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Santrauka

Baigiamasis magistro projektas atskleidzia organizacijos kultiiros bruozy ir darbuotojy
pasiprieSinimo pokyCiams sgsajas. Organizacijos kultiira svarbi Kiekvienai organizacijai.
Organizacijos kultiira, tai vertybiy, normy ir jsitikinimy sistema, perduodama organizacijos nariams,
turinti jtakos ne tik darbuotojy sprendimams bei elgesiui, bet ir leidzianti lengviau siekti
organizacijos tiksly. Organizacijos kultiira lemia organizacijos vystymasi, nustato kontrolés biidus,
priimting ir nepriimting elgseng tiek organizacijos viduje tiek ir iSor¢je, lemia vertybiy puoseléjima,
teisingai suformuota padeda jgyvendinti organizacijos tikslus. PasiprieSinimas pokyc¢iams
organizacijoje jvardijamas kaip viena dazniausiy problemy jgyvendinant pokycius ir gali ne tik
sutrukdyti jgyvendinti pokycius, bet ir laikinai sumazinti organizacijos produktyvuma, lemti
moralines problemas ar net darbuotojy praradima. Darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams
pasireiSkia per afektine, kognityving ir elgsenos reakcijas.

Darbo objektas — organizacijos kultiiros bruozy ir pasipriesinimo poky¢iams sgsajos. Darbo tikslas
— atskleisti organizacijos kultiiros bruozy ir darbuotojy pasipriesinimo sgsajas. Tikslui pasiekti iskelti
darbo uZdaviniai: 1. iSanalizuoti organizacijos kultiiros ir pasiprieSinimo poky¢iams sampratas;
2. pateikti organizacijos kultliros ir pasiprieSinimo poky¢iams sasajy teorines jzvalgas; 3.
identifikuoti pagrindinius organizacijos kultiiros bruozus ir pasiprieSinimo poky¢iams tendencijas;
4. i8siaiskinti organizacijos kultiiros bruozy ir pasipriesinimo poky¢iams sgsajas organizacijoje.

Tyrimas atliktas organizacijoje UAB ,,Salda“, tyrime dalyvavo 173 respondentai. Organizacijos
kultara iStirta naudojant Denison‘o (Denison ir kt., 2006) organizacijos kultiiros klausimyna.
PasiprieSinimas poky¢iams istirtas naudojant autorés pasipriesinimo pokyciams klausimyna.
Duomenys analizuoti kiekybiniy duomeny apraSomosios statistikos metodais (vidurkis, standartinis
nuokrypis ir dazniai), atlikta faktoriné bei koreliaciné analizés,suskaiéivotas Cronbach Alpha
koeficientas. Duomenys aprasyti naudojant apraSomosios statistikos metodus. Sgsajoms tarp
reiskiniy atskleisti taikytas Spirmano (angl. Spearman) ranginés koreliacijos (rs) koeficientas, kurj
taikant rasti rySiai tarp organizacijos kultiros bruozy ir pasiprieSinimo pokyciams faktoriy.
Statistiniai duomenys apskaiciuoti SPPS (,,IBM SPSS Statistics*) kompiuterine programa.

Gauti rezultatai parodé, kad organizacijos kultiiros bruozai susij¢ su darbuotojy pasiprieSinimu
poky¢iams. Organizacija, kuri neturi j ateitj orientuoto matymo, aiskios strateginés krypties, visiems
darbuotojams priimtiny ir suprantamy tiksly ir vertybiy, skatinamas pesimistiS$kas poZiiiris |
poky¢ius. Darbuotojy neigiama nusiteikimg ir elgseng reaguojant j pokycius lemia nesuformuoti ar
prastai suformuoti tikslai ir uzdaviniai, poky¢iy ir mokymy neskatinimas. Neigiamas emocijas
reaguojant | pokycCius kelia organizacijos vizijos neturéjimas, negebéjimas susitarti svarbiais
klausimais ir nuolatinio mokymosi neskatinimas.



Ineta TraksSelé. The links among organisational culture traits and employee resistance to
change. Master's Final Degree Project / supervisor prof. dr. Remigijus Bubnys; Panevézys Faculty
of Technology and Business.

Study field and area (study field group): Management, Social Sciences (Business and Public
Administration).

Keywords: organisational culture, employee resistance, resistance to change.
Panevézys, 2023. 60.
Summary

The final master's project is intended to reveal the links between organizational culture traits and
employees' resistance to change. The analysis of scientific literature revealed the importance of
organizational culture for every organization. Organizational culture is a system of values, norms
and beliefs that is transmitted to the members of the organization and affects not only the decisions
and behavior of employees, but also achievement of the organization goals. The culture of the
organization affects the development of the organization, establishes control measures, provides
acceptable and unacceptable behavior inside and outside the organization. Resistance to change in
the organization is identified as one of the most common problems in the implementation of changes
in the organization. It can not only prevent change, but also temporarily reduce the productivity of
the organization, lead to morale problems or even the loss of employees. Employee resistance to
change is characterized by affective, cognitive and behavioral reactions.

The objective of the thesis: links among organizational culture and resistance to change. The aim
of the thesis: to reveal the links among organizational culture traits and employee resistance to
change. To achieve this aim, following tasks were set: 1. analyze the concepts of organizational
culture and resistance to change; 2. provide theoretical insight about the links between organizational
culture and resistance to change; 3. identify the main traits of the organizational culture and
resistance to change; 4. find out the links between organizational cultural traits and resistance to
change.

The research was conducted in the organization UAB "Salda" and 173 filled anonymous
questionnaires were collected for the research. Denison's organizational culture model and its
questionnaire was used to study organizational culture. The resistance to change questionnaire was
created by the author and used to investigate resistance to change. The data were analyzed using
descriptive statistical methods of quantitative data (mean, standard deviation and frequencies),
factorial and correlation analyzes were performed, Cronbach's Alpha a coefficient was calculated.
Data were described using descriptive statistics methods. Spearman's rank correlation coefficient (rs)
was used to reveal the links between the traits of the organizational culture and the resistance to
change factors. Statistical data were calculated using the SPPS ("IBM SPSS Statistics™) computer
program.

The obtained results showed that there are links between organizational culture traits and resistance
to change. The organization, which culture does not have a vision, a clear strategic direction, goals
and values that are acceptable and understandable to all employees, promotes a pessimistic attitude
towards changes. The negative attitude and behavior of employees in response to changes is



determined by formed or poorly formed goals and objectives, lack of promotion of changes and
training. Negative emotions in response to changes are caused by the lack of organizational vision,
the inability to agree on important issues, and the lack of promotion of continuous learning.
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Ivadas

Temos aktualumas. Geopolitiné jtampa, aplinkosaugos problemos, démesys socialinei
organizacijoms. Organizacijos, norédamos prisitaikyti prie nuolat kintancios aplinkos, turi priimti
sprendimus, kurie leidzia adaptuotis prie poky¢iy ir efektyvinti veiklg. Siekiant organizacijos veiklos
efektyvumo biitina parinkti atitinkamus metodus organizacijos kulttirai puoseléti, nes kultiira daro
itakg organizacijai, jos veiklai, tapatybei, reputacijai, gali nulemti jos nariy gerove (O’Reilly, 2016).
Kiekvienos organizacijos kultiira yra savita, ji suartina darbuotojus bei reprezentuoja jmong, padeda
pasiekti norimy veiklos rezultaty. Socialiniai ir ekonominiai procesai prisideda prie organizacijos
kulttros formavimosi ir lemia poky¢ius organizacijose, taip randasi nauji organizacijy bruozai,
leidziantys prisitaikyti prie kintan¢ios aplinkos (Zakarevicius, 2012). Prie organizacijos kultaros
formavimosi prisideda vadovai, jteigiantys savo asmenines vertybes bei suvokimg (Garalis, 2005;
Gilley, Gilley ir McMillan, 2009), bei darbuotojai, kurie sgveikaudami tarpusavyje Sukuria
bendravimo sistema, taisykles, paprocius, vertybes (Vveinhardt ir Nikaité, 2008). Kiekvienos
organizacijos kultiira yra unikali, net jei skirtingose organizacijose vadovaujamasi vienodu valdymo
modeliu, poveikis organizacijos kultiirai gali buti ne tik skirtingas, bet ir prieSingas (Pruskus ir
Lukosevicius, 2009; Bojoroviené ir Panceroviené, 2022; Vveinhardt ir Nikaité, 2008). Kadangi
pokyc¢iai aplinkoje yra labai intensyvis, tai ir poky¢iy jgyvendinimo tempas organizacijose didesnis
jvairias organizacijos nariy reakcijas, kurios pasireiskia per emocijas, veiksmus, keliamus klausimus
(Reis, Geller 2010; Piderit, 2000; Oreg, 2006). Pasipriesinimas poky¢iams organizacijose daznas
reiskinys (Dent ir Godberg, 1999) — net iki 70 proc. jmonése jgyvendinamy pokyciy iniciatyvy
organizacijose zlunga (Kotter ir Cohen, 2012; Beer ir Nohria, 2000). Trec¢dalis visy iniciuoty
poky¢iy zlunga dél darbuotojy pasipriesinimo jiems (Sirkin, Keenan ir Jackson, 2005), todél
pasiprieSinimas pokyc¢iams jvardijamas kaip viena didziausiy kliti¢iy jgyvendinant pokycius
(Korsakiené, 2006; Videikiené ir Simanskiené, 2014).

Temos iStirtumas. Lictuviy ir uzsienio autoriai tiria organizacijos kultiirg jvairiais aspektais,
nagrinéja pacig organizacijos kultirg kaip reiskinj (Pruskus ir LukoSevicius, 2009; Steibliené ir
Michailova, 2017; Scott ir kt., 2003; Sepra, 2016; VVveinhardt, 2011; Alvesson ir Sveningson, 2008),
kuria jvairius modelius ir metodus susijusius su organizacijos kultiira (Odor, 2018; Simanskiené ir
Sandu, 2013; Purlys, 2009, Denison, Janovics, Young, ir Cho, 2006), tiria organizacijos kultiiros
formavimasi (Budiniené ir Svirskiené, 2002; Doina, Mirela, ir Constantin, 2002, Kucinskas ir
Paulauskaité, 2005), elgseng (Dubauskas, 2006; Dasgupta, 2014; Chatman ir O’Reilly, 2016;
Robbins, 2003; Robbins 2006). Mokslininkai iesko sasajy tarp organizacijos kultiiros ir kity reiskiniy
(Simanskiené ir Tarasevidius, 2010; Barbars, 2015; Monkevi¢iené ir Liugailaité-Radzvickiené,
2009; Pavlova, 2020) ir tiria organizacijos kultiiros poveikj (Abid ir kt., 2014; Zilinskas ir
Maksimenko, 2007; Damisa ir Zainol 2022).

PasiprieSinimas pokyCiams daZniausiai autoriy minimas nagrin¢jant pokycius organizacijoje
(Bersénaité, éaparnis ir Saparniené, 2006; Korsakiené, 2006; Kotter, 1995; Kotter ir Cohen, 2012;
Odor, 2018, Videikiené ir Simanskiené, 2014; Kiefer, 2002; Palmer, Akin, ir Dunford, 2006; Palmer
ir Dunford 2008; Kark Smollan, 2006), taciau yra mokslininky tyrinéjanciy pasiprieSinima
pokyc¢iams kaip atskirg reiskinj (Piderit, 2000; Oreg, 2003; Oreg, 2006; Dent ir Goldberg, 1999,
Foote, 2001) taip pat tyrinéjamas pasipriesinimo poky&iams valdymas (Grybien¢ ir Simbelis, 2005;
Geiser, 2001; Zender, 1950).
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Organizacijos kultiira ir pokyc¢iai, tai elementai, neatsiejami nuo kiekvienos, veiklos efektyvumo
siekian¢ios, organizacijos. Jgyvendinant pokycCius organizacijoje susiduriama su darbuotojy
pasiprieSinimu. Mokslinéje literatiiroje analizuojama organizacijos kultlira bei pasiprieSinimas
pokyciams, tadiau pasigendama sgsajy tarp Siy reiSkiniy nagrinéjimo. Organizacijos kultiiros ir
pasiprieSinimo pokycCiams sgsajy tema néra atskleista, todél Siame darbe siekiama issiaiskinti, kokiy
sgsajy tarp organizacijos kultiiros ir pasiprieSinimo pokyc¢iams esama. Formuluojama moksliné
problema, siekiant atsakyti j probleminj klausimg: Kokie organizacijos kultiiros bruozai susije su
pasiprieS$inimo pokyc¢iams raiSka organizacijoje?

Darbo objektas: organizacijos kultiiros bruozy ir pasiprieSinimo poky¢iams sgsajos.

Darbo tikslas: atskleisti UAB ,,Salda“ kultiros bruozy ir darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams
sgsajas.

Darbo uzdaviniai:

1. iSanalizuoti organizacijos kulttiros ir pasipriesinimo poky¢iams sampratas;

2. pateikti organizacijos kultiiros ir pasiprieSinimo poky¢iams sgsajy teorines jzvalgas;

3. lidentifikuoti pagrindinius organizacijos kultiiros bruozus ir pasiprie§inimo pokyc¢iams
tendencijas;

4. issiaiSkinti organizacijos kultiiros bruozy ir pasipriesinimo poky¢iams sgsajas organizacijoje.

Darbo metodai. Duomeny rinkimo metodai: 1) mokslinés literatiiros analiz¢; 2) kiekybinis tyrimas
atliktas pateikiant anoniminj klausimyng rastu, naudojant Denison‘o (Denison ir kt., 2006)
organizacijos kulttiros, bei autorés parengta pasipriesinimo pokyciams, uzdaro tipo klausimynus.
Teiginiai vertinami 5 baly Likerto skale, nuo 1 (,,visiskai nesutinku®) iki 5 (,,visiskai sutinku*).

Duomeny analizés metodai: kiekybiniy duomeny aprasomosios statistikos metodai (vidurkis,
standartinis, nuokrypis ir dazniai), faktoriné bei koreliaciné analizés, Cronbach Alpha o koeficientas.
Sasajoms tarp reiSkiniy atskleisti taikytas Spirmano (angl. Spearman) ranginés koreliacijos
koeficientas (rs), kurj taikant rasti rySiai tarp organizacijos kultiiros bruozy ir pasipriesinimo
poky¢iams faktoriy. Statistiniai duomenys apskaiciuoti SPPS (,,IBM SPSS Statistics*) kompiuterine
programa.

Darbo teorinis reik§mingumas: isanalizavus lietuviy ir uzsienio autoriy moksline literatiirg buvo
atskleisti organizacijos kultliros bruozai, poZymiai, iSsiaiSkintos pasiprieSinimo pokyc¢iams
dimensijos bei raiska, rasti rySiai tarp organizacijos kultiiros bruozy ir pasipriesinimo pokyciams
dimensijy.

Darbo praktinis reikSmingumas: Atlikus tyrimg nustatyti 4 pasiprieSinimo pokyciams faktoriai,
atskleistos sasajos su organizacijos kultiiros bruozais. Rastos sgsajos tarp organizacijos kulttros
bruozy ir pasiprieSinimo pokyc¢iams faktoriy. Stipriausi rySiai rasti tarp organizacijos kulttiros
misijos ir prisitaikymo bruozy bei pesimistisko pozitirio j pokycius faktoriaus. Gauti rezultatai
atskleidZia kokie organizacijos kulttiros bruozai ir poZymiai lemia darbuotojy pasiprieSinima.

Autorés konferencijoje skaitytas praneSimas: TrakSele, Ineta. Kodél darbuotojai prieSinasi?
Teorinés pasiprieSinimo pokyc¢iams organizacijoje jzvalgos. Studenty moksliné konferencija
,,Technologijy ir verslo aktualijos — 2023, Panevézys: Kauno technologijos universitetas, 2023 m.
lapkri¢io 24 d. (zr. 11 prieda).
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1. Organizacijos kultiiros teoriniai aspektai

Siekiant atskleisti organizacijos kultiirg Siame skyriuje nagrin€¢jama organizacijos kultiros samprata
pateikiant skirtingy autoriy apibrézimy analizg, iSskiriant pagrindines organizacijos kultiiros
sampratos turinio dedamasias. Taip pat aptariami pagrindiniai organizacijos kulttiros bruozai bei jy
poZymiai.

1.1. Organizacijos kultiiros samprata ir pagrindinés funkcijos

Anksc¢iau organizacijos buvo tapatinamos su mechaniniu objektu, o jos darbuotojai buvo laikomi
organizacijos masinos dalimi (Vaitkiinaité, 2006). Siandien darbuotojai nebéra laikomi tiesiog
masinos, kuri atlicka savo paskirtg uzduotj, dalimi. Vaitkiinaités (2006) nuomone darbuotojai
organizacijoje laikomi didziausiu turtu ir yra tapatinami su gyvu socialiniu organizmu veikianéiu
organizacijg bei formuojanciu jos kultirg. Organizacijos kultiira yra svarbi kiekvienai organizacijai,
nes ji apima viska, kas susije SU organizacija, tai tarsi organizacijos siela, padedanti formuoti
komunikacijos sistemas, suburti darbuotojus, lemianti organizacijos nariy elgseng ir veiklos
efektyvumg (Garalis, 2005). Visos organizacijos turi savo kultiirg, kai kurios savaime
susiformavusia, kitos suformuotg dirbtinai (Garalis, 2005; Patapas ir Labenskyté, 2011; Reis ir
Geller, 2010). Budinienés ir Svirskienés (2006) teigimu organizacijos kultiira formuojasi, vystosi ir
keiciasi visg laika, o organizacijos ilgalaike verslo s¢kme lemia stipri ir unikali jos kultira.
Sekmingos organizacijos puoseléja stiprig organizacijos kulttira, kuri biina kruops$¢iai kuriama ir
nes ji padeda organizacijoms i$siskirti vienoms i$ kity, ugdo organizacijos nariy tapatumo jausma,
uztikrina vertybiy puoseléjima (Simanskiené ir Sandu, 2013). Stipri ir tinkamai suformuota
organizacijos kultira skatina darbuotojy lojalumg ir jsitraukima, gerina darbo procesus, mazina
nesusipratimy galimybes bei gerina veiklos efektyvumg (Stundz¢, 2010; Buttery, Johnson ir
Cambell, 2023; Pavlova, 2020). Organizacijos kultlira — tai fenomenas leidZiantis organizacijai buti
i8skirtine, lengviau siekti organizacijos tiksly bei prisitaikyti prie kintancios aplinkos (Kucinskas ir
Paulauskaite, 2005). Skirtingy organizacijy veiklos pobiidis gali biiti panaSus, taciau jy organizacijos
kultura skiriasi, nes skiriasi tikslai, vertybes, filosofija, pozitris j versla, klientus ir partnerius
(Vveinhardt, 2011). Taigi kiekvienos organizacijos kulttra yra unikali.

Vadybos moksle organizacijos kultlira nebéra naujas reiSkinys, ta¢iau susidoméjimas ja ne tik
nemaz¢ja, bet ir auga (Barbars, 2015). Organizacijos kultlira jvairiais aspektais nagrin¢jama tema,
mokslininkai nagrinéja organizacijos kultiira kaip reiskinj (Pruskus ir Lukosevicius, 2009; Steibliené
ir Michailova, 2017; Scott ir kt., 2003; Sepra, 2016; Vveinhardt, 2011; Alvesson ir Sveningson,
2008), kuria jvairius modelius ir metodus susijusius su organizacijos kultiira (Odor, 2018;
Simanskiené ir Sandu, 2013; Purlys, 2009, Denison ir kt., 2006), tiria organizacijos kultiiros
formavimasi (Budiniené ir Svirskiené, 2002; Doina ir kt. 2002; Kucinskas ir Paulauskaité, 2005)
arba elgseng (Dubauskas, 2006; Dasgupta, 2014; Chatman ir O’Reilly, 2016; Robbins, 2003;
Robbins 2006). Mokslininkai iesko sasajy tarp organizacijos kultiros ir kity reiskiniy (Simanskiené
ir Tarasevi¢ius, 2010; Barbars, 2015; Simanskiené ir Tarasevitius, 2010; MonkeviGiené ir
Liugailaité-Radzvickiené, 2009; Pavlova, 2020), tiria organizacijos kultiiros poveikj (Abid ir kt.,
2014; Zilinskas ir Maksimenko, 2007; Damisa ir Zainol 2022). Taigi $i tema yra nagrinéjama
jvairiais aspektais, taciau vis dar néra suformuota visiems priimtina, vieninga organizacijos kultiiros
samprata (Purlys, 2009; Serpa, 2016). Organizacijos kultiiros sgvokos reikSmiy jvairové atsiradusi
todel, kad skirtingy mokslo sriciy tyrinétojai (sociologai, psichologai, vadybininkai, antropologai)
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ja supranta skirtingai (Paulauskaité, Vanagas, 1998; Dasgupta, 2014). Taip atsitinka dél skirtingy
tyréjy tiksly, interesy bei tyrimy aspekty. Nors organizacijos kultiiros apibrézimas ir néra
nusistovéjes, taciau autoriy suvokimas labai panasus, Siejant organizacijos kultiirg su tam tikru
vadybiniu aspektu: pasitenkinimu darbu, poveikiu organizacijai, darbuotojy veiklai (Pauzoliené ir
Simanskiené 2021). Pats paprasGiausias, tatiau nedaug ka pasakantis organizacijos kultdiros
apibrézimas: konkrecioje organizacijoje priimti darbo atlikimo buidai (Pruskus ir LukoSeviCius,
2009). Lakis (2008) pateikia detalesnj apibrézimg, kur organizacijos kultiirg apibtidina kaip
nusistovejusias vertybes ir normas, suformuotg ypatingag santykiy atmosfera, paprocius, ritualus,
procediras, ceremonijas, bendrg istorijg ir kitus dalykus, kurie vienija visus jos narius, nuo valytojo
iki generalinio direktoriaus. Vienas labiausiai vartojamy organizacijos kultiiros apibrézimy yra
Schein‘o (2010), kurio teigimu, organizacijos kultiira — tai kertiniy jsitikinimy modelis, iSugdytas ar
atrastas grupés individy, kurie kartu sprendzia islikimo aplinkoje bei integravimosi organizacijoje
problemas. Kadangi $is modelis jau kurj laikg veikia, jis turi biiti perduotas naujiems nariams, kaip
teisingas biidas suvokti, jausti ir spresti grupés problemas (Schein, 2010).

Daugelis mokslininky (Dubauskas, 2006; Purlys 2009; Robbins, 2006; Schein, 2010; Simanskiené
ir Tarasevicius, 2010; Nasir, 2022; Sadry, Zeerak ir Popalzai, 2022; Pauzoliené ir Simanskiené,
2021) teigia, kad organizacijos kultlira turi biiti puoselé¢jama, priimtina ir pripazjstama visy
organizacijos nariy. Vveinhardt (2011) pateikia kitokj pozitirj teigdama, kad organizacijos kulttira
egzistuoja nepriklausomai nuo to, kiek organizacijos nariai sgmoningai suvokia kultiiros
dedamasias. Ji mano, kad organizacijos kultiiros dedamosios yra bendros daugeliui organizacijy ir
iSplaukia i§ nacijos kultiros. Budiniené ir Svirskiené (2006) nurodo, kad organizacijos kultiira gali
formuotis savaime, veikiama vidiniy ir iSoriniy veiksniy, arba gali buti keiiama dirbtinai,
organizacijos darbuotojams ar vadovams realizuojant tam tikras priemones. Su §ios autorés nuomone
sutinka ir Garalis (2005).

I8analizavus autoriy apibrézimus (Zr. 1 priedg), buvo isskirtos pagrindinés organizacijos kulttiros
sampratos turinio dedamosios, kurias autoriai jvardija apibrézdami organizacijos kultira. Sios
dedamosios pateiktos 1 lentel¢je.

1 lentelé. Organizacijos kulttiros sampratos turinio dedamosios pagal skirtingus autorius
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Normos 9 X X X X X X | X X
Filosofija 7 X X X X X
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Priimtina nariams
Ritualai
Tradicijos
Ceremonijos
Mitali
ISskirtinumas
Simboliai
Iprociai
Veiklos biuidas
Istorijos
Etika
Nuostatos
Jausmai
Taisyklés

B RN NN W W www &~ S o oo Autoriy skaiCius

Dubauskas, 2006

X XX pyrlys, 2009

X X X X X

X

Robbins, 2006

Alvesson ir Sveningson, 2008

Schein, 2010

X

Kucinskas ir Paulauskaité, 2005

Vveinhardt, 2011
Odor, 2018

X

X

Steibliené ir Michailova, 2017

Simanskiené ir Tarasevicius, 2010

% Nasir, Nasir, ir kt., 2022

X

Damisa ir Zainol, 2022
Sadry ir kt., 2022
% Barbars, 2015

liené, Smanskiené, 2021

Zakarevicius, 2004

X Pauzuo

Yilmaz ir Ergun, 2008

Abid ir kt., 2014
Matthew, 2010

X X X X

X

X

Scott ir kt., 2003

Vaitkiinaité, 2006

I8analizavus skirtingy autoriy organizacijos kultiiros apibréZzimuose jvardijamas sampratos turinio
dedamasias, paaiskéjo, jog dazniausiai apibrézimuose i$skiriamos vertybés, normos ir jsitikinimai
(zr. 1 lentele). Sias dedamasias galima laikyti organizacijos kultiiros pagrindu organizacijoje (zr. 1
pav.). Anot Patapo ir Labenskytés (2011), organizacijos vertybes ir normas pripazjstantys ir jy
besilaikantys organizacijos nariai turi stipresnj vienybés ir identiteto jausmg organizacijose. Taigi

vertybés ir jsitikinimai lemia zmoniy elgseng, 0 normos — nusako kokiy taisykliy laikomasi.
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VERTYBES NORMOS ISITIKINIMAIL

Svarbiausias Zmoniy Savitos taisvkles, kuriomis
santykius organizacijoje vadovauamasi Bendriep elgesio
vetkiantis elementas, organizacijoje ir kuriy turi orientyrai, standartai,
sudarantis priclaidas laikytis darbuotojai, nes taip savybiu, kurias vertina
vetksmingam darbui ir uztikrinamas veiklos organizacyja, rinkinys
atsispindintis veiklos nuoseklumas 1r tinkami (gvagidiené, éepiené,
rezultatuose (Vveinhardt ir rezultatai (Staniuliené, ir Bradauskiene, 2011).
Nikaité, 2008). Ivancova, 2017).

1 pav. Organizacijos kultiros svarbiausios sampratos turinio dedamosios ir jy apibrézimai

Atkreiptinas démesys, jog dauguma autoriy (Dubauskas, 2006; Purlys, 2009; Robbins, 2006; Schein,
2010; Simanskiené ir Tarasevi¢ius, 2010; Nasir, Nasir, ir kt., 2022; Barbars, 2015; Pauzuolieng,
Smanskiené, 2021) yra vieningos nuomonés ir apibrézimuose teigia, kad organizacijos kultiira apima
Visus organizacijos narius ir yra jiems priimtina.

Labai daZnai organizacijos kultiros apibrézimuose (zr. 1 lentelg) minimi filosofija, ritualai,
tradicijos, ceremonijos. Sueldo ir Streimikien¢s (2019) teigimu, ritualai, tradicijos uzima svarby
vaidmen] organizacijoje, nes jie, kitaip nei organizacijos vertybés, yra statiski. Reciau apibréZimuose
(zr. 1 lentelg) minimi mitai, i$skirtinumas, simboliai, jpro¢iai. Mokslininky apibrézimuose itin retai
minimos istorijos, etika, taisyklés, jausmai ir nuostatos (zr. 1 lentele).

I$nagrinéti Saltiniai patvirtina, kad néra vieningo organizacijos kultiiros apibrézimo, taciau yra kelios
pagrindinés organizacijos kultiros Sampratos turinio dedamosios, kurios leidzia apibrézti
organizacijos kulttirg.

Vanagas (2005) i$skiria septynias funkcijas kurias atlieka organizacijos kultiira:

e leidzia vertinti sékmes ir nesékmes pagal suformuotus kriterijus;

e lemia, kaip turi bati paskirstomi organizacijos istekliai;

e lemia, ko gali tikétis organizacija ir jos nariai vieni i$ kity;

e lemia, organizacijos nariy elgesio kontrolés biidus;

e nustato elgesio normas, nariy baudimo ir apdovanojimo biidus;

e apibrézia nariy tarpusavio elgseng bei santykius su organizacijai nepriklausanciais

individais;

e apibrézia nariy elgsena su iSorine aplinka.
Sios funkcijos patvirtina, jog organizacijos kultiira lemia Zmoniy jausmus, elgseng ir bendravima
tiek organizacijos viduje tiek iSoréje. Kiekvienos organizacijos kultiira yra savita ir ji gali arba
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skatinti organizacijos efektyvuma, arba prieSingai — stabdyti (Garalis, 2005). Grialio (2005)
nuomone, efektyvi organizacijos kultira sudaro geresnes prielaidas organizacijai prisitaikyti prie
dinamiskos aplinkos ir yra noriai perimama visy organizacijos nariy.

ISnagrinéjus lietuviy v uZsienio autoriy pozitrj j organizacij0S kultirg, galima teigti, kad
organizacijos kultira, tai vertybiy, normy ir jsitikinimy sistema, perduodama organizacijos
nariams, turinti jtakos ne tik darbuotojy sprendimams bei elgesiui, bet ir leidzianti lengviau siekti
organizacijos tiksly. Tai sistema, kuria remiasi visi organizacijos nariai, kuri priklausoma nuo
organizacijos tradicijy, mity, ceremonijy, ritualy ir kity veiksniy, bei yra nuolat besivystanti,
kintanti. Organizacijos kultiira yra svarbi kiekvienai organizacijai, nes ji lemia tolesnj organizacijos
vystymasi, nustato kontrolés bidus, priimting ir nepriimting elgsengq tiek organizacijos viduje tiek ir
isoréje, lemia vertybiy puoseléjimg ir svariausia teisingai suformuota ji padeda jgyvendinti
organizacijos tikslus.

1.2. Organizacijos kultiiros bruozZai

Kiekviena organizacija yra unikali ir turi savitus organizacijos kulttiros bruozus, kurie atsiskleidzia
tiek organizacijos viduje tiek ir iSoréje. Organizacija, kuri nori susidoroti su i$Stkiais, prisitaikyti
prie pokyCiy ir pasiekti tiksly, turi puoseléti organizacijos kultirg. Organizacijos kultiira
nejsivaizduojama be organizacijos nariy ir jy elgesio poZymiy: nuostaty, aktyvumo, tiksly, vertybiy,
normy, ritualy ir kt. Sie pozymiai daZniausiai ir yra kultiiros bruozai, nuo kuriy priklauso
organizacijos kultiros vystymosi galimybés, pokycCiy igyvendinimo s¢kmé ir kliticiy iveikimo
strategijos (Zakarevicius, 2004). Organizacijos kultiiros bruozai formuojasi savaime, taciau neretai,
siekiant tam tikry tiksly, yra formuojami dirbtinai (Zakarevi¢ius, 2004; Zilinskas ir Maksimenko,
2007).

Mokslininkai, tyrin¢jantys organizacijos kultira, jau seniai diskutuoja ar skirtingy organizacijy
kulttira gali biiti iSmatuojama ir lyginama (Denison ir kt., 2006). Organizacijos kulttiros i$tyrimas
laikomas sudétingu procesu, nes norima nustatyti sunkiai diagnozuojamus dalykus: simboliy
prasme, darbuotojy pozitrj, vadovavimo ir bendravimo ypatybes ir kt. (Budiniené ir Svirskieng,
2006). Daznai organizacijos kultiira lyginama su ledkalniu, kurj sudaro aiskiai matomi (atviri) ir
paslépti aspektai. Staniuliené¢ ir Diliené (2014) pateikia paplitusj ledkalnio modelj, Kkuris
vaizduojamas 2 paveiksle. Siame modelyje organizacijos kultira suskirstyta j formalius
komponentus, kurie yra pavir$iuje, aiSkiai matomi, atviri aspektai, tokie kaip misija, tikslai, bei
neformalius komponentus, kurie slepiasi giliau, aprépdami pozitirius, jausmus, sampratas, Zmoniy
santykius ir kt. Mokslininkés (Staniuliené ir Diliené, 2014) pabrézia, jog formaliis organizacijos
komponentai gali buiti gana lengvai analizuojami, nes jie yra matomi, tuo tarpu neformalius
komponentus analizuoti sudétinga, neretai jie yra slepiami, neatskleidziami ar net pateikiami
melagingai. Kuo gilesnis organizacijos kultiiros lygis, tuo sudétingiau ja analizuoti ir diagnozuoti
(Budiniené ir Svirskiené, 2006).

16



) e
'd SE
J Formalas 1\
J e
[ komponentai:

~ Misija, tikslai 1\
¢/ Hierarchiniai lygiai \

Efektyvumo rodikliai

{r’" Darby paskyrimas ir metodai

2 i
—— Neformaliis komponentai: 1

\ X X — .
~ Vertybineés orientacijos L

.

/'r. Individualiy vaidmeny supratimas 1
f ValdzZios ir jtakos tarpusavio santykis \
Pasitenkinimas ir vystymosi efektyvumas )
. Individualas ir grupiniai santykiai, normos l'\
( Emocinis nusiteikimas, norai ir reikalavimai X
J Pasitikéjimas, atvirumas, rizikos prisiémimas \
4 Efektyvis santykiai tarp vadovy ir darbuotojy \
‘L Asmeninis poZilris | organizacija ir jgaliojimus S/

e

2 pav. Organizacijos kultiiros komponenty ledkalnis (Staniuliené ir Dilien¢, 2014, p. 83)

Vienas zymiausiy organizacijos kultiros tyrinétojy Schein‘as (2010) apibrézé organizacijoje
egzistuojancias kultiiros ypatybes iSskirdamas tris lygius: artefaktus, vertybes ir pagrindines
uzsléptas nuostatas. Artefaktai apima matoma organizacijos struktiirg ir procesus: aplinka, kalba,
istorijas, pasakojimus, ritualus, ceremonijas ir kt. Isitikinimai ir vertybés apima strategija, filosofija,
elgesio standartus, moralines pazitras, suvokimag kt. Pagrindinés uzsléptos nuostatos apima
pasiteisinusius problemy sprendimo budus, Kkurie tampa savaime suprantami ir priimtini:
nesamoningi, savaime suprantami jsitikinimai, sampratos, mintys ir jausmai, Santykis su
bendrazmogiskosiomis vertybémis, religinés pazitros, teisingi individo ir grupés santykiai ir Kt.
Simanskiené ir Sandu (2013) isskiria tris bendriausius organizacijos kultiros lygmenis, Kuriuose
atsispindi pagrindiniai bruozai: matomi (iSoriniai bruozai, simboliai, organizacijos struktiira,
kontrolés sistemos), vertybés ir normos (ritualai, tvarka), nebylas jsitikinimai ir prielaidos (poelgiai,
kurie yra savaime suprantami, nematomas, nebitinai sgmoningas elgesys, kurj sunku pamatyti ir
identifikuoti). Organizacijos kultliros struktira skirstoma j iSorinius ir vidinius elementus
(Steibeliené ir Michailova, 2017). Mokslininkiy (Steibeliené ir Michailova, 2017) teigimu, iSoriniai
elementai nesunkiai suprantami ir identifikuojami (matomi), juos sudaro: filosofija, simboliai, mitai,
klimatas, herojai, istorijos, tradicijos, ritualai, ceremonijos. Tuo tarpu vidiniai elementai, tai ilgainiui
iSsivys€iusios normos, pozymiai, kurie nebiitinai suvokiami sgmoningai. Vidiniams elementams
priskiriami: jsitikinimai, nuostatos, vertybés, idealai, principai, likes¢iai, normos, pozitiriai, jpro¢iai.
ISoriniai ir vidiniai elementai sudaro sistema ir yra tarpusavyje susij¢, iSoriniai elementai sukuria
prielaidas vystytis vidiniams: kuo didesnis iSoriniy elementy skaicius, tuo stipresnis ir patvaresnis
organizacijos kultiiros branduolys (Steibeliené ir Michailova, 2017).

[Sanalizavus skirtingy autoriy sitilomus organizacijos kultiros skirstymo bruozus isryskéja
mokslininky vieningas poziiris, kad organizacijos kultiira apima du pagrindinius bruozus, matomus
ir nematomus, kurie turi pozymius: filosofija, simboliai, normos, jsitikinimai, pozitiriai ir kt.

Bene iSsamiausig organizacijos kultiiros modelj, kuris kurtas remiantis kelis deSimtmecius trukusiais
tyrimais, sukiré mokslininkai Denison‘as, Janovics‘as, Young-‘as ir Cho‘is (2006). Sis modelis yra
pladiai pripazintas ir mokslininky naudojamas visame pasaulyje (Denison ir kt., 2006; Gillespie ir
kt., 2008). Denison‘o ir kt. (2006) modelis daugiausiai démesio skiria rySiui tarp organizacijos ir
zemiausios grandies rodikliy, tokiy kaip pelningumas, augimas, kokybé, naujoves, klienty ir
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darbuotojy pasitenkinimas. Denison‘o ir kt. (2006) modelis pavaizduotas 3 paveiksle. Sio modelio
centre — jsitikinimai ir prielaidos kurie apima visy organizacijos nariy jsitikinimus apie organizacija,
jos narius, klientus, konkurentus ir kt. Sie jsitikinimai ir prielaidos lemia organizacijos kultiirg.
Modelis suskirstytas j dvi pagrindines dimensijas: iSorinius ir vidinius veiksnius. ISoriniai veiksniai
modelyje (zr. 3 pav.) vaizduojami virSuje, jie apima dvi Stiprigsias organizacijos puses: gebéjima
prisitaikyti ir misija. Vidiniai veiksniai modelyje (zr. 3 pav.) vaizduojami apacioje, jie apima stiprius
vidinius organizacijos bruozus, nuoseklumg ir jsitikinimus, kurie leidzia efektyviai siekti rezultaty,
uztikrinti kokybe ir darbuotojy pasitenkinimg darbu.

ISoriniai veiksniai

2o
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3 pav. Denison‘o ir kt. (2006) organizacijos kultiiros modelis

Organizacijos nariai daznai jauciasi taip lyg jie yra traukiami jvairiomis kryptimis (Denison ir kt.,
2006). Sis stiimimas ir traukimas Denison‘o ir kt. (2006) modelyje pavadintas dinamine jtampa, kuri
kiekvienoje organizacijoje yra normalus reiSkinys, nes organizacijos nuolat balansuoja tarp iSorinés
ir vidinés aplinkos, stengiasi i§likti ir prisitaikyti. Denison‘o ir kt. (2006) modelyje (zr. 3 pav.) §i
dinaminé jtampa vaizduojama kairiame ir deSiniame modelio Sonuose. Lankstumas (kairéje) rodo,
kad organizacija geba lengvai prisitaikyti prie kintancios aplinkos, integruoja pokycius, pasizymi
inovacijomis. Tuo tarpu stabilumas (deSinéje) rodo, kad organizacija geba stabiliai siekti savo
uzsibrezty tiksly ir nuosekliai jgyvendina misijg. Modelj sudaro keturi pagrindiniai bruoZai: misija,
nuoseklumas, jsitraukimas, prisitaikymas, kiekvienas bruozas turi po tris pozymius (zr. 3 pav.).
Toliau iSsamiai pristatomas kiekvienas bruozas ir jo pozymiai.

Misija. Denison‘o ir kt. (2006) modelyje misija apibtidinama kaip tikslo ir prasmés turéjimas, kuriy
déka pasiekiami trumpalaikiai ir ilgalaikiai tikslai. Misija — neatsiejama strateginio valdymo dalis.
Bart‘o, Bontis‘o ir Taggar‘o (2001) teigimu misijos jgyvendinimas jmanomas tik tada, kai
darbuotojai jg Zino ir supranta. Prastai parengta ir pristatyta misija skatina organizacijos narius jg

18



interpretuoti savaip, sukeliant neigiamg poveik] uzsibréztos

misijos jgyvendinimui (Hader, 2006). Misijos bruozas Denison‘o ﬁgﬁ

ir kt. (2006) modelyje matuojamas pagal tris poZymius: strateginé <

kryptis ir ketinimai, tikslai ir uzdaviniai, vizija (zr. 4 pav.). &9;;,}
Strateginés krypties ir ketinimy poZymis modelyje parodo ar M &
darbuotojai supranta organizacijos strategijas ir mano, kad jos ld}
pasiteisins. Strateginé kryptis organizacijoje, tai j ateitj orientuotas U
mastymas, leidziantis organizacijoms prisitaikyti ir pasiekti v e

uzsibrézty tiksly (Mantere ir Sillince, 2007). Antrasis pozymis —
tikslai ir uzdaviniai, kurie modelyje parodo ar trumpalaikiai tikslai
padeda susieti kasdien¢ darbuotojy veikla su organizacijos
strategija ir vizija. Organizacijos veikla gali biiti sékminga tik tuo
atveju, kai organizacija turi apibréztus tikslus, kurie yra priimti
visiems organizacijos nariams (Dubauskas, 2006). Treciasis pozymis — vizija, kuri parodo bendra
organizacijos pozilirj 1 ateit], apimant] pagrindines vertybes, kuriomis vadovaujasi ir kurios
motyvuoja visus organizacijos narius (Denison ir kt., 2006). Bendra vizija yra skirta sukurti aiSky
organizacijos tikslg ir skatinti biitinus poky¢ius, kurie leisty pasiekti norimy rezultaty (Loon Hoe,
2007).

4 pav. Misija kaip organizacijos
kulttiros bruozas ir jo poZymiai

Nuoseklumas. Sj bruoza Denison‘as ir kt. (2006) apibidina, kaip

organizacijoje plétojama mastyma ir organizacines sistemas, kurios

sukuria susitarimu pagrjsta viding valdymo sistema. Nuoseklios

organizacijos nariai jau¢iasi labiau jsipareigoj¢ organizacijai, nes jie

yra skatinami ir visada zino, kaip turéty elgtis (Denison ir kt., 2006).

Nuoseklumas yra neiSvengiamas siekiant organizacijos tiksly 4,
(Borry ir kt., 2018). Taigi nuoseklios organizacijos nariai turi aiskiai E
numatytas taisykles, kuriy laikosi, Zino kokiy tiksly siekia ir kaip tie
tikslai bus pasiekti. Nuoseklumo bruozas Denison ir kt. (2006)
modelyje matuojamas pagal pozymius: pagrindinés vertybés,
susitarimas, koordinavimas ir integracija (zr. 5 pav.). Pagrindiniy
vertybiy pozymis modelyje parodo ar darbuotojai dalijasi
vertybémis, kurios atspindi organizacija, ko galima is jos tikétis, taip
pat ar lyderiai modeliuoja ir stiprina Sias vertybes. Vertybés — tai
organizacijos pamatas, kuriuo jos nariai remiasi vertindami situacijas, atlikdami veiksmus,
bendraudami (Svagzdiené, Palujanskien¢ ir MalaSauskiené, 2020). Susitarimo pozymis modelyje
parodo ar organizacija pasiekia susitarimo svarbiais klausimais, ar darbuotojai geba problemas
spresti konstruktyviai. Koordinavimo ir integracijos pozymis modelyje parodo ar skirtinguose
organizacijos padaliniuose vyrauja bendras poziiiris, kuris leidzia efektyviai dirbti net uz
organizacijos riby, ar stengiamasi dirbti patenkinant visos organizacijos interesus.
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5 pav. Nuoseklumas kaip
organizacijos kultiiros bruozas ir
jO poZymiai

Isitraukimas. Sj pozymj Denison‘as ir kt. (2006) apibidina, kaip zmogaus gebéjimy ugdyma ir
bendrumo bei atsakomybés jausmo karimg Visoje organizacijoje. Darbuotojy jtraukimas tai
procesas, susijes su darbuotojy dalyvavimu ir jgalinimu, kuris leidZia organizacijai pasiekti geresniy
rezultaty. Darbuotojas, kuris yra jtraukiamas ] sprendimy priémima, pasitilymy teikimag ir kitaip
dalyvauja organizacijos gyvenime, jaucia didesnj prisiriSimg prie organizacijos ir tod¢l yra labiau jai
atsidaves. [sitraukimas jvardijamas kaip pagrindinis veiksnys lemiantis organizacijos efektyvuma
(Oder ir Makori, 2018). Ramanauskienés (2022) teigimu, darbuotojo jsitraukimas lemia lojaluma.
Isitraukimo bruozas Denisono ir kt. (2006) modelyje matuojamas pagal pozymius: jgalinimas,
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orientacija j komandinj darbg ir gebéjimy ugdymas (Zr. 6 pav.).

Jgalinimo pozymis modelyje parodo ar darbuotojai jauciasi ﬁ

informuoti ir jtraukti j atlickama darbg, ar jauciasi galintys daryti 1o %

teigiamg jtakg organizacijoje. Darbuotojai, kurie yra jgalinti t.y. g

jitraukiami ] tiksly formavima, sprendimy priémima ir Kt. 0
pasitenkinimas darbu yra aukStesnis, veikla rezultatyvesné, Q\é@\ B@
lojalumas stipresnis (Ramanauskiené, 2022). Jgalinti darbuotojai S "l] Si
jaucia organizacijos parama, o §i | organizacija orientuota parama Fe
padidina darbuotojy jsipareigojimo lygj (Baran, Shanock, ir Miller, g? ;f
2012). Orientacijos j komandinj darbg pozymis modelyje parodo ar

organizacijoje skatinamas ir praktikuojamas komandinis darbas,

ar darbuotojai vertina bendradarbiavimg ir jauciasi atsakingi uz 6 pav. Isitraukimas Kkaip
bendrus tikslus. Komandinis darbas — darbuotojy darbas drauge  oreanizacijos kultiros bruozas ir
siekiant bendro tikslo. Nuo gebéjimo darbg atlikti komandoje, jo pozymiai

priklauso ne tik organizacijos poky¢iy jgyvendinimas ir

valdymas, pany jgyvendinimas, geb¢jimas spresti problemas, bet ir darbuotojo pasitenkinimas darbu
bei stipresnis lojalumas organizacijai (Vilkaité-Vaitoné, Sologubas, 2019). Gebéjimy ugdymo
pozymis modelyje parodo ar darbuotojai tiki, kad organizacija j juos investuoja ir jie nuolat tobuléja,
ar organizacija geba iSlikti konkurencinga. Darbuotojy ugdymo veiklos didina darbuotojy
pasitikéjimg savo profesinémis galimybémis, plecia darbuotojo suvokimg dél jo karjeros galimybiy
(Vilkaité-Vaitoné, Sologubas, 2019).

Prisitaikymas. Sj bruoza Denison‘as ir kt. (2006) apibadina kaip
geb&jimg prisitaikyti prie iSorinés aplinkos. Prisitaikancios
organizacijos nebijo rizikuoti, geba mokytis i§ savo klaidy ir gauta

patirt] panaudoti organizacijos tikslams pasiekti (Denison ir kt., g
2006). Prisitaikymas organizacijoje reiskia geb¢jima keistis bei ‘

gebéjimg prisitaikyti prie aplinkoje  vykstan¢iy poky¢iy. &Qv
PrisitaikanCiy organizacijy darbuotojai Zenkliai prisideda prie . %‘\
sékmingy pokydiy jgyvendinimo (Zymantaité-Magalinské ir | lme AN
Korsakiené, 2020). Prisitaikymo bruozas modelyje matuojamas 5
pagal pozymius: poky¢iy kiirimas, démesys klientui, organizacijos
mokymasis (zr. 7 pav.). Poky¢iy kiirimo pozymis modelyje reiskia
organizacijos gebéjimg prisitaikyti prie poky¢iy, 0 taip pat ir
organizacijos gebéjimg darbuotojus paruosti poky¢iams. Siuo
poZymiu matuojama ar darbuotojai geba prisitaikyti prie knitanc¢ios
aplinkos ir priimti poky¢ius, ar darbuotojai nuolat ieSko naujy ir patobulinty budy atlikti savo darbg
(Denison ir kt., 2006). Antrasis pozymis — démesys klientui, kuriuo matuojama ar suprantami klienty
poreikiai, ar darbuotojai geba prisitaikyti prie kintan¢iy klienty poreikiy, ar démesys klientui yra
svarbiausias organizacijoje (Denison ir kt., 2006). Organizacijos, kurioms svarbus klientas, nuolat
stebi ir reaguoja | klienty poreikius. Démesys klientui, tai ne tik organizacijos geb¢jimas suprasti
kliento poreikius ir juos patenkinti, bet ir geb¢jimas numatyti biisimus poreikius ir juos patenkinant
virsyti kliento lukesc¢ius (Pambreni ir kt., 2019). Treciasis pozymis — organizacijos mokymasis,
kuriuo matuojama: ar skiriamas démesys mokymams, ar sukurta aplinka leidzia pagrjstai rizikuoti
bei integruoti naujoves, o darbuotojai dalijasi sukauptomis Ziniomis tarpusavyje. Besimokancioje
organizacijoje sudaromos galimybés eksperimentuoti ir naudotis visa reikalinga infoirmacija, o
kiekvienas narys geba identifikuoti ir spresti problemas (Garalis, 2003). Ugdymo veiklos

7 pav. Prisitaikymas kaip
organizacijos kultiiros bruozas
ir jo poZymiai
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organizacijoje didina darbuotojy pasitikéjimg ne tik savimi, bet ir organizacija, plecia suvokima,
daro teigiama jtaka organizacijos rezultatams (Zymantaité-Magalinské ir Korsakien¢, 2020).

Taigi skirtingi mokslininkai pateikia jvairiy organizacijos kultirqg atspindinciy bruozy bei pozymiy,
pagal kuriuos galima jvertinti Kiekvienos organizacijos kultirg. ISsamiausiq organizacijos kultiiros
vertinimo modelj pateikia Denison ‘as, Janovics ‘as, Young ‘as ir Cho is, kuriy teigimu organizacijos
kultirqg galima isnagrinéti tiriant keturis pagrindinius bruozus: misijq, nuoseklumgq, jsitraukimg,
prisitaikymq. Kiekvieng bruozq sudaro pozymiai, kurie yra lengvai pamatuojami ir kuriy déka
atskleidziama organizacijos kultiira.
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2. PasiprieSinimo pokyciams teoriné analizé

Siekiant atskleisti pasiprieSinima pokyCiams organizacijoje Siame skyriuje nagrinéjama
pasiprieSinimo poky¢iams samprata, pateikiama skirtingy autoriy apibrézimy analizé, i$skiriamos
pagrindinés dimensijos. Taip pat aptariama pasiprieSinimo poky¢iams raiSka ir pagrindinés
priezastys.

2.1. PasiprieSinimo pokyciams organizacijoje samprata

Vyraujant smarkiems pokyc¢iams pasaulyje, kei¢iasi ir organizacijos, kurioms jtakg daro ne tik
iSoriniai pokyciai, tokie kaip pandemija, geopolitiné jtampa, aplinkosaugos problemos, démesys
socialinei atsakomybei, technologiniai poky¢iai, dirbtinis intelektas, bet ir vidiniai susij¢ su
darbuotojy lukes¢iais, nuotoliniu darbu, darbo sglygomis ir kt. Organizacijos patiria vis daugiau
spaudimo ir poky¢iy, kurie vyksta Vvis grei¢iau. Poky¢iai reiskia peréjimag i$ vienos biisenos | kita,
pakeitimg seno — nauju, ar zinoma — nezinomu. Grybienés ir Simbelio (2005) teigimu, poky¢iai —
neatsiejama ir biitina modernios organizacijos veiklos dalis, padedanti pasiekti uzsibrézty tiksly.
Igyvendinant pokyc¢ius siekiama patobulinimy, pakeitimy, kurie biity naudingi paciai organizacijai
ar jos nariams, taciau neretai pokyciai organizacijos nariy sutinkami prieSiskai. Darbuotojai linke
priesintis pokycCiams, nes jie nezino kas jy laukia, nes turi keisti tai kas jprasta — nejprastu.
Nezinomybés baimé kausto darbuotojus, todé¢l jie linke nepasitikéti jgyvendinamais pokyciais
(Radzi ir Othman, 2014). Daznai atsitinka taip, kad net ir suprasdami poky¢iy nauda, organizacijos
nariai prieSinasi, nes nenori keisi to, prie ko yra jprat¢ (Oreg, 2003). Poky¢iai ir pasiprieSinimas
jiems mokslininky tyriné¢jami jau daugelj mety, o tyrimuose dazniausiai remiamasi mokslininko
Lewin‘o (1947) poky¢iy valdymo modeliu, kurj sudaro trys pagrindiniai poky¢iy valdymo zingsniai:
atsildymas, keitimas, uz§aldymas. Sis mokslininkas laikomas pasipriesinimo poky&iams sgvokos
pradininku, nes jo modelyje pasiprieSinimas jvardijamas kaip stabdancioji jéga. PasiprieSinimo
poky¢iams frazé¢ dabartiniame kontekste gerokai skiriasi nuo pirminés reikSmeés ir yra siejama su
psichologiniu poky¢iy priémimu (Dent ir Godberg, 1999). 1962 m. pasipriesinimas pokyc¢iams jgavo
tokig prasme, kokia ji yra placiai suprantama Siandien, kur sagvoka suprantama kaip psichologiné
savoka, kurioje pasiprieSinimas yra individuali Zmogaus reakcija, o vadovo uzduotis yra jveikti §j
pasipriesinima (Dent ir Godberg, 1999). Mokslininky (Videikiene ir Simanskiene, 2014; Bovey ir
Hede, 2001) teigimu pasiprieSinimas poky¢iams yra viena didziausiy kliti¢iy jgyvendinant pokycius.

Placdiausia ir bendriausia prasme pasiprieSinimas poky¢iams apibréziamas kaip nepaklusnumas,
priesiSkumas nusistovéjusiai tvarkai, vadovybés sitilomy poky¢iy nepriémimas (Piderit, 2000;
Geisler, 2001; Dent ir Goldberg, 1999). Sie apibrézimai apima bet kokig nepalankia reakcija,
stabdancig poky¢iy jgyvendinimg ir yra suprantami kaip problema, kurig reikia jveikti arba pasalinti.
Kiti mokslininkai gana skirtingai apibrézia pasiprieSsinimg poky¢iams (Zr. 2 priedg) tac¢iau daugumos
mokslininky pateikti apibrézimai gali buti sugrupuojami. Didzioji dalis mokslininky (Berna—
Martinez ir Macia—Perez, 2012; Giangreco ir Peccei, 2005; Erwin ir Garman, 2010; Palmer ir R.
Dunford, 2008; Dent ir Goldberg, 1999) apibiidina pasipriesinimg pokyciams pagal vieng aspektg —
neigiamg reakcija. Sis aspektas labai abstraktus ir apibiidina pasipriesinima poky¢iams paia
placiausia prasme. Neigiamos reakcijos aspektg papildo Kity mokslininky apibrézimai, kuriuose
iSryskéja trys dimensijos: elgsena, suvokimas, emocijos. 8 paveiksle pateikiamas skirtingy
mokslininky pasiprieSinimo pokyciams apibrézimy skirstymas.

22



!

|

I

}

}

Pasiprietinimas Pasipriefinimas
pokydiams — pokyéiams — Pasipriefinimas Pasipriefinimas Pasipriefinimas
neigiamy reakciju nepritarimas poky¢iy pokytiams — pokyciams, tai pokyciams, tai
ifraitka. apsauga nuo procesui, kuris neracionali, pricitaravimas vadovybés siilomy
planuojamo pokyéio  latkomas nemalonm, disfunkciné reakcya 1#éjimui 15 komforto  pokyéiu nepriémimas
ar varzanti jéga apsunkinanéiu (Erwin ir German,_ zonos (Palmer ir (Dent ir Goldberg,
(Berna—Martinez ir (Giangreco ir Peccei, 2010). Dunford. 2008). 1999)
Macia—Perez. 2012) 2005)
| | | |
v v v ¥
Pasipriefinimas . L
pokyiams, tai Pailpnesm_tm._as o Pampl}esmma:s
1 . pokyéiams, tai vienas Pasipriciinimas poky&iams, tai
Fllpene, SATE biauriausiy, labiausiai pokyéiams — tai individualios
apsaugoti individa S E . ) . S
o aeibngn sekmanéiy elgesio iracionaliy emocyuy reakcijos it
L . formu, trukdanéu reitkimas (Kiefer, nusivylime vadovybe
1sivaizduojamu . X ; 5
poleydin (Zand paZangai (Foote, 2002) derinys (Coch ir
1950) 2001) French, 1948)
\J Y v
Pasipriefinimas
- Pasipriefinimas pokyéiams —tai
Pamprvle ;: pokytiams, tai psichologingé biisena.
_ ol 2 EveeT e e e A e
lakeséiy neatitikimas . v .o
(Oreg. 2003) valdzia, staka poky¢iy miciatyvy
& : (Stonehouse, 2013) sékmei organizacijose

(Choi ir Ruona, 2011)

8 pav. Pasipriesinimo pokyc¢iams apibrézimy skirstymas (sudaryta autorés)

Pasipriesinimas poky¢iams siejamas su elgsena (Dent ir Goldberg, 1999; Zander, 1950; Palmer ir
Dunford, 2008). Vieni mokslininkai abstrak¢iai jvardija pasiprie§inima pokyciams, kaip elgesio
formg (Foote, 2001) ar elgseng (Zander, 1950), kiti sukonkretina teigdami, kad pasiprieSinimas
pokyc¢iams tai nepriémimas (Dent ir Golberg, 1999) ar priestaravimas (Palmer ir Dunford, 2008).
Autoriai (Stonehouse, 2013; Choi ir Ruona, 2011; Oreg, 2006) sieja pasiprieSinimg poky¢iams su
suvokimu: likeséiy neatitikimu, grésme, psichologine biisena. PasiprieSinimas pokyc¢iams taip pat
siejamas su emocijomis (Kiefer, 2002; Erwin ir Garman, 2010; Coch ir French, 1948). Vieni autoriai
apibrézimuose tiksliai jvardija emocijas pvz. nusivylimas (Coch ir French, 1948), kiti abstrak¢iai
mini emocijas bei emocijy reiskimasi (Kiefer, 2002; Erwin ir Garman, 2010).

Mokslin¢je literattiroje egzistuoja ir kitoks pozitiris  pasiprieSinimg pokyc¢iams, kur pasiprieSinimas
pokyc¢iams suprantamas kaip teigiamas reiskinys, be kurio poky¢iy igyvendinimas neimanomas
(Ming-Chu ir Meng-Hsiu, 2015; Palmer ir Dunford, 2008; De Jager, 2001). Siuo poZiiiriu
pasipriesinimas pokyciams tai kazkas, kas turi biiti padaryta tam, kad biity galima judéti toliau
(Palmer ir Dunford, 2008). Neretai nesékmingo pokycio jgyvendinimo priezastimi jvardijamas
pasiprieSinimas pokyc¢iams, tac¢iau darbuotojy pasiprieSinimas poky¢iams tam tikrais atvejais gali
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priversti pokyc¢iy iniciatoriy susimastyti, pergalvoti poky¢iy iniciatyva ir netgi pateikti atnaujinta,
patobulintg pokytj ar jo jgyvendinimo buidg (Ford ir Ford, 2010). Konstruktyvi kritika, teisingos
diskusijos ar jzvalgos gali atnesti daugiau naudos nei zalos, nes pokyc¢iy iniciatoriai susiduria su
kitokiu pozitiriu, gauna naujy jzvalgy ar poky¢iy tobulinimo pasitlymy (De Jager, 2001). Neteisinga
bet kokia neigiamg darbuotojo reakcijg priskirti pasiprieSinimui pokyc€iams. BesiprieSinantys
pokyc¢iams darbuotojai gali buti ne ka maziau suinteresuoti organizacijos gerove ir uzsibrézty tiksly
siekimu, todé¢l jy nuomon¢ turéty biiti iSgirsta, apsvarstyta ir nebiitinai priskiriama pasiprieSinimui.
PasiprieSinimas pokyCiams yra natiiralus reiskinys, kuris gali biiti vertingas, jei tik pokyciy
iniciatoriai sugebés teisingai priimti informacijg ir panaudoti ja sékmingam pokyciy jgyvendinimui.
PasiprieSinimas gali biiti suprantamas kaip jsitraukimo Zzenklas, skatinantis dialogg tarp pokyciy
igyvendintojy ir darbuotojy. Poky¢iy igyvendintojai, kurie galvoja, kad bet koks pasiprieSinimas
pokyCiams turi buti jveiktas, praranda galimybe pasisemti naujy id¢jy sékmingy pokyciy
igyvendinimui (Ford ir Ford, 2010). Tik tos organizacijos, kurios geba darbuotojus jtraukti, prisidéti
prie pokyc¢iy kiirimo, geba sukurti prasmingus ir tvarius, o tuo paciu ir pasiprieSinimo nekeliancius
poky¢ius (Reis ir Geller 2010; Palmer, Akin ir Dunford, 2006).

Apibendrinant skirtingy mokslininky mintis, pasipriesinimas pokyciams gali biiti apibréZiamas kaip
vadovybés siillomy pokyciy nepriéemimas sukeliantis neigiamas reakcijas, pasireiskiantis per
elgsenq, suvokimq ir emocijas. PasiprieSinimas pokyciams gali buti priimamas kaip natiralus
reiskinys, kuris gali biiti vertingas, jei tik pokyciy iniciatoriai sugebés teisingai priimti informacijq
ir panaudoti jq sékmingam pokyciy jgyvendinimui.

2.2. PrieSinimo pokyc¢iams raiSka ir pagrindinés priezastys

Praktiskai kiekviename straipsnyje ar knygoje apie organizacijos elgseng kalbama apie
pasiprieSinimg poky¢iams (Dent ir Godberg, 1999, Oreg, 2006). PasiprieSinimas jvardijamas kaip
paaiSkinimas, kodél poky¢iai nepateisino lukes¢iy ar visiSkai Zlugo (Oreg, 2006). Beveik visuotinai
paplites pozitris, kad organizacijose esantys Zmongés priesinasi pokyciams, nors dazniausiai tai yra
priesinimasis statuso, komforto praradimui ar nezinomybés atsiradimui, o ne paciam poky¢iui (Dent
ir Godberg, 1999). Neretai darbuotojy pasipriesinimg sukelia ne pats pokytis, o tai kokia jis jtaka
turés darbuotojui asmeniskai. Sudétingy problemy pavadinimas pasiprieSinimu poky¢iams tik trukdo
spresti realiai iSkylangias problemas (Dent ir Goldber 1999; Oreg, 2006; Vienazindiené ir Ciarniene,
2007). Poky¢iai gali biiti skirstomi j dvi kategorijas: evoliuciniai, laipsniski arba revoliuciniai,
transformuojantys poky¢iai (Palmer, Akin ir Dunford, 2006). Evoliuciniai poky¢iai jvardijami, kaip
nuolatinés organizacijos tobulinimo pastangos, o revoliuciniai — biitini, §iy pokyc¢iy mastas didesnis,
jie vyksta greiciau ir leidZia organizacijoms islikti konkurencingoms. Revoliuciniai poky¢€iai yra
didesni, sudétingesni, jie kelia daugiau streso darbuotojams, o Kkartu ir sulaukia didesnio
pasiprieSinimo (Palmer, Akin ir Dunford, 2006). Mokslininky (Kotter ir Cohen, 2012; Beer ir
Nobhria, 2000) teigimu, net iki 70 proc. organizacijose jgyvendinamy poky¢iy iniciatyvy zlunga, taigi
poky¢iy jgyvendinimas organizacijoje dazniausiai sutinkamas priesiSkai. Bovey ir Hede (2001)
tyrimas atskleidé, kad pasiprieSinimas pokyCiams jvardijamas kaip viena dazniausiy problemy
jgyvendinant poky¢ius organizacijoje. Siam poZitiriui pritaria Videikiené ir Simanskiené¢ (2014),
teigdamos, kad pasiprieSinimas pokyciams laikomas vienu svarbiausiy veiksniy jgyvendinant
poky¢ius. PasiprieSinimas pokyc¢iams gali ne tik sutrukdyti jgyvendinti pokycius, bet ir laikinai
sumazinti organizacijos produktyvuma, lemti moralines problemas ar net darbuotojy praradima
(Reis ir Geller, 2010). Tai, kaip darbuotojas reaguos j pokycius, priklauso nuo daug veiksniy, nes
kiekvienas turi skirtingas patirtis, Zinias, vertybes, motyvacijos lygj, socialines ir demografines
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charakteristikas (Lines, 2004). Neigiamai reakcijai j pokytj jtakos gali turéti asmeniné poky¢iy nauda
darbuotojui, asmeninis pozitiris ] pokytj, poky¢iy mastas, uzduoCiy apimtis, pasirinktas laikas,
trukmé, priemonés pokyc¢iui jgyvendinti ir kt. (Reis ir Geller, 2010). Neretai reakcijg j pokytj lemia
poky¢iy jgyvendinimo patirtis, darbuotojo nusiteikimas, iSoriniai veiksniai nesusij¢ su darbu
(problemos namuose), vadovy gebéjimas pristatyti pokycius, bei darbuotojy pasitikéjimas vadovais
(Kark, 2006). Zmogaus reakcija j poky¢ius labai priklauso nuo jo santykio su organizacija, bei jo
psichologinés biisenos (Kark, 2006; Chen ir Wang, 2007). Mokslininkai (Reis ir Geller, 2010;
Piderit, 2000; Oreg, 2006) pasiprieSinima pokyc¢iams sKirsto j tris komponentus: afektinj, elgsenos
ir kognityvinj. Afektinis komponentas susij¢s su tuo, kaip zmogus jauéiasi dél pokyciy (pvz. pyktis,
nerimas). Elgsenos komponentas apima veiksmus arba ketinimus veikti reaguojant j poky¢ius (pvz.,
skundai, bandymas pakeisti kity nuomong, atisakymas dirbti). Kognityvinis komponentas apima tai,
ka zmogus galvoja apie pokycius (pvz., keliami klausimai ,,Ar tai biitina, naudinga?*, , Kodél
dabar?*). Sie trys komponentai yra priklausomi vienas nuo kito, ir tai, ka Zmonés jauc¢ia dél pokyéiy,
daznai atitiks tai, kg jie galvoja ir kaip elgiasi. Pasipriesinimas daznai gali apimti ambivalentiskumo
jausma, kai darbuotojy jausmai, elgesys ir mintys apie poky¢ius nebiitinai gali sutapti (Piderit, 2000).
Nepaisant to, komponentai skiriasi vienas nuo kito ir kiekvienas iSryskina skirtingg pasiprieSinimo
reiskinio aspektg (Oreg, 2006). Sverdlik ir Oreg‘as (2022) isskiria pagrindinés dvi priezastis
turinCias jtakos tam, kaip bus priimtas pokytis: pokyciy dalyvio nusiteikimas ir pokyciy
igyvendinimo aplinka. Poky¢iy dalyvio nusiteikimas susije¢s su individo asmeninémis savybémis,
polinkiu j poky¢ius, o poky¢iy jgyvendintojo aplinka apima psichologing ir fizing aplinka, kurioje
vyksta poky¢iai (Sverdlik ir Oreg, 2022). Toliau apzvelgiamos $ios abi priezastys.

Poky¢iy dalyvio nusiteikimas. Zmoniy atsakas j pasiprie$inima poky¢iams skiriasi, nes skiriasi jy
asmenybés ir charakterio bruozai: vieni yra linkg j naujoves ir pokyc¢ius, kiti prieSingai — vertina
tradicijas ir stabiluma (Oreg ir Berson, 2011). Asmenybés bruozai taip pat turi jtakos poZitiriui |
poky¢ius (Oreg, 2003): tie, kurie vertina stabiluma, poky¢ius gali interpretuoti kaip grésme ir todél
jiems prieSintis, tuo tarpu tie, kurie vertina stimuliavimg ir atsinaujinimg, poky¢ius gali interpretuoti
kaip galimybe (Oreg ir Berson, 2011). Isskiriamos keturios pagrindinés psichologinés reakcijos j
poky¢ius: poziliris ] pokycius, atvirumas pokyc¢iams, gebéjimas priimti pokycius ir gebéjimas keistis
(Chen ir Wang, 2007). Darbuotojy pasipriesinimas pokyciams pasireiskia kaip daugiamatis
reiSkinys, kuris apima tris pagrindinius aspektus: afekting reakcija, kognityving reakcijg ir elgsenos
reakcija (Piderit, 2000; Oreg, 2006; Szabla, 2007). Afektiné reakcija nusako kaip darbuotojas
jauciasi dél jgyvendinamy pokyéiy. Si reakcija apima tokias emocijas kaip pakyléjimas, nerimas,
pyktis, baimé, entuziazmas ir susirtpinimas (Erwin ir Garman, 2010). Afektinis pasiprieSinimas —
tai neigiami jausmai atsirandantys darbuotojui susidiirus su pokyc¢iu ir pasireiSkiantys per pykti,
baimg, stresa, nerimg ir kt. (Oreg, 2003). Pasipriesinimo afektiné reakcija kyla dél to, kad darbuotojai
mano, jog pokyciai vienaip ar kitaip apsunkins jy gyvenimg (Oreg, 2006). Kognityviné reakcija
nusako ka darbuotojas galvoja apie igyvendinamus pokycius. Darbuotojai, kurie turi teigiamag
pasaulézilirg mato pokyc¢iy prasme ar naudg yra linke pozityviau zitiréti j pokycius (Oreg ir Michel,
2013), tuo tarpu neigiamai nusiteikusieji link¢ nematyti poky¢iy naudos ir manyti, kad pokyc¢iy
jgyvendinimas yra beprasmiSkas, galintis padaryti zalos jiems asmeniSkai ar organizacijai (Oreg,
2006). Elgsenos reakcija nusako kaip darbuotojas elgiasi reaguodamas j jgyvendinamus poky¢ius.
Kognityviné ir afektiné reakcija turi jtakos tam, kaip darbuotojas elgsis susidares su poky¢iu (Piderit,
2000). Pries atliekant vienokius ar kitokius veiksmus, daziausiai jvertinamos galimos pasekmeés,
taciau iSskirtiniais atvejais pasitaiko ir impulsyviy, neapgalvoty poelgiy (Oreg, 2006). Kokiu aspektu
darbuotojo reakcija j pokycius pasireiks, priklauso nuo jo asmenybés bruozy, tokiy kaip poreikio
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viskg kontroliuoti, tolerancijos lygio, rizikos prisiémimo, saves vertinimo (Sverdlik ir Oreg, 2022).
Oreg‘as (2003) isskiria 6 pagrindinius asmenybés bruozus darancius jtakg prieSiskai reakcijai j
pokycius:

1. Nenoras prarasti kontrol¢ — jau¢iama baimé prarasti kontrole ar statusg dél poky¢iy, kurie
yra jam primetami, o ne pacio inicijuojami.

2. Kognityvinis rigidiSkumas — nelankstumas, negebéjimas mastyti jvairiapusiskai ir dél to
kylantys sunkumai prisitaikant prie besikeiCianciy taisykliy ar aplinkos.

3. Psichologinio atsparumo stoka — negebé¢jimas nepalankiomis saglygomis islaikyti sveika,
kompetentinga asmenybe bei iSvengti, sumazinti ar nugaléti zalojanc¢ius negatyviy ivykiy ar
aplinkybiy padarinius, tai pat negebéjimas pasipriesinti neigiamam aplinkos poveikiui.

4. Negebéjimas prisitaikyti prie pasikeitusiy aplinkybiy — negebé¢jimas prisitaikyti prie
pasikeitusio darbo kriivio, poreikio iSmokti kazko naujo, ar pokyciui jgyvendinti skirto laiko
periodo.

5. Konservatyvumas, pastovumo siekimas — nenoras taikyti naujoves, nenoras nuolat kazka
keisti.

6. Nenoras atsisakyti seny jproCiy — rutinos siekis, polinkis teikti pirmenybe jprastiems
dalykams, mégavimasis pastovumu.

Taigi jvairiis asmenybés bruozai lemia tai, kaip bus reaguojama j pokycius.

Poky¢iy jgyvendintojo aplinka. Zmogaus reakcija j poky¢ius labai priklauso nuo jo santykio su
organizacija (Kark, 2006; Chen ir Wang, 2007). Gerus santykius su organizacija palaikancio
zmogaus reakcija i pokyc€ius biina palankesné, nei to kuris su organizacija palaiko prastus santykius
(Chen ir Wang, 2007). PasiprieSinimui pokyCiams didele jtakg turi tinkama darbuotojy,
dalyvaujanc¢iy jgyvendinant pokycius kvalifikacija, teisingas informacijos pateikimas, tinkamas
istekliy paskirstymas ir nuolatinis palaikymas (Grybiené ir Simbelis, 2005; Paulikiené ir Paulikas,
2022). PasiprieSinimas poky¢iams priklauso nuo iSsamaus darbuotojy informavimo ne tik apie patj
pokytj, bet ir jo jtaka kiekvienam darbuotojui atskirai (Reis ir Geller 2010). Reakcija j pokyc¢ius
lemia tik informacijos kiekis ir Sios informacijos turinys (Oreg ir kt, 2011). Vadovy vaidmuo svarbus
iSaiskinant ir informuojant darbuotojus apie poky¢ius, jy poveikj bei nauda (Reis ir Geller 2010;
Abrell-Vogel ir Rowold, 2014; Korsakaité 2006; Kark, 2006). Tinkami vadovavimo jgudziai,
gebéjimas spesti problemas ir tinkamai komunikuoti turi tiesioginés jtakos darbuotojy reakcijai |
poky¢ius (Gilley ir kt., 2009). Darbuotojo reakcija j poky¢ius priklauso nuo vadovo gebéjimy
numatyti tipiSkas reakcijas, gebéti i§ anksto joms pasiruosi, ugdyti darbuotojy kompetencijas ir
pozityvy pozitirj j pasikeitimus (Reis ir Geller, 2010; Stonehouse, 2013). Pokyc¢iams atviri vadovai
formuoja atviresnj bendravimg ir bendradarbiavima, kuria palankesn¢ atmosfera darbe, yra linke
konstruktyvias diskusijas (Sverdlik ir Oreg, 2022). Oreg‘as (2006) nustaté, kad pasitikéjimas vadovu
gali buti vienas i§ svarbiausiy veiksniy mazinant darbuotojy emocinj, elgsenos ir kognityvinj
pasipriesinimg. Nepasitikéjimas vadovais, prasta vadovo ir darbuotojy komunikacija tiesiogiai
susijes su pasiprieSinimu pokyciams, bei neigiamomis emocijomis ar veiksmais (Oreg, 2006).
Organizacijos kultiira yra vienas i$ veiksniy lemianc¢iy darbuotojo reakcija j poky¢ius (Stonehouse,
2013). Siam mokslininkui pritaria ir kiti mokslininkai (Mueller ir Falter, 2019), kuriy teigimu
organizacijos kultiros puosel¢jimas turi didelés jtakos sékmingesniam organizacijos nariy
prisitaikymui prie poky¢iy. Barsénaité, Saparnis ir kt. (2006) atliko tyrimg, kuriame nustaté, kad
mokymasis skatina tobuléti ir adaptuotis prie besikei¢iancios aplinkos. Autoriai teigia, kad
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besimokanti organizacija ne tik prisitaiko prie pokyéiy, bet ir juos veikia (Barsénaité ir Saparnis,
2006). Organizacijoms, kurios skatina mokytis ir tobuléti, turi poZzidrj nuolat judéti j priekj, taiko
inovacijas, jgyvendinti pokycCius yra lengviau (Stonehouse, 2013). Taigi organizacijose, kuriose
taikomas nuolatinis mokymasis, kurios yra novatoriskos ir nestovi vietoje, pokyciai priimami
palankiau ir, atvirks¢iai, nesimokanciose organizacijose pokyc¢iai priimami priesiskiau.

PasiprieSinimo pokyc¢iams priezastys gali biiti priimtinos, laikinos pvz. klausiama ,,kodél dabar?*,
arba disfunkcinés pvz. kategoriskas atsisakymas priimti pokyti (Reis ir Geller, 2010). Grybiené¢ ir
Simbelis (2005) pasiprie§inimo poky&iams raiska skirsto pagal 4 pozymius: aktyvus, pasyvus,
zodinis ir nezodinis (Zr. 9 pav.).

Lengvai \
pastebima forma
Prietaravimas Neramumai
Aktyvus Argumentai priel Gincai
PriekaiStai Intrigos
Grasinimai Apkalbos
Polemika Grupuoteés

Formaliy taisykliy laikymasis

Vengimas Nenoras
Tyléjimas Nedémesingumas
Tai visai nesvarbu Nuovargis
Pavertimas juokais Atsisakymas dalyvaun
Nesvarbiy dalyky Vidinis pasisalinimas
dasyvus | sureikSminimas Liga
Sunkiai =
pastebima forma Zodinis Nezodinis

9 pav. Pasipriesinimo poky¢iams poZymiai (Grybiené ir Simbelis, 2005, p. 36)

Lengviausiai pastebimas ir atpaZjstamas yra aktyvus zodinis pasiprieSinimas, kuris pasireiskia
neatidéliotina ir aiSkiai parodoma, i§sakoma reakcija (Grybiené ir Simbelis, 2005; Robbins, 2003).
Sunkiausiai atpazjstamas pasyvus nezodinis pasiprie$inimas, kuris pasirei$kia per klaidas, gincus,
pravaikstas (Grybiené ir Simbelis, 2005; Robbins, 2003). Darbuotojai linke priesintis pasyviai, o ne
aktyviai (Giangreco and Peccei, 2005).

Pasipriesinimas pokyciams daznas reiskinys organizacijose ir yra jvardijamas kaip viena didziausiy
problemy jgyvendinant pokycius. Pasipriesinimas pokyciams gali ne tik sutrukdyti jgyvendinti
pokycius, bet ir laikinai sumazinti organizacijos produktyvumg, lemti moralines problemas ar net
darbuotojy praradimq. Pagrindinés dvi priezastys turincios jtakos tam, kaip bus priimtas pokytis:
pokyciy dalyvio nusiteikimas ir pokyciy jgyvendinimo aplinka. Pokyciy dalyvio nusiteikimas susijes
su darbuotojo asmeninémis savybémis, Kurios pasireiskia per afektine, kognityving ir elgsenos
reakcijq. Darbuotojo reakcija priklauso nuo asmenybés bruozy: baimés prarasti kontrole ar statusg,
kognityvinio rigidiskumo, psichologinio atsparumo stokos, negebéjimo prisitaikyti prie pasikeitusiy
aplinkybiy, konservatyvumo ir pastovumo siekio. Pokyciy jgyvendinimo aplinka susijusi su
darbuotojo santykio su organizacija, organizacijos gebéjimo pateikti informacijq apie
jigyvendinamus pokycius, vadovo jgudziais ir jo santykio su darbuotojais bei mokymgsi skatinancia
aplinka. Pasipriesinimas pokyciams gali pasireiksti aktyviai, pasyviai, Zodiniu ir neZodiniu biidu.
Lengviausiai pastebimas ir atpaZjstamas yra aktyvus zodinis pasipriesinimas, sunkiausiai — pasyvus
nezodinis.
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3. Organizacijos kultiiros ir pasiprieSinimo pokyc¢iams tarpusavio sasaju teorinés jZvalgos

Organizacijos veikla nejsivaizduojama be jos nariy, kaip ir pokyc¢iy jgyvendinimas
nejsivaizduojamas be darbuotojy, kurie geba keistis (Goodman and Dean, 1982). Vyrauja vieningas
pozitris, kad poky¢iy jgyvendinimo sékmé priklauso nuo darbuotojy (Bayiz Ahmad, Liu ir Saleem
Butt, 2020). Kiekvienas dirbantis zmogus, sgmoningai ar nesgmoningai, yra susijes su organizacijos,
kurioje dirba, kultira (Vveinhardt, 2011). Organizacijos kultiira lemia darbuotojo elgsena ne tik
organizacijos viduje bet ir iSoréje, 0 kiekvienas darbuotojas prisideda prie organizacijos Kulttiros
puoseléjimo jneSdamas savo pozilirj, vertybes, nuostatas ir kt. (Steibliené ir Michailova, 2017).
Organizacijos kultiira yra vienas i$ veiksniy lemianciy pasiprie§inimg pokyciams (Gravenhorst,
Werkman, ir Boonstra, 1999), o jos puoselé¢jimas lemia sékmingesngg organizacijos nariy
prisitaikyma prie poky¢iy (Mueller ir Falter, 2019).

Dennison‘o ir kt. (2006) modelyje organizacijos kultira apima 4 pagrindinius bruozus: misija,
nuosekluma, jsitraukima, prisitaikyma. Sékminga organizacijos veikla nejsivaizduojama be $iy
bruozy, o taip pat ir be organizacijos nariy jgyvendinaniy juos. Darbuotojy pasiprieSinimas
pokyciams atsiranda dél nenoro prarasti kontrole ar statusg, kognityvinio rigidiSkumo, psichologinio
atsparumo stokos, negeb&jimo prisitaikyti prie pasikeitusiy aplinkybiy, konservatyvumo,
pastovumo, nenoro atsisakyti seny jprociy ir rutinos siekio (Oreg, 2003). PasiprieSinimui pokyciams
itakos turi organizacijos aplinka (Kark, 2006; Chen ir Wang, 2007) ir vadovai dirbantys joje (Reis
ir Geller, 2010; Stonehouse, 2013; Gilley ir kt., 2009). Darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams
pasireiskia per kognityving, elgsenos bei afekting reakcijas (Reis ir Geller 2010; Piderit, 2000; Oreg,
2006). Toliau analizuojamos organizacijos kultiiros bruozy ir darbuotojy pasipriesinimo pokyc¢iams
$3sajos.

Organizacijos Kkultiiros misijos bruoZo ir pasiprieSinimo poky¢iams sasajos. Misija — tai
komunikacijos priemoné, per kurig vadovybés jsitikinimai, perspektyvos ir pozitriai perduodami
darbuotojams ir kitoms suinteresuotosioms $alims (Hirota, ir kt. 2010; Bartkus, Glassman ir McAee,
2004). Organizacijos nariai, kurie Zino ir supranta organizacijos misija, gali padéti pasiekti sékmingy
trumpalaikiy ir ilgalaikiy tiksly, strategijos jgyvendinimo (Bart, Bontis ir Taggar, 2001). Veikla bus
sé¢kminga jei organizacijos nariai supras organizacijos strategijas ir kryptj (Mantere ir Sillince,
2007), tikslai ir uzdaviniai bus priimtini visiems organizacijos nariams (Dubauskas, 2006), 0 vizija
kurs bendras vertybes ir poziiirj, kuriuo vadovausis organizacijos nariai (Denison ir kt., 2006).
Aiskiai perteikta organizacijos misija gali paskatinti pageidaujamg elgesj, arba jvedus atlygio
sistema net jj sustiprinti (Matejka, Kurke ir Gregory, 1993). Misijos bruozo pozymiai — strategija,
tikslai ir vizija, siejasi su pasiprieSinimo poky¢iams dimensijomis: kognityvine ir afektine elgsena.
Kognityvinés elgsenos pozymis — kognityvinis rigidiSkumas, pasipriesinimo pokyc¢iams kontekste
suprantamas kaip Zmoniy nelankstumas, uzdarumas, negebéjimas prisitaikyti prie besikei¢iancios
aplinkos (Oreg, 2003), negebéjimas elgtis pagal nustatytas taisykles ir prisitaikyti prie aplinkos bei
pastangos iSvengti sunkiy vidiniy iS§gyvenimy (Hayes ir kt., 2006). Tai negebéjimas mastyti
jvairiapusiSkai ir dél to kylantys sunkumai prisitaikant prie besikeicianciy taisykliy ar aplinkos
(Cools ir Robbins, 2004). Kognityvinis rigidiskumas siejasi su organizacijos kultiros misijos bruozo
poZymiais, nes organizacijos strateginis mastymas, krypties, tiksly, vizijos tur¢jimas yra
perduodamas darbuotojams ir leidZia jiems buti uztikrintiesiems, zinoti ko galima tikétis, kaip ir
kokiy rezultaty siekiama. Ir atvirkS§¢iai — strategijos, vizijos, misijos neturéjimas gali skatinti
ir darbuotojams neperduota organizacijos misija, vizija ir tikslai.
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PasiprieSinimas pokyc¢iams kyla dél organizaciniy priezaséiy: resursy trilkumo, blogai parinkto laiko
poky¢iui jgyvendinti, blogai pristatyty ar chaotiskai jgyvendinamy pokyc¢iy. Toks pasiprieSinimas
pasireiskia per nusivylima, sakymg ,,Kod¢l dabar®, ,,Mums to nereikia®, ,,To nejmanoma padaryti*
(Reis ir Geller, 2010). Taigi pesimistiskg darbuotojo pozitirj kelia blogai suformuota ir darbuotojams
neperteikta strateginé kryptis, tikslai, vizija. Pasipriesinimo pokyc¢iams pesimizmo pozymis siejasi
su visais organizacijos kultiros misijos bruozo pozymiais.

Organizacijos kultiros nuoseklumo bruozo ir pasiprieSinimo pokyc¢iams sasajos. Nuoseklios
organizacijos nariai dalijasi vertybémis (Svagzdiené, Palujanskiené ir MalaSauskiené, 2020), geba
pasiekti bendry susitarimy ir efektyviai bendradarbiauti organizacijoje (Denison ir kt. 2006).
Vertybés lemia elgesj, kuriuo vadovaujasi organizacijos nariai (Sullivan, Sullivan ir Buffton, 2001).
Vertybés, kuriomis vadovaujamasi organizacijoje, leidzia jos nariams jausti savo darbo prasmeg, o
organizacijai, jtraukti darbuotojus ir taip siekti uzsibrézty tiksly. Nuoseklios organizacijos nariai
vadovaujasi vienodomis vertybémis, siekia bendry susitarimy, geba problemas spresti
konstruktyviai ir todél gali tikétis sékmingesniy pokyciy jgyvendinimo. Organizacijos, kuriose
nesivadovaujama vertybémis, nesiekiama bendry susitarimy — negeba spresti problemy
konstruktyviai gali kelti priesiska elgseng jgyvendinant poky¢ius. PasiprieSinimas pokyc¢iams
tekiose organizacijose gali pasireiksti per elgsena: | pokytj sureaguojama i$ karto, neatidéliojant ir
tai aiSkiai parodoma, iSsakoma (Robbins, 2003) arba nepasitenkinimas pokyciais pasireiSkia per
klaidas, prarasta lojaluma, pravaikstas ,,dél ligos (Robbins, 2003). PasiprieSinimas pasireiskia
sulétéjusiu darbo tempu, kuris 1§ esmés neprieStarauja pokyciams, bet mazina jy veiksminguma
(Fronda ir Moriceau, 2008). Si elgsena priskiriama pasiprie§inimo poky¢iams poZymiams:
uzdarumas versus atvira Kritika, psichologinio atsparumo stoka ir status quo praradimo baimeé.
Uzdarumas versus atvira kritika siejamas su visais organizacijos kultiiros nuoseklumo bruozo
pozymiais: koordinavimu, susitarimais ir vertybémis, nes Sie pozymiai parodo organizacijos
gebéjima efektyviai bendradarbiauti, gebéti pasiekti bendry tiksly ir dalintis vertybémis. Siy bruozy
nepuoseléjanciy organizacijy darbuotojai gali jausti didesnj prieSiSkuma, kuris pasireiskia per uzdarg
arba atvirg kritika.

Psichologinis atsparumas parodo darbuotojo gebéjimg priimti pokycius (Oreg, 2003) ir gebéjima
jveikti sunkumus (Rook ir kt., 2018). Psichologinis atsparumas — gebéjimas, leidZiantis net ir
nepalankiomis salygomis iSlaikyti sveika, kompetentinga prota ir rasti sprendimus, kurie leidZia i§
susidariusios situacijos iSeiti stipresniam (Gricitté, 2005). Psichologinio atsparumo stoka siejasi su
vertybiy pozymiu, nes vertybés — tai organizacijos pamatas, kuriuo jos nariai remiasi vertindami
situacijas, atlikdami veiksmus, bendraudami ir kt. (Svagzdiené, Palujanskiené, ir MalaSauskiené,
2020). Taigi puoselédami bendras vertybes ir bendradarbiavimg darbuotojai geba, net ir
sunkiausiose situacijose, rasti iSeitj, ir atvirkSciai, darbuotojai kurie neZino organizacijos
puosel¢jamy vertybiy, negeba bendradarbiauti yra linke prieSintis poky¢iams.

PasiprieSinimas dél prastos komunikacijos kyla dél neiSpildyty ar neaisSkiy lukesCiy, atsiradusio
darbo apimties padid€jimo ar sumazéjusiy tobul€jimo galimybiy ir pasireiskia per sutrikimag, perdéta
kritiSkuma, sakyma ,,Niekas neaiskinis kg man daryti®, ,,Kodél apie tai suzinau paskutinis“ (Reis ir
Geller, 2010). Darbo atmosfera teigiamai veikia poky¢iy gavéjy pasirengimg pokyc¢iams, atvirumag
jiems ir prisitaikyma prie jy (Oreg, Vakola ir Armenakis, 2011). Taigi pasiprieSinimas, tai mgstymo
ir suvokimo skirtingumas, kuris siejasi su prastu koordinavimu ir negebéjimu pasiekti bendry
susitarimy organizacijoje.

29



Organizacijos kultiiros jsitraukimo bruoZo ir pasiprieSinimo poky¢iams sgsajos. [sitraukimas
skatina bendradarbiavimg tarp visy komandos nariy (Vilkaite-Vaitoné, Sologubas, 2019). Viena i§
pasipriesinimo pokyciams priezas¢iy — nenoras prarasti kazkg vertingo (Kotter ir Schlesinger, 1979).
Baimé ir neuztikrintumas dél ateities (suprastéjusios darbo salygos, uzdarbis, santykis su kolegomis,
baimé prarasti jgaliojimus) lemia prieSinimasi pokyciams (Reis ir Geller, 2010). Taigi
pasiprieSinimo pokyCiams pozymiai Status quo praradimo baimé Siejasi Su organizacijos kultiiros
jgalinimo bei komandinio darbo skatinimo pozymiais, nes jgalinti ir jtraukti darbuotojai yra labiau
prisiriS¢ prie organizacijos, jauciasi galintys daryti teigiamg jtakg (Ramanauskiene, 2022). Oreg‘as
(2006) savo tyrime nustaté, kad darbuotojy dalyvavimas yra naudingas pozitriui j pokycius.
Darbuotojy indélis j poky¢iy jgyvendinima, daugiausiai priklauso nuo to, ar organizacijos dalijasi
informacija naudodamos jvairias komunikacijos priemones ir jgalina darbuotojus dalyvauti
planavimo ir jgyvendinimo etapuose (Armenakis ir Harris, 2002; Elving, 2005).

Darbuotojai priesinasi, nes bijo, jog nepajégs prisitaikyti ir dirbti pagal naujai keliamus reikalavimus,
igyti naujy jgidziy, pakeisti savo elgesio ir pasiekti tai, ko i$ jy tikimasi (Kotter ir Schlesinger, 1979).
Mokslininkai vieningai sutaria, kad jtraukimas j pokyciy planavimg padeda valdyti pasipriesinimg
poky¢iams (Elving, 2005; Van Dam, Oreg ir Schyns, 2008; Giangreco ir Peccei, 2005; Lines, 2004).
Asmenys gali priesintis pokyciams, nes jaucia, kad pokyc¢iai yra primesti, o ne jy paciy inicijuojami
ir dél to jaucia, kad i§ jy atimama kontrolé (Oreg, 2003). Taigi pasiprieSinimo pokyc¢iams
psichologinio atsparumo stokos ir kontrolés praradimo baimés pozymiai siejasi su 0organizacijos
kultiiros jgalinimo pozymiu.

Pasipriesinimas poky¢iams susijes su jausmais atsirandanciais zmogui susidiirus su poky¢iu (Piderit,
2000). Darbuotojy dalyvavimas priimant sprendimus, jiems teikiama informacija apie poky¢ius gali
lemti darbuotojy jauc¢iamo streso mazinimg (Armenakis ir Bedeian, 1999). Taigi pasipriesinimo
pokyc¢iams streso ir jautrumo aplinkai pozymis siejasi su organizacijos kultiiros jgalinimo pozymiu.
Pesimizmas — tai tikéjimas, kad pokyciai atne$ tik neigiamus dalykus (Oreg, 2006), manymas, kad
poky¢iai nebus naudingi (Wanberg ir Banas, 2000). Igalinti darbuotojai jauciasi informuoti, Zino ko
tikétis ir jauciasi atsakingi uz bendrus tikslus, todél pasiprieSinimo poky¢iams pesimizmo pozymis
siejasi su organizacijos kultiiros jgalinim0 pozymiu.

PasiprieSinimas kyla dél netikétumy netoleravimo, baimés klysti, jglidziy trikumo, ankstesnés
patirties jgyvendinant pokyc¢ius, asmeniniy ypatybiy. Toks pasiprieSinimas pasireiSkia per gynimasi,
nesutikimg, sakyma ,,A$ to nemoku*, ,,Kieno ¢ia sumanymas®, ,,Tokie dalykai neveikia, palaukit ir
pamatysit”. Tai rodo darbuotojo psichologinio atsparumo stokq, Kuri siejasi su organizacijos
kultiiros gebéjimy ugdymo pozymiu, nes darbuotojy ugdymo veiklos didina darbuotojy pasitikéjima
savo profesinémis galimybémis, plecia darbuotojo suvokima dél jo karjeros galimybiy (Vilkaiteé-
Vaitoné ir Sologubas, 2019).

Organizacijos kultiiros prisitaikymo bruoZo ir pasiprieSinimo pokyciams sgsajos.
Prisitaikancios organizacijos nariai skatinami nuolat mokytis ir geba atliepti kintancius klienty
poreikius (Pambreni ir kt., 2019), geba prisitaikyti prie poky¢iy ir iesko naujoviy (Denison ir kt.
2006). Organizacijos nariy mokymasis siejamas su gebéjimu prisitaikyti prie pokyc¢iy (Alas ir Sun,
2009), nes tokiy organizacijy nariai laikosi auksty jiems iSkelty standarty, geba mokytis ne tik i§
savo, bet i$ kity organizacijos nariy klaidy, bei dalijasi sukaupta patirtimi (Sugarman, 2001).
Mastymo ir suvokimo skirtingumas rodo, kaip daznai ir lengvai zmogus yra linkes keisti nuomong
(Oreg, 2003). Taigi pokyciy kirimo ir mokymy pozymiali, kurie reiskia geb¢jima keistis bei gebéjima
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prisitaikyti prie aplinkoje vykstanciy pokyciy ir mokytis, siejami su pasiprieSinimo pokyciams
Mgstymo ir suvokimo skirtingumo pozymiu. Rutinos siekio pozymis, kuris reiSkia polinkj teikti
pirmenybg¢ jprastiems dalykams (Oreg, 2003), siejamas su pokyciy kiirimo pozymiu, nes pokyciy
kiirimo pozymis modelyje reiskia organizacijos gebéjimg prisitaikyti prie pokyciy.

Moksliniuose $altiniuose rastos sgsajos pavaizduotos 10 paveiksle.
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10 pav. Organizacijos kulttiros ir pasiprieSinimo pokyc¢iams sgsajos (sudaryta autorés)

Organizacijos kultiros ir pasiprieSinimo pokyciams moksliné analizé atskleidzZia, kad esama daug
sgsajy tarp organizacijos kultiros bruoZy ir pasipriesinimo pokyciams poZymiy. Rastos sqsajos
parodo, kad organizacijos kultiiros bruozai lemia darbuotojy pasipriesinimg pokyciams. Atskleistos
sgsajos tarp misijos bruozo pozZymiy ir afektinés bei kognityvinés elgsenos. Nuoseklumo bruozo
pozymiai lemia kognityvine ir elgsenos reakcijas, jsitraukimo bruozo poZymiai turi jtakos elgsenos
bei afektinei reakcijoms. Prisitaikymo bruozo poZymiai susije su kognityvine darbuotojy elgsena.
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4. Organizacijos kultiiros ir pasiprieSinimo pokyc¢iams tarpusavio sasajuy tyrimas
4.1. Tyrimo metodologija ir metodai

Tyrimo metodologinés nuostatos. Tyrimui atlikti pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas —
klausimynas, kuriuo siekiama patvirtinti arba paneigti organizacijos kultiiros bruozy ir darbuotojy
pasiprieSinimo pokycCiams sgsajas. Kiekybinis tyrimo metodas leidzia gauti statistiSkai patikimus
skaitinius duomenis, kuriuos galima iSmatuoti ir interpretuoti. Kiekybiniy tyrimy pamatas tai
pozymiy matavimas, kai laikantis taisykly objektams priskiriamos reik§més, kurios matuojamos
skale (Bitinas, 2006). Kiekybiniy tyrimy metodologija remiasi pozityvizmu, kur vyrauja pozitiris,
kad vienintelis teisingo, tikrojo zinojimo S$altinis yra konkretlis (empiriniai) mokslai (Kardelis,
2002). Remiantis pozityvistine nuostata tyréjas siekia surinkti duomenis vadovaudamasis patikimais
tyrimo metodais ir juos analizuoti kompiuterinémis programomis, taip eliminuodamas bet kokj
asmeninj poveikj (Bitinas, 2006).

Organizacijos kulttros pagrindas — vertybiy, normy, jsitikinimy sistema, kuria vadovaujamasi
organizacijoje. Organizacijos kultiira lemia organizacijos vystymasi, nusako komunikacijos biidus,
lemia elgseng tiek organizacijos viduje tiek ir iSoréje. Kiekvienos organizacijos kulttira yra savita ir
ja galima pamatuoti. Denison‘as, Janovic‘as, Young‘as, Cho‘is (2006) sukiiré organizacijos kultiiros
tyrimo instrumentas, kurs yra i$verstas j daugiau nei 50 kalby, plac¢iai taikomas visame pasaulyje ir
vadinamas Denisono modeliu (angl. Denison Model).

PasiprieSinimo pokyCiams pagrindas — neigiamos reakcijos pasireiSkian¢ios per kognityvine,
elgsenos ir afekting dimensijas (Sverdlik ir Oreg, 2022). Kognityviné dimensija pasireskia per
kognityvinj rigidiskuma, mastymo ir suvokimo skirtinguma, rutinos ir pastovumo siekj. Elgsenos
dimensija pasireiSkia per uzdarumg arba atvirg kritikg, psichologinio atsparumo stokg ir
nepakantuma, pasitikéjimo ir status quo praradimo baime. Afektiné dimensija pasireSkia per streso
ir jautrumo aplinkai raiSka, nesékmés ir kontrolés praradimo baimg, pesimizma. Kiekvienai
dimensijai ir jos kriterijams buvo parinkti teiginiai pasiprieSinimui pokyc¢iams istirti.

Tyrimo metodai. Duomeny rinkimo metodai. Sickiant atskleisti organizacijos kultiiros bruozy ir
darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams sgsajas organizacijoje pasirinktas anoniminio klausimyno
pildymas. Klausimynas yra dazniausiai naudojamas duomeny rinkimo metodas, kuris leidzia per
gana trumpa laikg surinkti duomenis 1§ didelio kiekio respondenty (Kardelis, 2002).
Sociodemografiniams rodikliams jvertinti klausimyne naudojami klausimai ir dviejy tipy skalés:
nominaliné — respondenty ly¢iai i$siaiskinti, intervaliné — respondenty darbo stazui nustatyti (Zr. 5
prieda). Klausimyno teiginiams jvertinti naudojama 5 baly ranginé Likerto skalé, kur nurodoma,
kaip kiekvienas i$ teiginiy atitinka darbuotojo nuomong. Vertinama nuo ,,visiSkai nesutinku® iki
,»visiSkai sutinku®. Uzdaro tipo klausimyno teiginiai leidZia respondentams greitai pasirinkti
atsakymo variantg, o tyréjui lengvai iSanalizuoti duomenis (Kardelis, 2002). Respondenty atsakymy
patikimumui uZztikrinti klausimyne jdéti 2 kontroliniai, su tyrimu nesusij¢ klausimai, kurie leidzia
identifikuoti ar respondentas skaité jam pateiktus teiginius.

Tyrimas sudarytas i$ dviejy daliy: organizacijos kultiiros ir pasiprieSinimo pokyc¢iams klausimyny.
Organizacijos kultirai i$tirti naudotas Denison‘o ir kt. (2006) organizacijos kultiiros Klausimynas,
kurj sudaro 4 bruozai turintys po 3 pozymius (zr. 2 lentele) ir jiems priskirtus 4-5 teiginius.
Organizacijos kultiiros bruozy klausimyng sudaro 49 teiginiai (zr. 3 priedg). Teiginiai buvo
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pakreguoti atsizvelgiant ; daugumos respondenty iSsilavinimo lygj organizacijoje, kurioje atlickamas

tyrimas (teiginiy kalba buvo supaprastinta).

2 lentelé. Organizacijos kultiiros klausimyno instrumentarijus pagal Denison‘g ir kt. (2006)

Bruozas

PoZymis

Igalinimas

Isitraukimas

Komandos orientacija

Sugebéjimy vystymas

Pagrindinés vertybés

Nuoseklumas

Susitarimai

Koordinavimas ir integracija

Pokyc¢iy kiirimas

Prisitaikymas

Démesys klientui

Organizacijos mokymai

Strateginé kryptis ir ketinimai

Misija

Tikslai ir uzdaviniai

Vizija

Atlikus mokslinés literatliros analizg,

pasiprieSinimui

pokyc¢iams iStirti buvo sudarytas

instrumentarijus, kurj sudaro 3 dimensijos turin¢ios po 3 kriterijus (zr. 3 lentel¢). Klausimyng sudaro

18 teiginiy (zr. 4 prieda).

3 lentelé. PasiprieSinimo poky¢iams instrumentarijus (sudaryta autorés)

Dimensija Kriterijus Autoriai
T, Saksvik ir Hetland, 2009; Cools ir Robbins, 2004; Hayes
Kognityviné Kognityvinis rigidiSkumas ir kt., 2006.
dimensija . Didari
! Mastymo ir suvokimo skirtingumas | Oreg, 2003; Piderit, 2000.
Rutinos ir pastovumo siekis Oreg ir kt., 2008; Oreg, 2003;
N . . Erwin ir Garman, 2010; Robbins, 2003; Fronda ir
Uzdarumas versus atvira kritika .
Moriceau, 2008.
Psichologinio atsparumo stoka ir Griciiité, 2005; Oreg, 2003; Rookir kt., 2018.
Elgsenos
. - nepakantumas
dimensija
Pasitikéiimo ir status quo praradimo Kotter ir Schlesinger, 1979; Reis ir Geller, 2010;
astikeyimo baime quop Bhattacherjee ir Hikme, 2007; Schunk, 1989; Geisler,
aime 2001; Oreg, Vakola ir Armenakis, 2011.
Streso ir fautrumo aplinkai raigk Oreg, 2003; Erwin ir Garman, 2010; Oreg ir kt., 2008;
€80 Ir Jautrumo apiinkat raiska Piderit, 2000; Martin, Jones ir Callan, 2005.
Afektiné Nesékmes ir kontrolés praradimo Oreg, 2003; Reis ir Geller, 2010; Palmer ir Dunford,
dimensija baimeé 2008.
Pesimizmas Oreg, 2006; Wanberg ir Banas, 2000, Oreg, Vakola ir
Armenakis, 2011; Reis ir Geller, 2010.

Visg klausimyng sudaro 5 sociodemografiniai klausimai, 67 teiginiai ir 2 kontroliniai klausimai.

Klausimynas pateiktas 5 priede.
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Duomeny analizés metodai. Projekto rezultatams atskleisti naudojama apraSomoji kiekybiné
statistika: procentiniai dazniai, vidurkiai, standartinis nuokrypis, faktoriné analizé, koreliacija tarp
kintamyjy, patikimumo koeficientas Cronbach a. Sgsajoms tarp reiSkiniy atskleisti taikytas
Spirmano (angl. Spearman) ranginés koreliacijos (rs) koeficientas, kurj taikant ieSkoma rys$iy tarp
organizacijos kultliros bruozy ir pasiprieSinimo pokyc¢iams faktoriy. Koreliacijos reik§miy skalé
pateikiama 4 lenteléje. Statistiné bei koreliaciné duomeny analizé atliktos naudojant SPSS (tikslus
pavadinimas ,,IBM SPSS Statistics*) kompiutering programg. ApraSant skaliy kintamuosius
duomenys pateikiami vidurkiais (angl. mean).

4 lentelé. Koreliacijos koeficiento reikSmiy skalé (Xiao, Ye, Esteves, ir Rong, 2016)

RySio Stiprus Vidutinis Silpnas Labai Silpnas Vidutinis Stiprus
stiprumas ry$ys ry$ys rysys silpnas ry8ys rySys ry$ys
arba jokio
rysio
Reik$meé rs | -1,0 iki-0,5 | -0,51iki-0,3 | -0,31iki-0,1 | -0,1iki1,0 | 0,3iki0,1 0,5iki 0,3 1,0 iki 0,5

Tyrimo kontekstas. UAB ,,Salda“ yra daugiau nei 30 mety védinimo sistemas rinkai gaminanti
organizacija jsikiirusi Siauliuose. UAB ,,Salda* — inovacijas diegianti organizacija, kuri stengiasi
islikti konkurencinga rinkoje ir nuolat kurti klienty poreikius atitinkanéias novatoriskas védinimo
sistemas. Organizacija 2022 metais jsidiegé ISO 9001 kokybés vadybos sistemy standarta, kuris rodo
atsakinga pozitrj j klientus, ripinimasi savo teikiamy paslaugy kokybe, uztikrinamg efektyvig
komunikacijg ir valdyma. Organizacija priklauso asociacijai ,,Eurovent”, kurios nariai yra
jsipareigoje laikytis auks$ciausiy pramonés standarty. Kurdama novatoriskas védinimo sistemas
organizacija prisideda prie tvarumo, nes jos gaminiams suteiktas ,,Pasyvaus namo* sertifikatas.

Organizacijoje Siuo metu vyksta dideli pokyciai, nes 2023 mety pradZioje buvo jkurtas veiklos
efektyvumo ir inovacijy skyrius, kurio tikslas ne tik i§ esmés keisti organizacijos kultiira, bet ir visa
darby organizavimo procesg: diegiamas naujas darby saugos lygis, keiiamas poziiiris | kokybeg
Salinant problemas metodiskai, perorganizuojamos darbo vietos 5S metodu, diegiamas vizualus
pasiekimy rodikliy valdymas. Si organizacija buvo pasirinkta tyrimui atlikti dél savo novatoriskumo,
gebéjimo prisitaikyti prie besikeiiancios aplinkos, bei dél naujai jgyvendinamy pokyciy.
Organizacija yra suinteresuota gauti organizacijos kultiiros bruozy ir darbuotojy pasiprieSinimo
poky¢iams sasajy tyrimo rezultatus, noriai bendradarbiavo, teiké informacija bei organizavo
darbuotojy apklausa. Organizacijos UAB ,,Salda“ pageidavimu klausimynas buvo pildomas rastu.
Organizacijos atstovo pasirasytas sutikimas tyrimui atlikti pridedamas 10 priede.

Tyrimo imtis. Pagal organizacijos UAB ,,Salda® pateiktus duomenis 2023 m. lapkri¢io ménesj
organizacijoje dirbo i§ viso 322 darbuotojai (zr. 11 paveiksla).

Tevinis padalinys 1 Ea’chtc{'.g sk, paskutinel dienai
Komponenty paruoiimo cechas 89
Surinkimo cechas 88
Logistikos grupé 31
Produkty vystymo grupé 31
Marketingo ir pardavimy grupé 23
Veiklos efektyvumo ir inovacijy grupé 20
Palaikymo procesy grupé 17
Gamybos grupe 13

11 pav. Organizacijos UAB ,,Salda* darbuotojy skaicius (UAB ,,Salda“ duomenys)
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Tyrimo dalyviy skaiCius apskaiciuotas pasinaudojant Pannioto formule:

_ 1
Y
A+N

n — imties dydis;
A — leidziamas paklaidos dydis (socialiniy moksly tyrimuose standartine paklaida laikoma 5 proc.);
N — tirlamos visumos dydis.

Reikalingas apklausti UAB ,,Salda“ organizacijos darbuotojy skaiius:

1
0052+~ 178
322

Nustatyta, kad Siam tyrimui reikalinga imtis — 178 respondentai.

Tiriamieji. Siekiant i$siaiskinti organizacijos kultiiros ir darbuotojy pasipriesinimo pokyciams
sgsajas organizacijos UAB ,Salda*“ atstovui buvo perduoti klausimynai, kurie buvo pateikti
darbuotojams. Klausimynams pildyti buvo skirtos 3 savaités. Baigus klausimyny pildyma gauti 173
uzpildyti klausimynai. Patikrinus klausimynus buvo rasta vertinimui netinkamy klausimyny: 2
klausimynai buvo nepilnai uzpildyti, 13 klausimyny turéjo neteisingus atsakymus kontroliniuose
klausimuose. Tinkamus tyrimui klausimynus i§ viso uzpildé 158 respondentai — 45 moterys, 107
vyrai, 6 respondentai nenurodé savo lyties (zr. 5 lentelg).

5 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti

Lytis IS viso Procentai
Moterys 45 28,5
Vyrai 107 67,7
Neatskleidé 6 3,8
IS viso 158 100

Kaip matyti 5 lenteléje, didziausig respondenty skai¢iy sudaro vyrai. 98 respondentai nepanoro
nurodyti savo amziaus (Zr. 13 paveikslg) , tai sudaro 62,03 proc. visy respondenty. Likusiy 60
respondenty (37,97 proc.) amzius pasiskirsté taip: 18-29 m. amziaus grup¢ sudaro 7,59 proc. , 30—
49 m. amziaus grupe sudaro 22,15 proc. ir 50-65 m. amziaus grup¢ sudaro 8,23 proc. respondenty.

7.90%
22.15%

\

18-19 m. 30-49 m. 50-65 m. neatskleidé

62.03%

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy
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6 lenteléje pateikiami respondenty duomenys pagal dirbo stazg. 65 respondentai nurodé
organizacijoje dirbantys 9 m. ir daugiau, tai sudaro 41,1 proc. respondenty. Antroje vietoje 4—8 m.
i8dirbe respondentai, kuriy yra 45, tai sudaro 28,5 proc. visy respondenty. Respondenty isdirbusiy
1-3 m. ir iki 1 m. skaiCius pasiskirsté beveik po lygiai — 15,2 proc. ir 14,6 proc. Apibendrinant gautus
atsakymus matyti, kad 69,6 proc. respondenty organizacijoje dirba ilgiau nei 4 metus, tai rodo, kad

dauguma darbuotojy yra lojaliis organizacijai ir joje dirba ilgg laika.

6 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal staza

Dirbtas laikas IS viso Procentai
iki 1m. 23 14,6
1-3m. 24 15,2
4-8 m. 45 28,5
9 m. ir daugiau 65 41,1
Neatskleidé 1 0,6
IS viso: 158 100

Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg ir uzZimamas pareigas pateiktas 7 lentel¢je.
Daugiausiai respondenty — 35,4 proc., nurodé¢ turintys aukstesnjji arba aukstajj iSsilavinimg, beveik
po lygiai (19,6 proc. ir 19 proc.) pasiskirsté vidurinj ir profesinj iSsilavinima turin¢iy respondenty
skai¢ius. 25,9 proc. respondenty nenoréjo nurodyti savo issilavinimo. Trec¢dalis respondenty — 33,5
proc., nenor¢jo atskleisti savo uzimamy pareigy organizacijoje (zr. 7 lentelg), 31 proc. respondenty
nurodé uzimantys kvalifikuoty / nekvalifikuoty darbininky pareigas, 15,2 proc. — specialisty ir 20,3

proc. administracijos darbuotojy.

7 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg ir uzimamas pareigas

Sociodemografiniai rodikliai IS viso Procentai

ISsilavinimas

Vidurinis 30 19,0
Profesinis 31 19,6
Aukstesnysis / aukstasis 56 354
Nenoriu atskleisti 41 25,9
IS viso: 158 100
UZimamos pareigos

Kvalifikuotas / nekvalifikuotas darbininkas 49 31,0
Specialistas 24 15,2
Administracijos darbuotojas 32 20,3
Neatskleidé 53 33,5
IS viso: 158 100

Apibendrinant sociodemografinius duomenis, galima teigti, kad didzigjq dalj darbuotojy sudaro
vyrai (67,7 proc.), dauguma (62,03 proc.) respondenty nepanoro nurodyti savo amziaus, 69,6 proc.
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respondenty dirba organizacijoje ilgiau nei 4 metus. Pagal issilavinimg daugiausiai respondenty
(38,6 proc.) turi vidurinj ar profesinj isSsilavinimq, antroje vietoje (35,4 proc.) aukstesnjji arba
aukstgjj issilavinimq turintys respondentai. DidzZiausiq respondenty grupe sudaro kvalifikuoti /
nekvalifikuoti darbininkai ir specialistai (46,2 proc.), antroje vietoje lieka administracijos
darbuotojai — 20,3 proc.

4.2. Tyrimo rezultatai ir jy analizé
4.2.1. Pasipiresinimo poky¢iams organizacijoje tyrimo rezultatai

Vertinant darbuotojy pasiprieSinimg pokyc¢iams pirmiausiai buvo atlikta pasiprieSinimo pokyciams
teiginiy faktoriné analizé. Matricos tinkamumg faktorinei analizei atlikti parodo Keiser-Meyer-Olkin
(KMO) koeficientas, kuris nurodo ar faktorinés analizés taikymas yra priimtinas. Koeficiento
reik§mé turi biti kuo artimesné vienetui ir didesné negu 0,5. Sio tyrimo KMO reik$mé 0,84 patvirtina
pasiprieSinimo pokyciams teiginiy tinkamuma faktorinei analizei atlikti. Faktorin¢ analizé parodo
panasSias stebimy reiskiniy grupes. Faktoriy kintamieji tenkina salygg L >=0,5. Skalés faktoriy
patikimumo koeficientas Cronbach o svyruoja nuo 0,72 iki 0,80, tai rodo kad skalé yra homogeniska.
Faktorinés analizés duomenys ir tinkamumo jverciai pateikiami 8 lenteléje.

8 lentelé. Faktoriy kintamieji ir statistiniai validumo rodikliai (KMO = 0,84)

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Z?/Ei?:i(ﬁs
Poky¢iy priémimas ir elgesio strategijos (Cronbach o = 0,80)
Jei nenoriu keisti savo jprastos darbo praktikos, ignoruoju nurodymus ir nepasiduodu kaitai. 0,86
Maistavimas ir poky¢iy atmetimas pagrindinés mano elgesio strategijos 0,78
Poky¢iai man asocijuojasi su padidéjusiu darbo kriiviu. 0,60
Poky¢iy jgyvendinimas organizacijoje man reiskia laiko §vaistyma. 0,57
Pokyc¢iai profesinéje veikloje — tai viena i§ darbo praradimo priezas¢iy. 0,52
Pesimistiskas pozitris j poky¢ius organizacijoje (Cronbach o = 0,76)
Netikiu jmonéje pristatomy poky¢iy nauda. 0,85
Nematau prasmés jgyvendinti jmonés sitilomus pokycius. 0,82
Pasikeitimai mano veikloje visuomet turi neigiamy pasekmiy darbo sglygoms. 0,55
Poky¢iy sukelta emocijy raiSka (Cronbach o = 0,79)
Jauciu jtampa jei suzinau apie pasikeitusius planus darbe. 0,78
Suzinojg¢s apie ketinamus jgyvendinti pokyc¢ius, bijau, kad nebegebésiu tinkamai atlikti savo darbo. 0,76
ReikSmingi pakeitimai mano darbe kelia man stresg ir kitas neigiamas emocijas. 0,75
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Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai)

Faktoriaus

svoris (L)

Suzinojg¢s apie jgyvendinamus pokycius jauéiuosi bejégis, nes negaliu kontroliuoti jy igyvendinimo. 0,66
Kognityvinis rigidiSkumas (Cronbach « = 0,72)

Man patinka daryti tai, kg moku, todél nieko nenoriu keisti. 0,66
Man atrodo tikras vargas keisti darbe tai, kas jau ir taip sékmingai veikeé iki Siol. 0,64
Poky¢iai organizacijoje yra neigiamas dalykas, nes kelia daug sumaisties. 0,62
Geriau daryti tg patj kasdien, nei nuolat kazka naujo. 0,59
Turiu tvirta nuomone tam tikrais klausimais, kurig sunku pakeisti. 0,54
Esu linkgs priesintis bet kokiai kaitai darbe, net jei zinau kad pasikeitimai man gali biiti naudingi. 0,54

Gauti faktorinés analizés duomenys rodo 4 identifikuotus faktorius:

e pokyciy priémimas ir elgesio strategijos;

e pesimistiSkas poziiiris | pokycCius organizacijoje;
e pokyc¢iy sukelty emocijy raiska;

e kognityvinis rigidiSkumas.

Rezultatai atskleidé, kad kintamieji glaudziai susij¢, nes foktoriy svoris (L) svyruoja nuo 0,86 iki
0,52. Toliau gauti faktoriai nagriné¢jami atskirai pateikiant kiekvieng faktoriy ir jo kintamuosius.
Kiekvienam kintamajam nurodytas jo vidurkis (M — angl. mean), kuris parodo viduting visy
atsakymy j teiginj verte, pagal kurig galima spresti apie bendrg kintamojo vertinimg ir standartinis
nuokrypis (SD — angl. standard deviation), pateikiantj viduting atsakymy ] teiginj sklaidg apie
vidurkj, parodantj kokiose ribose tiriamyjy atsakymy vertés vidutiniSkai gali kisti.

9 lenteléje pateikiamas pirmasis faktorius, kurj sudaro 5 teiginiai. Pirmojo faktoriaus patikimumo
koeficientas rodo, kad skalé¢ yra patikima (Cronbach o = 0,80). Siy teiginiy turinys atskleidzia
poky¢iy priémimag ir elgesio strategijas reaguojant j pokyc¢ius. Teiginiy vidurkiai (M) svyruoja nuo

1,70 iki 2,59.

9 lentelé. Pokyciy priémimas ir elgesio strategijos reaguojant j pokycius

Faktoriaus kintamieji M* SD**
Jei_ nt_enoriu keisti savo jprastos darbo praktikos, ignoruoju nurodymus ir nepasiduodu 196 073
kaitai. ‘ '
Maistavimas ir pokycCiy atmetimas pagrindinés mano elgesio strategijos. 1,7 0,70
Pokyciai man asocijuojasi su padidéjusiu darbo kriviu. 2,59 0,98
Poky¢iy jgyvendinimas organizacijoje man reiskia laiko Svaistyma. 2,09 0,89
Poky¢iai profesinéje veikloje — tai viena i$ darbo praradimo priezaséiy. 2,23 0,90

*M — (angl. mean ) teiginiy vidurkis; **SD (angl. standard deviation) — standartinis nuokrypis
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Gauti rezultatai (zr. 9 lentele) rodo, kad dauguma darbuotojy reaguodami j pokycius organizacijoje néra
nusiteike elgtis neigiamai — néra linke nevykdyti nurodymy, nepasiduoti kaitai ar maistauti, nemano, kad
pokyc¢iy jgyvendinimas, tai laiko $vaistymas. Respondentai linke nesieti pokyc€iy su padidéjusia tikimybe
prarasti darbg (M = 2.23). Rezultatai rodo (zr. 8 prieda), kad 18 proc. respondenty sieja pokycius su
padidéjusiu darbo kriiviu, 32 poc. laikosi neutralios pozicijos, like 50 proc. i§ dalies arba visiskai nesieja
poky¢iy su padidéjusiu kruviu darbe. Tai rodo, kad pusé respondenty néra linke sieti pokyciy su padidéjusiu
darbo kraviu (M = 2.59). Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad dauguma (66 proc.) organizacijos darbuotojy
néra neigiamai nusiteike prie$ pokycius, néra linke elgtis neigiamai. Organizacijoje vyrauja bendra elgsena —
91,7 proc. (zr. 8 prieda) darbuotojy nelinke atmesti sitlomy pokyc¢iy ar maistauti pries juos (M = 1,7).
Apibendrinant poky¢iy priémimo ir elgesio strategijos reaguojant j pokycius faktoriaus rezultatus
galima teigti, kad UAB ,,Salda“ darbuotojai néra neigiamai nusiteik¢ ar linke neigiamai elgtis
reaguojant ] pokycius.

Antrojo faktoriaus kintamieji, vidurkiai (M) ir standartiniai nuokrypiai (SD) pateikiami 10 lenteléje.
Antrgjj faktoriy sudaro 3 teiginiai, Sio faktoriaus patikimumo koeficientas rodo, kad skal¢ yra
patikima (Cronbach a = 0.76).

10 lentelé. Pesimistiskas pozitris j pokyc¢ius organizacijoje

Faktoriaus kintamieji M* SD**
Netikiu jmongje pristatomy poky¢iy nauda 2,22 0,87
Nematau prasmés jgyvendinti jmonés siiilomus pokycius 1,91 0,69
Pasikeitimai mano veikloje visuomet turi neigiamy pasekmiy darbo salygoms 2,23 0,99

*M — (angl. mean) teiginiy vidurkis; **SD (angl. standard deviation) — standartinis nuokrypis

Teiginiy turinys atskleidzia neigiama, pesimistiSka poziiirj i poky€ius organizacijoje. Teiginiy
vidurkiai (M) svyruoja nuo 1,91 iki 2,23 (zr. 10 lentel¢). Tai rodo, kad dauguma respondenty dél
lgyvendinamy pokyc¢iy néra nusiteik¢ pesimistiSkai, yra linke tikeéti pokyc¢iy naudingumu ir
prasmingumu, nemano, kad poky¢iai turi neigiamy pasekmiy darbo saglygoms. Neturin¢iy neigiamo,
pesimistiSko pozitirio j pokyc€ius respondenty dalj sudaro 74 proc. (zr. 8 prieda), neutraliai
nusistaciusiyjy — 21 proc. (zr. 8 prieda). PesimistiSka poziurj turi labai maza dalis (5 proc.)
respondenty. Pesimisti§ko poziiirio j poky¢ius faktoriaus rezultatai rodo, kad organizacijoje vyrauja
teigiamas poziliris ] pokyc€ius, darbuotojai néra pesimistiSkai nusiteike prie§ jgyvendinamus
poky¢ius.

Treciasis faktorius pateiktas 11 lenteléje. Faktoriaus patikimumo koeficientas rodo, kad skalé yra
patikima (Cronbach a = 0,79). Sj faktoriy sudaro 4 teiginiai, kuriy turinys atskleidZia pokyéiy
sukelty emocijy raiska reaguojant j pokycius.

11 lentelé. Pokyciy sukelty emocijy raiska

Faktoriaus kintamieji M* SD**
Jauciu jtampg jei suzinau apie pasikeitusius planus darbe. 2,49 0,94
Suzinoj¢s apie ketinamus jgyvendinti pokycius, bijau, kad nebegebésiu tinkamai 2,32 0,93
atlikti savo darbo.
Reik$mingi pakeitimai mano darbe kelia man stresg ir kitas neigiamas emocijas. 2,45 0,99
Suzinojes apie jgyvendinamus pokycius jauciuosi bejégis, nes negaliu kontroliuoti 2,32 0,93
ju igyvendinimo.

*M — (angl. mean ) teiginiy vidurkis; **SD (angl. standard deviation) — standartinis nuokrypis
g giniy
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Teiginiy vidurkiai (M) svyruoja nuo 2,32 iki 2,49 (zr. 11 lentelg). Tai rodo, kad dauguma
respondenty nejaucia jtampos, baimés, streso ar bejégiSkumo dél jgyvendinamy pokyciy. Reikeéty
atkreipti démesj, kad teiginiy apie jtampg ir patiriamg stresg vidurkiy rodiklis (M = 2,49) rodo
neutralig respondenty pozicija dél pokyciy keliamo streso ir jtampos. Neutralig nuomone turi 15,9
proc. respondenty (zr. 8 pried), 14,6 proc. darbuotojy (Zr. 8 prieda) poky¢iai kelia stresg ar jtampa.
ISanalizavus gautus pesimistisko pozitirio faktoriaus rezultatus stebima tendencija, kad darbuotojai
nepatiria neigiamy emocijy ir nejaucia baimés ar jtampos dél jgyvendinamy pokyc¢iy.

Ketvirtasis faktorius — kognityvinis rigidiskumas, pateiktas 12 lenteléje. Faktoriaus patikimumo
koeficientas (Cronbach a = 0,72) rodo, kad skalé yra patikima. Sj faktoriy sudaro 6 teiginiai, kuriy

......

12 lentelé. Kognityvinis rigidiSkumas

Faktoriaus kintamieji M* SD**
Man patinka daryti tai, ka moku, todél nieko nenoriu keisti. 2,59 1,10
Man atrodo tikras vargas keisti darbe tai, kas jau ir taip sékmingai veiké iki Siol. 2,97 1,15
Poky¢iai organizacijoje yra neigiamas dalykas, nes kelia daug sumaisties. 2,49 1,12
Geriau daryti tg patj kasdien, nei nuolat kazka naujo. 2,28 0,96
Turiu tvirtg nuomone tam tikrais klausimais, kurig sunku pakeisti. 3,28 0,97
Esu linkes prieSintis bet kokiai kaitai darbe, net jei Zinau kad pasikeitimai man gali 1,97 0,85
biti naudingi.

*M — (angl. mean) teiginiy vidurkis; **SD (angl. standard deviation) — standartinis nuokrypis

Teiginiy vidurkiai (M) gana smarkiai svyruoja nuo 1,97 iki 3,28 (Zr. 12 lentelg). Gauti duomenys
rodo, kad respondentai néra linkg prieSintis jgyvendinamiems pokyc¢iams (M = 1,97) ir nesiekia
rutinos (M = 2,28). Nemazai daliai darbuotojy poky¢iai kelia sumaistj (M = 2,49) ir jie nenori keisti
to, kas ir taip gerai veike iki Siol (M = 2,59). Tokie darbuotojai sudaro 19,3 proc. respondenty (Zr. 8
prieda). 38,6 proc. respondenty (zr. 8 priedg) atrodo tikras vargas keisti darbe tai, kas jau ir taip
s¢kmingai veike, 43,7 proc. (Zr. 8 prieda) mano prieSingai. Tai reiSkia, kad nemaZza dalis darbuotojy
organizacijoje yra nelankstiis, nemeégstantys permainy. Respondenty pateikti atsakymai rodo, kad
darbuotojai organizacijoje turi tvirta nuomong, kurig sunku pakeisti (M = 3,28). Darbuotojy, kurie
mano turintys tvirta, sunkiai pakei¢iamg nuomong yra 45 proc., o 31,6 proc. laikosi prieSingos
pozicijos $iuo klausimu. Tvirtos, sunkiai pakei¢iamos nuomongés turéjimas poky¢iy jgyvendinimo
kontekste yra neigiamas reiskinys, galintis trukdyti sékmingam pokyciy jgyvendinimui.
Kognityvinio rigidiSkumo tyrimo rezultatai atskleidZia, kad dalis organizacijos darbuotojy turi
kognityvinio rigidiSkumo poZymiy, ta¢iau dauguma darbuotojy yra lankstis ir linke prisitaikyti prie
pokyc¢iy.

Apibendrinant visy faktoriy tyrimy rezultatus, paaiskéjo, kad, organizacijoje vyrauja teigiamas
poziaris | pokycius, darbuotojai néra pesimistiskai ar neigiamai nusiteike pries jgyvendinamus
pokycius. UAB ,,Salda* darbuotojai néra linke neigiamai elgtis reaguojant j pokycius. Dauguma
darbuotojy nepatiria neigiamy emocijy i\t nejaucia baimés ar jtampos dél jgyvendinamy pokyciy.
Dauguma darbuotojy yra lankstis ir linke prisitaikyti prie pokyciy, taciau daliai darbuotojy
pasireiskia kognityvinis rigidiskumas.
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Atlikus koreliacing analize tarp pasiprieSinimo pokyciams faktoriy ir sociodemografiniy rodikliy,
rasta silpny sgsajy (zr. 13 lentele). Nustatytas neigiamas silpnas rysys (rs = -0,27) tarp kognityvinio
rigidiSkumo ir iSsilavinimo. Tai reiSkia, kad kuo darbuotojo iSsilavinimas zemesnis, tuo jis yra
nelankstenis, netoleruojantis poky¢iy. Silpnas teigiamas rySys (rs = 0,19) nustatytas tarp
kognityvinio rigidiskumo ir darbuotojy stazo, kas rodo, jog kuo darbuotojas ilgiau dirba jmongje,
tuo labiau reiskiasi jo kognityvinis rigidiSkumas. Tai reiskia, kad ilgiau organizacijoje dirbantiems
darbuotojai yra nelankstis, jiems sunkiau mastyti jvairiapusiskai ir prisitaikyti prie besikei¢ianciy
taisykliy ar aplinkos.

13 lentelé. Pasipriesinimo pokyciams faktoriy koreliaciné analizé

Faktorius Reik§mé AmZius Stazas Issilavinimas
I's 0.10 0.01 -0.12
Neigiamas nusiteikimas ir elgsena
p 0.23 0.91 0.13
Is 0.10 0.05 -0.13
PesimistiSkas pozitiris
p 0.20 0.57 0.10
Is -0.02 -0.08 -0.09
Neigiamy emocijy raiska
p 0.78 0.30 0.28
Is 0.08 0,19" -0,27™
Kognityvinis rigidiSkumas
p 0.31 0.02 0.00

rs— koreliacijos koeficientas, p — statistinio reik§mingumo lygmuo
*p<0,05; **p <0,01

Gauti koreliacinés analizés rezultatai leido pamatyti, kad egzistuoja silpny sasajy tarp kognityvinio
rigidiSkumo ir darbuotojy staZo bei i8silavinimo, kurie parodo, kad darbuotojai, turintys Zemesnj
iSsilavinimg ir dirbantys jmong¢je ilgiau yra maziau lankstis, jiems sunkiau sekasi prisitaikyti prie
besikeic¢iancios aplinkos.

Apibendrinant pasipriesinimo pokyciams organizacijoje tyrimo rezultatus, galima teigti, kad UAB
,Salda* darbuotojai néra neigiamai nusiteike ar linke neigiamai elgtis reaguojant j pokycius, néra
linke pesimistiskai Ziiréti j jgyvendinamus pokycius, nepatiria neigiamy €mocCijy ir nejaucia baimés
ar jtampos dél jgyvendinamy pokyciy. Nedidelé dalis organizacijos darbuotojy turi kKognityvinio
rigidiskumo pozZymiy, taciau dauguma darbuotojy yra lankstius ir linke prisitaikyti prie
igyvendinamy pokyciy. Egzistuoja silpny sqsajy tarp kognityvinio rigidiskumo ir darbuotojy stazo
bei issilavinimo.

4.2.2. Organizacijos kultiiros bruozy tyrimo rezultatai

Organizacijos kultiiros bruozy vertinimui buvo naudojamas Denison‘o (Denison ir kt., 2006)
organizacijos kultiros modelis (angl. Denison organizational culture model). Klausimyng
sudarantys teiginiai suskirstyti ] 4 bruozus: misijg, nuoseklumg, jsitraukimg, prisitaikymg.
Kiekvienas bruozas turi po 3 poZymius, o Sie pozymiai po 4-5 teiginius. Organizacijos kultiiros
bruozams iStirti naudojami 49 teiginiai. Teiginiali vertinami nuo ,visiSkai nesutinku“ (1),
Lhesutinku®“ (2), ,,nei sutinku, nei nesutinku“ (3), ,sutinku“ (4) ir ,visiskai sutinku® (5).
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Organizacijos kultiiros bruozy teiginiy vertinimas pateiktas 14-17 lentelése. Prie kiekvieno teiginio
nurodyti respondenty atsakymy vidurkiai M (angl. mean), kurie parodo viduting visy atsakymy j
teiginj vert¢ pagal kurig galima spresti apie bendrg pozymio vertinima. Viduting atsakymy j teiginj
sklaida apie vidurkj nurodo standartinis nuokrypis SD (angl. standard deviation). Sis nuokrypis
parodo kokiose ribose tiriamyjy atsakymy vertés vidutiniskai gali kisti. Apskaiciuotas ir nurodytas
kiekvieno bruozo patikimumo koeficientas Cronbach o. Toliau kiekvienas bruozas nagrinéjamas
atskirai.

Pirmasis bruozas — misija, nusako organizacijos krypties, tikslo ir prasmeés tur¢jima. Misijos, kaip
organizacijos kulttiros bruozo, tyrimo rezultatai pateikiami 14 lenteléje. Misijos bruozo patikimumo
koeficientas rodo, kad skalé yra patikima (Cronbach o = 0,86). Misijos bruozas atskleidzia
organizacijos strateginés krypties, vizijos ir tiksly tur¢jima. Strateginés krypties ir ketinimy pozymio
teiginiy vertinimo vidurkis 3,51, tiksly ir uzdaviniy — 3,51, 0 vizijos — 3,32. Tai reiSkia, kad
respondentai, nors ir neuztikrintai, ta¢iau laikosi teigiamo poziiirio j organizacijos strateging kryptj
bei tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimg. Poziiiris ] organizacijos vizijos tur¢jimg ir jgyvendinimg yra
neutralus — 44,1 proc., respondenty sutinka, kad jmonés vizija kelia entuziazmg ir motyvuoja
darbuotojus (M = 3.08). Tai reiskia, kad nemaza dalis darbuotojy yra neuztikrinti dél organizacijos
plany ir siekiy. Gauti rezultatai rodo, kad 64,9 proc. (zr. 7 prieda) respondenty sutinka, kad jmoné
turi aiskia, prasmés atlickamam darbui suteikianéig misijg ir strategija (M = 3.69; M = 3.58).
Teigiamas organizacijos strateginés Kkrypties vertinimas parodo, kad darbuotojai supranta
organizacijos strateging kryptj, siekia bendry tiksly ir mano, kad tai atne$ teigiamy rezultaty. 71,1
proc. (Zr. 7 prieda) respondenty sutinka su teiginiu, kad vadovai stebi, kaip sekasi pasiekti uzsibrézty
(M = 3.78). Tai reiskia, kad darbuotojai nuolat jaucia vadovy kontrole. Maza dalis (39,2 proc.)
respondenty sutinka, kad organizacijos strategija skatina ieskoti naujy konkuravimo biidy (M =
3.32). Tai reiskia, kad darbuotojy nuomone, organizacijos strategija néra susijusi su konkuravimo
biudais.

14 lentelé. Organizacijos kulttiros misijos bruozo tyrimo rezultatai

Misija (Cronbach o. = 0,86) M* SD**
Imonéje duodami ilgalaikiai nurodymai ir numatomi ilgalaikiai tikslai. 3,46 0,73
% Z { Misy strategija skatina kitas jmones ieSkoti naujy konkuravimo budy. 3,32 0,75
§ % 1 Imoné turi aiSkig misija, kuri suteikia prasme ir kryptj miisy darbui. 3,69 0,72
Imoné turi aiskig ateities strategija. 3,58 0,82
_ Imonés tikslai zinomi visiems jos darbuotojams. 3,41 0,82
g :g Vadovai jmong¢je kelia ambicingus, bet realistiskus tikslus. 3,37 0,91
f:‘ ;g Imonés vadovai stebi kaip sekasi pasiekti tiksly, kuriy mes siekiame. 3,78 0,73
Darbuotojai nuolat stebi savo pazanga siekdami uzsibrézty tiksly. 3,46 0,72
Turime bendra vizija, kaip jmoné turi atrodyti ateityje 3,37 0,81
_m Imonés vadovai pasizymi ilgalaikiu pozitiriu. 3,27 0,90
g Imonés vizija kelia entuziazma ir motyvuoja darbuotojus. 3,08 0,91
Ir_n(_).ne::je mes gebame jgyvendinti trumpalaikius uzdavinius nepakenkdami ilgalaikei 3,56 0,74

vizijai.

*M — (angl. mean ) teiginiy vidurkis; **SD — standartinis nuokrypis
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Antrasis bruozas — nuoseklumas, nusako ar organizacija turi vertybes, jos nariai jauciasi jsipareigoje
organizacijai ir geba efektyviai dirbti drauge. Nuoseklumo, kaip organizacijos kultiiros bruozo,
tyrimo rezultatai pateikiami 15 lenteléje. Nuoseklumo bruozo patikimumo koeficientas rodo, kad
skal¢ yra patikima (Cronbach o = 0,80). Nuoseklumo bruozas atskleidzia, koks darbuotojy
bendravimas ir bendradarbiavimas vyrauja organizacijoje, geb¢jima konstruktyviai spresti
problemas ir vertybiy laikymasi. Koordinavimo ir integracijos teiginiy vertinimo vidurkis (M) 3,22,
susitarimy — 3,50, pagrindiniy vertybiy — 3,53. Tai reiskia, kad organizacijos darbuotojai neutraliai
vertina darbuotojy dalinimasi patirtimi, organizacijos darbg tarp skirtingy padaliniy ir tiksly
paskirstymg. Organizacijos darbo kultiira, susitarimai ir spendimy priémimas, apibréztos ribos ir
vertybés organizacijos nariy vertinamos teigiamai. Labiausiai iSryskéjes darbuotojy teigiamas
pozitiris j organizacijos vertybes (M = 3,70), kultira (M = 3,69) ir ribas (M = 3,66). Zemiausiai
darbuotojai jvertino patirties dalinimasi tarp organizacijos nariy (M = 3,02) ir darbg tarp skirtingy
padaliniy (M = 3,02). Tai reiskia, kad darbas tarp skirtingy padaliniy yra sudétingas, darbuotojai
nenoriai dalijasi patirtimi su kolegomis. Taigi organizacijos UAB ,Salda“ darbuotojai turi
nusistovejusias vertybes, laikosi bendry susitarimy, kurie padeda spresti iSkilusias problemas, taciau
jiems sunkiau sekasi bendrauti ir bendradarbiauti tarpusavyje bei tarp skirtingy padaliniy.

15 lentelé. Organizacijos kultiiros nuoseklumo bruozo tyrimo rezultatai

Nuoseklumas (Cronbach o = 0.80) M* SD**
g :% Miisy imonés poziiiris j verslo vystymg yra pastovus ir nuspéjamas. 3,38 0,91
.é % Skirtingy jmonés padaliniy darbuotojai dalijasi bendra patirtimi. 3,02 0,96
g E Darbas su zmogumi ne i§ mano padalinio prilygsta darbui zmogumi i$ kitos jmonés. 3,02 1,08
X o | Tikslai aiskiai idéstyti skirtinguose lygmenyse. 3,47 0,79
_ Iskilus nesutarimams, sunkiai dirbame, kad rastume visiems priimting sprendima. 3,56 0,83
.g Imonés darbo kulttira yra aiskiai apibrézta. 3,69 0,81
% Imongje lengvai pasiekiamas susitarimas net sudétingais klausimais. 3,08 0,82
@ Imongje yra aiSkiai numatyta riba tarp tinkamai ir netinkamai atliekamo darbo. 3,66 0,81
Vadovai daro tai kg sako. 3,25 0,99
:é 7 Vertybés kuriomis vadovaujamasi jmonéje yra aiskios ir nuoseklios. 3,70 0,83
g 'E\ Jei darbuotojai nesilaiko esminiy organizacijos vertybiy, jie uz tai atsako, prisiima 3,44 0,88
:;n g | atsakomybe.
Darbe mes vadovaujamés etikos kodeksu, kuris nurodo, kaip turime elgtis — kas yra 3,73 0,77
gerai, o kas blogai.

*M — (angl. mean ) teiginiy vidurkis; **SD — standartinis nuokrypis

Treciasis bruoZas — jsitraukimas, nusako organizacijos nariy dalyvavimg, jgalinimg. [sitraukimo,
kaip organizacijos kultliros bruozo, tyrimo rezultatai pateikiami 16 lenteléje. Isitraukimo bruozo
patikimumo koeficientas rodo, kad skalé yra patikima (Cronbach a = 0,88). Isitraukimo bruozas
atskleidZia ar organizacijos darbuotojai yra jtraukiami j visus darbo procesus, ar vertinamas
bendradarbiavimas tarp komandos nariy ir skirtingy padaliniy, ar skatinamas nuolatinis mokymasis.
Gebéjimy ugdymo vertinimo vidurkis 3,53, orientacijos | komandinj darbg — 3,46, jgalinimo — 3,41.
Tai rodo, kad bendras darbuotojy poziiiris ] geb¢jimy ugdymg organizacijoje yra teigiamas, o
orientacijos j komandinj darbg ir jgalinimg — neutralus. 79,8 proc. darbuotojy (M = 3.92) mano, kad
jmong¢je darbai paskirstomi taip, kad darbuotojai galéty dirbti savarankiskai. Tai reiSkia, kad
organizacijoje skatinamas savarankiSkas darbas. Dauguma respondenty sutinka, kad organizacijos
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darbuotojy jgudziai nuolat geréja (M = 3,67), darbuotojai atlikdami darbg jauciasi komandos dalimi
(M=3,61), organizacijoje skatinamas komandinis darbas (M=3,58) ir darbuotojai jauciasi galintys
daryti teigiamg poveikj organizacijai (M = 3,56). Tai reiskia, kad organizacijoje skatinamas
nuolatinis mokymasis, darbuotojai jauciasi komandos dalimi ir supranta savo darbo prasmg.
Isitraukimo bruozo rezultatai rodo, kad darbuotojai jaucia, kad jy igidziai yra vertinami ir
stengiamasi juos nuolat tobulinti, organizacijoje néra aktyviai skatinamas komandinis darbas,
darbuotojai nesijaucia esantys jtraukiami j visus darbo procesus.

16 lentelé. Organizacijos kultiiros jsitraukimo bruozo tyrimo rezultatai

Isitraukimas (Cronbach o = 0.88) M* SD**
Imongje darbai paskirstomi taip, kad darbuotojai galéty dirbti savarankiskai. 3,92 0,69
=%}
:é g Darbuotojy jgtidziai nuolat geréja. 3,67 0,76
‘D>
§ ?;” Nuolat investuojama j darbuotojy jgiidziy gerinima. 3,07 1,01
Darbuotojy jgtidziai laikomi svarbiu konkurencinio pranaSumo S$altiniu. 3,47 0,83
= Aktyviai skatinamas jmonés padaliniy bendradarbiavimas. 3,16 0,98
% 8 Darbuotojai atlikdami darbg jauciasi komandos dalimi. 3,61 0,81
s g
*g '-g Darbui atlikti pirmenybé teikiama komandiniam darbui, o ne hierarchijai. 3,58 0,84
= . . . . - .
o g Da.r.bas organizuojamas taip, kad kiekvienas jausty rysj tarp savo atlickamo darbo 3,49 0,81
=4 | bei jmonés tiksly.
Imonéje dauguma darbuotojy yra labai jsitrauke i savo darba. 3,42 0,91
Iprastai sprendimai priimami tokiame lygmenyje, kuriame informacija geriausiai 3,23 1,02
- pasiekiama.
<
g Informacija darbe yra lengvai pasieckiama ir kiekvienas gali gauti jam reikalingg 3,37 0,89
= informacija, kai jos reikia.
on
— Darbe vyrauja nuomong, kad kiekvienas galime daryti teigiamg poveikj jmonei. 3,56 0,89
Imonés veiklos planavimas yra nuolat vystomas ir kiekvienas darbuotojas tam 3,28 0,90
tikrame lygmenyje gali dalyvauti Siame procese.

*M — (angl. mean ) teiginiy vidurkis; **SD (angl. standard deviation) — standartinis nuokrypis

Ketvirtasis bruozas — prisitaikymas, nusako organizacijos gebéjimg prisitaikyti prie aplinkos.
Prisitaikymo, kaip organizacijos kultiiros bruozo, tyrimo rezultatai pateikiami 17 lenteléje.
Prisitaikymo bruozo patikimumo koeficientas rodo, kad skalé yra patikima(Cronbach a = 0,80).
Prisitaikymo bruoZzas atskleidZia ar organizacija ir jos darbuotojai geba prisitaikyti prie poky¢iy,
prisitaiko prie kintanc¢iy klienty poreikiy ir siekia nuolat mokytis. Poky¢iy kiirimo vertinimo vidurkis
— 3,42, démesio klientui — 3,37, organizacijos mokymy — 3,57. Tai rodo, kad darbuotojai neutraliai
vertina poky¢iy kiirimg ir démesj klientams organizacijoje, o mokymasi — teigiamai. 86,7 proc.
sutinka, kad mokymasis labai svarbus jy kasdieniame darbe (M = 4.05). Tai reiskia, kad darbuotojai
organizacijoje nuolat iSmoksta kazko naujo ir tai suvokia. 77,3 proc. darbuotojy mano, kad
organizacijos pokycius lemia klienty pastabos bei rekomendacijos (M = 3,87) ir tai turi tiesioginés
jtakos organizacijoje priimamiems sprendimams (M = 3.61). 67,1 proc. darbuotojy mano, kad
klaidos — tai galimybé tobuléti, o sickdami savo tikslo darbuotojai gali keisti darbo eigg (M = 3,65).
Nemaza dalis (38 proc.) prastai vertina organizacijos darbuotojy bendravimg (M = 3,19) ir
bendradarbiavima tarp skirtingy padaliniy (M = 3,20). Gauti rezultatai rodo, kad organizacijoje néra
skatinamas tiesioginis klienty ir darbuotojy bendradarbiavimas (M = 2,72). Taigi prisitaikymo
bruozo rezultatai rodo, kad organizacijoje taikomas nuolatinis mokymasis, kuris leidzia
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darbuotojams taikyti naujoves, tobulinti darbo atlikimo biidus ir technikas. Organizacijoje pokycius
lemia klientai, prie kuriy pageidavimy organizacija stengiasi prisitaikyti, ta¢iau | komunikavima
nejtraukia darbuotojy. Darbuotojy bendravimas ir bendradarbiavimas tarp skirtingy padaliniy néra
stiprus.

17 lentelé. Organizacijos kulttiros prisitaikymo bruozo tyrimo rezultatai

Prisitaikymas (Cronbach a = 0.80) M* SD**
Siekdami tikslo, lanks¢iai ir lengvai galime keisti darbo eigg. 3,58 0,89
&
g Mes nuosekliai stebime konkurentus ir reaguojame j veiklos poky¢ius rinkoje. 3,49 0,81
E Imongéje nuolat taikomi nauji ar patobulinti darbo atlikimo metodai. 3,41 0,92
>
9]
S
&~ Skirtingi organizacijos padaliniai daznai bendradarbiauja kurdami jvairias 3,20 1,05
naujoves.
- Klienty pastabos ir rekomendacijos daznai veda prie pokyc¢iy. 3,87 0,67
=
£
= Klientas daro tiesioging jtakg priimamiems sprendimams. 3,61 0,82
>
g Visi organizacijos nariai gerai zino klienty norus ir poreikius. 3,28 0,86
a
Imongje skatinamas tiesioginis klienty ir darbuotojy bendradarbiavimas. 2,72 1,02
I padarytas klaidas jmonéje zilirime kaip i galimybe mokytis ir tobuléti. 3,65 0,87
8
:§ lg Naujovés bei prisiimama rizika yra skatinama ir vertinama. 3,37 0,86
% £ | Mokymasis yra labai svarbus miisy kasdieniame darbe. 4,05 0,67
@]
Imongje uztikrinamas komunikavimas tarp skirtingy padaliniy. 3,19 0,89

*M — (angl. mean ) teiginiy vidurkis; **SD — standartinis nuokrypis

Visi organizacijos kultiros bruozy vertinimo vidurkiai pateikti 13 paveiksle. Organizacijos stiprybe
galima laikyti mokymus organizacijoje (M = 3,57), geb¢jimy ugdyma (M = 3.53) ir vertybes (M =

3.53), o silpnybe — bendravima ir bendradarbiavimg tarp skirtingy padaliniy (M = 3,14).
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13 pav. Organizacijos kultiiros bruozy vertinimo vidurkiai (M)

Apibendrinant organizacijos kultiiros bruozy tyrimo rezultatus, paaiskéjo, kad dauguma darbuotojy
teigiamai vertina organizacijos strateging kryptj bei tiksly ir wuzdaviniy jgyvendinimq.
Organizacijoje laikomasi nusistovéjusiy vertybiy, bendry susitarimy, taciau bendravimas ir
bendradarbiavimas tarp skirtingy padaliniy yra sudétingas. Organizacijos darbuotojai jaucia, kad
Jy jgidziai yra vertinami ir stengiamasi juos nuolat tobulinti, taciau organizacijoje néra skatinamas
komandinis darbas, darbuotojai nesijaucia jtraukiami j visus darbo procesus. Organizacijoje

skatinamas nuolatinis mokymasis ir naujoviy taikymas. Organizacijos stiprybé — gebéjimy ugdymas,

mokymai ir vertybés, o silpnybé — komandinis darbas.

4.2.3. Organizacijos kultiiros bruoZy ir pasiprieSinimo pokyc¢iams sasajy tyrimo rezultatai

PasiprieSinimo pokyciams faktoriy tarpusavio sasaju vertinimas. Koreliaciné analizé parodé

statistiSkai reikSmingus rySius tarp atskiry pasiprieSinimo poky¢iams skalés faktoriy (p < 0,05)
PasiprieSinimo pokyc¢iams skalés faktoriy koreliacijos rezultatai patikti 18 lenteléje.

18 lentelé. PasiprieSinimo pokyciams koreliacinés analizés rezultatai

Eciarie nu’:ﬁé?lljrr::: i Pesimistiskas Neigiamy emocijy Kognityvinis
elgsena pozitris raiSka rigidiSkumas
. . Reiksmeé
Neigiamas 1 0,59* 0,47* 0,46*
nusiteikimas ir I
elgsena o 0 0 0
Pesimistiskas I's 0,59* 1 0,48* 0,43*
pozidiris P 0 0 0
Neigiamy s 0,47* 0,48* 1 0,28**
emocijy raiska P 0 0 0
Is 0,46* 0,43* 0,28* 1
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Faktorius nulgiié?li?mgg i Pesimistiskas Neigiamy emocijy Kognityvinis
elgsena pozitris raiSka rigidiSkumas
Kogn !tyvmls p 0 0 .
rigidiSkumas

rs — koreliacijos koeficientas, p — statistinio reik§mingumo lygmuo
*p <0,01; **p <0,01

Ivertinus gautus rezultatus, galima teigti, kad egzistuoja rySys tarp visy pasiprieSinimo pokyc¢iams
faktoriy, i8skyrus kognityvinio rigidiskumo ir neigiamy emocijy raiskos, Kurio statistinis rysSys yra
silpnas (rs = 0,28). Gauti rezultatai rodo, kad darbuotojai, kurie yra neigiamai nusiteik¢ prie$
poky¢ius turi pesimistiS$kg pozitrj j pokycius, yra nelankstis ir linke atitinkamai elgtis. Stipriausias
statistinis rySys yra tarp neigiamo nusiteikimo ir elgsenos bei pesimistisko poziurio (0,59). Tai
reiskia, kad pesimistiskas pozitiris gali lemti neigiamg nusiteikimg ir elgseng reaguojant j pokycius.

Atlikta koreliaciné analizé parodeé, kad egzistuoja sqsajy tarp pasipriesSinimo pokyciams faktoriy.

Organizacijos kultiiros bruozy tarpusavio sgsaju vertinimas. Koreliacinés analizés rezultatai
parodé statistiSkai reikSmingus rySius tarp organizacijos kultiiros bruozy (p < 0,05). Koreliacinés
analizes rezultatai pateikiami 19 lenteléje.

19 lentelé. Organizacijos kulttiros bruozy sasajos (Spirmano (angl. Spearman) koreliacija)

Bruozas Misija Nuoseklumas Isitraukimas Prisitaikymas
ReikSmé . . .
o 1,00 0,68 0,68 0,71
Misija Is
p 0,00 0,00 0,00
rs 0,68" 1,00 0,74 0,63"
Nuoseklumas
p 0,00 0,00 0,00
rs 0,68" 0,74" 1,00 0,62"
Isitraukimas
p 0,00 0,00 0,00
o rs 0,71 0,63" 0,62" 1,00
Prisitaikymas
p 0,00 0,00 0,00
r — koreliacijos koeficientas, p — statistinio reik§mingumo lygmuo

*p < 0,01

Analizuojant gautus rezultatus nustatytas statistiskai stiprus rySys tarp visy misijos bruozy (rs > 0,5).
Stipriausias teigiamas rySys nustatytas tarp jsitraukimo ir nuoseklumo bruozy (rs = 0,74). Tai reiskia,
kad kuo organizacija yra nuoseklesné, besilaikanti vertybiy, tuo labiau ji skatina jsitraukima,
darbuotojy jgalinimg, komandinj darbg. Stiprus teigiamas rySys nustatytas tarp prisitaikymo ir
misijos bruozy (rs = 0,71). Tai reiskia, kad kuo stipresné organizacijos misija, tuo stipresnis
gebéjimas prisitaikyti prie aplinkos, mokytis i§ padaryty klaidy, taikyti naujoves. Vienodai stiprus
rySys nustatytas tarp misijos ir nuoseklumo bei jsitraukimo bruozy (rs = 0,68). Tai reiskia, kad kuo
organizacija yra nuoseklesné, jtraukianti tuo jos misija yra stipresné.

Apibendrinant gautus rezultatus, galima teigti, kad visi organizacijos bruozai yra susije ir lemia
vieni kity stiprumq.
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Organizacijos Kultiiros bruozy ir pasiprieS§inimo poky¢iams tarpusavio sgsajy vertinimas.
Atlikus Spirmano (angl. Spearman) koreliacing analize, identifikuotos organizacijos kultiiros bruozy
ir pasiprieSinimo pokyciams sgsajos organizacijoje. Gauti rezultatai pateikti 20 lenteléje. Spalvomis
suzymeétos rastos sgsajos pagal jy rysio stipruma: zalia — vidutinis rySys, ruda — silpnas rysys, mélyna
— labai silpnas rySys.

20 lentelé. Organizacijos kultiiros bruozy ir pasipriesinimo pokyc¢iams sgsajos

FAKTORIUS
2 2| Neigiamas
N .. £ €191 . Pesimistiskas Neigiamy Kognityvinis
= PoZymis 2 | nusiteikimas ir v 2 L Py
= o pozitiris emocijy raiska rigidiSkumas
m & elgsena
Strateginé kryptis ir s -0,12 -0,337 -0,11 -0,07
ketinimai P 0,13 0,00 0,17 0,38
2, Is -0,20" -0,38™ -0,19" -0,07
-z Tikslai ir uzdaviniai
= p 0,01 0,00 0,02 0,40
Is -0,18" -0,47" -0,20" -0,08
Vizija
p 0,03 0,00 0,01 0,30
Koordinavimas ir Is 0,13 -0,17° -0,04 -0,02
a integracija p 0,10 0,03 0,65 0,79
5 - f 0,15 0,30" 0,20° 0,11
= Susitarimai
8 p 0,06 0,00 0,01 0,16
>
< rs -0,13 -0,33™ -0,05 -0,12
Pagrindinés vertybés
p 0,10 0,00 0,57 0,13
rs -0,03™ -0,36™ -0,13 -0,04
Gebé¢jimy ugdymas
- p 0,00 0,00 0,12 0,62
<
g 2 o 2
S | Orientacija j komandinj | s ALy 02 -0,06 L5
g darbg p 0,03 0,00 0,44 0,05
= rs -0,14 -0,28™ -0,14 -0,13
Igalinimas
p 0,07 0,00 0,07 0,09
Is -0,28"™ -0,47" -0,15 -0,08
Pokyc¢iy kuirimas
s p 0,00 0,00 0,06 0,30
S r 0,16 0,20° 0,09 0,09
= Démesys klientui
= p 0,04 0,01 0,27 0,26
o o s -0,26™ 0,47 -0,25™ -0,14
Organizacijos mokymai
p 0,00 0,00 0,00 0,08

r — koreliacijos koeficientas, p — statistinio reik§mingumo lygmuo
*p <0,05; **p <0,01

Atliktas tyrimas rodo, kad egzistuoja neigiama koreliacija tarp organizacijos kultiros bruozy ir
pasiprieSinimo poky¢iams faktoriy. Daugiausiai ir stipriausiy sgsajy rasta tarp organizacijos kulttiros
bruozy ir pesimistisko pozitrio faktoriaus. Stipriausias rySys (rs=-0,47) nustatytas tarp pesimistisko
pozitrio Ir organizacijos Vizijos, pokyciy kirimo ir organizacijos mokymy. Tai reiskia, kad
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darbuotojy pesimistiskg poziiirj ] pokycCius lemia ogrnaizacijos kultiiros misijos ir prisitaikymo
bruozy pozymiai. Gauti rezultatai rodo, kad aiSkiai suformuota ir darbuotojams perteikta vizija,
poky¢iy kiirimas ir mokymai lemia pesimistisko pozitirio j poky¢ius mazinima. Pakankamai stiprus
rySys nustatytas tarp pesimistisko poziiirio It strateginés krypties bei ketinimy (rs=-0,33), tiksly ir
uzdaviniy (rs= -0,38), susitarimy (rs=-0,30), pagrindiniy vertybiy (rs=-0,33) ir gebéjimy ugdymo (rs
= -0,36). Tai rodo, kad organizacijos kultara, kuri neturi j ateitj orientuoto matymo, strateginés
krypties, visiems darbuotojams priimtiny ir suprantamy tiksly, skatina pesimistiskg poziiiris j
pokycius. Silpnos organizacijos vertybés, darbuotojy negebéjimas konstruktyviai spresti iSkilusias
problemas skatina pesimistiska poziiirj j pokycius.

Rezultatai atsleidé statistiSkai silpnus neigiamus rysius tarp neigiamo nusiteikimo bei elsgenos
fakoriaus ir organizacijos kultiiros bruozy. Nesuformuoti organizacijos tikslai ir uzdaviniai lemia
darbuotojy neigiamg nusiteikimg ir elgseng (rs=-0,20). Kuo maziau skatinami pokyciai ir mokymasis
organizacijoje, tuo didesnis neigiamas nusiteikimas ir elgsena (rs = -0,28; rs = -0,26). Tai reiskia,
kad darbuotojy neigiama nusiteikima ir elgseng reaguojant | pokycius lemia nesuformuoti ar prastai
suformuoti tikslai ir uzdaviniai, poky¢iy ir mokymy neskatinimas.

Nustatytas statistiSkai silpnas neigiamas rySys tarp neigiamy emocijy raiskos ir vizijos (r, = -0,20),
susitarimy (rs = -0,20) ir organizacijos mokymy (rs = -0,25). Tai reiSkia, kad neigiamas emocijas
reaguojant | pokycius kelia organizacijos vizijos netur¢jimas, negebéjimas susitarti svarbiais
klausimais ir nuolatinio mokymosi neskatinimas. Tarp kognityvinio rigidiSkumo ir organizacijos
kulttiros bruozy rasti labai silpni rysiai, kuriy reik§més svyruoja tarp -0,16 ir 0,09.

Koreliacinés analizés duomenys parodé, kad tarip organizacijos kultliros bruozy egzituoja sasajy.
Sios sasajos pavaizduotos 14 paveiksle, kur spalvomis suzymétas jy rysio stiprumas: zalia — vidutinis
rySys, ruda — silpnas rySys, mélyna — labai silpnas rysys.
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14 pav. Organizacijos kultiiros bruozy ir darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams sgsajos

Gauti koreliacinés analizés duomenys atskleide, kad visi organizacijos kultiiros bruozZai turi sqsajy
su darbuotojy pesimistisku poziiiriu j pokycius. Sios sqsajos atskleidzia, kad aiskiai suformuota ir
darbuotojams perteikta vizija, pokyciy kiirimas ir mokymai lemia pesimistisko poZiirio j pokycius
mazinimg organizacijoje. Organizacijos kultiira, kuri neturi j ateitj orientuoto matymo, strateginés
krypties, visiems darbuotojams priimtiny ir suprantamy tiksly, vertybiy skatina pesimistiskq poziirj
i pokycius. Darbuotojy neigiamq nusiteikimq ir neigiamq elgseng reaguojant j pokycius lemia
nesuformuoti ar prastai suformuoti tikslai bei uzdaviniai ir pokyciy bei mokymy neskatinimas
organizacijoje. Neigiamas emocijas reaguojant j pokycius kelia organizacijos vizijos neturéjimas,
negebéjimas susitarti svarbiais klausimais ir nuolatinio mokymosi neskatinimas.

Rastos sqgsajos patvirtina mokslininky (Stonehouse, 2013, Steibliené ir Michailova, 2017,
Gravenhorst, Werkman, ir Boonstra, 1999; Mueller ir Falter, 2019) teiginius, kad organizacijos
kultira lemia darbuotojy reakcijq ir elgseng reaguojant j pokycius. Taigi visi organizacijos kultiiros
bruozai ir pasipriesinimo pokyciams faktoriai turi jvairaus stiprumo sqsajy ir lemia darbuotojy
reakcijq ir elgsenq reaguojant j pokycius.
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ISvados

1. Organizacijos kultiira, tai nuolat besivystanti Kintanti vertybiy, normy ir jsitikinimy sistema,
kuria remiasi visi organizacijos nariai. Organizacijos kultiira turi jtakos darbuotojy sprendimams
bei elgesiui ir sudaro salygas siekti organizacijos tiksly. Organizacijos kulttros pagrindinius
bruozus sudaro misija, nuoseklumas, jsitraukimas ir prisitaikymas. PasiprieSinimas poky¢iams
jvardijamas kaip vadovybés sitilomy poky¢iy nepriémimas, pasireiSkiantis per neigiama elgsena,
emocijas, kuriuos lemia pokyc¢iy pobiidis, poky¢iy jtaka asmeniui individuliai, pokyc¢iy jtaka
darbui ar darbo procesams, patirtis jgyvendinant pokycius ir darbuotojo asmenybé. Pagrindinés
dvi priezastys lemiancios pokyCiy priémimg yra pokyciy dalyvio nusiteikimas ir pokyciy
jgyvendinimo aplinka. Nusiteikimas susijes su darbuotojo asmeninémis savybémis, kurios
pasireiskia per afektine, kognityving ir elgsenos reakcijas. Poky¢iy jgyvendinimo aplinka apima
psichologing ir fizin¢ aplinka, kurioje vyksta poky¢iai.

2. Organizacijos kulttra lemia kaip darbuotojai jauciasi, kokius ir kaip priima sprendimus, kaip
bendrauja ir bendradarbiauja, ne tik organizacijos viduje bet ir iSoréje. Organizacijos nariy
elgsena, gebéjimas islikti besikeiCiancioje aplinkoje, reakcija j pokyéius priklauso nuo
organizacijos kultiiros bruozy. Organizacijos misija, vizija ir tikslai lemia darbuotojy lankstuma,
jvairiapusiSska mastyma ir pozilr] | jgyvendinamus pokycius. Organizacijoje plétojamas
mastymas, aiSkios taisyklés ir vertybés lemia darbuotojy elgsena, jgalinimas — afekting reakcija,
gebéjimy ugdymas — psichologinj darbuotojy atsparuma.

3. ldentifikuoti keturi pasipriesinimo pokyciams faktoriai — poky¢iy priémimas ir elgesio
strategijos, pesimistiSkas poziiiris ] poky¢ius organizacijoje, pokyciy sukelta emocijy raiska,
kognityvinis rigidiskumas. Organizacijos darbuotojai palankiai priima poky¢ius ir néra nusiteike
priesiskai, geba prisitaikyti ir nejaucia neigiamy emocijy dél jgyvendinamy pokyc¢iy. Darbuotojai
supranta organizacijos strateging kryptj, siekia bendry tiksly ir tiki teigiamais pokyciy
rezultatais. Egzistuoja nusistovéjusios vertybés, laikomasi bendry susitarimy, kurie padeda
spresti iSkilusias problemas. Sunkiau sekasi bendrauti ir bendradarbiauti tarpusavyje bei tarp
skirtingy organizacijos padaliniy. Darbuotojy gebéjimai organizacijoje yra vertinami ir
stengiamasi sudaryti sglygas jy tobulinimui. Organizacijoje taikomas nuolatinis mokymasis ir
sudaromos salygos taikyti naujoves, tobulinti darbo atlikimo biidus ir technikas. Organizacijoje
pokycius lemia klienty poreikiai prie kuriy stengiamasi prisitaikyti, tac¢iau ] komunikavimag
nejtraukiami visi darbuotojai.

4. Visi organizacijos kultiiros bruozai turi sgsajy su darbuotojy pesimistiSku pozitiriu j pokyc¢ius.
Stipriausi rySiai egzistuoja tarp organizacijos kultiros misijos ir prisitaikymo bruozy bei
pesimistiSsko pozitrio faktoriaus. Organizacija, kuri neturi j ateitj orientuoto matymo, aiskios
strateginés krypties, priimtiny ir suprantamy tiksly ir vertybiy, pasireiSkia darbuotojy
pesimistiskas pozitiris | pokycius. Darbuotojy neigiama nusiteikimg ir elgseng reaguojant i
poky¢ius lemia nesuformuoti ar prastai suformuoti tikslai ir uzdaviniai, poky¢iy ir mokymy
neskatinimas. Neigiamas emocijas reaguojant j pokycius kelia organizacijos vizijos neturéjimas,
negebéjimas susitarti svarbiais klausimais ir nuolatinio mokymosi neskatinimas. Rastos sgsajos
patvirtina, kad organizacijos kulttiros bruozai ir darbuotojy pasiprieSinimas poky¢iams yra susije
ir lemia darbuotojy reakcijg ir elgseng reaguojant j poky¢ius.
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Rekomendacijos

Organizacijos kulttiros bruozai lemia darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams, todél UAB ,,Salda*
turéty imtis priemoniy, kurios sustiprinty organizacijos kultiiros bruozus:

Suformuoti organizacijos vizijg ir ja pristatyti organizacijos darbuotojams, nes kiekvienas
organizacijos narys privalo zinoti ko jo organizacija siekia.

Skatinti informacijos dalinimasi tarp skirtingy padaliniy, nes S$iuo metu daugumos
organizacijos nariy nuomone, bendravimas ir bendradarbiavimas tarp skirtingy padaliniy yra
komplikuotas.

Stengtis kuo labiau jtraukti darbuotojus j jy darba, paaiSkinant kiekvieno jy svarbg ir neSama
nauda organizacijai. Taip bus keliamas darbuotojy pasitikéjimas savimi ir tikéjimas, kad
kiekvienas prisideda prie organizacijos s¢kmes.

Skatinti darbuotojus siiilyti savo id¢jas darbo procesams gerinti, taikyti jy pasitlytus
poky¢ius ir taip motyvuoti darbuotojus, parodant, kad jy indélis yra svarbus.

Igyvendinant pokycius organizacijoje jtraukti darbuotojus j diegimo procesg: pristatyti
planuojamus pokycius, jy naudg ir jtaka kiekvienam darbuotojui, skatinti darbuotojus
i$sakyti savo nuomong ir jvertinti gautas pastabas dél siilomy pokyc¢iy. Jtraukti darbuotojus
1 poky¢iy diegimo ir kontrolés procesus, priskiriant jiems uzduotis, apdovanojant (pvz. viesa
padéka) uz puikius rezultatus.
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Priedai
1 Priedas. Organizacijos kultiiros apibrézimai

21 lentelé. Organizacijos kulttiros apibrézimai

Apibrézimas Saltinis

OK yra esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra | G. Dubauskas, 2006, p.19
pripaZjstama organizacijos nariy, veikia jy elgesj ir yra palaikoma organizacijos
istorijy, mity bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius.

OK yra vertybiy sistema, priimtina visiems organizacijos nariams ir visuomenei, kuri | C. Purlys, 2009, p.100
leidzia organizacijai veikti tikslingai ir biiti atsakingai uz visuomeng, nuolat remiasi
tradicijomis, apeigomis, jprociais ir etiskos vadybos ir elgsenos taisyklémis ir i$skiria
organizacijg i$§ bendros organizacijy visumos.

OK yra vienody jsitikinimy, kuriuos turi organizacijos nariai, sistema, i$skirianti §ig | S. P. Robbins, 2006, p.284
organizacijg i§ kity. Vienody jsitikinimy sistema yra savybiy, kurias vertina
organizacija, rinkinys.

OK daZniausiai rei$kia mastymo biida, vertybes ir idéjas apie dalykus, o ne konkrecius, | M. Alvesson ir S.
objektyvius ir labiau matomus dalykus organizacijoje. Sveningson, 2008, p.26

OK tai kertiniy jsitikinimy modelis iSugdytas ar atrastas grupés individy, kurie kartu | E. H. Schein, (Verbos et al.,
sprendzia i§likimo aplinkoje bei integravimosi organizacijoje problemas. Kadangi §is | 2007, p.25).

modelis jau kurj laikg veikia, jis turi bati perduotas naujiems nariams kaip teisingas
biidas suvokti, jausti ir spresti grupés problemas.

OK tai organizacijos nariams suprantama ir priimtina vertybiy sistema , lemianti | V. Kucinskas, A.
kryptingg organizacijos veikla, besiremianti organizacijos istorija, tradicijomis ir pan. | Paulauskaité, 2005, p.144
, padedanti i$siskirti i§ kity organizacijy.

OK suprantama kaip susiformaves reiskinys ir gali bati traktuojama kaip bendra | J. Vveinhardt, 2011, p.225
samong, kuri susideda i$ vidiniy ir iSoriniy elementy ir daro jtaka klimatui, vadovavimo
stiliui (arba atvirks$¢iai), struktiirai ir kitiems elementams. Vidiniai elementai — tai
ilgainiui i$sivysciusios normos, pozymiai, kurie egzistuoja nepriklausomai kiek jy
egzistavimas yra sgmoningai suvokiamas ir sudaro kultiros branduolj. ISoriniai
elementai — tai matomos ir lengvai suvokiami kultiirg skatinantys faktoriai, tokie kaip
ceremonijos, apeigos, Sventés.

OK tai organizacijos veiklos budas, jsitikinimai, vertybés, kurie lemia toje | H. O. Odor, 2018, p.59
organizacijoje dirban¢iy asmeny veikla, o kartu ir organizacijos veikla.

OK lemia trys veiksniai: jkiiréjai, kurie regalmentuoja veikla ir nustato tikslus, vizija, | L.  Steibliené ir A.D.
misija; darbuotojai, kurie formuoja kultiira jneSdami savo vertybes ir moralés bruozus; | Michailova, 2017, p.117
iSoriniai veiksniai, tokie kaip moksliné, technologiné, teisiné ir kt. aplinkos.

OK apima visy darbuotojy pastangas, jy moralés ir kultiros vertybes. Strateging | L. Simanskiené ir T.
organizacijy plétra remiasi stipria organizacine kulttira, kuri, kaip visus organizacijos | Tarasevicius, 2010, p.146
narius siejanti valdymo metodologija, uZztikrina darbuotojy siekj islikti nuolatinio
tobuléjimo, pasirei$kian¢io konkurencingumu bei verslumu, déka.

OK gali buti traktuojama kaip bendras buvimo, mastymo ir veikimo btidas koordinuoty | N.F. Nasir, M. N. F. Nasir,
zmoniy kolektyve su abipusiais likesciais, ji formuojasi, skleidziama, mokomasi ir | ir kt., 2022, p.904
keiciasi laikui bégant, suteikdama tam tikra nuspéjamuma kiekvienoje organizacijoje.

OK susideda i$ trijy pagrindiniy elementy: vertybiy, normy ir artefakty. S. Damisa ir F. A. Zainol,
2022, p.297

OK yra dominuojantis jsitikinimy, jausmy ir normy modelis, kuriais Zmonés tiki ir | M. Sadry, S. Zeerak ir kt.,
vadovaujasi. 2022, p.1
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Apibrézimas

Saltinis

OK, tai vertybés ir jsitikinimai , perduodami organizacijos nariams ir turintys jtakos
darbuotojy sprendimams bei elgesiui.

A. Barbars, 2015, p.84

OK — tai vadovybés sukurta kultiira, kuri yra unikali, organizacijos nariy vienodai
suvokiama, stabili ir jtvirtinanti kolektyvinius mastymo jproc¢ius. Tai bendros vertybés,
jsitikinimai ir principai, formuojantys darbuotojy elgseng bei nuostatas, ji lemia
inovacijas ir ktirybi§kuma organizacijos valdymo procese.

J.  Pauzuolien¢ ir L.
Simanskiené, 2021, p.17

Organizacijos kultira — tai tik jos nariams badingy nuostaty, jsitikinimy, lakeséiy,
normy, pozidiriy, jpro¢iy visuma, traktuotina kaip $iy zmoniy grupiné samoné, lemianti
ju reakcija  organizacijos viduje bei iSoringje vykstanéius procesus ir lemianti jy
elgseng. Kultiira iSreiskiama per filosofija, simbolius, mitus, mikroklimata, herojus,
istorijas, tradicijas, ritualus, ceremonijas ir kt.

P. Zakarevic¢ius, 2004,

p.202

Organizacijos kultiira, tai etika, normos, pozilris ir elgsena susijusi su visais
organizacijoje esanciais asmenimis.

C. Yilmaz ir E. Ergun,
2008, p. 291.

Organizacijos kultiira apima organizacijos tikslus, vertybes ir sgveika su iSorine
aplinka. Kultiira, pagrista jausmais, jsitikinimais, normomis, paprociais ir rasytinémis
bei nerasytomis taisyklémis, kurios tampa organizacijos taisykliy ir politikos dalimi,
kiekviena organizacijos kultiira skiriasi nuo kitos organizacijos ir sunkiai kei¢iama.

H. Abid, Alyj, M.
2014, p. 30

H. Abid Alvi, H., M. Hanif,
M.S, Adil, R. R. Ahmed ir
Vveinhardt, J. (2014).

ir kt.,

Organizacijos kultira — tai budas organizacijai siekti organizacijos tiksly, padedantis
vadovams sumazinti grésmes. Organizacijos kultlira yra organizacijos mastymas,
vertybés ir jsitikinimai.

R. Matthew, 2010, p.182

Organizacijos kultiira tai platus socialinis fenomenas, padedantis apibrézti
organizacijos charakterj ir normas, jskaitant jprasta organizacijos aprangg, kalba,
elgesi, isitikinimus, vertybes, prielaidas, statuso ir valdzios simbolius, mitus,

ceremonijas ir ritualus.

T. Scott, R. Mannion, H.
Davies, ir M. Marshall
2003, p. 925

Organizacijos kultira — darbuotojy elgsenos ir bendros veiklos biidais, skiriamosiomis
vertybémis ir isitikinimais, turinCiais esminj poveikj struktiiry formavimui bei
komunikacijy sistemoms.

A. Garalis, 2005, p.867

Organizacijos kultara — tai jmonei (jos darbuotojams) bidinga elgsena, mastysena ir
isorinis pavidalas (pavyzdziui, organizacijos struktira, simboliai ir pan.), susiformave
darbuotojams bendraujant tarpusavyje ir su isorine aplinka bei isreiksti tik tos jmonés
darbuotojams budingomis nuostatomis, jsitikinimais ir vertybémis

V. Vaitkinaité, 2006, p.46
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2 Priedas. PasiprieSinimo pokyc¢iams apibrézimai

Apibrézimas

Saltinis

PasiprieSinimas pokyciams, tai vadovybés siilomy pokyc¢iy
nepriémimas.

E. B. Dentir S. G. Goldberg, 1999, p.26

Pasipriesinimas poky¢iams, tai individualios reakcijos ir nusivylimo

vadovybe derinys.

L. Coch ir J.R. French, 1948, p.521

Pasipriesinimas pokyciams, tai elgsena, skirta apsaugoti individa nuo
realiy ar jsivaizduojamy poky¢iy.

A. Zander, 1950, p.9

PasiprieSinimas pokyciams — tai iracionaliy emocijy reiskimas.

T. Kiefer, 2002, p.41

PasiprieSinimas pokyciams, tai kazkas, kas turi buti padaryta tam,
kad biity galima judéti toliau.

I. Palmer ir R. Dunford, 2008, p.26

Pasipriesinimas poky¢iams, tai prieStaravimas i$é¢jimui i§ komforto
Z0nos.

I. Palmer ir R. Dunford, 2008, p.27

Pasipriesinimas pokyciams, tai vienas bjauriausiy, labiausiai
sekinanciy elgesio formy, trukdanciy pazangai.

D. Foote, 2001, p.171

Pasipriesinimas pokyciams, tai priesisSkumas nusistovéjusiai tvarkai.

D. Geisler, 2001, p. 19

Pasipriesinimas pokyciams, tai likes¢iy neatitikimas.

S, Oreg, 2006, p. 73

PasiprieSinimas pokyc¢iams, tai grésmé prarasti valdzia, jtaka.

D. Stonehouse,2013, p.151

Pasipriesinimas pokyciams — tai psichologiné biisena, kuri turi jtakos
poky¢iy iniciatyvy sékmei organizacijose.

M. Choi ir W.E. Ruona, 2011, p. 50

Pasipriesinimas pokyc¢iams — tai neigiama atsvara darbuotojy
isipareigojimui keistis.

G. Zymantaité-Magalinske, G., ir R.
Korsakiené, 2020, p.7

Pasiprie§inimas poky¢iams — tai nepaklusnumas.

Piderit, 2000, p.784

Pasipriesinimas poky¢iams — neracionali, disfunkciné reakcija.

D. G. Erwin ir A.N. Garman, 2010, p. 362

Pasipriesinimas poky¢iams nei§vengiamas sékmingy pokyciy
igyvendinimui.

Y. Ming-Chu, Y ir L. Meng-Hsiu, 2015,
p. 177

Pasipriesinimas pokyc¢iams — neigiamy reakcijy iSraiSka, apsauga nuo
planuojamy poky¢iy ar varzanti jéga.

J. Berna—Martinez ir F. Macia—Perez,
2012, p. 148

PasiprieSinimas poky¢iams — nepritarimas poky¢iy procesui, kuris
laikomas nemaloniu, apsunkinanciu.

A. Giangreco ir R., 2005, p. 13
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3 Priedas. Denison organizacijos kultiiros klausimynas: bruozai, poZymiai ir teiginiai

Saltinis: Denison’as, Janovics‘as, Young‘as ir Cho‘is (2006)

Bruozas PoZymis Teiginys
1. Imongje dauguma darbuotojy yra labai jsitrauke i savo darba.
2. Iprastai sprendimai priimami tokiame lygmenyje, kuriame informacija
geriausiai pasiekiama.
3. Informacija darbe yra lengvai pasiekiama ir kiekvienas gali gauti jam
Jgalinimas reikalingg informacija, kai jos reikia.
4. Darbe vyrauja nuomoné, kad kiekvienas galime daryti teigiama poveikij
jmonei.
2 5. Imoneés veiklos planavimas yra nuolat vystomas ir kiekvienas darbuotojas
= tam tikrame lygmenyje gali dalyvauti §iame procese.
% 6. Aktyviai skatinamas jmonés padaliniy bendradarbiavimas.
é 7. Darbuotojai atlikdami darba jauciasi komandos dalimi.
= Komandos e . e .. . . -
> . . 8. Darbui atlikti pirmenybé teikiama komandiniam darbui, o ne hierarchijai.
A, orientacija . . . . . : o
9. Darbas organizuojamas taip, kad kiekvienas jausty ryS$j tarp savo
atlickamo darbo bei jmonegs tiksly.
10. Imonéje darbai paskirstomi taip, kad darbuotojai galéty dirbti
Sugebéjimy savaranki.ékz?i. . .
vystymas 11. Darbuotojy jgtidZiai nuolat geréja.
12. Nuolat investuojama j darbuotojy jgtidziy gerinima.
13. Darbuotojy jgiidziai laikomi svarbiu konkurencinio pranasumo $altiniu.
14. I8kilus nesutarimams, sunkiai dirbame, kad rastume visiems priimting
sprendima.
Pagrindinés 15. Imonés darbo kultiira yra aiskiai apibrézta.
vertybés 16. Imongéje lengvai pasiekiamas susitarimas net sudétingais klausimais.
17. Imonéje yra aiskiai numatyta riba tarp tinkamai ir netinkamai atliekamo
darbo.
%)
<§‘: 18. Miisy jmonés pozitris | verslo vystyma yra pastovus ir nuspéjamas.
3 19. Skirtingy jmonés padaliniy darbuotojai dalijasi bendra patirtimi.
¥ Susitarimai 20. Darbas su zmogumi ne i§ mano padalinio prilygsta darbui Zmogumi i$
% kitos jmonés.
8 21. Tikslai aiskiai iSdéstyti skirtinguose lygmenyse.
zZ
22. Siekdami tikslo, lanksciai ir lengvai galime keisti darbo eiga.
23. Mes nuosekliai stebime konkurentus ir reaguojame j veiklos poky¢ius
Koordinavimas rinkoje.
ir integracija 24. Imonéje nuolat taikomi nauji ar patobulinti darbo atlikimo metodai.
25. Skirtingi organizacijos padaliniai daznai bendradarbiauja kurdami
Jvairias naujoves.
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Bruozas PoZymis Teiginys
26. Siekdami tikslo, lanksc¢iai ir lengvai galime keisti darbo eiga.
27. Mes nuosekliai stebime konkurentus ir reaguojame i veiklos pokycius
Poky¢iy rinkoje.
kiirimas 28. Imonéje nuolat taikomi nauji ar patobulinti darbo atlikimo metodai.
%) 29. Skirtingi organizacijos padaliniai daznai bendradarbiauja kurdami
<§E jvairias naujoves.
2 30. Klienty pastabos ir rekomendacijos daznai veda prie pokyc¢iy.
|<£ Démesys 31. Klientas daro tiesioging jtaka priimamiems sprendimams.
n klientui 32. Visi organizacijos nariai gerai zino klienty norus ir poreikius.
E 33. Imonéje skatinamas tiesioginis klienty ir darbuotojy bendradarbiavimas.
34. ] padarytas klaidas jmongje zitirime kaip j galimybe mokytis ir tobuléti.
Organizacijos 35. Naujovés bei prisiimama rizika yra skatinama ir vertinama.
mokymai 36. Mokymasis yra labai svarbus miisy kasdieniame darbe.
37. Imonéje uztikrinamas komunikavima tarp skirtingy padaliniy.
.. 38. Imonéje duodami ilgalaikiai nurodymai ir numatomi ilgalaikiai tikslai.
Strateginé _ . . . o . . _
kryptis ir 39. Musq' stra‘teg.ija‘ skaflr.l‘a kltas. 1m09e§ ieskoti ngujq k01.1kufav1mo quq.
Ketinimai 40. Imoné turi aiSkig misijg, kuri suteikia prasme ir kryptj miisy darbui.
41. Imoné turi aiSkia ateities strategija.
42. Imonés tikslai Zinomi visiems jos darbuotojams.
g Tikslai ir 43. Vadovai jmonéje kelia ambicingus, bet realistiskus tikslus.
) uzdaviniai 44. Tmonés vadovai stebi kaip sekasi pasiekti tiksly, kuriy mes siekiame.
s 45. Darbuotojai nuolat stebi savo paZanga siekdami uzsibrézty tiksly.
46. Turime bendrg vizija, kaip jmoné turi atrodyti ateityje
47. Imonés vadovai pasizymi ilgalaikiu pozitiriu.
Vizija 48. Imonés vizija kelia entuziazmg ir motyvuoja darbuotojus.

49.

Imongje mes gebame jgyvendinti trumpalaikius uzdavinius
nepakenkdami ilgalaikei vizijai.
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4 Priedas. PasiprieSinimo pokyc¢iams tyrimo instrumentas

Dimensija Kriterijus Teiginiai
1. Man atrodo tikras vargas keisti darbe tai, kas jau ir taip
Kognityvinis se¢kmingai veikeé iki Siol.
rigidiskumas 2. Esu linkes priesintis bet kokiai kaitai darbe, net jei Zinau kad
pasikeitimai man gali buti naudingi.
L. 3. Turiu tvirta nuomong tam tikrais klausimais, kurig sunku
Ko.gmty\.f_me Mastymo ir pakeisti.
dimensija .
suvokimo
skirtingumas 4. Man patinka daryti tai, ka moku, todé¢l nieko nenoriu keisti.
5. Poky¢iai organizacijoje yra neigiamas dalykas, nes kelia daug
Rutinos ir sumaisties.
pastovumo siekis : - : - - -
6. Geriau daryti ta patj kasdien, nei nuolat kazka naujo.
7. Jei nenoriu keisti savo jprastos darbo praktikos, ignoruoju
nurodymus ir nepasiduodu Kaitai.
Uzdarumas versus
atvira kritika 8. Maistavimas ir poky¢iy atmetimas pagrindinés mano elgesio
Elgsenos strategijos.
dimensija
) o 9. Poky¢iai man asocijuojasi su padidéjusiu darbo kriiviu.
Psichologinio
atsparumo stoka ir 10. Poky¢iy jgyvendinimas organizacijoje man reiskia laiko
nepakantumas §vaistyma.
11. Pasikeitimai mano veikloje visuomet turi neigiamy pasekmiy
Pasitikéjimo ir darbo sglygoms.
status quo
praradimo baimé 12. Pokyc¢iai profesinéje veikloje — tai viena i§ darbo praradimo
priezaséiy.
13. ReikSmingi pakeitimai mano darbe kelia man stresg ir kitas
Streso ir jautrumo neigiamas emaocijas.
aplinkai raiska . . ) .
14. Jauciu jtampa jei suzinau apie pasikeitusius planus darbe.
15. Suzinojes apie ketinamus jgyvendinti poky¢ius, bijau, kad
‘A_‘fekm_l_e Nesekmes ir nebegebésiu tinkamai atlikti savo darbo
dimensija kontrolés praradimo
Tt 16. Suzinojes apie jgyvendinamus pokycius jauciuosi bejégis, nes
negaliu kontroliuoti jy jgyvendinimo
17. Netikiu jmonéje pristatomy pokyc¢iy nauda.
Pesimizmas
18. Nematau prasmés jgyvendinti jmoneés sitilomus pokycius.
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5 Priedas. Klausimynas

Gerb. Respondente,

esu KTU vadybos magistrant¢ ir atlieku tyrimg tema ,,Organizacijos kulttiros bruozy ir
darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams sgsajos organizacijoje®.

Klausimynas yra anoniminis, o surinkti duomenys bus naudojami tik apibendrinti. Atsakymy

rezultatai nebus viesai publikuojami.

Jisy lytis 0 Moteris OO Vyras 1 Nenoriu atsakyti

AmzZius

Darbo stazas imonéje

O iki 1m. O 1-3m. O 4-8 m. O 9 m. ir daugiau

Jusy iSsilavinimas

Jiisy pareigos

Prasau jvertinkite Zemiau pateiktus teiginius pazymédami X tik po viena atsakymo

varianta.

TEIGINYS

VisiSkai
nesutinku

Nesutinku

Nei
sutinku,
nei
nesutinku

Sutinku

\Visiskai

sutinku

Imonéje dauguma darbuotojy yra labai jsitrauke j savo
darba.

Iprastai sprendimai priimami tokiame lygmenyje,
kuriame informacija geriausiai pasiekiama.

Informacija darbe yra lengvai pasiekiama ir kiekvienas
gali gauti jam reikalinga informacija, kai jos reikia.

Darbe vyrauja nuomong, kad kiekvienas galime daryti
teigiamg poveikj jmonei.

Imonés veiklos planavimas yra nuolat vystomas ir
kiekvienas darbuotojas tam tikrame lygmenyje gali
dalyvauti Siame procese.

Aktyviai skatinamas jmonés padaliniy
bendradarbiavimas.

Darbuotojai atlikdami darbg jauciasi komandos dalimi.

Darbui atlikti pirmenybé teikiama komandiniam darbui, o
ne hierarchijai.

Darbas organizuojamas taip, kad kiekvienas jausty rysj
tarp savo atliekamo darbo bei jmonés tiksly.

Imonéje darbai paskirstomi taip, kad darbuotojai galéty
dirbti savarankiskai.

Darbuotojy jgiidziai nuolat geréja.
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Nei
Visiskai . tinku, . isiSkai
TEIGINYS isiskal |y osutinku | SUETKU istinkylY SSkal
nesutinku nei sutinku
nesutinku
Nuolat investuojama j darbuotojy igtidziy gerinima.
Darbuotojy jgiidziai laikomi svarbiu konkurencinio
pranasumo Saltiniu.
PraSau jvertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie vertybes ir bendrus sutarimus,
pazymédami X.
e . Nei sutinku, e .
TEIGINYS VisiSkal |\ ooitinku|  nei | Sutinku | YAl
nesutinku . sutinku
nesutinku

Vadovai daro tai kg sako.

Vertybés kuriomis vadovaujamasi jmonéje yra
aiskios ir nuoseklios.

Jei darbuotojai nesilaiko esminiy organizacijos
vertybiy, jie uz tai atsako, prisiima atsakomybe.

Darbe mes vadovaujamés etikos kodeksu, kuris
nurodo, kaip turime elgtis — kas yra gerai, o kas
blogai.

Iskilus nesutarimams, sunkiai dirbame, kad
rastume visiems priimting sprendima.

Imonés darbo kulttira yra aiskiai apibrézta.

Imonéje lengvai pasiekiamas susitarimas net
sudétingais klausimais.

Imongje yra aiSkiai numatyta riba tarp tinkamai ir
netinkamai atliekamo darbo.

Miisy jmonés poziiiris j verslo vystyma yra
pastovus ir nuspéjamas.

Skirtingy jmonés padaliniy darbuotojai dalijasi
bendra patirtimi.

Imoné, kurioje dirbu yra jsikiirusi Kaune.
(Kontrolinis klausimas)

Darbas su zmogumi ne i§ mano padalinio prilygsta
darbui Zzmogumi i§ kitos jmonés.

Tikslai aiskiai i§déstyti skirtinguose lygmenyse.
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Prasau jvertinkite Zemiau pateiktus teiginius pazymédami X.

TEIGINYS

e . Nei sutinku,
Visiskai . .
. Nesutinku nei
nesutinku .
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Man atrodo tikras vargas keisti darbe tai, kas jau ir
taip sékmingai veikeé iki Siol.

Esu linkes prieSintis bet kokiai kaitai darbe, net jei
zinau kad pasikeitimai man gali biiti naudingi.

Turiu tvirta nuomone tam tikrais klausimais, kuria
sunku pakeisti.

Man patinka daryti tai, kg moku, todél nieko
nenoriu keisti.

Poky¢iai organizacijoje yra neigiamas dalykas, nes
kelia daug sumaisties.

Geriau daryti tg patj kasdien, nei nuolat kazka
naujo.

PraSau jvertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie prisitaikymo ypatumus jmonéje,
pazymédami X.

TEIGINYS

Visiskai
nesutinku

Nei
sutinku,
nei
nesutinku

Nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Siekdami tikslo, lanksciai ir lengvai galime keisti darbo
eiga.

Mes nuosekliai stebime konkurentus ir reaguojame |
veiklos poky¢ius rinkoje.

Imonéje nuolat taikomi nauji ar patobulinti darbo
atlikimo metodai.

Skirtingi organizacijos padaliniai daznai bendradarbiauja
kurdami jvairias naujoves.

Klienty pastabos ir rekomendacijos daznai veda prie
poky¢iy.

Klientas daro tiesioging jtakg priimamiems
sprendimams.

Visi organizacijos nariai gerai zino klienty norus ir
poreikius.

Imonéje yra gaminamos automobiliy dalys. (Kontrolinis
klausimas)

Imonéje skatinamas tiesioginis klienty ir darbuotojy
bendradarbiavimas.

I padarytas klaidas jmonéje zitrime kaip | galimybe
mokytis ir tobuléti.

Naujovés bei prisiimama rizika yra skatinama ir
vertinama.

Mokymasis yra labai svarbus miisy kasdieniame darbe.

Imongje uztikrinamas komunikavimas tarp skirtingy
padaliniy.
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Prasau jvertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie reakcijas j poky€ius pazymédami X.

TEIGINYS

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei
sutinku,
nei

nesutinku

Sutinku

VisiSkai
sutinku

Jei nenoriu keisti savo jprastos darbo praktikos,
ignoruoju nurodymus ir nepasiduodu kaitai.

Maistavimas ir poky¢iy atmetimas pagrindinés mano
elgesio strategijos.

Poky¢iai man asocijuojasi su padidéjusiu darbo kriiviu.

Poky¢iy jgyvendinimas organizacijoje man reiskia laiko
$vaistyma.

Pasikeitimai mano veikloje visuomet turi neigiamy
pasekmiy darbo salygoms.

Poky¢iai profesinéje veikloje — tai viena i§ darbo
praradimo priezas¢iy.

PraSau jvertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie jmonés misija ir tikslus, paZymédami

X.

TEIGINYS

Nei

Visiskai . ink
lSls. a Nesutinku sut .u,

nesutinku nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Imonéje duodami ilgalaikiai hurodymai ir
numatomi ilgalaikiai tikslai.

Miisy strategija skatina kitas jmones ieskoti
naujy konkuravimo biidy.

Imoné turi aiskia misija, kuri suteikia prasme ir
kryptj misy darbui.

Imoné turi aiskig ateities strategija.

Imonés tikslai zinomi visiems jos darbuotojams.

Vadovai jmong¢je kelia ambicingus, bet
realistiskus tikslus.

Imonés vadovai stebi kaip sekasi pasiekti tiksly,
kuriy mes siekiame.

Darbuotojai nuolat stebi savo pazangg siekdami
uzsibrézty tiksly.

Turime bendra vizija, kaip jmoné turi atrodyti
ateityje

Imonés vadovai pasizymi ilgalaikiu pozidiriu.

Imoneés vizija kelia entuziazma ir motyvuoja
darbuotojus.

Imonéje mes gebame jgyvendinti trumpalaikius
uzdavinius nepakenkdami ilgalaikei vizijai.
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Prasau jvertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie savijautos kaita, pazymédami X.

TEIGINYS

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei
sutinku,
nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

ReikSmingi pakeitimai mano darbe kelia man
stresg ir kitas neigiamas emocijas.

Jauciu jtampa jei suzinau apie pasikeitusius
planus darbe.

Suzinojes apie ketinamus jgyvendinti pokyc¢ius,
bijau, kad nebegebésiu tinkamai atlikti savo
darbo.

Suzinojg¢s apie jgyvendinamus poky¢ius
jauciuosi bejégis, nes negaliu kontroliuoti jy
igyvendinimo.

Netikiu jmongje pristatomy poky¢iy nauda.

Nematau prasmés jgyvendinti jmongs sitilomus
poky¢ius.

NuoSirdziai dékoju uz uzpildytg klausimyna.
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6 Priedas. Tyrimo rezultatai: sociodemografiniai rodikliai

Duomeny statistika

Lytis Amzius Stazas ISsilavinimas Pareigos
Teisingi 158 158 158 158 158
Trukstami 0 0 0 0 0
Lytis
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid Moterys 45 28.5 28.5 28.5

Vyrai 107 67.7 67.7 96.2

Neatskleidé 6 3.8 3.8 100.0

Total 158 100.0 100.0

AmZius
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 18-29 m. 12 7.6 7.6 7.6

30-49 m. 35 22.2 22.2 29.7

50-65 m. 13 8.2 8.2 38.0

Neatskleidée 98 62.0 62.0 100.0

Total 158 100.0 100.0

Stazas
Valid
Perce Percen Cumulative
Frequency nt t Percent

Vali iki 1m. 23 14.6 14.6 14.6
d

1-3m. 24 15.2 15.2 29.7

4-8 m. 45 28.5 28.5 58.2

9 m. ir daugiau 65 41.1 41.1 99.4

Neatskleidée 1 .6 .6 100.0

Total 158 100.0 100.0
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ISsilavinimas

Frequenc Valid Cumulative
y Percent Percent Percent

Vali Vidurinis 30 19.0 19.0 19.0
d

Profesinis 31 19.6 19.6 38.6

Aukstesnysis/auk 56 354 35.4 74.1

Stasis

Nenoriu atskleisti 41 25.9 25.9 100.0

Total 158 100.0 100.0

Pareigos
Frequenc Valid Cumulative
y Percent Percent Percent

Vali Kvalifikuotas / 49 31.0 31.0 31.0
d nekvalifikuotas darbininkas

Specialistas / technikas / 24 15.2 15.2 46.2

programuotojas

Vadovas /Vadybininkas / 32 20.3 20.3 66.5

Inzinierius/ Administracijos

darbuotojas

Neatskleidée 53 335 335 100.0

Total 158 100.0 100.0




7 Priedas. Tyrimo rezultatai: organizacijos kultiiros bruozy rodikliy tyrimo rezultatai

Misijos bruozas

Reliability Statistics / Misijos

bruozas
Cronbach's Alpha N of Items
0.864 12

Misijos bruozo teiginiy atsakymuy pasiskirstymas

Statistics
r!mij:::; Misy strategija o i jr]mnésr Dalbualarja\ o -
\wi:\]fr:?rlw:‘aalln Jrii?w‘:]:\:giin a\l;]u?;w:g:]‘a Imonés tikslai anﬁsjgzleha f;;ug;i:sk\‘ sl;:u‘;lsl SITTKI_;]‘Q Turime bendra lvnawrijy:asw Jmu\;-;:amua
numatomi - naujy . ktnis:\:‘eik‘ia a\£1;:l1:2ll‘lw.i-?s im\:mi;u;swems jnlwf;clwg?éusua pasL:iktLt]ig\u L?l;:«r:iml Vr‘ﬁ”?w—k?:n \paaSIa:mt: \:I:‘:U Urlpgi\
\|3“B::::\IBI kuﬂkblg::\mu mmL’lsL,rd:z‘l‘b‘Lﬁu sﬁ\ilé‘é\rq) dEIbLJI;ID]amS oot {\k‘s\t:sk kﬁléli\aﬂ;é 71\55\1?” at:-)d:h)a:a\me Iri‘-);lﬂ:‘lu da\Jk-t:\‘:)t;ius ei
N Valid 158 158 158 158 158 158 158 158 158 158 158 158
Missing 0 1] 0 1] 0 1] 0 1] 0 1] 0 1]
Mean 3.4620 33165 3.6899 35823 3.4051 33671 3.7848 34557 3.3671 32722 3.0759 35633
Median 3.0000 3.0000 4.0000 4.0000 3.5000 4.0000 4.0000 35000 3.0000 3.0000 3.0000 4.0000
Made 4.00 3.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 3.00 3.00 4.00
Std. Deviation 72828 74943 72183 .B1657 82198 91244 73443 71912 20882 90045 91376 73522
Variance 530 562 521 665 676 833 539 517 654 811 835 541
Range 4.00 5.00 5.00 5.00 4.00 5.00 4.00 3.00 4.00 5.00 4.00 4.00
Minimum 1.00 .00 00 .00 1.00 .00 1.00 2.00 1.00 .00 1.00 1.00
Maximum 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00
Sum 547.00 524.00 583.00 566.00 538.00 532.00 598.00 546.00 532.00 517.00 486.00 563.00
Nei sutinku
Visiskai Visiskai
Misijos bruoZo teiginiai Nesutinku | nei Sutinku Neatsake
nesutinku : sutinku
nesutinku
Imongje duodami ilgalaikiai
nurodymai ir numatomi
) y o ) 0,6 proc. 7 proc. 43 proc. 44,3 proc. | 5,1 proc. 0 proc.
ilgalaikiai tikslai.
Miisy strategija skatina kitas
jmones ieSkoti nauj
Imones ieskoti naujy 0,6 proc. 5,1 proc. 53,8 proc. 36,7 proc. | 2,5proc. | 1,3 proc.
konkuravimo budy.
Imoneé turi aiskia misija, kuri
suteikia prasme ir kryptj
miisy darbui. 0 proc. 3,8 proc. 28,5 proc. 59,5 proc. | 7,6 proc. 0,6 proc.
Imoné turi aiskia ateities
strategija. 1,9 proc. 5,1 proc. 29,7 proc. 56,3 proc. | 6,3 proc. 0,6 proc.
Imonés tikslai zinomi
visiems jos darbuotojams. 0,6 proc. 13,9 proc. 35,4 proc. 44,3 proc. | 5,7 proc. | O proc.
Vadovai jmonéje kelia
mbicin realistiSk
ambicingus, bet realistitkus | 55 e 12 proc. 31,6 proc. 48,1 proc. | 4,4 proc. | 0,6 proc.
tikslus.
Imonés vadovai stebi kaip
Sekasf pa_SIektl tiksly, kuriy 1,3 proc. 3,8 proc. 20,9 proc. 63,3 proc. | 10,8 proc. | O proc.
mes siekiame.
Darbuotojai nuolat stebi savo
et o proc. 8,9 proc. 41,1 proc. 45,6 proc. | 4,4 proc. | 0 proc.
tiksly.
Turime bendrg vizija, kaip
jmoné turi atrodyti ateityje. 1,9 proc. 10,8 proc. 40,5 proc. 42,4 proc. | 4,4 proc. 0 proc.
Imonés vadovai pasizymi
ilgalaikiu pozifiriu. 3,2 proc. 10,8 proc. 45,6 proc. 33,5 proc. | 6,3 proc. 0,6 proc.
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Imoneés vizija kelia
entuziazma ir motyvuoja 6,3 proc. 15,2 proc. | 46,8 proc. 27,8 proc. | 3,8 proc. | 0 proc.
darbuotojus.
Imongje mes gebame
igyvendinti trumpalaikius
uzdavinius nepakenkdami 1,3 proc. 5,1 proc. 35,4 proc. 52,5 proc. | 5,7 proc. 0 proc.
ilgalaikei vizijai.
Nuoseklumo bruozas
Reliability Statistics /
Nuoseklumo bruozas
Cronbach's Alpha N of Items
0.801 12
Nuoseklumo bruozo teiginiy atsakymuy pasiskirstymas
Statistics
Jei darbuotojai Darbe mes 15Kkilus
nesilaiko vadovaujamés  nesutarimams, Imongje Imonéje yra
Skirtingu esminiy etiko sunkiai lengvai aiskiai
jmonés argani i dirbame, kad pasiekiamas numatyta riba
s padaliniy Tikslai aigkiai vertybiy, jie uz rastume Imaonés darbo susitarimas tarp tinkamai ir
ve tyma darbuotojai iSdestyti Bje tai atsako, visiems kultdra yra net netinkamai
yra pastovus ir  dalijasi bendra  OKE_nuosekl skirtinguose Vadovai daro aigkios ir prisiima priimting aigkiai sudétingais atliskamo
nuspéjamas patirtimi koord_3R lygmenyse tai ka sako nuoseklios atsakomybg kas blogai sprendima apibrézta klausimais darbo
M Valid 158 158 156 158 158 158 158 158 158 158 158 158
Missing 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mean 3.3797 3.0180 32821 3.4684 3.2532 3.7025 3.4430 37342 35570 3.6899 3.0759 3.6582
Median 4.0000 3.0000 3.0000 4.0000 3.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 3.0000 4.0000
Mode 4.00 3.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 3.00 4.00
Std. Deviation 90721 96744 1.03882 79546 98999 83330 87785 77720 83318 81312 83357 81211
Variance 823 936 1.081 633 980 694 771 604 694 661 695 660
Range 4.00 4.00 4.00 4.00 5.00 3.00 5.00 4.00 4.00 4.00 4.00 5.00
Minimum 1.00 1.00 1.00 1.00 .00 2.00 00 1.00 1.00 1.00 1.00 .00
Maximum 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00
Sum 534.00 477.00 512.00 548.00 514.00 585.00 54400 580.00 562.00 583.00 486.00 578.00
Nei sutinku
Nuoseklumo bruozo Visiskai Visiskai
Nesutinku nei Sutinku Neatsaké
teiginiai nesutinku : sutinku
nesutinku
Vadovai daro tai ka sako.
4,4 proc. 15,8 proc. 33,5 proc. 39,2 proc. | 6,3 proc. 0,6 proc.
Vertybés kuriomis
vadovaujamasi jmonéje yra
o ,J 1_ ey 0 proc. 10,8 proc. 21,5 proc. 54,4 proc. | 13,3 proc. | O proc.
aiskios ir nuoseklios.
Jei darbuotojai nesilaiko
esminiy organizacijos
vertybiy, jie uz tai atsako, 1,3 proc. 10,8 proc. 35,4 proc. 44,3 proc. | 7,6 proc. 0,6 proc.
prisiima atsakomybeg.
Darbe mes vadovaujameés
etikos kodeksu, kuris
nurodo, kaip turime elgtis- 1,3 proc. 6,3 proc. 20,3 proc. 62 proc. 10,1 proc. | O proc.
kas yra gerai, 0 kas blogai.
Iskilus nesutarimams,
sunkiai dirbame, kad
rastume visiems priimting 1,3 proc. 9,5 proc. 30,4 proc. 50 proc. 8,9 proc. 0 proc.
sprendima.
Imonés darbo kulttira yra
aiSkiai apibrézta. 0,6 proc. 7,6 proc. 26,6 proc. 52,5 proc. | 12,7 proc. | O proc.
Imonéje lengvai pasiekiamas
Susua_rlm_as gl sz 2,5 proc. 20,9 proc. 45,6 proc. 28,5 proc. | 2,5 proc. 0 proc.
klausimais.
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Imonéje yra aiskiai numatyta
riba  tar tinkamai  ir
. p . 0 proc. 8,9 proc. 22,8 proc. 58,9 proc. | 8,9 proc. 0,6 proc.
netinkamai atliekamo darbo.
Misy ijmongés poziiiris i
verslo vystyma yra pastovus
ir nuspéjamas. 5,7 proc. 7,6 proc. 34,2 proc. 48,1 proc. | 4,4 proc. 0 proc.
Skirtingy jmonés padaliniy
darbuotojai dalijasi bendra
patirtimi. 5,7 proc. 24,7 proc. 35,4 proc. 30,4 proc. | 3,8 proc. 0 proc.
Darbas su zmogumi ne i$
mano padalinio prilygsta
darbui zmogumi i§ kitos 10,1 proc. 35,4 proc. 30,4 proc. 17,7 proc. | 5,1 proc. 1,3 proc.
jmonés.
Tikslai aiskiai iSdéstyti
skirtinguose lygmenyse.
1,3 proc. 10,1 proc. 34,2 proc. 49.4 proc. | 5,1 proc. 0 proc.
Isitraukimo bruozas
Reliability Statistics / Isitraukimo
bruozas
Cronbach's Alpha N of Items
0.877 13
Isitraukimo bruozo teiginiy atsakymuy pasiskirstymas
Statistics
|mongs veiklos
Iprastai Informacija planavimas yra
sprendimai darbe yra nuolat Darbas
priimami lengvai vystomas ir organizuojama
tokiame pasiekiama ir Darbe wrauja s taip, kad Imonéje darbai
|mongje lygmenyje, kiekvienas gali  nuomoneg, kad kiekvienas paskirstomi
dauguma kuriame j i 5
darbuotojy yra informacija pada av Darbuotojy
abai jsitrauke j geriausial bendradarbiavi E ,0ne darbo bel igidZiai nuolat
savo darbg pasiekiama jos reikia poveik] jmonel  Siame procese mas hierarchijai imones tiksly gereja
N Valid 158 158 158 158 158 158 158 158 158 158
Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mean 34241 3.2342 33734 3.5633 32785 3.1646 36139 3.5759 3.4873 39241 36709
Median 4.0000 3.0000 3.0000 4.0000 3.0000 3.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000
Mode 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 .00 4.00 400 4.00 4.00 4.00
Std. Deviation 91202 1.02309 89218 89893 90204 97655 81173 .83928 81183 69157 76085
Variance .832 1.047 796 .B0& 814 954 (659 704 658 478 579
Range 5.00 5.00 4.00 3.00 4.00 4.00 5.00 400 3.00 3.00 5.00
Minimum .ao .00 1.00 2.00 1.00 1.00 .00 1.00 2.00 2.00 .00
Maximum 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00
Sum 541.00 511.00 533.00 563.00 518.00 500.00 571.00 565.00 551.00 620.00 580.00
Nei sutinku
Isitraukimo bruozo Visiskai Visiskai
Nesutinku nei Sutinku Neatsakeé
teiginiai nesutinku _ sutinku
nesutinku
Imonéje dauguma darbuotojy
ra labai jsitrauk¢ | savo
y ! ¢! 1,9 proc. 12,0 proc. 32,9 proc. 449 proc. | 7,6 proc. 1 proc.
darba.
Iprastai sprendimai priimami
tokiame lygmenyje, kuriame
informacija geriausiai 3,8 proc. 15,2 proc. 32,3 proc. 41,8 proc. | 5,1 proc. 1,9 proc.
pasiekiama.
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Informacija darbe yra
lengvai pasiekiama ir
kiekvienas gali gauti jam 0,6 proc. 18,4 proc. | 31,6 proc. 41,8 proc. | 7,6 proc.
reikalingg informacija, kai
jos reikia.

0 proc.

Darbe vyrauja nuomoné, kad
kiekvienas galime daryti

o . . 0 proc. 15,2 proc. 25,9 proc. 46,2 proc. | 12,7 proc.
teigiamg poveikj jmonei.

0 proc.

Jmonés veiklos planavimas
yra nuolat vystomas ir
kiekvienas darbuotojas tam
tikrame lygmenyje gali
dalyvauti Siame procese.

1,3 proc. 20,9 proc. 32,3 proc. 39,9 proc. | 5,7 proc.

0 proc.

Aktyviai skatinamas jmonés
padaliniy bendradarbiavimas. | 4,4 proc. 20,9 proc. 34,8 proc. 33,5 proc. | 6,3 proc.

0 proc.

Darbuotojai atlikdami darba
jauciasi komandos dalimi. 1,9 proc. 5,7 proc. 24,7 proc. 61,4 proc. | 5,7 proc.

0,6 proc.

Darbui atlikti pirmenybé
teikiama komandiniam

1,9 proc. 7 proc. 32,9 proc. 48,1 proc. | 10,1 proc.
darbui, o ne hierarchijai. P P P P P

0 proc.

Darbas organizuojamas taip,

kad kiekvienas jausty rysj
tarp savo atliekamo darbo 0 proc. 15,2 proc. 25,9 proc. 53,8 proc. | 5,1 proc.

bei jmonés tiksly.

0 proc.

Imongje darbai paskirstomi
taip, kad darbuotojai galéty

o e 0 proc. 3,8 proc. 16,5 proc. 63,3 proc. | 16,5 proc.
dirbti savarankiskai.

0 proc.

Darbuotojy jgiidZiai nuolat
geréja. 0 proc. 6,3 proc. 25,3 proc. 60,1 proc. | 7,6 proc.

0,6 proc.

Nuolat investuojama j
darbuotojy jgiidziy gerinimg. | 8,2 proc. 18,4 proc. 36,1 proc. 32,9 proc. | 4,4 protc.

0 proc.

Darbuotojy jgiidziai laikomi
svarbiu konkurencinio
pranasumo altiniu. 2,5 proc. 9,5 proc. 31 proc. 51,9 proc. | 5,1 proc.

0 proc.

Prisitaikymo bruozZas

Reliability Statistics /
Prisitaikymo bruozas
Cronbach's Alpha N of Items
0.800 12

Prisitaikymo bruozZo teiginiy atsakymu pasiskirstymas
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Statistics

Imongje
skatinamas

| padarytas
ki

Mauj;

Mokymasis yra

|monegje

b labai svarbus uftikrinamas
0s esiog musy komunikavima
pokyius priimamig norus ir skatinama ir kasdieniame tarp skirtingy
rinkoje metodai naujoves sprendimams poreikius vertinama darbe padaliniy
N Valid 158 158 158 158 158 158 158 158 158 158
Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mean 35823 3.4937 34051 31962 3.8671 36076 32848 27215 36519 33734 40506 31899
Median 4.0000 4.0000 4.0000 3.0000 4.0000 4.0000 3.0000 3.0000 4.0000 3.0000 4.0000 3.0000
Mode 4.00 3.007 4.00 3.00 4.00 4.00 3.00 3.00 4.00 4.00 4.00 3.00
Std. Deviation 89025 81191 82411 1.04947 66872 82040 86025 1.01500 86641 85574 67528 89603
Variance 793 659 B54 1101 447 673 740 1.030 751 732 456 804
Range 5.00 5.00 5.00 5.00 4.00 5.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00
Minimum 00 00 00 00 1.00 00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Maximum 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00
Sum 566.00 552.00 538.00 505.00 611.00 570.00 519.00 430,00 577.00 533.00 640.00 504.00
a. Multiple modes exist. The smallestvalue is shown
Nei sutinku
Prisitaikymo bruozo Visiskai Visiskai
Nesutinku nei Sutinku Neatsakeé
teiginiai nesutinku sutinku
nesutinku
Siekdami tikslo, lanksciai ir
lengvai galime keisti darbo
i g g 2,5 proc. 6,3 proc. 28,5 proc. 52,5 proc. | 9,5 proc. 0,6 proc.
e1ga.
Mes nuosekliai stebime
konkurentus ir reaguojame j
. » g J. Llo proc. 5,1 proc. 43 proc. 43 proc. 7,6 proc 1,3 proc.
veiklos poky¢cius rinkoje.
Imongje nuolat taikomi nauji
ar patobulinti darbo atlikimo
paton 1,9 proc. 15,2 proc. 26,6 proc. 50 proc. 5,7 proc. 0,6 proc.
metodai.
Skirtingi organizacijos
padaliniai daznai
bendradarbiauja kurdami 4,4 proc. 10,8 proc. 43 proc. 31,6 proc. | 7,6 proc. 2,5 proc.
jvairias naujoves.
Klienty pastabos ir
relfomendfcljos daznai veda | ( 5 oo 1,9 proc. 20,3 proc. 64,6 proc. | 12,7 proc. | 0 proc.
prie pokyc¢iy.
Klientas daro tiesioging jtaka
priimamiems sprendimams. 0,6 proc. 5,1 proc. 35,4 proc, 47,5 proc. | 10,8 proc. | 0,6 proc.
Visi  organizacijos nariai
gerai Zino Klienty norus ir | 54 50 10,8 proc. | 43 proc. 38proc. | 4,4 proc. | 0 proc.
poreikius.
Imonéje skatinamas
tiesioginis klienty ir
darbuotojy 12,7 proc. 27,2 proc. 39,2 proc. 17.1proc. | 3,8 proc. | O proc.
bendradarbiavimas.
I padarytas klaidas jmonéje
ziurime kaip ] galim
“ f:" 'a Pl ga.t ) o 3,8 proc. 4,4 proc. 24,7 proc. 57 proc. 10,1 proc. | O proc.
mokytis ir tobuléti.
Naujovés bei prisiimama
r|2|k.a e S L T 1,9 proc. 13,3 proc. 36,1 proc. 43 proc. 5,7 proc. 0 proc.
vertinama.
Mokymasis yra labai svarbus
miisy kasdieniame darbe. 0,6 proc. 1,9 proc. 10,8 proc. 65,2 proc. | 21,5 proc. | O proc.
Imonéje uztikrinamas
komunikavimas tarp
skirtingy padaliniy. 2,5 proc. 19 proc. 41,1 proc. 31,6 proc. | 5,7 proc. 0 proc.
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8 Priedas. Tyrimo rezultatai: pasiprieSinimo pokyciams faktoriy tyrimo rezultatai

20040 s7EH s5438

nnnnn

54250

sssss

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,837
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-]1082,82

Square I

df 153

Sig. 0,000
Rotated Component Matrix?

[Component

1 2 3 4
Jei nenoriu keisti savo jprastos darbo praktikos, ignoruoju},857 ,004 ,119 ,108
[nurodymus ir nepasiduodu kaitai
MaiStavimas ir pokyCiy atmetimas pagrindinés mano),776 ,034 ,102 ,064
elgesio strategijos
Pokyc¢iai man asocijuojasi su padid¢jusiu darbo kriviu  |,595 213 ,126 ,229
Pokyc¢iy jgyvendinimas organizacijoje man reiskia laiko},567 ,494 ,188 ,139
Svaistyma
Pokyciai profesingje veikloje — tai viena i§ darbo},519 ,352 278 ,162
[praradimo priezasciy
[Netikiu jmongje pristatomy poky¢iy nauda ,041 ,851 ,183 ,158
[Nematau prasmes jgyvendinti jmonés sitilomus pokycius |,136 ,822 175 ,131
Pasikeitimai mano veikloje visuomet turi neigiamy|,494 ,545 ,182 ,082
[pasekmiy darbo salygoms
Jauciu jtampa jei suzZinau apie pasikeitusius planus darbe |-,038 (212 75 -,015
Suzinoje¢s apie ketinamus jgyvendinti poky¢ius, bijau, kad|,212 -,040 759 ,208
[nebegebésiu tinkamai atlikti savo darbo
ReikSmingi pakeitimai mano darbe kelia man stresg ir},315 ,152 , 754 ,055
|kitas neigiamas emocijas
Suzinojes apie jgyvendinamus pokycius jauciuosi bejégis,|, 138 347 ,661 ,147
[nes negaliu kontroliuoti jy jgyvendinimo
Man patinka daryti tai, kg moku, todél nieko nenoriu keisti|,245 ,067 ,129 ,660
[Man atrodo tikras vargas keisti darbe tai, kas jau ir taip}-,060 [275 ,085 ,641
s¢kmingai veike iki Siol
Pokyciai organizacijoje yra neigiamas dalykas, nes kelia},308 ,380 ,052 ,620
daug sumaisties
|Geriau daryti tag patj kasdien, nei nuolat kazka naujo ,308 -,027 111 ,591
Turiu tvirta nuomong tam tikrais klausimais, kurig sunkuf-,115  [,014 ,033 543
[pakeisti
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Esu linkes prieSintis bet kokiai kaitai darbe, net jei Zinau
kad pasikeitimai man gali buti naudingi

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
Rotation converged in 6 iterations.

327 ‘,075 ‘,019 ‘,541‘

Poky¢iy priémimas ir elgesio strategijos

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of ltems
.799 5
Item-Total Statistics
Corrected Cronbach's
Scale Meanif  Scale Variance Item-Total Alpha if ltem
Item Deleted if tem Deleted Correlation Deleted
Jei nenoriu keisti savo 8.6203 6.989 636 749

iprastos darbo praktikos,
ignoruoju nurodymus ir
nepasiduodu kaitai

Maistavimas ir pokyciy 8.8797 7.368 557 T71
atmetimas pagrindinés
mano elgesio strategijos

Poky¢iai man asocijuojasi 7.9937 6.185 .583 .764
su padidejusiu darbo

krdviu

Poky¢iy joyvendinimas 8.4873 6.366 623 747

organizacijoje man reiskia

laiko Svaistyma

Pokyciai profesingje 8.3481 6.623 545 T73
veikloje — tai viena i$ darbo

praradimo priezaséiy




PesimistiSkas poziiiris j pokycius

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha I of ltem

5

63

3

Item-Total Statistics

Corrected Cronhbach's
Scale Meanif  ScaleVariance [tem-Total Alpha if ltermn
[term Deleted if tem Deleted Correlation Deleted
Metikiu jmonéje pristatamy 41139 1.745 BYT 582
pokyEiy nauda
Mematau prasmes 4 4177 2181 GaT 6049
igywendinti jmonés
sidlomus pokyéius
Pasikeitimai mano veikloje 41266 2124 AB1T 840
visuomet turi neigiamuy
pasekmiy darbo s3lygoms
Poky¢iy suklety emocijy raiska
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha M of ltems
785 4
Item-Total Statistics
Corrected Cronbach's
Scale Meanif  Scale Variance [tem-Total Alpha if ltem
[tern Deleted if lterm Deleted Correlation Deleted
Reikémingi pakeitimai 69114 4400 652 700
manao darbe kelia man
stresa ir kitas neigiamas
Emaocijas
Jauéiu jftampa jei suZinau 6.8734 4825 578 740
apie pasikeitusius planus
darbe
SuZinojes apie ketinamus 7.0380 4903 72 742
igywendinti pokyéius, bijau,
kad nebegebésiu tinkamai
atlikti savo darbo
SuZinojes apie 7.26495 5416 A7 743

igywendinamus pokyéius
jauéiuosi bejégis, nes
negaliu kontraliuoti juy
igyvendinimo
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Kognityvinis rigidiSkumas

Reliability Statistics

Cronhbach's

Alpha [ of ltems

718 6

Scale Mean if
[term Deleted

Item-Total Statistics

Scale Variance
if term Deleted

Corrected
[tem-Total
Correlation

Cronbach's
Alphaifltem

Deleted

Man atrodo tikras vargas
keisti darbe tai, kas jau ir
taip s&kmingai veike iki Siol
Man patinka danyti tai, ka
maoku, todél nieko nenariu
keisti

Fokytiai organizacijoje yra
neigiamas dalykas, nes
kelia daug sumaisties

Geriau danyti ta patj
kasdien, nei nuolat kazka
naujo

Turiu tvirta nuomaone tam
fikrais klausimais, kuria
sunku pakeisti

Esu linkes priegintis bet
kokiai kaitai darbe, net jei
Zinau kad pasikeitimai man
gali bt naudingi

12,6076

12,9937

13.0886

13.3038

12.3038

13,6139

11.21

10.911

10.285

12.035

13.156

12,493

438

523

608

448

256

447

685

G656

626

681

733

6R3

Faktoriaus
kintamieji
(poky¢iy
priémimas ir
elgesio strategijos)

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei
sutinku
nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Neatsake

Jei nenoriu Kkeisti
savo jprastos darbo
praktikos,
ignoruoju
nurodymus ir
nepasiduodu Kkaitai.

23,4 proc.

60,8 proc.

13,3
proc.

1,3
proc.

1,3 proc.

0 proc.

Maistavimas ir
poky€iy atmetimas
pagrindinés mano

elgesio strategijos.

40,5 proc.

51,3 proc.

6.3 proc.

1,3
proc.

0,6 proc.

0 proc.

Pokyc¢iai man
asocijuojasi su
padidéjusiu  darbo
kriiviu.

12 proc.

38 proc.

31,6
proc.

15,8
proc.

2,5 proc.

0 proc.
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Poky¢iy
jgyvendinimas
organizacijoje man
reisSkia laiko
Svaistyma.

22,8 proc.

51,1 proc. 196

proc.

3,2
proc.

2,5 proc.

0,6 proc.

Pokyc¢iai
profesingje veikloje
— tai viena 1§ darbo
praradimo
priezasciy.

19,6 proc.

47,5 proc. 24,1

proc.

6,3
proc.

1,9 proc.

0 proc.

Faktoriaus
kintamieji
(pesimistinis
poZziiris i pokycius
organizacijoje)

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku nei
nesutinku

Sutin
ku

Visiskai
sutinku

Netikiu ~ jmongje
pristatomy pokyciy
nauda

18,4 proc.

50 proc.

25,9 proc.

3,2
proc.

2,5 proc.

Nematau prasmes
jgyvendinti jmonés
siilomus poky¢ius

25,9 proc.

58,9 proc.

13,9 proc.

0,6
proc.

0,6 proc.

Pasikeitimai mano
veikloje  visuomet
turi neigiamy
pasekmiy darbo
salygoms

19,6 proc.

49,4 proc.

23,4 proc.

6,3
proc.

1,3 proc.

Faktoriaus
kintamieji (poky¢iu
sukelty emocijy
raiska)

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

jel
apie
planus

Jau€iu  jtampa
suzinau
pasikeitusius

darbe.

9,5 proc.

50,6 proc.

15,3 proc.

10,8
proc.

3,8 proc.

Suzinoj¢s apie
ketinamus

1gyvendinti pokycius,
bijau, kad
nebegebésiu tinkamai

atlikti savo darbo.

15,2
proc.

52,5 proc.

18,4 proc.

12,7
proc.

1,3 proc.
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ReikSmingi 12 proc. 51,9 proc. 19,0 proc. 13,3 3,8 proc.
pakeitimai mano proc.
darbe kelia man stresg
ir Kkitas neigiamas
emocijas.
Suzinojes apie 19,6 55,7 proc. 20,3 proc. 3,8 0,6 proc.
jgyvendinamus proc. proc.
pokyCius  jauciuosi
bejégis, nes negaliu
kontroliuoti ju
igyvendinimo.
Faktoriaus Nei
kmta.lml(?jl_ V1s1§ka1 Nesutink sutln_ku Sutinku V1s_1ska1 Neatsaké
(kognityvinis nesutinku u nei sutinku
rigidiSkumas) nesutinku
Man patinka daryti
2 29,1 12,7
tai, kg moku, todél | 10,8 proc. 39, " ’ 6,3 proc. 1,9 proc.
. L proc. proc. proc.
nieko nenoriu keisti.
Man atrodo tikras
vargas keisti darbe 36,7 177 | 291
tai, kas jau ir taip | 7 proc. foc roc roc 9,5 proc. 0 proc.
sekmingai veiké iki proc. proc.— proc.
Siol.
Poky¢iai
orga_nlzaCUOJe yra 38,0 23.4 13.9
neigiamas dalykas, | 19 proc. 5,7 proc. 0 proc.
: proc. proc. proc.
nes kelia  daug
sumaisties.
Gerle_lu daryt_l ta patj 462 23.4 8.2
kasdien, nei nuolat | 19,6 proc. 2,5 proc. 0 proc.
b ) proc. proc. proc.
kazka naujo.
Turiu tvirta nuomong
tam . tlkra.|s 2,5 proc. 20,9 31,6 361 8,9 proc. 0 proc.
klausimais, kuria proc. proc. proc.
sunku pakeisti.
Esu linkes prieSintis
et kokial kaltal 47,5 158 | 51
darbe, net jei zinau | 31 proc. o0 roc roc 0,6 proc. proc.
kad pasikeitimai man proc. proc. proc.
gali buti naudingi.
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9 Priedas. Koreliacinés analizés rezultatai

PasiprieSinimo pokyciams faktoriy ir organizacijos kultiiros bruoZy pozymiy

Correlations
PP_1 PP_2 PP_3 PP_4

Spearman's tho  PP_1 Correlation Goefficient 1.000 5937 467 4647
Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <001

I 158 158 158 158

PP_2 Correlation Coefficient 5937 1.000 477 428"
Sig. (2-tailed) =001 <001 =001

M 158 158 158 158

PP_3 Correlation Coefficient ABT AT 1.000 275"
Sig. (2-tailed) <001 <.001 <001

M 158 158 158 158

PP_4 Correlation Coefficient 4647 4257 275 1.000
Sig. (2-tailed) <001 <001 <001 .

M 158 158 158 158

OK_Misija_Strateg Correlation Coefficient -120 328" =111 -.07
Sig. (2-tailed) 132 =001 166 376

M 158 158 158 158

OK_Misija_Tiks! Correlation Coefficient -1gs5 -383° 188 - 067
Sig. (2-tailed) 014 <.001 018 405

M 158 158 158 158

OK_Misija_Vizij Correlation Coefficient 177 - 466 203 -.083
Sig. (2-tailed) 026 =001 011 297

M 158 158 158 158

OK_Muosekl_Koord Caorrelation Coefficient -130 173 -.036 -.022
Sig. (2-tailed) 104 028 650 787

M 158 158 158 158

OK_Muosekl_Susit  Correlation Coefficient -151 -295" -203 -112
Sig. (2-tailed) .058 <.001 011 163

M 158 158 158 158

CK_Muosekl_Veryb Correlation Coefficient -133 =333 -.045 =122
Sig. (2-tailed) 096 <001 573 128

M 158 158 158 158

OK_Isitrauk_Gehg]  Correlation Coefficient -2847 -363 -126 -.039
Sig. (2-tailed) <001 <.001 15 623

M 158 158 158 158

OK_|sitrauk_Komand  Correlation Goefficient A7 -285" -.062 1566
Sig. (2-tailed) 031 <001 439 .050

M 158 158 158 158

QK _lsitrauk_lgalin Correlation Coefficient -144 276 =144 -134
Sig. (2-tailed) 070 =001 071 .093

M 158 158 158 158

OK_Prisitaik_Poky  Correlation Coefficient -280° - 468" -150 -.082
Sig. (2-tailed) <001 <.001 060 305

M 158 158 158 158

QK_Prisitaik_Klient Correlation Coefficient -163 -185" -.08s .0ao0
Sig. (2-tailed) 041 014 274 260

M 158 158 158 158

OWK_Prisitaik_Mokym  Correlation Coefficient - 2617 - 473" -249" -139
Sig. (2-tailed) <001 <001 002 082

M 158 158 158 158

** Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Organizacijos kultiiros bruozy ir pasiprieSinimo pokyc¢iams faktoriy

Correlations

OK_Muosekiu

Ok_lsitraukim  OK_Prisitailym

FP_1 FP_2 FP_3 PP_4 Qk_Misija mas as as
Spearman'stho  PP_1 Caorrelation Coefficient 1.000 5937 46T 4647 -192 - 166 -223" -307”
Sig. (2-tailed) <001 <001 <001 016 038 005 <001
N 158 158 158 158 158 158 158 158
PP_2 Correlation Coefficient 583" 1.000 a7 425" 4617 320" -344” 503"
Sig. (2-tailed) <001 . <001 <001 <001 <001 <001 <001
N 158 158 158 158 158 158 158 158
PP_3 Correlation Coefficient 467 477 1.000 278" 2047 101 132 -193"
Sig. (2-tailed) <001 <001 . <001 010 208 099 015
M 158 158 158 158 158 158 158 158
PP_4 Caorrelation Coefficient 4647 4257 275" 1.000 -.087 -.096 -143 -.065
Sig. (2-tailed) <001 <001 <001 . 275 230 072 a7
N 158 158 158 158 158 158 158 158
OK_Misija Correlation Coefficient 182" 4617 204" - 087 1.000 6807 675" 706"
Sig. (2-tailed) 016 <001 010 275 . <001 <001 <001
N 158 158 158 158 158 158 158 158
OK_Nuoseklumas  Correlation Coefficient - 166 -320” -101 - 096 680" 1.000 7407 630"
Sig. (2-tailed) 038 <001 208 230 <001 . <001 <001
N 158 158 158 158 158 158 158 158
OK_Isitraukimas  Correlation Coefficient -223" -344” -132 -143 675 407 1.000 615
Sig. (2-tailed) 005 =001 089 072 =001 =001 =001
N 158 158 158 158 158 158 158 158
OK_Prisitaikymas ~ Correlation Cosfficient  -307 503" 193 - 065 706" 630" 6157 1.000
Sig. (2-tailed) <001 <001 015 a7 <001 <001 <001 .
N 158 158 158 158 158 158 158 158
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Organizacijos kultiiros bruozy ir jy poZymiy
Bruozas MISIJA NUOSEKLUMAS ISITRAUKIMAS PRISITAIKYMAS
H = g _
ke ]
7] e 8 g ;
" 2 | 8 2| 8| & <
S| E | E | e | 5|8
o . e B 3 o z g £
g Pozymis = e > S = .2 3
. 5 'S 'S -8 o 2 2 =~ =
s | 23| £ SSIE| £ 2|9 | E| 2| | 8
E | DE|l 3 s |B8| & | E = | £ o E 5 2| <
T|E5 €| 58|88\ 3| |2 |25 5| 2|58
a8 F| S |xXxE| 3| &£| o0 |S8 2| & | 2| O
Strateging | Is 1.00 | 0.56 | 0.61 | 0.39" | 0.45 | 0.39 | 0.46 44 1043 | 045 | 043 | 0.51
kl’yptiS ir - - - - - - - - - - -
ketinimai p 0.00 | 0.00 | 0.00 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00
< . .. Is 0.56 | 1.00 | 0.66 | 0.45" | 0.53 | 0.43 | 0.46 | 0.49 | 0.47 | 0.43 | 0.38 | 0.47
2 Tikslai ir wox wox * wox wox wox wox wox wox wox wox
B v“daviniai "m0 og 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00
Is 0.61 | 0.66 | 1.00 | 0.56" | 0.58 | 0.49 | 0.55 | 0.57 | 0.59 | 0.60 | 0.32 | 0.67
Vizija - - . - - - - - - - -
p 0.00 | 0.00 0.00 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00
Koordinavi | s 0.40 | 0.45 | 0.56 | 1.00 064 | 0.29 | 0.56 | 0.62 | 0.58 | 0.49 | 0.26 | 0.49
n mas ir - - - - - - - - - - -
<§( integracija | P 0.00 | 0.00 | 0.00 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00
3 Is 0.45 | 0.53 | 0.58 | 0.64" | 1.00 | 0.45 | 0.61 | 0.52 | 0.57 | 0.44 | 0.18 | 0.60
X Susitarimai - - - - - - - - - - -
'{',)J p 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.000 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.02 | 0.00
8 L Is 0.40 | 0.43 | 0.49 | 0.29" | 0.45 | 1.00 | 0.44 | 0.41 | 0.29 | 0.39 | 0.24 | 0.46
zZ Pagrindinés ok ok ok * ox ox ox ox ok ox ok
vertybés 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.000 | 0.00 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00
Is 0.46 | 0.46 | 0.50 | 0.56" | 0.61 | 0.44 | 1.00 | 0.70 | 0.52 | 0.42 | 0.14 | 0.55
= <3( Gebéjimy wr " wr « - - 0 - - o o
Z.a] ugdymas
p 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 0.00 | 0.00 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.08 | 0.00
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Orientacija | rs | 0.44 [ 0.49 [ 0.57 [ 0.62° [ 0.52 [ 0.41 [ 0.70 [ 1.00 | 0.55 | 0.53 | 0.23 [ 0.59
komandinj [ p | 0.00 [0.0 |0.00 [0.00 [0.00 |0.00 |0.00 0.00 [ 0.00 | 0.00 | 0.00
darba 0

rs |043[047 | 059 | 058 [ 057 [0.29 [ 052|055 |1.00|049 [031 051

Igalinimas -~ - -~ - - - - - - - -

p [0.00[0.00|0.00|0.000]0.00 0.0 |0.00 |0.00 0.00 | 0.00 | 0.00

‘ rs | 045|043 [0.60 | 049" [ 044 [ 039 [ 042 | 053 |0.49 | 1.00 | 0.39 | 0.60

" Pokyélq * - * * - - - - - - o

<§t kirimas " 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.000 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 0.00 | 0.0

> , rs |043 038 (032026 [0.18 [0.24 |0.14 [0.23 [ 0.31 [ 0.39 | 1.00 | 0.26

E Demesys o wox o * * wx - . wox wox

E Klientui - "™17500 [ 0.00 | 0.00 | 0.001 | 0.02 | 0.00 | 0.08 | 0.00 | 0.00 | 0.00 0.01

= | Organizacij | = | 051 | 0.47 | 0.67 | 0.49° | 0.60 | 0.46 | 0.55 | 0.59 | 0.51 | 0.60 | 0.26 | 1.00
mokymai | p | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.000 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00
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10 Priedas. UAB ,,Salda“ sutikimas tyrimui atlikti

2023-11-14
SUTIKIMAS DEL APKLAUSOS ATLIKIMO IMONEJE UAB ,,SALDA*

A3, Gintautas Baliutavicius, UAB woalda* veiklos efektyvumo ir inovacijy vadovas, sutinku, kad

Ineta TrakSelé atlikey apklausg tema ~Organizacijos kultiiros bruozy ir darbuotojy pasipriesinimo

sasajos™, skirtg magistro darbo tyrimui. Sutinku / Nesutinku (tinkamg pabraukti), kad magistro
darbe bty naudojamas imonés pavadinimas.

VARDAS, PAVARDE, PARASAS
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11 Priedas. Konferencijos pazyméjimas

panevétio Studenty moksliné
ktu ir verslo fakutetas konferencija

Technologijy ir verslo aktualijos - 2023

PAZYMEJIMAS

Inetai Trakselei

Uz skaitytg pranesimg tema
,Kodél darbuotojai prieSinasi? Teorinés pasipriesinimo
pokycCiams organizacijoje jzvalgos”.

KTU Panevézio technologijy
ir verslo fakulteto dekané

Daiva Zostautiené

2023 m., lapkri¢io 24 d.

Panevéizys
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