, siekiant
sumazinti kylanc¢ig rizikg — organizacijos turéty aktyviai mazinti situacijas, kurios jmonéje néra
palankios, siekiant sukurti etiSka, patikima vidine kultira, pavyzdziui, diskriminacija, etinés krizés,
nekuriami bendri tikslai su darbuotojais, néra skatinama darbuotojy gerové, vyrauja netinkamas
darbuotojy elgesys (Lu ir kt., 2022, Luthans, Vogelgesang ir Lester, 2006). Svarbu i$skirti, kad tvirtos
etinés, atsakingos ir patikimos kultiiros puosel¢jimas palengvina darbuotojy jdarbinima, atranka,
teisingumu pagristi veiklos vertinimai, kai akcentuojamas ne galutinis rezultatas, taip pat
apdovanojimy skatinamas, sgziningos karjeros valdymas ir jvairovés skatinamas prisideda prie
darbuotojy atsparumo. Antra, organizacijos turi efektyviai ir aktyviai pildyti esamus iSteklius, siekiant
sukurti atsakingas vertybes, elgesj, plétoti zmogiskajj kapitala. Siuo atveju darbuotojams yra
iSsaugomos darbo vietos ekonomikos nuosmukio ar pandemijos metu, pavyzdziui, COVID-19
pandemija, kai dél staigaus ir netikéto pajamy sumazéjimo daugelis organizacijy visame pasaulyje
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buvo priverstos atleisti nemazg dalj savo darbuotojy, o tai padidino esamy darbuotojy nesaugumo
jausma (Blaique ir kt., 2022). Taip pat kuriami asmeniniai darbuotojy istekliai kaip zinios, jguidziai,
gebéjimai jgyti mokymy metu, kuriamas santykiy tinklas, suteikiama parama, darbuotojai geba
savarankiskai priimti sprendimus ir aktyviai dalyvauti veikloje, praktikuojamas abipusiskumas (Lu ir
kt., 2022). Taigi, kuriant zmogiskajj kapitalg, svarbu ugdyti ir darbuotojy atsparuma.

Darbuotojy atranka — jdarbinimas, kurio metu siekiama rasti ir paskatinti potencialius kandidatus

dalyvauti atrankoje bei, atlickant jvairius testus, atrinkti geriausig kandidata, daro jtakg darbuotojy
atsparumui (Lu ir kt., 2022, Tang ir kt., 2018).

Ivairovés skatinimas kaip darbuotojy atsparumg lemiantis veiksnys apima organizacijos praktikas,
kuriomis yra skatinama darbuotojy jvairové darbe. Skatinant jvairove, siekiama uztikrinti lygiy
galimybiy principy taikyma, nepriklausomai, kokia darbuotojo lytis, amzius, iSsilavinimas, tautybe,
tikéjimas, etniné grupé ir kt. (Lu ir kt., 2022, Diaz-Carrion, Lopez-Ferninandez ir Romero-Fernandez,
2018).

Darbuotojuy dalyvavimas turi jtakos darbuotojy atsparumui — jo metu siekiama kiirybines id¢jas
paversti efektyviu rezultatu (Lu ir kt., 2022). Taikant darbuotojy dalyvavimo praktika, darbuotojams
yra sukuriama galimybé ne tik gauti patarimus, paramg ar papildomus isteklius idéjy jgyvendinimui,
taCiau tai skatina juos pacius prisidéti prie organizacijy naujoviy kiirimo (Zhou, Fan ir Son, 2019).
Svarbu isskirti, kad darbuotojy dalyvavimas gali buti iSreikstas tiesioginiu arba netiesioginiu biidu,
kuris lemia darbuotojy dalyvavimo, priimant sprendimus, svarbg (Kim, MacDuffie ir Pil, 2010).

Organizacin¢ darbuotojy parama daro teigiama poveikj jy atsparumui, nes darbuotojai suvokia,
kiek jmon¢ atsizvelgia j darbuotojy indélj, atkreipia démesj j problemas, susijusias su jy gerove, taip
pat praktikuoja pagarba, jsipareigojima (Lu ir kt., 2022, Rodriguez-Sanchez ir kt., 2021, Diaz-Carrion
ir kt., 2018). Tabassum ir kt., (2019) pabrézia, kad darbuotojai, gerbdami vienas kitg, biidami patikimi
vienas kitam, nedvejodami dalintis problemomis ir riipes€iais su kitais, plétodami socialinj kapitalg,
padedantj veiksmingiau spresti stresines situacijas ir ieSkodami pagalbos susidiirus su i$iikiais yra
atsparesni. Lamb’as ir Cogan’as (2016) pritaria, kad organizacijose svarbiausia yra kolegy parama ir
palaikymas: iSklausys, patars ir bus Salia, kad apie tai pasikalbéty — tai leidzia valdyti streso lygj.
Organizacijose svarbus démesys vadovavimo stiliui, nes tai darbuotojus jgalina naudoti savo jgidZius
ir patirt] identifikuojant, priimant ir sprendziant tam tikras problemas bei uZztikrinant iSteklius (Rabhi,
2019). Tinkly kiirimas (angl. networking) taip pat atlieka svarby vaidmenj, kuriant ir didinant tinkly
nariy ry$j bei didina darbuotojy atsparumg (Tabassum ir kt., 2019). Darbuotojai, aktyviai kurdami
tinklus, ugdant ir stiprinant atsparuma, mazina savo pazeidZziamuma nelaimiy metu.

Visgi, pagrindinémis ZIV praktikomis, lemian¢iomis darbuotojy atsparuma yra isskiriamos Sios:
darbuotojy veiklos vertinimas, darbuotojy mokymai, karjeros valdymas, atlygio politika, darbo ir
asmeninio gyvenimo balansas, darbuotojy sauga ir sveikata (Lu ir kt., 2022, Rodriguez-Sanchez ir
kt., 2021, Tabassum ir kt., 2019, Tang ir kt., 2018). Susisteminti veiksniai nurodyti 4 lenteléje (zr. 4
lentelé).
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4 lentelé. Darbuotojy atsparumg lemiantys veiksniai

vykdomga veikla, vystymosi plana,
nuopelnus, rezultatus, uztikrinant efektyvy
ir teisingg vertinima, vientisumga.

Veiksniai Apibudinimas Autoriai
Darbuotojy veiklos Sios praktikos metu siekiama veiksmingai, | Lu ir kt., 2022,
vertinimas zingsnis po zingsnio, jvertinti darbuotojo

Rubin ir Edwards, 2020,
Tabassum ir kt., 2019,
Lin ir Kellough, 2019,
Baxter, 2012,
Armstrong, 2010,

rezultatus, skatina inovacijas
organizacijom, gerina bendradarbiavima su
kolegomis, didina isteklius komandai
darbo vietoje. Organizacijos turéty
darbuotojus ugdyti ir psichinés sveikatos,
subjektyvios gerovés programy metu,
kurios pagerinty psichosocialinj
funkcionavimg ir darbuotojy veiklos
rezultatus darbo vietoje. Itin naudinga
taikyti kouc¢ingo programas, kurios didina
darbuotojy atsparumg.

Lewis, 1997
Darbuotojy mokymai Darbuotojai, dalindamiesi savo Ziniomis ir | Lu ir kt., 2022,
mokydamiesi i$ kity, didina geresnius Rahi, 2019,

Tabassum ir kt., 2019,
Tang ir kt., 2018,
Hanaysha ir Tahir, 2016,
Hanaysha, 2016,

Britt ir kt., 2016,

Robertson, Cooper, Sarkar ir Curran,
2015,

Smith, 2015,

Sherlock-Storey, Moss ir Timson,
2013,

Maddi, Kahn ir Maddi, 1998

Karjeros valdymas

Darbuotojams reikalingas karjeros
planavimo planas tam, kad jie gebéty
valdyti savo karjers, jaustysi saugils,
motyvuoti ir pasitikintys savo gebéjimais.
Nuosekli karjeros politika leidzia sukurti
ry$j tarp bendros organizacijos strategijos
ir praktikos, kuri yra taikoma
organizacijoje: vidiniy darbo pasitlymy
skelbimas, karjeros konsultavimas,
mentorystés, pasirengimo pensijai
programos, karjeros seminarai, 360
laipsniy veiklos vertinimo sistemos,
socializacija, komandiruotés bei specialios
programos.

Lu ir kt., 2022,
Rodriguez-Sanchez ir kt., 2021,
Tabassum ir kt., 2019,

Rahi, 2019,

Clarke, 2013,

Bimrose ir Hearne, 2012,
Sultana, 2011,

Baruch, 2003

Atlygio politika

Daugelio apdovanojimo priemoniy tikslas
yra pritraukti, iSlaikyti ir motyvuoti savo
darbuotojus bei skatinti jy Zinias, pozidirj ir
elgesj tam, kad biity pasiekti organizacijos
tikslai. Sgziningas finansinis ir
nefinansinis apdovanojimas organizacijos
darbuotojams leidzia ugdyti ir stiprinti jy
atsparuma.

Lu ir kt., 2022,

Khan, Soundararajan, Wood ir
Ahammad, 2020,

Tang ir kt., 2018,

Thompson ir Smith, 2010,
Roberts ir kt., 2005,

Schuler ir Jackson, 2001,

Child, Faulkner ir Pitkethly, 2001
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4 lentelés tgsinys

Darbo ir asmeninio
gyvenimo balansas

Darbo ir asmeninio gyvenimo balansas
gerina darbuotojy produktyvuma,
pasitenkinimg darbu, uZztikrina sveikesng ir
labiau jsitraukusig darbo jéga, taip pat,
didina darbuotojy iSlaikyma, jy atsparuma
organizacijy poky¢iy metu bei kritinése
situacijose. Démesys lanks¢iam darbo
grafikui yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy,
padedanciy pagerinti darbuotojy darbo ir
asmeninio gyvenimo balansg, sumazinti
streso lygj ir pagerinti bendrg sveikata:
darbo pasidalijimas, darbas ne pilng darbo
dieng, darbas i$ namy, nuotolinis darbas,
»suspausta“ darbo savaité.

Lu ir kt., 2022,

Marques ir Berry, 2021,
Rodriguez-Sanchez ir kt., 2021,
Lamb ir Cogan, 2016,

Ko ir Smith-Walter, 2013,
McCarthy ir kt., 2013,

Tipping ir kt., 2012,

Kelliher ir Anderson, 2010,
Peters, Den Dulk ir Lippe, 2009,
Taris ir Schreurs, 2009,

Bloom, Kretschmer ir Van Reenen,
2009

Darbuotojy sauga ir
sveikata

Siekiant uztikrinti darby sauga
organizacijose svarbu kurti darbo saugos ir
sveikatos valdymo sistemas, apimancias
Siuos elementus: politika, organizacija,
planavimas ir jgyvendinimas, veiklos
vertinimas, veiklos prieziiira ir auditas.
Organizacijos savo darbuotojams teikia ir

Lu ir kt., 2022

Manu ir kt., 2018,

Pouliakas ir Theodossiou, 2013
Zanko ir Dawson, 2011

Books, 1997

geras salygas ne tik darbo metu, taciau ir
po darbo — jy poilsio metu: sveikatos ir
geroves programos, sportas ir sveika
gyvensena, zalingy jpro¢iy prevencija,
mokymai apie patiriamas traumas, ligas
bei darbuotojy sveikatinimo galimybés.

Remiantis mokslinéje literatiiroje vyraujancia skirtingy autoriy nuomone (zr. 4 lentelé), pasirinkti 5
veiksniai, lemiantys organizacijy atsparuma, kurie toliau placiau analizuojami ir tiriami.

Darbuotojy veiklos vertinimas

Atlikti tyrimai parodeé, kad organizacijos turi sitilyti atsparumo ugdymo priemones tam, kad pagerinty
darbuotojy emocinés sveikatos ir gerovés rezultatus, susijusius su darbuotojy veiklos rezultatais darbo
vietoje (Lu ir kt., 2022, Tabassum ir kt., 2019). Vienas i budy — tai darbuotojy veiklos vertinimas,
siekiant veiksmingai, zingsnis po zingsnio, jvertinti darbuotojo vykdoma veikla. Teigiama, kad $is
metodas laikomas itin veiksmingu, nes laikui bégant keitési, vystési ir augo (Lin, Kellough, 2019).
Darbuotojo veiklos vertinimui jtakg daro vadovo sprendimas, taciau svarbu iSskirti, kad siekiant
uztikrinti efektyvy ir teisingg vertinima, svarbus vientisumas ir daznu atveju budingas klaidingai
priimtas sprendimas, kuris neigiamai veikia ir patj vertinimo procesg (Lin, Kellough, 2019,
Armstrong, 2010). Pavyzdziui, teigiamas arba neigiamas SaliSkumas, pagrjstas darbuotojo lytimi,
rase, etnine kilme, amziumi, nejgalumo statusu ar kitais motyvais, gali sukelti klaidingus veiklos
vertinimus (Rubin, Edwards, 2020, Baxter, 2012, Lewis, 1997). Tarp dazniausiai pasitaikanciy
vertinimo klaidy yra laikomos Sios 5 klaidos: ,,aureolés efektas®, ,,pirmo ispiidzio klaida®, ,,panaSus
1 mane afektas®, ,,darbuotojy palyginimo arba kontrasto efektas*, ,,centrinés tendencijos klaida“ (Lin,
Kellough, 2019, Armstrong, 2010). ,,Aureolés efektu laikomas vertinimas, kai vadovas analizuoja
darbuotojg, kuris gerai atlieka tik vieng uzduotj, ir vertina §j darbuotojg gerai atliekanc¢iu visas
uzduotis. Siuo atveju galimas ir prieSingas variantas — jei darbuotojui nesiseka atlikti uzduoties,
vadovas jj vertina kaip blogai atlickan¢iu ir kitas uzduotis, to iki galo neiSanalizavus. Antra vertinimo
klaida — tai ,,pirmo jspiidzio klaida“, kai darbuotojas yra jvertinimas pagal pirminj jspudj, kurj jis
sukélé savo vadovui. Trecia klaida iSskiriamas ,,panasus j mane efektas®, kai vadovai auks¢iau vertina
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tuos darbuotojus, kurie elgiasi panasiai kaip pats vadovas. Ketvirta vertinimo klaida — tai ,,darbuotojy
palyginimo arba kontrasto efektai®, kai darbuotojai yra vertinami vienas kito atzvilgiu, nepaisant
konkreciy Kriterijy bei standarty. Penkta klaida — tai ,,centrinés tendencijos klaida“, kai darbuotojai
yra vertinami pagal naudojamy vertinimo skaliy viduting reikSme. Taigi, siekiant sumazinti $ias ir
panasias vertinimo klaidas, reikia sukurti ir jdiegti gerai suplanuotg veiklos vertinimo sistema, kuria
naudotis biity apmokyti ir patys vadovai, dalyvaujantys darbuotojy vertinimo procese.

Nepaisant $iy, dazniausiai pasitaikanciy darbuotojy veiklos vertinimo klaidy, Lin’as ir Kellough’as
(2019) atliktame tyrime isskiria ir $ias: informacijos apie darbuotojo veiklg trikumas, laiko trikumas
— siekiant jvertinti visus darbuotojus, mokymy apie darbuotojy veiklos vertinimo procediirg
trokumas, taip pat, aukstesnio lygio vadovy paramos trikumas — kai atrodo, jog individualis
darbuotojy veiklos vertinimai paciai organizacijai néra aktuallis kaip svarbi visos organizacijos
veiklos dalis, subjektyviis veiklos standartai bei priemonés — gali neigiamai paveikti ne tik darbuotojy,
taciau ir organizacijos suvokimg ir abejones, ar standartai yra tikrai tinkamai sukurti.

Atsizvelgiant | iSskirtas darbuotojy veiklos vertinimo problemas ir jas paSalinus organizacijos
pasiekty daug geresniy darbuotojy rezultaty, kurie lemia ir bendrus paciy organizacijy rezultatus.

Darbuotojy mokymai

Darbuotojy suvokimas, jog darbdavys suteikia jiems iStekliy ir galimybes augti bei tobuléti, padeda
ugdyti jy iSradinguma ir atitinkamai didina darbuotojy atsparuma (Lu ir kt., 2022, Rodriguez-Sanchez
ir kt., 2021). Daugybé mokymosi veikly, tokiy kaip jguidziai, zinios, kurias teikia organizacijos,
nukreipia darbuotojy elgesj, siekiant organizacijy tiksly, gerina bendradarbiavima, darbo rezultatus,
o tai didina darbuotojy atsparumg (Rodriguez-Sanchez ir kt., 2021, Tabassum ir kt., 2019, Tang ir kt.,
2018, Britt ir kt., 2016). Darbuotojai, dalindamiesi savo Ziniomis ir mokydamiesi i$ kity, didina
geresnius rezultatus, skatina inovacijas organizacijoms, gerina bendradarbiavimg su kolegomis,
didina iSteklius komandai darbo vietoje (Rodriguez-Sanchez ir kt., 2021). Kadangi Sios galimybés
skatina darbuotojus imtis veiksmy ir jtraukia juos j trikdZiy organizacijoje mazinima, tai padidina
darbuotojy atsparumg bei prisideda prie visos organizacijos atsparumo. Britt’as ir kt. (2016), Maddi
ir kt. (1998) akcentuoja iStvermés lavinimo programa, kuri asmenj jtraukia j saves pazinima, efektyvy
emocijy ir elgesio priémimo mokyma esant jtemptoms darbo aplinkos saglygoms. Istvermés lavinimas
padeda darbuotojams suvokti situacijg, priimti jg tokig, kokia ji yra, spresti konfliktus ir tobulinti
gebéjimus tose situacijose, kurias galima pakeisti — efektyviai susidoroti su jtampg keliancias darbo
poreikiais ir aplinka. Sie mokymai vyksta maZose grupése su treneriu, kuriy metu naudojami jvairis
mokymosi Saltiniai kaip jkvepianti vaizdo medziaga, praktinés uzduotys, individualis pasakojimai
bei istorijos, kurios padeda stiprinti ugdomus darbuotojo jgudzius, gerinti komunikacijg.
Apibendrinant, §ie mokymai apima pagrindines sritis: iStvermingg susidorojimg su situacija (streso
valdymas, démesio sutelkimas, kiino kalba, geb¢jimas priimti sudétingas situacijas kaip gebéjima
tobuléti), socialing parama (komunikacija ir bendravimo jgiidziai konfliktinése situacijose), gebéjima
atsipalaiduoti, tinkama maisto ruting ir fizinj lavinima, kuriy esmé — padidinti viding iStverme, pazinti
save, moketi riipintis savimi ir priimti jtemptg darbo aplinkg. Darbuotojy mokymai gali pagerinti ir
organizacijos konkurencinguma, o tai itin svarbu jos veiklai, plétrai bei i$likimui (Hanaysha, Tahir,
2016, Hanaysha, 2016). Darbuotojy mokymai leidzia patobulinti savo Zinias, jgudzius, netgi elgesj,
kurie turés jtakos darbo efektyvumui, rezultatams bei organizacijy veiklai.
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Organizacijos turéty darbuotojus ugdyti ir psichinés sveikatos, subjektyvios gerovés programy metu,
kurios pagerinty psichosocialinj funkcionavimg ir darbuotojy veiklos rezultatus darbo vietoje.
Rekomenduojama organizuoti individualius mokymus ir teikti pagalbg priklausomai nuo kilusiy
individualiy darbuotojy poreikiy (Tabassum ir kt., 2019, Robertson ir kt., 2015). Ziniy tobulinimas,
tinkamas vaidmeny paskirstymas ir pareigybiy aiSkumas, padeda iSvengti trikdanciy ivykiy
atsiradimo. Tai didina organizacijy Ziniy priémima, 0 darbuotojus skatina likti budriais dél galimy
netikétumy (Rahi, 2019).

Ugdant motery atsparumg itin naudinga taikyti koucingo programas, kurios didina darbuotojy
atsparumg (Tabassum ir kt., 2019, Smith, 2015, Sherlock-Storey ir kt., 2013). Nustatyta, kad
koucingas itin naudingas, siekiant susigrazinti tikéjima savimi, taip pat prisidéjo prie mokymosi —
padéjo darbuotojams pazvelgti j platesne perspektyva ir suteiké palaikymo rysj.

Karjeros valdymas

Darbuotojams reikalingi iStekliai tam, kad jie gebéty valdyti savo karjera, jaustysi saugiis, motyvuoti
ir pasitikintys savo geb¢jimais besikei¢ianéiy situacijy metu darbe (Lu ir kt., 2022, Rodriguez-
Sanchez ir kt., 2021, Rahi, 2019). Analizuojant organizacijos karjeros modeliy vystymasi, atlikti
tyrimai parodé¢, kad darbuotojas gali pats nuspresti savo lemtj organizacijoje ir priimti atsakomybe
dél savo karjeros valdymo joje — likti ir siekti karjeros ar atmesti galimybe dél tam tikry, jam
svarbesniy asmeniniy interesy (Clarke, 2013). Karjeros sistema turi biiti rengiama, atsizvelgiant |
organizacijos iSkeltus tikslus bei poreikius, o praktika, kuri yra tinkamiausia, yra isrenkama,
atsizvelgiant j taikoma strategija (Baruch, 2003). Nuosekli karjeros politika leidzia sukurti rysj tarp
bendros organizacijos strategijos ir praktikos, kuri yra taikoma organizacijoje. Kaip teigia Baruch’as
(2003), karjeros valdymas apima $iy praktiky rinkinj: vidiniy darbo pasitilymy skelbimas, karjeros
konsultavimas, mentorystés, pasirengimo pensijai programos, karjeros seminarai, 360 laipsniy
veiklos vertinimo sistemos, socializacija, komandiruotés bei specialios programos.

Vidiniy darbo pasitlymy skelbimas — atsiradus laisvai darbo vietai, organizacija apie ja gali
paskelbti savo vidaus ribose ir uzpildyti jau dirban¢io darbuotojo jéga (Baruch, 2003). Si praktika
rodo, jog organizacija teikia pirmenybg vidiniam paauks$tinimui, o ne darbuotojo jdarbinimui i§ iSorés.

VW —

(Tabassum ir kt., 2019, Bimrose, Hearne, 2012, Sultana, 2011, Baruch, 2003). Darbuotojai darbo
aplinkoje daZnai patiria stresa, o tai turi jtakos jy gyvenimo biidui. Galimybé gauti karjeros
konsultavimo paslaugas gali padidinti darbuotojy atsparuma. Gyvenimo jvykiai, tokie kaip
paaukstinimo delsimas ar vengimas, atleidimas 1§ darbo bei diskriminacija dél lyties darbo vietoje,
daro jtakg individui, taigi, karjeros konsultavimo poreikis leidZia prisitaikyti prie karjeros ir geriau
orientuotis nepastoviose darbo situacijose.

Pasirengimo pensijai programos skirtos tam tikrai — tikslinei darbuotojy grupei, kuri ketina palikti
organizacija dél artéjandio i3éjimo j pensija (Baruch, 2003). Si programa palengvina vyresnio
amziaus darbuotojo peréjimg i§ darbinio gyvenimo bei padeda pasiruosti i$¢jimui j pensija.

Mentorystés praktika, kurios metu vadovai gali padéti vystyti savo karjeros kelig (Baruch, 2003).

360 laipsniuy veiklos vertinimo sistemos, kuriy metu darbuotojui yra suteikiamas grjZztamasis rysys:
kolegy ar komiteto vertinimas be tiesioginio vadovo pateiktos informacijos (Baruch, 2003).
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Karjeros seminarai, kuriy metu sickiama suteikti reikiamy ziniy ir jgudziy (Baruch, 2003).
Pavyzdziui, vadovams — sutelkiamas démesys j ateities, naujy darbuotojy jdarbinimo galimybes arba
ju karjeros atsparumo didinima.

Naujy darbuotojy supazindinimas su nauja organizacija yra pirmoji darbuotojo karjeros praktika, kuri
literatiiroje jvardijama socializacija (Baruch, 2003). Sio proceso metu visi naujokai mokosi
organizacijos elgesio, poziliriy, normy ir kultiiros pazinimo formaliu ir neformaliu buidais.

Komandiruotés yra laikinas paskyrimas j kita organizacijos sritj arba j kita organizacija (pvz.: klienta
ar tiekéja), kurio metu darbuotojas gali pamatyti vykdomus procesus i$ kitos perspektyvos (Baruch,
2003).

Rengiamos specialios programos etninéms mazumoms, moterims, nejgaliesiems, poroms,
turin¢ioms dvigubg Kkarjera, ekspatriantams ir repatriantams, didelj potencialg turintiems
darbuotojams ir kt. (Baruch, 2003). Siy programy metu siekiama kovoti su diskriminacija., kultiriniu
Soku, suteikiant salygas darbuotojams dirbantiems kelis darbus ar skiriant daugiau démesio bei
iStekliy potencialg turintiems darbuotojams.

Darbuotojai, Kurie yra gerai pasirenge valdyti savo karjerg turi pasitikéjimo savo karjeros valdymo
lgiidziais, ziniomis bei emociniu pasirengimu, susidoroti su nes¢kmémis, nenuspéjamoje karjeros
aplinkoje

Atlygio politika

Daugelio apdovanojimo priemoniy tikslas yra pritraukti, i§laikyti ir motyvuoti savo darbuotojus bei
skatinti jy Zzinias, poziirj ir elgesj tam, kad buty pasiekti organizacijos tikslai (Lu ir kt., 2022).
Atlyginima sudaro materiali ir nemateriali nauda, kuri yra suteikiama darbuotojams uz efektyviai
panaudojamus gebéjimus. Finansinis ir nefinansinis apdovanojimas organizacijy darbuotojams
leidzia ugdyti ir stiprinti jy atsparumg (Khan ir kt., 2020, Tang ir kt., 2018). Atitinkami finansiniai ir
nefinansiniai atlygio ir paskatinimo planai laikomi gyvybiskai svarbils, norint pritraukti ir i$laikyti
savo darbuotojus bei iSskirtinius talentus savo organizacijose (Khan ir kt., 2020, Schuler, Jackson,
2001). Premijos, kurios yra susietos su darbuotojy darbo rezultatais, karjeros valdymu, leidzia
darbuotojams jaustis pripazintais, vertinamais ir linkusiais pozityviai islikti organizacijose, nepaisant
organizacijy geografinés vietos. Pavyzdziui, darbo vieta yra gerokai tolimesné darbuotojo
gyvenamajai vietai (Child ir kt., 2001). Siuolaikingje visuomenéje finansinio paskatinimo neuztenka,
siekiant iSlaikyti ilgalaikj darbuotojo lojaluma, sunky darbo kriivj ar zemg atlyginima. Teigiama, kad
mazas darbo uzmokestis itin vargina darbuotojus, jei néra kuriamos tobul¢jimo salygos. Nors
dazniausiu atveju, darbuotojai finansinj atlygj laiko labai svarbiu faktoriumi, visgi, svarbu isskirti,
kad nefinansinis atlygis, pavyzdziui, darbuotojy pripazinimo programos, karjeros perspektyvos —
paaukstinimas, turi jtakos darbuotojy atsparumui tiek pat kiek ir finansinis atlygis (Khan ir kt., 2020,
Roberts ir kt., 2005). Tuo paciu, tai lemia geresnj zmogiskyjy iStekliy valdymag bei aukstesnius
organizacijos rezultatus. Jei darbuotojai patiria emocinj stresg darbe, vyrauja nelanksti atlygio
struktiira, organizacijos poziiiris neatsizvelgti j darbuotojo likescius gali tik pabloginti situacija.
Taigi, gebéjimas darbuotojams suteikti galimybe derétis bei daryti jtaka jy atlygiui, didina darbuotojy
atsparuma, jie yra produktyvis, jsipareigoj¢ savo organizacijoms ir sutinka, kad jy priimami
sprendimai yra teisingi.
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Literattroje i$skiriama atlygio valdymo nelygybé organizacijose, o tai gali pakenkti individualiam
darbuotojo atsparumui (Thompson, Smith, 2010). Siuo atveju, darbuotojai gali manyti, kad j jy
lukescius néra jsiklausoma, atlygis kitiems darbuotojams yra skiriamas nesgziningai — visa tai sukelia
darbuotojy neetiSka elgesi, piktnaudziavimag organizaciniais iStekliais bei kitais neformaliais
metodais, siekiant ,,atkerSyti“ organizacijai. Siekiant atgauti darbuotojo pasitikéjima, organizacijoms
prireikty nemazai pastangy. PrieSingai, jei darbuotojai jausis, kad jy atlygis yra geresnis arba panasus
lygiaver¢iams darbuotojams, jic bus atsparesni sukrétimams, jtampai bei stresui, efektyviau jsitrauks
ir prisidés prie organizacijy.

Darbo ir asmeninio gyvenimo balansas

Kitas darbuotojy atsparuma didinantis veiksnys — tai darbo ir asmeninio gyvenimo balansas.
Pastaruoju metu darbo ir asmeninio gyvenimo balansas sulauké nemazai tyréjy démesio, o
Siuolaikingje visuomengje darbo ir asmeninio gyvenimo balansas suprantamas kaip veiksnys,
gerinantis produktyvuma, darbuotojy pasitenkinimg darbu, sveikesne ir labiau jsitraukusig darbo jéga
(Lu ir kt., 2022, Marques, Berry, 2021, Rodriguez-Sanchez ir kt., 2021, Ko, Smith-Walter, 2013,
McCarthy ir kt., 2013), taip pat, didina darbuotojy i$laikyma (Kelliher, Anderson, 2010). Vis daugiau
organizacijy taiko jvairias darbo ir asmeninio gyvenimo derinimo programas, pavyzdziui, lankstus
darbo laikas, ne pilna darbo diena, darbo pasidalijimas bei nuotolinis darbas, siekiant sukurti abipusiai
naudinga rysj darbuotojams ir organizacijoms (Marques, Berry, 2021, Taris, Schreurs, 2009).
Organizacijoms bitina uztikrinti, kad jy darbuotojy darbo krtivis biity racionalus bei skatinti, mokyti
darbuotojus kaip gebéti suderinti darbinius ir asmeninius poreikius (Lamb, Cogan, 2016). Tai, kaip
Zmonés naviguoja tarp darbo ir asmeninio gyvenimo, kad buty iSlaikyta pusiausvyra, yra svarbu
didinant darbuotojy atsparuma. Sis balansas leidZia susidoroti su stresu. Pavyzdziui, baigus darba
iSeinama ir paliekama visus su darbu susijusius reikalus darbo aplinkoje, taip pat ir laikas, kuris
skiriamas tik sau, kai abiem Sioms puséms palaikomas tarpusavio rysys ir jau¢iama darbo ir asmeninio
gyvenimo riba.

Démesys lanks¢iam darbo grafikui yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy, padedanciy pagerinti
darbuotojy darbo ir asmeninio gyvenimo balansg, sumazinti streso lygj ir pagerinti bendrg sveikatg
(Peters ir kt., 2009). Sios pusiausvyros nauda organizacijoms — tai sumazéjusi darbuotojy kaita,
didesnis darbuotojy jsitraukimas ir pasitenkinimas (Bloom ir kt., 2009). Autoriai nurodo penkis, gana
daznai mokslinéje literatiiroje apibtidinamus, lanks¢iojo darbo laiko pasirinkimus, kurie leidzia
darbuotojams ir organizacijoms derétis tarpusavyje — kada ir kur darbas turi bati baigtas (Marques,
Berry, 2021, Tipping ir kt., 2012). Pirma, darbo pasidalijimas, kai darbas visg darbo dieng yra
paskirstomas keliems ar daugiau zmoniy komandoje, siekiant sukurti darby eigos testinuma. Zinoma,
pasitaiko atvejy, kai pasidalijimas darbu organizacijoms yra ekonomiskai naudingas, atsizvelgiant j
tai, kad iSmokos gali biiti ne tokios dosnios, kaip darbuotojams, dirbantiems visg darbo dieng. Antra,
darbas ne visa darbo diena. Siuo atveju organizacijose yra jdarbinami darbuotojai, kurie dirbty maziau
nei 40 valandy per savaite. TreCia, darbas i§ namy, kai, darbuotojui suteikiama galimybé dél
savarankiSkumo ir vazinéjimo j darba keliamy iSlaidy bei finansinés naudos jmonei, mazesnio biuro
ir automobiliy stovéjimo vietos poreikio, dirbant pilng arba puse darbo dienos i§ namy. Ketvirta, tai
itin paplites lankstaus darbo btidas — nuotolinis darbas, kai darbuotojai dirba i§ bet kurios, jiems
patogios vietos, naudojant technologijy pagalba. Siuo atveju organizacija skiria maziau i§laidy biuro
patalpoms, o darbuotojui suteikiama daugiau savarankiskumo ir lankstumo darbo ir asmeninio
gyvenimo klausimu. Galiausiai, ,,suspausta“ darbo savaité, kai dirbama po 10 valandy, 4 dienas per
savaite Siuo atveju sukuriamas papildomas laisvadienis darbuotojui. Apibendrinant lanksty darbo
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grafikg, darbuotojai gauna nauda, kai darbas suderinamas su jy asmeniniu gyvenimu, o organizacija
— finansing nauda darbuotojams, taip pat pozityvios ir sveikos darbo aplinkos kiirimg Kiekvienam.

Darbo ir asmeninio gyvenimo balanso praktika lemia darbuotojy atsparumg organizacijy poky¢iy
metu bei kritinése situacijose. Taigi, darbo ir asmeninio gyvenimo balanso praktika, lanks¢ios darbo
salygos skatina sveikus Seimos ir bendruomenés santykius, o patys darbuotojai yra skatinami ugdyti
socialinius ir psichologinius atsparumo iSteklius bei greitai prisitaikyti prie besikeicianciy
organizacijos situacijy.

Darbuotojy sauga ir sveikata

Dazniausi nelaimingy atsitikimy darbo vietoje priezastimi laikomos prastos darbo sglygos ir
netinkamos saugos sistemos. Siekiant uztikrinti darby sauga organizacijose svarbu kurti darbo saugos
ir sveikatos valdymo sistemas (Lu ir kt., 2022, Pouliakas, Theodossiou, 2013). Vadovaujantis saugaus
ir sveiko darbo samprata, praéjusio amziaus pirmoje puséje buvo jkurta Tarptautiné darbo
organizacija (TDO), kurios jkiirimo pagrindu laikoma darbuotojy saugos ir sveikatos teisinis
reguliavimas. Nelaimingi jvykiai ir su jais susij¢ nepageidaujamy padariniy prevencija laikoma
pagrindine $ios organizacijos vystymosi priezastimi. Siekiant sékmingo sveikatos ir darbo saugos
valdymo, mokslinéje literatiroje pateikiamas modelis, apimantis Siuos elementus: politika,
organizacija, planavimas ir jgyvendinimas, veiklos vertinimas, veiklos priezitra ir auditas (Manu ir
kt., 2018, Books, 1997).

Veiksminga sveikatos ir saugos politika organizacijoms nustato aiskig kryptj, kurios svarbu laikytis.
Tai bendras pareiSkimas ir pagrindinis organizacijos sveikatos ir saugos principas, Kuris prisideda
prie visy organizacijos veiklos aspekty nuolat tobuléti (Manu ir kt., 2018, Books, 1997).

Organizacija apima vaidmenis, atsakomybes ir istekliy apriipinima, siekiant efektyviai kontroliuoti
sveikatos ir saugos klausimus (Manu ir kt., 2018, Books, 1997). Tai veiksminga organizacijos
valdymo struktiira ir apibrézta tvarka, apimanti bendrg organizacijos vizija, vertybes, jsitikinimus —
kai visi darbuotojai yra motyvuoti ir jgalinti dirbti saugiai ilgalaikéje perspektyvoje, orientuotai
daugiau nei tik i§vengti nelaimingy atsitikimy darbe.

Planavimas ir jgyvendinimas apima suplanuotg ir sistemingg sveikatos ir saugos politikos tiksly
nustatyma ir sistemos valdyma, siekiant sumazinti kylanciy pavojy rizikg bei jos mazinimo tikslus.
Taip pat nustatomi veiksmai, skatinantys teigiama saugos ir sveikatos organizacijos kultairg (Manu ir
kt., 2018, Books, 1997).

Veiklos vertinimas apima nustatyty standarty jgyvendinimo stebésena, siekiant uztikrinti, kad biity
pasiekti nustatyti ilgalaikiai tikslai bei isskiriama, kada ir kg reikia patobulinti (Manu ir kt., 2018,
Books, 1997). Aktyvi savikontrolé leidzia pamatyti, kaip efektyviai veikia sveikatos ir saugos
valdymo sistema, nustatyti kokybe, pagrindines priezastis ar pasekmes saugos ir sveikatos sistemos
valdymo veikimui. Pavyzdziui, techniné jranga (patalpos, naudojami jrenginiai) ir programiné jranga
(zmonés, procesai bei sistemos), jskaitant individualy darbuotojy elgesj ir naSuma.

Veiklos perziiira apima procediiras, skirtas uztikrinti organizacijos mokymasi i§ patirties vertinimo
etape tam, kad pagerinty veiklos rezultatus, rizikos kontrolg, sistemas ir taikomus metodus (Manu ir
kt., 2018, Books, 1997). Veikla vertinama pagal vidinius veiklos rodiklius bei iSorinius, apimancius
organizacijos konkurenty analizg ir jy rezultatus.
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Auditas apima visos sistemos stebéjima, siekiant uztikrinti, kad ji veikty veiksmingai, siekiant nuolat
patobulinti, atnaujinti pagrindines sistemos dalis (Manu ir kt., 2018, Books, 1997).

Svarbu isskirti, kad darbuotojy sauga ir sveikata apima ne tik standarty ar tinkamos darbo saugos ir
sveikatos sistemos valdymg. Analizuojama, kad organizacijos savo darbuotojams teikia ir geras
salygas ne tik darbo metu, taciau ir po darbo — jy poilsio, laisvalaikio metu. Pavyzdziui, sveikatos ir
geroveés programos, sporto ir sveikos gyvensenos skatinamas, zalingy jpro¢iy prevencija (Manu ir kt.,
2018), mokymai apie patiriamas traumas, ligas (Zanko, Dawson, 2011) bei darbuotojy sveikatinimo
atsparumg nelaimingy jvykiy metu bei kritinése situacijose. Taigi, saugi ir sveika darbo aplinka
leidzia darbuotojams savo organizacijoje jaustis saugiaiS, kompetentingais ir tinkamai paruostais
nelaimingy atsitikimy metu.

Taigi, ZIV praktikos — darbuotojy veiklos vertinimas, darbuotojy mokymai, karjeros valdymas,
atlygio politika, darbo ir asmeninio gyvenimo balansas, darbuotojy sauga ir sveikata darbuotojams
suteikia mokymo, tobul¢jimo galimybes, taip pat galimybe prisidéti ir jsitraukti prie bendry
organizacijos i§Sukiy, problemy sprendimy, skatina jvairove, teisinguma, etiska elgesj darbo vietoje
bei gerina darbuotojy gerove — visa tai turi jtakos darbuotojy darbo rezultatams bei lemia darbuotojy
atsparuma.

2.5. Organizacijy ir darbuotojy atsparuma lemianciy veiksniy teorinis modelis

Apibendrinant organizacijy ir darbuotojy atsparuma ir juos lemiancius veiksnius, i§skiriamas teorinis
modelis, apimantis organizacijy atsparuma, organizacijy atsparumg lemiancius veiksnius, darbuotojy
atsparumg ir darbuotojy atsparumg lemiancius veiksnius (zr. 1 pav.).

Efektyviai ugdomas ir valdomas atsparumas gali lemti teigiamus asmeninius ir organizacinius
rezultatus, taigi organizacijy ir darbuotojy atsparumas tarpusavyje turi ry§j (Liang ir Cao, 2021).
Svarbu i8skirti, kad atspartis darbuotojai reaguoja ] kilusius sunkumus, kurie biitini organizacijy
iSlikimui ir ateities klestéjimui (Wang ir kt., 2014). Organizacijos, kuriose dirba atspartis darbuotojai,
gali ne tik iSgyventi kilusius sunkumus, taciau ir toliau sékmingai klestéti — atsigauti ir mokytis 1§
patirty nes¢kmiy. Apibendrinant, organizacija yra laikoma sistema, o darbuotojy atsparumas yra
svarbus Sios sistemos komponentas: kai organizacija patiria kriz¢ ar kriting situacija, atsparts
darbuotojai gali i§naudoti savo atsparuma, efektyviai reaguodami j kilusius trikdzius bei juos sugerti,
taip padédami organizacijai spresti krizes ir j jas reaguoti (Gittell, Cameron, Lim ir Rivas, 2008).
Individualios Zinios, igiidziai ir geb&jimai, kuriuos turi atspartis darbuotojai, gali pagerinti darbuotojy
prisitaikymga ir sukurti kiirybinius problemy sprendimus, o §iuo atveju tai pagerinty ir organizacijos
gebéjima reaguoti j aplinkos sukrétimus bei padéty jai valdyti reikiamg konkurencingumga (Liang ir
Cao, 2021). Galiausiai, remiantis ,,ASA* teorija, iSskiriama, kad komanda, sudaryta i§ atspariy
darbuotojy, gali pritraukti naujus darbuotojus, turinCius tas pacias savybes, prisijungti prie
organizacijos. Per dvipusj interaktyvy patrauklumo-atrankos-trinties procesa visi susirenka
organizacijos lygmeniu tam, kad suformuoty atsparesn¢ organizacija.
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1 pav. Organizacijy ir darbuotojy atsparuma lemianciy veiksniy teorinis modelis

I$ 1 paveikslo matyti, kad organizacijy atsparuma lemiantys veiksniai: komunikacija, pasitikéjimas,
kontrolé, jsipareigojimas ir pasitenkinimas turi tiesioginj ry$j organizacijy atsparumui. Darbuotojy
atsparumg lemiantys veiksniai: darbuotojy veiklos vertinimas, darbuotojy mokymai, karjeros
valdymas, atlygio politika, darbo ir asmeninio gyvenimo balansas, darbuotojy sauga ir sveikata
tiesiogiai veikia darbuotojy atsparumg. Organizacijy atsparumas turi koreliacinj ry$j darbuotojy
atsparumui, nes veiksniai, didinantys arba maZinantys darbuotojy atsparumg lemia organizacijy
teigiamg arba neigiamg atsparumo lygj. Taigi, jeigu darbuotojai yra atsparas, tai ir organizacijy
atsparumas didelis arba prieSingu atveju, jei darbuotojai yra pazeidziami ir jy atsparumas mazas —
organizacijy atsparumo lygiui tai turés jtakos ir lems mazg jy atsparuma.

Apibendrinant galima teigti, jog Siuolaikiniame pasaulyje vis dazniau susiduriama su organizacijy
kaip juridiniy vienety atsparumo ir darbuotojo kaip individo atsparumo sgvokomis. Organizacijy
atsparumas yra sistema, siekianti sumazinti pazeidziamuma, gebanti keistis, prisitaikyti prie salygy ir
atsigauti po zlugimo. Atsparios organizacijos laikosi veiksmingy strateginiy pozicijy, apsibréZzia ir
nagrin¢ja savo aplinkos salygas, transformuojasi, kad iSgyventy ir kuria galimybes, siekdamos
prisitaikyti prie pokyciy. Organizacijy atsparuma lemianciais veiksniais laikoma komunikacija,
pasitikéjimas, kontrolé, jsipareigojimas ir pasitenkinimas. Darbuotojy atsparumas laikomas gebéjimu
bei savybe, kurie leidzia individams prisitaikyti prie sudétingy patiriamy situacijy, kurias jie patiria
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darbe. Atspariis darbuotojai lengviau priima stresg, perdegima, yra pasitenking ir produktyvis darbo
vietoje. Darbuotojy atsparuma lemianciais veiksniais iSskiriami tokie kaip darbuotojy veiklos
vertinimas, darbuotojy mokymai, karjeros valdymas, atlygio politika, darbo ir asmeninio gyvenimo
balansas, darbuotojy sauga ir sveikata.
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3. Organizaciju ir darbuotojy atsparuma lemianc¢iy veiksniy tyrimo metodologija

Sioje tyrimo dalyje pristatoma organizacijy ir darbuotojy atsparuma lemianéiy veiksniy tyrimo
metodologija: apibréztas tyrimo tikslas, iSskirti uzdaviniai, pagrijstas tyrimo instrumento
konstravimas. Taip pat i$skiriama tyrimo imtis ir respondenty parinkimas, duomeny rinkimas ir
tyrimo eiga, pristatoma klausimyno sandara bei pateikiama tyrimo etika.

Tyrimo tikslas — istirti veiksnius, lemianc¢ius organizacijy ir darbuotojy atsparuma.

Tyrimo uzdaviniai:

1. nustatyti organizacijy ir darbuotojy atsparumo raiska;

2. nustatyti organizacijy ir darbuotojy atsparuma bei juos lemianciy veiksniy raiska;

3. nustatyti organizacijy ir darbuotojy atsparumo bei juos lemianciy veiksniy raiska pagal
demografines charakteristikas;

4. nustatyti rySius tarp organizacijy atsparumo ir jj lemianciy veiksniy;

5. nustatyti rySius tarp darbuotojy atsparumo ir jj lemianciy veiksniy;

6. nustatyti rySius tarp organizacijy ir darbuotojy atsparumo.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizé, empirinis kiekybinis duomeny rinkimas — apklausa
internetu ir statistiniy duomeny analizé SPSS programa, grafiky pateikimui — Windows Microsoft
Excel programa.

Tyrimo eiga ir logika sudaro 5 etapai: organizacijy ir darbuotojy atsparumg lemianéiy veiksniy
problemos analiz¢, organizacijy ir darbuotojy atsparumg lemianciy veiksniy teoriniai sprendimai,
organizacijy ir darbuotojy atsparuma lemianciy veiksniy tyrimo metodologija, organizacijy ir
darbuotojy atsparuma lemianciy veiksniy empirinio tyrimo rezultaty analiz¢ ir diskusija bei iSvados
ir rekomendacijos.

3.1. Tyrimo instrumento konstravimas

Parengtas klausimynas (zr. 1 priedas) pradedamas klausimu, kuris leidzia uztikrinti, kad tyrime
dalyvaujantys respondentai yra darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartj. PrieSingu atveju, kai
respondentas nedirba pagal darbo sutartj, jo atsakymai tyrime néra analizuojami. Klausimg sudaro
trys dalys. Pirmoji dalis apima organizacijy atsparumg ir organizacijy atsparuma lemiancius
veiksnius: komunikacija, pasitikéjima, kontrole, jsipareigojima ir pasitenkinima. Antroji klausimyno
dalis apima darbuotojy atsparuma ir darbuotojy atsparumg lemiancius veiksnius: darbuotojy veiklos
vertinimg, darbuotojy mokymus, Karjeros valdyma, atlygio politikg, darbo ir asmeninio gyvenimo
balansg, darbuotojy sauga ir sveikatg (zr. 2 priedas). Susisteminta Siy daliy tyrimo anketos sandara
pateikiama 5 lenteléje (Zr. 5 lentelé). Trecigja dalj sudaro socialiniai / demografiniai klausimai, kuriais
sickiama 1identifikuoti respondenty charakteristikas, tokias kaip lytis, amzius, iSsilavinimas,
industrija, darbo stazas, organizacijos dydis, uzimamos pareigos ir vidutinés ménesio pajamos.

5 lentelé. Tyrimo anketos sandara

Tyrimo Konstrukto Teiginiy skai¢ius | Klausimai Saltinis

konstruktas dimensija anketoje

Organizacijy - 10 2.1-2.10 Madi Odeh ir kt.

atsparumas (2023)
Komunikacija 5 3.1-35 Lee ir Kim (2022)

43



5 lentelés tesinys

Pasitikéjimas 6 4.1-4.6 Kim (2020)
Kontrolé 4 5.1-54 Ni, Xiao, Liu, ir
Wang, (2019)
Isipareigojimas 5 6.1-6.5 Hanaysha, (2016)
Pasitenkinimas 5 7.1-75 Ki ir kt. (2015)
Darbuotojy - 9 8.1-8.9 Naswall ir kt. (2019)
atsparumas
Darbuotojy veiklos | 5 9.1-95 Prieto ir Perez Santana
vertinimas (2014)
Darbuotojy 4 10.1-10.4 Swamy,
mokymai Nanjundeswaraswamy,
Rashmi (2015)
5 Atlygio politika 5 11.1-115 Swamy ir kt. (2015)
ZIV praktikos - — .
Darbo ir asmeninio | 3 12.1-12.3 Lee ir Kim (2020)
gyvenimo balansas
Darbuotojy sauga | 6 13.1-13.6 Staniskiené ir
ir sveikata Stankevicitté (2018)
Karjeros valdymas | 4 14.1-14.4 Diaz-Carrion ir kt.
(2018)

I§ 5 lentelés matyti, kad pirmajj konstrukta — organizacijy atsparumas sudaro 10 teiginiy. Siam
konstruktui tirti naudojama autoriy atnaujinta ir sutrumpinta skalé (Madi Odeh ir kt., 2023).
Organizacijy atsparuma lemianciais veiksniais i$skiriamos $ios dimensijos: komunikacija — sudaro 5
teiginiai (Lee, Kim, 2022), organizacijos ir darbuotojy santykj sudaro Sios konstrukto dimensijos:
pasitikéjimas — 6 teiginiai (Kim, 2020), kontrolé — 4 teiginiai (Ni ir kt., 2019), jsipareigojimas — 5
teiginiai (Hanaysha, 2016) ir pasitenkinimas — 5 teiginiai (Ki ir kt., 2015). Kitas tyrimo konstruktas
— tai darbuotojy atsparumas, kurj sudaro 9 teiginiai (Naswall ir kt., 2019). ZIV praktiky konstrukta
apima 6 dimensijos kaip veiksniai, lemiantys darbuotojy atsparumg. Pirmoji dimensija — darbuotojy
veiklos vertinimas, kuris apima 5 teiginius (Prieto, Perez Santana, 2014). Antroji — darbuotojy
mokymai yra sudaryta i§ 4 teiginiy (Swamy ir kt., 2015). Trecioji — atlygio politika, kurig sudaro 5
teiginiai (Swamy ir kt., 2015). Ketvirtoji dimensija— darbo ir asmeninio gyvenimo balansas sudarytas
i§ 3 teiginiy (Lee, Kim, 2022). Penktoji — darbuotojy sauga ir sveikata sudaryta i§ 6 teiginiy
(Staniskiené ir Stankeviciate, 2018). Sestoji dimensija — karjeros valdymas, kurig sudaro 4 teiginiai
(Diaz-Carrion ir kt. 2018).

Tyrimo anketos dalyje, kuri apibrézta 5 lenteléje, konstruktams tirti yra naudojama 5 baly Likert’o
(rangy) skalé, kai 1 — visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3- nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku ir 5
— visiSkai sutinku.

Socialiniams ir demografiniams rodikliams, tokiems kaip lytis, amzius, iSsilavinimas, industrija,
darbo stazas, organizacijos dydis, uZimamos pareigos ir vidutinés meénesio pajamos anketos dalyje
naudojami uzdaro tipo klausimai: nominaliné skalé, siekiant i$siaiskinti respondento lytj, industrija,
i$silavinima, organizacijos dydj, uzimamas pareigas bei pajamas ir intervaly skalé, siekiant nustatyti
respondenty amziy bei staza.
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3.2. Tyrimo imtis ir respondenty parinkimas

Tyrimui atlikti pasirinktas dazniausiai atlickamy tyrimy — Kiekybinis tyrimas. Tyrimo metu siekiama
nustatyti organizacijy ir darbuotojy atsparumg lemiancius veiksnius, o tiriamaja grupe iSskiriami —
pagal darbo sutartj dirbantys asmenys Lietuvoje, nepriklausomai kokia darbo industrija, uzimamos
pareigos, darbo stazas ar kitos charakterizuojancios savybés. Siekiant teisingai reprezentuoti
populiacija, imtis apskai¢iuota remiantis Oficialiosios statistikos portalu, kai paskutiniame 2022 m.
ketvirtyje nustatyta, kad uzimty Lietuvos gyventojy skaiciy sudaré: 1 345 178 tukst. gyventojy
(Lietuvos Respublikos oficialiosios statistikos portalas, 2023). Remiantis Paniotto imties dydzio
skai¢iuokle (Valackiené, Mikéné, 2008), nustacius 5 proc. paklaidg ir tikimyb¢ — 5, siekiant
statistiSkai patikimy tyrimo rezultaty, rekomenduojama apklausti 384 respondenty. Tyrime dalyvavo
397 respondentai, i§ kuriy 9 atliko apklausg, nepaisant to, kad nedirba pagal darbo sutartj.
Atitinkamai, jy atsakymai buvo eliminuoti, taigi, galutinis tyrimo imties skaifius sudaré 388
respondentus. Respondentai buvo parinkti, taikant netikimybing atrankg, vadovaujantis patogumo ir
»sniego gnitztés kamuolio® principais.

Kiekybiniam tyrimui atlikti naudojama elektroniné anketiné apklausa, kuri buvo pasirinkta talpinti j
tinklalapj apklausa.lt. Imties skai¢iavimas buvo vykdomas 2023 m. kovo 26 d. — balandzio 19 d.

3.3. Anketos validumas

Anketos validumas ir patikimumas nurodo, ar tyrimo duomenys yra patikimi ir uztikrins rezultaty
tikslumg bei kokybe. Tyrime naudojama 13 skaliy, kurioms buvo patikrintas validumas ir
patikimumas, naudojant Cronbach’a a koeficienta bei nustatant faktoring analize — Kaizer’io-
Mg¢jer’io-Olkins’o (KMO) reikSme (zr. 6 lentelé).

6 lentelé. Skaliy validumas ir patikimumas

Skalé Teiginiu a KMO
skaicius

Organizacijy atsparumas 10 0,885 0,908
Komunikacija 5 0,880 0,837
Pasitikéjimas 6 0,917 0,913
Kontrolé 4 0,829 0,790
Isipareigojimas 5 0,866 0,828
Pasitenkinimas 5 0,894 0,849
Darbuotojy atsparumas 9 0,869 0,892
Darbuotojy veiklos vertinimas 5 0,887 0,849
Darbuotojy mokymai 4 0,846 0,702
Atlygio politika 5 0,867 0,850
Darbo ir asmeninio gyvenimo 3 0,803 0,679
balansas

Darbuotojy sauga ir sveikata 6 0,805 0,778
Karjeros valdymas 4 0,816 0,790

I$ 6 lentelés, matyti, kad skaliy Cronbach’a a koeficientas yra aukstas, iSskyrus darbuotojy mokymo
skale, kurios koeficientas sieké 0,574. Si reik§mé yra maZesné uz rekomenduojamg Zemiausig
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koeficiento reikSme — 0,775. IS analizés matyti, kad pasalinus paskutinj darbuotojy mokymy skalés
teiginj, Cronbach’a a koeficientas pakilty — 0,846, taigi tolimesnéje analizéje, siekiant uZztikrinti
aukstg skalés patikimumo koeficiento rodiklj, atsisakyta §j teiginj analizuoti. Taigi, tyrime naudojamy
skaliy elementai yra tarpusavyje susij¢ ir organizacijy atsparumo, komunikacijos, pasitikéjimo,
kontrolés, jsipareigojimo, pasitenkinimo, darbuotojy atsparumo, darbuotojy veiklos vertinimo,
darbuotojy mokymy, atlygio politikos, darbo ir asmeninio gyvenimo balanso, darbuotojy saugos ir
sveikatos bei karjeros valdymo skalés yra suderintos.

Atliekant faktoring analiz¢, matuojamas KMO rodiklis, kuris nurodo, ar kintamyjy pory koreliacija
néra paaiSkinama kitais kintamaisiais. IS rezultaty matyti, kad bendros variacijos kintamuosiuose
proporcija yra didesné uz 0,5, todél galima daryti i§vadg, kad duomenys faktorinei analizei yra
tinkamos, skaliy teiginiai matuoja konstruktus, dimensijas ir juos atitinka.

3.4. Tyrimo etika

Mokslingje literattiroje pabréziama, kad tyréjai, atlikdami tyrima turi laikytis tam tikry etikos principy
— iSlaikyti pusiausvyrg tarp reikalingos informacijos rinkimo naudos, uZtikrinant tiriamojo
respondento sauga bei pasitikéjima (Kardelis, 2002). Siekiant iSlaikyti tyrimo etika, tyrimo metu buvo
laikomasi $iy principy: tiriamyjy sutikimas, anonimiS$kumo, konfidencialumo, korektisky ir
objektyviy tyrimo rezultaty uztikrinimas (Kardelis, 2002).

1. Tiriamyjy sutikimas: tyrimo dalyviams i§ anksto suteikiama informacija apie tyrimo
patikimuma — jj atliekant] asmenj, iSskirta tyrimo tiksla, rezultaty praktinj pritaikymg —
naudojimo biida, kontakting informacija, kur galima kreiptis iSkilus klausimams. Tyrimo
dalyviams suteikiama galimybé patiems priimti sprendimg dalyvauti arba atsisakyti, taip pat,
laisvai, savo noru, jau dalyvaujant tyrime, respondentas galéjo savarankiskai priimti sprendimag
nutraukti tyrimg. Visa tai uztikrino dalyvio privatuma, oruma, pagarbg bei suteiké galimybe
savarankiSkai priimti sprendimg dél dalyvavimo tyrime.

2. Anonimiskumo uZtikrinimas: tyrimo metu dalyviai buvo informuojami apie anonimiskumo
uztikrinima, jy duomenys buvo koduojami ir niekas, i1§skyrus tyréja, neturéjo prieigos prie tyrimo
duomeny bazés. Taip pat anketoje nereikéjo iSskirti savo vardo, pavardés ar Kitos kontaktinés
informacijos, kuri pazeisty dalyviy privatuma.

3. Konfidencialumo uZtikrinimas: tyrimo metu dalyviai buvo supazindinami, kad gauti tyrimo
rezultatai naudojami tik tyrimo tikslais bei néra viesinami. Siuo apsaugos biidu buvo siekiama
sulaukti atviry, nuosirdziy respondenty atsakymy.

4. KorektiSky tyrimo rezultaty uztikrinimas: tyrimas atliekamas ir analizuojamas, skiriant itin
didelj démesj detaléms, teigiamoms bei neigiamoms dalyviy iSraiskoms, pristatant rezultatus.

5. Tyrimo rezultaty objektyvumo uZtikrinimas: tyrimo analizé ir iSvados yra pagrjstos gautais
rezultatais, faktais, kuriuos galima perzitiréti ir pagrjsti. Taip pat, gauti rezultatai palyginami su
kita, anksciau surinkta informacija, uztikrinancia dalyviy patikimuma.
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4. Organizaciju ir darbuotojy atsparuma lemianc¢iy veiksniy empirinio tyrimo rezultaty
analizé ir diskusija

Sioje darbo dalyje pateikiami tyrimo rezultatai, apimantys respondenty demografines
charakteristikas, organizacijy ir darbuotojy atsparumo bei juos lemianc¢iy veiksniy aprasomoji
analiz¢, raiSka pagal demografines charakteristikas, koreliaciné, regresiné analizes ir tyrimo diskusija.

4.1. Tyrimo respondenty demografinés charakteristikos

Tyrimo metu, siekiant nustatyti organizacijy ir darbuotojy atsparumga lemiancius veiksnius, dalyvavo
388 pagal darbo sutartj dirbantys Lictuvos gyventojai. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj
parengtas 2 paveiksle (zr. 2 pav.).

Respondenty lytis

Vyras I 27,3%
Moteris I, 72, 7%

0% 20 % 40 % 60 % 80 %

2 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

I§ 2 paveikslo matyti, kad didziausia tyrime dalyvavusiy respondenty dalis yra moterys — 72,7 %.
Likusig respondenty dalj sudaré vyrai — 27,3 %.

Siekiant i$siaiskinti respondenty amziy, pasirinkta taikyti karty klasifikacija (Howe ir Strauss, 2000)
— Kuadikiy bumo karta, X karta, Y karta ir Z karta. Respondenty pasiskirstymas pagal jy amziy
pateiktas 3 paveiksle (Zr. 3 pav.).

Respondenty amzius

1943-1960 m. (Kadikiy bumo karta) | 0,3%
1961-1981 m. (X karta) SN 19 1%
1982-2000 m. (Y karta) I 7 4,29%
2001 m. ir véliau (Z karta) HE 6,4%

0% 20 % 40 % 60 % 80 %

3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

Is 3 paveikslo matyti, kad didziausig (74,2 %) respondenty dalj sudaré Y karta, gime 1982-2000 mety
laikotarpyje. Antra pagal dydj sudare X kartos atstovai — 19,1 %. Nedidele respondenty dalj sudaré¢ Z
kartos atstovai — §j skaiCiy galéjo lemti jaunas amzius, nes didzioji dalis Sios kartos atstovy néra
dirbantys asmenys. Maziausia dalj (0,3 %) sudar¢ Kudikiy bumo karta, kurig galimai lémé vyresnis
atstovy amzius — didzioji jy dalis yra pensininko amziaus.

Tyrimo metu siekiama nustatyti respondenty iSsilavinimg. Respondenty pasiskirstymas pagal
i§silavinimg pavaizduotas 4 paveiksle (zr. 4 pav.).
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Respondenty i$silavinimas

Pagrindinis = 0,1%
Vidurinis = 11 3%
Profesinis mm 4.1%
Aukstesnysis m 3,1%
Aukstasis neuniversitetinis (kolegija) mmmmm 10,6%
Aukstasis universitetinis I (O 80/

0% 20 % 40 % 60 % 80 %

4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima

IS 4 paveikslo matyti, kad didzioji respondenty dalis bei daugiau nei pusé tyrime dalyvavusiy
respondenty (69,8 %) turi aukstaji universitetinj iSsilavinimg, 11,3 % respondenty turi vidurinj
i$silavinimg, 10,6 % turi auk$tajj neuniversitetinj iSsilavinima, 4,1 % turi profesinj iSsilavinimg ir
maziausia dalis — 3,1 % respondenty turi auksStesnjji iSsilavinima.

Tyrimo metu siekiama i$siaiskinti kokiose industrijose dirba respondentai. Respondenty
pasiskirstymas pagal industrijas pateiktas 5 paveiksle (Zr. 5 pav.).

Industrijos, kurioje dirba respondentai

Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugy veikla m— 4 40,
Didmeniné ir mazmeniné prekyba e ——————sssss—————— () 6%
Finansiné ir draudimo veikla ~m—————— |1 30
Gamyba m— 5 70/
Informacija ir rySiai n— s |2 600
Nekilnojamo turto operacijos = (,8%
Profesing, moksling ir techniné veikla m—— 3 10
Statyba e 2 690
Sveikatos priezitira ir socialinis darbas S 3 70/,
Svietimas n— 5 40/
Transportas m— 4 0%,
Zemés tikis, midkininkysté, Zuvininkystc mm—m 2 60
Kita mssssss—— | 7 8%

0% 5% 10 % 15 % 20 % 25%

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal industrijas

IS 5 paveikslo matyti, kad didzioji, tyrime dalyvavusiy, respondenty dalis dirba didmeningje ir
mazmeninéje prekyboje — 20,6 %. Antroje vietoje iSsiskiria kita sektoriy pasirinkg respondentai —
17,8 %, dirbantys vieSajame, paslaugy, pramogy, kino, kulttiros, aplinkosaugos ir energetikos
sektoriuose. Kiek maziau respondenty dirba informacijos ir ry$iy (12,6 %), finansinéje ir draudimo
(11,3 %), sveikatos priezitros ir socialinio darbo (8,2 %), gamybos (5,7 %), Svietimo (5,4 %),
transporto (4,9 %), apgyvendinimo ir maitinimo paslaugy (4,4 %), profesin¢je, mokslinéje ir
techninéje (3,1 %), statyby (2,6 %), zemés iikio, miSkininkystés, Zuvininkystes (2,6 %) sektoriuose.
Maziausia respondenty dalis (0,8 %) dirba su nekilnojamo turto operacijomis.

Tyrimo metu siekiama issiaiSkinti, koks yra respondenty darbo stazas organizacijose, kuriose Siuo
metu dirba. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg pavaizduotas 6 paveiksle (zr. 6 pav.).
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Respondenty darbo stazas

Iki | mety T 7 600
1-3 metai T /2 30/
4-5 metai n—— 13 40
6-10 mety - 0 20
11-20 mety - 4 9%
Daugiau kaip 20 mety 5 204

0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 %

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza

IS 6 paveikslo matyti, kad didZioji respondenty dalis (42,8 %) dirba 1-3 metus, 27,6 % — iki 1 mety,
13,4 % — 4-5 metus, 6,2 % — 6-10 mety, 5,2 % — daugiau kaip 20 mety ir maziausia dalis (4,9 %)
dirba 11-20 mety.

Tyrime sickiama i$siaiSkinti organizacijy, kuriose dirba respondentai, dydis. Respondenty
pasiskirstymas pagal organizacijy dydj pavaizduotas 7 paveiksle (zr. 7 pav.).

Organizacijy, kurioje dirba respondentai, dydis

Labai maza organizacija (iki 9 darbuotojy) I 3 0%
Maza (10-49 darbuotojy) I 08 1%
Vidutiné (50-249 darbuotojy) NGNS 26 0%
Didelé (250 ir daugiau darbuotojy) I 37, 9%

0% 10 % 20% 30 % 40 %

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijy dydij

IS 7 paveikslo matyti, kad organizacijy, kuriose respondentai dirba, dydis yra labai jvairus. DidZioji
dauguma respondenty (37,9 %) dirba didelése organizacijose, kuriose yra 250 ir daugiau darbuotojy.
Kiek maziau respondenty dirba mazosiose organizacijose (28,1 %), kuriose dirba 10-49 darbuotojai,
vidutinio dydzio organizacijose (26,0 %), kuriose dirba 50-249 darbuotojai. Maziausia respondenty
dalis (8,0 %) dirba labai mazose organizacijose, kuriose dirba vos iki 9 darbuotojy.

Tyrime siekiama iSsiaiSkinti darbuotojy uZimamas pareigos organizacijose. Respondenty
pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas pavaizduotas 8 paveiksle (Zr. 8 pav.).
Respondenty uzimamos pareigos organizacijoje

VadovaujanCios N 19 3%
Nevadovaujancios I 3(), 706

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas

I$ 8 paveikslo matyti, kad dauguma respondenty (80,7 %) uzima nevadovaujancias pareigas ir 19,3
% respondenty vadovaujancias pareigas.
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Tyrimo metu sickiama i$siaiskinti, kokios yra respondenty vidutinés ménesio pajamos, kai vidutinis
darbo uzmokestis Lietuvoje sudaro 1184,40 Eur ,,j rankas* gaunamg atlyginima. Respondenty
pasiskirstymas pagal vidutines ménesio pajamas pateiktas 9 paveiksle (zr. 9 pav.).

Respondenty vidutinés ménesio pajamos

Mazesnés nei vidutinis darbo uzmokestis Lietuvoje . 10 2%
(,,j rankas* iki 1184,40 Eur) '

Vidutinis darbo uzmokestis (,,] rankas“ 1184,40 . 5 3%
Eur) '

Didesnés nei vidutinis darbo uzmokestis Lietuvoje _ 41 5%
(.} rankas* nuo 1184,40 Eur) '

0% 10% 20% 30% 40% 50%

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vidutines ménesio pajamas

IS 9 paveikslo matyti, kad didZioji (41,5 %) respondenty dalis gauna didesnes nei vidutinis darbo
uzmokestis pajamas. Tik Siek tick mazesng dalj (40,2 %) sudaro respondentai, kurie gauna mazesnes
nei vidutinis darbo uzmokestis pajamas. Maziausia respondenty dalis (18,3 %) gauna vidutinj darbo
uzmokestj.

Apibendrinant respondenty demografines charakteristikas, daroma iSvada, kad i§ 388 tyrime
dalyvavusiy respondenty, didziausig dalj sudaro moterys (72,7 %), dauguma dalyvavo X kartos (74,2
%) atstovy. Daugiausiai respondenty turi aukstaji iSsilavinima (69,8 %), dirba didmeninés ir
mazmeninés prekybos industrijoje (20,6 %), didelése organizacijoje (37,9 %), nevadovaujanciose
pareigose (80,7 %), jy darbo stazas siekia 1-3 m. (42,8 %), 0 vidutinés ménesio pajamas sudaro
didesnés nei vidutinis darbo uzmokestis Lietuvoje (41,5 %).

4.2. Organizacijy ir darbuotojy atsparumo bei juos lemian¢iy veiksniy aprasomoji analizé

Sioje darbo dalyje aprasoma organizacijy ir darbuotojy atsparumo bei juos lemianciy veiksniy raiska
teiginiy lygmenyje, kai pateikiami jy vidurkiai.

4.2.1. Organizacijy atsparumo ir ji lemianciy veiksniy raiska
Organizacijy atsparumo teiginiy vertinimo vidurkis pateiktas 7 lenteléje (zr. 7 lentelé).

7 lentelé. Organizacijy atsparumo teiginiy vertinimas

Teiginiai Vidurkiai

1. Ivertinus tai, kiek nuo miisy priklauso kiti, mes tinkamai planuojame ruosdamiesi 3,45
netikétumams/turime tinkama kriziy valdymo plana.

2. Miisy organizacija yra jsipareigojusi praktikuoti ir iSbandyti nenumatytus kritiniy atvejy 3,35
planus, siekdama uztikrinti, kad jie biity veiksmingi.

3. Miisy organizacija sutelkia démesj j gebéjima reaguoti esant netikétumams. 3,74

4. Miisy organizacija turi aiskiai apibréztus prioritetus, kas svarbu krizés metu ir po jos. 3,52

5. Miisy organizacija aktyviai stebi savo sektoriy, kad i§ anksto galétume numatyti kylancias | 3,76
problemas.

6. Misy organizacija turi pakankamai istekliy, kad galéty priimti netikétus pokycius. 3,53

7. Jei pagrindiniai zmonés biity nepasiekiami, visada yra kity, kurie galéty atlikti jy funkcija. | 3,56
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7 lentelés tesinys

8. Jei mus istikty krizé, miisy organizacijoje atsirasty zmogus, kuris gebéty tinkamai 3,81
vadovauti ir imtis lyderystés.

9. Miisy organizacija yra zinoma dél savo geb¢jimo panaudoti Zinias nejprastais budais. 3,31
10. Miisy organizacija geba greitai priimti sunkius sprendimus. 3,66

IS 7 lentelés matyti, kad visy 10 teiginiy vidurkiai yra aukStesni uz viduting reikSme, nes vidurkiai
vir§ 3. Geriausiai jvertintas teiginys (3,81 vidurkis) — ,,jei mus iStikty krizé, miisy organizacijoje
atsirasty zmogus, kuris gebéty tinkamai vadovauti ir imtis lyderystés®. Taip pat kiek maziau jvertinti
teiginiai i$skiriami Sie: ,,musy organizacija aktyviai stebi savo sektoriy, kad i§ anksto galétume
numatyti kylancias problemas* (3,76 vidurkis), ,,miisy organizacija sutelkia démesj | gebéjima
reaguoti esant netikétumams® (3,74 vidurkis), ,,miisy organizacija geba greitai priimti sunkius
sprendimus* (3,66 vidurkis). Maziausig vidutinj vertinimg (3,31 vidurkis) surinko teiginys ,,miisy
organizacija yra zinoma d¢l savo gebéjimo panaudoti zinias nejprastais buidais®, taciau $is vidurkis
virSija viduting reikSme. Apibendrinant, galima teigti, kad organizacijy atsparumas yra didesnis nei
vidutinis (3,57) bei parodo, kad, istikus krizei organizacijose atsirasty Zzmogus, kuris gebéty tinkamai
vadovauti ir imtis lyderystés, organizacijos aktyviai stebi savo sektoriy, siekiant i§ anksto numatyti
kylancias problemas, bei sutelkia démesj | gebéjima reaguoti, esant netikétumams.

Komunikacijos teiginiy vertinimo vidurkis pateiktas 8 lenteléje (zr. 8 lentele).

8 lentelé. Komunikacijos teiginiy vertinimas

Teiginiai Vidurkiai
1. Dazniausiai mano ir jmonés bendravimas yra abipusis. 3,82

2. Mano organizacija skatina nuomoniy skirtumus. 3,41

3. Komunikacijos tikslas miisy jmonéje yra padéti vadovams reaguoti j darbuotojy 3,49
problemas.

4. Vadovai mano organizacijoje skatina darbuotojus reiksti skirtingas nuomones. 3,41

5. Darbuotojai nebijo kalbéti per susitikimus su vadovais. 3,61

IS 8 lentelés matyti, kad visy 5 teiginiy vidurkiai yra auksStesni uz viduting reikSme¢. Auksciausia
vidurkj (3,82) surinko pirmasis teiginys, kai respondentai sutiko, jog jy ir organizacijy bendravimas
yra abipusis. Taip pat respondentai teigia, kad jie nebijo kalbéti per susitikimus su vadovais (3,61
vidurkis) ir komunikacijos tikslas organizacijose yra padéti vadovams reaguoti j darbuotojy
problemas (3,49 vidurkis). Maziausig vidurkj (3,41) surinko teiginiai apie organizacijy ir vadovy
nuomoniy skirtumy skatinima. Apibendrinant, respondentai komunikacija vertina vidutiniskai.

Pasitikéjimo teiginiy vertinimo vidurkis pateiktas 9 lenteléje (Zr. 9 lentele).

9 lentelé. Pasitikéjimo teiginiy vertinimas

Teiginiai Vidurkiai

1.0rganizacija su zmonémis elgiasi taip kaip ir a§ — saziningai ir teisingai. 3,56

2. Kiekvieng karta, kai organizacija priima svarby sprendima, Zinau, kad ji rGpinasi ir tokiais | 3,38
zmonémis kaip as.

3. Galima pasitikeéti, kad organizacija iStesés savo pazadus. 3,48
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9 lentelés tesinys

4. Manau, kad organizacija, priimdama sprendimus, atsizvelgia j tokiy Zmoniy, kaip as, 3,39
nuomong.

5. AS labai pasitikiu Sios organizacijos gebéjimais. 3,35
6. Si organizacija turi galimybe jgyvendinti tai, ka ji sako, kad padarys. 3,70

Pasitikéjimas buvo matuojamas 6 teiginiais. IS 9 lentelés matyti, kad visy teiginiy vidurkiai yra
aukStesni uz viduting reikSme. Respondentai labiausiai sutiko, kad organizacijos turi galimybe
jgyvendinti tai, kg sako, kad padarys (3,70 vidurkis), organizacijos su zmonémis elgiasi taip kaip ir
darbuotojai — saziningai ir teisingai (3,56 vidurkis), galima pasitikéti, kad organizacija iStesés savo
pazadus (3,48 vidurkis). Maziausia vidurkj (3,35) surinko teiginys apie darbuotojy pasitikéjima
organizacijy geb¢jimais. Apibendrinant, respondentai vidutiniskai pasitiki savo organizacijomis.

Kontrolés teiginiy vertinimo vidurkis pateiktas 10 lenteléje (zr. 10 lentelé).

10 lentelé. Kontrolés teiginiy vertinimas

Teiginiai Vidurkiai
1. Tiek organizacija, tiek ir a§ esame patenkinti sprendimy priémimo procesu. 3,36
2. Organizacija ir a$ turime vienoda jtakg priimant sprendimus. 2,82
3. Organizacija ir a$ sutariame, ko galime tikétis vieni i$ kity. 3,54
4. Organizacija ir a§ bendradarbiaujame tarpusavyje. 3,73

I$ 10 lentelés matyti, kad kontrolés teiginiy vertinimas buvo matuojamas 4 teiginiais i$ kuriy 3 surinko
didesnj nei vidutinj vidurkj. DidZiausig vidurkj (3,73) surinko teiginys apie organizacijy ir darbuotojy
bendradarbiavimg. Taip pat respondentai sutiko, kad jie ir organizacijos sutaria, ko gali tikétis vieni
i$ kity (3,54 vidurkis). Maziausig vidurkj (2,82) surinko teiginys apie organizacijy ir darbuotojy
vienoda jtakg priimant sprendimus, taigi jprastai jy jtaka sprendimy metu néra laikoma vienoda.

Isipareigojimo teiginiy vertinimo vidurkis pateiktas 11 lentel¢je (Zr. 11 lentele).

11 lentelé. sipareigojimo teiginiy vertinimas

Teiginiai Vidurkiai
1. Esu pasiruos$es déti dideles pastangas, kad mano organizacija buity sékminga. 3,93
2 Kitiems apie savo organizacija atsiliepiu teigiamai. 3,89
3 DidZiuojuosi galédamas pasakyti kitiems, kad esu organizacijos dalis. 3,70
4 Man labai riipi mano organizacijos statusas. 3,88
5 Mano organizacija, kurioje dirbu, yra viena geriausiy institucijy, kurioje galiu dirbti. 3,37

Isipareigojimas buvo matuojamas 5 teiginiais. IS 11 lentelés matyti, kad visy teiginiy vidurkiai yra
aukstesni uz viduting reikSme. Didziausig vidurkj (3,93) surinko teiginys apie darbuotojy pasiruosimag
deéti dideles pastangas, kad organizacijos buity s€kmingos. Respondentai sutiko, kad kitiems apie savo
organizacijas jie atsiliepia teigiamai (3,89) bei jiems svarbus organizacijy statusas (3,88 vidurkis).
Maziausig, bet didesnj nei vidutinj vidurkj (3,37) surinko teiginys, kad organizacijos, kuriose dirba
respondentai, yra vienos geriausiy institucijy, kuriose jie gali dirbti. Apibendrinant, respondentai
parod¢, kad yra jsipareigoj¢ savo organizacijoms.
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Pasitenkinimo teiginiy vertinimo vidurkis pateiktas 12 lentel¢je (zr. 12 lentel¢).

12 lentelé. Pasitenkinimo teiginiy vertinimas

Teiginiai Vidurkiai
1. Esu patenkintas organizacija, kurioje dirbu. 3,69

2. Organizacijos ir darbuotojy, tokiy kaip a§, santykiai yra naudingi abiem puséms. 3,85

3. Dauguma darbuotojy, tokiy kaip ir a$, patenkinti santykiais su $ia organizacija. 3,46

4. Apskritai, esu patenkintas santykiais, kuriuos mano organizacija uzmezgé su manimi ir 3,64
kitais darbuotojais, tokiais kaip as.

5. Daugumai darbuotojy patinka tvarkyti reikalus su $ia organizacija. 3,51

Pasitenkinimas buvo matuojamas 5 teiginiais. IS 12 lentelés matyti, kad visy teiginiy vidurkiai yra
aukStesni uz viduting reikSme. DidZiausig vidurkj (3,85) sudaro teiginys, kad organizacijy ir
darbuotojy santykiai yra naudingi abiem puséms. Respondentai sutiko, kad yra patenkinti
organizacijomis, kuriose dirba (3,69 vidurkis) ir santykiais, kuriuos organizacijos uzmezgé su jais ir
kitais darbuotojais (3,64 vidurkis). Maziausig vidurkj (3,46) surinko teiginys apie darbuotojy
pasitenkinimg santykiais su savo organizacijomis. Apibendrinant, respondentai yra patenkinti
organizacijomis, kuriose dirba.

Visi organizacijy atsparumg lemianciy veiksniy vidurkiai pavaizduoti 10 pav. (zr. 10 pav.).

Organizacijy atsparumg lemianciy veiksniy vidurkiai

o 3,55 303
3,6 ’ 3,48

3,4

Vidurkis

3,2

3
Komunikacija Pasitikéjimas Kontrolé  Jsipareigojimas Pasitenkinimas

Organizacijy atsparuma lemiantys veiksniai
10 pav. Organizacijy atsparumg lemianciy veiksniy vidurkiai

IS 10 paveikslo matyti, kad visi organizacijy atsparumg lemianciy veiksniy vidurkiai yra didesni nei
vidutinis vidurkis. DidZiausig vidurkj turi jsipareigojimas — 3,75, o maziausig kontrolé — 3,36.

4.2.2. Darbuotojy atsparumo ir ji lemianciy veiksniy raiska
Darbuotojy atsparumo teiginiy vertinimo vidurkis pateiktas 13 lentel¢je (Zr. 13 lentele).

13 lentelé. Darbuotojy atsparumo teiginiy vertinimas

Teiginiai Vidurkiai
1. Efektyviai bendradarbiauju su kitais, kad jveik¢iau darbo i88tkius. 4,15
2. Sékmingai jveikiu didelj ir ilgai besitesiant] darbo krivj. 3,95
3. Kompetentingai sprendziu krizes darbe. 3,92
4. Mokausi i§ klaidy ir tobulinu darby atlikima. 4,32
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13 lentelés tesinys

5. Pakartotinai jvertinu savo darbing veikla ir nuolat ja tobulinu. 4,03
6. Efektyviai reaguoju | atsiliepimus, jskaitant kritika. 4,15
7. leskau pagalbos darbe, kai man reikia konkreciy istekliy. 4,16
8. Kreipiuosi j vadovus, kai man reikia jy paramos. 4,06
9. Darbe poky¢ius naudoju kaip augimo galimybe. 3,92

IS 13 lentelés matyti, kad visy 9 teiginiy vidurkiai yra aukStesni uz viduting reikSme, o 6 i$ jy turi
auksStesnius vidurkius nei 4. Daugiausia respondenty teigia, kad mokosi i$ klaidy ir tobulina darby
atlikima (4,32 vidurkis), iesko pagalbos darbe, kai reikia konkreciy istekliy (4,16 vidurkis), efektyviai
bendradarbiauja, kad jveikty darbo isStkius (4,15 vidurkis), efektyviai reaguoja j atsiliepimus,
iskaitant kritikg (4,15 vidurkis), kreipiasi j vadovus, kai reikia jy paramos (4,06 vidurkis), pakartotinai
jvertina savo darbing veiklg ir nuolat jg tobulina (4,03 vidurkis). Maziausig vidutinj vertinima (3,92)
surinko teiginiai apie darbuotojy kompetentingg sprendimy priémima ir poky¢iy kaip augimo
galimybe naudojimg kriziy metu. Apibendrinant, galima teigti, kad darbuotojy atsparumas yra
didesnis nei vidutinis (4,07) bei parodo, kad norint jveikti netikétumus bei i8§tkius, darbuotojai
mokosi i§ klaidy, tobulina darby atlikima, ieSko pagalbos darbe, kai jiems reikalingi iStekliai,
efektyviai bendradarbiauja su visais, efektyviai reaguoja j atsiliepimus (jskaitant kritika), kreipiasi j
vadovus, kai reikalinga jy parama bei pakartotinai jvertina darbing veiklg ir nuolat jg tobulina.

Darbuotojy veiklos vertinimo teiginiy vidurkis pateiktas 14 lenteléje (zr. 14 lentelé).

14 lentelé. Darbuotojy veiklos vertinimo teiginiy vertinimas

Teiginiai Vidurkiai

1. Organizacijoje darbuotojy veiklos vertinimai yra pagrjsti individualiu elgesiu ir pozitriuj | 3,59
darba.

2. Organizacijoje darbuotojy veiklos vertinimai yra orientuoti j tobuléjimg ir pazangg darbe. | 3,69

3. Organizacijoje darbuotojy veiklos vertinimuose yra akcentuojami kolektyviniai ir 3,72
ilgalaikiai rezultatai.

4. Organizacijoje darbuotojai reguliariai gauna griztamajj rysj apie atliekamus darbus. 3,46
5. Organizacijoje darbuotojy veiklos vertinimai grindziami objektyviai ir kiekybiskai 3,50

ivertintais rezultatais.

Darbuotojy veiklos vertinimas buvo matuojamas 5 teiginiais. IS 14 lentelés matyti, kad visy teiginiy
vidurkiai yra aukStesni uz vidutine reikSme. Didziausig vidurkj (3,72) sudaro teiginys, kad darbuotojy
veiklos vertinimuose yra akcentuojami kolektyviniai ir ilgalaikiai rezultatai. Respondentai sutiko, kad
darbuotojy veiklos vertinimai yra orientuoti j tobuléjimg ir pazangg darbe (3,69 vidurkis) bei pagristi
individualiu elgesiu ir poziiiriu j darba (3,59 vidurkis). Maziausig vidurkj (3,46) surinko teiginys apie
reguliariai suteikiamg griztamajj rysj. Apibendrinant, respondentai vidutiniskai vertina savo veiklos
darbe jvertinima.

Darbuotojy mokymy teiginiy vertinimo vidurkis pateiktas 15 lenteléje (zr. 15 lentelé).

15 lentelé. Darbuotojy mokymy teiginiy vertinimas

Teiginiai Vidurkiai

1. Mokymy programos misy jmonéje padeda darbuotojams jgyti reikiamy jgiidziy tam, kad | 3,65
jie galéty efektyviai atlikti darba.
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15 lentelés tesinys

2. Mokymo programos siekia pagerinti darbuotojy tarpusavio santykius. 3,40
3. Mano jmoné siiilo pakankamai mokymo galimybiy, kad galéciau kompetentingai atlikti 3,35
savo darba.

I§ 15 lentelés matyti, kad visy 3 darbuotojy mokymy teiginiy vertinimo vidurkiai yra didesni nei
vidutinis vidurkis. DidZiausig vidurkj (3,65) sudaro teiginys apie mokymy programas, kurios padeda
darbuotojams jgyti reikiamy jgiidziy tam, kad jie galéty efektyviai atlikti darbg. Maziausig vidurkj
(3,35) sudaro teiginys apie pakankama mokymo galimybiy kiekj darbuotojams, kad jie galéty
kompetentingai atlikti savo darba. Apibendrinant, respondentai vidutiniskai vertina mokymus darbe.

Atlygio politikos teiginiy vertinimo vidurkis pateiktas 16 lentel¢je (Zr. 16 lentele).

16 lentelé. Atlygio politikos teiginiy vertinimas

Teiginiai Vidurkiai
1. Manau, kad uz savo atlickamg darba gaunu tinkamga ir teisinga atlygj. 3,23
2. Organizacija moka atlyginimg atsizvelgdama j atsakomybes darbe. 3,37
3. Organizacija gerai susieja atlygj su darbo rezultatais. 3,19
4. Paaukstinimai yra skiriami saziningai. 3,31
5. Kai gerai atlicku savo darba, esu pagiriamas savo vadovo. 3,58

IS 16 lentelés matyti, kad visi 5 atlygio politikos teiginiai buvo jvertinti aukStesniais nei vidutinis
vidurkis. Didziausig (3,58) vidurkj sudaré teiginys, kad darbuotojai gerai atlikdami darbus yra
pagiriami savo vadovy. Taip pat respondentai sutiko, kad organizacijos moka atlyginimus
atsizvelgdamos j atsakomybes (3,37 vidurkis) ir paaukstinimai skiriami saziningai (3,31 vidurkis).
Maziausig vidurkj sudaré teiginys, kad organizacijos gerai susieja atlygj su darbo rezultatais (3,19
vidurkis). Apibendrinant, respondentai yra vidutini§kai patenkinti organizacijy atlygio politika.

Darbo ir asmeninio gyvenimo balanso teiginiy vertinimo vidurkis pateiktas 17 lentel¢je (zr. 17
lentelée).

17 lentelé. Darbo ir asmeninio gyvenimo balanso teiginiy vertinimas

Teiginiai Vidurkiai
1. Mano darbo kriivis yra racionalus . 3,47

2. Mano vadovas padeda man suderinti darbg su asmeniniais gyvenimo poreikiais. 3,68

3. Organizacijoje aukstesnio lygio vadovai demonstruoja parama darbo ir asmeninio 3,38
gyvenimo suderinimo programoms.

IS 17 lentelés matyti, kad visy 3 darbo ir asmeninio gyvenimo balanso teiginiy vertinimo vidurkiai
yra didesni nei vidutinis vidurkis. Respondentai sutinka, kad vadovai padeda suderinti darba su
asmeniniais gyvenimo poreikiais (3,68 vidurkis) ir darbuotojy darbo kriivis yra racionalus (3,47
vidurkis). Maziausig (3,38) vidurkj sudaro teiginys apie aukstesnio lygio vadovy paramg darbo ir
asmeninio gyvenimo suderinimo programomis. Apibendrinant, respondentai yra vidutiniskai
patenkinti darbo ir asmeninio gyvenimo balansu.

Darbuotojy saugos ir sveikatos teiginiy vertinimo vidurkis pateiktas 18 lentel¢je (zr. 18 lentelé).

55



18 lentelé. Darbuotojy saugos ir sveikatos teiginiy vertinimas

Teiginiai Vidurkiai
1. Organizacija apriipina darbuotojus reikalinga darbo jranga. 4,12
2. Darbo vietos atitinka saugos reikalavimus. 4,22
3. Organizacija skatina darbuotojus atsisakyti zalingy jprociy. 2,85
4. Organizacija savo darbuotojams uZztikrina geras salygas jy poilsiui. 3,36
5. Organizacija savo darbuotojams suteikia sveikatinimo galimybes. 3,09
6. Organizacija savo darbuotojams uztikrina geras darbo salygas. 3,89

Darbuotojy sauga ir sveikata buvo matuojami 6 teiginiais. IS 18 lentelés matyti, kad 2 teiginiai turi
auksStesnius vidurkius nei 4 ir vienas mazesnj nei vidutiné reik§mé. Daugiausiai respondenty sutiko,
kad darbo vietos atitinka saugos reikalavimus (4,22 vidurkis) ir organizacijos savo darbuotojus
aprupina reikalinga darbo jranga (4,12 vidurkis). Maziausig vidurkj (2,85) sudaro teiginys apie
organizacijy skatinimg darbuotojams atsisakyti zalingy jpro¢iy. Apibendrinant, respondentai yra
bendrai patenkinti organizacijy démesiu j darbuotojy saugos ir sveikatos prieziiirg.

Karjeros valdymo teiginiy vertinimo vidurkis pateiktas 19 lentel¢je (zr. 19 lentelé).

19 lentelé. Karjeros valdymo teiginiy vertinimas

Teiginiai Vidurkiai
1. Organizacijoje vyrauja ,,greitos karjeros galimybés, kai per trumpg laikg galimas 2,82
paaukstinimas pareigose.

2. Organizacijoje darbuotojams yra suteikiama atsakomybé patiems dél savo asmeninio 3,61
tobuléjimo.

3. Organizacija suteikia karjeros galimybes jauniems Zzmonéms. 3,66

4. Organizacijoje patys darbuotojai turi galimybe¢ nuspresti dél savo karjeros. 3,37

IS 19 lentelés matyti, kad 3 i§ 4 karjeros valdymo teiginiy vertinimo vidurkiai yra didesni nei
vidutiniai. Didziausig (3,66) vidurkj sudaré teiginys apie organizacijy teikiamas karjeros galimybes
jauniems zmonéms. Kiek maZiau respondenty sutiko (3,61 vidurkis), kad organizacijose
darbuotojams yra suteikiama atsakomybé patiems dél savo asmeninio tobul¢jimo. MaZiausig vidurk]
(2,82) sudaré teiginys apie ,,greitas* karjeros galimybes, kai per trumpg laikg galimas paaukstinimas
pareigose. Galima daryti iSvada, kad respondentai yra vidutiniSkai patenkinti organizacijy karjeros
valdymu jauniems zmonéms bei atsakomybe patiems tobuléti, visgi, organizacijose gana retai
suteikiamos ,,greitos* karjeros galimybeés.

Visi darbuotojy atsparumg lemianciy veiksniy vidurkiai pavaizduoti 11 pav. (zr. 11 pav.).
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Darbuotojy atsparuma lemianciy veiksniy vidurkiai
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Darbuotojy atsparuma lemiantys veiksniai

11 pav. Darbuotojy atsparuma lemianciy veiksniy vidurkiai

Is 11 paveikslo matyti, kad visi darbuotojy atsparumg lemianciy veiksniy vidurkiai yra didesni nei
vidutinis vidurkis. Didziausig vidurkj sudaro darbuotojy veiklos vertinimas ir darbuotojy sauga ir
sveikata — po 3,59, o maziausig atlygio politika — 3,33.

4.3. Organizacijy ir darbuotoju atsparumo bei juos lemianciy veiksniy raiSka pagal
demografines charakteristikas

Organizacijy ir darbuotojy atsparumo vidurkiy palyginimui buvo atliekami neparametriniai testai
(Mann-Whitney U ir Kruskal-Wallis H), siekiant palyginti vidurkius tarp dviejy ar daugiau im¢iy.
Darbe analizuojami tik statistiSkai reik§mingi vidurkiai, kai p>0,05. Organizacijy ir darbuotojy
atsparumo vidurkiai pateikti 20 lentel¢je (Zr. 20 lentele).

20 lentelé. Organizacijy ir darbuotojy atsparumo vidurkiy palyginimas pagal demografines charakteristikas

Kintamasis p Vidutinis | Vidurkis | Demografinés charakteristikos
rangas
Organizacijy 0,010 | 156,68 3,35 Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugy veikla | Industrija
atsparumas 166,66 3,39 Didmeniné ir mazmeniné prekyba
232,22 3,82 Finansiné¢ ir draudimo veikla
201,57 3,57 Gamyba
213,92 3,66 Informacija ir rySiai
78,17 2,4 Nekilnojamo turto operacijos
201,17 3,69 Profesiné, moksliné ir techniné veikla
210,25 3,69 Statyba
181,13 3,53 Sveikatos prieziiira ir socialinis darbas
222,60 | 3,73 Svietimas
195,47 3,58 Transportas
103,55 3,07 Zemeés tkis, miskininkysté, Zuvininkysté
208,19 3,66 Kita
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20 lentelés tesinys

Organizaciju | 0,001 | 158,68 3,34 Labai maza organizacija (iki 9 darbuotojy) Organizacijos
atsparumas 172,99 | 3,42 Maza (10-49 darbuotojy) dydis
186,39 3,53 Vidutiné (50-249 darbuotojy)
223,58 3,75 Didelé (250 ir daugiau darbuotojy)
0,012 | 223,54 3,75 Vadovaujancios UZimamos
187,54 3,53 Nevadovaujancios pareigos
0,012 | 177,18 3,47 Mazesnés nei vidutinis darbo uzmokestis Vidutinés
Lietuvoje (,,j rankas* iki 1184,40 Eur) meénesio
188,08 | 3,51 Vidutinis darbo uzmokestis (,j rankas* pajamos
1184,40 Eur)
214,11 3,70 Didesnés nei vidutinis darbo uzmokestis
Lietuvoje (,,i rankas® nuo 1184,40 Eur)
Darbuotojy 0,038 | 201,70 411 Moteris Lytis
atsparumas 17533 | 3,99 Vyras
0,009 | 224,87 4,21 Vadovaujancios UZimamos
187,22 4,04 Nevadovaujancios pareigos

IS 20 lentelés matyti, kad Kintamojo — organizacijy atsparumas vidurkiai yra statistiSkai reik§Smingi
Sioms demografinéms charakteristikoms: industrija, organizacijos dydis, uzimamos pareigos ir
vidutinés meénesio pajamos, kai p<0,05.

Organizacijy atsparumas vidutiniSkai statistiSkai reikSmingai skiriasi (p=0,010) tarp darbuotojy,
kurie dirba skirtingose industrijose. Organizacijos, veikian¢ios finansy ir draudimo srityje turi
didZiausig atsparuma, lyginant kitus analizuojamus sektorius. ISskiriamos ir Svietimo, profesinés,
mokslinés ir techninés bei statyby industrijos, kuriose organizacijy atsparumas yra didesnis.
Maziausias organizacijy atsparumas yra nekilnojamo turto sektoriuje.

Darbuotojai, dirbantys labai maZose, mazose, vidutinése ir didelése organizacijose, organizacijy
atsparumg vertina skirtingai ir vidurkiai statistiSkai reikSmingai skiriasi (p=0,001). Kuo
organizacijos dydis didesnis (didelé arba vidutiné), tuo organizacijy atsparumas yra didesnis.
Darbuotojai, uzimantys skirtingas pareigas, skirtingai vertina organizacijy atsparuma (p=0,012).
Vadovaujancias pareigas dirbantys darbuotojai iSskiria didesnj organizacijy atsparuma.
Organizacijy atsparumo vidurkiai statistiSkai reik§mingai skiriasi (p=0,012) tarp vidutiniy ménesio
pajamy. Kuo vidutinés ménesio pajamos didesnés, tuo organizacijy atsparumas didesnis.

Taip pat 1§ 20 lentelés matyti ir kintamojo — darbuotojy atsparumas, kurio vidurkiai yra statistiSkai
reikSmingi Sioms demografinéms charakteristikoms: lytis, uZimamos pareigos, kai p<0,05.

Darbuotojy atsparumo vidurkiai tarp skirtingy ly¢iy — vyry ir motery yra statistiSkai reikSmingi
(p=0,038). Vidutiniskai motery atsparumas darbe yra didesnis nei vyry.
Darbuotojai, uzimantys skirtingas pareigas, skirtingai vertina atsparumg (p=0,009).
Vadovaujancias pareigas dirbantys darbuotojai turi didesnj atsparuma.
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Kiekvienas organizacijy atsparumg lemiantis veiksnys buvo palygintas su skirtingomis
demografinémis charakteristikomis, kuriy statistiSkai reikSmingi vidurkiai pateikti priedy dalyje (Zr.
3-13 priedai).

3 priede pateikiami organizacijy atsparumag lemianc¢iy veiksniy vidurkiai tarp skirtingy karty
darbuotojy (zr. 3 priedas). Gauti rezultatai pateikia, kad 4 i§ 5 veiksniy tarp skirtingo amziaus
darbuotojy vidurkiai statistiSkai reikSmingai skiriasi, nes p<0,05. Remiantis vidutinio rango
koeficientais, tarp Z ir Kudikiy bumo karty atstovy komunikacija, pasitikéjimas, kontrolé ir
pasitenkinimas jvertintas vidutini§kai aukStesniu vidurkiu lyginant X ir Y karty atstovus. Taip pat
pastebéta, kad tarp X ir Y kartos atstovy organizacijy atsparumg lemiantys veiksniai jvertinti
vidutini$kai aukStesniu vidurkiu Y kartos atstovams, taciau zZemiausiu vidurkiu, lyginant visy karty
atstovus, jvertinta X karta.

4 priede pateikiami darbuotojy atsparumg lemianciy veiksniy vidurkiai tarp skirtingy karty
darbuotojy (Zr. 4 priedas). Gauti rezultatai pateikia, kad 4 i§ 6 veiksniy tarp skirtingo amziaus
darbuotojy vidurkiai statistiSkai reikSmingai skiriasi, nes p<0,05. Remiantis vidutinio rango
koeficientais, tarp Y ir Z karty atstovy darbuotojy veiklos vertinimas, darbuotojy sauga ir sveikata
bei karjeros valdymas jvertintas vidutiniSkai aukstesniu vidurkiu lyginant Kiidikiy bumo ir X kartos
atstovus, o atlygio politika Siuo atveju iSsiskiria, nes vidutiniSkai auksStesnis vidurkis jvertintas
Kidikiy bumo ir Z karty atstovams. Zemiausiu vidurkiu, lyginant visy karty atstovus, darbuotojy
veiklos vertinimas, atlygio politika ir karjeros valdymas jvertintas X kartos, o darbuotojy sauga ir
sveikata — Kadikiy bumo kartos atstovy vertinimais.

5 priede pateikiami organizacijy atsparuma lemianciy veiksniy vidurkiai tarp skirtingose industrijose
dirbanciy darbuotojy (Zr. 5 priedas). Gauti rezultatai pateikia, kad vienintelio veiksnio — pasitikéjimo
tarp skirtinguose industrijose dirban¢iy darbuotojy vidurkis statistiSkai reikSmingai skiriasi, nes
p<0,05. Remiantis vidutinio rango koeficientais, auksciausiais pasitikéjimo vidurkiais pasizymi
statyby, $vietimo, informacijos ir rySiy, finansiné ir draudimo industrijos. Mazesniais nei vidutinis
vidurkis jvertintas pasitikéjimas tarp Zemés tikio, miSkininkystés, Zuvininkystés bei nekilnojamo turto
operacijy sektoriy.

6 priede pateikiami darbuotojy atsparumg lemianciy veiksniy vidurkiai tarp skirtingose industrijose
dirban¢iy darbuotojy (Zr. 6 priedas). Gauti rezultatai pateikia, kad 5 1§ 6 veiksniy tarp skirtinguose
industrijose dirbanciy darbuotojy vidurkiai statistiSkai reik§mingai skiriasi, nes p<0,05. Remiantis
vidutinio rango koeficientais, auksciausiais darbuotojy veiklos vertinimo vidurkiais pasizymi
profesinés, mokslinés ir techninés, Svietimo, informacijos ir rySiy industrijos, auksciausiais
darbuotojy mokymy vertinimo vidurkiais §vietimo, finansy ir draudimo, Zemés tikio, miSkininkystes,
zuvininkystés industrijos, aukscCiausiais atlygio politikos vidurkiais iSskiriamos statyby,
apgyvendinimo ir maitinimo paslaugy ir Svietimo industrijos, o aukS¢iausiais darbuotojy saugos ir
sveikatos, karjeros valdymo vertinimo vidurkiais isskiriamos statyby, informacijos ir rysiy, finansy
ir draudimo industrijos. Mazesniais vidurkiais jvertintas darbuotojy veiklos vertinimas, darbuotojy
mokymai, atlygio politika, darbuotojy sauga ir sveikata, karjeros valdymas tarp nekilnojamo turto
operacijy sektoriy.

7 priede pateikiami organizacijy atsparumg lemianciy veiksniy vidurkiai pagal darbo stazg (zr. 7
priedas). Gauti rezultatai pateikia, kad 3 i$ 5 veiksniy tarp skirtingg darbo stazg turin¢iy darbuotojy
vidurkiai statistiSkai reikSmingai skiriasi, nes p<0,05. Remiantis vidutinio rango koeficientais,
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darbuotojai, turintys iki 1 mety, 1-3 mety arba 4-5 mety darbo stazg komunikacija, pasitikéjimg ir
kontrole vertina vidutiniskai auksStesniu vidurkiu nei didesnj darbo stazg turintys darbuotojai.

8 priede pateikiami darbuotojy atsparuma lemianciy veiksniy vidurkiai pagal darbo stazg (zr. 8
priedas). Gauti rezultatai pateikia, kad 4 i§ 6 veiksniy tarp skirtinga darbo staza turin¢iy darbuotojy
vidurkiai statistiskai reikSmingai skiriasi, nes p<0,05. Remiantis vidutinio rango koeficientais,
darbuotojai, turintys iki 1 mety, 1-3 mety darbo staza darbuotojy veiklos vertinima, atlygio politika
ir karjeros valdyma vertina vidutini$kai aukstesniu vidurkiu nei didesnj darbo staza turintys
darbuotojai. Isskiriamas darbuotojy saugos ir sveikatos vidurkis, kuris aukstesniu vidurkiu jvertintas
darbuotojy, turin¢iy iki 1 mety ir 4-5 mety darbo staza.

9 priede pateikiami darbuotojy atsparumag lemianciy veiksniy vidurkiai pagal organizacijos dyd;j (Zr.
9 priedas). Gauti rezultatai pateikia, kad 2 i$ 6 veiksniy tarp skirtingy organizacijy dydziy darbuotojy
vidurkiai statistiSkai reikSmingai skiriasi, nes p<0,05. Remiantis vidutinio rango koeficientais,
darbuotojai, dirbantys labai mazose ar mazose organizacijose, mokymus vertina aukstesniu vidurkiu,
o darbuotojai, dirbantys didelése ir vidutinése organizacijose, saugg ir sveikatg vertina aukstesniu
vidurkiu.

10 priede pateikiami organizacijy atsparumg lemianciy veiksniy vidurkiai tarp vadovaujancias ir
nevadovaujancias pareigas uzimanéiy darbuotojy (zr. 10 priedas). Rezultatai atskleidzia, kad visy
veiksniy tarp vadovaujanéias ir nevadovaujanCias pareigas uzimanéiy darbuotojy vidurkiai
statistiSkai reikSmingai skiriasi, nes p<0,05. Remiantis vidutinio rango koeficientais, vadovaujancias
pareigas uzimantys darbuotojai komunikacija, pasitikéjima, kontrolg, jsipareigojimg ir pasitenkinima
vertina aukStesniu vidurkiu nei darbuotojai, uZimantys nevadovaujancias pareigas.

11 priede pateikiami darbuotojy atsparumg lemianciy veiksniy vidurkiai tarp vadovaujancias ir
nevadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy (zr. 11 priedas). Rezultatai atskleidzia, kad visy
veiksniy tarp vadovaujanéias ir nevadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy vidurkiai
statistiskai reikSmingai skiriasi, nes p<0,05. Remiantis vidutinio rango koeficientais, vadovaujancias
pareigas uzimantys darbuotojai veiklos vertinimg, mokymus, atlygio politika, darbo ir asmeninio
gyvenimo balansa, saugg ir sveikatg bei karjeros valdyma vertina vidutiniskai aukstesniu vidurkiu nei
darbuotojai, uZimantys nevadovaujancias pareigas.

12 priede pateikiami organizacijy atsparuma lemianciy veiksniy vidurkiai pagal vidutines ménesio
pajamas (Zr. 12 priedas). Gauti rezultatai pateikia, kad 1 i§ 5 veiksniy tarp skirtingas pajamas turinciy
darbuotojy vidurkis statistiskai reik§mingai skiriasi, nes p<0,05. Remiantis vidutinio rango
koeficientais, darbuotojai, turintys didesnes nei vidutinis darbo uzmokestis pajamas, jsipareigojima
vertina aukstesniu vidurkiu nei darbuotojai, gaunantys maZesnes pajamas arba vidutinj darbo
uzmokestj.

13 priede pateikiami darbuotojy atsparumg lemianc¢iy veiksniy vidurkiai pagal vidutines ménesio
pajamas (Zr. 12 priedas). Gauti rezultatai pateikia, kad 3 1§ 6 veiksniy tarp skirtingas pajamas turin¢iy
darbuotojy vidurkiai statistiSkai reikSmingai skiriasi, nes p<0,05. Remiantis vidutinio rango
koeficientais, darbuotojai, turintys didesnes nei vidutinis darbo uzmokestis pajamas, atlygio politika,
sauga ir sveikata bei karjeros valdyma vertina vidutiniSkai auks$tesniu vidurkiu nei darbuotojai,
gaunantys mazesnes pajamas arba vidutinj darbo uzmokest;.
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Apibendrinant, vidutinis organizacijy ir darbuotojy atsparumas statistiskai reikSmingas ne tarp visy
demografiniy charakteristiky: organizacijy atsparumas tarp industrijos, organizacijos dydzio,
uzimamy pareigy ir vidutiniy ménesio pajamy, o darbuotojy atsparumas tarp ly¢iy uzimamy pareigy.
Tyrimo metu gautus organizacijy ir darbuotojy atsparumg lemianciy veiksniy rezultatus patvirtina
vidurkiai pagal skirtingas demografines charakteristikas.

4.4. Organizacijy ir darbuotojy atsparuma lemianciy veiksniy koreliaciné ir regresiné analizé

Siekiant nustatyti rySius tarp organizacijy atsparumo ir jj lemiancius veiksnius bei darbuotojy
atsparumo ir jj lemiancius veiksnius, atlickama koreliaciné analizé. Koreliacijos koeficienty reikSmeés
yra interpretuojamos pagal Cohen’g ir kt. (Piligrimiené, 2016), kurios i$skirtos 21 lentel¢je (zr. 21
lentelé).

21 lentelé. Koreliacijos koeficienty interpretacija pagal Cohen’a ir kt. (2003) (Piligrimiené, 2016)

Koreliacijos koeficiento reik§mé Interpretacija
0,00-0,19 Labai silpnas rySys, nezymi koreliacija
0,20-0,39 Silpnas rysys, Zema koreliacija
0,40-0,69 Vidutinis rySys, vidutiné koreliacija
0,70-0,89 Stiprus rysys, auksta koreliacija
0,90-1,00 Labai stiprus rysys, labai auksta koreliacija

Organizacijy atsparumo ir jj lemianciy veiksniy koreliacinés analizés gauti rezultatai pateikti 22
lentel¢je (zr. 22 lentelé).

22 lentelé. Organizacijy atsparumo ir jj lemianciy veiksniy koreliacijos koeficientai

(1) ) @) (4) (%) (6)

(1) Organizacijy 1 0,628** | 0,628** | 0,552** | 0,579** | 0,586**
atsparumas

(2) Komunikacija 1 0,781** | 0,597** | 0,693** | 0,732**
(3) Pasitikéjimas 1 0,692** | 0,792** | 0,800**
(4) Isipareigojimas 1 0,657** | 0,782**
(5) Kontrolé 1 0,767**
(6) Pasitenkinimas 1

*p<0,000

I$ 22 lentelés matyti, kad organizacijy atsparumas ir jj lemiantys veiksniai turi vidutinj ry§j. Taip pat
visi koreliacijos koeficientai p=0,000. Stipriausias rySys yra tarp organizacijos atsparumo ir
komunikacijos, pasitikéjimo (0,628**) — kuo organizacijose skatinama efektyvi, atvira komunikacija
ir pasitikéjimu paremti santykiai, tuo didesnis organizacijy atsparumas. Organizacijy atsparumo ir
pasitenkinimo koreliacijos koeficientas (0,586**) parodo, jog organizacijy atsparumas yra didesnis,
kai darbuotojai patenkinti organizacija bei kartu kuriamais santykiais. Silpniausig rysj organizacijos
atsparumui, lyginant su kitais, turi jsipareigojimas (0,552** — wvidutinio stiprumo rysys).
Apibendrinant, stipriausig ry§] organizacijy atsparumui turi komunikacija, pasitikéjimas ir
pasitenkinimas. Kuo daugiau organizacijoje vyrauja atviro bendravimo kultiira, pasitikéjimu paremti
organizacijy ir darbuotojy santykiai, pasitenkinimas darbu, kai kuriami prasmingi tarpusavio
santykiai, tuo didesnis organizacijy atsparumas.
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Darbuotojy atsparumo ir jj lemianciy veiksniy koreliacinés analizés gauti rezultatai pateikti 23
lentel¢je (zr. 23 lentelé).

23 lentelé. Darbuotojy atsparumo ir ji lemianciy veiksniy koreliacijos koeficientai

1) ) @) (4) (5) (6) ()
(1) Darbuotojy 1 0,397** | 0,341** | 0,317** | 0,364** | 0,356** | 0,270**
atsparumas
(2) Darbuotojy 1 0,659** | 0,701** | 0,596** | 0,638** | 0,592**
veiklos vertinimas
(3) Darbuotojy 1 0,578** | 0,532** | 0,632** | 0,501**
mokymai
(4) Atlygio politika 1 0,686** | 0,635** | 0,617**
(5) Darbo ir 1 0,616** | 0,490**
asmeninio
gyvenimo balansas
(6) Darbuotojy 1 0,586**
sauga ir sveikata
(7) Karjeros 1
valdymas
*p<0,000

IS 23 lentelés matyti, kad darbuotojy atsparumas ir ji lemiantys veiksniai turi silpna rysj. Taip pat visi
koreliacijos koeficientai p=0,000. Stipriausias rySys yra tarp darbuotojy atsparumo ir darbuotojy
veiklos vertinimo (0,397**) — kuo organizacijose darbuotojy veiklos vertinimas, kuris yra pagrjstas
individualiu elgesiu, tobuléjimu, pazanga, griztamuoju ry$iu, tuo didesnis darbuotojy atsparumas.
Darbuotojy atsparumo ir darbo-asmeninio gyvenimo balanso koreliacijos koeficientas (0,364**)
parodo, jog darbuotojy atsparumas yra didesnis, kai jy darbo kriivis yra racionalus, suteikiama
pagalba darbo ir asmeninio gyvenimo poreikiy derinimui. Kuo organizacijose labiau skatinamas
gebéjimas darbg suderinti su asmeniniu gyvenimu, tuo darbuotojy atsparumas didesnis. Taip pat
darbuotojy atsparumo ir darbuotojy saugos ir sveikatos koreliacijos koeficientas (0,356**) parodo,
jog kuo organizacijose vyrauja saugesné darbo aplinka, uztikrinamos geros salygos darbui,
darbuotojai apriipinami darbo priemonémis, suteikiamos sveikatingumo galimybés, tuo didesnis
darbuotojy atsparumas. Silpniausig ryS§j darbuotojy atsparumui, lyginant su Kkitais, turi karjeros
valdymas (0,270** — silpnas rySys). Apibendrinant, stipriausig ry$j darbuotojy atsparumui turi
darbuotojy veiklos vertinimas, darbo ir asmeninio gyvenimo balansas, darbuotojy sauga ir sveikata.
Kuo efektyvesnis ir teisingesnis darbuotojy veiklos vertinimas, galimybé suderinti darbg ir asmeninj
gyvenima, saugesné darbo aplinka, tuo darbuotojy atsparumas didesnis.

Kitu zingsniu siekiama nustatyti organizacijy ir darbuotojy atsparumo rysj. Organizacijy ir darbuotojy
atsparumo koreliacinés analizés gauti rezultatai pateikti 24 lentel¢je (zr. 24 lentel¢).

24 lentelé. Organizacijy ir darbuotojy atsparumo koreliacijos koeficientai

(1) )
(1) Organizacijy atsparumas 1 0,419**
(2) Darbuotojy atsparumas 1

*p<0,000
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IS 24 lentelés matyti, kad organizacijy ir darbuotojy atsparumas turi vidutinj rysj, o koreliacijos
koeficientas p=0,000. Apibendrinant, organizacijy atsparumas turi koreliacinj ry$j darbuotojy
atsparumui. Jei organizacijos yra atsparios, tai ir jos darbuotojai atspariis, 0 jei darbuotojai yra
pazeidziami ir jy atsparumas mazas — organizacijy atsparumo lygiui tai turés jtakos ir lems mazg jy
atsparuma.

Toliau taikoma tiesiné regresija, kurios metu siekiama nustatyti veiksniy jtaka organizacijy ir
darbuotojy atsparumui. Organizacijy atsparumo tiesinés regresijos analizés rezultatai pateikti 25
lenteléje (zr. 25 lentelé).

25 lentelé. Organizacijy atsparumo ir jj lemianciy veiksniy regresinés analizés rezultatai

Veiksniai R R? Standartizuotas | p VIF 1 VIF 2 Padéties | Padéties

koeficientas B indeksai | indeksai

1 2
Komunikacija 0,682 | 0,465 | 0,308 0,000 2,826 1,000 12,644 1,980
Pasitikéjimas 0,190 0,015 4,279 1,000 17,244 3,021
Isipareigojimas 0,108 0,102 3,138 1,000 19,499 3,641
Kontrolé 0,173 0,005 2,671 1,000 24,165 4,691
Pasitenkinimas -0,010 0,899 4,401 1,000 27,265 4,747
*p<0,05

I§ 25 lentelés matyti, kad R?=0,465, todél Siame tyrime tiesinés regresijos modelis laikomas tinkamu,
nes R%> 0,2. Sis koeficientas nurodo, kad visi organizacijy atsparuma lemiantys veiksniai paaiskina
46,5 % atsparumo sklaidos (R?=0,465, p<001). Toliau sickiama i$skirti organizacijy atsparuma
lemianciy veiksniy statistinj reikSmingumg organizacijy atsparumui. Gauta, kad komunikacija
(p=0,000, B=0,308), pasitikéjimas (p=0,015, p=0,190) ir kontrolé (p=0,005, p=0,173) statistiskai
reik§mingai daro jtaka organizacijy atsparumui. Apibendrinant, komunikacija, pasitikéjimas ir
kontrol¢ daro didziausig jtaka organizacijy atsparumui.

Toliau tikrinamas komunikacijos, pasitikejimo, jsipareigojimo, kontrolés ir pasitenkinimo dispersijos
didéjimo faktorius (VIF). I§ 24 lentelés matyti, kad egzistuoja didelis multikolinearumas: jei VIF>2
— galima multikolinearumo problema, jei VIF>4 — rimta multikolinearumo problema (Piligrimiené,
2016). Analizuojant komunikacijos, pasitikéjimo, jsipareigojimo, kontrolés ir pasitenkinimo padéties
indeksus tai pat matoma, kad egzistuoja galima kolinearumo problema, nes 4 i§ 5 veiksniai virsija
padéties indeksg 15. Siekiant iStaisyti kolinearumo problemg buvo atlickama regresija su
nepriklausomy kintamyjy z jverciais — tai Iémé padéties indekso pasikeitimus j geresn¢ puse, kai nei
vienas nevirSija 15. Taciau kolinearumo statistika nepasitaise¢ ir VIF islieka didelis. Toliau taikoma
faktorinés analizés procediira, kurios metu i§saugoti nauji faktoriniai kintamieji — jie néra tarpusavyje
susij¢ ir tinka priklausomam kintamajam. Gauta kolinearumo statistika rodo, kad nepriklausomi
kintamieji nebéra susij¢, VIF<2.

Darbuotojy atsparumo tiesinés regresijos analizés rezultatai pateikti 26 lenteléje (Zr. 26 lentelé).

63



26 lentelé. Darbuotojy atsparumo ir jj lemianciy veiksniy regresinés analizés rezultatai

Veiksniai R R? Standartizuotas p VIF
koeficientas p

Darbuotojy veiklos | 0,440 0,193 0,232 0,002 2,633

vertinimas

Darbuotojy 0,074 0,265 2,077

mokymai

Atlygio politika -0,067 0,382 2,807

Darbo ir asmeninio 0,174 0,010 2,151

gyvenimo balansas

Darbuotojy sauga ir 0,101 0,154 2,357

sveikata

Karjeros valdymas -0,008 0,899 1,873
*p<0,05

I§ 26 lentelés matyti, kad R?=0,193, todél Siame tyrime tiesinés regresijos modelis néra laikomas
tinkamu, nes R?< 0,2 (turéty biti didesnis). Sis koeficientas nurodo, kad visi darbuotojy atsparuma
lemiantys veiksniai paaiskina tik 19,3 % atsparumo sklaidos.

4.5. Tyrimo diskusija ir apribojimai

Empirinio tyrimo tikslas buvo nustatyti veiksnius, lemiancius organizacijy ir darbuotojy atsparuma.
Siekiant pasiekti tiksla, i$skirti veiksniai: organizacijy atsparumg lemia komunikacija, pasitikéjimas,
kontrol¢, jsipareigojimas ir pasitenkinimas, o darbuotojy atsparumg lemia darbuotojy veiklos
vertinimas, darbuotojy mokymai, atlygio politika, darbo ir asmeninio gyvenimo balansas, darbuotojy
sauga ir sveikata, karjeros valdymas. Remiantis atliktos mokslinés literatiiros analize, sudarytas
organizacijy ir darbuotojy atsparuma lemianciy veiksniy modelis, kuris pavaizduotas 1 paveiksle. Sj
teorinj modelj sudaro du konstruktai — organizacijy atsparumag lemiantys veiksniai ir darbuotojy
atsparumg lemiantys veiksniai. Tyrime dalyvavo 388 respondentai, kuriy didziausig dalj sudare
moterys (72,7 %), dauguma dalyvavo X kartos (74,2 %) atstovy. Daugiausiai respondenty turi
aukstaji iSsilavinimg (69,8 %), dirba didmeninés ir mazmeninés prekybos industrijoje (20,6 %),
didelése organizacijoje (37,9 %), nevadovaujanciose pareigose (80,7 %), jy darbo stazas siekia 1-3
m. (42,8 %) ir jy vidutines ménesio pajamas sudaro didesnés nei vidutinis darbo uzmokestis Lietuvoje
(41,5 %).

Darbe atlikta aprasomoji organizacijy atsparumo ir jj lemianciy veiksniy analizé bei darbuotojy
atsparumo ir jj lemianciy veiksniy analizé, kuri sutapo su literatiros analize. Nefinansinis atlygis,
pavyzdziui, darbuotojy pripazinimo programos, karjeros paauksStinimas, turi jtakos darbuotojy
atsparumui tiek pat kiek ir finansinis atlygis (Khan ir kt., 2020, Roberts ir kt., 2005). Tyrimo metu
didzioji respondenty dalis sutiko, kad gerai atlikdami darbus yra pagiriami savo vadovy ir
paaukstinimai skiriami saZiningai. Sie faktoriai parodo, kad atlygio politikoje svarbus ne ik finansinis
atlygis. Darbuotojy veiklos vertinimu siekiama veiksmingai jvertinti darbuotojo veikla, tac¢iau daznai
pasitaiko informacijos apie darbuotojo veikla, taip pat laiko, vadovy paramos triikumas (Lin,
Kellough, 2019). Tyrimo metu respondentai vidutiniskai jvertino darbuotojy veiklos vertinimus kaip
orientacijg j tobuléjimg ir pazanga, pagrjstus individualiu elgesiu ir poziiiriu j darbg, 0 maziausia
jvertinimg surinko reguliarus griztamais rySys, kurj tikétina dél laiko trikumo praleidzia vadovai.
Mokslingje literatiiroje iSskiriama, kad vis daugiau organizacijy taiko darbo ir asmeninio gyvenimo
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derinimo programas, 0 tai yra biitina, siekiant uztikrinti darbuotojy darbo kriivj, gebéjimg suderinti
darbinius ir asmeninius poreikius (Marques, Berry, 2021, Lamb, Cogan, 2016, Taris, Schreurs, 2009).
Tyrimas patvirtino, kad ir vadovai respondentams padeda suderinti darbg su asmeniniais gyvenimo
poreikiais, o darbuotojy darbo kriivis yra racionalus. Taip pat literatiroje iSskiriama, kad
organizacijos gali arba padidinti, arba susilpninti darbuotojy atsparuma, priklausomai nuo
zmogiskujy istekliy valdymo praktiky taikymo (Teng-Calleja ir kt., 2020). Tyrimas parodé, kad ZIV
praktikomis paremti darbuotojy atsparumo veiksniai, didina jy atsparuma.

Tyrime atlikta koreliaciné ir regresiné¢ analizés, kuriy metu nustatyti rySiai tarp organizacijy
atsparumo ir jj lemianéiy veiksniy bei darbuotojy atsparumg ir jj lemianc¢iy veiksniy. Visi veiksniali
turi statistiSkai reikSmingus rysius su kintamaisiais (organizacijy ir darbuotojy atsparumas) ir sutampa
su mokslinés literatiiros analize (Kim, 2021, Lee, Kim, 2020, Rodriguez-Sanchez ir kt., 2021, Kakkar,
2019, Carmeli ir kt. 2013, Lu ir kt., 2022, Cooke ir kt., 2019; Naswall ir kt., 2019, Cooper ir kt., 2013;
Wang ir kt., 2014). Taip pat, Kim’as (2021) i$skyré, jog komunikacija lemia organizacijos ir
darbuotojy santykj (veiksniai: pasitikéjimas, kontrolé, jsipareigojimas, pasitenkinimas). I$ atlikto
tyrimo matyti, kad komunikacija turi stipry ry$j pasitikéjimui ir pasitenkinimui bei vidutinj rysj
isipareigojimui ir kontrolei. Tyrime atlikta koreliaciné analizé patvirtino, jog organizacijy ir
darbuotojy atsparumas tarpusavyje turi ry$j (Liang ir Cao, 2021). Jeigu darbuotojas yra atsparus, tai
ir organizacijos atsparumas didelis arba prieSingu atveju, jei darbuotojas yra paZeidziamas ir jo
atsparumas mazas — organizacijy atsparumo lygiui tai turés jtakos ir lems mazg jy atsparuma.

Tyrimo apribojimai ir tolesnés tyrimo Kryptys. Siame magistro darbe iiskiriama keletas
apribojimy, kurie formuoja perspektyvas busimiems tyréjams. Pirmuoju tyrimo apribojimu
isskiriamas ribotas ZIV praktiky, kurios didina darbuotojy atsparuma, skai¢ius. Taigi, blisimi tyréjai
galéty istirti visas ZIV praktikas, pavyzdziui, jtraukti darbuotojy jdarbinimg ir atranka, jvairovés
valdyma, darbuotojy dalyvavimg. Antru tyrimo apribojimu nurodomas netolygus respondenty
pasiskirstymas, kuris lémé tyrimo imties pasiskirstymg pagal demografines charakteristikas. Tyrime
dalyvavo nevienodai daugiau motery nei vyry, skirtingos amziaus grupes, kuriose dominamo X ir Y
kartos, taip pat pasiskirstymas pagal industrijg, kurioms priklauseé vos keli respondentai, pavyzdziui,
nekilnojamo turto operacijos, Zemes ikis, miskininkysté ir Zuvininkysté, statyba. Taigi, busimi
tyrimai turéty apimti kuo lygesnj respondenty skai¢iy pagal demografines charakteristikas. Kitas
apribojimas susijes su darbuotojy mokymais. Mokslinéje literatiiroje itin daug kalbama, kad mokymai
daro jtaka darbuotojy atsparumui, taciau tam prieStaravo gauti tyrimo rezultatai, o vienas teiginys
apie mokymus tyrimo analiz¢je buvo panaikintas, siekiant pagerinti mokymy skalés patikimumo balg.
Biisimiems tyréjams rekomenduojama daugiau analizuoti darbuotojy mokymus, susijusius su jy
atsparumu. Ketvirtas apribojimas susijes su darbuotojy atsparumo ir jj lemian¢iy veiksniy regresine
analize. Remiantis tyrimo rezultatais matyti, kad atliktas tiesinés regresijos modelis néra laikomas
tinkamu, taigi tai leidzia i$skirti sitilyma ateities tyréjams — analizuoti ir nustatyti, pagal kokias
charakteristikas turéty biiti formuojami darbuotojy atsparuma lemiantys veiksniai.
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ISvados

1. Neapibréztumo laikais organizacijos ir darbuotojai susiduria su jvairiomis negandomis bei
nelaimingais jvykiais. Organizacija, sugebanti priimti naujg informacijg, apmastyti ir analizuoti
patirt] ir pokycius, lengviau susidoroja su kilusiais sunkumais ir prie jy prisitaiko. Organizacijy
atsparumas yra gebéjimas keistis ir atsigauti po zlugimo. Atsparios organizacijos laikosi veiksmingy
strateginiy pozicijy, tiksliai apsibrézia ir nagrin¢ja savo aplinkos salygas, transformuojasi, kad
iSgyventy, vysto naujus gebéjimus ir kuria galimybes, siekdamos prisitaikyti prie pokyciy.
Darbuotojy atsparumas nelaiméms néra jprastas — net 50—60 proc. zmoniy patiria nes€kmingy jvykiy,
taciau tik 5-10 proc. i$ jy geba islikti atspariais Siose situacijose. Darbuotojy atsparumas laikomas
gebéjimu bei savybe, kurie leidzia individams prisitaikyti prie sudétingy situacijy, kurias jie patiria.
Atspariis darbuotojai lengviau priima stresa, perdegima, yra pasitenking ir produktyviis darbo vietoje.

2. Siekiant kurti, ugdyti atsparig organizacija kyla klausimas, kokie veiksniai lemia organizacijy
atsparumg. Nors néra sutarimo, visgi mokslinés literatiiros analizé leidzia teigti, jog esminiai
veiksniai, lemiantys organizacijy atsparuma, yra Sie: komunikacija, pasitikéjimas, abipusé kontrolé,
jsipareigojimas bei pasitenkinimas, kurie leidzia kurti atvirus, pasitikéjimu, abipusiskumu,
griztamuoju rysiu, socialine parama, tolerancija ir prasmingumu grindziamus santykius ir bendru
sprendimy priémimu konflikty bei nesutarimy metu. Analizuojant darbuotojy atsparuma, jj lemiantys
veiksniai yra ZIV praktikos — darbuotojy veiklos vertinimas, darbuotojy mokymai, karjeros
valdymas, atlygio politika, darbo ir asmeninio gyvenimo balansas, darbuotojy sauga ir sveikata,
kurios darbuotojams suteikia mokymo, tobuléjimo galimybes, taip pat galimybe prisidéti ir jsitraukti
darbo vietoje bei gerina darbuotojy gerove — visa tai turi jtakos darbuotojy darbo rezultatams bei
lemia darbuotojy atsparuma.

3. Empiriniam tyrimui atlikti pasirinktas kiekybinis tyrimas — apklausa internetu. Tyrimo metu
siekiama nustatyti organizacijy ir darbuotojy atsparumg lemiancius veiksnius, o tiriamaja grupe
iSskiriami — pagal darbo sutartj dirbantys asmenys Lietuvoje. Tyrimo instrumentg sudaré 13 skaliy,
kurios matuoja: organizacijy atsparuma, komunikacija, pasitikéjimg, kontrole, jsipareigojima,
pasitenkinimg, darbuotojy atsparumg, darbuotojy veiklos vertinimg, darbuotojy mokymus, karjeros
valdyma, atlygio politika, darbo ir asmeninio gyvenimo balansg, darbuotojy saugg ir sveikatg. Skaliy
patikimumui ir validumui patikrinti buvo skai¢iuojamas Cronbach‘a a koeficientas, kurio reikSmé
0,803-0,917 bei atlikta faktoriné analizé, kai KMO reik§mé 0,679-0,913.

4. Atlikus empirinj tyrima isskiriamos Sios i§vados:

4.1. apibendrinant respondenty demografines charakteristikas, daroma iSvada, kad i§ 388 tyrime
dalyvavusiy respondenty, didziausig dalj sudaro moterys (72,7 %), dauguma dalyvavo X kartos (74,2
%) atstovy. Daugiausiai respondenty turi aukstaji iSsilavinima (69,8 %), dirba didmeninés ir
mazmeninés prekybos industrijoje (20,6 %), didelése organizacijoje (37,9 %), nevadovaujanciose
pareigose (80,7 %), jy darbo stazas siekia 1-3 m. (42,8 %), o vidutinés ménesio pajamas sudaro
didesnés nei vidutinis darbo uzmokestis Lietuvoje (41,5 %);

4.2. apibendrinant organizacijy ir darbuotojy atsparumo bei juos lemianciy veiksniy aprasomaja
analize, nustatyta, kad organizacijy atsparumo vidurkis yra didesnis nei vidutinis (3,57) bei parodo,
kad, iStikus krizei organizacijoje atsirasty zmogus, kuris gebéty tinkamai vadovauti ir imtis
lyderystés, organizacija aktyviai stebi savo sektoriy bei sutelkia démesj | gebéjimg reaguoti, esant
netikétumams. Visi organizacijy atsparuma lemianciy veiksniy vidurkiai yra didesni nei vidutinis
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vidurkis. Didziausig vidurkj turi jsipareigojimas (3,75), o maziausig kontrol¢ (3,36). Darbuotojy
darbuotojai mokosi i§ klaidy, tobulina darby atlikima, ieSko pagalbos darbe, efektyviai
bendradarbiauja su visais, reaguoja j atsiliepimus, kreipiasi j vadovus, pakartotinai jvertina darbing
veikla ir nuolat jg tobulina. Visi darbuotojy atsparumg lemianciy veiksniy vidurkiai yra didesni nei
vidutinis vidurkis. Didziausias vidurkis yra darbuotojy veiklos vertinimo ir darbuotojy saugos ir
sveikatos (3,59), o maziausias atlygio politikos (3,33);

4.3. apibendrinant organizacijy ir darbuotojy atsparumo ir juos lemianéiy veiksniy raiSkg pagal
demografines charakteristikas, vidutinis organizacijy ir darbuotojy atsparumas statistiskai
reikSmingas ne tarp visy demografiniy charakteristiky: organizacijy atsparumas tarp industrijos,
organizacijos dydzio, uzimamy pareigy ir vidutiniy ménesio pajamy, o darbuotojy atsparumas tarp
ly¢iy uzimamy pareigy. Tyrimo metu gautus organizacijy ir darbuotojy atsparuma lemianciy veiksniy
rezultatus patvirtina vidurkiai pagal skirtingas demografines charakteristikas;

4.4. apibendrinant organizacijy atsparuma ir jj lemianciy veiksniy koreliacing analize, nustatyta, kad
organizacijy atsparumas ir ji lemiantys veiksniai turi vidutinj ry$j. Stipriausig ry$] organizacijy
atsparumui turi komunikacija, pasitikéjimas (po 0,628*%*) ir pasitenkinimas (0,586**). Kuo daugiau
organizacijoje vyrauja atviro bendravimo kultiira, pasitikéjimu paremti organizacijy ir darbuotojy
santykiai, pasitenkinimas darbu, kai kuriami prasmingi tarpusavio santykiai, tuo didesnis organizacijy
atsparumas. Atlikus regresing analize, organizacijy atsparumo modelis laikomas tinkamu ir visi
organizacijy atsparumg lemiantys veiksniai paaiSkina 46,5 % atsparumo sklaidos. ISskiriama, kad
komunikacija, pasitikéjimas ir kontrolé daro didZiausig jtaka organizacijy atsparumui;

4.5. apibendrinant darbuotojy atsparumag ir jj lemianc¢iy veiksniy koreliacing analize, nustatyta, kad
darbuotojy atsparumas ir jj lemiantys veiksniai turi silpna rysj. Stipriausia rysj darbuotojy atsparumui
turi darbuotojy veiklos vertinimas (0,397*%*), darbo ir asmeninio gyvenimo balansas (0,364**),
darbuotojy sauga ir sveikata (0,356**). Kuo efektyvesnis ir teisingesnis darbuotojy veiklos
vertinimas, galimybé¢ suderinti darbg ir asmeninj gyvenima, saugesn¢ darbo aplinka, tuo darbuotojy
atsparumas didesnis. Atlikus regresing analizg, darbuotojy atsparumo modelis néra laikomas tinkamu
bei koeficientas nurodo, kad visi darbuotojy atsparumg lemiantys veiksniai paaiskina tik 19,3 %
atsparumo sklaidos;

4.6. apibendrinant, organizacijy atsparumas turi koreliacinj ry$j darbuotojy atsparumui. Jei
organizacijos yra atsparios, tai ir jos darbuotojai atsparlis, o jei darbuotojai yra pazeidziami —
organizacijy atsparumo lygiui tai turés jtakos ir lems mazg jy atsparuma.

Rekomendacijos organizacijoms, norin¢ioms padidinti organizacijy ir darbuotojuy atsparumg.
Tiek darbuotojai turi mokytis ugdyti asmeninj atsparuma, kuris apima vidiniy stiprybiy ir iSoriniy
iStekliy derinj, tiek ir organizacijos turi ugdyti savo darbuotojy atsparuma. Toliau iSskiriamos galimos
priemones.

1. Atviros komunikacijos skatinimas. Vis dar ne visos organizacijos jsiklauso ir tinkamai reaguoja j
savo darbuotojy kilusias problemas ir interesus. Siuo atveju rekomenduojama uzmegzti pokalbj
bei skatinti savo darbuotojy tarpusavio supratima, kurti atvirus, pasitikéjimu, patikimumu,
abipusiskumu, griztamuoju rysiu, informacijos tinkamumu, tinkly kiirimu, tolerancija grindziamus
santykius. Vienas i§ biidy — rengti individualius pokalbius ,,akis j akj®, siekiant iSsiaiSkinti, kas
darbuotojui sekasi geriau ir kg buty galima patobulinti, diskusijos su darbuotojais, rengiami
prane$imai visai organizacijai aktualiais klausimais, kuriy metu skatinamas kolektyvinis visos
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organizacijos suvokimas, darbuotojy pasidalinimas savo gebéjimais, informacija, pastebéjimais ar
id¢jomis.

Abipusés kontrolés skatinimas. Daugelyje jmoniy darbuotojai jaucia vadovy galig ir hierarchinj
organizacijos valdyma. Siekiant padidinti organizacijy atsparuma, rekomenduojama apsibrézti
organizacijoje vyraujancia galig, pagrista ziniomis, pasidalijama atsakomybe, paremtg skirtingy
pusiy nutarta teiséta galia daryti jtaka kiekvienai pusei, pavyzdziui, decentralizacija, bendras
sprendimy priémimas. Jei visi organizacijos nariai jaucia, kad gali kuo nors prisidéti, pagelbéti ir
yra atsakingi uz organizacijos vystymasi, jie bus labiau linke keistis ir prisitaikyti, esant
netikétumams.

Efektyvus ir teisingas darbuotojy veiklos vertinimas. Tiek mokslinéje literatiiroje, tiek i§ atlikto
tyrimo rezultaty matyti, kad darbuotojy veiklos vertinimai ne visada atlickami teisingai.
Organizacijoms rekomenduojama aiSkiai apsibrézti visg vertinimo procediirg — pagal kg ir kaip
turi buti vertinami darbuotojai — ménesinio, metinio vertinimo Sablonas bei gairés. Parengus
Sablong reikalingi mokymai visiems organizacijos vadovams — kaip tiksliai ja naudotis ir kaip
vykdyti, siekiant uztikrinti vertinimo efektyvuma.

Darbo ir asmeninio gyvenimo balanso skatinimas. Nors vis daugiau organizacijy praktikuoja darbo
ir asmeninio gyvenimo suderinamumo programas, visgi ir kitoms reikia atkreipti démesj j Sio
faktoriaus svarbg. Rekomenduojama aukstesnio lygio vadovams demonstruoti darbo ir asmeninio
gyvenimo derinimg, pamokyti savo darbuotojus suderinti darbinius ir asmeninius poreikius. Taip
pat uztikrinti racionaly darbuotojy darbo kriivj ir lanks¢ias darbo salygas — apie tai papraSyti
organizacijos ir tiesioginio vadovo jvertinimo, pavyzdziui, kokig atmosfera darbuotojas jaucia

darbe.

Darbuotojy saugos ir sveikatos skatinimas. Rekomenduojama sukurti ir apsibrézti veiksmingg
saugos politika, apimancig saugos instrukcijas, kKurios bty prieinamos Visiems organizacijos
darbuotojams. Rekomenduojamas ir auditas, siekiant numatyti, ka galima patobulinti. Vienas
svarbiausiy buidy — tai iStekliy ir saugos priemoniy apriipinimas savo darbuotojams. Taip pat
svarbu sudaryti geras salygas ir darbuotojy poilsiui — skatinti juos atsisakyti Zalingy jprociy, teikti
sveikatingumo galimybes bei socialines programas, kurios apimty sporto ar poilsio paslaugy
kompensavima.

Atlygio politikos efektyvumas. Rekomenduojama visiems darbuotojams prieinama darbo
apmokéjimo sistema, siekiant uztikrinti skaidrig ir etiska apmokéjimo sistema bei iSvengti
diskriminacijos pagal lytj, amziy, etning¢ grupe, tikéjimg ar Kkitus bruozus. Taip pat
rekomenduojamas ne tik finansinis atlygis — premijy skyrimas, tac¢iau ir nefinansinis paskatinimo
planas — darbuotojy pripazinimas, karjeros paaukstinimas, galimybé derétis.

Efektyvus karjeros valdymas. Siekiant didinti darbuotojy atsparumg svarbus karjeros Sistemos
kiirimas ir vystymas. Organizacijoms rekomenduojama skelbti vidinius darbo pasitilymy
skelbimus bei suteikti pagalbg, kaip tinkamai pasiruosti laisvai pozicijos vietai. Taip pat karjeros
konsultavimas, mentorystés vykdymas, pasirengimo pensijai programos — palengvinti vyresnio
amziaus darbuotojo peréjima nuo darbinio gyvenimo iki i§¢jimo j pensijg, karjeros seminarai, 360
laipsniy veiklos vertinimo sistemos — suteikiamas griztamasis rySys i§ kolegy ar komiteto,
socializacija naujiems darbuotojams apie organizacijos elgesio, poziliriy, normy ir kultliros
pazinimo formaliu ir neformaliu buidais, komandiruo€iy organizavimas.
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1 priedas. Organizacijy ir darbuotojy atsparuma lemianciy veiksniy tyrimo klausimynas

Gerb. tyrimo dalyviai,

Priedai

esu KTU magistro Zmoniy i$tekliy vadybos programos II kurso studenté Gabija Laurikaityté. Siuo
metu atliecku tyrima, kuriuo siekiama istirti veiksnius, lemianius organizacijy ir darbuotojy

atsparuma. Si apklausa yra anonimin¢, o gauti rezultatai bus naudojami tik tyrimo tikslais. Dékoju uz

Jiisy skirtg laikg ir nuoSirdzius atsakymus!

Kilus klausimams prasau kreiptis el. pastu gabija.laurikaityte@ktu.edu.

1. Ar Siuo metu dirbate pagal darbo sutartj?

e Taip

e Ne (jei atsakymas ne — anketa yra baigta).

2. Pagalvokite apie organizacija, kurioje dirbate, ir pazymeékite, kiek sutinkate su teiginiais:

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku,
nei nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

1. Ivertinus tai, kiek nuo miisy priklauso
kiti, mes tinkamai  planuojame
ruosdamiesi netikétumams/turime
tinkama kriziy valdymo plang

2. Miisy organizacija yra jsipareigojusi
praktikuoti ir iSbandyti nenumatytus
kritiniy  atvejy  planus, siekdama
uztikrinti, kad jie biity veiksmingi

3. Miisy organizacija sutelkia démes;j |
gebéjima reaguoti esant netikétumams

4. Misy organizacija turi aiskiai
apibréztus prioritetus, kas svarbu krizés
metu ir po jos

5. Misy organizacija aktyviai stebi
savo sektoriy, kad i§ anksto galétume
numatyti kylanc¢ias problemas

6. Miisy organizacija turi pakankamai
iStekliy, kad galéty priimti netikétus
pokycius

7. Jei pagrindiniai zmonés biity
nepasiekiami, visada yra kity, kurie
galéty atlikti jy funkcija

8. Jei mus iStikty krizé, misy
organizacijoje atsirasty Zmogus, kuris
gebéty tinkamai vadovauti ir imtis
lyderystés

9. Miisy organizacija yra zinoma deél
savo geb¢jimo panaudoti Zinias
nejprastais biidais

10. Misy organizacija geba greitai
priimti sunkius sprendimus
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3. Pagalvokite apie tarpusavio (abipuse¢) komunikacija organizacijoje kurioje dirbate, ir
pazymekite, kiek sutinkate su teiginiais:

Visiskai Nesutinku | Nei sutinku, Sutinku | Visi$kai
nesutinku nei nesutinku sutinku

1. DaZniausiai mano ir jmonés
bendravimas yra abipusis

2. Mano organizacija skatina nuomoniy
skirtumus

3. Komunikacijos tikslas miisy jmonéje
yra padéti vadovams reaguoti j
darbuotojy problemas

4. Vadovai mano organizacijoje skatina
darbuotojus reiksti skirtingas
nuomones

5. Darbuotojai nebijo kalbéti per
susitikimus su vadovais.

4. Pagalvokite apie organizacija, kurioje dirbate, ir pazymekite, kiek sutinkate su teiginiais:

Visiskai Nesutinku | Nei sutinku, Sutinku | Visi$kai
nesutinku nei nesutinku sutinku

1.Organizacija su zmonémis elgiasi
taip kaip ir a$ — sgziningai ir teisingai.

2. Kiekvieng karta, kai organizacija
priima svarby sprendima, zinau, kad ji
ripinasi ir tokiais zmonémis kaip as

3. Galima pasitikéti, kad organizacija
iStesés savo pazadus

4. Manau, kad organizacija, priimdama
sprendimus, atsizvelgia j tokiy zmoniy,
kaip a8, nuomong

5. AS labai pasitikiu $ios organizacijos
gebéjimais

6. Si organizacija turi galimybe
igyvendinti tai, ka ji sako, kad padarys

5. Pagalvokite apie organizacija, kurioje dirbate, ir paZymeékite, kiek sutinkate su teiginiais:

Visiskai Nesutinku | Nei sutinku, Sutinku | Visiskai
nesutinku nei nesutinku sutinku

1. Tiek organizacija, tiek ir a§ esame
patenkinti sprendimy priémimo procesu

2. Organizacija ir a§ turime vienoda
jtaka priimant sprendimus

3. Organizacija ir a$ sutariame, ko
galime tikétis vieni i$ kity

4. Organizacija ir a§ bendradarbiaujame
tarpusavyje




6. Pagalvokite apie savo organizacija, kurioje dirbate, ir pazymeékite, kiek sutinkate su teiginiais:

VisiSkai Nesutinku | Nei sutinku, Sutinku | Visiskai
nesutinku nei nesutinku sutinku

1. Esu pasiruoses déti dideles pastangas,
kad mano organizacija biity sékminga

2 Kitiems apie savo organizacija
atsiliepiu teigiamai

3 Didziuojuosi galédamas pasakyti
kitiems, kad esu organizacijos dalis

4 Man labai riipi mano organizacijos
statusas

5 Mano organizacija, kurioje dirbu, yra
viena geriausiy institucijy, kurioje galiu

dirbti

7. Pagalvokite apie organizacija, kurioje dirbate, ir paZymékite, kiek sutinkate su teiginiais:

Visiskai Nesutinku | Nei sutinku, Sutinku | VisiSkai
nesutinku nei nesutinku sutinku

1. Esu patenkintas organizacija, kurioje
dirbu

2. Organizacijos ir darbuotojy, tokiy
kaip a$, santykiai yra naudingi abiem
puséms

3. Dauguma darbuotojy, tokiy kaip ir as,
patenkinti santykiais su §ia organizacija

4. Apskritai, esu patenkintas santykiais,
kuriuos mano organizacija uzmezgé su
manimi ir kitais darbuotojais, tokiais
kaip as

5. Daugumai darbuotojy patinka
tvarkyti reikalus su $ia organizacija

8. Pagalvokite apie savo elgseng organizacijoje kurioje dirbate, ir pazymékite, kiek sutinkate su
teiginiais:

Visiskai Nesutinku | Nei sutinku, Sutinku | Visi$kai
nesutinku nei nesutinku sutinku

1. Efektyviai bendradarbiauju su kitais,

2. Sékmingai jveikiu didel; ir ilgai
besitesiantj darbo kriivj

3. Kompetentingai sprendziu krizes
darbe

4. Mokausi i$ klaidy ir tobulinu darby
atlikimag

5. Pakartotinai jvertinu savo darbing
veiklg ir nuolat jg tobulinu

6. Efektyviai reaguoju | atsiliepimus
iskaitant kritika




7. Ieskau pagalbos darbe, kai man
reikia konkreciy istekliy

8. Kreipiuosi j vadovus, kai man reikia
ju paramos

9. Darbe pokycius naudoju kaip
augimo galimybe

9. Pagalvokite apie darbuotoju veiklos vertinima organizacijoje, kurioje dirbate, ir pazymeékite,
kiek sutinkate su teiginiais:

Visiskai Nesutinku | Nei sutinku, Sutinku | Visi$kai
nesutinku nei nesutinku sutinku

1. Organizacijoje darbuotojy veiklos
vertinimai yra pagrjsti individualiu
elgesiu ir pozitriu j darba

2. Organizacijoje darbuotojy veiklos
vertinimai yra orientuoti j tobuléjima ir
paZzangg darbe

3. Organizacijoje darbuotojy veiklos
vertinimuose yra akcentuojami
kolektyviniai ir ilgalaikiai rezultatai

4. Organizacijoje darbuotojai
reguliariai gauna grjztamajj rysi apie
atliekamus darbus

5. Organizacijoje darbuotojy veiklos
vertinimai grindziami objektyviai ir
kiekybiskai jvertintais rezultatais

10. Pagalvokite apie darbuotoju mokymus organizacijoje, kurioje dirbate, ir pazymékite, kiek
sutinkate su teiginiais:

Visiskai Nesutinku | Nei sutinku, Sutinku | Visiskai
nesutinku nei nesutinku sutinku

1. Mokymy programos miisy jmongéje
padeda darbuotojams jgyti reikiamy
igiidziy tam, kad jie galéty efektyviai
atlikti darba

2. Mokymo programos siekia pagerinti
darbuotojy tarpusavio santykius

3. Mano jmoné siiilo pakankamai
mokymo galimybiy, kad galéciau
kompetentingai atlikti savo darba

4. Manau, kad mokymo programos
turéty biti vykdomos dazniau




11. Pagalvokite apie atlygio sistemg organizacijoje, kurioje dirbate, ir pazymékite, kick sutinkate su

teiginiais:
Visiskai Nesutinku | Nei sutinku, Sutinku | Visiskai
nesutinku nei nesutinku sutinku
1. Manau, kad uz savo atlickamg darba
gaunu tinkamg ir teisingg atlygj
2. Organizacija moka atlyginima
atsizvelgdama j atsakomybes darbe
3. Organizacija gerai susieja atlygj su
darbo rezultatais
4. Paaukstinimai yra skiriami
saziningai
5. Kai gerai atlieku savo darbg, esu
pagiriamas savo vadovo
12. Pagalvokite apie darbo organizacijg ir pazymékite, kiek sutinkate su teiginiais:
Visiskai Nesutinku | Nei sutinku, Sutinku | Visiskai
nesutinku nei nesutinku sutinku

1. Mano darbo kriivis yra racionalus

2. Mano vadovas padeda man suderinti
darba su asmeniniais gyvenimo
poreikiais

3. Organizacijoje aukstesnio lygio
vadovai demonstruoja parama darbo ir
asmeninio gyvenimo suderinimo
programoms

13. Pagalvokite apie saugg ir sveikata organizacijoje, kurioje dirbate, ir pazymékite, kiek sutinkate

su teiginiais:

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku,
nei nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

1. Organizacija aprupina darbuotojus
reikalinga darbo jranga

2. Darbo vietos atitinka saugos
reikalavimus

3. Organizacija skatina darbuotojus
atsisakyti zalingy jprociy

4. Organizacija savo darbuotojams
uztikrina geras salygas ju poilsiui

5. Organizacija savo darbuotojams
suteikia sveikatinimo galimybes

6. Organizacija savo darbuotojams
uztikrina geras darbo salygas
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14. Pagalvokite apie karjeros valdyma organizacijoje, kurioje dirbate, ir pazymékite, kiek

sutinkate su teiginiais:

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku,
nei nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

1. Organizacijoje vyrauja ,,greitos®
karjeros galimybés, kai per trumpa
laika galimas paaukStinimas pareigose

2. Organizacijoje darbuotojams yra
suteikiama atsakomybé patiems dél
savo asmeninio tobuléjimo

3. Organizacija suteikia karjeros
galimybes jauniems Zmonéms

4. Organizacijoje patys darbuotojai turi
galimybe nuspresti dél savo karjeros

15. Jusy lytis?

e Moteris
e Vyras
o Kita

16. Jusy amzius?

e 1943-1960 m. (Kadikiy bumo karta)

e 1961-1981 m. (X karta)
e 1982-2000 m. (Y karta)
e 2001 m. ir veliau (Z karta)

17. Jusy iSsilavinimas?

e Pradinis
Pagrindinis
Vidurinis
Profesinis
Aukstesnysis

e AuksStasis universitetinis

18. Industrija, kurioje dirbate?

Aukstasis neuniversitetinis (kolegija)

e Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugy veikla

e Finansiné ir draudimo veikla
Gamyba

Informacija ir rySiai
Nekilnojamo turto operacijos

Statyba

Didmening¢ ir mazmening¢ prekyba

Profesiné, moksliné ir techniné veikla

Sveikatos priezitra ir socialinis darbas
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e Svietimas

e Transportas

e Zemeés iikis, miskininkysté, zuvininkysté
e Kita (jrasykite)

19. Jusy darbo stazas dabartinéje organizacijoje?

e Jki I mety
e 1-3 metai

e 4-5 metai

e 6-10 mety
e 11-20 mety

e Daugiau kaip 20 mety

20. Koks organizacijos, kurioje dirbate, dydis: maza, vidutiné, didelé (skirstymas skliaustuose iki
keliy darbuotojy)?

e Labai maza organizacija (iki 9 darbuotojy)
e Maza (10-49 darbuotojy)

e Vidutiné (50-249 darbuotojy)

e Didelé (250 ir daugiau darbuotojy)

21. Jusy uZimamos pareigos jmongje, kurioje dirbate?
e Vadovaujancios
e Nevadovaujancios

22. Jusy vidutinés ménesio pajamos?

e Mazesnés nei vidutinis darbo uzmokestis Lietuvoje (,,j rankas* iki 1184,40 Eur);
e Vidutinis darbo uzmokestis (,,j rankas* 1184,40 Eur)
e Didesnés nei vidutinis darbo uzmokestis Lietuvoje (,,j rankas® nuo 1184,40 Eur).
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2 priedas. Organizacijy ir darbuotojy atsparuma lemianc¢iy veiksniy klausimyno struktira

Konstruktas

Dimensija

Teiginiai

Saltinis

Organizacijy
atsparumas

1. Jvertinus tai, kiek nuo muisy priklauso kiti, mes
tinkamai planuojame ruoSdamiesi
netikétumams/turime tinkamag kriziy valdymo
plana.

2. Musy organizacija yra jsipareigojusi
praktikuoti ir iSbandyti nenumatytus kritiniy
atvejy planus, siekdama uztikrinti, kad jie biity
veiksmingi.

3. Misy organizacija sutelkia démesj | gebéjima
reaguoti esant netikétumams.

4. Misy organizacija turi ai$kiai apibréztus
prioritetus, kas svarbu krizés metu ir po jos.

5. Miisy organizacija aktyviai stebi savo
sektoriy, kad i§ anksto galéty numatyti kylancias
problemas.

6. Miisy organizacija turi pakankamai istekliy,
kad galéty priimti netikétus pokycius.

7. Jei pagrindiniai Zmonés bty nepasiekiami,
visada yra kity, kurie galéty atlikti jy funkcija.

8. Jei mus istikty krizé, miisy organizacijoje
atsirasty  zmogus, kuris gebéty tinkamai
vadovauti ir imtis lyderystés.

9. Miisy organizacija yra zinoma dél savo
gebéjimo panaudoti Zinias nejprastais buidais.

10. Miisy organizacija geba greitai priimti
sunkius sprendimus.

Madi Odeh ir kt.
(2023)

Abipusé
komunikacija

1. Dazniausiai mano ir jmonés bendravimas yra
abipusis.

2. Mano jmon¢ skatina nuomoniy skirtumus

3. Komunikacijos tikslas miisy jmongje yra
padéti vadovams reaguoti | darbuotojy
problemas.

4. Vadovai mano jmonéje skatina darbuotojus
reiksti skirtingas nuomones.

5. Darbuotojai nebijo kalbéti per susitikimus su
vadovais.

Lee ir Kim (2022)

Pasitikéjimas

1.0rganizacija su Zmonémis elgiasi taip kaip ir
a$ — saziningai ir teisingai.

2. Kiekvieng karta, kai organizacija priima
svarby sprendima, Zinau, kad ji ripinasi ir
tokiais Zzmonémis kaip as.

3. Galima pasitikéti, kad organizacija iStesés
savo pazadus.

4. Manau, kad organizacija, priimdama
sprendimus, atsizvelgia j tokiy zmoniy, kaip as,
nuomong.

5. AS labai pasitikiu Sios organizacijos
gebé¢jimais.

6. Si organizacija turi galimybe jgyvendinti tai,
ka ji sako, kad padarys.

Kim (2020)
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- Kontrolé 1. Tiek organizacija, tick ir a§ esame patenkinti | Ni, Xiao, Liu ir Wang
(paremta sprendimy priémimo procesu. (2019).
abipusiskumu) | > Organizacija ir a8 turime vienoda jtaka priimant

sprendimus.
3. Organizacija ir a$ sutariame, ko galime tikétis
vieni i8 kity.
4. Organizacija ir a§ bendradarbiaujame
tarpusavyje.
- Isipareigojimas | 1. Esu pasiruo$es déti dideles pastangas, kad | Hanaysha (2016).

mano organizacija bty sékminga.

2 Kitiems apie savo organizacijg atsiliepiu
teigiamai.

3 Didziuojuosi galédamas pasakyti kitiems, kad
esu organizacijos dalis.

4 Man labai riipi mano organizacijos statusas.

5 Mano organizacija, kurioje dirbu, yra viena
geriausiy institucijy, kurioje galiu dirbti.

Pasitenkinimas

1. Esu patenkintas organizacija, kurioje dirbu.

2. Organizacijos ir darbuotojy, kaip a$, santykiai
yra naudingi abiem puséms.

3. Dauguma darbuotojy, tokiy kaip as, patenkinti
santykiais su Sia organizacija.

4. Apskritai, esu patenkintas santykiais, kuriuos
mano organizacija uZmezgé su manimi ir kitais
darbuotojais kaip as.

5. Daugumai zmoniy patinka tvarkyti reikalus su
§ia organizacija.

Ki ir kt. (2015)

Darbuotojy
atsparumas

1. Efektyviai bendradarbiauju su Kitais, kad

2. Sékmingai jveikiu didelj ir ilgai besitesiantj
darbo kriivj.

3. Kompetentingai sprendziu krizes darbe.

4. Mokausi i$ klaidy ir tobulinu darby atlikima.

5. Pakartotinai jvertinu savo darbing veiklg ir
nuolat ja tobulinu.

6. Efektyviai reaguoju j atsiliepimus jskaitant
kritika.

7. leskau pagalbos darbe, kai man reikia
konkreciy istekliy.

8. Kreipiuosi j vadovus, kai man reikia jy
paramaos.

9. Darbe poky¢ius naudoju kaip augimo
galimybg.

Naswall, Malinen,
Kuntz ir Hodliffe
(2019)

71V
praktikos

Darbuotojy
veiklos
vertinimas

1. Organizacijoje darbuotojy veiklos vertinimai
yra pagrjsti individualiu elgesiu ir pozidiriu j
darba.

2. Organizacijoje darbuotojy veiklos vertinimai
yra orientuoti j tobul€jimg ir pazangg darbe.

3. Organizacijoje darbuotojy veiklos
vertinimuose yra akcentuojami kolektyviniai ir
ilgalaikiai rezultatai.

3. Organizacijoje darbuotojai reguliariai gauna
griztamajj rysj apie atlieckamus darbus.

Prieto ir Pérez Santana
(2014)
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4. Organizacijoje darbuotojy veiklos vertinimai
grindziami objektyviai ir kiekybiskai jvertintais
rezultatais.

Darbuotojy
mokymai

1. Mokymy programos miisy jmonéje padeda
darbuotojams jgyti reikiamy jgiidziy tam, kad jie
galéty efektyviai atlikti darba.

2. Mokymo programos siekia pagerinti
darbuotojy tarpusavio santykius.

3. Mano jmone¢ sitilo pakankamai mokymo
galimybiy, kad galéciau kompetentingai atlikti
savo darbg.

4. Manau, kad mokymo programos turéty buti
vykdomos daznai/dazniau.

Swamy,
Nanjundeswaraswamy
ir Rashmi (2015)

Atlygio
politika

1. Manau, kad uz savo atlickamg darbg gaunu
tinkamg ir teisingg atlygj.

2. Organizacija moka atlyginimg atsizvelgdama j
atsakomybes darbe.

3. Imoné gerai susieja atlygj su darbo rezultatais
4. Paaukstinimai yra skiriami sgziningai.

5. Kai gerai atlieku savo darba, esu pagiriamas
savo vadovo.

Swamy,
Nanjundeswaraswamy,
Rashmi (2015)

Darbo ir
asmeninio
gyvenimo
balansas

1. Mano darbo kriivis yra racionalus.

2. Mano vadovas padeda man suderinti darba su
asmeniniais gyvenimo poreikiais.

3. Organizacijoje aukstesnio lygio vadovai
demonstruoja paramg darbo ir asmeninio
gyvenimo suderinimo programoms.

Lee ir Kim (2020)

Darbuotojy
sauga ir
sveikata

1. Organizacija apriipina darbuotojus reikalinga
darbo jranga.

2. Darbo vietos atitinka saugos reikalavimus.
3. Organizacija skatina darbuotojus atsisakyti
zalingy iproCiy.

4. Organizacija savo darbuotojams uztikrina
geras salygas jy poilsiui.

5. Organizacija savo darbuotojams suteikia
sveikatinimo galimybes.

6. Organizacija savo darbuotojams uZztikrina
geras darbo salygas.

StaniSkiené ir
Stankevicitté (2018).

Karjeros
valdymas

1. Organizacijoje vyrauja ,,greitos* karjeros
galimybés, kai per trumpa laikg galimas
paaukstinimas pareigose.

2. Organizacijoje darbuotojams yra suteikiama
atsakomyb¢ patiems dél savo asmeninio
tobulé&jimo.

3. Organizacija suteikia karjeros galimybes
jauniems Zmonéms.

4. Organizacijoje patys darbuotojai turi galimybe
nuspresti dél savo karjeros.

Diaz-Carrion, Lopez-
Fernandez ir Romero-
Fernandez (2018)
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3 priedas. Organizacijy atsparuma lemianc¢iy veiksniy vidurkiy palyginimas pagal amzZiy

Kintamasis p Vidutinis | Vidurkis | Demografinés charakteristikos
rangas
Komunikacija 0,000 217,00 3,80 1943-1960 m. (Kadikiy bumo AmZius
karta)
150,93 3,23 1961-1981 m. (X karta)
200,22 3,59 1982-2000 m. (Y karta)
256,70 4,01 2001 m. ir véliau (Z karta)
Pasitikéjimas 0,014 213,00 3,67 1943-1960 m. (Kadikiy bumo AmZius
karta)
169,68 3,30 1961-1981 m. (X karta)
195,69 3,48 1982-2000 m. (Y karta)
253,48 3,93 2001 m. ir véliau (Z karta)
Kontrolé 0,002 212,50 3,50 1943-1960 m. (Kudikiy bumo AmzZius
karta)
154,94 3,10 1961-1981 m. (X karta)
200,59 3,40 1982-2000 m. (Y Karta)
240,76 3,70 2001 m. ir véliau (Z karta)
Pasitenkinimas 0,009 204,00 3,80 1943-1960 m. (Kadikiy bumo AmzZius
karta)
163,90 3,45 1961-1981 m. (X karta)
197,71 3,64 1982-2000 m. (Y karta)
247,70 4,03 2001 m. ir véliau (Z karta)

4 priedas. Darbuotojy atsparuma lemianc¢iy veiksniy vidurkiy palyginimas pagal amzZiy

Kintamasis p Vidutinis | Vidurkis | Demografinés charakteristikos
rangas
Darbuotoju 0,000 195,00 3,80 1943-1960 m. (Kudikiy bumo Amzius
veiklos karta)
vertinimas 14328 | 3,25 1961-1981 m. (X Karta)
203,78 3,65 1982-2000 m. (Y karta)
239,22 3,93 2001 m. ir véliau (Z karta)
Atlygio politika | 0,000 | 21750 | 3,60 1943-1960 m. (Kidikiy bumo Amius
karta)
149,00 2,99 1961-1981 m. (X karta)
201,69 3,38 1982-2000 m. (Y karta)
245,48 3,76 2001 m. ir véliau (Z karta)
Darbuotojy 0004 |13750 | 3,33 1943-1960 m. (Kidikiy bumo Amius
sauga ir sveikata karta)
169,17 3,44 1961-1981 m. (X karta)
195,24 3,59 1982-2000 m. (Y karta)
263,18 4,05 2001 m. ir véliau (Z karta)




Karjeros
valdymas

0,000

197,00 3,50 1943-1960 m. (Kidikiy bumo
karta)

146,18 3,06 1961-1981 m. (X Kkarta)

202,35 3,41 1982-2000 m. (Y Karta)

247,00 3,75 2001 m. ir véliau (Z karta)

Amzius

5 priedas. Organizacijy atsparuma lemian¢iy veiksniy vidurkiy palyginimas pagal industrija

Kintamasis p Vidutinis | Vidurkis | Demografinés charakteristikos
rangas
Pasitikéjimas 0,043 165,76 3,28 Apgyvendinimo ir maitinimo | Industrija
paslaugy veikla
168,95 3,27 Didmeniné ir mazmeniné prekyba
209,48 3,61 Finansiné¢ ir draudimo veikla
196,68 3,51 Gamyba
224,38 3,71 Informacija ir rySiai
128,00 2,67 Nekilnojamo turto operacijos
161,46 3,25 Profesiné, moksliné ir techniné
veikla
243,25 3,83 Statyba
178,36 3,38 Sveikatos priezilira ir socialinis
darbas
237,88 3,79 Svietimas
191,84 3,49 Transportas
129,25 2,98 Zemés  ukis, miskininkysté,
zuvininkysté
205,78 3,56 Kita

6 priedas. Darbuotojy atsparuma lemianc¢iy veiksniy vidurkiy palyginimas pagal industrija

Kintamasis p Vidutinis | Vidurkis | Demografinés charakteristikos
rangas
Darbuotojuy 0,010 178,71 3,49 Apgyvendinimo ir maitinimo Industrija
veiklos paslaugy veikla
vertinimas 173,87 3,42 Didmeniné ir mazmeningé
prekyba
223,03 3,81 Finansiné¢ ir draudimo veikla
199,20 3,64 Gamyba
223,71 3,77 Informacija ir ry$iai
42,00 2,20 Nekilnojamo turto operacijos
226,71 3,87 Profesiné, moksliné ir techniné
veikla
216,45 3,78 Statyba
159,16 3,35 Sveikatos priezitira ir socialinis
darbas
225,50 3,82 Svietimas
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189,53 3,60 Transportas
117,65 2,94 Zemés tkis, miskininkyste,
zuvininkysté
199,18 3,65 Kita
Darbuotojy 0,035 143,97 3,08 Apgyvendinimo ir maitinimo Industrija
mokymai paslaugy veikla
166,48 3,18 Didmeniné ir mazmeniné
prekyba
227,32 3,76 Finansiné ir draudimo veikla
199,77 3,45 Gamyba
214,40 3,63 Informacija ir rySiai
73,50 2,22 Nekilnojamo turto operacijos
221,71 3,75 Profesiné, moksliné ir techniné
veikla
186,95 3,43 Statyba
178,14 3,39 Sveikatos prieziiira ir socialinis
darbas
232,90 3,79 Svietimas
188,89 3,49 Transportas
222,60 3,73 Zemes akis, miskininkysté,
zuvininkysté
197,69 3,50 Kita
Atlygio politika 0,017 235,59 3,67 Apgyvendinimo ir maitinimo Industrija
paslaugy veikla
187,88 3,26 Didmeniné ir mazmeniné
prekyba
215,92 3,53 Finansing¢ ir draudimo veikla
185,64 3,30 Gamyba
211,51 3,48 Informacija ir rysiai
49,83 2,00 Nekilnojamo turto operacijos
200,08 3,42 Profesiné, moksliné ir techniné
veikla
254,15 3,72 Statyba
154,52 3,06 Sveikatos priezitira ir socialinis
darbas
220,07 3,50 Svietimas
193,42 3,34 Transportas
108,30 2,66 Zemes tkis, miskininkysté,
zuvininkysté
189,37 3,29 Kita
Darbuotojy 0,009 157,62 3,35 Apgyvendinimo ir maitinimo Industrija
sauga ir sveikata paslaugy veikla
176,64 3,47 Didmeniné ir mazmeningé
prekyba
224,30 3,81 Finansiné ir draudimo veikla
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200,45 3,63 Gamyba

231,12 3,84 Informacija ir rysiai

101,00 2,56 Nekilnojamo turto operacijos

189,29 3,58 Profesiné, moksliné ir techniné
veikla

235,50 3,85 Statyba

156,19 3,36 Sveikatos prieziiira ir socialinis
darbas

216,90 3,71 Svietimas

214,50 3,78 Transportas

109,90 2,97 Zemes tkis, miskininkyste,
zuvininkysté

194,12 3,57 Kita

Karjeros 0,001 167,41 3,21 Apgyvendinimo ir maitinimo Industrija
valdymas paslaugy veikla

188,04 3,27 Didmeniné ir mazmeniné
prekyba

227,42 3,63 Finansiné ir draudimo veikla

150,39 3,09 Gamyba

223,47 3,54 Informacija ir rySiai

54,83 2,08 Nekilnojamo turto operacijos

181,17 3,40 Profesiné, moksliné ir techniné
veikla

237,05 3,68 Statyba

147,42 3,09 Sveikatos prieZitira ir socialinis
darbas

201,17 3,43 Svietimas

198,89 3,47 Transportas

94,15 2,55 Zemés ukis, miskininkysté,
zuvininkysté

216,53 3,53 Kita

7 priedas. Organizacijy atsparuma lemianciy veiksniy vidurkiy palyginimas pagal darbo

staza

Kintamasis p Vidutinis | Vidurkis | Demografinés charakteristikos
rangas

Komunikacija 0,014 222,37 3,77 Iki mety Darbo stazas
190,70 3,52 1-3 metai
195,06 3,56 4-5 metai
147,79 3,13 6-10 mety
164,71 3,29 11-20 mety
159,80 3,32 Daugiau kaip 20 mety

Pasitikéjimas 0,034 224,72 3,71 Iki mety Darbo stazas

91



184,92 3,41 1-3 metai

189,09 3,41 4-5 metai

159,50 3,17 6-10 mety

182,47 3,39 11-20 mety

179,85 3,38 Daugiau kaip 20 mety
Kontrolé 0,041 218,48 3,55 Iki mety Darbo staZas

195,73 3,36 1-3 metai

181,56 3,27 4-5 metai

165,35 3,09 6-10 mety

167,66 3,17 11-20 mety

150,15 3,09 Daugiau kaip 20 mety

8 priedas. Darbuotojuy atsparuma lemianciy veiksniy vidurkiy palyginimas pagal darbo stazg

Kintamasis p Vidutinis | Vidurkis | Demografinés charakteristikos

rangas
Darbuotojy 0,005 225,47 3,83 Iki mety Darbo stazas
xz'r‘;'gfm as 191,08 | 3,56 1-3 metai

190,09 3,54 4-5 metai

157,13 3,33 6-10 mety

149,74 3,22 11-20 mety

156,07 3,39 Daugiau kaip 20 mety
Atlygio politika 0,007 224,57 3,60 Iki mety Darbo stazas

191,56 3,30 1-3 metai

188,69 3,28 4-5 metai

166,77 3,03 6-10 mety

158,37 3,04 11-20 mety

140,73 3,00 Daugiau kaip 20 mety
Darbuotojuy 0,044 218,49 3,77 Iki mety Darbo stazas
sauga ir sveikata 19062 | 356 1-3 metai

194,48 3,55 4-5 metai

164,75 3,38 6-10 mety

140,32 3,24 11-20 mety

185,55 3,53 Daugiau kaip 20 mety
Karjeros 0,035 205,47 3,46 Iki mety Darbo stazas
valdymas 206,42 | 3,44 1-3 metai

179,92 3,29 4-5 metai

172,54 | 3,11 6-10 mety

151,29 3,00 11-20 mety

142,18 3,09 Daugiau kaip 20 mety
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9 priedas. Darbuotojy atsparumg lemianc¢iy veiksniy vidurkiy palyginimas pagal
organizacijos dydj

Kintamasis p Vidutinis | Vidurkis | Demografinés charakteristikos
rangas
Darbuotojy 0,035 198,89 3,47 Labai maza organizacija (iki 9 | Organizacijos
mokymai darbuotojy) dydis
198,35 3,24 Maza (10-49 darbuotojy)
192,69 3,47 Vidutiné (50-249 darbuotojy)
191,96 3,63 Didele (250 ir  daugiau
darbuotojy)
Darbuotojy 0,032 176,37 3,51 Labai maza organizacija (iki 9 | Organizacijos
sauga ir sveikata darbuotojy) dydis
173,79 3,45 Maza (10-49 darbuotojy)
194,65 3,60 Vidutiné (50-249 darbuotojy)
213,57 3,70 Didelé (250 ir daugiau
darbuotojy)

10 priedas. Organizacijy atsparuma lemianciy veiksniy vidurkiy palyginimas pagal
uZimamas pareigas

Kintamasis p Vidutinis | Vidurkis | Demografinés charakteristikos
rangas
Komunikacija 0,001 231,84 3,82 Vadovaujancios Uzimamos
- pareigos
185,55 3,48 Nevadovaujancios
Pasitikéjimas 0,000 241,05 3,84 Vadovaujancios Uzimamos
- pareigos
183,35 4,39 Nevadovaujancios
Kontrolé 0,000 241,00 3,69 Vadovaujancios Uzimamos
183,36 3,28 Nevadovaujancios pareigos
Isipareigojimas 0,000 238,58 4,08 Vadovaujancios UZimamos
- pareigos
183,94 3,69 Nevadovaujancios
Pasitenkinimas 0,000 239,83 3,95 Vadovaujancios UZimamos
- pareigos
183,64 3,55 Nevadovaujancios

11 priedas. Darbuotoju atsparumg lemianciuy veiksniy vidurkiy palyginimas pagal uZimamas

pareigas
Kintamasis p Vidutinis | Vidurkis | Demografinés charakteristikos
rangas
Darbuotoju 0,005 227,16 3,83 Vadovaujancios UZimamos
veiklos I [
vertinimas 186,67 3,53 Nevadovaujancios pareigos
Darbuotoju 0,003 228,83 3,76 Vadovaujancios UZimamos
mokymai 186,27 3,40 Nevadovaujancios pareigos
Atlygio politika 0,000 247,35 3,74 Vadovaujancios UZimamos
181,84 3,24 Nevadovaujancios pareigos
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Darbo_i r 0,002 230,20 3,79 Vadovaujancios Uiimamos
S;r\?eer?il:]lc? 185,95 3,44 Nevadovaujancios pareigos
balansas

Darbuotojy 0,000 237,29 3,90 Vadovaujancios Uzimamos
sauga ir sveikata 18425 | 3,52 Nevadovaujanios pareigos
Karjeros 0,000 236,70 3,71 Vadovaujancios Uiimamos
valdymas 18439 | 328 Nevadovaujanios pareigos

12 priedas. Organizacijy atsparumg lemianciy veiksniy vidurkiy palyginimas pagal vidutines

ménesio pajamas

uzmokestis Lietuvoje (,,j rankas*
nuo 1184,40 Eur)

Kintamasis p Vidutinis | Vidurkis | Demografinés charakteristikos
rangas
Isipareigojimas 0,003 172,17 3,60 Mazesnés nei vidutinis darbo Vidutinés
uzmokestis Lietuvoje (,,] rankas” | ménesio
iki 1184,40 Eur) pajamos
195,81 3,76 Vidutinis darbo uzmokestis (,,i
rankas* 1184,40 Eur)
215,56 3,90 Didesnés nei vidutinis darbo

13 priedas. Darbuotojuy atsparuma lemianciy veiksniy vidurkiy palyginimas pagal vidutines
meénesio pajamas

rankas‘ 1184,40 Eur)

Kintamasis p Vidutinis | Vidurkis | Demografinés charakteristikos
rangas
Atlygio politika 0,003 174,27 3,18 Mazesnés nei vidutinis darbo Vidutinés
uzmokestis Lietuvoje (,,j rankas* | ménesio
iki 1184,40 Eur) pajamos
187,92 3,27 Vidutinis darbo uzmokestis (,,
rankas* 1184,40 Eur)
217,01 3,51 Didesnés nei vidutinis darbo
uzmokestis Lietuvoje (,,j rankas*
nuo 1184,40 Eur)
Darbuotoju 0,009 173,51 3,46 Mazesnés nei vidutinis darbo Vidutinés
sauga ir sveikata uzmokestis Lietuvoje (,,j rankas* | ménesio
iki 1184,40 Eur) pajamos
203,70 3,65 Vidutinis darbo uzmokestis (,,i
rankas* 1184,40 Eur)
210,78 3,68 Didesnés nei vidutinis darbo
uzmokestis Lietuvoje (,,j rankas*
nuo 1184,40 Eur)
Karjeros 0,001 169,84 3,18 Mazesnés nei vidutinis darbo Vidutinés
valdymas uzmokestis Lietuvoje (,,j rankas“ | ménesio
iki 1184,40 Eur) pajamos
204,63 3,40 Vidutinis darbo uzmokestis (,,]
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213,92

3,53

Didesnés nei vidutinis darbo
uzmokestis Lietuvoje (,,] rankas*
nuo 1184,40 Eur)
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