Ktu

1922

Kauno technologijos universitetas

Panevézio technologijy ir verslo fakultetas

Organizacijos mikroklimato ir darbuotoju isitraukimo i
pokyc¢iy valdyma sasajos

Baigiamasis magistro studijy projektas

Justina Butkeviéiute

Projekto autoré

Prof. dr. Remigijus Bubnys
Vadovas

Panevézys, 2024



Ktu

1922

Kauno technologijos universitetas
Panevézio technologijy ir verslo fakultetas

Organizacijos mikroklimato ir darbuotojy jsitraukimo j
pokyciuy valdyma sasajos
Baigiamasis magistro studijy projektas
Vadyba (6211L.X035)

Justina Butkeviéiute
Projekto autore

Prof. dr. Remigijus Bubnys
Vadovas

Recenzentas / Recenzenté

Panevézys, 2024



Ktu

1922

Kauno technologijos universitetas

Panevézio technologijy ir verslo fakultetas

v —

Organizacijos mikroklimato ir darbuotojy jsitraukimo i
pokyciuy valdyma sasajos

Akademinio sgZiningumo deklaracija

Patvirtinu, kad:

1. baigiamaj; projekta parengiau savarankiskai ir sgZiningai, nepazeisdama(s) kity asmeny autoriaus
ar kity teisiy, laikydamasi(s) Lietuvos Respublikos autoriy teisiy ir gretutiniy teisiy jstatymo nuostaty,
Kauno technologijos universiteto (toliau — Universitetas) intelektinés nuosavybés valdymo ir
perdavimo nuostaty bei Universiteto akademings etikos kodekse nustatyty etikos reikalavimy;

2. baigiamajame projekte visi pateikti duomenys ir tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti teisétai, nei
viena §io projekto dalis néra plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar elektroniniy Saltiniy, visos
baigiamojo projekto tekste pateiktos citatos ir nuorodos yra nurodytos literattiros sarase;

3. jstatymy nenumatyty piniginiy sumy uz baigiamajj projekta ar jo dalis nickam nesu mokéjes (-
usi);

4. suprantu, kad iSaiSkéjus nesaZiningumo ar kity asmeny teisiy pazeidimo faktui, man bus taikomos
akademinés nuobaudos pagal Universitete galiojancig tvarkg ir biisiu paSalinta(s) i§ Universiteto, o
baigiamasis projektas gali biiti pateiktas Akademinés etikos ir procediiry kontrolieriaus tarnybai
nagrin¢jant galimg akademinés etikos pazeidima.

v —

Patvirtinta elektroniniu biidu



ktu

Kauno technologijos universitetas

Panevézio technologijy ir verslo fakultetas

TVIRTINU
TVKC vadove
Doc. dr. Nida Kvedaraité

Baigiamojo magistro projekto uz

Diplomantui Justinai Butkeviciiitei

Baigiamojo projekto tema Organizacijos mikroklimato ir darbuotojy jsitraukimo j poky¢iy
(lietuviy kalba) valdyma sasajos '
Baigiamojo projekto tema Relationship Between Organisational Climate and Employee
(angly kalba) Engagement in Change Management

Patvirtinta 2023 m. lapkri¢io 15 d. dekano potvarkiu Nr. V25-13-28

Parengto baigiamaojo projekto jkélimo j Moodle aplinkg terminas iki 2024 m. sausio 2 d.

Duomenys, reikalavimai ir sglygos baigiamajam projektui — magistro baigiamasis projektas turi
atitikti Kauno technologijos universiteto Rasto darby rengimo metodinius nurodymus.

Baigiamojo projekto uzduotys / uzdaviniai, kurie turi biiti atskleisti projekte

1. I3analizuoti organizacijos mikroklimato, poky¢iy ir pokyéiy valdymo sampratas.

2. Atskleisti organizacijos mikroklimato dimensijas ir darbuotojy jsitraukimo j pokyéiy valdyma
biidus.

3. I8tirti organizacijos mikroklimatg ir darbuotojy jsitraukimo j poky¢iy valdyma raiska.

4. Identifikuoti organizacijos mikroklimato ir darbuotojy jsitraukimo j poky&iy valdymg sasajas.

Vadovas z prof. dr. Remigijus Bubnys @4 /

(vadovo pareigos, vardas, arasgs)
UZduotj gavau Justina Butkeviditte . /

(studento vardas, dé, paydsas)

2023 m. lapkrigio 22 d.



v —

sasajos. Magistro studijy baigiamasis projektas / vadovas doc. dr. Remigijus Bubnys; Kauno
technologijos universitetas, Panevézio technologijy ir verslo fakultetas.

Studijy kryptis ir sritis (studijy krypciy grup¢): vadyba, socialiniai mokslai (verslo ir vie$oji vadyba).
ReikSminiai Zodziai: organizacijos mikroklimatas, pokyc¢iy valdymas, darbuotojy jsitraukimas.
Panevézys, 2024. 67 p.

Santrauka

Siuolaikinése organizacijose skiriamas didelis démesys vertinti ir suprasti darbuotojy elgsena ir
veikla, nes darbuotojai yra reikSmingi konkurenciniam pranaSumui. Motyvuoti ir mikroklimatu
patenkinti darbuotojai, lengviau jsitraukia j organizacijoje vykstan¢ius poky¢ius. Organizacijos
mikroklimatas yra svarbus veiksnys, kuris gali paveikti darbuotojy jsitraukimg j pokyc¢iy valdyma, jy
elgesj ir organizacijos pokyc¢iy sékme. Palankus mikroklimatas sukuria salygas, kuriose darbuotojai
jauciasi palaikomi, motyvuoti ir pasirenge aktyviai dalyvauti pokyc¢iy procese.

Darbo objektas — organizacijos mikroklimato ir darbuotojy jsitraukimo j pokyc¢iy valdyma sasajos.
Darbo tikslas — isanalizuoti organizacijos mikroklimato ir darbuotojy jsitraukimo j poky¢iy valdyma
sasajas. Darbo uzdaviniai: 1. iSanalizuoti organizacijos mikroklimato, poky¢iy ir poky¢iy valdymo
sampratas; 2. atskleisti organizacijos mikroklimato dimensijas ir darbuotojy jsitraukimo j pokyc¢iy
valdyma budus; 3. istirti organizacijos mikroklimatg ir darbuotojy jsitraukimo j poky¢iy valdyma
raiska; 4. identifikuoti organizacijos mikroklimato ir darbuotojy jsitraukimo j poky¢iy valdyma
sgsajas.

Atlikta mokslinés literatiiros analizé leidzia teigti, kad organizacijos mikroklimatas yra
daugiadimensinis reiSkinys, kuris gali biti suprantamas kaip organizacijos nariai vertina organizacing
aplinka, jy tarpusavio rysius ir kaip tai veikia jy elgseng darbo vietoje. Poky¢iy valdymas tai procesas,
kurio metu organizacija identifikuoja, inicijuoja, jgyvendina ir valdo poky¢ius. Organizacijos
mikroklimatas ir poky€iy valdymas yra susij¢ darbuotojy jsitraukimu. Darbuotojy jsitraukimas
pokyc¢iy valdyma apima darbuotojy kognityvinj ir emocinj jsitraukimg pokyciy procese.

Atlikus faktoring analizg ir iSanalizavus Panevézio miesto ,, X jstaigos vykdyto tyrimo rezultatus apie
organizacijos mikroklimatg, pastebima, kad padaliniuose yra geras darbo organizavimas, komandinis
bendradarbiavimas, efektyvus uzduociy paskirstymas ir konflikty valdymas. Vadovai geba tinkamai
paskirstyti uzduotis ir atsizvelgti j darbuotojy kompetencijas. Padalinio vadovai yra vertinami, kaip
lyderiai, kurie dalinasi ziniomis, jkvepia darbuotojus ir aktyviai dalyvauja jy profesiniame tobuléjime.
[Sanalizavus darbuotojy jsitraukimg ] pokyCiy valdyma, stebima, kad darbuotojai pasirenge
prisitaikyti ir nori dalyvauti pokyCiy procese. Darbuotojai supranta pokyciy svarbg ir aktyviai
jsitraukia j pokyCiy procesg. Atlikus koreliacing analizg, nustatyti stipriis ir vidutiniai rySiai tarp
organizacijos mikroklimato ir darbuotojy jsitraukimo j poky¢iy valdyma subskaliy. Stiprus rySys tarp
organizacijos tiksly aisSkumo ir dalinimosi informacija bei informacijos aiskumo ir veikly nuoseklumo
poky¢iy planavimo etape. Tyrimo rezultatai rodo vidutinj rysj tarp vadovavimo padalinio darbui bei
bendradarbiavimo ir abipusio palaikymo poky¢iy jtvirtinimo metu. Nustatytas faktoriy lyderystés bei
bendradarbiavimo ir abipusio palaikymo poky¢iy jtvirtinimo metu vidutinis rySys. Rezultatai
atskleidé vidutinj rysj tarp organizacijos ideologijos patrauklumo ir informacijos aiSkumo ir veikly
nuoseklumo poky¢iy planavimo etape. Tyrimo rezultatai rodo, kad egzistuoja vidutinis rySys tarp



iSorinés motyvacijos ir organizacinio teisingumo bei informacijos aiSkumo ir veikly nuoseklumo
poky¢iy planavimo etape. Galima teigti, kad kuo geriau darbuotojai vertina organizacijos
mikroklimata, tuo labiau jsitraukia j poky¢iy valdyma.
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Sumarry

Modern organisations place great emphasis on assessing and understanding employee behaviour and
performance, as employees are important for competitive advantage. Motivated employees who are
satisfied with the climate are more likely to be engaged in organisational change. The microclimate
of an organisation is an important factor that can influence employees' engagement in change
management, their behaviour and the success of organisational change. A supportive microclimate
creates an environment in which employees feel supported, motivated and ready to participate
actively in the change process.

The subject of work is the relationship between organisational climate and employee engagement in
change management. The aim of work to analyse the links between organisational climate and
employee engagement in change management. The tasks of the work: 1. to analyse the concepts of
organisational microclimate, change and change management; 2. to reveal the dimensions of
organisational microclimate and the ways of employee involvement in change management; 3. to
investigate the organisational microclimate and the expression of employee involvement in change
management; 4. to identify the links between the organisational microclimate and the involvement of
employees in change management.

The analysis of the literature suggests that organisational microclimate is a multidimensional
phenomenon, which can be understood in terms of how members of an organisation perceive the
organisational environment, the relationships between them, and the impact this has on their
behaviour at work. Change management is the process by which an organisation identifies, initiates,
implements and manages change. Organisational climate and change management are linked to
employee engagement. Employee engagement in change management involves the cognitive and
emotional involvement of employees in the change process.

After factor analysis and analysis of the results of the research conducted in Panevézys "X" institution
on the organisational microclimate, it is observed that the departments have good work organisation,
teamwork, effective task allocation and conflict management. Managers are able to allocate tasks
appropriately and take into account the competences of the staff. Unit managers are seen as leaders
who share knowledge, inspire staff and actively participate in their professional development. The
analysis of employee involvement in change management shows that employees are ready to adapt
and willing to participate in the change process. Employees understand the importance of change and
are actively involved in the change process. The correlation analysis shows strong and moderate
relationships between the sub-scales of organisational climate and employee engagement in change
management. A strong relationship between clarity of organisational goals and information sharing
and clarity of information and consistency of activities in the change planning phase. The results
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show a moderate relationship between leadership in the work of the unit and cooperation and mutual
support during the adoption of change. The results showed a moderate correlation between the
attractiveness of the organisation's ideology and the clarity of the information and the coherence of
the activities during the change planning phase. The results show that there is a moderate relationship
between extrinsic motivation and organisational justice, and between information clarity and
consistency of activities in the change planning phase. It can be argued that the better employees
perceive the organisational climate, the more involved they are in change management.
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Ivadas

Temos aktualumas. Siuolaikinés organizacijos teikia pirmenybe vertinti ir suprasti darbuotojy
elgseng ir veiklg, organizacijos darbuotojai yra reik§mingi konkurenciniam pranasumui. Motyvuotus
ir mikroklimatu patenkintus darbuotojus, galima lengviau jtraukti | organizacijoje vykstancius
pokyc¢ius, neiSgasdinant darbuotojy. Darbuotojai Siuo metu skiriasi nuo ankstesniy, kvalifikuoti
darbuotojai turi daugybe galimybiy ir neturi ilgalaikio darbo vienoje organizacijoje plano.
Darbuotojai susidure su nepatogumais organizacijoje, nedelsdami planuoja pereiti j kitg organizacija,
praranda motyvacijg (Berberoglu, 2018). Pozityvus mikroklimatas skatina darbuotojy tobuléjima,
gerina komandinio darbo kompetencijg, padeda lengviau priimti organizacijoje vykstancius poky¢ius
(Kaziliinas, 2004). Poky¢iai neatsiejami vieSajame ir privaCiame sektoriuje. VieSojo sektoriaus
organizacijos neretai patiria didesniy sunkumy ir nepatogumy pokyc¢iy jgyvendinimo procese (Van
der Voet, Kuipers, Groeneveld, 2016).

Siekiant, kad poky¢iai atnesty sickiamos naudos ir rezultaty, reikia gebéti juos tinkamai valdyti ir
kontroliuoti. Gebe¢jimas valdyti poky¢ius — mazina darbuotojy pasiprieS§inimg jiems, darbuotojai
greiCiau juos jsisavina ir priima. Organizacijos mikroklimatas yra svarbus veiksnys, kuris gali
paveikti darbuotojy jsitraukimg j pokyciy valdyma, jy elgesj ir organizacijos pokyciy sékme.
Palankus mikroklimatas sukuria salygas, kuriose darbuotojai jauciasi palaikomi, motyvuoti ir
pasirenge aktyviai dalyvauti pokyc¢iy procese (Zhang, Liu, 2010).

Mokslinis iStirtumas: analizuojant moksline literatiirg, stebima, kad organizacijos mikroklimato
sgvoka daZniau naudojama bendresne prasme, apibiidinant organizacijos visumg ir jos bendrg
aplinka, o organizacijos mikroklimato sagvoka yra susijusi su mazesniais organizacijos vienety, tokiy
kaip padaliniai ar skyriai, vidiniais aspektais. Organizacijos mikroklimatas turi jtakos darbuotojy
motyvacijai, bendradarbiavimui, darbo patenkinimui ir bendrai organizacijos veiklos efektyvumui
(Merkys ir kt., 2005).

Teorinius organizacijos mikroklimato ir poky¢iy valdymo aspektus nagrinéja Lietuvos ir uzsienio
autoriai. Organizacijos mikroklimata Lietuvoje nagriné¢ja mokslininkai BeniuSiené, Vveinhardt,
Merkys, Dromantas (2005) tirinédami komandinio darbo ir organizacijos mikroklimato sgsajas;
padaliniy ir visos organizacijos mikroklimatg (Vveinhardt, 2010), darbo svarbiausiy aspekty
suvokimg (Kazilitinas, 2004). Rekasiaté-Balsiené (2005, 2006) organizacijos mikroklimatg nagrinéja,
kaip veiksnj, kuris glaudZiai susijes su emocijomis. Dauguma Lietuvos mokslininky tyrimy buvo
atlickami privaciuose verslo jmonése. Organizacijos mikroklimatas nagrinéjamas, norint i$siaiskinti
darbuotojo elgseng organizacijoje (Mitchell, Holtom, Lee, Sablynski, Erez, 2001; Coda, Silva,
Custodio, 2015), darbuotojy suvokimg apie organizacijos valdymo ypatumus (Govender, 1998).
Dauguma autoriy (Afolabi, 2005; Castro, Martins, 2010; Rivai, Gani, Murfat, 2019) organizacijos
mikroklimatg lygino su Zmogaus asmenybe, pabrézdami, kad kiekviena organizacija yra unikali ir
turi savitg charakteri.

Organizacijy pokyc¢iy valdyma tyrinéjo uzsienio (Anamallah, Hashim, 2018; Dobrovi¢, Timkova,
2017; Fabio, Duradoni, 2020) ir Lietuvos mokslininkai (Grybiené, Simbelis 2005; Lodiené, 2005;
Raipa, 2013; Petrauskaité, Korsakiené 2020; Videikiené, Simanskiené, 2017; Jonuskiene, 2018)
teigia, kad sékmingam pokycCiy jgyvendinimui yra svarbus darbuotojy jsitraukimas. Moksliniy
Saltiniy analizé, rodo, jog stinga moksliniy tyrimy, kuriuose biity iSsamiai analizuojamos
organizacijos mikroklimato ir darbuotojy jsitraukimo j pokyc¢iy valdymo sgsajos, ypac vieSajame

12



sektoriuje. Baigiamajame projekte formuluojamas probleminis klausimas: kokie organizacijos
mikroklimato aspektai yra susije su darbuotojy jsitraukimu j pokyciy valdymg?

Darbo objektas - organizacijos mikroklimato ir darbuotojy jsitraukimo j poky¢iy valdyma sasajos.

Darbo tikslas — isanalizuoti organizacijos mikroklimato ir darbuotojy jsitraukimo j poky¢iy valdymg
sgsajas.

Darbo uzdaviniai:

1. iSanalizuoti organizacijos mikroklimato, pokyc¢iy ir poky¢iy valdymo sampratas;

2. atskleisti organizacijos mikroklimato dimensijas ir darbuotojy jsitraukimo j pokyc¢iy valdyma
budus;

3. istirti organizacijos mikroklimatg ir darbuotojy jsitraukimo j poky¢iy valdyma raiska;

4. identifikuoti organizacijos mikroklimato ir darbuotojy jsitraukimo j poky¢iy valdyma sgsajas.

Duomeny rinkimo metodai: mokslinés literatiiros analiz¢; anoniminé apklausa rastu taikant uzdaro
tipo klausimynus.

Duomeny analizés metodai: kiekybiné apraSomoji statistika (procentiniai dazniai); faktoriné
analizeé; vidinés konsistencijos koeficientas Cronbach o; reiskiniy tarpusavio rySiams atskleisti
taikytas Spearman ranginés koreliacijos (rs) koeficientas. Statistiniai duomenys apskai¢iuoti IBM
SPSS Statistics 29.0 programine jranga.

Teorinis reikSmingumas. Remiantis mokslinés literatliros analize, susistemintos ir apibréztos
organizacijos mikroklimato, poky¢iy ir poky¢iy valdymo sampratos, iSanalizuotos 0rganizacijos
mikroklimato dimensijos, poky¢iy valdymo metodai ir darbuotojy jsitraukimo j poky¢iy valdyma
biidai.

Praktinis reikSmingumas. Parengta tyrimo metodika, sukonstruotas kiekybinio tyrimo
instrumentarijus bei instrumentas leidZiantis jvertinti organizacijos mikroklimatg ir darbuotojy
jsitraukimo j poky¢iy valdyma raiSka bei pasitelkiant koreliacing analize identifikuoti organizacijos
mikroklimato ir darbuotojy jsitraukimo j poky¢iy valdyma sgsajos. Tyrimo rezultai parodé, kad kuo
geriau darbuotojai vertina organizacijos mikroklimatg, tuo labiau jsitraukia j pokyciy valdyma.
Pozityvus mikroklimatas ir darbuotojy jsitraukimas j pokyCiy valdymg padeda organizacijai
s¢kmingai jgyvendinti pokyc€ius ir uZtikrinti, kad darbuotojai juos priimty ir prisitaikyty prie jy.
Parengta tyrimo metodika gali biiti naudojama Visose organizacijose, siekiant identifikuoti
organizacijos mikroklimata ir darbuotojy jsitraukimg j pokyc¢iy valdyma.

Autoriaus parengty straipsniy sarasas:

v —

Technologijy ir verslo aktualijos - 2023: studenty mokslinés konferencijos praneSimy medZziaga.
Panevézys, 2023 m. lapkricio 24 d.

Autoriaus konferencijose skaityty pranesimy sarasas:
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Studenty moksliniy darby konferencija ,,Technologijy ir verslo aktualijos — 2023%. Panevézys: Kauno
technologijos universitetas, 2023 m. lapkri¢io 24 d.
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1. Organizacijos mikroklimato teoriniai aspektai

Mikroklimatas organizacijoje yra svarbi koncepcija, kuri apibiidina sglygas, atmosferg ir aplinka,
kurioje dirba organizacijos darbuotojai. Tai yra svarbus aspektas efektyvaus darbo ir darbuotojy
gerovés pozidriu. Organizacijos mikroklimato teoriniai aspektai apima veiksnius, kurie veikia
darbuotojy darbo aplinka, jy efektyvuma. Sie aspektai gali turéti jtakos darbuotojy motyvacijai,
produktyvumui ir bendrai organizacijos veiklai (Haraisa, Haraizah, 2021). Siame skyriuje bus
atliekama organizacijos mikroklimato sampratos analiz¢ ir dimensijos.

1.1. Organizacijos mikroklimato samprata

Organizacijos mikroklimatas mokslinéje literatiroje pradétas tyrinéti dar XX a. treCiajame
desimtmetyje, tiriant zmogiSkuosius santykius. Tyrimy iniciatorius Kurtas Lewinas, jis pirmasis
pasitilé organizacijos klimato sgvoka, taciau nesugebéjo jos apibrézti (Zhang, Liu, 2010). Véliau
Forenhadas (1964) nurodé tris organizacijos klimato savybes: pastovus klimatas, kintantis klimatas
ir galintis daryti poveikj organizacijos elgesiui ir organizacijos nariams klimatas. Vieni pirmyjy
organizacijos klimatg tyrinéjo psichologai Litwin‘as ir Stringer‘is (1968), jie organizacijos klimata
apibiidino kaip darbuotojy suvokimag apie darbo savybes ir organizacinés aplinkos savybes. Nuo jy
tyrimy pradZios organizacijos klimatas tapo pramonés ir organizacijos psichology nuolatine tema ir
daugybés tyrimy objektu. Lietuvoje organizacijos mikroklimatas pradétas tyrinéti nuo 1990 m.
Didzioji dalis tyrimy buvo atlieckami privaciose verslo jmonése, kurios naudojo uzsienio tyréjy
Anderson‘o ir West‘o sukurtus komandinio klimato testus (Team Climate Inventory) (Anderson,
West, 1998). Lietuvos mokslininkai, tokie kaip Merkys (1999), Rekasiaté-Balsiené (2005),
Kalinauskaite (2007) ir kt., taip pat kiiré organizacijos mikroklimato tyrimo instrumentus ir tyrinéjo
organizacijos mikroklimato raiskg ir kaita Lietuvos jmonése.

Autoriai Parker ir kt. (2003) mikroklimatg apibréZia kaip pasikartojantj elgesio, poZitrio ir jausmy
modelj, kuris biidingas organizacijoje. Sis modelis siekia paaiskinti, kaip darbuotojy elgesys, poZiiiris
ir jausmai gali paveikti darbo aplinka ir bendradarbiavimg su kolegomis. Pasikartojantis elgesys
apima nuolatinj darbuotojy elgesj, kai darbuotojai draugiski, palaiko vieni kitus, bendradarbiauja, tai
sukuria malonig ir teigiama atmosfera darbo vietoje. Darbuotojai, teigiama zitirédami  savo darba,
kolegas ir organizacija, prisideda prie teigiamo mikroklimato kiirimo. Kai darbuotojai jaucia
pozityvius ir teigiamus jausmus, tai skatina gera bendradarbiavimg ir stiprina mikroklimatg.
Darbuotojy elgesys, poZiiiris ir jausmai gali sgveikauti ir paveikti organizacijos mikroklimatg.
Formuodama teigiamg elgesio modelj, skatindama teigiamus pozitirius ir kurdama palankias
emocijas, organizacija gali prisidéti prie darbuotojy gerovés ir sukurti teigiamg darbo aplinka.
Organizacijos mikroklimatas egzistuoja tada, kai psichologinio klimato suvokimu dalijasi
organizacijos padalinio darbuotojai (Chaudhary, Rangnekar, Barua, 2014). Organizacijos
mikroklimatas susijes su tuo, kaip darbuotojai suvokia organizacijos kultiiros ypatumus.
Mikroklimatas daro tiesioging jtaka darbuotojo elgesiui organizacijoje ir susijes su pacios
organizacijos savybémis, kurias kiekvienas darbuotojas suvokia ir interpretuoja savaip (Govender,
1998). Kazilitino (2004) nuomone, organizacijos mikroklimatas turi sgsajy su organizacijos nariy
suvokimu, kas yra svarbiausi aspektai jy darbo organizacijoje. Darbuotojy suvokimas apima jy
nuomong ir jsivaizdavima apie tai, kas Siuo metu vykdoma jy organizacijoje ir kokie numatyti tolesni
organizacijos tikslai. Hoy, Miskel (1987), Ducan (1972), Haraisa, Haraizah (2021) organizacijos
mikroklimatg apibiidina kaip organizacijos atributg, o ne kaip individo suvokimg ir teigia, kad
organizacijos mikroklimatas — tai socialiniy, fiziniy (Hoy, Miskel, 1987), technologiniy ir politiniy
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priemoniy ir jégy visuma (Ducan, 1972), kurios tiesiogiai ir netiesiogiai veikia darbuotojus
organizacijoje ir tai, kaip darbuotojai mato ar vertina savo organizacijg, o tai atsispindi jy veiklos
rezultatuose (Haraisa, Haraizah, 2021).

Dauguma autoriy (Afolabi, 2005; Coda ir kt. 2015; Castro, Martins, 2010; Rivai, Gani, Murfat, 2019)
teigia, kad organizacijos mikroklimatas primena zmogaus asmenybe. Kiekvienas zmogus unikalus,
taip ir kiekviena organizacija turi organizacijos mikroklimata, kuri jg isskiria i§ kity organizacijy.
Kiekviena organizacija yra skirtinga ir turi savita jausma ir charakterj. Kiekviena organizacija su savo
nariu elgiasi savitai, taikydama istekliy paskirstymo politikg, bendravimo stiliy, atlygj ir nuobaudas,
vadovavimo ir sprendimy priémimo stiliy ir kt. Organizacijos politika ir jsitikinimai dé¢l veikly daro
teigiamg arba neigiamg jtaka jos nariy jausmams, nuostatoms, pozitiriui ir elgesiui, tod¢l sukuriamas
savitas organizacijos mikroklimatas. Mitchell, Holtom, Lee, Sablynski ir Erez (2001) teigia, kad
organizacijos mikroklimatas padeda atpazinti darbuotojo elgseng organizacijoje. Kiekvienas
organizacijos narys prisideda kuriant tinkamg organizacijos mikroklimata, kuri atitinka organizacijos
strategija ir ugdo ZzmogiSkuosius resursus. Tai vyksta tada, kai darbuotojai suvokia, kad jy
organizacijos mikroklimatas yra puiki darbo vieta, jauciasi vertinami ir gerbiami. Norint sukurti
teigiamg organizacijos mikroklimata, reikia atkreipti démes;j j veiksnius, kurie daro jtaka darbuotojy
suvokimui (Coda ir kt., 2015).

Rekasitté-Balsiené (2006), Vveinhardt (2010) organizacijos mikroklimata apibudina kaip veiksnj,
kuris remiasi emocijomis ir padeda organizacijos nariams suvokti darbo aplinkg (Kirilo ir kt., 2018)
ir elgesj, parodo tarpusavio santykius, kurie veikia organizacijos nariy reakcijas ir elges;.
Organizacijos mikroklimatas atskleidzia organizacijos psichologing biklg, jos charakteristikas ir
dominuojancia atmosfera. Geras psichologinis klimatas skatina darbuotojy nora priklausyti
organizacijai, atsidavimg ir darbuotojy iSlaikymg (Hussainy, 2022). Pasak Berberoglu (2018),
,nesukiirus teigiamo organizacijos klimato gali biiti sunku pagerinti organizacijos veiklos rezultatus®.
Geras ir teigiamas mikroklimatas yra labai svarbus didinant organizacijos produktyvuma, efektyvuma
ir augimg. Jei mikroklimatas darbo vietoje yra neigiamas, tai turi tiesioginés jtakos darbuotojy
produktyvumui, motyvacijai ir pasitenkinimui.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos mikroklimatas yra seniai ir placiai nagrinéjamas tiek
uzsienio, tiek lietuviy autoriy. Mokslinéje literatiroje pateikiamus organizacijos mikroklimato
apibréZimus bei sampratas galima apibudinti kaip daugiadimensinj reiskinj, kuris veikia darbuotojy
elgesj, motyvacijq, poziiirj j organizacijos aplinkq ir lemia organizacijos veiklos rodiklius. Apzvelgus
mokslinéje literatiiroje pateikiamas organizacinio mikroklimato sampratas, pastebima, kad autoriai
dazniausiai isskiria tai, kaip organizacijos nariai vertina organizacine aplinkq, jy tarpusavio rysius
ir kaip tai veikia jy elgsenq darbo vietoje. Placigja prasme organizacijos mikroklimatas yra sqvoka,
kuri apibudina darbo atmosferq, aplinkq ir bendrq atmosferq organizacijoje arba tam tikroje
organizacinéje struktiroje. Tai yra subtilus, ne visada regimas objektas darbe. Organizacijos
mikroklimatas gali biiti nuo atviro ir draugisko iki formalaus ir hierarchinio.

1.2. Organizacijos mikroklimato dimensijos

Organizacijos mikroklimato dimensijos daro jtakg organizaciniams ir psichologiniams procesams,
tad ir organizacijos mikroklimato analizé turéty buti atlickama kiekvienoje vieSoje organizacijoje
(Rekasitite-Balsien¢, 2006). Taciau viena i§ pagrindiniy organizacijos mikroklimato koncepcijos
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Mokslinéje literatiiroje pateikiamos skirtingos organizacijos mikroklimato dimensijos, néra vieningos
nuomongs dél dimensijy turinio ir skai¢iaus. Vieni pirmyjy organizacijos klimata tyrinéje Litwin‘as
ir Stringercas (1968) apibrézé devynias mikroklimato dimensijas: ,struktiira, atsakomybé,
apdovanojimas, rizika, nuoSirdumas, palaikymas, normos, konfliktai, tapatumas“. Lietuvoje
organizacijos klimato tyrimuose organizacijos klimata tyré net i§ 20 dimensijy tokiy kaip saugumas,
apibréztumas, ktrybiSkumas, iniciatyvumas ir kt. (Merkys ir kt., 2005).

Organizacijos mikroaplinkos dimensijos neatsiejamos nuo vadovo, jie svarbiis darbo aplinkai ir gali
turéti didele jtaka darbuotojy veiklai ir gerovei. Galima iSskirti dvi pagrindines dimensijas:
materialiné ir socialiné (Hussainy, 2022). Materialinei dimensijai priklauso darbo srities
charakteristika, fizinés ir ergonominés darbo sglygos. Pats darbo organizavimas: darbo planavimas,
struktiravimas ir vykdymas organizacijoje. Taip pat materialinei dimensijai priklauso motyvavimas
ir skatinimas, kuriais vadovai naudojasi, siekdami skatinti darbuotojus. Socialiné mikroklimato
dimensija susijusi su darbo aplinkos socialinémis sglygomis ir darbuotojy, vadovy ir kity
organizacijos nariy santykiais. Si dimensija apima daugybe faktoriy, kurie gali turéti jtakos
organizacijos kultirai, bendravimui ir darbuotojy gerovei. Socialinei dimensijai priklauso darbo
vertinimas ir moralinés skatinimo priemon¢s, kaip vadovai vertina darbuotojy darba, kaip skatina
darbuotojy lojaluma ir elgesj remdamiesi organizacijos vertybémis. Labai svarbu plétoti virSininko ir
pavaldiniy rysj, nes tai padeda ugdyti darbuotojy jausma, kad jie yra svarbus organizacijos ,,sraigtelis*
(lljins, Skvarciany, Gaile-Sarkane, 2015). Nuo socialinés dimensijos neatsiejama ir darbuotojy
asmeninés charakteristikos, kuri veikia bendravimg ir kolektyvo nariy santykius. Taip pat ir vadovo
charakteristika, stilius ir elgesys, kurie daro jtakg jo vadovavimo biidui ir santykiams su darbuotojais
organizacijoje. Sios dimensijos yra svarbiis organizacijoms veikti ir darbuotojams pasitenkinti bei
biti produktyviems. Vadovai turi suvokti Sias dimensijas ir jas tinkamai valdyti, siekdami uZztikrinti
geresnes darbo salygas ir bendravima organizacijoje (Hussainy, 2022). Cilliers‘as ir Kossuth‘as
(2002) organizacijos mikroklimato dimensijas skirsto j formalias ir neformalias dimensijas.
Formalios dimensijos: struktiira, politika, tikslai, valdymo politika, sprendimy priémimas, standartai
ir atlygis. Neformalios dimensijos: tapatybé, darbuotojy poreikiai, atsakomybe, interaktyvus
bendravimas, dalijimasis informacija, parama, Siluma, konflikty sprendimas. Kiti autoriai (Coda ir kt.
2015; Rivai, Gani ir Murfat, 2019; Rozman, gtrukelj, 2021) isskyré tokias organizacinio
mikroklimato dimensijas: darbuotojy motyvacija (pripazinimas, jsipareigojimas, profesinis
tobuléjimas); lyderysté (vadovavimo stilius, komandinis darbas, konkurencija darbe); valdymo
filosofija (organizacinis skaidrumas, komunikacija, struktiira / taisyklés / nurodymai, jstatymai ir
reglamentai); struktiiriné dimensija (darbo reikalavimy ir fizinés struktiiros pusiausvyra, darbo
turinys, darbo apimtis); ZmogiSkyjy iStekliy valdymas (karjeros galimybeés, ZmogiSkyjy iStekliy
skyriaus jvaizdis, kvalifikacijos kélimas, parama ir atlygis, skatinimo sistema).

Koys‘as ir DeCotiis‘as (1991) isskyré organizacijos mikroklimato dimensijas, susijusias su darbo
aplinka ir tarpusavio santykiais organizacijoje: darbuotojo galimybe savarankiskai priimti svarbius
sprendimus, susijusius su jo darbo funkcijomis. Sis veiksnys turi jtakos individo pasitenkinimui
darbu, organizacijos nariy bendruomeniSkumui. Didesnis bendruomeniSkumas ir pasitikéjimas
motyvuoja darbuotojus ir suburia tvirtas komandas, kurioms lengviau pasiekti uZzsibréztus
organizacijos tikslus; vadovo lankstumas, teisingumas, palaikymas ir teigiamas pozitris j darbuotoja.
Tai didina darbuotojy saugumo jausmg darbe ir leidzia mokytis i§ klaidy. Darbuotojai jauciasi
vertinami, kad jy darbas yra naudingas, tai padeda siekti organizacijos tiksly ir teigiamai veikia
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organizacijos klimatg. Vadovas turi teisingai paskirstyti darbo uzmokestj ir pareigas, remdamasis
ineSamu indéliu j organizacijos veikla.

Organizacinio mikroklimato dimensijos gali biiti orientuotos j Zmones, taisyklés, tikslg ir inovacijas
(Hussainy, 2022). Organizacijose turéty buti kuriamas ] Zmones orientuotas mikroklimatas, kurio
tikslas — vertinti ir gerbti zmones. Mikroklimatas sukurs teisingo elgesio su darbuotojais jausma ir
abipus¢ pagarbg. Darbuotojams turéty buti atlyginta uz jy indélj darbe, kuris yra labai svarbus
novatoriSkoms idé¢joms augti. Darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros kulttiros sukiirimas padés
sukurti teigiama atmosfera darbo vietoje. Siuolaikiniai darbuotojai pirmenybe teikia lanks¢iam darbo
grafikui. Siekiant sukurti ] Zmones orientuotg organizacijos atmosfera, taip pat biitina investuoti ]
darbuotojy augimg ir s¢kme. Darbuotojy seékmé ir jmonés sékmé yra susijusios. Tai galima pasiekti
pripazjstant reikalavimus darbuotojams ir teikiant tinkamg parama, kuri ne tik motyvuos juos, bet ir
suteiks jiems galios jausmg jmonéje (lljins ir kt., 2015). Organizacinio mikroklimato dimensija,
orientuota j taisykles, grindziama organizacijos nustatytomis taisyklémis, nuostatomis ir procesais.
Zmonéms neleidziama atlikti bet kokiy veiksmy, jei néra nustatyty aiskiy gairiy. Taip bandoma
uztikrinti, kad visi organizacijos nariai biity saugiis. Kitaip tariant, j taisykles orientuotas
organizacijos mikroklimatas grindziamas tradicijomis ir tvirtu normy rinkiniu, kuris negali lengvai
pakeisti, o i§ darbuotojy tikimasi, kad jie laikysis procediiry, taisykliy ir nuostaty. | taisykles
orientuotoje aplinkoje daznai planuojama naudoti nusistovéjusius procesus ir procediiras. Zmonés
bus motyvuoti paklusti nekintan¢ioms normoms, tradicijoms ir vertybéms ir Zinos, kokiy pasekmiy
gali kilti, jei jie nesilaikys normy, vertybiy, jstatymy ir taisykliy (Hussainy, 2022). Organizacinio
klimato dimensija, orientuota j tiksla, reiSkia organizacijy elgseng, kuri pirmiausia orientuota ]
organizacijos tiksly siekimg. Tikslai yra labai svarbiis organizacijos sékmei. Organizacija turéty
sukurti aplinka, kuri motyvuoty darbuotojus siekti numatyty rezultaty (Komeni¢, Bazdan, Agusaj,
2016). Norint gauti visapusiSka organizacijos mikroklimato vaizda, svarbu jvertinti organizacijos
objektyvias ir subjektyvias savybes skirtingais lygmenimis: bendrame organizacijos, padalinio bei
individualaus darbuotojo lygmenimis (Chomentauskas, Dereskeviciate, Baksyte, 2015). Siekiant
apibendrinti autoriy mintis iSskirian¢ias organizacijos klimato dimensijas sudaryta lentel¢, kurioje
jvardijamos dimensijos skirtinguose lygmenyse (zr. 1 lentelé).

1 lentelé. Organizacijos mikroklimato dimensijos (sudaryta autorés, remiantis Chomentauskas ir kt., 2015)

Organizacijos lygmuo
Organizacijos tiksly aiSkumas ir dalinimasis Cilliers ir Kossuth (2002); Castro, Martins (2010); Coda ir kt.
informacija (2015)
Organizacijos ideologijos patrauklumas Isaksen ir kt. (2001)
Organizacijos jvaizdis Castro, Martins (2010)
Organizacijos strukttros aisSkumas Ijins ir kt. (2015); Coda ir kt. (2015)
Organizacijos lankstumas Cilliers ir Kossuth (2002)

Padalinio lygmuo

Vadovavimas padalinio (skyriaus) darbui

Denison (1996); Shanker, Sayeed (2012)

Lyderysté

Castro, Martins (2010); Shanker, Sayeed (2012)

Savitarpio pagalba

Patterson ir kt. (2005); Kuenzi ir Schminke (2009)

Padalinio (skyriaus) veiklos organizavimas ir
efektyvumas

Mahal (2009)

Atsakomybés delegavimas

McMurray, Scott (2013)

Resursai uzduotims atlikti

Castro, Martins (2010)

Individualus darbuotojo lygmuo
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Vidiné motyvacija ir jsipareigojimas organizacijai Permarupan ir kt. (2013)
ISoriné motyvacija ir organizacinis teisingumas Castro, Martins (2010)
Darbo kriivio pagrjstumas Gladies, Kennedy (2011)

Daugelio mokslininky nuomone (Cilliers, Kossuth, 2002; Castro, Martins, 2010; Coda ir kt., 2015;
Isaksen ir kt., 2001; Hljins ir kt., 2015), organizacijos lygmenj sudaro penkios dimensijos. Objektyviis
organizacijos bruozai formuoja organizacijos mikroklimatg, kuris kiekvienoje organizacijoje yra
unikalus, santykinai stabilus ir turi jtakos darbuotojy elgesiui (Coda ir kt., 2015). Organizacijos tiksly
aiSkumas ir dalijimasis informacija vertina darbuotojy suvokimg organizacijos trumpalaikiy ir
ilgalaikiy tiksly, galimybés matyti, kaip sekasi siekti Siy tiksly, ir parodo informacijos srautg i$
vadovy ir komunikacijg dél svarbiy poky¢iy. Organizacijos mikroklimatas priklauso nuo to, kaip
tiksliai ir aiSkiai apibréziami bei komunikuojami organizacijos, grupés, padalinio ir individualiis
darbuotojo tikslai (Coda ir kt., 2015). Organizacijos ideologijos patrauklumas matuoja darbuotojy
jtrauktumg ] organizacijos vertybes, vizijg ir misijg. Isaksen ir kt. (2001) teigia, kad organizacijos
ideologija ir jos komunikavimas darbuotojams yra svarbiis priimant sprendimus, darbuotojy elgesiui
ir turi jtakos organizacijos mikroklimato formavimui. Organizacijos jvaizdis matuoja organizacijos
patrauklumg tarp specialisty ir visuomené¢je (Castro, Martins, 2010). Organizacijos struktiiros
aiskumas vertina darbuotojy suvokima apie organizacijos struktiirg, organizacijos padaliniy (skyriy)
ir vadovy atsakomybés sritis (Iljins ir kt., 2015). Organizacijos lankstumas vertina organizacijos
gebéjima prisitaikyti prie rinkos salygy, efektyviai jgyvendinti pokycius ir sklandziai diegti naujoves
(Cilliers, Kossuth, 2002).

Padalinio lygmenj sudaro $eSios dimensijos. Vadovavimas padalinio darbui apima, kaip vadovas
aiSkiai ir efektyviai nurodo padaliniui (skyriui) priskirtas uzduotis bei formuluoja tikslus, kaip
kontroliuoja darby atlikimg ir kaip darbuotojai vertina vadovavimg padalinio darbui. Kiekvienas
darbuotojas turi bendrauti su savo vadovu, kad gauty reikiamus nurodymus ir rekomendacijas.
Vadovas yra tas asmuo, kuris leidzia (arba neleidzia) pavaldiniui dalyvauti priimant sprendimus,
skiria uzduotis, vertina veikla, perzitiri darbo rezultatus, aiskina politika, nustato darbo uzmokescio
priedus ir sprendzia, kas gali buti paaukstintas (Shanker, Sayeed, 2012). Organizacijos mikroklimata
lemia vadovavimo stiliaus pasikeitimai, vadovavimo stilius turi atitikti situacija, su kuria susiduria
vadovas. Jei darbuotojy netenkina teikiamas vadovavimo tipas, tai apsunkinamas veiksmingas
bendravimas ir jy moral¢ biina zema. Nepalankus organizacijos mikroklimatas daznai biina
nekompetentingo vadovo elgesio pasekmé (Denison, 1996). Lyderysté apima vadova kaip lyderj,
kuris jkvepia ir skatina organizacijos darbuotojus tapti organizacijos dalimi. Jis motyvuoja ir ugdo
personalg prisidéti prie bendro organizacijos mikroklimato gerinimo (Shanker, Sayeed, 2012).
Tarpusavio pagalba apima darbuotojy geranoriskumg, komandinj jausmg ir bendradarbiavima,
jskaitant tai, kiek darbuotojai padeda vieni kitiems, kaip dalijasi informacija tarp organizacijos
padaliniy bei tarp paciy darbuotojy. (Patterson ir kt., 2005). Kuenzi ir Schminke (2009) teigimu,
savitarpio pagalba turi jtakos mikroklimato suvokimui. Svarbu rasti budus, kaip spresti konfliktus ir
18siaiskinti nesutarimus. Darbuotojai tarpusavyje turi bendrauti draugiskai, palaikyti Siltus santykius.
Nedraugiski, paremti pavydu, nesveika konkurencija santykiai sukelia nepalanky mikroklimatg
organizacijoje ir gali turéti neigiamos jtakos organizacijos efektyvumui ir produktyvumui.
Bendradarbiavimu ir savitarpio pagalba paremti santykiai lemia teigiamg darbuotojy elgsena,
pasitenkinimg darbu bei motyvacija. Padalinio (skyriaus) veiklos organizavimas ir efektyvumas
atspindi padalinio (skyriaus) darbo produktyvuma, jo veiklos rezultatus, vadovo gebéjima paskirstyti
uzduotis atsizvelgiant j darbuotojy kompetencijas ir sklandy darbo uzduociy pasidalijimg (Mahal,
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2009). Atsakomybés delegavimas tai vadovo sprendimas ir veiksmas deleguojant darbuotojams
atsakomybes uzduodiai atlikti (McMurray, Scott, 2013). Resursai uzduotims atlikti atspindi sglygas
ir priemones jgyvendinti iSkeltus tikslus (Castro, Martins, 2010).

Individualaus darbuotojo lygmeni sudaro trys dimensijos. Vidiné motyvacija ir jsipareigojimas
organizacijai tai pasiekimai, darbo turinys, atsakomybé¢ ir profesinis augimas. Taip pat vertina
darbuotojo lojalumg organizacijai ir jo pastangas dél organizacijos tiksly (Permarupan ir kt., 2013).
ISoriné motyvacija ir organizacinis teisingumas tai atlygis, karjeros galimybés ir pripazinimas. Taip
pat Sie veiksniai vertinami pagal tai, kaip darbuotojas suvokia ir vertina atlyg] uz savo darbag
atsizvelgiant j organizacijos teisingumo principus (Castro, Martins, 2010). Darbo kriivio pagristumas
matuoja, kiek teisingai ir adekvaciai priskiriamas darbuotojui darbo kruvis, ar atsakomybés, kurios
jam priskiriamos, yra pagristos ir proporcingos. Per didelis darbo kriivis darbuotojui kelia stresg, o
tai turi neigiamos jtakos organizacijos mikroklimatui (Gladies, Kennedy, 2011).

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos mikroklimato dimensijos yra objektyvios ir
subjektyvios savybés skirtingais lygmenimis: bendrame organizacijos, padalinio bei individualaus
darbuotojo lygmeniu. Paprastai mokslinéje literatiiroje isskiriamos Sios pagrindinés dimensijos:
organizacijos jvaizdis, organizacijos struktiros aiSkumas, organizacijos tiksly aiskumas ir
dalijimasis informacija, organizacijos lankstumas, organizacijos ideologijos patrauklumas,
padalinio veiklos organizavimas ir efektyvumas, vadovavimas padalinio darbui, atsakomybés
delegavimas, lyderysté, savitarpio pagalba, resursai uzduotims atlikti, vidiné motyvacija ir
jsipareigojimas organizacijai, iSoriné motyvacija ir organizacinis teisingumas, darbo kriivio
pagristumas. Visos Sios dimensijos gali turéti jtakos darbuotojy motyvacijai, produktyvumui,
darbuotojy elgsenai ir bendrai organizacijos veiklai.
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2. Darbuotojy jsitraukimo j poky¢iy valdyma teoriné analizé
2.1. Poky¢iy ir pokyciuy valdymo samprata

Mokslinéje literatiiroje i§samiai analizuojamas pokytis privac¢iame ir vieSajame sektoriuje, ta¢iau néra
vieno bendro apibrézimo kas yra pokytis. Si sagvoka naudojama jvairiose aplinkybése, todél svarbu
identifikuoti pagrindinius aspektus. Siekiant atskleisti organizaciniy poky¢iy sampratg, svarbu
pabreézti, kad vieSojo administravimo literatiiroje yra dazniau naudojama sgvoka ,,reforma" nei sgvoka
»pokyc¢iai“. Reformos sgvoka yra susiaurinta ir i§ anksto apgalvota ir planuojama. Reformos
priemongés ir tikslai gali skirtis priklausomai nuo esamos valdzios prioritety, kurie gali biti susij¢ su
ekonomika, efektyvumu, skaidrumu, socialine gerove, inovacijomis ir gero valdymo principais.
Privataus sektoriaus kontekste bet kokie veiksmai, kuriy imamasi siekiant keisti organizacijg ar jos
procesus, vadinami pokyciais. Tai gali apimti organizacijos struktiiros pakeitimus, procesy
tobulinima, naujy produkty ar paslaugy diegima ir kt. Privaciame sektoriuje pokyciai gali buti jvairiy
tipy ir apimti visg organizacijos veiklg (Kuipers ir kt. 2014). Galima teigti, jog vieSajame sektoriuje
dazniausiai vartojama siauresné poky¢iy samprata.

Ahsan‘o (2014) teigimu, poky¢iai organizacijoje tai reakcija j besikei¢iancias iSorines ir vidines
aplinkos salygas. Tai gali apimti ekonomines, politines, technologines ir socialines aplinkos
poky¢ius, kurie gali turéti jtakos organizacijos veiklai. Sie poky¢iai daznai siekia padidinti
organizacijos efektyvuma, t. y., ja padaryti veiksmingesne, konkurencingesne ir gebancia prisitaikyti
prie naujy i$3tkiy. Autorei antrina ir Grybien¢, Simbelis (2005) bei I$oraité (2012), kurie pokyéius
apibuidina kaip pakeitimus, modernios organizacijos veiklos dalj, kuri padeda pasiekti veiklos tiksly
ieSkojimg budy kaip iSlaikyti ir plétoti jmonés konkurencinguma, gyvybinguma, produktyvuma ir
inovacijas. AlManei, Salonitis, Tsinopoulos (2018) teigia, kad poky¢iai tai verslo organizacijos, kaip
visumos, elgsenos judéjimas i$ vieno lygio j kita. ZakareviCius, Kvedaravi¢ius ir Augustauskas
(2004) poky¢ius apibtidina, kaip pakeitimus kurie vykdomi su tikslu tobulinti ar net i§ esmés keisti
organizacijos gyvenimo elementus, atsizvelgiant j organizacijos iSoré¢je ar viduje vykstancius kaitos
procesus.

Sprendimas keisti priimamas dél jvairiy priezas¢iy. Poreikis keisti gali buti dél imones vidiniy
veiksniy, kurie lemia pokycius. Kartais pokyc€iai atsiranda dél iSoriniy veiksniy, pavyzdziui,
konkurencinés aplinkos. Nesvarbu, ar pokyc¢iai kyla i§ vidiniy ar iSoriniy priezasciy, visy poky¢iy
tikslas tam tikras patobulinimas ir pazanga tam tikroje srityje (Dobrovi¢, Timkova, 2017). Panasy
pozitirj plétoja ir kiti autoriai Bersénaité, Saparnis, Saparniené (2006), kurie teigia, kad poky¢iai yra
pasikeitimai organizacijos iSoréje ir viduje, kurie vyksta objektyviai, nepaisant organizacijos veiklos
pobiidzio, rezultaty, vadybos bei kity aspekty. Anot autoriy jy nejmanoma pakeisti, pakreipti kita
linkme ar kaip nors veikti. Price, Chahal (2006) pokycius apibuidina tik i§ iSorinés aplinkos ir teigia,
kad pokytis jvyksta, kai organizacija nebeatitinka savo iSorinés aplinkos ir kyla grésmé jos iSlikimui.
Pasak Lodienés (2005) pokyciai tai stambiis pasikeitimai ,,vykstantys organizacijoje, kartais jie gali
biiti dideli ir dramatiski: misijos, vizijos poky¢iai, visiSkas organizacijos reorganizavimas, operacijy
restruktiirizavimas, organizacijos susiliejimas arba susiskaidymas, smulkiy jmoniy susijungimas,
naujos technologijos ar naujos programos* (Lodiené, 2005, p. 100). Garg, Singh (2006) pabrézia, kad
pokyciai susije su pokyciais organizacijoje tokiose srityse kaip technologijos, organizacing struktiira,
sistemos, strategijos ir jmonés kultara. Kiti autoriai Castel, Friedberg (2010); Stavros, Nikolaos,
George, Apostolos (2016); Pattnaik (2016); Baykal (2019) poky¢ius apibuiding, kaip nuolatinj
organizacijy atsinaujinimo procesq ar pertvarkyma, kurio metu i§ naujo apibréziama organizacijos
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strateginé padétis ir jy pajégumy dinamika, siekiant optimizuoti veiklg, reaguojant j organizacijos
viding ir iSoring aplinka.

Organizacijos poky¢iai gali bati skirstomi j planuotus ir neplanuotus. Neplanuoti poky¢iai biina
netikéti, todél darbuotojai juos negatyviau priima ir jiems priesinasi (Petrauskaité, Korsakiené, 2020).
Planuotas pokytis tai dideli organizacijos tiksly ir kryp¢iy pasikeitimai, Siuose pokyc¢iuose darbuotojai
dalyvauja, maziau priesinasi, lengviau juos priima (Vanagas, 2007).

Poky¢iai jokioje organizacijoje nevyksta lengvai, ypac jei yra vienaSalisky vadovybés veiksmy
suvarzymy. Ne taip lengva atskleisti poky¢iams nepritariancius asmenis. Organizacijy vadovai
privalo suprasti pokycius ir biiti pasirenge juos jgyvendinti. Efektyviai dirbantis vadovas turi tikétis
nuolatiniy poky¢iy, vertinti juos kaip tikrai naudingg neisvengiamybe (Dobrovi¢, Timkova, 2017).

Svietimo sistemos poky¢iai yra sudétingas reiskinys, kuris glaudZiai susijes su Zzmonémis. Nors
asmenys neturi galimybés kontroliuoti aplinkybiy, kuriose vyksta pokyc¢iai, jie daro didelg jtaka tiek
pavieniams asmenims, tiek jy grupéms. Asmenys skirtingai interpretuoja vykstancius pokycius,
remdamiesi savo likesCiais, kompetencijomis ir turimomis iStekliais pokyciy jgyvendinimui.
Svietimo sistemos poky¢iai vyksta kompleksiskoje ir daugiasluoksnéje struktiiroje, kurioje vyksta
nuolatiné sgveika ne tik su artima aplinka, bet ir su tolimais, neretai nematomais, subjektais. Sie
procesai taip pat yra veikiami pasauliniy ekonominiy tendencijy, kurios daro papildomg jtaka
Svietimo sistemos transformacijoms (Wallace, Pocklington, 2001).

Patobulinimas

Pa(si)keitimai I§likimas
Poky¢ciai
Atsinaujinimo -
procesas Reakcija
Elgesio
Pertvarkymas judéjimas

1 pav. Poky¢iy samprata (sudaryta autorés, remiantis Baykal, 2019, ISoraité, 2012, Ahsan, 2014, Dobrovi¢ ir
Timkova, 2017)

Organizacijos vis dazniau vykdo pokycius kaip projektus. Organizacijoje vykstantys pokyciai tai
nuolatiné kova, kuri veikia ne tik jos viding, bet ir iSorin¢ aplinkg. Norint, kad organizacija iSlikty
aktyvi visuomengje, buitina biiti pasirengusiam keistis, planuoti ir prisitaikyti prie naujoviy
(Hagebakken, Olsen, Solstad, 2020). Taigi, remiantis moksline literatora, gali teigti, kad pokyciai
organizacijoje (zr. 1 pav.), reiSkia — patobulinimus, iSlikima, reakcija, elgsenos judéjima,
pa(si)keitima, atsinaujinimo procesa, pertvarkyma.
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ISsiaiSkinus pokyc¢iy sampratg toliau bus analizuoja poky¢iy valdymo samprata. PokyCiy valdymas
biitinas kiekvienai organizacijai, siekianciai iSlikti ir sékmingai funkcionuoti konkurencingose
salygose. Sékmingas pokyc¢iy valdymas yra esminis veiksnys organizacijoms, norin¢ioms prisitaikyti,
augti ir iSlaikyti savo pozicijas rinkoje, nes jis leidzia efektyviai reaguoti j iSorées ir vidines aplinkybes,
kurios nuolat kinta (Dobrovi¢, Timkova, 2017).

Poky¢iy valdymas tai nuolatinis organizuotas atnaujinimo procesas, kurio metu rengiamasi
organizacija pokyciy iniciatyvoms ir uztikrinant pusiausvyrg tarp nuolatiniy aplinkos poky¢iy ir
verslo praktikos. Poky¢iy valdyma galima apibrézti kaip novatoriskg strategija, skirta staigiems ir
greitiems pokyciams jveikti, kuri gali apimti beveik visas organizacijos sritis, pvz. valdymo struktiira,
planavimg ir kontrole, produkty karimg (Pattnaik, 2016) siekiant patenkinti nuolat kintancius
suinteresuotyjy Saliy poreikius (Moran ir Brightman, 2001) ir t. t. Poky¢iy valdymas apibréziamas,
kaip efektyvus poky¢iy jgyvendinimas versle, kai auksCiausi vadovai ir tiesioginiai vadovai
bendradarbiauja, sieckdami sé¢kmingai jdiegti biitinas procesy, technologijy ar organizaciniy pokyciy
permainas(Korir, Mukotive, Loice, Kimeli, 2012).

AlManei, Salonitis, Tsinopoulos (2018) poky¢iy valdyma apibuidina kaip studijy sritj, kuria siekiama
palengvinti atskiry asmeny, komandy ar visos organizacijos valdyma. Tikslas vadovauti procesui,
perkeliant jj i§ esamos biiklés | norima biisena, efektyviai tvarkant ir kontroliuojant jvairius i8siikius,
ypac susijusius su zmoniy faktoriais, siekiant jveikti atsirandantj pasiprieSinima.

Poky¢iy valdymo strategijos yra labai svarbios, nes organizacija susiduria su misijos, veiklos
restruktiirizavimo pokyciais, atleidimais, naujomis technologijomis, susijungimais, teisiy mazinimu
ir nauju valdymu, siekiant jveikti individualy pasipriesinima, sukurti pasirengima, jsipareigojimg ir
pakeisti poky¢iy gavéjy mastyseng bei pozitrj (Abdullahi, Kherun 2014). Autoriams antrina Malek
ir Rashad (2011), Kkurie teigia, kad pokyc¢iy valdymas - tai sisteminis metodas, padedantis
organizacijoms ir asmenims susidoroti su poky¢ius ir jy poveikiu, tai svarbus procesas, leidZiantis
imonéms naudoti naujas strategijas.

Alawi, Abdulmohsen, Al-Malki, Mehrotra (2019) i$skiria poky¢iy valdymo dvi reik§mes. Viena i§
reikSmiy, kad poky¢iai atliekami planuotai ir valdomi sistemingu btidu. Antroji pokyc¢iy valdymo
reik§mé - reagavimas j pokycius, kuriuos organizacija mazai kontroliuoja arba visai nekontroliuoja
(pvz.: staigus naftos kainy kilimas, nacionalinés valiutos devalvavimas, pilietiniai neramumai, nauji
teisés aktai ir t. t.). Setyanto ir kt. (2019) poky¢iy valdymo procesg apibiidina i§ penkiy etapy (zr. 2
pav.).

Stebéjimas ir
vertinimas

* Stebéjimas
«Vertinimas

« Korekcijos
veiksmai
 Tobulinimas

« Tiksly nustatymas < Veiklu plan » Komunikacija
cikly planas * Mokymas

ikiu i *Rizikos
Poreikiy ir problemuy 10 -
ve rtl nimas Igyvendlnlmas

« Identifikavimas 1

Tobulinimas ir
korekcijos

2 pav. Pokyc¢iy valdymas (sudaryta autorés, remiantis Setyanto ir kt., 2019)
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Pirmas pokyc¢iy valdymo etapas apima poreikiy ir problemy identifikavimg organizacijoje. Tai gali
biiti susije¢ su pasenusiomis sistemomis, sumazéjusiu efektyvumu, konkurencijos spaudimu ar kitomis
problemomis. Siame etape svarbu nustatyti, kodél reikalingi pokyé&iai ir kokios problemos turi biiti
sprendziamos. Planavimo etapas apima iSsamaus plano sukiirima, kaip vyks poky¢iai: tiksly
nustatyma, veikly tvarkaras¢io sudaryma, iStekliy paskirstymg ir darbo grupiy formavima.
Planavimas taip pat gali apimti rizikos vertinimg ir kriziy valdymo strategijos kiirimg. Jgyvendinimo
etapu organizacija informuoja darbuotojus apie pokycius, nustatytus tikslus ir plang. Darbuotojai yra
mokomi naujy geb&jimy ir paruoSiami pokyciams. Pokyciai pradedami vykdyti, tai gali apimti
technologijy jvedima, procesy pakeitimus ar kitus veiksmus. Po to, kai pokyciai yra jgyvendinti,
organizacija pradeda juos stebéti ir vertinti. Sekami rezultatai, vertinamas veiksmy efektyvumas ir
ataskaity gavimas i§ darbuotojy. Si informacija padeda nustatyti, ar poky¢iai pasieké savo tikslus ir
ar buvo sékmingi. Jei steb¢jimas ir vertinimas parodo, kad pokyc¢iai nebuvo sékmingi arba yra
galimybés pagerinti rezultatus, organizacija gali atlikti tobulinimo ir korekcijy veiksmus. Tai gali
apimti papildomy mokymy, sistemos patobulinimg arba planavimo perziiirg ir atnaujinimg. Pokyc¢iy
valdymo proceso etapai sudaro sistema, leidZianCig organizacijai struktiirizuotai ir sistemingai
vykdyti poky¢ius. Tai padeda uztikrinti, kad pokyc¢iai bty sékmingi ir prisitaikyty prie organizacijos
poreikiy bei i§8ukiy (Setyanto ir kt., 2019).

Norint sékmingai reaguoti | vykstancius pokycius ir i§vengti pasiprieSinimo visi poky¢iai turi biti
valdomi. Lodiené (2005) isskiria tris esminius poky¢iy valdymo elementus: supratimg (zinias apie
tai, kas ir kodél kei¢iama), noras (motyvacijg ir ketinimg keisti), jgidziai (gebéjimus parodyti, kaip
keisti). Visi elementai yra vienodai svarbiis, pokyciai negali sékmingai vykti, jai triksta nors vieno
elemento.

Atlikus pokyciy ir pokyciy valdymo sampraty analize galima teigti, kad pokycius ir pokyciy valdymg
autoriai suvokia skirtingai, todél Sios sampratos yra placios ir néra vienodos. Mokslinéje literatiiroje
pokyciai suprantami, kaip atsinaujinimo procesas, didelio masto pasikeitimai, pasikeitimai
organizacijos isoréje ir viduje, tobuléjimo siekimas, elgsenos judéjimas ir organizacijos veiklos dalis.
Pokyciy nejmanoma isvengti, nes organizacijos turi prisitaikyti prie besikeiciancios aplinkos. Norint,
kad pokyciai biity sékmingi, reikia suvokti jy svarbq. Pokyciy valdymas — tai procesas kurio metu
organizacija identifikuoja, inicijuoja, jgyvendina ir valdo pokycius savo veikloje. Tai apima visus
veiksmus, kurie yra biitini norint pereiti nuo esamos biisenos j norimq biisenq arba prisitaikyti prie
pokyciy, kurie vyksta isoréje.

2.2. Poky¢iy valdymo metodai

Kadangi organizacijos yra zmogiSkosios sistemos, organizacijos darbuotojai j pokycius reaguoja
jvairiai vieni palaiko pokycius ir tai lemia pokyciy sékme (Tang, Gao, 2012). Dazniausiai su
pokyciais susiduriantys darbuotojai netiki pokyciu, jaucia nusivylima, pykti, baime ir stresg.
Organizacijos turi pripazinti darbuotojy reakcijas ir jas spresti naudojant poky¢iy valdymo metodus
(Pihlak, Alas, 2012). Ivairts veiksniai veikia darbuotojy pozitirj j pokycius, jskaitant ankstesng
pokycCiy patirtj, emocinj intelektg ir biida, kaip pokyciai valdomi organizacijoje (Tang, Gao, 2012).
Al-Alawi ir kt. (2019) teigé, kad vieSojo sektoriaus organizacijose labiausiai jau¢iamas
pasiprieSinimas pokyc¢iams, nes daugelis Siy organizacijy daugiausia démesio skiria tam, kad viskas
bty atlikta, o ne naujiems veiklos biidams ieSkoti. Vis dazniau taikant tinkamas poky¢iy valdymo
strategijas ir metodus, daznai bus priesinamasi dél to, kad sunku tiksliai apibrézti jy rezultatus.
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Pasak Galli (2018) dél jvairiy vidiniy veiksniy organizacijos aplinkoje, pokyciai yra nevienodi ir
priklausomai nuo situacijos reikia naudoti skirtingus poky¢iy modelius ir metodikas. Pokyciy
valdymo modeliuose paprastai naudojamasi jvairiomis teorijomis. Galli (2018) isskiria penkias
populiariausius ir isbandytus modelius: Kurto Lewino, Kotterio 8 zingsniy poky¢iy modeli, ADKAR,
McKinsey 7-S modelj ir poky¢iy spartinimo procesa.

Moksliniuose Saltiniuose nagrinéjami jvairts poky¢iy valdymo metodai, kurie padeda suprasti ir
strukttirizuoti pokyciy procesa bei identifikuoti pokyc¢iy jgyvendinimo gaires. Remiantis Al-Haddad
ir Kotnour‘o (2015) tyrimais, poky¢iy metodai organizacijose apibréziami kaip vadovy veiksmai,
skirti poky¢iy sprendimui, ir jie gali biiti suskirstyti j dvi kategorijas: sisteminius pokyc¢iy metodus ir
poky¢iy (procesinio) valdymo metodus. Sisteminiai poky¢iy metodai apima esamos padéties
diagnozavima, poky¢iy planavima, informavima apie juos ir galiausiai naujy poky¢iy jgyvendinimg
ir diegima. Poky¢iy valdymo metodai yra labiau i§sams ir apima platesnj konceptualy pozitirj nei
sisteminiai poky¢iy metodai. Jy tikslas yra padéti vadovams planuoti poky¢ius, kurti vizija ir suderinti
pokyc¢iy iniciatyvas su organizacijos tikslais bei strategija, jtraukiant organizacijos narius j pokyciy
procesg (Grover, 1999). Mokslingje literatiiroje daugeliy autoriy (Stouten, Rousseau, Cremer, 2018;
Hechanova, Caringal-Go, Magsaysay, 2018; Cummings, Bridgman, Brown, 2016; Burnes, 2004)
teigia, nors yra daugybé procesy modeliy, kuriuose sitiloma, kaip turi biiti vykdomi poky¢iai vienas,
bet klasikinis arba pagrindinis poky¢iy valdymo metodas yra Kurto Lewino metodas. Autoriams
pritaria Al-Haddad ir Kotnour‘as (2015) be Kurto Lewino metodo pateikia dar penkis pagrindinius
poky¢iy valdymo metodus: Judson metodas, Kanter, Stein & Jich metodas, Kotter metodas, Luecke
metodas, Sukilimo (Hamel) metodas.

Kurto Lewino metodas apima trijy etapy metoda (zr. 3 pav.)atSildyma (angl. unfreezing), peréjima j
naujg etapg (angl. moving) ir uzsaldyma (angl. refreezing). AtSildymas apima poky¢iy vizijos
nustatymg ir poky¢iy plano parengimg, zmoniy pasirengimo ir noro keistis skatinima, siekiant
padidinti suvokima, jog reikia iSeiti 1§ esamos komforto zonos } naujg situacijg. Tai reiSkia, kad
Zmongés supranta poky¢iy bitinybe ir motyvuoja priimti naujus darbo budus, siekiant geresniy
rezultaty. Siame etape labai svarbus vaidmuo tenka veiksmingam bendravimui, kad Zmonés gauty
norimg parama ir jsitraukty i pokyc€iy procesa. Peréjimas | nauja etapa apima pokycio jdiegimg ir
modifikavimg esamy sistemy, kad biity galima palaikyti pokycius. [Saldymas apima pakeitimo
konsolidavima, kad jis biity suderintas su kitomis organizacinémis struktiromis ir procediiromis.
Tokiu biidu pokytis jsitvirtina j organizacija, o ne lieka atskiru vienetu (Burnes, 2004).

ORGANIZACINIAI o DARBUOTOIY N DALINIMASIS
- ATSILDYMAS PAKEITIMAS .
POKYCIAI > ITRAUKIMAS I INFORMACIJA
5
i
=
2
/
;x:
UZSALDY MAS POKYCIY PAKEITIMAS -
ITVIRTINIMAS / LYDERYSTE

3 pav. Kurto Lewino trijy zingsniy metodas (sudaryta autorés, remiantis Hussain ir kt., 2018)
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Judson metodas. Judson (1991) pasialé pokyc¢iy valdymo metodg i§ penkiy etapy pradedant
organizacijos analizg, poky¢iy planavimas, informavimas apie pokyc¢ius (komunikacija), peréjimas i$
esamos padéties | pageidaujama ir institucionalizavimas (jtvirtinimas). Pasak autoriaus kiekvieno
etapo metu gali i8kilti klit¢iy, didziausia klititis pasiprieSinimas pokyciams, kuria gali pasireiksti net
tarp zemesnio lygio vadovy, kurie yra svarbus elementas pokyciy jgyvendinime.

Kanter, Stein & Jich metodas. Pasak Stouten ir kt. (2018) poky¢iy valdymo metoda sudaro desimties
etapy. Pradedant nuo organizacijos ir poky¢iy poreikio analizés, po kurio seka bendros vizijos ir
bendros krypties sukiirimas, kurioje akcentuojamas jausmo kiirimas, kad pokyciai yra reikalingi.
Tada stiprus lyderio vaidmuo turéty remti pokycius. Parengiamas jgyvendinimo planas, véliau vyksta
atvira komunikacija apie pokycius, o j poky¢iy procesa jtraukiamos Vvisos suinteresuotosios Salys.
Galiausiai pokytis turi biiti sustiprintas ir institucionalizuotas.

Kotter metodas. Kotter metoda sudaro aStuoni Zingsniai: pokycio poreikio suvokimas, suformuoti
galingg vadovaujancia koalicija, sukurti vizijg, perteikti vizija, jgalinti kitus veikti pagal pateikta
vizija (dar vadinama klitu¢iy Salinimu), planuoti ir kurti trumpalaikius laiméjimus, jtvirtinti
patobulinimus ir institucionalizuoti naujus metodus (poky¢iy jtvirtinimas). Kotter metodas taikomas
planuojant ir jgyvendinti didelius organizacinius pokycius (Galli, 2018). Pasak Al-Haddad ir
Kotnour‘o (2015) Kotter metoda organizacijos naudoja siekdamos sékmingai jgyvendinti pokycius.
Metodas prasideda nuo skubos jausmo sukiirimo, susiejant pokycius su realiomis galimomis
krizémis, formuojant komanda, kurig galima pasitikéti, kad palaikys pokycius, kurdami vizijg ir
strategija, skleidziant informacija apie pokyCius ir vizija, jgyvendinant pokycius ir planuojant
trumpalaikius laiméjimus, uztikrinant poky¢iy tvirtinima ir nuolatinj institucionalizavima.

Luecke metodas. Luecke (2003) pabrézia, kad svarbu pripazinti poky¢iy poreikj ir reikalinguma.
Organizacijos, kurios suvokia pokycius kaip galimybg, o ne kaip grésme, pasizymi didesniu
potencialu jgyvendinti ir pritaikyti poky¢ius organizacijos kultiiroje. Luecke metodas pabrézia, kad
stiprus vadovavimas yra labai svarbus poky€iy procese, nes jis motyvuoja darbuotojus priimti
poky¢ius ir aktyviai dalyvauti juose. Sis metodas taip pat yra skirtas atsizvelgti j skirtingas darbuotojy
reakcijas ] pokyc€ius, todel vadovai gali padéti darbuotojams priimti pokycius ir suprasti jy pasekmes.
Metodo etapai prasideda nuo problemy nustatymo ir jy sprendimy ieskojimo, tada kuriama bendra
vizija, lyderystés nustatymas, poky¢iy jgyvendinimas ir galiausiai strategijy stebéjimas ir
koregavimas problemos poky¢iy proceso.

Sukilimo (Hamel) metodas. Organizacijos, siekiancios islaikyti aukStas rinkos pozicijas ir kurti
palankias ateities galimybes, privalo jgyvendinti radikalius, neplanuotus poky¢ius ir inovacijas,
kurios issiskiria nuo konkurenty veiksmy ir strategijy. Sis metodas susideda i§ astuoniy Zingsniy,
pirmiausia sukuriamas organizacijos planas, toliau aprasomos veiklos kryptys, suformuojama stipri
palaikymo komanda, jgyvendinant pokycius ir tada integruojami ir institucionalizuojami pokyciai
organizacijoje. Hamelis pabrézia, kad pokyciai turi buti nuolatinis ciklas: ,,jsivaizdavimas,
projektavimas, eksperimentavimas, vertinimas, inovaciniy idéjy“ (Hamel, 2003, cit. Al-Haddad,
Kotnour, 2015).

Apibendrinant galima teigti, kad mokslinéje literatiroje isskiriami pokyciy valdymo metodai
akcentuoja svarbiausias pokyciy proceso stadijas ir papildo tradicinj Lewin pokyciy metodg.
Pagrindinés pokyciy valdymo proceso stadijos yra pokyciy inicijavimas/planavimas (pokytis
suvokiamas kaip biitinybé), pokyciy jgyvendinimas ir jtvirtinimas. Pastebéta, kad mikroklimatas ir
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pokyciy valdymas yra susije svarbiais organizacijos rezultatams veiksniais - darbuotojy jsitraukimu
ir pasiryzimu skirti save organizacijai. Siekiant gilesnio supratimo apie organizacinius pokycius ir
Jjy valdymq reikalauja issamesnés Sio proceso analizés, atskleidziant darbuotojy jsitraukimgq j pokyciy
valdymq biidus.

2.3. Darbuotojy jsitraukimo j pokyciu valdymg biidai

Darbuotojy jsitraukimas (angl. employee engagement) kaip sagvoka mokslinéje literatiiroje atsirado
daugiau nei pries 30 mety ir buvo tapatinama su darbuotojy isipareigojimu ir jy elgesiu organizacijoje
(Bandura, Lyons, 2017). Pasak Rao (2017) darbuotojy jsitraukimas tai biiklé arba procesas, kuriame
darbuotojai yra emocionaliai pasiryz¢, motyvuoti ir jtraukti j savo darbg ir organizacijos tikslus. Tai
apima darbuotojy susizavejimg darbu, norg dalyvauti organizacijos veikloje, siekti geresniy rezultaty
bei bendradarbiauti su kolegomis ir vadovais. Darbuotojy jsitraukimas daznai laikomas svarbiu
veiksniu organizacijos veiksmingumui ir ilgalaikiam sékmingam funkcionavimui. Isitraukimg i
poky¢iy valdyma galima apibrezti, kaip ilgalaike ir teigiama su darbu susijusia psichologing biisena,
kuriai biidingas nuoSirdus entuziazmas ir noras palaikyti, priimti ir skatinti organizacijos pokycius
(Albrecht ir kt., 2020). Saks‘as (2006) i$skiria tris darbuotojy jsitraukimo kategorijas (Zr. 4 pav.).

*zingeidumas;
«atsidavimas;
*ryZtingumas

«darbo svarba;
sunkumai;
*pasmingumas;

«darbo pasitenkinimas;
*pripazinimas;
«finansiniai apdovanojimai

4 pav. Darbuotojy jsitraukimo kategorijos (sudaryta remiantis Saks, 2006)

Pirmoji darbuotojy jsitraukimo kategorija yra asmeninis jsitraukimas, kuri apima darbuotojus, kurie
pasizymi jsipareigojimu darbui dél savo asmeniniy savybiy. Sie darbuotojai yra labai atsidave darbui,
pasizymi ryztu siekti organizacijos tiksly, ir juos j priekj veda zingeidumas. Antrgja darbuotojy
jsitraukimo kategorija - jsitraukimas j darba. Sio tipo jsitraukima lemia darbuotojo atlickamy darby
svarba, sunkumai ir darbo prasmingumas. | $ig kategorijg jeina asmenys, kurie teikia pirmenybe ne
finansiniams aspektams, bet darbo svarbos pojuciui ir jdomiam uzduociy atlikimui. Trecioji
darbuotojy jsitraukimo kategorija — organizacinis jsitraukimas, kurio asmenims svarbiausia darbo
pasitenkinimas, jy motyvacija daznai yra siejama su pripazinimu ir finansiniais apdovanojimais.
Tokio tipo darbuotojams itin svarbus nuolatinis bendravimas ir organizacinis klimatas, kurioje jie gali
jaustis jvertinti ir kurioje suteikiamos galimybés atskleisti savo gebéjimus. Chandani ir kt. (2016)
i8skiria tris darbuotojy jsitraukimo lygius: jsitraukes, nejsitraukes arba atsisakes jsitraukti. [sitrauke
darbuotojai dirba su aistra, siekdami organizacijos tiksly. Nejsitraukes darbuotojas yra tas, kuris
dalyvauja, bet nedirba su aistra ir energija organizacijos bendry tiksly link. Atsisake jsitraukti
darbuotojai yra tie, kurie yra nepatenkinti savo darbu ir reaguoja i§ savo nepasitenkinimo.
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Autoriai Beattie, Waterhouse (2015) viesajame sektoriuje dirban¢iy darbuotojy jsitraukimg apibudina
kaip asmeninj polinkj dalintis organizacijos vertybémis, riipintis teigiamu ir produktyviu santykiu su
savo darbdaviu bei bendradarbiais. Darbuotojy jsitraukimas j poky¢ius apibréziamas kiek darbuotojai
entuziastingai vertina pokycius ir siekia aktyviai dalyvauti skatinant bei palaikant vykstancius
organizacinius pokycius. Darbuotojy jsitraukimas yra esminé sékmingo pokyciy valdymo dalis
(Memon, 2021). Pasak Anamallah ir Hashim‘o (2018) darbuotojy jsitraukimas j pokyc¢iy valdymag
apibréziamas kaip ilgalaiké ir teigiama su darbu susijusi psichologiné biisena, kuriai budingas
nuoSirdus entuziazmas ir noras palaikyti, priimti ir skatinti organizacijos pokycius.

Mokslinéje literataroje (Elving, 2005; Clarke, Hope-Hailey, Kelliher 2007; Swarnalatha, Prasanna,
2013; Van der Voet, 2016; Piderit, 2000) darbuotojy jsitraukimg j poky¢iy valdyma, apibidina kaip
darbuotojy elgesi, emocinj ir psichologinj rySj su pokyciy procesu ir jo tikslais. Darbuotojy
isitraukimas rodo jy norg ir gebéjima prisitaikyti prie pokyc€iy, parodyti iniciatyva ir jsipareigojima
poky¢iy valdymui. Kiti autoriai (Tsaousis, Vakola, 2018; Rafferty, Minbashian, 2019) teigia, kad
darbuotojy suvokimas, jy poziliris ir emocinés reakcijos j pokycius yra lemiami veiksniai, turintys
tiesiogin] poveikj jy elgsenai, motyvacijai ir jsitraukimui j pokyCiy procesa. Svarbu suprasti
darbuotojy kognityvines ir emocines reakcijas, siekiant sékmingai jgyvendinti pokycius.
Kognityvinis jsitraukimas susijes su darbuotojy supratimu apie pokycius, jy priezastis ir poveik].
Emocinis jsitraukimas apima jausmus ir nuotaikas, susijusias su poky¢iais. Sie aspektai veikia
darbuotojy atsparuma arba priémima pokyc¢iy atzvilgiu, jy isipareigojima bei elgsena, tad jy analize
ir supratimas yra bitini seékmingam poky¢iy valdymui organizacijoje.

Kognityvinis jsitraukimas 1 poky¢iy valdyma apima darbuotojo suvokimg ir supratimg apie pokyciy
proceso svarbg ir tikslus bei jo aktyvy ir konstruktyvy dalyvavima, veiksmus ir elgesj §iame procese.
Tai yra darbuotojo psichologiné biisena, kurioje suvokia ir priima poky¢ius kaip svarby, reikalingg ir
naudingg organizacijos vystymosi veiksnj. Kognityvinis jsitraukimas apima tris aspektus: suvokima,
supratimg ir aktyvy dalyvavima (Rafferty, Minbashian, 2019; Herscovitch ir Meyer, 2002; Piderit,
2000). Darbuotojas imasi konkreciy veiksmy ir iniciatyvos, kad padéty jgyvendinti pokycius, iesko
budy, kaip prisidéti prie poky¢iy sékmés ir atlieka reikalingus darbus (Swarnalatha, Prasanna, 2013).
Darbuotojai supranta ir jsisgmonina, kodél vyksta poky¢iai, kokie yra poky¢iy tikslai (Herscovitch,
Meyer, 2002), kaip jie siejasi su organizacijos ateitimi ir tikisi turéti naudos i§ poky¢iy (Oreg, 2006).
Supranta poky¢iy prasme ir pasekmes tiek savo asmeniniu, tiek organizacijos lygmeniu. Darbuotojai
suvokia pokyciy proceso detales, jo etapus, planus ir strategijas. Isisamonina, kokios yra blisimos
organizacijos biisenos ir poreikiai, siekiant prisitaikyti prie pokyc¢iy. Darbuotojai aktyviai jsijungia j
pokyciy valdymo veiklg. Aktyviai prisideda prie poky¢iy planavimo, jgyvendinimo ir vertinimo,
teikia idéjas, pasitlymus ir sprendimus bei aktyviai bendradarbiauja su kolegomis, vadovais ir Kitais
suinteresuotais asmenimis (Tsaousis, Vakola, 2018). Dalijasi informacija, idéjomis ir gergja praktika,
teikia paramg ir bendradarbiauja, sieckdamas bendry pokyc¢iy tiksly. Taip pat darbuotojas prisiima
atsakomybe uz savo veiksmus ir rezultatus pokyciy procese. Jis yra pasirenges atlikti reikiamas
uzduotis, iSspresti iSkilusias problemas ir stebéti savo pazanga, siekdamas pokyciy tiksly.
(Swarnalatha, Prasanna, 2013). Pasak Luthans, Peterson (2002) kognityvinis darbuotojy jsitraukimas
padeda geriau suprasti ir priimti pokycius, didina jo motyvacija ir atsakomybe, siekiant pasiekti
bendry pokyc¢iy tiksly. Skatina darbuotojy sgveika su vadovais ir kitais kolegomis, teigiamai veikia
darbo atmosferg ir organizacijos pokyciy s€kme. Dviprasmiskumas arba informacijos trilkumas gali
sukelti darbuotojams netikrumo jausma, painiavg ar abejones dél to, kg jiems reiSkia poky¢iai. Dazni
ir prastai suplanuoti poky¢iai lemia didesnj su pokyc¢iais susijusj netikruma (Cullen ir kt., 2014).
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Pasak Kiefer (2005) neigiamos emocijos ir jausmai daro didele jtaka Zmoniy elgesiui. Jei asmenys
turi neigiamy minciy ir jausmy, susijusiy dél pokyc¢iy, tai skatins jy neigiamg elgesj pokyciams.
Neigiamg elgesj galima pastebéti, jei asmenys rodo nepritarimg pokyc¢iams ir tai siejama su
antisocialiniu elgesiu. Oreg ir kt. (2011) tyrimo metu dalyvave asmenys teigé, kad jie pokyciy metu
ieskojo buidy, kaip uzkirsti kelia poky¢iams, protestuodami arba skysdamiesi. Sios neigiamos elgesio
reakcijos gali biiti siejamos su elgesio pasiprieSinimu pokyc¢iams.

Emocinis jsitraukimas apima darbuotojo jausmus ir emocijas, kurios yra susijusios su vykstanciais
pokyciais organizacijoje. Individai kartais net nesupranta savo emocijy ir gali jy neparodyti. Daugelis
zmoniy slopina nepatogius jausmus sudétingose situacijose, nes galvoja, kad Sie jausmai susij¢ su
silpnumu. Teigiama emociné biisena svarbi asmeniniam gerovés jausmui, nes daro palanky poveikj
zmogaus savijautai (Lyubomirsky, King, Diener, 2005). Zmonés, kurie i$gyvena teigiamas emocijas,
geriau tvarkosi su besikei¢ian¢iomis aplinkybémis, kadangi jie pasiZymi didesne pozityvia energija,
kuri leidzia jiems veiksmingiau susitvarkyti su i$Stkiais ir pokyciais. Pasak Clarke, Hope-Hailey,
Kelliher (2007) emocinis jsitraukimas tai yra darbuotojo psichologiné busena, kurioje jis patiria
stiprias ir teigiamas emocijas, susijusius su pokyc¢iy procesu ir jaucia pasitenkinimg bei dziaugsma
dél vykstanéiy poky¢iy ir jy rezultaty. Darbuotojai jauc¢ia dziaugsma, entuziazma, pozityvumg ar Kitas
teigiamas emocijas, kai pamato poky¢iy teigiamus poveikius organizacijai ir savo darbui. Taip pat
darbuotojai pasitiki pokyc¢iy valdymo procesu ir vadovais, tiki kad pokyciai yra biitini ir organizacija
gebés juos sekmingai jgyvendinti. [sitraukes darbuotojas yra pasiryZgs ir atsidaves dalyvauti pokyciy
procese. Jis parodo iniciatyva, ieSko biidy, kaip prisidéti prie pokyciy sékmés, pasirenges igyvendinti
reikalingas veiksmy ir pasikeitimy priemones (Clarke ir kt., 2007). Pasak Ugoani (2017) emocinis
jsitraukimas yra svarbus, nes teigiamos emocijos ir pasitenkinimas padeda sumazinti atsparumg ir
konfliktus, kurie daznai lydi pokycius. Jis skatina darbuotojy atviruma naujovéms, kiirybiSkumg ir
bendradarbiavima, padeda organizacijai s€kmingai jgyvendinti pokycius ir suformuoti palankig darbo
aplinka. Emocinis jsitraukimas prisideda prie darbuotojy gerovés ir ilgalaikio dalyvavimo
organizacijoje. Pasak Oreg, Bartunek, Lee, Do (2018) kai darbuotojas suzino apie pokytj
organizacijoje, gali patirti ir jaudulj. Tai yra darbuotojo emocinio epizodo sukéléjas, kurio sudedamoji
jausmy dalis yra jaudulys. Darbuotojas gali jausti susijaudinima, nes pokytj jvertina kaip labai svarby
ir kaip galintj buti naudingg jam, organizacijai arba abiem. Susijaudinimas gali paskatinti imtis tam
tikry veiksmy, pavyzdZziui, susitikti su tiesioginiu vadovu ir pasidalyti savo mintimis apie tai, kaip
pokytis galéty bati jgyvendintas, kaip baty galima veiksmingiau jgyvendinti pokycius. Kaip teigia
Vakola, Tsaousis, Nikolaou (2004) emocinis jsitraukimas gali atsispindéti nuo stipriy teigiamy
darbuotojo nuostaty (pvz.: pokytis yra biitinas, kad organizacija buty sékminga) iki Stipriy neigiamy
nuostaty (pvz.: pokytis gali pakenkti jmonei). Todél pokyciai gali biti priimami su jauduliu ir
dziaugsmu arba darbuotojai gali patirti stiprias neigiamas emocijas: pyktis, baimé, nepasitikéjimas,
nerimas, nusivylimas (Kiefer, 2005). Baimé yra emocija, orientuota j ateitj, kuri gali atsirasti poky¢iy
metu (Baumgartner ir kt., 2008). Baumgartner ir kt. (2008) teigia, kad baimés gali pasireiksti
skirtingomis formomis. Pirmoji baimé vadinama "laikina nesugebéjimo baimé". Darbuotojai bijo,
kad neturés pakankamai kompetencijy (gebéjimy) susidoroti su pasikeitusia situacija. Kadangi jy
nekompetencijg gali pastebéti kiti, darbuotojai pradeda jausti "baime¢ biiti nubaustam uz
nekompetencijg". Kita baimé yra "baimé prarasti asmening tapatuma". Per pokycius Zmonés bijo, kad
praras savo tapatuma, nes jiems patiems gali tekti keistis. Ketvirtoji baimé yra "grupés narystés
praradimo baimé". Pokyciai gali turéti poveikj ir sukelti nestabiluma grupéje. Darbuotojai bijo, kad
praras savo apibrézta vaidmenj grupéje ir jy rysj. Oreg‘o (2006) atliktas tyrimas parodé, kad
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darbuotojai bijo pokyc¢iy, jauciasi blogai arba btina jsitempe, kai kurie tyrimo dalyviai teigé, kad
poky¢iai juos erzino. Cameron‘as, Green‘as (2015) teigia, kad emocijos ir jausmai keiciasi laikui
bégant (zr. 5 pav.).

Pyktis
Neigimas

/ Derybos

Priémimas

Asmeninis vertinimas

Depresija

Laikas

5 pav. Emocijy modelis (remiantis Cameron, Green, 2015, 33 p.)

5 paveiksle pateiktas emocijy modelis parodo, kad darbuotojo pirma reakcija suzinojus apie pokytj
yra Sokas. Véliau darbuotojai patiria neigimo jausmus, po jo prasideda pykcio etapas. Pyk¢io jausmas
veréia zmones atmesti pokycius ir rodyti pasiprieSinimg. Po pykcio stadijos darbuotojai patenka }
deryby etapa. Asmenys svarsto apie situacijg ir ieSko sprendimy budy, kaip iSvengti pokyciy. Kai
darbuotojai supranta, kad nieko negali pakeisti ir pokyc€iai jvyks, prasideda depresijos etapas.
Asmenys litidi, jaucia neigiamas emocijas. Darbuotojai suvokia, kad pasiprieSinimas yra beviltiSkas
ir negali sustabdyti pokycio prasideda emocinis priémimas. Priémimas yra esminis veiksnys pokyciy
procese, nes jis skatina naujg orientacija. Peréjus visg emocinj procesa, pokyciai taps darbuotojy
kasdienio gyvenimo dalimi (Cameron, Green‘as, 2015).

Pasak Hussain ir kt. (2016), darbuotojy jsitraukimas yra veiksminga strategija poky¢iy planavimui ir
lgyvendinimui, nes tai padeda iSvengti darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams. Be to, darbuotojy
jsitraukimas ne tik maZina pasipries$inima, bet ir skatina aukstos kokybeés poky¢ius.

Apibendrinat galima teigti, kad darbuotojy jsitraukimas j pokyciy valdymq yra svarbus veiksnys
organizacijoje siekiant sekmingai jgyvendinti pokycius. Tai apima darbuotojy kognityvinj ir emocinj,
dalyvavimg pokyciy procese. Kai darbuotojai yra jsitrauke ir vertinami, jie yra pasirenge aktyviai
prisidéti prie pokyciy jgyvendinimo ir jgyvendinti organizacijos tikslus. [sitrauke darbuotojai yra
motyvuoti priimti pokycius ir prisitaikyti prie naujy darbo biidy bei situacijy. Taip pat jsitraukusieji
darbuotojai dazniau pasitiki vadovais ir yra linke bendradarbiauti su kolegomis, kurie palengvina
pokyciy procesq ir skatina geresnj bendradarbiavimg organizacijoje.
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3. Organizacijos mikroklimato ir darbuotojy jsitraukimo j pokyc¢iy valdymg sasajy teorinés
izvalgos

ISanalizavus organizacijos mikroklimato sampratg ir dimensijas, pokyc¢iy ir pokyciy valdymo
sampratas, poky¢iy valdymo metodus bei darbuotojy jsitraukimo j poky¢iy valdyma biidus, galima
teigti, kad organizacijos mikroklimatas ir darbuotojy jsitraukimas j poky¢iy valdyma yra glaudziai
susije ir turi jtakos vienas kitam.

Mikroklimatas apibiidina darbo aplinkos atmosfera, tarpusavio santykius, komunikacijg ir
bendravimg organizacijoje. Jei organizacijos mikroklimatas yra palankus, tai skatina darbuotojy
jsitraukima j pokyc¢iy valdymg. Kai darbuotojai jauciasi saugis ir pasitiki vadovybe ir organizacija,
jie dazniau btina pasirenge ir nori aktyviai dalyvauti poky¢iy procese. Darbuotojai linke
bendradarbiauti, dalintis nuomonémis, sitlyti idéjas ir priimti poky¢ius. Palankus mikroklimatas
skatina gera komunikacija tarp vadovybés ir darbuotojy, suteikiant aiskig ir teisingg informacija apie
poky¢ius (Liukineviciené, Jokubauskieng, 2016).

Nepalankus mikroklimatas, kuriame vyrauja nepasitikéjimas, konfliktai ir neaiSkumas, gali slopinti
darbuotojy jsitraukimg j pokyc¢iy valdyma. Kai darbo aplinka yra stresiné arba nepasitenkinimo
atmosfera, darbuotojai gali jaustis atstumti nuo pokyc¢iy ir nejausti motyvacijos ar noro dalyvauti. Tai
gali sukelti atsparuma ir sunkumus poky¢iy valdyme, tokioje aplinkoje darbuotojai gali biiti skeptiski,
priesintis pokyCiams. Jie gali jaustis nejtraukti i sprendimy priémimo procesa arba neturéti
pakankamai informacijos, kad suprasty pokyciy priezastis ir tikslus (Suliman, Al Harethi, 2013).
Palankus mikroklimatas organizacijoje yra svarbus veiksnys darbuotojy jsitraukimui j pokyciy
valdyma. Kai organizacijos mikroklimatas yra palankus, tai reiSkia, kad darbuotojai jauciasi saugis,
palaikomi ir vertinami savo darbe. Toks mikroklimatas skatina darbuotojus jaustis emocionaliai
susijungusiais su organizacija ir pasirengusiais aktyviai dalyvauti poky¢iy procese. Darbuotojai, kurie
jaucia prisiriS§img ir lojaluma organizacijai, yra linke aktyviai bendradarbiauti, dalintis idéjomis ir
pasiiilymais, bei prisiimti atsakomybe uz poky¢iy jgyvendinima. Toks darbuotojy jsitraukimas yra
labai svarbus, siekiant sekmingai valdyti pokyc¢ius ir pasiekti organizacijos tikslus.

Mokslinés literatiiros analizé padéjo atskleisti organizacijos mikroklimato dimensijas per
organizacijos, padalinio ir individualaus darbuotojo lygmenis. Organizacijos lygmenj sudaro:
organizacijos tiksly aiSkumas ir dalinimasis informacija, ideologijos patrauklumas, organizacijos
vaizdis, strukttiros aiSkumas ir lankstumas. Padalinio lygmenj sudaro: vadovavimas padalinio darbui,
lyderysté, savitarpio pagalba, padalinio veiklos organizavimas ir efektyvumas. Individualaus
darbuotojo lygmen;j sudaro: vidiné motyvacija ir jsipareigojimas organizacijai;iSoriné motyvacija ir
organizacinis teisingumas; darbo kriivio pagrjstumas. Mokslinéje litartiroje i$skiriamos $ios
pagrindinés pokyc¢iy valdymo proceso stadijos yra poky¢iy atSildymas/inicijavimas/planavimas
(pokytis suvokiamas kaip biitinybe), pokyCiy jgyvendinimas (peré¢jimas | naujg bliseng) ir pozilrio
uzSaldymas (jtvirtinimas). Poky¢iy valdymo procese darbuotojy jsitraukimas yra lemiamas veiksnys
sekmingai jgyvendinant poky¢ius. Sis jsitraukimas skirstomas j du pagrindinius aspektus: kognityvinj
ir emocinj. Kognityvinis jsitraukimas apima darbuotojy suvokima, supratimg ir aktyvy dalyvavima
pokyciy procese. Tai reiskia, kad darbuotojai informuoti apie biisimus pokyc¢ius, supranta jy priezastis
ir tikslus bei aktyviai dalyvauja sprendziant su pokyciais susijusius klausimus. Kognityvinis
jsitraukimas svarbus norint uztikrinti, kad darbuotojai ne tik zinoty apie vykstancius pokycius, bet ir
jaustysi esantys jy dalimi, kas padidina jy motyvacija ir jsipareigojima pokyc¢iy procesui.
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Emocinis jsitraukimas apima darbuotojy emocing reakcija j pokycius, jskaitant pasitenkinima,
pasitikejimg ir atsidavimg. Emocinis jsitraukimas yra svarbus, nes jis veikia darbuotojy nuostatas ir
elgesi. Pasitenkinimas poky¢iais, pasitik¢jimas vadovais ir procesu, bei atsidavimas organizacijos
tikslams yra emocinio jsitraukimo aspektai. Emocinis jsitraukimas padeda uztikrinti, kad darbuotojai
ne tik dirbty dél pokyciy, bet ir emocionaliai jsipareigoty juos s¢kmingai jgyvendinti.

Remiantis mokslinés literatiiros analize, sudarytas organizacijos mikroklimato ir darbuotojy
jsitraukimo } pokyc¢iy valdyma sgveikos modelis (Zr. 6 pav.).

Organizacijos mikroklimatas

Organizacijos lygmuo

e organizacijos tiksly aiSkumas ir dalinimasis
informacija;

¢ ideologijos patrauklumas;

e organizacijos jvaizdis;

Darbuotojy jsitraukimas | pokyciy
valdymg

e kognityvinis (suvokimas, supratimas,
aktyvus dalyvavimas, veikimas);

e emocinis (pasitenkinimas, pasitikéjimas,
atsidavimas);

e strukturos aiSkumas;
e organizacijos lankstumas;
Padalinio lygmuo
e vadovavimas padalinio darbui;
o lyderysté;
e savitarpio pagalba;
e padalinio veiklos organizavimas ir Pokyciy valdymo procesas
efektyvumas. e Pozitiro atsildymas/ poky¢io
Individualaus darbuotojo lygmuo iniciavimas
* vidiné motyvacija ir jsipareigojimas e Peréjimas j nauja blisena
organizacijar S e Poziiirio uz§aldymas (jtvirtinimas)
e iSoriné motyvacija ir organizaciniS
teisingumas;

e darbo krivio pagristumas.

6 pav. Organizacijos mikroklimato ir darbuotojy jsitraukimo j poky¢iy valdyma saveikos modelis (sudaryta
darbo autorés)

Apibendrinant organizacinio mikroklimato ir darbuotojy jsitraukimo j pokyciy valdymg teorinius
pagrindus galima teigti, kad darbuotojy jsitraukimas yra stipriai susijes su organizacijos
mikroklimatu, kuris formuoja palankig arba nepalankiq darbo aplinkg ir tarpasmeninius santykius.
Palankus mikroklimatas, kuris yra pagristas pasitikéjimu, sqveika ir teisingumu, skatina darbuotojy
jsitraukimgq j pokyciy valdymag. Isitrauke darbuotojai jaucia pasitenkinimgq, dziaugsmq ir pasitikéjimg
pokyciy proceso rezultatais ir organizacija bei yra pasirenge aktyviai dalyvauti ir prisiimti
atsakomybe uz pokyciy jgyvendinimg. Sis jsitraukimas padeda kurti palanky mikroklimatg, stiprinti
tarpasmeninius rysius ir skatinti bendradarbiavimq bei inovacijas organizacijoje. Tai rodo, kad
darbuotojy jsitraukimas ir organizacijos mikroklimatas yra abipusiai sqlygojantys ir stiprina vienas
kitq. Palankus mikroklimatas skatina darbuotojy jsitraukimgq, o jsitraukimas prisideda prie gerinamo
mikroklimato ir efektyvesnio pokyciy valdymo organizacijoje. Taigi, siekiant sékmingai jgyvendinti
pokycius, svarbu kurti palankiq darbo aplinkg, skatinti darbuotojy jsitraukimg ir uztikvinti tinkamq
organizacijos mikroklimatq.
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4. Organizacijos mikroklimato ir darbuotojy jsitraukimo j poky¢iu valdyma sgsajuy tyrimas
4.1. Tyrimo metodologija ir metodai

Tyrimo metodologinés nuostatos. Kiekybinis tyrimas grindziamas remiantis pozityvistinémis
teorinémis nuostatomis, kurios pabrézia ziniy praktinio naudingumo svarbg ir mokslo vertg, kaip
esminio socialinés pazangos veiksnio (Kardelis, 2016). Pasirinktas Sis metodas, nes apklausa rastu
leidzia susisteminti duomenis, surenkamas didelis kiekis statistinés medziagos, atskleidziancios
faktine realybe (Tidikis, 2003). Pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas, kuris apima matematiniy
analizés metody taikyma duomeny apdorojimui ir nagrinéjamo reiskinio apraSymui.

Organizacijos mikroklimatas aiSkinamas remiantis Haraisa ir Haraizah (2021), Chomentauskas ir kt.
(2015) organizacijos mikroklimato samprata, kuri apibrézia kaip daugiadimensinis reiskinys,
apimantis objektyvias ir subjektyvias savybes skirtinguose lygmenyse: bendrame organizacijos,
padalinio bei individualaus darbuotojo lygmenyse. Objektyvios ir subjektyvios sglygos tiesiogiai ar
netiesiogiai veikia darbuotojy elgsena, motyvacija, produktyvuma ir lemia organizacijos veiklos
rodiklius (Haraisa ir Haraizah, 2021).

Darbuotojy jsitraukimas j pokyciy valdyma aiskinamas (Elving, 2005; Rafferty, Minbashian, 2019;
Tsaousis, Vakola, 2018; Clarke, Hope-Hailey, Kelliher, 2007; Swarnalatha, Prasanna, 2013; Van der
Voet, 2016; Piderit, 2000), kaip darbuotojy elgesys, emocinis ir psichologinis rysys su pokyc¢iy
procesu ir jo tikslais. Darbo teoringje dalyje iSanalizavus ir susisteminus autoriy mintis darbuotojy
jsitraukimas j poky¢iy valdyma skirstomas j kognityvinj it emocinj. Kognityvinis jsitraukimas apima
suvokima, supratimg ir aktyvy dalyvavimga (Rafferty, Minbashian, 2019; Herscovitch ir Meyer, 2002;
Piderit, 2000). Emocinis jsitraukimas tai darbuotojo psichologiné biisena, patiria stiprias ir teigiamas
emocijas, susijusius su poky¢iy procesu ir jaucia pasitenkinimg bei dZziaugsma dél vykstanciy pokyciy
ir jy rezultaty (Clarke, Hope-Hailey, Kelliher, 2007).

Duomeny rinkimo metodai. Siekiant nustatyti organizacijos mikroklimato ir darbuotojy jsitraukima
] poky¢iy valdyma, pasirinkta anoniminé apklausa rastu, taikant uzdaro tipo klausimynus.

Organizacijos mikroklimatui tirti pasirinktas 2015 metais UAB ,,Zmogaus studijy centro“ ir UAB
,Psichologijos akademijos* sukurtas ir validuotas klausimynas (zr. 1 priedg). Gautas dr. Gintaro
Chomentausko rasytinis sutikimas (zr. 2 prieda) naudoti klausimyng magistro darbe, atlickant tyrima.

Klausimyng sudaro trys lygmenys: organizacijos, padalinio ir individualus darbuotojo. Organizacijos
lygmeniui priskirtos 5 skalés: organizacijos tiksly aiSkumas ir dalinimasis informacija; organizacijos
ideologijos patrauklumas; organizacijos jvaizdis, organizacijos strukttiros aiSkumas ir organizacijos
lankstumas. Padalinio lygmenj sudaro 4 skalés: padalinio veiklos organizavimas ir efektyvumas;
lyderysté; savitarpio pagalba ir vadovavimas padalinio darbui. Individualaus darbuotojo lygmen;
sudaro 3 skalés: vidiné motyvacija ir jsipareigojimas organizacijai; iSoriné motyvacija ir

v —

2015).

Darbuotojy jsitraukimui | poky¢iy valdyma tirti buvo sudarytas instrumentarijus, apimantis dvi
diagnostines sritis: kognityvinj jsitraukimg ir emocinj jsitraukimg (zr. 3 priedg). Kognityvinj
isitraukima sudaro 36 teiginiai, kurie buvo sukiirti atlikus mokslinés literattiros analizg¢ ir apibendrinus
autoriy mintis (Rafferty, Minbashian, 2019; Herscovitch, Meyer, 2002; Piderit, 2000; Herscovitch,
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Meyer, 2002; Oreg, 2006; Tsaousis, Vakola, 2018; Luthans, Peterson, 2002; Cullen ir kt., 2014;
Swarnalatha, Prasanna, 2013; Kiefer, 2005; Hussain ir kt., 2018; Al-Haddad, Kotnour, 2015; Burnes,
2004; Cummings ir kt., 2016), emocinj jsitraukima sudaro 28 teiginiai (Lyubomirsky, King, Diener,
2005; Clarke, Hope-Hailey, Kelliher, 2007; Ugoani, 2017; Oreg ir kt., 2018; Vakola ir kt., 2004;
Kiefer, 2005; Baumgartner ir kt., 2008); Oreg, 2006; Cameron, Green, 2015). Kiekvieno kriterijaus
teiginiai struktiiruojami pagal Kurto Lewino poky¢iy valdymo metodo etapus: poziaro atSildymas/
pokyCio iniciavimas, peré¢jimas ] naujg biseng, poziiirio uzsSaldymas (jtvirtinimas). Tyrimas buvo
vykdomas internetinéje apklausy svetain¢je, darbuotojams informacija apie vykdomga apklausg buvo
perduota elektroninio dienyno pagalba ir el. pastais.

Duomeny analizés metodas. Analizuojant tyrimo rezultatus buvo pasitelkta IBM SPSS Statistics
29.0 programine jranga ir kiekybinés apraSomosios statistikos, faktorinés ir koreliacinés analiziy
metodai. ApraSant duomenis faktoriné analizé kaip daugiamatis statistinis metodas yra pagrjstas
koreliacija tarp tyrimo jrankiy teiginiy ir pradiniy kintamyjy paverciant juos j mazesnio matavimo
erdve. Sisteminant duomenis buvo pasirinktas tiriamosios analizés metodas, kurio metu nustatomas
faktoriy, apibendrinanéiy teiginius, skai¢ius. Sis metodas leidZia identifikuoti, ka konkreéiai apima
kiekvienas faktorius, remiantis teiginiais. Atliekant koreliacing analiz¢, naudojama Spearmano
ranginé koreliacija, kurios pagalba ieSkoma rysiy tarp organizacijos mikroklimato ir darbuotojy
jsitraukimo j poky¢iy valdyma. Analizés rezultatams interpretuoti remiamasi autoriy Cekanavi¢iaus
ir Murausko (2014) koeficiento verciy skale (zr. 2 lentele).

2 lentelé. Koreliacijos koeficiento veréiy skalé pagal Cekanavidiy ir Murauska (2014)

Koreliacijos koeficientas (r) Rysys
nuo 0,9 iki 1 (nuo -0,9 iki 1) Labai stiprus
nuo 0,7 iki 0,9 (nuo -0,7 iki -0,9) Stiprus

g nuo 0,5 iki 0,7 (nuo -0,5 iki -0,7) Vidutinis

.)% nuo 0,3 iki 0,5 (nuo - 0,3 iki -0,5) Silpnas

e nuo 0,3 iki - 0,3 Labai silpnas

Skaiciuojant Spearmeno koeficienta IBM SPSS Statistics programos pagalba koeficiento reikSmeés
svyruoja nuo —1 iki +1, kur —1 reiskia negatyvy rysj tarp vertinamy kintamuyjy, tuo tarpu +1 rodo labai
stipry koreliacinj ry$j. Jei atliekant analiz¢ koeficiento reik§meé lygi nuliui, statistinio rySio tarp
kintamyjy néra. Gauto koeficiento reikSmés zenklas padeda nustatyti ar koreliacija yra tiesioginé ar
atvirkstiné. Teigiamas koeficientas rodo tiesioginj ry$j (t. y. padidinus X reikSmes, atitinkamai
padidéja ir Y reikSmes). Kitu atveju, neigiama koeficiento reikSmeé koduoja, kad padidinus X
reikSmes Y reikSmés atitinkamai sumaZzés. Analizuojant duomenis vertinamas ir statistinis
reik§mingumas Zymimas ,,p“ raide (Cepeliauskaité ir Petrauskiené, 2017).

Tyrimo kontekstas ir imties pagrindimas. Siekiant atskleisti organizacijos mikroklimato ir
darbuotojy jsitraukimg j pokyc¢iy valdyma sgsajas, tyrime buvo pakviesti dalyvauti Panevézio miesto
Svietimo ,,X* jstaigos darbuotojai. Laikantis etikos normy, jstaigos pavadinimas darbe nevieSinamas
ir jvardijamas ,,X“. Remiantis Panevézio miesto ,,X* jstaigos svetainés duomenimis, jstaigoje dirba
254 darbuotojai. Tiriamyjy imties dydis buvo apskai¢iuojamas pagal Paniotto formulg:

1
n= 1

2 4 =
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n —imties dydis;
A - imties paklaidos dydis (0,05);

N — tiriamos visumos nariy skaicius (254).

1
n=———= 153
24—
Kardelis (2016) teigia, kad siekiant gauti patikimus rezultatus nedidelés apimties tyrimuose, daznai
naudojami netikimybiniai tiriamyjy grupiy parinkimo metodai su 5 proc. paklaida. Atsizvelgiant ]

formulés skaiCiavimus, Siam tyrimui reikalinga imtis 153 respondentai.

Respondenty sociodemografinés charakteristikos. Tyrime dalyvavo 153 respondentai, dirbantys
Panevézio miesto ,,.X* jstaigoje. DidzZigja dalj apklaustyjy sudaré¢ moterys 83,1 proc., vyrai — 13,6
proc., du apklaustieji neatsakeé, o trys apklaustieji nenor¢jo atskleisti savo lyties.

3 lentelé. Respondenty pasiskirstymas sociodemografinius duomenis

Amzius
Atsakymo variantai Respondenty skaicius Procentai

Neatsaké 1 0,6

23-29 m. 6 3,9

AmZius 30-45 m. 44 28,6
46-60 m. 69 44,8

61 ir daugiau 34 22,1

ISsilavinimas

Neatsake 1 0,6

Vidurinis 2 1,3

ISsilavinimas Profesinis 7 4,5
Aukstasis koleginis 27 17,5

Aukstasis universitetinis 117 76,0

Darbo trukmé jstaigoje

Iki 2m. 14 9,1

3-5m. 23 14,9

Darbo trukmé 6-10 m. 40 26,0
jstaigoje 11-15m. 27 17,5
16-20 m. 5 3,2

Daugiau nei 20 m. 45 29,2

Kaip matyti i§ 3 lentelés didziausig respondenty dalj sudaro darbuotojai nuo 46 iki 60 mety amziaus
(44,8 proc.) bei nuo 30 iki 45 mety amziaus (28,6 proc.), o pati maziausia respondenty grupé nuo 23
iki 29 mety (3,9 proc). Daugiausia respondenty igij¢ aukstaji universitetinj iSsilavinimg (76 proc.),
maziausiai respondenty turi tik vidurinj iSsilavinima (1,3 proc.). Panevézio miesto ,,X* jstaigoje
daugiausia respondenty dirba daugiau nei 20 m. (29,2 proc.) bei 6-10 m. (26 proc.).

4.2. Tyrimo rezultatai ir jy analizé
4.2.1. Darbuotojy jsitraukimo j pokyc¢iuy valdyma rezultaty analizé

Siekiant atskleisti darbuotojy jsitraukimg j poky¢iy valdyma Panevézio miesto ,,X“ jstaigoje, taikytas
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) matas vertinant duomeny tinkamumg faktorinei analizei. Darbuotojy
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kognityvinio jsitraukimo j poky¢iy valdyma skalés KMO koeficiento reikSmé — 0,87 (zr. 4 lentele),
darbuotojy emocinio jsitraukimo skalés KMO koeficiento reik§me — 0,91 (zr. 11 lentele) tai rodo, kad
matrica tinkama faktorinei analizei. Analizuojamy subskaliy suderinamumui ir patikimumui
pasirinktas Cronbach a rodiklis, kognityvinio jsitraukimo rezultaty koeficientai nuo 0,93 iki 0,74,
emocinio jsitraukimo koeficientai yra nuo 0,92 iki 0,47, todél galima teigti, kad naudojamas
klausimynas yra patikimas (zr. 1 prieda).

Atlikus darbuotojy kognityvinio jsitraukimo ] pokyCiy valdymga faktoring analize, identifikuoti
septyni faktoriai: informacijos aiSkumas ir veikly nuoseklumas pokyé¢iy planavimo etape;
pasirengimas ir aktyvus dalyvavimas pokyc¢iy procese; bendradarbiavimas ir problemy sprendimas
pokyCiy jtvirtinimo metu; bendradarbiavimas ir abipusis palaikymas poky¢iy jtvirtinimo metu,
poky¢iy naudos suvokimas ir bendradarbiavimas peréjimo i nauja biiseng procesuose; pokyciy
reikalingumo jsisgmoninimo procesai aktyviai veikiant. Faktoriy kintamieji yra glaudziai susij¢, nes
faktoriy svoris (L) svyruoja nuo 0,83 iki 0,49. Paskutinis faktorius skirtingy reakcijy j pokycius raiska
buvo atmestas, nes statistiniai rodikliai nepatikimi.

4 lentelé. Faktoriy kintamieji ir statistiniai validumo rodikliai (KMO=0,87)

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Faktoriaus
svoris (L)
Informacijos aiskumas ir veikly nuoseklumas poky¢iy planavimo etape (Cronbach o = 0,93)

Esu aiskiai informuota(-S) apie tai, kaip bus jgyvendinami poky¢iai organizacijoje 0,83
Pateiktas aiSkus planas, kaip sieksime pokyciy pagal numatyta vizija 0,83
Esu informuota(-s), kaip poky¢iai paveiks mano veiklg ir vykdomas funkcijas 0,83
Gavau aiSkig informacija, kas pasikeis po pokycio igyvendinimo 0,81
Gavau visg reikalingg informacijg apie tai, kodél bus vykdomi vieni ar kiti poky¢iai organizacijoje 0,77
Igyvendinama pokyc¢iy vizija pateikta visiems suprantamai ir aiskiai 0,76
Prie$ pradedant vykdyti poky¢ius aiskiai buvau informuotas, kokiu tikslu tai daroma 0,74
Informacija apie planuojamus pokycius buvo pateikta jau pacioje pradzioje susirinkimy ir/ar kitu 0,72
metu

Man suteikta pakankamai laiko ir iStekliy nuosekliai prisitaikyti prie pokyciy 0,53
Man suteikta pakankamai i$tekliy jgyvendinti pokytj 0,51

Pasirengimas ir aktyvus dalyvavimas poky¢iy procese (Cronbach o = 0,86)
Esu pasirenges(-usi) prisitaikyti prie vykdomy poky¢iy 0,75
Esu pasirenges(-usi) mokytis naujy jguidziy, kad galéCiau efektyviau dalyvauti poky¢iy procese 0,75
Kai susiduriu su sunkumais dél poky¢iy, ieskau biidy juos jveikti 0,60
Imuosi papildomy veiksmy, kad padéciau kitiems prisitaikyti prie pokyciy 0,57
Prisiimu atsakomybe uz savo veiksmus ir rezultatus pokyc¢iy procese 0,56
Esu pasirengusi(-¢s) keistis ir prisitaikyti prie naujy aplinkybiy 0,55
Igyvendinu naujas procediiras, kurios buvo jvestos dél pokyciy 0,55
Zinau tiksly laika, iki kada turiu jgyvendinti naujas procediiras, kurios buvo jvestos dél poky&iy 0,51
Manau, kad mano jgtidziai ir patirtis prisidés prie poky¢iy igyvendinimo 0,49
Bendradarbiavimas ir problemy sprendimas poky¢iy jtvirtinimo metu (Cronbach o = 0,81)
Dalinuosi poky¢iy metu jgyta patirtimi su naujais darbuotojais ar kolegomis 0,79
IeSkau papildomos informacijos ar mokymosi galimybiy, kad geriau jgyvendinCiau pokytj 0,79
Sprendziu problemas susijusias su pokyciu itvirtinimu 0,59
Igyvendinus pokytj kartu su vadovu aptariu iskilusias problemas 0,56
Bendradarbiavimas ir abipusis palaikymas poky¢iy itvirtinimo metu (Cronbach o = 0,79)

Siekiant iSspresti problemas susijusias su pokycio jtvirtinimu konsultuojuosi su vadovais 0,76
Bendradarbiauju su vadovais, siekdama(-s) s¢kmingai jgyvendinti poky¢ius 0,65
Jauciu vadovy palaikyma susidiirus su sunkumais poky¢iy metu 0,54
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Poky¢iy naudos suvokimas ir bendradarbiavimas peréjimo j naujg biiseng procesuose (Cronbach o = 0,78)

Suvokiu, jog pokyc¢iai naudingi jstaigai ilgalaikéje perspektyvoje 0,73
Bendradarbiauju su kolegomis, sieckdamas sékmingai jgyvendinti pokycius 0,67
Poky¢ius vertinu kaip galimybe, o ne kaip grésmeg 0,63
Poky¢iai bus sekmingai jgyvendinti tik tada, kai visi jstaigos darbuotojai dalyvaus Siame procese 0,50
Poky¢iy reikalingumo jsisgmoninimo procesai aktyviai veikiant (Cronbach o = 0,74)
Teikiu pasitlymus, kurie padéty geriau jgyvendinti pokycius 0,73
Aktyviai dalyvauju diskusijose dél poky¢iy reikalingumo 0,66
Suprantu ir galiu paaiskinti, kodél muisy jstaigoje biitini pokyciai 0,52
Siekiant i§spresti problemas susijusias su pokycio jtvirtinimu konsultuojuosi su kolegomis 0,51
Skirtingy reakcijy j pokyc€ius raiska (Cronbach a = 0,3)
Apie planuojamg pokytj suzinojau i§ kolegy atsitiktinai 0,77
Meégstu buti pavyzdziu kitiems, kaip teigiamai reaguoti j pokycius 0,47

Pirmajj faktoriy, informacijos aiskumgq ir veikly nuoseklumqg pokyciy planavimo etape, sudaro 10
teiginiy (zr. 5 lentele), kurio turinys atskleidzia, kaip aiskiai ir nuosekliai pateikiama informacija
planuojant pokytj. Dauguma darbuotojy (44,8 proc.) néra jsitiking, kad jgyvendinama poky¢iy vizija
pateikta visiems suprantamai ir aiSkiai. Panasi dalis darbuotojy (42,2 proc.) abejoja, kas pasikeis po
poky¢io jgyvendinimo, o 39 proc. darbuotojy néra jsitiking ar gavo visg reikalinga informacijg apie
tai, kodél bus vykdomi pokyciai organizacijoje. Didelé dalis darbuotojy (37,7 proc.) iSreiskia
neapibréztumg ar buvo aiskiai informuoti, kaip bus jgyvendinami poky¢iai organizacijoje ar buvo
pateiktas aiSkus planas, kaip bus siekiami poky¢iai pagal numatyta vizija (37,7 proc.).

38,3 proc. respondenty sutinka, kad jiems suteikta pakankamai laiko ir i§tekliy nuosekliai prisitaikyti
prie poky¢iy. Didesné dalis respondenty (39,6 proc.) nei sutinka, nei nesutinka su $iuo teiginiu. Panasi
dalis respondenty (34,4 proc.) sutinka, kad jiems suteikta pakankamai iStekliy jgyvendinti pokytj, bet
didesné dalis abejoja (37,7 proc.). Daugiau nei tre¢daliui darbuotojy (35,7 proc.) kelia abejones ar
informacija apie planuojamus pokycius buvo pateikta jau pacioje pradzioje susirinkimy ir/ar kitu
metu. Darbuotojai (35,1 proc.) abejoja ar informuoti, kaip poky¢iai paveiks jy veikla ir vykdomas
funkcijas ir abejoja ar pries pradedant vykdyti pokycius aiskiai buvo informuoti, kokiu tikslu tai
daroma 37 proc. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad darbuotojams triksta informacijos ar kyla

neaiSkumai, susije su pokycCiy priezastimis, vizija, jy jgyvendinimu ir poveikiu darbuotojy veiklai.

5 lentelé. Informacijos aiSkumas ir veikly nuoseklumas poky¢iy planavimo etape teiginiy vertinimas (proc.)

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku

Esu aiskiai informuota(-S) apie tai, kaip bus

. L o N 6,5 22,7 37,7 24,7 8,4
igyvendinami poky¢iai organizacijoje

Pateiktas aiSkus planas, kaip sieksime poky¢iy 97 16.9 377 286 71
pagal numatyta vizija ’ ' ' ' '
Esu informuota(-s), kaip poky¢iai paveiks 78 26.6 351 234 71
mano veikla ir vykdomas funkcijas ' ' ' ' '
Gavau aiskia informacija, kas pasikeis po 71 240 429 201 65

pokyc¢io jgyvendinimo

Gavau visg reikalingg informacija apie tai,
kodél bus vykdomi vieni ar kiti poky¢iai 7.8 18,8 39,0 26,6 7,8
organizacijoje
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Igyvendmar.n'a pgkycm vizija pateikta visiems 9.7 117 44.8 28.6 5.2
suprantamai ir aiskiai

Prles pradedant v_ykc_iytl pok_ycms aiskiai buvau 78 16.2 37.0 29,2 9.7
informuotas, kokiu tikslu tai daroma

Informacija apie planuojamus pokyc¢ius buvo

pateikta jau pacioje pradzioje susirinkimy ir/ar 7,8 16,9 35,7 29,2 10,4
kitu metu

Man Sut.eliktalpgkgnkgmall laiko ir iStekliy 3.9 9.7 396 38,3 8.4
nuosekliai prisitaikyti prie pokyciy

E/([)all(r;t siutelkta pakankamai iStekliy jgyvendinti 5.1 123 37.7 34,4 10,4

kuriy turinys atskleidzia, darbuotojy pozitrj j pokycius organizacijoje, jy pasirengimg mokytis ir
prisitaikyti, bei jy nora prisidéti prie pokyc¢iy proceso sékmés. 67,5 proc. darbuotojy pasirenge
prisitaikyti prie vykdomy poky¢iy ir 58,4 proc. pasirenge keistis ir prisitaikyti prie naujy aplinkybiy.
Kai susiduriama su i$Siikiais, susijusiais su poky¢iais, net 64,9 proc. darbuotojy aktyviai ieSko
sprendimy, kaip Siuos sunkumus nugaléti. 60,4 proc. darbuotojy prisiima atsakomybe uz savo
veiksmus ir rezultatus pokyc¢iy procese.

Daugiau nei pusé apklaustyjy (57,8 proc.) jgyvendina naujas procediiras, kurios buvo jvestos dél
poky¢iy ir 57,1 proc. darbuotojy pasirenge mokytis naujy jgudziy, kad galéty efektyviau dalyvauti
poky¢iy procese. 54,5 proc. darbuotojy galvoja, kad jy jgtudZziai ir patirtis prisidés prie pokyciy
jgyvendinimo. Beveik pusé apklaustyjy (48,1 proc.) imasi papildomy veiksmy, kad padéty kitiems
prisitaikyti prie pokyciy ir zino tiksly laika, iki kada turi jgyvendinti naujas procediras, kurios buvo
jvestos dél pokyciy (45,5 proc.). Tyrimo rezultatai atskleidzia teigiamg darbuotojy poziiirj j pokycius.

Rezultatai patvirtino Tsaousis, Vakola (2018); Swarnalatha, Prasanna (2013) apraSytas teorines
jzvalgas, kad darbuotojai jsitrauke¢ j pokyc¢iy valdymg yra pasirenge prisitaikyti prie vykdomy
poky¢iy, mokytis naujy jgidziy, ieSkoti biidy jveikti sunkumus bei prisiimti atsakomybe pokyciy
procese.

6 lentelé. Pasirengimas ir aktyvus dalyvavimas poky¢iy procese teiginiy vertinimas (proc.)

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai

nesutinku sutinku, sutinku

nei
nesutinku

Esu pasirenges(-usi) prisitaikyti prie vykdomy 06 19 156 675 143
pokyéiq 1 H ) H H
Esu pasirenges(-Usi) mokytis naujy jgudziy,
kad galéciau efektyviau dalyvauti pokyciy 0,6 1,9 11,0 57,1 29,2
procese
Kai susiduriu su sunkumais dél poky¢iy, ieskau 13 13 136 64.9 188
budy juos jveikti ’ ’ ' ‘ ‘
Imuosi papildomy veiksmy, kad padéciau 06 58 325 481 130
kitiems prisitaikyti prie poky¢iy ’ ’ ' ‘ ‘
Prisiimu atsakozpyb@ uz savo veiksmus ir 0.6 25 16.9 60,4 195
rezultatus poky¢iy procese
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Esu pasirengusi(-¢s) keistis ir prisitaikyti prie

. ) . 0,6 3,2 14,3 58,4 23,4
naujy aplinkybiy

Igyvendinu naujas procediiras, kurios buvo

ivestos dél pokyciy 1.3 0.6 26,6 57.8 13,6

Zinau tiksly laika, iki kada turiu jgyvendinti
naujas procediras, kurios buvo jvestos dél 6,8 7,8 25,3 455 15,6
poky¢iy

Manau, kad mano jgiidziai ir patirtis prisidés
prie poky¢iy jgyvendinimo

13 4,5 22,7 54,5 16,9

Trec€igjj faktoriy, bendradarbiavimas ir problemy sprendimas pokyciy jtvirtinimo metu, sudaro 4
teiginiai (zr. 7 lentele). Sis faktorius atskleidZia, kaip darbuotojai elgiasi ir reaguoja j pokygius
organizacijoje, susij¢ su patirties pasidalijimu, informacijos paieska, problemy sprendimu ir
bendravimu su vadovais. Didzioji dalis darbuotojy (61 proc.) dalinasi poky¢iy metu jgyta patirtimi
su naujais darbuotojais ar kolegomis. Beveik tiek pat darbuotojy (59,1 proc.) iesko papildomos
informacijos ar mokymosi galimybiy, kad geriau jgyvendinty pokytj. Apie puse tyrimo dalyviy (49,4
proc.) sprendzia problemas susijusias su poky¢iu jtvirtinimu ir jgyvendinus pokytj kartu su vadovu
aptaria iSkilusias problemas (50,6 proc.).Rezultatai patvirtino Tsaousis, Vakola (2018); Swarnalatha,
Prasanna (2013) apraSytas teorines jzvalgas, kad darbuotojy jsitraukimg j pokyciy procesg rodo,
darbuotojy norg mokytis, dalintis patirtimi, spresti iSkilusias problemas ir bendradarbiavima su
vadovais poky¢iy metu.

7 lentelé. Bendradarbiavimas ir problemy sprendimas poky¢iy jtvirtinimo metu teiginiy vertinimas (proc.)

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku

Dalinuosi poky¢iy metu jgyta patirtimi su

- . . 1,9 4,5 18,8 61,0 13,6
naujais darbuotojais ar kolegomis
Ieslfau pgplldomos‘mf(')rmacuc?S ar mokymgs1 19 3.9 18.8 501 16,2
galimybiy, kad geriau jgyvendinéiau pokytj
'SpFeI'ld'Zlu problemas susijusias su pokyc¢iu 0.6 32 344 49,4 117
jtvirtinimu
Igyvendinus pokytj kartu su vadovu aptariu 5.1 78 221 50.6 143

iSkilusias problemas

Ketvirtgjj faktoriy, bendradarbiavimg ir abipus; palaikymg pokyciy jtvirtinimo metu, sudaro 3
teiginiai (zr. 8 lentele). Sis faktorius atskleidzia bendradarbiavimo su vadovais ir abipusio palaikymo
pokyciy jtvirtinimo metu tendencijas. Didzioji dalis darbuotojy (59,1 proc.), siekiant iSspresti
problemas, susijusias su poky¢io jtvirtinimu, konsultuojasi su vadovais. Darbuotojai (57,8 proc.)
bendradarbiauja su vadovais, siekdami s€ékmingai jgyvendinti pokycius. Taip pat beveik puse (44,8
proc.) darbuotojy jaucia vadovy palaikyma susidirus su sunkumais poky¢iy metu. Tyrimo rezultatai
atskleidzia, kad organizacijoje yra stiprus bendradarbiavimas ir abipusis palaikymas tarp darbuotojy
ir vadovy poky¢iy jtvirtinimo procese. Komunikacija ir bendradarbiavimas su vadovais ypac svarbiis

siekiant sékmingo pokyc¢iy igyvendinimo, rezultatai rodo, kad Sie aspektai yra gerai iSvystyti.

8 lentelé. Bendradarbiavimas ir abipusis palaikymas poky¢iy jtvirtinimo metu teiginiy vertinimas (proc.)

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai
nesutinku sutinku, sutinku
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nei
nesutinku
pokycio i Koneultuojuos s vadovais | 19 65 | 208 | 591 | 117
Ceningat foyvendints potgcins 19 32| w7 | st | 143
sunkumats pokymets 51 65 | 209 | 48 | 136

Penktajj faktoriy, pokyciy naudos suvokimq ir bendradarbiavimg peréjimo j naujg biiseng
procesuose, sudaro 4 teiginiai (zr. 9 lentele). Sis faktorius atskleidZia darbuotojy poZifirj j poky¢ius,
Jju suvokima apie pokyciy nauda ilgalaikéje perspektyvoje, bendradarbiavimg su kolegomis, poziiirj
1 pokyc¢ius kaip galimybg ir jsitikinimg, kad sékmingas poky¢iy jgyvendinimas priklauso nuo visy
darbuotojy dalyvavimo. Didzioji dalis darbuotojy (60,4 proc.) bendradarbiauja su kolegomis,
siekdami sékmingai jgyvendinti pokycius.

51,9 proc. darbuotojy pokycius vertina kaip galimybg, o ne kaip grésme ir suvokia, kad pokyciai
naudingi jstaigai ilgalaikéje perspektyvoje (50 proc.). Didelé dalis respondenty sutinka (43,5 proc.)
ir visiskai sutinka (43,5 proc.), kad poky¢iai bus sékmingai jgyvendinti tik tada, kai visi jstaigos
darbuotojai dalyvaus Siame procese. Tyrimo rezultatai atspindi, teigiamg darbuotojy pozilrj |
poky¢ius ir bendradarbiavimg ir parodo darbuotojy pasirenge ir nora dalyvauti pokyciy procese.

9 lentelé. Poky¢iy naudos suvokimas ir bendradarbiavimas peréjimo j naujg bliseng procesuose teiginiy
vertinimas (proc.)

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai

nesutinku sutinku, sutinku

nei
nesutinku

.Suvolfu%,. jog pokyciai qaudlngl istaigai 19 5.2 30,5 50,0 123
ilgalaikéje perspektyvoje
Bend.radarplaUJu su k(.)legorrll‘s, siekdamas 0.6 3.2 208 60.4 14.9
sékmingai jgyvendinti pokycius
Po.kycms vertinu kaip galimybe, o ne kaip 3.8 3.9 26.7 51.9 136
grésme
Poky¢iai bus seékmingai jgyvendinti tik tada, kai 0.6 13 11,0 435 435

visi jstaigos darbuotojai dalyvaus Siame procese

Sestajj faktoriy, poky¢iy reikalingumo jsisamoninimo procesai aktyviai veikiant, sudaro 4 teiginiai
(zr. 10 lentele). Sis faktorius atskleidzia darbuotojy aktyvuma ir suvokima, susijusj su poky¢iy
reikalingumu ir jgyvendinimu jy darbo vietoje.

Didzioji dalis darbuotojy (63,6 proc.), siekiant iSspresti problemas, susijusias su pokycio jtvirtinimu,
konsultuojasi su kolegomis. Beveik puse darbuotojy (46,8 proc.) supranta ir gali paaiskinti, kodél
Istaigoje biitini poky¢iai ir panasus procentas darbuotojy (42,9 proc.) teikia pasitlymus, kurie padéty
geriau jgyvendinti poky¢ius.

Respondentai néra jsitiking ar aktyviai dalyvauja diskusijose del pokyc¢iy reikalingumo, su teiginiu
nei sutiko nei nesutiko 37 proc. darbuotojy. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad darbuotojai supranta
poky¢iy svarba, bendradarbiauja su kolegomis, siekiant sekmingai jgyvendinti pokycius, yra linke
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jsitraukti j poky¢iy procesa, teikdami pasitlymus. Taciau dalis darbuotojy néra aktyviai jsitrauke j

diskusijas dél poky¢iy reikalingumo arba turi abejoniy Siuo klausimu.

10 lentelé. Pokyc¢iy reikalingumo jsisgmoninimo procesai aktyviai veikiant teiginiy vertinimas (proc.)

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai

nesutinku sutinku, sutinku

nei
nesutinku

Te1k1u p.as1.ﬁ1ymuvs., kurie padéty geriau 5.2 123 34.4 42,9 5.2
igyvendinti pokyc¢ius
Al.<tyv.1a1 dalyvauju diskusijose dél pokyciy 77 136 37.0 318 9.7
reikalingumo
.Sup'ran.tu ir g.al.lu paaz‘sk‘mtl, kodél miisy 32 117 27.9 46,8 104
istaigoje bitini poky¢iai
Siekiant i$spresti problemas susijusias su
poky¢io jtvirtinimu konsultuojuosi su 0 2,6 24,0 63,6 9,7
kolegomis

Atlikus darbuotojy emocinio jsitraukimo ] poky¢iy valdyma faktoring analiz¢ (zr. 11 lentele),
identifikuoti penki faktoriai: pozityvus jsitraukimas ir teigiamas poky¢iy poveikis organizacijai,
1§Stikiai ir prisitaikymo raiSka pereinant j naujg biiseng; vadovo vaidmenys ir darbuotojy motyvacija
poky¢iy planavimo etape; emocinis palaikymas ir bendradarbiavimas poky¢iy planavimo etape;
iSgyvenimai ir asmeninis tobul¢jimas peréjimo j nauja bliseng procese. Faktoriy kintamieji yra

glaudziai susije¢, nes faktoriy svoris (L) svyruoja nuo 0,84 iki 0,44.

11 lentelé. Faktoriy kintamieji ir statistiniai validumo rodikliai (KMO=0,91)

dalyvauti

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Faktoriaus
svoris (L)
Pozityvus jsitraukimas ir teigiamas pokyciy poveikis organizacijai (Cronbach a = 0,92)
Esu dékingas(-a), kad buvau jtrauktas(-a) j pokyc¢iy process, tai padidino mano lojaluma jstaigai 0,84
Esu jsitikings(-usi), kad pasikeitimai dél poky¢iy teigiamai veikia mano darbo rezultatus 0,81
Dalyvaudamas(-a) poky¢iy procese jauciuosi svarbia organizacijos dalimi 0,78
Jauciu pasitenkinima matydamas(-a), kaip pokyciai teigiamai veikia organizacijos veikla ir 0,75
rezultatus
Aiskus ir tikslus kaitos etapy organizacijoje jvardinimas sudaré salygas ramiai priimti §j procesa 0,72
Jauciuosi motyvuotas(-a) dirbti jstaigoje ilgalaikéje perspektyvoje 0,69
Kiekvienas poky¢iy etapas nuteikdavo optimistiskai, nes buvo aisku, kg turime daryti 0,60
Jauciausi jkvéptas (-a) ir pasiruos$es(-usi) veikti, kai suzinojau apie planuojamus pokycius 0,44
Issukiai ir prisitaikymo raiska pereinant j nauja biiseng (Cronbach a = 0,91)
Jaudiu, kad poky¢iai suteikia galimybes ir i$bandymus ir tam esu pasirenges(-Usi) 0,81
Nors ir jauciu neapibréztumag dél jvykusiy poky¢iy, esu pasiryzes(-usi) mokytis ir prisitaikyti 0,78
Nors ir jauciu jtampg dél naujy uzduociy ir procediiry, bet tai priimu kaip augimo galimybe 0,73
Poky¢iai kelia susirlipinima, taciau esu atviras(-a) bendradarbiavimui, ieSkant btidy, kaip prisidéti 0,67
prie pokyciy
Esu atviras(-a) naujoms idéjoms ir darbo biidams 0,66
Peréjimas prie naujos biisenos reikalauja kantrybés, esu tam pasiryzes(-usi) 0,65
Jauciuosi kupinas(-a) energijos pokyc¢iy jgyvendinimo procese 0,62
Palaikau pokycius ir noréciau juos toliau plétoti 0,61
Pradzioje nors ir patyriau sunkumy, dabar matau poky¢iy naudg ir esu pasirenges toliau juose 0,59

Vadovo vaidmenys ir darbuotojy motyvacija poky¢iy planavimo etape (Cronbach o = 0,88)
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Pasitikiu vadovo gebé¢jimais palaikyti pozityvia psichologing atmosfera valdant pokycius 0,81

Dziaugiuosi, kad vadovas pasidalina patirtimi ir Ziniomis apie pokycius 0,75
Poky¢iy planavimo procese vadovas nuolat palaiké, kas sudaré sglygas iSvengti neigiamy emocijy 0,70
Jauciuosi motyvuotas dirbti link bendros poky¢iy vizijos jgyvendinimo 0,56
Emocinis palaikymas ir bendradarbiavimas poky¢iy planavimo etape (Cronbach o = 0,83)
Poky¢iy planavimo procese visada sulaukiu emocinio palaikymo i§ savo kolegy 0,74
Atvirai diskutuoju apie savo jausmus ir mintis, susijusias su biisimais pokyciais 0,68
Poky¢iy jgyvendinimo etape visada sulaukiu emocinio palaikymo i savo kolegy 0,64
Mane baugina pasikeitimai, bet as esu pasirenggs(-usi) iSméginti naujus darbo metodus/biidus 0,54
Planuojant pokyc¢iy veiksmus, bendradarbiaujant su kolegomis iSgyvenau tik teigiamas emocijas 0,47
ISgyvenimai ir asmeninis tobuléjimas peréjimo i naujg buiseng procese (Cronbach o = 0,47)
Pradéti vykdyti pokyciai sukélé daugiau neigiamy nei teigiamy iSgyvenimy 0,82
Poky¢iai priverté iSeiti i§ komforto zonos, bet a§ matau tai kaip galimybe asmeniniam tobuléjimui 0,51

Pirmajj faktoriy, pozityvy jsitraukimgq ir teigiamq pokyciy poveikj organizacijai, sudaro 8 teiginiai
(2r. 12 lentele). Sis faktorius atskleidzia, kad darbuotojai jaudiasi teigiamai jsitrauke, motyvuoti ir
teigiamai vertina pokycius savo organizacijoje, matydami jy nauda. Beveik pusé darbuotojy (47,4
proc.) turi abejoniy ar poky¢iai tikrai teigiamai veikia jy darbo rezultatus. Panasi dalis darbuotojy
(44,8 proc.) abejoja ar jaucia dékinguma uz jtraukimg j pokyc¢iy process, ar tai padidino jy lojaluma
jstaigai. Gauti klausimyno atsakymai taip pat atskleidé, kad darbuotojams (44,2 proc.) kelia abejones
ar jautési jkvepti ir pasiruosSe veikti, kai suzinojo apie planuojamus poky¢ius. 41,6 proc. respondenty
nei sutinka, nei nesutinka su teiginiu, kad dalyvaudami pokyCiy procese jie jautési svarbia
organizacijos dalimi. Tai rodo, kad dalis darbuotojy jau¢iasi maziau svarbiis ir nesijaucia pasitikintys
dalyvaudami poky¢iy procese.

38,3 proc. darbuotojy jauciasi motyvuoti dirbti jstaigoje ilgalaikéje perspektyvoje. Dalis darbuotojy
(38,3 proc.) néra visiskai patenkinti pokyc¢iy rezultatais ir jy poveikiu organizacijai. Darbuotojai (40,3
proc.) nei sutinka, nei nesutinka, kad aiskus ir tikslus kaitos etapy organizacijoje jvardinimas sudaré
salygas ramiai priimti §j procesg. Taip pat darbuotojams (39 proc.) kyla abejoniy, ar kiekvienas
pokyciy etapas nuteikdavo optimistiSkai, nes buvo aiSku, kg turime daryti. ISanalizavus gautus
rezultatus, galima teigti, kad nors yra tam tikras motyvacijos ir pasitikéjimo organizacija lygis,
daugelis darbuotojy organizacijoje vykstancius pokycius suvokia nevienareik$miskai. Vykstantys
pokyciai darbuotojams kelia daug abejoniy, neaiSkumy ir net nepasitenkinimg, o tai maZzina
darbuotojy jsitraukima.

12 lentelé. Pozityvus jsitraukimas ir teigiamas poky¢iy poveikis organizacijai teiginiy vertinimas (proc.)

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) VisiSkai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku
Esu dékingas(-a), kad buvau jtrauktas(-a) i
pokyciy procesa, tai padidino mano lojaluma 6,4 10,4 44.8 32,5 58
jstaigai
Esu 1§1t1klr}¢§(-us¥), k.ac.l pasikeitimai dél 5.1 13.0 47.4 29.9 45
poky¢iy teigiamai veikia mano darbo rezultatus
Dalyvaudamas(-a) poky¢iy procese jauciuosi 7.7 10,4 416 331 71

svarbia organizacijos dalimi
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Jauciu pasitenkinimg matydamas(-a), kaip

poky¢iai teigiamai veikia organizacijos veiklg ir 7,1 7,1 38,3 36,4 11,0
rezultatus

Aiskus ir tikslus kaitos etapy organizacijoje

ivardinimas sudaré salygas ramiai priimti §j 11,0 14,9 40,3 26,0 7,1
procesa

Jauciuosi motyvuotas(-a) dirbti jstaigoje

ilgalaikéje perspektyvoje 4.5 8.4 351 38,3 13,6
Kiekvienas pokyc¢iy etapas nuteikdavo

optimistiskai, nes buvo aisku, ka turime daryti 10.3 19.5 39,0 24,1 6.5
Jaudiausi jkvéptas (-a) ir pasiruoses(-usi) veikti, 6.4 10,4 44.2 30,5 8.4

kai suzinojau apie planuojamus poky¢ius

Antrajj faktoriy, issiukiai ir prisitaikymo raiska pereinant j naujg biiseng, sudaro 9 teiginiai (zr. 13
lentele). Sis faktorius atskleidia, darbuotojy poziiirj j i$§tkius ir prisitaikymo gebéjimus, susijusius
su pokyCiy procesu organizacijoje. Didelé dauguma darbuotojy (63,6 proc.) nors ir jaucia
neapibréztuma dél jvykusiy poky¢€iy, yra pasiryz¢ mokytis ir prisitaikyti. Panasi dalis darbuotojy (63
proc.) atviri naujoms idéjoms ir darbo biidams, tiek pat darbuotojy (63 proc.) yra pasiryZg¢ pereiti prie
naujos biisenos.

Daugelis apklaustyjy (62,3 proc.) sutinka, kad pokyciai kelia susiripinima, bet yra atviri
bendradarbiavimui, ieskant biidy, kaip prisidéti prie pokyc¢iy. Taip pat dauguma darbuotojy (58,4
proc.) sutinka, kad jaucia jtampa dél naujy uzduociy ir procediiry, bet tai priima kaip augimo
galimybe. Tai parodo darbuotojy sugebéjima matyti i88ukius, kaip progresa. Gauti klausimyno
atsakymai atskleidé teigiama darbuotojy pozitirj i pokycius, kaip i galimybe augti ir tobuléti (53,2
proc.). Ne maza dalis darbuotojy (44,8 proc.) abejoja ar jauciasi energingi poky¢iy jgyvendinimo
procese. Darbuotojai (44,8 proc.) palaiko pokycius ir noréty juos toliau plétoti, tai rodo jy nora
dalyvauti ir prisidéti prie poky¢iy procesy. Taip pat darbuotojai sutinka (43,5 proc.), kad pokyciy
pradzioje nors ir patyré sunkumy, dabar mato poky¢iy naudg ir yra pasirenge toliau juose dalyvauti.

Darbuotojai sugeba prisitaikyti ir jvertinti poky¢iy teikiamg naudg. Rezultatai atspindi teigiamag
darbuotojy poziiirj ] poky¢ius, jy atvirumg naujoveéms, pasiryZimg mokytis ir prisitaikyti, bei norg
prisidéti prie organizacijos augimo ir tobul¢jimo. Tai galima vertinti, kaip teigiamg darbuotojy
jsitraukimg ] pokyc¢iy valdyma. Rezultatai patvirtino Clarke ir kt., 2007 jzvalgas, kad emociskai
jsitraukes darbuotojas, ieSko buidy, kaip prisidéti prie pokyciy sékmés, pasirenges jgyvendinti
reikalingas veiksmy ir pasikeitimy priemones.

13 lentelé. Isstkiai ir prisitaikymo raiska pereinant j naujg biisena teiginiy vertinimas (proc.)

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku

Jauciu, kad poky¢iai suteikia galimybes ir

- . . . 1,9 6,5 26,6 53,2 11,7
iSbandymus ir tam esu pasirenggs(-Usi)

Nors ir jauciu neapibréztumg dél jvykusiy

pokyc¢iy, esu pasiryzes(-usi) mokytis ir 1,9 1,3 17,5 63,6 15,6
prisitaikyti

Nors ir jauciu jtampg dél naujy uzduociy ir 25 39 240 584 104

procediiry, bet tai priimu kaip augimo galimybe
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Poky¢iai kelia susirlipinima, taciau esu atviras(-

a) bendradarbiavimui, ieSkant biidy, kaip 1,9 3,9 16,2 62,3 15,5
prisidéti prie pokyciy

Efu atviras(-a) naujoms idéjoms ir darbo 0 1.9 104 63.0 2.7
btudams

Peréjlmgs prie naujos l?ﬁs?nos re_lkalauja 13 1.9 14.9 63.0 188
kantrybés, esu tam pasiryZes(-Usi)

.Jauéluos'l kupmas(-a) energijos pokyciy 32 103 44,8 35,1 6.5
igyvendinimo procese

Palaikau pokycius ir noréciau juos toliau plétoti 1,3 7,1 37,0 44.8 9,7

Pradzioje nors ir patyriau sunkumy, dabar
matau pokyc¢iy naudg ir esu pasirenges toliau 2,6 8,4 33,8 43,5 11,7
juose dalyvauti

Trec€igjj faktoriy, vadovo vaidmenys ir darbuotojy motyvacija pokyciy planavimo etape, sudaro 4
teiginiai (zr. 14 lentele), kurio turinys atskleidzia, vadovo vaidmens svarbuma poky¢iy procese, kad
tai gali turéti jtakos asmeny pasitikéjimui, motyvacijai ir emocinei biisenai. Pusé apklaustyjy (50
proc.) dziaugiasi, kad vadovas pasidalina patirtimi ir Ziniomis apie pokycius. Panasus procentas
darbuotojy (48,1 proc.) pasitiki vadovo gebéjimais palaikyti pozityvig psichologing atmosfera valdant
poky¢ius. Siek tiek maZesnis procentas darbuotojy (42,2 proc.) jau¢iasi motyvuoti dirbti, jgyvendinat
poky¢iy vizija.

36,4 proc. darbuotojy abejoja ar poky¢iy planavimo procese vadovas nuolat palaiké, norint i§vengti
neigiamy emocijy. ISanalizavus gautus rezultatus, galima teigti, kad vadovy veikla ir jsitraukimas yra
labai svarblis organizacijos pokyCiy valdymo procese. Teigiami aspektai, kaip vadovy Ziniy
dalijimasis ir gebéjimas palaikyti pozityvig atmosfera, yra vertinami darbuotojy, taciau pastebimas ir
tam tikras vadovy palaikymo trikumas. Tai rodo, kad reikéty stiprinti vadovy gebéjima emociskai
palaikyti darbuotojus poky¢iy procese.

14 lentelé. Vadovo vaidmenys ir darbuotojy motyvacija poky¢iy planavimo etape teiginiy vertinimas (proc.)

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai

nesutinku sutinku, sutinku

nei
nesutinku

Pa.smklu Yadovo gebéjimais palalkytlv p021tyv1q 5.1 3.9 24,0 481 188
psichologing atmosfera valdant pokycius
]?-Zl.aug.luom., kad V%Qovas pasidalina patirtimi ir 45 5.8 188 50,0 20,8
ziniomis apie pokycius
Poky¢iy planavimo procese vadovas nuolat
palaike, kas sudaré salygas iSvengti neigiamy 7,1 12,3 36,4 35,1 9,1
emocijy
Jauciuosi motyvuotas dirbti link bendros 5.8 8.4 331 422 104

poky¢iy vizijos jgyvendinimo

Ketvirtajj faktoriy, emocinj palaikymq ir bendradarbiavimag pokyciy planavimo etape, sudaro 5
teiginiai (zr. 15 lentelg), kurio turinys atskleidzia, emocinj palaikyma, jausmus ir bendradarbiavimag
su kolegomis planuojant pokytj. Dauguma darbuotojy (55,8 proc.) baugina pasikeitimai, bet jie
pasirenge iSméginti naujus darbo metodus. PokycCiy jgyvendinimo etape darbuotojai visada sulaukia
emocinio palaikymo i$ savo kolegy (44,2 proc.).
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Dauguma darbuotojy (43,5 proc.) abejoja ar planuojant pokyCiy veiksmus, bendradarbiaujant su
kolegomis i§gyveno tik teigiamas emocijas ir visada sulaukiu emocinio palaikymo i$ savo kolegy.
Darbuotojai (38,3 proc.) sutinka, kad atvirai diskutuoja apie savo jausmus ir mintis, susijusias su
biisimais pokyciais, taciau panaSiam procentui darbuotojy (37 proc.) Sis teiginys kelia abejoniy.
Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad darbuotojai jaucia emocinj palaikyma ir atviruma poky¢iy metu,
tieck planavimo, tiek jgyvendinimo etapuose. Tai rodo, kad darbuotojai yra pasirenge ir atviri
naujovéms, taciau kartu jaucia tam tikrg neapibréztuma ir nerimg dél pokyciy. Teigiamos emocijos
bendradarbiaujant su kolegomis parodo darbuotojy abejones dél komandinio darbo atmosferos ir
bendradarbiavimo. Pastebimas dviprasmi$kumas atsakymuose, rodo, kad emociné darbuotojy patirtis
poky¢iy metu yra sudétinga.

15 lentelé. Emocinis palaikymas ir bendradarbiavimas poky¢iy planavimo etape teiginiy vertinimas (proc.)

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai

nesutinku sutinku, sutinku

nei
nesutinku

Pokyc¢iy planavimo procese visada sulaukiu 39 71 435 364 91
emocinio palaikymo i§ savo kolegy ' ' ' ' '
Atvirai diskutuoju apie savo jausmus ir mintis, 51 91 370 383 104
susijusias su blisimais pokyciais ' ' ' ' '
Poky¢iy jgyvendinimo etape visada sulaukiu 38 84 357 442 78
emocinio palaikymo i§ savo kolegy ' ' ' ' '
Mane baugina pasikeitimai, bet a$ esu
pasirenges(-usi) iSméginti naujus darbo 2,5 7,1 23,4 55,8 11,0

metodus/budus

Planuojant pokyc¢iy veiksmus,
bendradarbiaujant su kolegomis i§gyvenau tik 1,7 16,2 43,5 26,0 6,5
teigiamas emocijas

Penktajj faktoriy, iSgyvenimus ir asmeninj tobuléjimqg peréjimo i naujg biiseng procese, sudaro 2
teiginiai (zr. 16 lentele), kurio turinys atskleidzia, neigiamas emocijas ir asmeninio tobuléjimo

galimybe.
16 lentelé. ISgyvenimai ir asmeninis tobuléjimas peréjimo j naujg bliseng procese teiginiy vertinimas (proc.)
Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) | Visi§kai | Nesutinku Nei Sutinku | VisiSkai
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku
Pradoti vwkdvii pokveial sukele -
r?détl vyl d.ytl.pc') ycm'li suke e': daugiau 3.9 7.7 37.0 318 195
neigiamy net teigiamy iSgyvenimy
Poky¢iai priverté iSeiti i§ komforto zonos, bet
a$ matau tai kaip galimyb¢ asmeniniam 1,9 5,2 29,2 51,9 11,7

tobuléjimui

16 lenteléje matyti, kad dauguma darbuotojy (51,9 proc.) sutinka, kad pokyciai reiskia iseiti 1§
komforto zonos ir supranta, kad tai gali biiti galimybé asmeniniam tobul¢jimui, nes nauji i$Stkiai ir
patirtis gali padéti jiems tobuléti. Nors beveik 32 proc. darbuotojy sutinka, kad pradéti vykdyti
pokyciai sukélé daugiau neigiamy nei teigiamy iSgyvenimy, 37 proc. darbuotojy $is teiginys kelia
abejoniy. Tyrimo rezultatai rodo, kad dauguma supranta, kad pokyciai gali reikalauti iSeiti i$
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komforto zonos, jie tai suvokia kaip galimybe tobuléti. Taciau yra ir tokiy darbuotojy, kurie patyré
daugiau neigiamy iSgyvenimy dél poky¢iy, o kiti neturi aiSkios nuomonés dél poky¢iy poveikio.

Apibendrinant darbuotojy jsitraukimq j pokyciy valdymgq rezultatus, galima teigti, kad darbuotojai
yra atviri ir pasiryze prisitaikyti prie pokyciy, nors kyla tam tikry informacijos tritkumy apie pokycius.
procediiras. Be to, darbuotojai bendradarbiauja tiek su vadovais, tiek su kolegomis, siekdami
sekmingai jgyvendinti pokycius, ir vertina juos kaip galimybe asmeniniam tobuléjimui ir
organizacijos augimui.

4.2.2. Organizacijos mikroklimato rezultaty analizé

Organizacijos mikroklimato klausimyna sudaro trys lygmenys: organizacijos, padalinio ir
individualus darbuotojo. Organizacijos lygmenj sudaro 5 skalés, padalinio - 4 skalés, individualaus
darbuotojo lygmenj sudaro 3 skalés (Chomentauskas ir kt. 2015). Atsizvelgiant i tai, jog skalé
Lietuvos kontekste yra validuota, faktoriné analiz¢ ir faktoriy sudaranc¢iy kintamyjy svoris (L) néra
skai¢iuojamas.

Norint jvertinti vidiniy subskaliy suderinamumg ir patikimuma, buvo pasitelktas Cronbach a rodiklis,
kuris yra pla¢iai naudojamas tyrimuose. Jei Cronbacho alfa reiksmé 0,60, tai tinka tyrimams. Daznai
siekiama, kad Cronbacho alfa (o)) buty 0,70 ar auksStesné, kad galétume teigti, jog skalé arba klausimy
grupé yra suderinta (Pakalniskiené, 2012). Organizacijos mikroklimato klausimyno subskaliy
Cronbach o svyruoja nuo 0,87 iki 0,68 (zr. 17 lentelg), todél galima teigti, kad subskaliy teiginiai
tarpusavyje suderinti ir patikimi. Autoriy (Chomentauskas ir kt. 2015) naudojamas tyrimo
instrumentas (klausimynas) yra pakankamai patikimas ir tinkamas tolimesnei rezultaty analizei (Zr. 1

prieda).

17 lentelé. Organizacijos mikroklimato subskaliy suderinamumo ir patikimumo rodikliai (Cronbach o)

Faktoriaus kintamieji (organizacijos mikroklimato klausimyno teiginiai) | Cronbach o
Organizacijos lygmuo
Organizacijos tiksly aiSkumas ir dalinimasis informacija

Organizacijoje reguliariai aptariama, kaip sekasi siekti uzsibrézto tikslo
Zinau, kokie tikslai $iemet keliami organizacijai, ir kaip planuojame juos pasiekti
Organizacijos ilgalaikiai tikslai yra aiskiai suformuluoti ir man suprantami 0,84

Apie poky¢ius, susijusius su mano padalinio darbu yra pranesama laiku ir be iSkraipymu

Organizacijos vadovai aiskiai ir suprantamai perteikia mums svarbia informacija
Organizacijos ideologijos patrauklumas
Organizacija turi patrauklia ateities vizija

Galéciau rekomenduoti miisy organizacija savo pazjstamam kaip patrauklig darbo vietg 0.70
Organizacijos jvaizdis
Miisy organizacija turi gerg jvaizdj visuomenéje 0.70
Miisy organizacijoje nori dirbti geriausi savo srities specialistai '
Organizacijos strukttiros aiSkumas
Tiksliai Zinau miisy organizacijos struktiirg
Tiksliai zinau, koks miisy organizacijos padalinys uz ka yra atsakingas 0,74
AS zinau, | kurj padalinj ar vadovg turiu kreiptis, kai susiduriu su man nezinomais dalykais
Organizacijos lankstumas
Organizacija keiciasi, nuolat atsinaujina 0.68

Organizacija greitai diegia modernias veiklos kryptis ir badus
Padalinio lygmuo
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Padalinio veiklos organizavimas ir efektyvumas
I8kilus padalinyje nesutarimui, jis yra sprendziamas neatidéliotinai

Su kolegomis mes sklandziai pasidaliname darbo uzduotis

Mano padalinyje nuomoniy skirtumai yra ne dangstomi, o sprendziami

Atsiradus papildomai uzduociai, greitai randame, kas turi ja spresti

Miisy padalinyje laikomasi bei gerbiami tarpusavio susitarimai ir taisyklés 0,87

Vadovas patiki darbuotojams uzduotis, kurios atitinka jy sugebéjimus ir iSmanyma

Mano padalinys uzduotis dazniausiai jvykdo laiku

Mano padalinio veiklos rezultatai yra auksti, geri

Vadovas skiria uzduotis i§ srities, uz kurig darbuotojas yra atsakingas

Lyderyste

Mano vadovas yra lyderis, i$ kurio galima daug ko pasimokyti
Mano vadovas noriai dalinasi savo Ziniomis bei patirtimi, pamoko, ka ir kaip reikia atlikti

Mano vadovas moka jkveépti padalinj siekti geresniy rezultaty 0.87
Vadovas kartu su pavaldiniu analizuoja jo darbg ir ieSko, kaip jj pagerinti
Savitarpio pagalba

Mano kolegos noriai vieni su kitais dalinasi dalykine informacija
Kiti padaliniai padeda mano padaliniui, kai reikalinga kokia nors informacija 0.73
Esant reikalui, mano kolegos noriai padeda vieni kitiems '
Organizacijoje dirbantys asmenys jaucia, kad yra vienos komandos nariai

Vadovavimas padalinio darbui
Vadovas mums tiksliai nurodo uzduociy atlikimo terminus
AS reguliariai atsiskaitau uz atliktas uzduotis vadovui
Mano vadovas aiskiai formuluoja tikslus ir uzduotis 0,83

Mano padalinyje visi darbuotojai Zino, kas kg turi padaryti ir uz kg yra atsakingas
Mano padalinio darbas yra gerai organizuotas ir produktyvus
Individualus darbuotojo lygmuo
Vidiné motyvacija ir jsipareigojimas

Dabartinés pareigos yra tas darbas, kur as galiu nuolatos tobulinti savo profesines Zinias

Darbe galiu pritaikyti savo sugebéjimus ir Zinias

Dabartinis darbas man yra jdomus
Siame darbe turiu galimybe daryti karjera, siekti aukstesniy ar atsakingesniy pareigy 0,77
Nuolat ieskau naujy idéjy, dedu papildomas pastangas, kad jmonés rezultatai biity geresni

AS didziuojuosi, jog dirbu §ioje organizacijoje

Neatsisakyciau Sio darbo uz 20% didesnj atlyginima kitoje organizacijoje

ISoriné motyvacija ir organizacinis teisingumas
Manau, kad premijos skirstomos teisingai
Siame darbe turiu galimybiy daugiau uzdirbti

Gaunamas atlyginimas atitinka mano darba 0,73

Man pakanka organizacijos organizuojamy mokymy, kad galé¢iau geriau atlikti pavestus darbus

Darbe daznai sulaukiu pripazinimo uz savo atlikta darba
Darbo kriivis

Mano darbo kriivis yra pagrjstas

Darbe man pakanka laisvés uzduotims atlikti 0.77

Mano vadovas skiria uzduotis, atsizvelgdamas j darbuotojo darbo kriivj

Man skirtos atsakomybés yra pagristos

Pirmajj faktoriy, organizacijos tiksly aiskumq ir dalinimasj informacija, sudaro 5 teiginiai (zr. 18
lentele). Sis faktorius atskleidzia organizacijos komunikacijos efektyvuma ir tiksly aiskuma.
Daugumai darbuotojy (44,2 proc.) organizacijos ilgalaikiai tikslai yra suprantami. 34,4 proc.
darbuotojy organizacijoje reguliariai aptariama, kaip sekasi siekti uzsibrézto tikslo. Nemazai
darbuotojy (42,2 proc.) abejoja ar zino, kokie Siemet organizacijos tikslai ir kaip jie bus siekiami.
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Tyrimo dalyviai (40,9 proc.) apie pokycius, susijusius su jy padalinio darbu praneSama laiku ir be
iSkraipymu.

Organizacijos vadovai aiskiai ir suprantamai darbuotojams perteikia svarbig informacijg (37,7 proc.).
Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad nors dauguma darbuotojy linke teigiamai vertinti organizacijos
tiksly aiSkumg ir informacijos dalijimasi, vis dar yra nemazas procentas respondenty, kurie jaucia
neaiSkumg arba neturi pakankamai informacijos, kokie tikslai keliami organizacijai. Tai rodo
komunikacijos trikumg organizacijoje.

18 lentelé. Organizacijos tiksly aiSkumas ir dalinimasis informacija teiginiy vertinimas (proc.)

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai

nesutinku sutinku, sutinku

nei
nesutinku

Organizacijoje reguliariai aptariama, kaip 58 29 1 28.6 344 9.1
sekasi siekti uzsibrézto tikslo ’ ' ' ’ '
Zinau, kokie tikslai Siemet keliami
organizacijai, ir kaip planuojame juos pasiekti 3.9 14,3 42,2 325 71
Organizacijos ilgalaikiai tikslai yra aiSkiai 51 143 279 442 84
suformuluoti ir man suprantami ' ' ' ' '
Apie pokycius, susijusius su mano padalinio 51 117 312 409 110
darbu yra pranesama laiku ir be iSkraipymu ' ' ' ' '
Organizacijos vadovai ai$kiai ir suprantamai 58 149 260 377 156
perteikia mums svarbig informacija ' ' ' ' '

Antrajj faktoriy, organizacijos ideologijos patrauklumg, sudaro 2 teiginiai (zr. 19 lentele). Sis
faktorius atskleidzia ateities vizijos tur€jimg ir organizacijos rekomendavimg kaip darbo vieta.
Dauguma darbuotojy (42,2 proc.) rekomenduoty organizacijg savo pazjstamam, kaip patrauklig darbo
vieta. 39,6 proc. sutinka ir 39,6 proc. darbuotojy, kurie abejoja organizacijos patrauklia ateities vizija.
Tai rodo, kad organizacija turi patrauklig vizija, taciau reik§minga dalis darbuotojy, kurie néra
jsitiking arba abejoja Sia vizija. Galima teigti, kad organizacijai svarbu toliau stiprinti savo ateities
vizijg ir darbuotojy patirt], siekiant padidinti jos patraukluma tiek kaip darbo vieta, tiek ir bendrai.

19 lentelé. Organizacijos ideologijos patrauklumas teiginiy vertinimas (proc.)

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku
Organizacija turi patrauklia ateities vizija 3,9 8,4 39,6 39,6 8,4
Ga}§01au rekomenduotl mﬁsq organizacijg savo 1.9 78 338 422 143
pazjstamam kaip patrauklia darbo vieta

Treciaji faktoriy, organizacijos jvaizdj, sudaro 2 teiginiai (zr. 20 lentelg). Faktoriaus teiginiai
atskleidzia organizacijos jvaizdj ir darbuotojy poziiirj j darbg organizacijoje. Dauguma darbuotojy
(45,5 proc.) abejoja, ar organizacijoje nori dirbti geriausi savo srities specialistai. Tai rodo didelj
neapibréztuma, kad organizacija yra patraukli geriausiems specialistams.

40,3 proc. darbuotojy sutinka, kad organizacija turi gerg jvaizdj visuomenéje. Taciau reikSmingas
procentas darbuotojy (33,8 proc.), kurie abejoja dél organizacijos jvaizdzio. Rezultatai rodo, kad nors
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yra tam tikra teigiama nuomon¢ apie organizacijos jvaizdj visuomen¢je, darbuotojy pozitris ]
organizacija, kaip patraukly darbdavi geriausiems specialistams yra maziau aiSkus. Organizacijai
reikia gerinti savo jvaizdj ir stengtis jrodyti patraukluma aukstos kvalifikacijos specialistams.

20 lentelé. Organizacijos jvaizdis teiginiy vertinimas (proc.)

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku
Misy organizacija turi gerg jvaizdj 19 136 338 403 104
visuomengje ' ' ' ' '
Miisy organizacijoje nori dirbti geriausi savo 71 16.9 455 214 91

srities specialistai

Ketvirtaji faktoriy, organizacijos struktiiros aiskumg, sudaro 3 teiginiai (Zr. 21 lentele). Faktoriaus
teiginiai atskleidZia organizacijos struktiiros ir atsakomybiy aiSkuma darbuotojams. Pusé darbuotojy
(50,6 proc.) zino, koks organizacijos padalinys uz kg yra atsakingas. Dauguma darbuotojy (72,1 proc.)
sutiko (44,2 proc.) ir visiskai sutiko (27,9 proc.), kad zino, j kurj padalinj ar vadovg turi kreiptis, kai
susiduria su nezinomais dalykais.

Nemazai darbuotojy (42,2 proc.) zino organizacijos struktiirg, taciau pastebimas neapibréZtumas
(28,6 proc. respondenty nei sutinka, nei nesutinka), tai rodo informacijos trilkumag ar neaiskuma
organizacijos struktiiroje. Tyrimo rezultatai atskleidZia, kad nors dauguma darbuotojy jauciasi
informuoti apie organizacijos struktiirg ir padaliniy atsakomybes, yra tam tikras neapibréztumas, kurj
galima gerinti siekiant uZtikrinti dar didesn;j skaidrumag ir aiSkumg organizacijoje.

21 lentelé. Organizacijos struktiiros aiSkumas teiginiy vertinimas (proc.)

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku
Tiksliai zinau miisy organizacijos struktiirg 1,9 13,0 28,6 42,2 14,3

Tiksliai zinau, koks miisy organizacijos

padalinys uz kg yra atsakingas 13 136 201 50,6 143
AS Zinau, | kurj padalinj ar vadova turiu
kreiptis, kai susiduriu su man nezinomais 3,8 45 19,5 44,2 27,9

dalykais

Paskutinj organizacijos lygmens faktoriy organizacijos lankstumg, sudaro 2 teiginiai (zr. 22 lentele),
kurie atskleidZia organizacijos geb¢jima keistis ir atsinaujinti ir greitumg diegiant modernias veiklos
kryptis ir budus. Dauguma respondenty (43,5 proc.) teigiamai vertinta organizacijos gebéjima keistis
ir atsinaujinti, 28,6 proc. darbuotojy abejoja. Trec¢dalis darbuotojy (33,8 proc.) sutinka, kad
organizacija greitai diegia modernias veiklos kryptis. Taciau trec¢dalis darbuotojy (32,5%) abejoja
Siuo teiginiu, rodydami neapibréztuma.

Rezultatai atskleidzia, kad nors yra teigiama nuomoné apie organizacijos gebéjimag keistis,
atsinaujinti ir diegti modernias veiklos kryptis, nemaza dalis darbuotojy vis dar abejoja. Tai rodo, kad
organizacijai reikéty aiSkiau komunikuoti savo inovacijas ir pokycius, siekiant didinti darbuotojy
pasitikéjima ir jtraukimg j Siuos procesus.
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22 lentelé. Organizacijos lankstumas teiginiy vertinimas (proc.)

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku
Organizacija keiciasi, nuolat atsinaujina 5,9 14,3 28,6 43,5 9,7
Orgammcu_a greitai diegia modernias veiklos 78 18,2 32,5 338 78
kryptis ir badus

atskleidzia padalinio bendradarbiavimo, darbo organizavimo, konflikty sprendimo ir vadovavimo
aspektus. Dauguma darbuotojy (58,4 proc.) sutinka, kad padalinys uzduotis dazniausiai jvykdo laiku
ir vadovas paskirsto darbuotojams uzduotis, atsizvelgdamas j jy gebéjimus (56,5 proc.). Didel¢ dalis
respondenty (55,8 proc.) teigiamai vertina darbo pasiskirstyma tarp kolegy, tai rodo gerg komandinj
darbg ir uzduociy koordinavima. 53,2 proc. darbuotojy sutinka su teiginiais, kad padalinyje laikomasi
tvarkos, taisykliy ir vadovai skiria atitinkamas uzduotis darbuotojams, atsizvelgdamas | jy
atsakomybes.

47,4 proc. darbuotojy sutinka, kad padalinyje nesutarimai yra sprendZziami greitai ir padalinio veiklos
rezultatai yra auksti (47,4 proc.). Darbuotojai (46,1 proc.) geba greitai priskirti atsakomybes uz
papildomas uzduotis ir sutinka, kad padalinyje nuomoniy skirtumai yra sprendziami (41,6 proc.).
Tyrimo rezultatai rodo, kad padalinyje yra geras darbo organizavimas, komandinis
bendradarbiavimas, efektyvus uzduociy paskirstymas ir konflikty valdymas. Pastebimas vadovy
gebéjimas tinkamai paskirstyti uzduotis ir atsizvelgti j darbuotojy kompetencijas. Rezultatai
patvirtina Mahal (2009) jzvalgas, kad organizacijos mikroklimatas parodo darbo produktyvuma, jo
veiklos rezultatus, vadovo gebéjima paskirstyti uZduotis atsizvelgiant j darbuotojy kompetencijas ir
sklandy darbo uzduociy pasidalijima.

23 lentelé. Padalinio veiklos organizavimas ir efektyvumas teiginiy vertinimas (proc.)

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai

nesutinku sutinku, sutinku

nei
nesutinku

I8kilus padalinyje nesutarimui, jis yra 19 78 214 474 214
sprendziamas neatidéliotinai ’ ’ ' ' '
Su kolegomis mes sklandZiai pasidaliname 19 59 240 558 130
darbo uzduotis ’ ' ' ' '
Mano padalinyje nuomoniy skirtumai yra ne 39 97 299 416 14.9
dangstomi, o sprendziami ’ ’ ' ' '
Atsiradus papildomai uzduociai, greitai 32 6.5 29.2 461 14,9

randame, kas turi jg spresti
Misy padallnyje I.alk(.)r.na3|. bei gerblaml 13 91 208 532 156
tarpusavio susitarimai ir taisyklés

Vadovas patiki darbuotojams uzduotis, kurios

e S 1,9 3,2 20,1 56,5 18,2
atitinka jy sugebéjimus ir iSmanyma
}\;Iiell(rlljo padalinys uzduotis dazniausiai jvykdo 1.9 0.6 18.8 58 4 201
g/éerlino padalinio veiklos rezultatai yra auksti, 13 58 28.6 474 16.9
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Vadovas skiria uzduotis i§ srities, uz kuria

darbuotojas yra atsakingas 123

3,2 52 53,2 26,0

Septintgjj faktoriy, /yderyste, sudaro 4 teiginiai (zr. 24 lentele), kurie atskleidzia padalinio vadovo,
lyderyste ir gebéjimag jkvépti bei mokyti darbuotojus. Beveik pusé darbuotojy (46,8 proc.) sutinka,
kad vadovas yra linkes dalintis ziniomis, mokyti ir geba jkvépti darbuotojus siekti auksStesniy
rezultaty. 42,9 proc. darbuotojy sutinka, kad vadovas kartu su pavaldiniu analizuoja jo darbg ir ieSko
budy, kaip jj patobulinti. Nemaza dalis darbuotojy (40,6 proc.) teigiamai vertina savo vadovg, kaip
lyderi, i$ kurio galima pasimokyti. ISanalizavus gautus rezultatus galima teigti, kad padalinio vadovai
yra vertinami kaip lyderiai, kurie dalinasi ziniomis, jkvepia darbuotojus ir aktyviai dalyvauja jy
profesiniame tobul¢jime.

24 lentelé. Lyderysteé teiginiy vertinimas (proc.)

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) | Visi§kai | Nesutinku Nei Sutinku | VisiSkai

nesutinku sutinku, sutinku

nei
nesutinku
Mano Yadova_s yra lyderis, i$ kurio galima daug 32 71 227 406 26,6
ko pasimokyti
Mano vadovas noriai dalinasi savo ziniomis bei
L 2 17 4 27

patirtimi, pamoko, kg ir kaip reikia atlikti 3.2 i ’5 68 3
Mano Yadovas moka jkvépti padalinj siekti 3.8 6.5 22.7 468 221
geresniy rezultaty
Vadov.as. kj;lrtu su.pa.\./aldmulj a.nallzu01ajo 32 10,4 273 42.9 16,2
darba ir iesko, kaip ji pagerinti

Astuntaji faktoriy, savitarpio pagalbg, sudaro 4 teiginiai (zr. 25 lentelg), kurie susij¢ su
bendradarbiavimu, informacijos dalijimusi ir komandos dvasia padalinio lygmenyje. Dauguma
darbuotojy (55,2 proc.) pritaria teiginiui, kad kolegos noriai padeda vieni kitiems. Nemaza dalis
respondenty (43,5 proc.) abejoja dél padaliniy tarpusavio pagalbos. 35,1 proc. respondenty sutinka,
kad kiti padaliniai padeda.

Trecdalis darbuotojy (39 proc.) sutinka, kad kolegos noriai vieni su kitais dalinasi dalykine
informacija, ta¢iau trecdalis nei sutinka, nei nesutinka (35,7 proc.). 35,1 proc. darbuotojy abejoja ar
jauciasi vienos komandos nariais ir 27,9 proc. darbuotojy nesutinka su Siuo teiginiu. Rezultatai
atskleidzia, kad nors yra tam tikra teigiama nuomoné apie bendradarbiavimg ir pagalba tarp kolegy,
pastebimas neapibréZtumas ir trikumas komandinés dvasios pozitiriu. Organizacijoje galéty biti
skatinama geresné tarpusavio komunikacija ir bendradarbiavimas tarp skirtingy padaliniy, taip pat
stiprinama bendra komandos dvasia.

25 lentelé. Savitarpio pagalba teiginiy vertinimas (proc.)

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai

nesutinku sutinku, sutinku

nei
nesutinku

Mano kolegos noriai vieni su kitais dalinasi 39 78 357 39.0 143
dalykine informacija ’ ’ ' ' '
Kiti padaliniai padeda mano padaliniui, kai 71 65 435 35.1 78
reikalinga kokia nors informacija ’ ' ' ' '
Esant reikalui, mano kolegos noriai padeda 26 65 195 55.2 16.2
vieni kitiems ’ ’ ' ' '
Organizacijoje dirbantys asmenys jaucia, kad 97 279 351 227 45
yra vienos komandos nariai ’ ' ' ' '
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Vadovavimg padalinio darbui faktoriy (zr. 26 lentele), sudaro 5 teiginiai, kurie atspindi vadovo
vaidmen]j uzduociy nustatymo, atskaitomybes ir darbo organizavimo kontekste. Dauguma darbuotojy
(55,2 proc.) sutinka, kad vadovas geba tiksliai nustatyti uzduoc¢iy terminus ir aiskiai formuluoja
tikslus ir uzduotis (50 proc.). Darbuotojai (55,2 proc.) reguliariai atsiskaito uz atliktas uzduotis ir zino
savo ir kolegy atsakomybes (51,3 proc.). Beveik pusé respondenty (46,1 proc.) sutinka su teiginiu,
kad jy padalinio darbas yra gerai organizuotas. Tyrimo rezultatai rodo, kad organizacijoje
vadovavimas ir darbo organizavimas yra vertinami teigiamai, su aiSkiai nustatytomis uzduotimis,
atskaitomybeémis ir darbo pasiskirstymu.

26 lentelé. VVadovavimas padalinio darbui teiginiy vertinimas (proc.)

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai

nesutinku sutinku, sutinku

nei
nesutinku

Va.d(.)vas mun-ls tiksliai nurodo uzduociy 19 5.2 143 552 23.4
atlikimo terminus
AS regqliariai atsiskaitau uz atliktas uzduotis 0.6 26 221 552 19,5
vadovui
N{ano Yadovas aiskiai formuluoja tikslus ir 19 45 15.6 50,0 27.9
uzduotis
Mapo padal}l.lyjevv1s1 darbuotq]al zino, kas kg 19 6.5 19,5 513 20,8
turi padaryti ir uz kg yra atsakingas '
_Mano padalinio darbas yra gerai organizuotas 13 71 27.9 46,1 175
ir produktyvus

DesSimtaji faktoriy, viding motyvacijq ir jsipareigojimg, sudaro 7 teiginiai (zr. 27 lentele), kurie
atskleidzia darbuotojy profesinio tobul¢jimo galimybes, karjeros perspektyvas, darbo jdomuma,
Isipareigojima organizacijai ir darbuotojy lojalumg. Dauguma darbuotojy (61 proc.) nuolat iesko
naujy idéjy, stengiasi, kad jmonés rezultatai biity geresni. Panasus procentas darbuotojy (55,8 proc.)
sutinka, kad darbe gali pritaikyti savo geb¢jimusir Zinias.

48,7 proc. respondenty atsaké, kad jiems darbas yra jdomus ir gali tobulinti savo Zinias dabartinése
pareigose. Ne maza dalis darbuotojy (44,8 proc.) abejoja ar darbe turi karjeros galimybes. Darbuotojai
(38,3 proc.) didziuojasi dirbdami Sioje organizacijoje, taiau pastebimas ir abejojimas (35,1 proc.).
Darbuotojai abejoja ar jie neatsisakyty darbo uz didesnj atlyginimg kitoje organizacijoje. Galima
teigti, kad darbuotojams darbas jdomus, turi galimybes tobuléti ir taikyti savo Zinias, taciau yra tam
tikras neapibréztumas dél karjeros galimybiy, didziavimosi organizacija ir lojalumu. Tai rodo, kad
organizacijoje reikéty stiprinti darbuotojy lojaluma, karjeros perspektyvas ir darbuotojy santykj su
organizacija.

27 lentelé. Vidiné motyvacija ir jsipareigojimas teiginiy vertinimas (proc.)

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai

nesutinku sutinku, sutinku

nei
nesutinku

Dabartinés par.e1gos yra tas da.rbas,v kur a$ galiu 3.2 26 247 487 208
nuolatos tobulinti savo profesines Zinias
giﬁ: galiu pritaikyti savo sugebéjimus ir 13 52 12.3 558 253
Dabartinis darbas man yra jdomus 1,3 3,9 12,3 48,7 33,8
Siame darbe turiu galimybe daryti karjera, 5.8 13.6 44.8 26.0 9.7

siekti aukStesniy ar atsakingesniy pareigy
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Nuolat ieskau ngujq .idéjq, dedu.pa_pildomas ' 1.9 26 11,0 61.0 23.4
pastangas, kad jmonés rezultatai buity geresni

AS didZiuojuosi, jog dirbu §ioje organizacijoje 3,9 45 35,1 38,3 18,2
Neatgisgkyéiguéio darbp u2..2(‘)% didesnj 11,0 14,3 390 214 143
atlyginimg kitoje organizacijoje

Vienuoliktajj faktoriy, iSoring moryvacijq ir organizacinj teisingumg, sudaro 5 teiginiai (zr. 28
lentele), kurie atskleidzia darbuotojy suvokimag apie premijy skirstyma, atlyginimo adekvatuma,
mokymosi galimybes ir pripazinimg. Dauguma darbuotojy (46,1 proc.) nei sutinka, nei nesutinka dél
premijy skirstymo teisingumo. Tre¢dalis darbuotojy (31,8 proc.) abejoja ar turi galimybiy daugiau
uzdirbti ir abejoja apie galimybes uzdirbti daugiau (38,3 proc.). 40,3 proc. darbuotojy teigia, kad
pakanka organizuojamy mokymy. Didel¢ dalis darbutojy (40,9 proc.) abejoja ar daznai sulaukia
pripazinimo uz atliktg darbg. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad darbuotojai teigiamai vertina mokymy
galimybes, taciau finansiniai ir motyvaciniai aspektams reikalingas tobulinimas.

28 lentelé. ISoriné motyvacija ir organizacinis teisingumas teiginiy vertinimas (proc.)

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) | Visi§kai | Nesutinku Nei Sutinku | VisiSkai

nesutinku sutinku, sutinku

nei
nesutinku

Manau, kad premijos skirstomos teisingai 23,3 15,6 46,1 9,1 58
Siame darbe turiu galimybiy daugiau uzdirbti 11,7 27,9 31,8 18,8 9,7
Gaunamas atlyginimas atitinka mano darba 7.1 21,4 38,3 29,2 3,9
Man pakanka organizacijos organizuojamy
mokymuy, kad galé¢iau geriau atlikti pavestus 3,9 16,9 26,6 40,3 12,3
darbus
Darbe daznai sulaukiu pripazinimo uz savo 6.5 13,0 409 29.9 9.7

atlikta darba

Paskutinj faktoriy, darbo kriivi, sudaro 4 teiginiai, kuriy turinys atskleidZia darbuotojy darbo kruvj,
laisve atlikti uzduotis, vadovo atsizvelgimg j darbo krtivj ir skirty atsakomybiy pagristumg. Dauguma
darbuotojy (62,3 proc.) sutinka, kad jy darbo kriivis ir atsakomybés (63 proc.) yra pagristos. Pusé
darbuotojy (50 proc.) pritaria, kad turi laisve atlikdamas uzduotis. Panasi dalis darbuotojy (46,8 proc.)
sutinka, kad vadovas skiria uzduotis, atsizvelgdamas j darbo kriivj.

29 lentelé. Darbo kriivis teiginiy vertinimas (proc.)

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai

nesutinku sutinku, sutinku

nei
nesutinku

Mano darbo krivis yra pagrjstas 3,9 7,8 14,3 62,3 11,7
Darbe man pakanka laisvés uzduotims atlikti 3,8 7,1 16,9 50,0 22,1
Mano VaQOvas skirizi uZduotis, atsizvelgdamas j 13 71 227 468 221
darbuotojo darbo kriivj '
Man skirtos atsakomybés yra pagrjstos 1,3 3,9 12,3 63,0 195

Tyrimo rezultatai (zr. 29 lentele) rodo, kad darbuotojai teigiamai vertina darbo kravj, laisve atlikti
uzduotis, vadovo atsizvelgimg ] darbuotojy darbo kriivj ir skirty atsakomybiy pagristuma.
Organizacijoje darbas organizuojamas ir atsakomybés skirstomos efektyviai.

Apibendrinant organizacijos mikroklimato rezultatus, galima teigti, kad organizacijos darbuotojai
susiduria su informacijos trithkumu apie organizacijos tikslus, taciau nepaisant to, dauguma jy
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teigiamai vertina savo darbo vietq ir rekomenduoty jq kitiems. Organizacija turi gerq jvaizdj
visuomenéje, taciau yra abejoniy dél auksto lygio specialisty noro cia dirbti. Darbuotojai aiskiai
Zino, kas uz kq organizacijoje yra atsakingas. Darbuotojai teigiamai nusiteike pokyciams, bei
pasirenge prisitaikyti. Efektyvus darby paskirstymas, greitas nesutarimy sprendimas ir auksti
padalinio veiklos rezultatai, rodo gerq komandinj darbq ir tvarkingg uzduociy vykdymaq.

4.2.3. Organizacijos mikroklimato ir darbuotojy jsitraukimo i poky¢iy valdyma sgsajos

Siekiant atkleisti sgsajas tarp organizacijos mikroklimato ir darbuotojy jsitraukimo j poky¢iy valdyma
atlikta koreliaciné analiz¢é tarp abiejy reiskiniy iSskirty faktoriy (subskaliy), apskaic¢iuojant kiekvieno
18 jy vidurkj.

Tyrimo rezultatai parodé statistiSkai reikSmingus rySius tarp atskiry darbuotojy isitraukimo j pokyciy
valdyma faktoriy (Zr. 4 prieda).

Ivertinus tyrimo rezultatus galima teigti, kad egzistuoja stiprus rySys tarp pozityvaus jsitraukimo ir
teigiamo pokyciy poveikio organizacijai bei informacijos aiskumo ir veikly nuoseklumo pokyciy
planavimo etape (rs = 0,78) subskaliy. Tai rodo, kad kuo aiskesné informacija ir veikly nuoseklumas
poky¢iy planavimo etape tuo didesné darbuotojy motyvacija dirbti organizacijoje ilgalaikéje
perspektyvoje, didéja darbuotojy pasitenkinimas, jsitikinimas, kad pokyciai teigiamai veikia
organizacijos veikla ir rezultatus. Vadovo vaidmenys ir darbuotojy motyvacija pokyciy planavimo
etape turi stipry rysj su bendradarbiavimu ir abipusiu palaikymu pokyciy jtvirtinimo metu (rs = 0,73)
subskaliy. Kuo stipresnis vadovo vaidmuo ir didesné darbuotojy motyvacija poky¢iy planavimo
etape, tuo didé¢ja bendradarbiavimas ir abipusis palaikymas poky¢iy jtvirtinimo metu.

Stebimas vidutinio stiprumo ry8ys tarp pasirengimo ir aktyvaus dalyvavimo pokyciy procese Su
pokyciy naudos suvokimO ir bendradarbiavimo pereinant j naujq biseng (rs = 0,66);
bendradarbiavimu ir abipusiu palaikymas pokyciy jtvirtinimo metu (rs = 0,65); issiukiais ir
prisitaikymo raiska pereinant j naujg biiseng (rs = 0,65); Bendradarbiavimas ir problemy sprendimas
pokyciy jtvirtinimo metu (rs = 0,63); subskaliy. Didéjant darbuotojy pasirengimui ir aktyviam
dalyvavimui poky¢iy procese, did¢ja pokyciy naudos suvokimas ir bendradarbiavimas pereinant |
naujg biiseng, didéja bendradarbiavimas ir abipusis palaikymas pokyc€iy jtvirtinimo metu, taip pat
didé¢ja i$Sukiai ir prisitaikymo raiSka pereinant | naujg biisena.

Tyrimo rezultatai parodé statistiSkai reikSmingus rySius tarp atskiry organizacijos mikroklimato
faktoriy (zr. 5 priedg). Jvertinus tyrimo rezultatus galima teigti, kad egzistuoja keturi stipras rysiai.
Pirmas stiprus rySys tarp organizacijos jvaizdzio ir organizacijos ideologijos patrauklumo (rs = 0,86)
subskaliy. Tai rodo, kad did¢jant organizacijos jvaizdziui, did¢ja organizacijos ideologijos
patrauklumas. Kiti stipras rysiai tarp vadovavimo padalinio darbui ir lyderystés (rs = 0,80); padalinio
veiklos organizavimo ir efektyvumo (rs = 0,77). Stipréjant vadovavimui padalinio darbui, stipréja ir
lyderysteé ir padalinio veiklos organizavimas bei efektyvumas. Ketvirtas stiprus rysys tarp lyderystés
ir padalinio veiklos organizavimo ir efektyvumo. Stipréjant lyderystei padalinyje, stipréja padalinio
veiklos organizavimas ir efektyvumas.

Tyrimo rezultatai rodo vidutinj rysj tarp organizacijos tiksly aiskumo ir dalinimosi informacija ir
organizacijos ideologijos patrauklumo (rs = 0,63); organizacijos struktiiros aiskumo (rs = 0,63);
organizacijos jvaizdzio (rs = 0,61); organizacijos lankstumo (rs = 0,61). Didéjant organizacijos tiksly
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aiSkumui ir didéjant dalinimuisi informacija, didéja organizacijos ideologijos patrauklumas,
struktiros aiSkumas, didéja organizacijos jvaizdis ir jos lankstumas.

Siekiant identifikuoti Panevézio miesto ,, X jstaigos mikroklimato ir darbuotojy jsitraukimo j
poky¢iy valdyma sasajas pagal Spearman koreliacijos koeficientg (rs) gauti rezultatai pateikti 6
priede. Atlikus tyrimg nustatyta, kad egzistuoja stiprus rySys tarp organizacijos tiksly aiskumo ir
dalinimosi informacija bei informacijos aiskumo ir veikly nuoseklumo pokyciy planavimo etape (rs =
0,75). Tai rodo, kad kuo aiskesni organizacijos tikslai ir didesné informacijos dalinimasis tuo didéja
veikly nuoseklumas poky¢iy planavimo metu. Tyrimo rezultatai rodo vidutinj ry§j tarp vadovavimo
padalinio darbui bei bendradarbiavimo ir abipusio palaikymo pokyciy jtvirtinimo metu (rs = 0,65).
Stipréjant vadovavimui padalinio darbui, stipréja darbuotojy bendradarbiavimas ir abipusis
palaikymas pokyc¢iy jtvirtinimo metu.

Nustatytas faktoriy lyderystés bei bendradarbiavimo ir abipusio palaikymo pokyciy jtvirtinimo metu
(rs = 0,63) vidutinis rysys. Kuo stipresné lyderysté tuo labiau darbuotojai konsultuojasi su vadovais
sickdami i$spresti problemas susijusas su poky¢io jtvirtinimu, didéja darbuotojy bendradarbiavimas
su vadovais, siekiant sékmingai jgyvendinti pokycius, didéja vadovy palaikymas susidiirus su
sunkumais poky¢iy metu. Rezultatai atskleidé vidutinj ry$j tarp organizacijos ideologijos
patrauklumo ir informacijos aiskumo ir veikly nuosekiumo pokyciy planavimo etape (rs = 0,62). Tai
rodo, kad kuo organizacija patrauklesné, tuo didesnis informacijos aiSkumas ir veikly nuoseklumas
poky¢iy planavimo etape. Tyrimo rezultatai rodo, kad egzistuoja vidutinis rySys tarp isorinés
motyvacijos ir organizacinio teisingumo bei informacijos aiskumo ir veikly nuoseklumo pokyciy
planavimo etape (rs = 0,62). Didéjant iSorinei motyvacijai ir organizaciniam teisingumui, didéja
informacijos aiSkumas ir veikly nuoseklumas pokyc¢iy planavimo etape. Galima teigti, kad kuo geriau
darbuotojai vertina organizacijos mikroklimata, tuo labiau jsitraukia j poky¢iy valdyma.
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ISvados

1. Atlikta moksliniy Saltiniy analizé leidzia teigti, kad organizacijos mikroklimatas yra
daugiadimensinis reiskinys, kuris gali biiti suprantamas kaip organizacijos nariai vertina organizacing
aplinka, jy tarpusavio rysius ir kaip tai veikia jy elgseng darbo vietoje. Poky¢iy valdymas tai procesas,
kuris apima visus veiksmus, kurie biitini norint pereiti nuo esamos biisenos j norimg biiseng arba
prisitaikyti prie pokyciy, kurie vyksta iSor¢je. Organizacijos mikroklimatas ir poky¢iy valdymas yra
susije darbuotojy jsitraukimu ir pasiryzimu skirti save organizacijai. Darbuotojy isitraukimas i
poky¢iy valdymga svarbus veiksnys siekiant sékmingai jgyvendinti poky¢ius organizacijoje.

2. Organizacijos mikroklimatas apima S$ias pagrindines dimensijas: organizacijos jvaizdis,
organizacijos struktiiros aiSkumas, organizacijos tiksly aiSkumas ir dalinimasis informacija,
organizacijos lankstumas, organizacijos ideologijos patrauklumas, padalinio veiklos organizavimas
ir efektyvumas, vadovavimas padalinio darbui, atsakomybés delegavimas, lyderysté, savitarpio
pagalba, vidiné motyvacija ir jsipareigojimas organizacijai, iSoriné motyvacija ir organizacinis
teisingumas, darbo kriivio pagristumas. Pagrindiniai darbuotojy jsitraukimo j poky¢iy valdyma budai
pozityvaus organizacijos mikroklimato kontekste apima kognityvinius ir emocinius aspektus.
Kognityvinis darbuotojy jsitraukimas j pokyciy valdyma apima darbuotojo suvokimag, supratima,
dalyvavima bei jo veiksmus poky¢iy procese. Emocinis jsitraukimas apima darbuotojo jausmus ir
emocijas bei jy raiska, susijusia su vykstanciais pokyc¢iais organizacijoje.

3. Organizacijos mikroklimato tyrimo rezultatai rodo, kad bendras organizacijos jvaizdis ir darbo
aplinka vertinami teigiamai, nors yra trikumy susijusiy su informacijos teikimu apie organizacijos
tikslus. Darbuotojai zino savo atsakomybes ir galimus pagalbos Saltinius, susidiirus su problemomis
poky¢iy procese. Teigiamai vertinamas organizacijos gebéjimas Kkeistis ir atsinaujinti, darbas
komandose ir uzduociy koordinavimas skirtinguose padaliniuose. Darbuotojai yra pasirenge ir atviri
poky¢iams, nors kai kada ir triiksta iSsamesnés informacijos apie vykdomus poky¢ius, taciau aktyviai
1esko sprendimy ir pasiryZ¢ mokytis naujy jgiidziy. Dauguma darbuotojy bendradarbiauja su vadovais
ir kolegomis, kad sékmingai jgyvendinty pokycius ir juos vertina, kaip galimybe tobuléti. Nors
poky¢iai kelia tam tikrag neapibréztuma, darbuotojai yra atviri naujoms idéjoms ir metodams,
suprasdami pokycCiy svarbg ilgalaikéje perspektyvoje.

4. Organizacijos mikroklimato ir darbuotojy isitraukimo j poky¢iy valdyma sasajy tyrimas atskleidé,
Jog egzistuoja stiprus rySys tarp organizacijos tiksly aiSkumo ir dalijimosi informacija bei
informacijos aiSkumo ir veikly nuoseklumo pokyc¢iy planavimo etape. AiSkiai suformuluoti
organizacijos tikslai ir efektyvus informacijos dalijimasis organizacijoje lemia darbuotojy
nuoseklesnj veikly atlikimg poky¢iy planavimo procese. Vidutinio stiprumo rySys egzistuoja tarp
vadovavimo padalinio darbui bei bendradarbiavimo ir abipusio palaikymo poky¢iy jtvirtinimo metu.
Kuo stipresné lyderysté tuo labiau didé¢ja bendradarbiavimas ir abipusis palaikymas pokyciy
jtvirtinimo metu. Kuo patrauklesné darbuotojams organizacija, tuo didesnis informacijos aiSkumas ir
veikly nuoseklumas pokyciy planavimo etape. Dar vienas i§ vidutiniy rySiy nustatytas tarp iSorinés
motyvacijos ir organizacinio teisingumo bei informacijos aiSkumo ir veikly nuoseklumo pokyciy
planavimo etape. Stipréjant i$orinei motyvacijai ir organizaciniam teisingumui, didéja informacijos
aiSkumas ir veikly nuoseklumas poky¢iy planavimo etape.
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Rekomendacijos

1. Atlikus tyrimg iSrySkéjo, kad darbuotojai neturi pakankamai informacijos kokie tikslai keliami
organizacijai, triiksta informacijos ar kyla neaiSkumy, susijusiy su pokyc¢iy priezastimis, vizija, jy
jgyvendinimu ir poveikiu darbuotojy veiklai. Atsizvelgiant j tai rekomenduotina jdiegti vidine
komunikacijos platforma, pavyzdziui, intraneta, kur darbuotojai galéty lengvai rasti aktualig
informacija.

2. Tyrimo rezultatai atskleidé, tarpusavio komunikacija ir bendradarbiavimo tarp skirtingy padaliniy
trikumg. Rekomenduotina karta per ménesj organizuoti padaliniy susitikimus, kuriose aptariamos
bendros temos, sprendziamos problemos ir dalijamasi gergja patirtimi. Kartg per ménesj organizuoti
komandinius renginius, neformalias susitikimo vietas, kurios padéty stiprinti rySius tarp skirtingy
padaliniy darbuotojy.

3. Darbuotojams darbas jdomus, turi galimybes tobuléti ir taikyti savo Zinias, ta¢iau yra tam tikras
neapibréztumas dél karjeros galimybiy, didziavimosi organizacija ir lojalumu. Rekomenduotina
organizacijoje sukurti ir aiskiai komunikuoti karjeros plétros planus, kurie apimty galimybes kilti
karjeros laiptais, mokymy ir tobul¢jimo programas. Kartag per metus organizuoti pokalbius tarp
vadovy ir darbuotojy, kuriose biity aptariami karjeros lukesciai, organizacijos vertybes ir darbuotojy
poreikiai. Tai padéty darbuotojams matyti savo vystymosi kelig organizacijoje. Rekomenduotina
idiegti lojalumo programas, pvz., apdovanojimus uz ilgalaikj darba, pripazinimg uz ypatingus
pasiekimus, siekiant sustiprinti darbuotojy lojaluma ir jsipareigojimg organizacijai.
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Priedai

1 priedas. Organizacijos mikroklimato ir darbuotoju isitraukimo i pokyciy valdymg sgsajy

klausimynas

Gerb. respondente,
Esu Kauno technologijos universiteto Panevézio technologijy ir verslo fakulteto vadybos baigiamojo

v —

organizacijos mikroklimato ir darbuotojy jsitraukimo j pokyc¢iy valdymga sgsajas. Jisy nuomon¢ yra
labai svarbi, nes tik vadovaujantis jais, bus galima iSsiaiSkinti minétus aspektus. Anketa yra

anoniming, asmens duomeny nurodyti nereikia, apibendrinti atsakymai bus jtraukti i baigiamojo
magistro projekta. Anketoje néra teisingy ar klaidingy atsakymuy, todél rinkités labiausiai Jusy
nuomong atspindintj atsakymo varianta. Mielai atsakysiu | bet kokius Jums kilusius klausimus.

Prasau, parasykite el. pasStu: justina.butkeviciute@ktu.edu

IS anksto dékoju uz Jiisy skirtg laika ir pagalbg atliekant tyrima.

1. Jvertinkite pateiktus teiginius apie organizacijos mikroklimata, kurioje dirbate.

Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vieng atsakymq, geriausiai atspindintj Jiisy nuomone.

Nr. | Teiginys Visiskai | Nesutinku | Nei sutinku, | Sutinku | VisiSkai
nesutinku nei sutinku
nesutinku

Organizacijos lygmuo

11 Galéciau rekomenduoti miisy organizacija
savo pazjstamam kaip patrauklig darbo vietg

12 Tiksliai zinau, koks miisy organizacijos

' skyrius uZ kg yra atsakingas

Organizacijoje reguliariai aptariama, kaip

13 C
sekasi siekti uzsibrézto tikslo
Apie pokycius, susijusius su mano skyriaus

1.4 . o oy
darbu yra pranesama laiku ir be iSkraipymu

15 Organizacija greitai diegia modernias veiklos
kryptis ir budus

16 AS Zinau, | kurj skyriy ar vadovg turiu kreiptis,
kai susiduriu su man nezinomais dalykais

1.7 AS3 didziuojuosi, jog dirbu Sioje organizacijoje

18 Zinau, kokie tikslai $iemet keliami
organizacijai, ir kaip planuojame juos pasiekti

19 Miisy organizacija turi gerg jvaizd]
visuomengéje

1.10 | Organizacija keiciasi, nuolat atsinaujina

111 Kiti skyriai padeda mano skyriui, kai
reikalinga kokia nors informacija

1.12 | Tiksliai zinau miisy organizacijos struktiira

113 Organizacijos ilgalaikiai tikslai yra aiSkiai
suformuluoti ir man suprantami

114 Organizacijos vadovai aiskiai ir suprantamai
perteikia mums svarbig informacija

1.15 | Organizacija turi patrauklia ateities vizija

116 Miisy organizacijoje nori dirbti geriausi savo
srities specialistali
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Man patrauklios organizacijos vertybés ir

1.17 -
misija

118 Organizacijoje dirbantys asmenys jaucia, kad
yra vienos komandos nariai

Padalinio lygmuo

1.19 | Mano padalinio darbas yra gerai organizuotas
ir produktyvus

1.20 | Esant reikalui, mano kolegos noriai padeda
vieni kitiems

1.21 | Vadovas mums tiksliai nurodo uzduociy
atlikimo terminus

1.22 | Mano padalinyje visi darbuotojai zino, kas ka
turi padaryti ir uz kg yra atsakingas

1.23 | I8kilus padalinyje nesutarimui, jis yra
sprendziamas neatidéliotinai

1.24 | Vadovas skiria uzduotis i$ srities, uz kuria
darbuotojas yra atsakingas

1.25 | Man pakanka darbo priemoniy uzduo¢iy
vykdymui

1.26 | Mano kolegos noriai vieni su kitais dalinasi
dalykine informacija

1.27 | ASreguliariai atsiskaitau uz atliktas uzduotis
vadovui

1.28 | Mano padalinys uzduotis dazniausiai jvykdo
laiku

1.29 | Mano vadovas yra lyderis, i$ kurio galima
daug ko pasimokyti

1.30 | Musy padalinio atmosferai biidingas
supratimas ir geranoriskumas

1.31 | Atsiradus papildomai uzduodiai, greitai
randame, kas turi jg spresti

1.32 | Vadovas patiki darbuotojams uzduotis, kurios
atitinka jy sugebéjimus ir iSmanyma

1.33 | Mano skyriaus veiklos rezultatai yra auksti,
geri

1.34 | Man pakanka organizacijos organizuojamy
mokymy, kad galéciau geriau atlikti pavestus
darbus

1.35 | Mano vadovas aiSkiai formuluoja tikslus ir
uzduotis

1.36 | Musy padalinyje laikomasi bei gerbiami
tarpusavio susitarimai ir taisyklés

1.37 | Su kolegomis mes sklandziai pasidaliname
darbo uzduotis

1.38 | Mano padalinyje nuomoniy skirtumai yra ne
dangstomi, o sprendziami

1.39 | Mano vadovas noriai dalinasi savo Ziniomis
bei patirtimi, pamoko, kg ir kaip reikia atlikti

1.40 | Mano vadovas skiria uzduotis, atsizvelgdamas
1 darbuotojo darbo krtvj

1.41 | Mano vadovas moka jkvépti padalinj siekti
geresniy rezultaty

1.42 | Darbui reikalingas priemones as gaunu laiku
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1.43 | Vadovas deleguoja atsakomybe darbuotojui uz
uzduoties atlikimag

1.44 | Mano darbas vertinamas pagal aisSkius
kriterijus

1.45 | Vadovas kartu su pavaldiniu analizuoja jo

darba ir iesko, kaip ji pagerinti

Darbuotojo lygmuo

1.46 | Dabartinis darbas man yra jdomus
1.47 | Darbe daznai sulaukiu pripazinimo uz savo
atliktg darba
1.48 | Gaunamas atlyginimas atitinka mano darba
1.49 | Dabartinés pareigos yra tas darbas, kur a$ galiu
nuolatos tobulinti savo profesines Zinias
1.50 | Siame darbe turiu galimybe daryti karjera,
siekti aukStesniy ar atsakingesniy pareigy
1.51 | Darbe galiu pritaikyti savo sugebéjimus ir
Zinias
1.52 | Nuolat ieskau naujy idéjy, dedu papildomas
pastangas, kad jmonés rezultatai biity geresni
1.53 | Man skirtos atsakomybés yra pagrjstos
1.54 | Mano darbo kriivis yra pagristas
1.55 | Darbe man pakanka laisvés uzduotims atlikti
1.56 | Siame darbe turiu galimybiy daugiau uzdirbti
1.57 | Neatsisakyciau §io darbo uz 20% didesnj
atlyginimg kitoje organizacijoje.
1.58 | Manau, kad premijos skirstomos teisingai
2. Jvertinkite pateiktus teiginius apie darbuotojy jsitraukima i pokyciy valdyma.
Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vieng atsakymq, geriausiai atspindintj Jiisy nuomone.
Nr. | Teiginys Visiskai | Nesutinku | Nei sutinku, | Sutinku | VisiSkai
nesutinku nei sutinku
nesutinku
21 Aktyviai dalyvauju diskusijose dél pokyciy
reikalingumo
29 Supratu ir galiu paaiskinti, kodél miisy jstaigoje
bitini pokyciai
23 Igyvendinama poky¢iy vizija pateikta visiems
suprantamai ir aiSkiai
24 Pateiktas aiSkus planas, kaip sieksime pokyciy
pagal numatyta vizija
Pries pradedant vykdyti pokyc¢ius aiskiai buvau
25 |. o .
informuotas, kokiu tikslu tai daroma
Informacija apie planuojamus pokycius buvo
2.6 | pateikta jau pacioje pradZioje susirinkimy ir/ar
kitu metu
27 Apie planuojamg pokytj suzinojau i kolegy
atsitiktinai
Gavau visa reikalingg informacija apie tai, kodeél
2.8 | bus vykdomi vieni ar kiti poky¢iai
organizacijoje
29 Esu aiskiai informuota(-S) apie tai, kaip bus

jgyvendinami pokyc¢iai organizacijoje
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Esu informuota(-s), kaip poky¢iai paveiks mano

210 veiklg ir vykdomas funkcijas

211 Gavau aiskia informacija, kas pasikeis po
poky¢io jgyvendinimo
Suvokiu, jog poky¢iai naudingi jstaigai

212 | . o .
ilgalaikéje perspektyvoje

213 Prisiimu atsakomybg uz savo veiksmus ir
rezultatus pokyciy procese

2.14 | Poky¢cius vertinu kaip galimybg, o ne kaip grésme

215 Esu pasirengusi(-¢s) prisitaikyti prie vykdomy
poky¢iy

216 Bendradarbiauju su kolegomis, siekdamas
s¢kmingai jgyvendinti pokycius

217 Bendradarbiauju su vadovais, siekdama(-s)
sékmingai jgyvendinti pokycius

218 Igyvendinu naujas procediiras, kurios buvo
ivestos dél pokyciy
Zinau tiksly laika, iki kada turiu jgyvendinti

2.19 | naujas procediras, kurios buvo jvestos dél
pokyc¢iy
Esu pasirenges mokytis naujy igidziy, kad

2.20 e . . o
galéciau efektyviau dalyvauti pokyciy procese
Imuosi papildomy veiksmy, kad padééiau

221 | .. R »
kitiems prisitaikyti prie poky¢iy.
Jauciu vadovy palaikyma susidiirus su

2.22 . o
sunkumais pokyc¢iy metu

293 Manau, kad mano jgiidziai ir patirtis prisidés
prie poky¢iy jgyvendinimo

294 Man suteikta pakankamai istekliy jgyvendinti
pokyti.
Kai susiduriu su sunkumais dél poky¢iy, ieSkau

225 | T
biidy juos jveikti

296 P_()l_(yéiai bus sékmingai jgyvendinti tik tada, kai
visi istaigos darbuotojai dalyvaus Siame procese

297 Teikiu pasitilymus, kurie padéty geriau
igyvendinti poky¢ius

228 Siekiant i$spresti problemas susijusias su

' poky¢io jtvirtinimu konsultuojuosi su kolegomis

229 Siekiant i§spresti problemas susijusias su
poky¢io jtvirtinimu konsultuojuosi su vadovais

230 Igyvendinus pokytj kartu su vadovu aptariu
iSkilusias problemas

2.31 | Sprendziu problemas susijusias su pokyciu
jtvirtinimu

2.32 | Ieskau papildomos informacijos ar mokymosi
galimybiy, kad geriau jgyvendin¢iau pokytj

2.33 | Dalinuosi poky¢iy metu jgyta patirtimi su
naujais darbuotojais ar kolegomis

2.34 | Man suteikta pakankamai laiko ir iStekliy
nuosekliai prisitaikyti prie poky¢iy

2.35 | Esu pasirengusi(-gs) keistis ir prisitaikyti prie
naujy aplinkybiy

2.36 | Mégstu biti pavyzdziu kitiems, kaip teigiamai
reaguoti | pokycius

2.37 | JauCiausi jkvéptas (-a) ir pasiruoSes(-usi) veikti,

kai suzinojau apie planuojamus pokycius
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2.38 | Atvirai diskutuoju apie savo jausmus ir mintis,
susijusias su blisimais pokyciais

2.39 | Dziaugiuosi, kad vadovas pasidalina patirtimi ir
Ziniomis apie pokycius

2.40 | Pasitikiu vadovo gebé¢jimais palaikyti pozityvia
psichologing atmosfera valdant poky¢ius.

2.41 | Jauciuosi motyvuotas dirbti link bendros poky¢iy
vizijos jgyvendinimo

2.42 | Pradéti vykdyti pokyciai sukélé daugiau
neigiamy nei teigiamy iSgyvenimy

2.43 | Aiskus ir tikslus kaitos etapy organizacijoje
jvardinimas sudaré¢ salygas ramiai priimti §j
procesa.

2.44 | Pokyc¢iy planavimo procese vadovas nuolat
palaiké, kas sudaré salygas iSvengti neigiamy
emocijy

2.45 | Pokyciy planavimo procese visada sulaukiu
emocinio palaikymo i§ savo kolegy

2.46 | Planuojant pokyc¢iy veiksmus, bendradarbiaujant
su kolegomis i§gyvenau tik teigiamas emocijas.

2.47 | Kiekvienas poky¢iy etapas nuteikdavo
optimisti$kai, nes buvo aisku, kg turime daryti

2.48 | Nors ir jauciu neapibréztuma dél jvykusiy
poky¢iy, esu pasiryzes(-usi) mokytis ir
prisitaikyti

2.49 | Pokyciy jgyvendinimo etape visada sulaukiu
emocinio palaikymo i§ savo kolegy

2.50 | Nors ir jauéiu jtampg dél naujy uzduociy ir
procediiry, bet tai priimu kaip augimo galimybe

2.51 | JaucCiu, kad poky¢iai suteikia galimybes ir
iSbandymus ir tam esu pasirenggs(-Usi)

2.52 | Jauciuosi kupinas(-a) energijos pokyciy
igyvendinimo procese

2.53 | Poky¢iai kelia susirfipinima, ta¢iau esu atviras(-
a) bendradarbiavimui, ieSkant biidy, kaip
prisidéti prie pokyciy

2.54 | Mane baugina pasikeitimai, bet a§ esu
pasirenges(-usi) iSmeéginti naujus darbo
metodus/biidus

2.55 | Poky¢iai priverté iseiti i§ komforto zonos, bet as
matau tai kaip galimyb¢ asmeniniam tobuléjimui

2.56 | Esu atviras(-a) naujoms idéjoms ir darbo
biidams.

2.57 | Peréjimas prie naujos biisenos reikalauja
kantrybés, esu tam pasiryZzes(-Usi)

2.58 | Pradzioje nors ir patyriau sunkumy, dabar matau
poky¢iy nauda ir esu pasirengges toliau juose
dalyvauti

2.59 | Palaikau poky¢ius ir noréciau juos toliau plétoti

2.60 | Jauciuosi motyvuotas(-a) dirbti jstaigoje

ilgalaikéje perspektyvoje
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2.61 | Esu dékingas(-a), kad buvau jtrauktas(-a) j
poky¢iy procesa, tai padidino mano lojalumag
istaigai

2.62 | Esu jsitikings(-usi), kad pasikeitimai dél pokyciy
teigiamai veikia mano darbo rezultatus

2.63 | Dalyvavimas(-a) poky¢iy procese jauciuosi
svarbia organizacijos dalimi

2.64 | Jautiu pasitenkinimg matydamas (-a), kaip
poky¢iai teigiamai veikia organizacijos veikla ir
rezultatus

3. Jusy lytis:
L1 Vyras
(1 Moteris
[ Kita

4. Kuriai amZiaus grupei priklausote?
[118-22 m.
[123-29 m.
(] 30-45 m.
(] 46-60 m.
(1 61 ir daugiau.

5. Jiusy iSsilavinimas (pazymekite langelj):
L] Vidurinis
LI Profesinis
[ Aukstasis koleginis
[] Aukstasis universitetinis
[ Siuo metu studijuoju

6. Jiisy darbo trukmé jstaigoje:
O 1ki 2 m.
O 3-5 m.
0 6-10 m.
0 11-15m.
] 16-20 m.
[0 Daugiau nei 20 m.




2 priedas. Sutikimas naudoti klausimyng
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Butkevi¢inité. Magistrinio darbo tema ,,Organizacijos mikroklimato ir darbuotojy jsitraukimo } pokvéiy valdyma sgsajos™.

2015 m. Taikomosios psichologijos Zurnalo pirmame numeryje radau Jusy klausimyna, skirta organizacijy klimatui tirti
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3 priedas. Tyrimo instrumentarijus

Isitraukimo formos ir buidai

Dimensija / diagnostiné sritis:

Kriterijai/ poZymiai

Kintamujy pavyzdziai

Saltiniai

Kognityvinis jsitraukimas

Poziiiro atSildymas/ poky¢io iniciavimas

Aktyviai dalyvauju diskusijose dél pokyciy
reikalingumo

Suprantu ir galiu paaiskinti, kodél musy jstaigoje
bitini poky¢iai

Jgyvendinama pokyc¢iy vizija pateikta visiems
suprantamai ir aiskiai

Pateiktas aiSkus planas, kaip sieksime poky¢iy pagal
numatyta vizija

Pries pradedant vykdyti pokycius aiSkiai buvau
informuotas, kokiu tikslu tai daroma

Informacija apie planuojamus poky¢ius buvo pateikta
jau pacioje pradzioje susirinkimy ir/ar kitu metu

Apie planuojamg pokyti suzinojau i§ kolegy atsitiktinai

Gavau visg reikalingg informacija apie tai, kodél bus
vykdomi vieni ar kiti pokyc¢iai organizacijoje

Esu aiSkiai informuota(-s) apie tai, kaip bus
igyvendinami poky¢iai organizacijoje

Esu informuota(-s), kaip poky¢iai paveiks mano veiklg
ir vykdomas funkcijas

Gavau aiskig informacija, kas pasikeis po pokycio
igyvendinimo

Suvokiu, jog poky¢iai naudingi jstaigai ilgalaikéje
perspektyvoje

Prisiimu atsakomybe uZ savo veiksmus ir rezultatus
poky¢iy procese

Peréjimas i nauja buiseng

Poky¢ius vertinu kaip galimybe, o ne kaip grésme

Esu pasirengusi(-¢s) prisitaikyti prie vykdomy poky¢iy

Bendradarbiauju su kolegomis, siekdamas sékmingai
igyvendinti pokycius

Bendradarbiauju su vadovais, siekdama(-s) sékmingai
jgyvendinti pokyc¢ius

Igyvendinu naujas procediras, kurios buvo jvestos deél
poky¢iy

Zinau tiksly laika, iki kada turiu jgyvendinti naujas
procediiras, kurios buvo jvestos dél pokyciy

Esu pasirenges mokytis naujy jgudziy, kad galéciau
efektyviau dalyvauti pokyc¢iy procese

Imuosi papildomy veiksmy, kad padéciau kitiems
prisitaikyti prie pokyc¢iy.

Jauciu vadovy palaikyma susidiirus su sunkumais
poky¢iy metu

Manau, kad mano jgiidziai ir patirtis prisidés prie
poky¢iy jgyvendinimo

Man suteikta pakankamai istekliy jgyvendinti pokyt;.

Kai susiduriu su sunkumais dél poky¢iy, ieSkau budy
juos jveikti

Poky¢iai bus s¢kmingai jgyvendinti tik tada, kai visi
jstaigos darbuotojai dalyvaus Siame procese

Rafferty, Minbashian (2019);
Herscovitch, Meyer (2002);
Piderit (2000); Herscovitch,
Meyer (2002); Oreg (2006);
Tsaousis, Vakola (2018);
Luthans, Peterson (2002);
Cullen ir kt. (2014);
Swarnalatha, Prasanna,
(2013), Kiefer (2005);
Hussain ir kt. (2018), Al-
Haddad, Kotnour (2015),
Burnes (2004), Cummings,
Bridgman, Brown (2016)
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Poziiirio uzSaldymas (jtvirtinimas)

Teikiu pasitlymus, kurie padéty geriau jgyvendinti
pokyc¢ius

Siekiant i§spresti problemas susijusias su pokycio
itvirtinimu konsultuojuosi su kolegomis

Siekiant i§spresti problemas susijusias su pokycio
jtvirtinimu konsultuojuosi su vadovais

Igyvendinus pokytj kartu su vadovu aptariu iskilusias
problemas

Sprendziu problemas susijusias su pokyciu jtvirtinimu

Ieskau papildomos informacijos ar mokymosi
galimybiy, kad geriau jgyvendinciau pokytj

Dalinuosi poky¢iy metu jgyta patirtimi su naujais
darbuotojais ar kolegomis

Man suteikta pakankamai laiko ir iStekliy nuosekliai
prisitaikyti prie pokyciy

Esu pasirengusi(-¢s) keistis ir prisitaikyti prie naujy
aplinkybiy

Meégstu biti pavyzdziu kitiems, kaip teigiamai reaguoti
i poky¢ius

Emocinis jsitraukimas

Pozitiro atSildymas/ poky¢io iniciavimas

Jauciausi jkvéptas (-a) ir pasiruoSes(-usi) veikti, kai
suzinojau apie planuojamus poky¢ius

Atvirai diskutuoju apie savo jausmus ir mintis,
susijusias su blisimais pokyciais

Dziaugiuosi, kad vadovas pasidalina patirtimi ir
Ziniomis apie pokycius

Pasitikiu  vadovo gebéjimais palaikyti pozityvia
psichologing atmosferg valdant poky¢ius.

JauCiuosi motyvuotas dirbti link bendros pokyciy
vizijos jgyvendinimo

Pradéti vykdyti poky¢iai sukélé daugiau neigiamy nei
teigiamy iSgyvenimy

Aiskus ir tikslus kaitos etapy organizacijoje
ivardinimas sudaré salygas ramiai priimti §j procesa.

Poky¢iy planavimo procese vadovas nuolat palaikeé,
kas sudaré salygas i§vengti neigiamy emocijy

Pokyc¢iy planavimo procese visada sulaukiu emocinio
palaikymo i§ savo kolegy

Planuojant pokyc¢iy veiksmus, bendradarbiaujant su
kolegomis iSgyvenau tik teigiamas emocijas.

Kiekvienas pokyc¢iy etapas nuteikdavo optimistiskai,
nes buvo aisku, kg turime daryti

Peréjimas i nauja buisena

Nors ir jauciu neapibréztuma dél jvykusiy poky¢iy, esu
pasiryzes(-usi) mokytis ir prisitaikyti

Poky¢iy jgyvendinimo etape visada sulaukiu emocinio
palaikymo i§ savo kolegy

Nors ir jauciu jtampa dél naujy uzduociy ir procediry,
bet tai priimu kaip augimo galimybeg

Jauciu, kad poky¢iai suteikia galimybes ir iSbandymus
ir tam esu pasirenges(-Usi)

Lyubomirsky, King, Diener
(2005); Clarke, Hope-Hailey,
Kelliher (2007); Ugoani
(2017); Oreg, Bartunek, Lee,
Do (2018); Vakola, Tsaousis,
Nikolaou (2004); Kiefer
(2005); Baumgartner ir kt.
(2008); Oreg (2006);
Cameron, Green (2015)
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Jauciuosi kupinas(-a) energijos pokyciy jgyvendinimo
procese

Poky¢iai kelia susirtipinima, tadiau esu atviras(-a)
bendradarbiavimui, ieSkant biidy, kaip prisidéti prie
pokyc¢iy

Mane baugina pasikeitimai, bet a$ esu pasirenges(-Usi)
iSméginti naujus darbo metodus/biidus

Poky¢iai priverté iSeiti i§ komforto zonos, bet a§ matau
tai kaip galimybe¢ asmeniniam tobuléjimui

Esu atviras(-a) naujoms idéjoms ir darbo badams.

Peréjimas prie naujos biisenos reikalauja kantrybés, esu
tam pasiryZes(-usi)

Poziiirio uzsaldymas (itvirtinimas)

Pradzioje nors ir patyriau sunkumy, dabar matau
poky¢iy nauda ir esu pasirengges toliau juose dalyvauti

Palaikau pokycius ir noréciau juos toliau plétoti

Jauciuosi motyvuotas(-a) dirbti jstaigoje ilgalaikéje
perspektyvoje

Esu dékingas(-a), kad buvau jtrauktas(-a) i pokyciy
procesa, tai padidino mano lojaluma jstaigai

Esu jsitikings(-usi), kad pasikeitimai dél poky¢iy
teigiamai veikia mano darbo rezultatus

Dalyvavimas(-a) poky¢iy procese jauéiuosi svarbia
organizacijos dalimi

Jaudiu pasitenkinimg matydamas (-a), kaip pokyciai
teigiamai veikia organizacijos veiklg ir rezultatus

Dimensija / diagnostiné sritis:
sociademografinés charakteristikos

Kriterijai/ poZymiai Kintamujy pavyzdziai Saltiniai
Lytis Jasy lytis

AmzZius Kuriai amziaus grupei priklausote?

I8silavinimas Jusy i8silavinimas

Darbo patirtis

Jusy darbo trukmé jstaigoje
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4 priedas. Darbuotoju isitraukimo j pokyciu valdymg faktoriuy tarpusavio sasajos (Spearman koreliacija (rs))

Darbuotojy jsitraukimas j poky¢iy valdyma

=2 g E E " = & - 2 . & |z
©n o o ©n o . — g -
£,8 |22z |=gE |=,¢ 5| g2 g 8| €7 |=£3 g 5 523
£ [%} [%2] w | B= ‘C @ [%}
. ZiE | %z |BfE | Ec: 8 | 2E. | 22§ |$Z | B8ZE |S5E8E |E2%
Faktorius 2E5% | =g S EE S 2E g2 £E8 | E25 | ESE | £¢ g 2F <E2 SEE
282 | 8¢ 82 E EBE 2=3E% | ZEEx | 545 | 22 s E & = &8 & el g
=8 = € g £ 2z £8= Sg2.~3 BTEQ Rrioel= ) R SRR =228
gg= | 5E g z= g o= S8538 25> | 322 | =5 >5e 25 = EEZ
£E2Z8 | 588 BEE 25 ZERQREZ Z¢cs SEg | s+ | 2872 ERE 555
S22 | 228|222 | 222 |2%esf 253 |S5% |24 |8z |28z | i
%2 | 852 | 88t |3%: | 23828 c2%%¥ |£88 |2FE |SE: | 4§8% | ZEE
Informacijos aiSkumas ir veikly | Spearman 045" 051" 049" 033" 052" 0,78" 038" 0,60 053"
nuoseklumas poky¢iy koreliacijos reikSme ' ' ' ' ' ' ! : .
planavimo etape p reik§mé 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Pasirengimas ir aktyvus Egre;:';‘cznos ik | 0457 063" 0,65~ 0,66™ 0,39 0,46™ 0,65 0,56™ 0,44™ 017"
dalyvavimas pokyCly procese |~ " G 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,03
Bendradarbiavimas ir problemy | Spearman ox ox sox ox - o . o . o
sprendimas poky¢iy jtvirtinimo | koreliacijos reikSme 051 0.63 0.60 0,52 0.45 0.45 0.47 0.60 0.59 0.22
g metu p reik§mé 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
& | Bendradarbiavimas irabipusis | Spearman | g g | gge 0,60 0.46™ 0,36 041" | 044" 0,73" 0,50 0,16
= | palaikymas poky¢iy jtvirtinimo | koreliacijos reikSmé ' ' ' ' ' ' ' ' ' '
; metu p reik§mé 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04
S, | Pokyéiy naudos suvokimasir | Spearman | gage | gggn 0,52 046" 035" 030" | 056" 037" 046"
¢ | bendradarbiavimas peréjimo j koreliacijos reikSmé
‘& | naujq bliseng procesuose p reik§mé 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
w | Pokygiy reikalingumo Spearman - - - - - - . - -
E jsisamoninimo procesai koreliacijos reik§mé 0,52 0,39 0,45 0,36 0,35 051 0.29 0,26 0.35
% aktyviai veikiant p reik§me 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
£ | Pozityvus jsitraukimas ir Spearman - - - - - - - - -
'3, | teigiamas pokycCiy poveikis koreliacijos reikSmé 0.78 0,46 045 041 0,30 051 0,53 0.57 0,56
.= |_organizacijai p reik§meé 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
o 1 - .. ™
< Issul.(lal 1r.prlslffa1k}1m0 raiSka Spearmgn o 038" 065" 047" 0.44™ 056™ 029" 053" 0,50 050" 023"
2 | pereinant | nauja busena koreliacijos reik§mé
g p reik§meé 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Vadovo vaidmenys ir Spearman - - - . - o o . . .
darbuotojy motyvacija poky¢iy | koreliacijos reik§meé 0,60 0,56 0,60 0.73 0,37 0.26 0,57 0.50 0.59 0.18
planavimo etape p reik§mé 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02
Emocinis palaikymas ir Spearman sox . sox . - - o . s .
bendradarbiavimas poky¢iy koreliacijos reik§mé 0,53 0.44 0.59 0.50 0,46 0.35 0.56 0.50 0.59 0.21
planavimo etape p reik§mé 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Isgyvenimai ir asmeninis Spearman 017" 022" 016" 023" 018" 021"
tobuléjimas peréjimo j nauja koreliacijos reikSmé ' ' ' ' ' '
biiseng procese p reik§mé 0,03 0,00 0,04 0,00 0,02 0,00

*p<0,05; **p <001




5 priedas. Organizacijos mikroklimato faktoriy tarpusavio sasajos (Spearman koreliacija (rs))

Organizacijos mikroklimatas

- 8= 5 -
, gfs |28 2 |8 g g $8, g8 8| s2.| s
Faktorius TZ2S|58¢E =) E A T8 = o o ED S5 SS e 3
ﬁ?mEU T =3 < T o7 c £ S xS 2 > Q S & S & E
NgZ8 | No= N 25 E N5 ENZ N =] 8 < o 85 o 88 3|
SoSE| 5§23 SIS 8% 3 S5 R 5 P i £E25 | £E252| 8
o288 | 28 % o5 o3 = o <53 =, =5 23S SEE| 5§8558| &5
OZ=£ | 028 oz | 0%& c s & 5% e = > 8 SEZ | 2ESE| A
Organizacijos tiksly Spearman koreliacijos 063" | 061" | 063" 0,61 053" 060~ | 062" | 058" | 059" | 052" | 050"
aiSkumas ir dalinimasis reik§mé
informacija p reikime 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Organizacijos ideologijos fgiﬁ;ﬂan koreliacijos | g3~ 0,86™ 045~ 058~ 0,40™ 036™ 060~ | 028" | 054~ 059™ 0,36™
patrauklumas b reiksme 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
o Spearman koreliacijos | g g1 0,86™ 0,44™ 0,60” 043” 037" 059 | 030" | 053" 053 038"
Organizacijos jvaizdis reik§mé
p reiksme 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Organizacijos struktiiros fgii;’:la” koreliacijos | ¢ gg- 0,45™ 0,44™ 041" 0,40 0,40 046 | 045" | 051" 0,38" 0,35
o aiSkumas p reikimé 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
IS - Spearman koreliacijos | g gy 058~ 0,60 041" 037" 034 056” | 031" | 056" 061" | 037"
£ | Organizacijos lankstumas | reik§me
= p reikime 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
& | Padalinio veiklos Spearman koreliacijos | = ga- 040" | 043" | 040" 037" 072" | o4 | 077" | 050" 037" | 063"
é organizavimas Ir reikSmé
S | efektyvumas p reikime 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
2 —
= . Spearman koreliacijos | ¢ go-- 036" | 037" | 040" 034" 072" 048" | 080" | 046" | 032" | 067"
Q | Lyderyste reik§meé
N p reikime 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
S Savitarpio pagalba fgf{i{rﬂan koreliacijos | ¢ g5 0,60” 059" 0,46™ 056" 064" 0,48™ 0,0” 0,49” 0,60 0,50
o p reiksme 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Vad0\_/aV|mas padalinio Spezjrm_an koreliacijos 0,58" 0,28 0,30 0.45™ 031" 077" 0,80 0,50 0.46™ 023" 0,61
darbui reik§mé
p reiksme 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
.V_ldme‘m(_)ftyvacua ir Speavlrm.an koreliacijos 0,59™ 054~ 053" 051" 0,56™ 0,50 0.46™ 049~ 0.46™ 0,55™ 0,55™
jsipareigojimas reik§meé
p reiksme 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Toriné motyvacija ir fgiﬂl&” koreliacijos | g 5o 059" 053" 038" 061" 037" 032" 060" | 023" | 055" 0,45™
organizacinis telsingumas - = = o 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Darbo kriivis fgi‘;‘ﬂa‘” koreliacijos | ¢ g5 036" 038" 036" 037" 063" 067" 050" | 061" | 055" 045"
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| p reiksme

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

* p < 0,05; **p < 0,01
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6 priedas. Organizacijos mikroklimato ir darbuotojuy jsitraukimo i poky¢iy valdyma sasajos (Spearman koreliacija (rs))

Organizacijos mikroklimatas
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Informacijos aiskumas ir veikly Spearman | g5 | 062" | 0,60™ | 049™ | 061" | 043" | 045~ | 059 | 041™ | 052~ | 062" | 047"
nuoseklumas poky¢iy planavimo korefhacuos reikSme
etape p reikdme 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
i i i Spearman *ox *ox *ox *x *ox sk *ox *x *ox ok ok ok
Pasirengimas ir aktyvus orelinctios reikime 0,43 0,26 0,36 0,44 0,35 0,48 0,47 0,34 0,50 0,42 0,28 0,38
dalyvavimas pokyciy procese p reikdme 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
o | Bendradarbiavimas ir problemy Spearman | gt | 042* | 046" | 044 | 037" | 055" | 051" | 044 | 049" | 043" | 040" | 045"
£ | sprendimas poky¢iy jtvirtinimo koreliacijos reik§me
2 | metu p reiksme 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
£ | Bendradarbiavimas ir abipusis Spearman | g1 | gog™ | 029" | 035 | 031" | 060" | 063" | 044~ | 065" | 039" | 032" | 052"
.2 | palaikymas poky¢iy jtvirtinimo koreliacijos reikSmé
2| metu p reikimé 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
-
. | Pokyciy naudos suvokimas ir Spearman | a5 | g34™ | 035" | 043" | 037" | 044 | 036" | 035" | 044" | 046" 0,18* | 0,33"
-— | bendradarbiavimas peréjimo j nauja | koreliacijos reik§me
é biiseng procesuose p reiksme 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
' | Pokytiy reikalingumo Spearman | 59~ | 042" | 044" | 031" | 039~ | 0,26" 0,16 | 042~ | 021 | 042~ | 042 | 024"
g jsisamoninimo procesai aktyviai koreliacijos reikSme
£ | veikiant p reik§mé 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,03 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
= | Pozityvus sitraukimas ir teigiamas kgreg:m”os eikeme | 061 0,52 0,53 0,45 0,47 0,34 0,33 0,48 0,26 0,45 0,57 0,32
£ | pokyeiy poveikis organizacijai p reiksme 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
= VPR — —
£ | Issukiai ir prisitaikymo raiska Spearman | 39~ | 031" | 034" | 040™ | 022% | 034" | 034 | 029" | 032" | 038" | 027" | 026
S | pereinant j naujg biiseng koreliacijos reiksmé
A p reiksme 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Vadovo vaidmenys ir darbuotojy Spearman | o= | gog* | 034 | 043" | 030" | 056" | 066~ | 068 | 065" | 039" | 036~ | 057"
motyvacija poky¢iy planavimo etape | koreliacijos reikSmé
p reikimé 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Emocinis palaikymas ir Spearman | g49~ | 037* | 039" | 030" | 038" | 050" | 044" | 051" | 037" | 040" | 045" | 040"
bendradarbiavimas pokyc¢iy koreliacijos reiksmé
planavimo etape p reiksmé 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
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ISgyvenimai ir asmeninis
tobuléjimas peréjimo j nauja biisena
procese

Spearman
koreliacijos reik§mé

p reik§mé

0,21

0,18"

*p<0,05; **p<0,01

0,02

81



7 priedas. Faktorinés analizés pagal kognityvinio jsitraukimo j poky¢iy valdymg rezultatai.
Tinkamumo koeficiento reik§mé bei suderinamumo ir patikimumo rodikliai (Cronbach a)

1) Kognityvinio jsitraukimo j poky¢iy valdyma tinkamumo koeficiento (Kaiser-Meyer-OlKkin

(KMO)) reikSmé
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ava
Barilett's Test of Approx. Chi-Square 4045 709
Sphericity df 630
Sig. ,ann

2) Faktoriaus informacijos aiskumo ir veikly nuoseklumo pokyciy planavimo patikimumo rodiklis
(Cronbach a)

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M oof ltems

934 10

3) Faktoriaus pasirengimo ir aktyvaus dalyvavimo pokyciy procese patikimumo rodiklis (Cronbach
o)
Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M oof ltems

865 g

4) Faktoriaus bendradarbiavimo ir problemy sprendimo pokyciy jtvirtinimo metu patikimumo
rodiklis (Cronbach o)

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M oof ltems

16 4

5) Faktoriaus bendradarbiavimo ir abipusio palaikymo pokyciy jtvirtinimo metu patikimumo rodiklis
(Cronbach a)

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M of ltems

745 3

6) Faktoriaus pokyciy naudos suvokimo ir bendradarbiavimas peréjimo j naujg biiseng procesuose
patikimumo rodiklis (Cronbach o)



Reliability Statistics

Cronkbach's
Alpha M of ltems

788 4

7) Faktoriaus pokyciy reikalingumo jsisgmoninimo procesy aktyviai veikiant patikimumo rodiklis
(Cronbach a)

Reliability Statistics

Cronkbach's
Alpha M of ltems

T4 4

8) Faktoriaus skirtingy reakcijy j pokycius raiskq patikimumo rodiklis (Cronbach o)

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M oof ltems

344 2
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8 priedas. Faktorinés analizés pagal emocinio jsitraukimo j pokyciy valdymg rezultatai.
Tinkamumo koeficiento reik§mé bei suderinamumo ir patikimumo rodikliai (Cronbach a)

1) Emocinio jsitraukimo j poky¢iy valdymg tinkamumo koeficiento (Kaiser-Meyer-Olkin (KMO))
reikSmeé

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. G916
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 3284578
Sphericity df 178
Sig. ,ooo

2) Faktoriaus pozityvaus jsitraukimo ir teigiamo pokyciy poveikio organizacijai patikimumo rodiklis
(Cronbach a)

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M oof ltems

925 ]

vy o—

3) Faktoriaus issikiy ir prisitaikymo raiskos pereinant j naujq biiseng patikimumo rodiklis (Cronbach
o)
Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha [ of ltems

911 9

4) Faktoriaus vadovo vaidmenys ir darbuotojy motyvacijos pokyciy planavimo etape patikimumo
rodiklis (Cronbach a)

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha [ of ltems

883 4

5) Faktoriaus emocinio palaikymo ir bendradarbiavimo pokyciy planavimo etape patikimumo
rodiklis (Cronbach o)

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha [ of ltems

831 5

6) Faktoriaus isgyvenimai ir asmeninis tobuléjimas peréjimo j naujq biiseng procese patikimumo
rodiklis (Cronbach a)
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Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M of ltems

476 2
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9 priedas. Organizacijos mikroklimato subskaliy suderinamumo ir patikimumo rodikliai
(Cronbach a)

1) Organizacijos tiksly aiSkumo ir dalinimasis informacija subskalés patikimumo rodiklis (Cronbach
o)
Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M of ltems

843 5

2) Organizacijos ideologijos patrauklumo subskalés patikimumo rodiklis (Cronbach o)

Reliability Statistics

Cronkbach's
Alpha M of ltems

704 2

3) Organizacijos jvaizdis subskalés patikimumo rodiklis (Cronbach «o)

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M oof ltems

705 2

4) Organizacijos struktiiros aiSkumo subskalés patikimumo rodiklis (Cronbach o)

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha [ of ltems

748 3

5) Organizacijos lankstumo subskalés patikimumo rodiklis (Cronbach o)

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M of ltems

681 P

5) Padalinio veiklos organizavimas ir efektyvumas subskalés patikimumo rodiklis (Cronbach o)

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M oof ltems

872 g

6) Lyderystés subskalés patikimumo rodiklis (Cronbach o)
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Reliability Statistics

Cronkbach's
Alpha M of ltems

876 4

7) Savitarpio pagalbos subskalés patikimumo rodiklis (Cronbach o)
Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M oof lterms

738 4

8) Vadovavimas padalinio darbui subskalés patikimumo rodiklis (Cronbach o)

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha [ of ltems

832 5

9) Vidinés motyvacijos ir jsipareigojimo subskalés patikimumo rodiklis (Cronbach o)
Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M of ltems

g72 [

10) ISorinés motyvacijos ir organizacinio teisingumo subskalés patikimumo rodiklis (Cronbach a)

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M oof ltems

733 5

11) Darbo kriivio subskalés patikimumo rodiklis (Cronbach o)

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M of ltems

74 4
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10 priedas. Pazyméjimas

panevetio Studenty moksline
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