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SUMMARY

Today the world changes more rapidly than any other time in the history of the world. The change
is driven by more than one variable: globalization, European integration processes, rapid development
of technologies, and many other reasons. Therefore, the change in organizations is the necessity today.
In this context the interest in change management and impact of change on the people is rapidly growing.
Also there is another paradigm that is of extreme importance in today’s business world and it is
sustainable human resource management. Today when human resources became scarce and companies
are competing for motivated and competent employees it has become important to satisfy the needs of
employees in order to stop them from leaving the company. Therefore, it is the challenge of todays
business environment to keep employees satisfied and motivated even when changes are being
implemented.

The object of this Master’s thesis is the impact of revoliutionary change on sustainable human
resource management. The aim of this thesis is to investigate how revoliutionary change impacts
sustainable human resource management.

To fulfil the purpose of this work the following tasks are raised:

1.  To identify the notion of revoliutionary change and its impact on organization and individuals.

2.  Toidentify the notion of sustainable human resource management and its impact on organization
and individuals.

3. To determine the impact of revoliutionary change on sustainable human reource management on
theoretical basis.

4.  To make the empirical assesment about the impact of revoliutionary change on sustainable human
resource management.

Theoretical research results show that revoliutionary change impacts sustainable human resource
management from both perspectives: organization and individual. The empirical research concentrates
on the revoliutionary change impact on the individuals perception on motivation, job satisfaction,
organizational trust, health and job stress. The empirical research did not reveal any strong correlations
between demographic data and motivation, job satisfaction, organizational trust, health and job stress.
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Although some average correlations were noticed such as correlation between job stress anxiety and
gender, job stress time and gender as well as experience, coreallations between satisfaction in career and
wage and employment were identified. Strong correlations between job stress anxiety and job stress
time. Job efforts and job direction were identified. Also strong correlations between all of the

organizational trust subskales were identified.
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IVADAS

Tyrimo aktualumas. Poky¢iy svarba organizacijy veikloje ir vadybos moksle yra laikoma
aktualia vadybos problema. Pasikeitimai pastaruoju metu tapo labai dinamiski ir intensyvis, poky¢iy
tempas organizacijose yra kur kas didesnis nei kada nors anks¢iau (Brown ir Campbell, 2001; Videikiené
ir Simanskiené, 2014; Lodiené, 2005; Korsakien¢, 2006). Organizacijas atsinaujinti ir keistis skatina
dabartinéje visuomenéje vykstantys procesai, t. y. intensyvi konkurencija, nuolat besikei¢ian¢ios
technologijos ir globalizacija (Brown ir Campbell, 2001; Cibulskas, 2006; Korsakiené, 2006).
Organizacijos, siekiancios islikti konkurencingos, privalo vykdyti esminius pokycius ir taikytis prie
nuolat kintanc¢iy aplinkos salygy ir klienty poreikiy kitaip joms gresia iSnykimas. Siekiant sékmingai
vykdyti tiek nedidelius, tiek revoliucinius pokycius, poky¢iai turi bati valdomi (Lodiené, 2005), dél Sios
prieZasties organizacijos, vykdydamos pokycius, turéty taikyti metodus, jgalinancius efektyviai juos
diegti, keliant kuo mazesnj neigiamg poveikj personalui. Laiku prie pasikeitusios aplinkos, naujo
konkurento ar naujos technologijos neprisitaikiusios organizacijos rizikuoja ne tik prarasti
konkurencines pozicijas rinkose, bet ir Zlugti (Videikiené ir Simanksiené, 2014). Ta¢iau nepaisant
poky¢iy Siuolaikingje verslo erdvéje neiSvengiamybes ir bitinumo 70 procenty visy inicijuoty pokyciy
programy patiria nesékme (Balogun ir Hope Hailey, 2004). Tai rodo, kad nepaisant gausios informacijos
Sia tema organizacijy vadovai valdydami pokyc¢ius Vvis dar susiduria su sunkumais.

Sparc¢iai organizacijose ir visuomenéje vykstantys pokyciai daro jtakg ir zmoniy iStekliy
valdymui. Mokslingje literatiiroje akcentuojama Zmoniy iStekliy valdymo svarba (Guest, 2011; Paauwe,
2004). Zmonés yra tie istekliai, kurie organizacijose gali uztikrinti ilgalaikj konkurencinj pranaguma
(Huselid, 1995; Tomaka, 2001; Combs, Liu, Hall ir Ketchen, 2006; Ferguson ir Reio, 2010), bitent dél
Sios priezasties modernios organizacijos siekia ne tik strateginiy tiksly jgyvendinimo, bet ir tvaraus
zmoniy istekliy valdymo. ZIV vaidmuo taip pat yra itin svarbus valdant poky¢ius. Pastebima, kad
organizacijos, iSgyvenancios pokycius, susiduria su darbuotojy pasipiktinimu, stresu ir nepasitikéjimu
(Korsakiené, 2006), todél ZIV skyriui arba organizacijos vadovams, atsakingiems uz poky¢iy valdyma,
svarbu zinoti, kaip tinkamai juos valdyti, kad poky¢iai nedaryty neigiamos jtakos 0rganizacijos zmoniy
iStekliams ir organizacijai atnesty teigiamy rezultaty. Vykdant pokyc¢ius, ypa¢ revoliucinius, svarbu
organizacijos darbuotojams nedaryti zalos ir nekelti streso, kuris galéty neigiamai veikti darbuotojy
veiklos rezultatus. Dél to organizacijy vadovams ir ZIV skyriui yra itin svarbu Zinoti, kokia jtaka
poky&iai daro tvariam ZIV valdymui ir siekti eliminuoti neigiama poky¢iy jtaka organizacijos
darbuotojams.

Moksliné problema. Formuluojama klausimu, kaip revoliuciniai poky¢iai veikia tvary zmoniy
1Stekliy valdyma.

Tyrimo objektas. Revoliuciniy poky¢iy jtaka tvariam zmoniy istekliy valdymui.

Darbo tikslas. Atskleisti revoliuciniy poky¢iy jtakg tvariam zmoniy istekliy valdymui.



Darbo uzdaviniai:
1.  identifikuoti revoliuciniy poky¢iy sampratg bei poky¢iy jtaka individui ir organizacijai,
2. atskleisti tvaraus zmoniy istekliy valdymo sampratg ir identifikuoti jo jtaka darbuotojams ir
organizacijai;
3. suformuoti revoliuciniy poky¢iy jtakos tvariam Zmoniy istekliy valdymui modelj;
4.  atlikus empirinj tyrima identifikuoti, kaip revoliuciniai poky¢iai veikia tvaraus zmoniy istekliy
valdymo dedamasias.
Tyrimo metodologija. Darbo tikslui pasiekti ir darbo uzdaviniams jgyvendinti bus atlickama
mokslinés literattiros analizé¢. Empirinio tyrimo duomenys bus renkami derinant kiekybin;j (internetiné
apklausa) ir kokybinj (interviu) metodus. Tyrimo rezultatai bus apdorojami statistiniu programiniu

paketu SPSS ir ,,Microsoft Excel* programa.
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1. REVOLIUCINIU POKYCIU JITAKOS TVARIAM ZMONIU
ISTEKLIU VALDYMUI SVARBA IR TYRIMU PROBLEMATIKA

Augant susidoméjimui, mokslininkams skiriant Siam reiskiniui vis daugiau démesio ir daugéjant
diskusijy apie zmogiskojo kapitalo svarbg sékmingai organizacijos veiklai, vis daugiau organizacijy
pradeda investuoti j savo zmogiskaji kapitala. Siuolaikinés organizacijos stengiasi pritraukti ir i§laikyti
organizacijai vertingus darbuotojus, siekia riipintis jy kompetencijy ugdymu ir auks$tu pasitenkinimu
atliekama veikla. Dabartiné rinka keiciasi nuolat ir greitai: diegiamos naujos technologijos, keiCiasi
rinkos poreikiai, iSrandami nauji produktai ir t.t. Sioje greitai besikei¢ian¢ioje aplinkoje pokygiy
valdymo zinios tampa neatsiejama kiekvieno vadovo darbo dalimi. Neabejotina, kad organizacija privalo
gebéti identifikuoti, kur ji siekia biiti ateityje ir kaip valdys pokycius, reikalingus pageidaujamai buisenai
pasiekti (Videikiené, Simanskiené, 2014). Mokslingje literatiiroje gausu pokyé¢iy valdymo sé¢kmés
recepty. TaCiau nepaisant to universaliy recepty pokyc¢iams jgyvendinti néra, kadangi tai yra itin
individualus procesas. Poky¢iy jgyvendinimas priklauso nuo pokyciy biitinumo ir jgyvendinimo skubos,
veiklos srities ir kity veiksniy (Klimas ir Ruzevicius, 2009). Sickiant sékmingai ir tinkamai suplanuoti
pokycius savo organizacijoje reikalingos gilios Sios tematikos zinios. Siekiant suformuoti tinkamg
poky¢iy valdymo strategijg pirmiausia tikslinga susipaZzinti su poky¢iy valdymo sgvoka. Taip pat
organizacijy vadovai supranta, kad dabartinéje verslo aplinkoje, kuri nuolat keiciasi, reikalinga tinkamai
valdyti pokycius. Tikriausiai biity sunku rasti organizacija, kurioje nevykty mazesnio ar didesnio masto
poky¢iai. Todél svarbu Zinoti, kaip deréty juos valdyti. Be Siy ziniy pokyc¢iai neduos norimy rezultaty, o
organizacijos, nepajégios jy jgyvendinti, bus pasmerktos mazesniam pelnui arba dar blogiau — zZlugimui.

Daugelis organizacijy vadovy sutinka, jog pokyc¢iai yra neatskiriama kiekvienos, siekiancios islikti
konkurencinga organizacijos veiklos dalis, ta¢iau daZnai organizacijose pokyciai yra valdomi
neapgalvotai, nederinant pokycCiy valdymo metody ir sprendimy, nekreipiamas démesys, kokig jtaka
poky¢€iai daro organizacijos darbuotojams ir jy veiklos rezultatams. Netinkamas poky¢iy valdymas
darbuotojams kelia neigiamas emocijas ir stresg, mazina jy pasitenkinimg darbu. Organizacijoms aktualu
i$laikyti aukSta darbuotojy pasitenkinimo darbu lygj, kadangi tarp darbuotojy pasitenkinimu darbu ir
klienty pasitenkinimu organizacijos teikiamomis paslaugomis yra abipusis rySys. Empiriniais tyrimais
jrodyta, kad Zmoniy iStekliy valdymas daro teigiamg jtakg finansiniams veiklos rezultatams (Arthur,
1994; Huselid, 1955; Delery, Doty, 1996; Combs, Liu, Hall ir Ketchen, 2006; Gémez-Cedefio, Castan-
Farrero, Guitart-Tarrés, Matute-Vallejo, 2015). Organizacijy vadovams ir verslo atstovams, siekiantiems
sukurti ir i§laikyti efektyvig darbo jéga ir pasiekti geresniy organizacijos rezultaty reikia perzitréti savo
zmoniy iStekliy valdymo strategijas ir praktikas (Karen, Ferguson Thomas ir Reio, 2010). Vadinasi, yra
svarbu mokéti ir siekti tinkamai jgyvendinti pokycius, kadangi nekokybiskai juos diegiant organizacija
gali sulaukti neigiamy pasekmiy: prastai klienty vertinama paslaugy kokybé, mazZesni pardavimai,

klienty skundai ir jy praradimas, didelé darbuotojy kaita, neigiami organizacijos rezultatai ir kt.
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Mokslingje literatroje poky¢iy valdymas analizuojamas gana placiai. Aptarta poky¢iy valdymo
samprata ir klasifikacija (Burns ir Scapens, 2000; Stickland, 1998; Leavitt, 1965; Beer ir Driscoll, 1977,
Boulden Alan Lawlor, 1982). Taip pat mokslinéje literatiiroje analizuoti revoliuciniai pokyc¢iai (Bessant
ir Caffyn, 1997; Al-Mashari ir Zairi, 1999; Burns ir Scapens, 2000; Alvesson ir Willmott, 2001;
McAdam, 2003; Nicholas, 2006 ir kt. darbuose). Buvo aptarta revoliuciniy poky¢iy valdymo
problematika (Virany, Tushmano ir Romanelli, 1992; Wanto, 1993; Romanelli ir Tushmano, 1994;
Newmano, 1998) darbuose. Burnsas (2003) isskyré kompetencijas, reikalingas poky¢ius valdantiems
vadovams. Kaip deréty valdyti pokyc¢ius taip pat buvo aptarta Lawrence (1954), Morano ir Averguno
(1997), Dentono (1996), Edmondso (2011), Brightmano ir Morano (2001) ir kt. darbuose. Poky¢iy
valdymas taip pat buvo nagrinétas ir lietuviy mokslininky (Lodiené¢, 2005; Korsakiene, 2006; Videikiené
ir Simanskiene¢, 2014 ir kt.).

Mokslingje literatiiroje vyrauja nuomoné, kad pokyciai daro itaka organizacijos darbuotojams ir
jy rezultatams (Lodiené, 2005), be to, pastebéta, kad daznai poky¢iai darbuotojy yra sutinkami su baime
(Edmonds, 2016). O pasipriesinimas yra jvardijamas kaip viena i§ dazniausiy reakcijy j poky¢ius (Post
ir Altman, 1994; Khosrowpourm, Subramanian, Gundeman ir Saber 1996; Farley, Broady-Preston ir
Hayward, 1998; Rimas, 2000; Huczynski ir Buchanan, 2001; Kirkpatrick, 2001; Edwards ir Sohal, 2003;
Gill, 2003; Lodieng, 2005; Smith, 2005; Cibulskas, 2006; Coetzee ir Stanz, 2007; Kotter ir Schlesinger,
2008; Klimas ir RuZevi¢ius, 2009; Videikiené ir Simanksiené, 2014). Mokslinéje literatiiroje gausiai
nagrinéjamos poky¢iy zlugimo priezastys (Kotter, 1996; Huczynski ir Buchanan, 2001; Gill, 2003;
Lodien¢, 2005; Higgs, Rowland, 2005; Zakaravi¢ius, 2006; Kotter ir Schlesinger, 2008). Poky¢iy
Zlugimo priezastimi gali tapti neteisingas zmoniy iStekliy valdymas (Lewin, 1954; Rimas, 2000;
Huczynski ir Buchanan, 2001; Gill, 2003; Korsakien¢, 2006; Kotter ir Schlesinger, 2008; Klimas,
Ruzevigius, 2009; Videikien¢ ir Simanksiené, 2014; Edmonds, 2016), darbuotojy pasipriesinimas bei
zmogiskyjy iStekliy resursy problemos (Huczynski ir Buchanan, 2001). Pavyzdziui, poky¢iai dazniausiai
sutinkami su baime (Edmonds, 2016). Poky¢iy Zlugimo prieZastimi taip pat gali tapti neigiamos
darbuotojy nuostatos (Lewin, 1954). Zakaravicius (2006) nurodé, kad poky¢iy zlugimo priezastimi gali
tapti darbuotojy pasitenkinimas arba nepasitenkinimas esama situacija. Videikiené ir Simanskiené
(2014) kaip pagrinding klititj, kodél néra sékmingai valdomi poky¢iai, jvardija darbuotojy pasiprieSinima
jiems. Galima teigti, kad mokslininkai vieningai sutaria, kad valdant pokyc¢ius itin svarbia dedamaja
tampa organizacijos zmogiskieji iStekliai. Taciau nepaisant $iy priezas¢iy organizacijos vis dar skiria
nepakankamai démesio ir netaiko strategijy, jgalinanciy visapusiS$ka Zmoniy iStekliy potencialo
panaudojimg (Pfeffer, 2007).

Taip pat gausu tyrimy, kuriuose yra pateikiamos rekomendacijos, kaip valdyti pokyc¢ius, kad jie
bty sékmingi. Poky¢iy valdymo sékmés veiksniai buvo aptarti Burnso (1979), Virany et al. (1992),
Romanelli ir Tushmano (1994), Kotterio (1996), Dentono (1996), Newmano (1998), Simanskienés
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(2001), Gillo (2001), Burneso (2003), McAdamo (2003), Zakaravi¢iaus (2003), Lodienés (2005),
Vasiliausko (2006), Korsakienés (2006), Rothwello ir kt. (2009), Edmondso (2011) moksliniuose
darbuose. Pavyzdziui, Simanskiené (2001) ir Zakaravi¢ius (2003) nurodo, kaip deréty valdyti
zmogiskuosius iSteklius, kad pokyciai biity sékmingi. Naujai paskirti vadovai palengvina poky¢iy
valdymg organizacijoje, ypac, jei tie vadovai yra atéje i§ kitos organizacijos (Virany et al., 1992;
Romanelli ir Tushman, 1994; Newman, 1998). Gausu ir tyrimy pabrézian¢iy vadovo-lyderio rolg
poky¢iy valdyme (Kotter, 1996; Burnes, 1979). Yra aptartos ir kompetencijos, reikalingos valdanc¢iajam
poky¢ius (Burnes, 2003; Denton, 1996).

Sékmingas zmoniy iStekliy valdymas neabejotinai yra svarbi sékmingos organizacijos veiklos
dalis. Norédamos tapti s€ékmingomis Siandieninés organizacijos turi jgalinti savo darbuotojy esamus ir
potencialius jgudzius bei kompetencijas, o vadovai turi keisti savo pozitrj j daugelj organizacijos
valdymo aspekty (Pikturnaité, 2000). Siems poky&iams pasiekti yra sukurta daug poky¢iy valdymo
teorijy (Lewin, 1951; Lewin, 1954; Bullock ir Batten, 1985; Fullan, 1991; Bridges, 1991; Kotter, 1995;
Thom ir Zaugg, 2001; Duck, 2001; McAdam, 2003; Cameron ir Green, 2012; Cameron, 2012).
Nagrinéta s€ékmés ir neseékmés veiksniy. Pavyzdziui, tyrimai rodo, kad darbuotojai, kurie jauciasi labiau
itraukti ] poky¢iy procesa, su kuriais konsultuojamasi ir kurie yra jtraukiami | patj procesa 1 pokycius
reaguoja teigiamai (Horenstein, 1993). Darbuotojy jtraukimas i pokycius laikomas svarbia pokyciy
s¢kmés dedamaja (Kanter, 1985; Jurow, 1992; Horenstein, 1993; Norton, 1995). Taip pat pagalba
valdant pokyc¢ius gali tapti darbuotojy skatinimo sistema (Rooks, 1988; Johnson, 1991; Kanter, 1985;
Baker, 1989; Jordan ir Jones, 1995). Vis délto, laukiamo teigiamo rezultato vis dar nepasiekta. Todél
yra tikslinga nagrinéti poky¢iy zlugimo priezastis, kuriy viena i§ pagrindiniy yra zmogiskieji istekliai ir
iesSkoti budy joms eliminuoti.

Pastaruosius 20 mety mokslinéje literatiroje ir tyrimuose jauciamas itin didelis démesys
zmogisSkyjy iStekliy tematikai (Guest, 2011), o zmoniy iStekliai yra sutartinai laikomi kertiniais
organizacijos sékmés veiksniais (Wright et al., 2005) dabartingje verslo aplinkoje, kurioje jau¢iamas
didelis talentingy ir kompetentingy darbuotojy trukumas, vis didesnis démesys skiriamas Zzmoniy iStekliy
valdymui, jo potencialas néra iki galo i§naudotas (Pfeffer, 2007). Zmoniy istekliai yra mobilas ir gali
palikti organizacija bei savo zinias ir potencialg panaudoti kitur (Helfat, Finkelstein, Mitchell, Peteraf ir
Singh, 2007). Tad nenuostabu, kad mokslinéje literatiiroje ieSkoma biuidy, kaip valdyti zmogiskuosius
iSteklius ir iSvengti Sios problemos. Tvarus Zmoniy istekliy valdymo svarba dabartinéje visuomenéje
auga d¢l keliy priezas¢iy: demografiniy pokyciy (Makk ir kt., 2014; Doctery ir kt., 2009; Ehnert, Harry
2012), darbo jégos problemy, pavyzdziui, kvalifikuotos darbo jégos tritkumo, poky¢iy darbo santykiuose
ir pan. (Ehnert, 2009; Makk ir kt., 2014; Doctery ir kt., 2009; Boxal ir Purcell, 2009; Ehnert, Harry,

2012). Tad tikétina, jo svarba ateityje tik augs. Be to, tvaraus ZIV svarba iSauga ir kriziy metu
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ir revoliuciniy pokyc¢iy metu. Tikétina, kad d¢l Sios ir kity priezas¢iy zmoniy istekliy valdymo moksle
iskyla nauja paradigma — tvarumas (Jabbour ir Santos, 2008). Atkreiptinas démesys, kad tvarus ZIV vis
dar yra formavimo stadijoje (De Prins ir kt., 2014; Ehnert, Harry, 2012; Kramar, 2014; Stankeviciite,
2015). Mokslingje literatiroje galima jzvelgti tam tikras tvaraus ZIV tendencijas, pavyzdZiui,
orientacijos ] ateitj identifikavimg (Muller-Christ ir Remer, 1999; Dyllick ir Hockerts, 2002; Zaugg
2009; Ehnert 2009); ZIV poveikio darbuotojams identifikavima (Kramar, 2014; Taylor ir Lewis, 2014;
Kramar, 2014; Dyllick ir Hockerts, 2002; Zauggas ir kt., 2001; Stankevi¢iaté, 2015), tvaraus ZIV Kaip
2015; Taylor ir Lewis, 2014; Kramar, 2014). Taip pat iSskiriamos ir socialiniy ekonominiy ir
aplinkosaugos tiksly dedamosios (Freitas, Jabbour ir Santos, 2011; Kramar, 2014; Zaugg ir kt., 2001,
Stankeviciiite, 2015). Taciau bendros sampratos mokslinéje literatiiroje néra (Stankevicitité, 2015).
2003; Jabbour ir Santos, 2008; Ricardo de Souza Freitas, José Chiappetta Jabbour ir César Almada
Santos, 2011; César Almada Santos ir César Almada Santos, 2008; Vickers, 2005, Hitt, Bierman,
Shimizu ir Kochhar, 2001; Banerjee, 2013; Banerjee, 2013 ir kt.). Vis délto, tyrimy, kuriuose biity
nagrinéjama, kaip deréty valdyti pokycius nedarant neigiamos jtakos organizacijos darbuotojams (t. y.
uztikrinant tvary Zzmoniy iStekliy valdyma), yra itin mazai. Mokslingje literatiiroje zmoniy iStekliy svarba
yra nuolat akcentuojama ir pripazjstama, kad zmogiskieji iStekliai yra organizacijos sékmingos veiklos
garantas (Guest, 2001; Paauwe, 2004; Wright et al., 2005), taciau daznoje organizacijoje tvariam Zzmoniy
iStekliy valdymui vis dar skiriama nepakankamai démesio (Pfeffer, 2007). Daznai organizacijose Zmoniy
iStekliy padalinj sudaro vos keletas Zzmoniy, kurie uzsiima daugiau administracinémis funkcijomis nei
zmoniy iStekliy valdymo strategijos kiirimu ir jos jgyvendinimu, tac¢iau dabartinéje verslo aplinkoje,
kurioje Zmogiskasis faktorius tampa pagrindiniu konkurencijos objektu, to nepakanka. | tradicinj Zmoniy
iStekliy valdymo pozitrj jtraukus tvarumg galima atsitraukti nuo tradicinio Zmoniy iStekliy valdymo
supratimo, kuriame zmonés traktuojami kaip turtas valdomas pagal jy formaly iSsilavinimo lygj ir
tiesioging patirtj (Hitt et al., 2001). Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principus nagrinéjo tokie autoriai
kaip Zauggas (2009), Ehnertas (2011, 2014). Zauggas (2009) (cit. Stankeviciaté, 2015) iSskyré ir
pagrindinius tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo principus. Taciau nepaisant mokslininky démesio Siai
temai praktika rodo, kad darbuotojy sveikata prastéja, daugéja neatvykimo i darbag dél ligos atvejy,
mazéja darbuotojy pasitenkinimo darbu lygis (Pfeffer, 2010). O nepaisant mokslingje literataroje
identifikuoty tinkamo Zmoniy iStekliy valdymo ir organizacijos sékmés sasajy dazna jmoné tvariam
zmoniy iStekliy valdymui vis dar neskiria pakankamai démesio (Pfeffer, 2007).

Svarbu atkreipti démesj ir j tai, kokia jtaka revoliuciniai poky&iai bei tvarus ZIV daro organizacijai
ir darbuotojams. Revoliuciniy poky¢iy jtaka darbuotojams ir organizacijai mokslinéje literatiiroje yra

gausiai nagrinéta. ISskirtos teigiamos, neigiamos ir dvilypés tokiy poky¢iy pasekmés. Revoliuciniai
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poky¢iai gali daryti neigiamg poveikj individui (Kirkpatrick, 2001; Begley ir Czajka, 1993; St-Amour,
2001; Mowday, Porter ir Steers, 1982; Bennett, H. ir Durkin, M., 2000), taip pat revoliuciniai poky¢iai
gali sukelti neigiamy padariniy ir organizacijai (Clegg, C.W., 1983; Mowday, Porter ir Steers, 1982;
Hiatt ir Creasey, 2003; St-Amour, D., 2001). Revoliuciniai poky¢iai gali daryti dvilype jtakg individui
(Worrall, Cooper ir Campbell-Jamison, 2000; Weber ir Weber, 2001; Bateman ir Strasser, 1984;
McGreevy, 2009), taip pat ir organizacijai (Weber ir Weber, 2001; Galbreith et al., 1993; Leana et al.,
1992; ISoraité, 2012; St. Amour, 2000; Hiatt ir Creasey, 2003; McGreevy, 2009; Roberto ir Levesque,
2005). Mokslinéje literattiroje taip pat yra identifikuotas ir teigiamas poveikis darbuotojams (McGreevy,
2009, Weber ir Weber, 2001) bei organizacijai (Weber ir Weber, 2001; Galbreith et al., 1993; Leana et
al., 1992; Isoraité, 2012; McGreevy, 2009; Storey, 1995).

Taip pat néra bendro sutarimo ir, kokiomis dedamosiomis turéty biiti matuojamas tvarus zmoniy
iStekliy valdymo principus: darbuotojy jtraukimas i sprendimy priémima, darbuotojy poreikiy analiz¢ ir
tenkinimas, gebéjimas greitai prisitaikyti prie organizacijos ir jos darbuotojy pasikeitimy. O Ehnertas
(2014) isskyré jau Sesis tvaraus ZIV principus: ilgalaiké orientacija; orientacija j poveikio kontrole;
pagrindo ir saves iSlaikymo orientacija; partnerystés orientacija; daugybés veiklos minimumy
orientacija; paradoksy orientacija. Wellsas (2011) iSskyré 5 principus: iSsilavinimas; gausumas;
palengvinimas; vientisumas; autentiskumas. O Stankeviciaté (2015) i§skiria jau 11 tvaraus ZIV principy:
ilgaamziskumo orientacija; zmoniy iStekliy tausojimas; aplinkos tausojimas; ekonominio efektyvumo
siekimas;  darbuotojy  dalyvavimas; darbuotojas kaip lygiavertis partneris; darbuotojy
bendradarbiavimas; darbuotojy potencialo vystymas; lankstumas; partnerysté su iSore; pagarba
darbuotojui; darbo teisés akty imperatyvo vir§ijimas.

Tvaraus zmoniy istekliy valdymas gali daryti neigiama jtakg darbuotojams ir organizacijai,
(Mariappanadar, 2012a; 2014b; Stankeviéitte, 2015; Kramar, 2014), bei teigiama poveikj (Ehnert, 2009,
Kramar, 2014; Stankeviéiate, 2015; Jerome 2013; David et al., 1999). Tvarus A\Y% gali daryti teigiama
jtaka organizacijai (Ehnert, 2009; Kramar, 2014; Stankeviciaté, 2015; David et al., 1999; Jerome, 2013;
Mariappanadar, 2003); bei darbuotojams (Mariappanadar, 2003; Ehnert, 2009; Kramar, 2014; Jerome,
2013; Orlitzky et al,. 2003; Srivastava, 2001). Vis délto triiksta tyrimy, kokig jtaka revoliuciniai poky¢iai
daro konkregioms tvaraus ZIV dedamosioms.

Apzvelgus Lietuvos ir uzsienio autoriy nuomones poky¢iy valdymo tematika galima teigti, kad
poky¢iy ir tvarumo svarba siandieniniame pasaulyje, kuriame konkurencija nuolat auga, o rinkos sglygos
ir vartotojy poreikiai keicCiasi itin dideliais tempais, tampa neiSvengiamas. D¢l Sios ir kity prieZasCiy
organizacijoms iSkyla poreikis ne tik biiti pasiruoSus nuolatiniams veiklos poky¢iams, bet ir mokeéti juos
valdyti iSlaikant pozityvias darbuotojy nuostatas. Tad i§ to ir kyla baigiamojo darbo probleminis

klausimas — kokia jtaka revoliuciniai poky¢iai daro tvariam zmoniy istekliy valdymui?
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2. REVOLIUCINIU POKYCIU IR TVARAUS ZMONIU ISTEKLIU
VALDYMO MOKSLINIS DISKURSAS

2.1. Revoliuciniy poky¢iy samprata ir poveikis darbuotojams bei organizacijai

Neabejotina, kad dabartinéje nuolat pasikeic¢iancioje verslo aplinkoje poky¢iai tapo neatskiriama
kiekvienos rinkoje siekiancios jsitvirtinti bei iSlikti jmonés dalimi. Mokslininkai sutinka, kad
Siuolaikinéje verslo aplinkoje pokyciai yra jprastas reiskinys (Jucevicius, 1998; Kirkpatrick, 2001;
Jotautiené, 2003; Pundziené, 2002; Cibulskas, 2006), bet pastaruoju metu jie tapo ypac spartiis ir vis
labiau intensyvéja (ISoraite, 2012). Ko gero biity sunku surasti jmong, kurioje vienu ar kitu jos gyvavimo
etapu nebiity jvyke didesniy ar mazesniy poky¢iy. Pokyciai net yra jvardijami, kaip didziausias Siuo
poky¢iy daznumo ir jy biitinybés organizacijy veikloje pokyciai ne visada atnesa teigiamy rezultaty arba
dar blogiau, jmoniy vadovai vietoje iSaugusio pelno ir pageréjusiy veiklos rezultaty sulaukia darbuotojy
susiprieSinimo, sumaz¢jusios motyvacijos dirbti arba net praSymy atleisti i§ darbo. Siekiant sékmingai
igyvendinti tiek nedidelius, tiek revoliucinius pokycius, poky¢iai turi biiti valdomi (Lodiene, 2005).
Todél pokyciy valdymo zinios ir jo procesy suvokimas Siuo metu yra svarbus kaip niekada anksciau.
Siekiant aiSkiau suprasti revoliuciniy pokyCiy sampratg tikslinga apzvelgti poky¢iy sampratg ir
mokslininky pateikiamas klasifikacijas.

Poky¢iai yra gausiai mokslininky nagrinéjama tema. Pirmiausia pokytis yra suvokiamas kaip
pasikeitimas (Lewin, 1954; Quinn, 1980; Magnusen, 1981; Johnson, 1987; Carnall, 1990; Hurst, 1995;
Greenberg ir Baron, 1997; Lodiené, 2000; Zakarevicius, 2003; Smith, 2005). Sie pasikeitimai gali apimti
organizacijos strukttiros, technologijos ir Zmoniy transformacijas (Greenberg ir Baron, 1997). Poky¢iy
organizacijoje vyksta jvairiy. Kartais jie gali skirtis Savo mastu, pvz., organizacijos gali poky¢ius vykdyti
tiek sickdamos patobulinti egzistuojanéius veiklos procesus, tiek i§ pagrindy pakeisti vienus ar kitus
organizacijos veikimo parametrus (Quinn, 1980; Magnusen, 1981; Carnall, 1990; Zakarevicius, 2003).
Taciau apibendrinus galima teigti, kad pokyciai yra pasikeitimai, kuriais siekiama transformuoti tam
tikrus organzizacijos parametrus. Taciau poky¢iai taip pat gali buti stabdomi (pvz., riboti iStekliai,
neigiamos darbuotojy nuostatos, darbuotojy pasiprieSinimas ir pan.) arba varomi (aplinkos reikalavimai,
iniciatyva susiformavusi organizacijos viduje ir pan.) tam tikry jégy (Lewin, 1954), todél planuojant
pokycCius yra svarbu numatyti galimai juos stabdancias jégas. Apzvelgus pateikiamas mokslininky
1zvalgas galima teigti, kad pokyciai yra jmonés iSor¢je arba viduje vykstantys pasikeitimai, kurie gali
apimti jmonés struktiira, technologijas, Zzmones ar pan., ir didesniu ar mazesniu mastu keisti
organizacijos veiklos parametrus bei gali biiti stabdomi arba varomi tam tikry veiksniy.

Poky¢iai gali buti skirstomi jvairiais aspektais: turinio, laiko ir procesy, apimties masto, priezasciy
susiformavimo vietos ir jy jgyvendinimo iniciatyvos bei kompleksiskumo pozitiriais (Zakarevicius,

2003). Taip pat pokycius galima skirstyti j planuotus neplanuotus (Greenberg ir Baron, 1997; Lodiené,
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2005; Maes ir Hootegem, 2011; ISoraité, 2012) bei j vykstan¢ius organizacijos iSorinéje arba vidaus
aplinkoje (Hurst, 1995; Johnson, 1987). Siame darbe pagrindinis démesys bus skiriamas revoliuciniams
pokyciams, kurie kartu su evoliuciniais yra priskiriami laiko ir procesy kategorijai (Zakarevicius, 2003).
Revoliuciniai poky¢iai buvo isskirti kaip atskiras poky¢iy tipas (Buchanan ir Boddy, 1992; Pettigrew et
al, 1992; Burnes, 1992; Nadler ir Tushman, 1995; Burns ir Scapens, 2000; Maes ir Hootegem, 2011;
Zakareviéius, 2003). Siy autoriy pateiktose klasifikacijose revoliuciniai pokyé&iai yra grupuojami kartu
su evoliuciniais. Evoliuciniai ir revoliuciniai poky¢iai skiriasi savo tempu ir pakeitimu dydziu
organizacijose. Neabejotina, kad organizacijai siekiant sékmingai veikti dabartinéje darbo rinkoje yra
reikalinga taikyti ir suprasti ne tik evoliucinius, bet ir revoliucinius pokyc¢ius (Bessant ir Caffyn, 1997).
Evoliuciniai ir revoliuciniai poky¢iai skirasi savo taikymo apimtimi: jie yra vykdomi naudojant jau
egzistuojan¢ius jmonés parametrus ir nekeiciant jy pagrindiniy funkcijy ir definicijy (Hia et al., 1998),
o revoliuciniai pokyciai yra fundamentalis ir i§ esmés keiCiantys jmonés veiklos principus ar
parametrus, pvz., visos organizacijos procesus, struktiirg ir kultiirg (Burnes, 1992; Al-Mashari ir Zairi,
1999; Zakarevicius, 2003; Scalzo, 2016). Evoliuciniai poky¢iai nuo revoliuciniy taip pat skiriasi savo
jgyvendinimo tempu, t. y. evoliuciniai pokyciai vyksta pamazu kai tuo tarpu revoliuciniai pokyciai yra
jgyvendinami Staigiai, t. y., per palyginti trumpa laika. Apibendrinant galima teigti, kad revoliuciniali
poky¢iai vykdomi platesniu mastu ir per trumpesnj laiko tarpg nei evoliuciniai (Greenwood ir Hinings
1996; Zakarevicius, 2003). Revoliuciniais pokyciais siekiama performuoti organizacijos struktira,
funkcijas, vertybes, kultiirg, strategija, galios pasiskirstymg ir kontrolés sistemas. Léti (evoliuciniai
poky¢iai) pasizymi poky¢iais elgesio ir kultiros plotmeje, kai tuo tarp greiti (evoliuciniai pokyciai)
pasizymi struktiiry ir procesy transformacijomis (Burnes, 1992). Apibendrinant galima teigti, kad
revoliuciniai pokyc¢iai yra vykdomi per ganétinai trumpg laiko tarpg ir i§ esmés keicia vieng ar kelias
organizacijos dalis, pavyzdziui, struktiirg, funkcijas, vertybes, kultiira, strategija, kontrolés sistemas,
galios pasiskirstyma, elgseng, darby atlikimo tvarkg ir pan.

Siekiant nustatyti pokyciy realizavimo kliiitis ir jy priezastis pirmiausia yra tikslinga isskirti
veiksnius, skatinancius organizacijas keistis. Viena i§ daznai mokslininky jvardijamy organizacijy
poky¢iy priezas¢iy yra globalizacija, konkurencija, inovacijos, technologijos (Stanleigh, 2008;
Korsakiené, 2006; McGreevy, 2009; ISoraité, 2012), geresniy veiklos rezultaty ir efektyvumo siekimas
(Storey, 1995; McGreevy, 2009). Krizé taip pat gali tapti varikliu, skatinanciu organizacijas jgyvendinti
pokyc¢ius (Dubauskas, 2006). Nauji darbuotojai, o ypa¢ naujas vadovas, taip pat gali tapti pokyciy
priezastimi (ISoraité, 2012). Pastebéta, kad revoliucinius pokycius paskatina naujos vadovybés
itraukimas ] organizacija (Romanelli ir Tushman, 1994). Poky¢iy priezastys gali biiti suskirstyto i dvi
grupes iSorines ir vidines (Quinn, 1980; Zakarevicius, 2003). [Sorinéms priezastims galéty biti priskirta
globalizacija, konkurencija, inovacijos, technologijos bei krizé. O vidinéms prieZastims galima priskirti

geresniy rezultaty ir efektyvumo siekj.
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Vis délto, nepaisant pokyCiy reikalingumo ir jy jgyvendinimo organizacijos veikloje
neiSvengiamumo organizacijos, realizuodamos pokycius, daznai sutinka pasiprieSinimg ir klidtis.
Mokslininkai sutaria, kad prie$ igyvendinant poky¢ius jy vykdytojai turi numatyti galimas klittis ir
gebéti jas pasSalinti siekiant uztikrinti poky¢io sékmg¢. Prastas planavimas arba jo nebuvimas gali
paaiskinti fakta, kad realybéje didelé dalis visy inicijuoty pokycCiy programy patiria neseékme (Balogun
ir Hope, 2004; Coetzee ir Stanz, 2007; Meaney ir Pung, 2008; Kotter, 2008). Tai rodo, kad
organizacijoms vis dar nepavyksta tinkamai valdyti poky¢iy. Sutariama, kad maziausiai nes¢kmiy yra
tikétina tuomet, kai poky¢iai yra planuojami (Lodien¢, 2005). Jvertinus aukstg poky¢iy nesékmeés rodiklj
tikslinga jsivardinti pagrindines priezastis, trukdanc¢ias sékmingai valdyti poky¢ius. Daznai mokslininkai
savo straipsniuose mini klaidas, kurios salygoja nes¢kminga poky¢iy valdyma. Kaip vieng i§ didziausiy
klit¢iy, trukdanciy sékmingai valdyti pokycius galima jvardyti zmogiskaji faktoriy (Huczynski ir
Buchanan, 2001; Lodiené, 2005; Zakaravi¢ius, 2006; Vasiliauskas, 2006; Coetzee ir Stanz, 2007; Kotter
ir Schlesinger, 2008; Rothwell et al., 2009; Videikiené ir Simanksieng, 2014), vadovavimo bei pokyc¢iy
valdymo ziniy ir jgidziy trikumg (Coetzee ir Stanz, 2007; Huczynski ir Buchanan, 2001; Lodiené,
2005), vizijos bei strategijos nebuvimg ar netinkamg jos realizavimg (Kotter, 1996; Lodien¢, 2005).
Meaney ir Pungo (2008) atliktoje 3199 jmoniy vadovy apklausoje vadovai i§skyré kelias taktikas, kurias
taiko siekdami, kad poky¢iai biity valdomi sékmingiau. Kaip svarbiausig dauguma respondenty nurode
aisky ir auksty siekiy i8kélima, antra nurodé visos komandos nariy jtraukima j poky¢ius, didelis démesys
aiskiai ir efektyviai komunikacijai. Zmoniy i$tekliy valdymas yra vienas i§ svarbiausiy poky¢iy sékmés
veiksniy (Goulding, 1996). Visi i§vardyti pokyc¢ius stabdantys veiksniai gali biti tarpusavyje susieti
jtraukus zmogiskajj faktoriy bei suvaldyti, jei Zmoniy iStekliai baty valdomi tinkamai. Kadangi
pagrindinis pokyc¢iy valdymo faktorius yra zmogiskasis kapitalas, aktualu, kad siekiant s€ékmingo
poky¢iy itin didelis démesys turi bati skiriamas tinkamas zmoniy istekliy valdymui.

Mokslingje literatiiroje yra iSskirta ir veiksniy, kurie laikomi svarbiais siekiant sékmingo pokycio
valdymo. Zmogiskasis veiksnys yra itin svarbus valdant poky&ius, pabréztina, kad pokyéiai turi biiti
valdomi taip, kad padéty zmonéms prie jy prisitaikyti (Vasiliauskas 2006; Rothwell ir kt., 2009).
Tinkami vadovybés ir lyderiy veiksmai bei jy kompetencijos ir jgiidziai laikomi svarbia sekmingo
poky¢iy valdymo dedamaja (Kotter, 1996; Burns, 1979; Newman, 1998; Burnes, 2003; Romanelli ir
Tushman, 1994; Virany et al., 1992; Gill, 2001). Newmano (1998) teigimu nauja vadovybé gali padéti
iniciuoti ir numatyti revoliucinius poky¢ius. Tinkama komunikacija (Bryson, 1990; Kotter, 1996; Klein,
1996; Gill, 2001; Korsakiené, 2006) bei organizacijos vertybés ir kultiira (Gill, 2001; Want, 1993) taip
pat laikomi svarbiais pokyc¢iy sékmes veiksniais. DaZniausiai pasitaikanti reakcija j pokycius yra
pasiprieSinimas jiems, nes néra suvokiama kaip j juos reaguoti (Lodieng¢, 2005), todél nenuostabu, kad

siekiant sékmingai jgyvendinti pokyc¢ius iSauga tinkamos komunikacijos svarba. Apibendrinant galima
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teigti, kad siekiant efektyviai jgyvendinti ir norint, kad jie darbuotojams sukelty kuo maziau neigiamy
patir¢iy svarbi pokyc¢io lyderiy kompetencija, komunikacija ir tinkamas poky¢iy valdymas.

Apzvelgus moksling literatiirg pokyciy valdymo tematika paaiSkéjo, kad seékmingam pokyciy
valdymui yra svarbu teisingas Zzmogiskyju istekliy valdymas. Simanskiené (2001) kaip sé¢kminga
pokyciy valdymo dedamajg jvardija zmogiskajj faktoriy. Mokslininkés teigimu intensyvus darbuotojy
dalyvavimas pokyc¢iy diegime gali sumazinti pasiprieSinimg pokyc¢iams. Zakaravic¢ius (2003) taip pat
itraukia ir darbuotojus teigdamas, kad viena svarbiausiy pasiprieSinimo poky¢iams mazinimo priemoné
yra darbuotojy kvalifikacijos tobulinimas, poky¢iy svarbos ir objektyvaus neiSvengiamumo mazinimas.
Gillas (2003), D. Klimas, J. Ruzevi¢ius (2009), analizuodami pasiprie$inimo poky¢iams priezastis,
pabrézia, jog, ko gero, reikSmingiausi yra emociniai ir psichologiniai veiksniai: darbuotojy
nepasitenkinimas pasiiilytais pokyciais, netikétumai, pasitiké¢jimo savimi ir kitais trikumas,
nezinomybés baimé, nenoras spresti sunkiausiy problemy ir klausimy, kintantys jprociai, santykiai ir
veiklos biidai, inertiSkumas, galimas atsakomybés ir jtampos padidéjimas, galimy nes¢kmiy baimé.
Rimas (2000) isskiria pasiprieSinimo naujovéms priezastis: tikrumas dél materialiosios padéties (pavojus
prarasti darbg, nuogastavimai, jog gali sumazéti jo pajamos paprastai skatina intensyvy ir ryztinga
prieSinimasi), padétis darbe, neapibréZtumas (permainos, neaiski, miglota perspektyva), sudétingumas
(paprastai prieSinasi ir realiai trukdo jgyvendinti bet kokias naujoves, kurios padaro reikalus painius,
sudétingus ir neaiskius), sgveikos socialinése grupése kitimas, vadovy ir pavaldiniy santykiy ardymas
(netgi jei pavaldumo statusas iSlieka tas pats, daznai tarpusavio santykiy poky¢iai reiskiasi Salutiniais
padariniais). Darbuotojy svarba poky¢iy valdyme pabrézé ir Zakaravic¢ius (2006), Creasey (2009),
Laumenskaité, Vasiliauskas (2006), Rothwell et al. (2009) labiau akcentuoja Zmogiskojo veiksnio
valdyma, pabrézdami, kad pokyc¢iy valdymas pirmiausia turi biiti nukreiptas taip, kad padéty Zmonéms
prie jy prisitaikyti.

PaSalinus anksc¢iau jvardytus trikdzius, uzkertancius kelig sékmingai valdyti ir jgyvendinti
poky¢ius, tikétina, kad pokyciy bus vykdomi kur kas sklandziau ir bus pasiekti iSsikelti tikslai .
Sékmingo pokyc¢iy valdymo veiksnius ir klititis privalu zinoti kiekvienam vadovui bei uz pokycius
atsakingam specialistui. Sios Zzinios itin aktualios vykdant revoliucinius poky¢ius, kadangi dideli
revoliuciniai poky¢ciai sukelia kur kas didesnj darbuotojy pasipriesinimg (ISoraité, 2012; Laumenskaite,
Vasiliauskas, 2006). D¢l Sios priezasties organizacijos stengiasi rinktis 1étus pokycius, nes prieSingu
atveju jose vyrauty nuolatiné sumaistis (Laumenskaité, Vasiliauskas, 2006). Vis délto, yra situacijy, kada
bitina jgyvendinti didelius ir greitus revoliucinius pokyc¢ius. Todél siekiant jgyvendinti revoliucinius
pokyc¢ius Zzmoniy istekliy tvarumo reikSmé dar labiau iSauga.

Taip pat Siame skyriuje bus siekiama nustatyti, kokj poveikj poky¢iai daro organizacijai ir jos
darbuotojams. Vis dazniau organizacijos performuoja savo veiklg ir sieckdamos geresniy veiklos

rezultaty savo veikloje taiko ne pavienius mazus poky¢ius, o implementuoja radikalius ir revoliucinius
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veiklos pakeitimus. Taip pat organizacijos vis daugiau démesio skiria Zmoniy iStekliy valdymui ir vis
didesnj démes; skiria darbuotojy pasitenkinimui darbo vieta. Tokius pokyc¢ius galima sieti su sunk¢jancia
ekonomine situacija, nuolat besikeiCian¢ia verslo aplinka ir darbuotojy mentaliteto pokyciais.
Dabartinéje verslo aplinkoje vyrauja didelés organizacijos, kuriose dirba auksto intelekto darbuotojai,
dél Sios priezasties tapo itin svarbu iSlaikyti darbuotojy pasitenkinimg darbo vieta ir iSsaugoti vertinga
darbuotoja darbo vietoje, todél siekiant planuoti pokycius tapo svarbu ne tik pokyciy jgyvendinimo
s¢kmé, bet ir jy poveikis darbuotojams. Neabejotina, kad poky¢iai daro didelg jtaka organizacijai ir joje
dirbantiems zmonéms (ISoraité, 2012; Laumenskaité, Vasiliauskas; 2006).

Revoliuciniy poky¢iy poveikis darbuotojams ir organizacijai gali bati dvilypis: teigiamas ir

neigiamas (zr. 1 paveiksla).

Teigiamas
revoliuciniy

NEFIEMES
revoliuciniy

poky¢iy poveikis
organizacijai ir
darbuotojams

poky¢iy poveikis
organizacijai ir
darbuotojams

1 paveikslas. Dvilypis revoliuciniy poky¢iy organizacijai ir darbuotojams poveikis

Dvilypis revoliuciniy poky¢iy poveikio organizacijai ir darbuotojams. Kartais pokyciai
organizacijai gali atnesti tiek teigiamy, tiek neigiamy pasekmiy. Paprastai tai priklauso nuo pokyciy
valdymo meistriSkumo organizacijoje. Poky¢iai, kurie gali turéti dvilypj poveiki, t. y. Priklausomai nuo
ju valdymo sékmés darbuotojams ir organizacijai sukelti tiek teigiama, tick neigiamg poveikj.
Revoliuciniai pokyciai gali individui gali sukelti tiek neigiamy tiek teigiamy pokyciy pasitikéjimo
organizacija (Worrall, Cooper ir Campbell-Jamison, 2000; Weber ir Weber, 2001) bei pasitenkinimo
darbu nuostatoms (Bateman ir Strasser, 1984; McGreevy, 2009). Taip pat i§ organizacijos perspektyvos
poky¢iai gali sukelti tiek teigiama, tick neigiamg poveikj darbo produktyvumui (Weber ir Weber, 2001).
Dvilypio poveikio dedamosios gali biiti suskirstytos j poveikj individui ir organizacijai (Zr. 1 lentelg).

1 lentelé. Dvilypio poveikio individui ir organizacijai dedamosios (sudaryta autores)

Dvilypis poveikis individui
Worrall, Cooper ir Campbell-Jamison, 2000; Pasitikéjimas organizacija
Weber ir Weber, 2001
Bateman ir Strasser, 1984; McGreevy, 2009 Pasitenkinimas darbu
Dvilypis poveikis organizacijai
Weber ir Weber, 2001 | Darbo produktyvumas
Apibendrinant galima teigti, kad revoliuciniai poky¢iai, priklausomai nuo jy valdymo

profesionalumo gali daryti tiek teigiama, tiek neigiamg jtaka individo pasitikéjimui organizacijai bei
pasitenkinimui darbu bei i$ organizacijos perspektyvos daryti dvilypi poveikj darbo produktyvumui.
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Teigiamas revoliuciniy poky¢iy poveikio organizacijai ir darbuotojams. Tinkamai valdomi
revoliuciniai poky¢iai organizacijai ir darbuotojams gali atnesti itin didelés naudos. Didelés naudos gali
sulaukti darbuotojai, kadangi pokyc¢iai daznai atnesa teigiamy kulttiros poky¢iy (McGreevy, 2009). Itin
didelés naudos pokyciai gali suteikti organizacijai. Dél poky¢iy gali iSaugti pelnas (McGreevy, 2009),
sustipréti pasitikéjimas vadovybe (Weber ir Weber, 2001), iSaugti organizacinis dalyvavimas (Weber ir
Weber, 2001). ISaugti organizacinis lankstumas, kokybé, sumazéti veiklos sgnaudos (McGreevy, 2009),
padidéti organizacinis efektyvumas ir naSumas (Storey, 1995; McGreevy, 2009), padidéti
konkurencingumas (McGreevy, 2009). Teigiamas poveikis gali pasireiksti tiek organizacijai, tiek
darbuotojams (zr. 2 lentele).

2 lentelé. Teigiamo poveikio organizacijai ir darbuotojams detalizacija (sudaryta autorés)

Teigiamas poveikis individui
McGreevy, 2009 | Kultiiros poky¢iai
Teigiamas poveikis organizacijai
McGreevy, 2009 Pelnas, konkurencingumas, organizacinis lankstumas, kokybé, veiklos sanaudos
Weber ir Weber, Pasitikéjimas vadovybe ir organizacinis dalyvavimas
2001
Storey, 1995; Organizacinis efektyvumas ir naSumas
McGreevy

Apibendrinant galima teigti, kad revoliuciniai poky¢iai tiek organizacijai, tiek individui gali daryti
ir teigiama jtaka, tad pokycius tikrai verta vykdyti, taciau pries tai darant svarbu uztikrinti, kad jie bty
valdomi tinkamai ir organizacijos sulaukty pageidaujamy poky¢iy.

Neigiamas revoliuciniy poky¢iu poveikis organizacijai ir darbuotojams. Organizacijos,
kuriose poky¢iai yra valdomi netinkamai, gali sulaukti neigiamy darbuotojy reakcijy ir netgi materialiniy
nuostoliy. Neigiamg revoliuciniy poky¢iy poveikj darbuotojams galima biity suskirstyti j dvi kategorijas:
tiesioginius materialinius ir netiesioginius materialinius nuostolius. Vis délto tikslinga yra pabrézti, kad
neigiamos darbuotojy reakcijos pasireiskia dél netinkamo pokyc¢iy valdymo ir gali biiti valdomos
(Kirkpatrick, 2001). Revoliuciniai poky¢iai gali sukelti neigiamg poveikj darbuotojy sveikatai (Begley
ir Czajka, 1993), kelti stresg ir baim¢ (St-Amour, 2001), gali sumaZzéti darbuotojy motyvacija (Mowday,
Porter ir Steers, 1982; Bennett ir Durkin, 2000). Neigiamas poveikis taip pat gali pasireiksti ir
organizacijai, pavyzdziui, poky¢iy metu darbuotojai dazniau neatvyksta j darba bei pasiima laisvy dieny
dél ligos (Clegg, 1983; Mowday, Porter ir Steers, 1982, Hiatt ir Creasey, 2003). Pavyzdziui,
Pricewaterhouse Coopers paskaiciavo, kad 80 proc. atvejy darbuotojai neatvyksta i darbg dél ligos, o
Jungtingje Karalystéje neatvykimas j darbg del ligos valstybei kasmet kainuoja po 32 bilijonus svary |
Sig sumg nejtraukiant darbuotojy pakeitimo kasty ir sumazéjusio produktyvumo. Tuo tarpu Suomijoje
darbo ministerija paskai¢iavo, kad praleistos darbo dienos dél ligos Suomijai kasmet kainuoja 257
milijony eury (cit. Tenhiala, Bonsdorff, Vahtera, Elovianiom, 2013). VieSajame sektoriuje darbuotojai
dél ligos praleidzia mazdaug 10 dieny per metus (Darbo ir pensijy departamentas, 2005). Taip pat

pokyCiy metu daznai iSauga darbuotojy kaita, organizacija palieka vertingi darbuotojai, daZniau
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atidedami arba pradeda véluoti projektai, sumazéja klienty pasitenkinimas (Hiatt ir Creasey, 2003) ir
efektyvumas (St-Amour, 2001). Neigiamas revoliuciniy poky¢iy poveikis gali pasireiksti tiek
organizacijai, tiek individui (zr. 3 lentelg).

3 lentelé. Neigiamo revoliuciniy poky¢iy jtakos individui ir organizacijai dedamosios (sudaryta autorés)

Neigiamas revoliuciniy pokyc¢iy poveikis individui

Begley ir Czajka, 1993 Darbuotojy sveikata
St-Amour, 2001 Streso ir baimés kélimas
Mowday, Porter ir Steers, 1982; Bennett ir Durkin, 2000 Motyvacija

Neigiamas revoliuciniy pokyciy poveikis organizacijai
Clegg, 1983; Mowday, Porter ir Steers, 1982, Hiatt ir Creasey, 2003 Praleistos darbo dienos
Hiatt ir Creasey, 2003 Darbuotojy kaita, klienty pasitenkinimas
St-Amour, D., 2001 Efektyvumas

Apibendrinant galima teigti, kad nuostatos dél pokyc¢iy gali bati tiek teigiamos, tiek neigiamos

arba dvilypés tadiau lygiai taip pat — valdomos. Zmonés gali laukti, prie§intis jam arba jausti
priestaringus jausmus poky¢iy atzvilgiu. Dazniausiai i§Sukius mégstantys Zzmonés | pokycius reaguoja
teigiamai, o mégstantys palaikyti status quo — neigiamai (Kirkpatrick, D., 2001).

Siame darbe revoliuciniais pokyéiais bus laikomi pasikeitimai, vykdomi per ganétinai trumpa laiko
tarpg ir i§ esmés keiCiantys vieng ar kelias organizacijos dalis, pavyzdziui, struktiira, funkcijas, vertybes,
kultiirg, strategija, kontrolés sistemas, galios pasiskirstyma, elgseng, darby atlikimo tvarka ir pan. Darbo
taip pat bus laikomasi prielaidos, kad revoliuciniai poky¢iai daro didesn¢ jtaka nei evoliuciniai (ISoraité,
2012; Laumenskaité, Vasiliauskas, 2006) ir kad poveikis organizacijai bei darbuotojams bus ryskesnis
nei vykdant evoliucinius poky¢ius. Taip pat bus laikomasi nuomonés, kad revoliuciniai pokyciai
organizacijai gali daryti tiek teigiama, tiek neigiama, tiek dvilype itaka. Pokyc¢iy jtaka organizacijai
priklauso nuo to, kaip organizacija valdo pokyc¢ius. Kaip galimi dvilypiai pokyciai veiksniai buvo
identifikuoti pasitikéjimas organizacija, pasitenkinimas darbu ir darbo produktyvumas. Kaip teigiami
veiksniai buvo identifikuoti kultiros pokyciai, pelnas, konkurencingumas, organizacinis lankstumas,
kokybe, veiklos sgnaudos, pasitikéjimas vadovybe ir organizacinis dalyvavimas, organizacinis
efektyvumas ir nasumas. O tuo tarpu kaip neigiami poveikiai buvo identifikuoti darbuotojy sveikata,
stresas ir baime, motyvacija, iSauges praleisty darbo dieny skaicius, iSaugusi darbuotojy kaita, klienty

pasitenkinimas bei efektyvumas.
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2.2. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo samprata ir poveikis individui bei organizacijai

Dabartiné¢ verslo aplinka organizacijas skatina nuolatos keistis, tai biitina siekiant pasiekti
organizacijos finansiniy ir strateginiy tiksly. Vis délto pokyciai kelia i$stkiy vadovams ir paciai
organizacijai, kadangi daZnai poky¢iai yra priesiskai sutinkami organizacijos darbuotojy. Zmoniy
iStekliai yra kertiniai organizacijos sékmés Saltiniai (Wright et al., 2005). Kaip jau buvo minéta
organizacijos nariai gali tapti tiek pagrindine varomaja pokyc¢iy jéga, tiek pagrindine klititimi sekmingai
juo igyvendinti. Todél organizacijy vadovams ir verslo atstovams, siekiantiems sukurti ir iSlaikyti
efektyvig darbo jéga ir pasiekti geresniy organizacijos rezultaty reikalinga perzitréti savo Zmoniy
iStekliy valdymo strategijas ir praktikas (Karen, Ferguson Thomas, Reio, 2010). Laumenskaités ir
Vasiliausko (2006) teigimu pokyciai Zzmonéms priimtini tik tada, kai dera su darbuotojy vidinémis
paskatomis, motyvacija, nuostatomis, jsitikinimais ir pan. Ir kaip deréty uztikrinti, kad darbuotojai ne
tik noriai dirbty pasikeitusioje organizacijoje, bet ir siekty jgyvendinti jos tikslus? Keliant Siuos
klausimus zmoniy istekliy valdymo srityje iSkyla nauja paradigma — tvarumas (Jabbour ir Santos, 2008).

Tvarumo zmoniy istekliy valdyme svarba auga dél demografiniy pokyciy (Makk ir kt., 2014;
Doctery ir kt., 2009; Ehnert, Harry 2012), darbo jégos problemy, pavyzdziui, kvalifikuotos darbo jégos
truikumo, poky¢iy darbo santykiuose ir pan. (Ehnert, 2009; Makk ir kt., 2014; Doctery ir kt., 2009; Boxal
ir Purcell, 2009; Ehnert, Harry, 2012). Taip pat pabréztina, kad tvaraus ZIV svarba iSauga poky¢iy arba
krizés metu (Schupbach-Bronnimann, 2003; Ehnert 2009; Stankeviéiiité, 2015). Todél tikétina, kad
dabartingje aplinkoje, kurioje pokyc¢iai tampa konstanta ir jauc¢iamas kvalifikuotos darbo jégos trikumas
tvarumas zmoniy iStekliy valdyme taps vis didesniu diskusijy objektu ne tik organizacijos, bet ir
visuomenés plotméje. Zmoniy istekliy valdymo svarba auga, kadangi dabartingje verslo aplinkoje
zmoniy iStekliai tampa konkurencijos objektu. Imonés vis dazniau ieSko naujy bidy, kaip iSlaikyti
personalo motyvacija dirbti, mokytis ir tobuléti organizacijos labui. Pazymétina, kad Zmoniy istekliai
yra mobilis ir bet kada, kai organizacija neatitinka jy poreikiy, gali ja palikti (Helfat ir kt., 2007).
Sutariama, kad Zmoniy iStekliai yra kritinis organizacijos s¢kmés veiksnys (Guest, 2011; Wright,
Gardner, Moynihan ir Allen, 2005 ), o tinkamas zmoniy iStekliy valdymas gali organizacijai suteikti
ilgalaikj konkurencinj pranasuma (Russo ir Fouts, 1997; Hatch ir Dyer, 2004; McWilliams et al., 2006;
Jackson, Seo, 2010; De Prins ir It. 2014). ] tradiciné Zmoniy istekliy vadymo poZiiirj inkorporavus
tvarumg galima atsitraukti nuo tradicinio Zmoniy iStekliy valdymo supratimo, kuriame zmonés
traktuojami kaip turtas valdomas pagal jy formaly i$silavinimo lygj ir tiesiogine patirtj (Hitt et al., 2001).
Pirmiausia tikslinga aptarti tvaruma zmoniy iStekliy kontekste sgvoka.

Tvarus ZIV vis dar formavimosi stadijoje (De Prins et al., 2014; Ehnert, Harry, 2012; Kramar,
nepaisant apibrézimy jvairovés galima pamatyti tam tikras tendencijas. T. y. tvaraus ZIV kaip

orientacijos | ateitj identifikavimas (Muller-Christ ir Remer, 1999; Dyllick ir Hockerts, 2002; Zaugg
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2009; Ehnert 2009); ZIV poveikio darbuotojams identifikavimas (Kramar, 2014; Taylor ir Lewis, 2014;
Kramar, 2014; Dyllick ir Hockerts, 2002; Zaugg ir kt., 2001; Stankevigitité, 2015), tvaraus ZIV kaip
sistemos ar suplanuoty veiksmy dedamoji (Ehnert 2009; Freitas, Jabbour ir Santos, 2011; Stankevicitte,
2015; Taylor ir Lewis, 2014; Kramar, 2014). Taip pat i$skiriamos ir socialiniy ekonominiy ir
aplinkosaugos tiksly dedamosios (Freitas, Jabbour ir Santos, 2011; Kramar, 2014; Zaugg ir kt., 2001;
Stankeviciate, 2015). Tvaraus Zmoniy istekliy valdymo strategija gali biiti apibiidinta kaip Zmoniy
iStekliy valdymo resursy paskirstymas taip, kad atitikty optimalius dabartinius organizacijos ir
bendruomenés poreikius, taciau nenukentéty organizacijos ateities poreikiai (Mariappanadar, 2003).
Taip pat tvarus Zzmoniy iStekliy valdymas gali baiti apibiidinamas kaip organizacijos tvarumo per zmoniy
iStekliy politikos, strategijy ir praktiky, kurios taip pat uztikrina ir ekonominiy, socialiniy ir aplinkos
dimensijy tvaruma siekis (Freitas, Jabbour, Santos, 2011).

Siekiant suprasti tvaraus ZIV raiska organizacijoje tikslinga i§skirti tvaraus ZIV principus. Tvaraus
zmoniy i$tekliy valdymo principus nagringjo Zauggas (2009), Wellsas (2011); Ehnertas (2011, 2014),
Stankeviéiate (2015) (Zr. 4 lentele). Siame darbe tvarus zmoniy istekliy valdymas bus vertinamas per
Stankeviciates (2015) iSskirty dedamyjy prizmg.

4 lentelé. Tvaraus zmoniy istekliy valdymo principy detalizacija (sudaryta autorés)

Autorius Tvaraus ZIV principai

Zaugg (2009) (cit. Dalyvavimas, orientacija j vertés kiirimg, strateginé orientacija, orientacija j kompetencijg ir
Stankevicitté, 2015) | zinias, orientacija j suinteresuotas $alis, lankstumas

Ehnert (2011) Ilgalaikiy ir trumpalaikiy tiksly bei neigiamo poveikio nagrinéjimas, sékmés sampratos

i$plétimas sujungiant tris E, moraliniy etiniy aspekty jvertinimas, zmoniy istekliy valdymo
gebéjimo vystyti ir iSlaikyti Zzmoniy iStekliy pagrinda skatinimas, paradoksy, dualumo, dilemy ir
itampos balansavimas

Ehnert (2014) Ilgalaiké orientacija, orientacija j poveikio kontrole, pagrindo ir saves iSlaikymo orientacija,
partnerystés orientacija, daugybés veiklos minimumy orientacija, paradoksy orientacija
Wells (2011) I$silavinimas, gausumas, palengvinimas, vientisumas; autenti§kumas

Stankeviciaté (2015) | IlgaamziSkumo orientacija, zmoniy iStekliy tausojimas, aplinkos tausojimas, ekonominio
efektyvumo siekimas, darbuotojy dalyvavimas, darbuotojas kaip lygiavertis partneris,
darbuotojy bendradarbiavimas, darbuotojy potencialo vystymas, lankstumas, partnerysté su

iSore, pagarba darbuotojui, darbo teisés akty imperatyvo virSijimas
Apzvelgus skirtingy autoriy iSskirtus tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principus pastebéta, kad

keli autoriai jvardija orientacija j ateitj. Sia orientacija vienokia ar kitokia samprata jvardijo keli autoriai:
ilgalaikiy ir trumpalaikiy tiksly bei neigiamo poveikio nagrin¢jimas (Ehnert, 2011) vélesniuose savo
darbuose mokslininkas jau $ig dedamajg pakoregavo j ilgalaike orientacija (Ehnert 2014), su orientacija
dedamaja. Zmoniy istekliy ugdymo svarba vienu ar kitu principu pamini visi mokslininkai. Pagarba
darbuotojui ir orientacijg i individa galima jzvelgti orientacijos i suinteresuotas Salis (Zaugg, 2009)
iStekliy tausojimo, darbuotojy dalyvavimo, darbuotojy kaip lygiavercio partnerio ir pagarbos
darbuotojams principuose. Apibendrinant galima teigti, kad tvaraus ZIV principai yra neatsiejami nuo

darbuotojy geroves, jy ugdymo ir jy poreikiy patenkinimo. Vis delto galima teigti, kad iSsamiausia
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Tvaraus Zmoniy istekliy
valdymo principai

Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo principy teoriné raiska

Orientacija j ilgalaikiskuma

Apsiriipinimas darbo jéga ateityje

Ateities darbo jégos poreikiy identifikavimas

Organizacijos ir darbuotojy bendras vertybinis pamatas

Pozitirio ,,samdyti ir atleisti“ eliminavimas

Zmoniy istekliy tausojimas

Profesinés sveikatos vadyba

Streso mazinimas

Pagristas minimalaus darbo uzmokes¢io mokéjimas

Darbo kravio balansavimas

Aplinkos tausojimas

IStekliy taupymas

Vykimo j darbg (transporto) alternatyvos

Aplinkos tausojimo mokymai

Organizacijos kaip tausojancios aplinkg pozicionavimas

Darbuotojy veikla vertinama pagal aplinkos tausojimo kriterijus

Darbuotojy atlygis siejamas su aplinkos tausojimo rodikliais

Darbuotojy atlygis siejamas su ziniy ir geb&jimy aplinkos tausojimo srityje
igijimu

Ekonominio efektyvumo
siekimas

Pelno siekimas

Darbuotojas kaip lygiavertis
partneris

Saziningas (tinkamas) elgesys su potencialiais kandidatais

Saziningas elgesys su atleidziamais darbuotojais

Atleidimo pasekmiy organizacijai ir darbuotojui jvertinimas

Sofistikuoty atrankos instrumenty ir techniky taikyma

Darbuotojy dalyvavimas Organizacinés salygos darbuotojams teikti pasitilymus ir dalyvauti priimant
sprendimu
Skirtingos dalyvavimo formos
HArtimi® ir , tolimi“ sprestini klausimai

Darbuotojy potencialo Darbuotojy ugdymas, o ne kompetencijy pirkimas iSoréje

vystymas Gebéjimy patikrinimas

Naujy darbuotojy jvadinis mokymas

Patirties perdavimas

Tvarumo geb¢jimy ugdymas

Geb¢jimas jsidarbinti

Partnerysté su iSore

Partnerysté su §vietimo institucijomis

Saveika su organizacijos partneriais

Tarporganizacing partnerysté ugdant darbuotojus

Darbo viety kiirimas vietos bendruomenei

Lankstumas

Partnerysté su §vietimo institucijomis

Darbo teisés akty

imperatyvy virSijimas

Darbuotojy rotacija

Darbuotojy pavadavimas

Lankstus darbo grafikas

Darbuotojy
bendradarbiavimas

Darbuotojy tarpusavio parama

Nekonkuruojantis darbuotojas

Vadowy ir darbuotojy aktyvus rySys

Pagarba darbuotojui

Sociodemografiniy charakteristiky darbo santykiy valdyme eliminavimas

Darbuotojy ir organizacijos interesy derinimas

Nagrinéjant tvaraus ZIV pasireiskima tiriamoje organizacijoje bus stengiamasi identifikuoti

v —

Mokslininkai yra pastebéje rysj tarp Zzmoniy iStekliy valdymo praktiky ir organizacijos finansiniy
rezultaty (Arthur, 1994; Huselid, 1995; Combs, Liu, Hall ir Ketchen, 2006; Golicic ir Smith, 2013;

v —
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siekiant, kad ZI tapty organizacijos sekmés garantu jie turi biiti motyvuojami elgtis taip, kad teikty nauda
organizacijai (Branco ir Rodrigues, 2006; Wright et al., 2005). Taciau nepaisant to realybéje zmoniy
iStekliai yra dazniau eikvojami ir iSnaudojami nei tobulinami ir naujinami (Thom ir Zaugg, 2004,
visapusiska ZI potencialg ir jo apsaugojima nuo neigiamy grésmiy (Pfeffer, 2007). Tinkamai valdyti
zmoniy iSteklius yra itin svarbu, kadangi, nors jie ir néra reti (Ehnert, 2009), tac¢iau dél jy jgudziy ir
motyvacijos tikétina, kad ateityje jy mazes (Boxall ir Purcell, 2008). Todé¢l organizacijos turéty jau dabar
pradéti investuoti | savo Zmogiskaji potenciala, kad i§vengty problemy ateityje.

Tvaraus zmoniy istekliy valdymo poveikis darbuotojams ir organizacijai gali biti tieck teigiamas,

tiek neigiamas (Stankevicitté, 2015) (zr. 2 paveiksla).

Neigiamas tvaraus
ZIV poveikis
darbuotojams ir
organizacijai

Teigiamas tvaraus ZIV

poveikis darbuotojams
ir organizacijai

2 paveikslas. Tvaraus ZIV poveikio darbuotojams ir organizacijai dvilypumas

Poveikis Zmoniy istekliams yra tas poveikis, kuris tiesiogiai veikia tiek organizacija, tiek

v —

v —

Neigiamas tvaraus ZIV poveikis. Tvarus ZIV gali daryti neigiama jtaka darbuotojy darbo stresui
(Mariappanadar, 2012; 2014; Stankeviciaté, 2015), darbo ir Seimos konfliktui (Mariappanadar, 2012;
2014; Stankeviciute, 2015; Kramar, 2014), perdegimui (Mariappanadar, 2012; 2014; Stankevicitte,
2015) (zr. 6 lentele).

6 lentelé. Neigiamo tvaraus zmoniy iStekliy valdymo poveikio individui detalizacija (sudaryta autorés)

Neigiamas tvaraus zmoniy istekliy valdymo poveikis individui

Mariappanadar, 2012; 2014; Stankevicitté, 2015 Darbo stresas
Mariappanadar, 2012; 2014; Stankeviéiaité, 2015; Kramar, 2014 Darbo ir Seimos konfliktas
Mariappanadar, 2012; 2014; Stankevicitté, 2015 Perdegimas

Apibendrinant galima teigti, kad tvarus ZIV gali daryti neigiama poveikj darbo stresui, darbo ir
Seimos konfliktui bei perdegimui.

Teigiamas tvaraus ZIV poveikis. Tvarus ZIV darbuotojams gali kelti ir teigiama poveikj.
Pavyzdziui, gali iSaugti darbuotojy pasitikéjimas organizacija, organizacinis jsipareigojimas, subjektyvi
gerové, pageréti darbuotojy sveikata (Ehnert, 2009; Kramar, 2014; Stankeviciaté, 2015), iSaugti
pasitenkinimas darbu (Ehnert, 2009; Kramar, 2014; Stankeviciate, 2015; Jerome, 2013), darbuotojai gali
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pastebéti tokius teigiamus pokycCius kaip jsidarbinamumas, visg gyvenimg trunkantis mokymasis,
regeneracija (Kramar, 2014), gali iSaugti darbuotojy motyvacija (Kramar, 2014; Jerome, 2013),
Darbuotojy i$saugojimas, socialinis klimatas tarp darbuotojy ir vadovybés, darbuotojy jsitraukimas ir
iStikimybé (Jerome, 2013), efektyvumas ir produktyvumas (David et al., 1999, Kramar, 2014),
Darbuotojy moralé ir palankumas, darbo kokybé, inovacijos ir kirybiSkumas, darbuotojy nuostatos
darbo atzvilgiu (David et al., 1999). Teigiamy poky¢iy gali pajusti ir pati organizacija. Taikant tvaraus
ZIV principus i$auga organizacinis jsipareigojimas (Ehnert, 2009 ir Kramar, 2014; Stankevigiiité, 2015)
bei efektyvumas (David et al., 1999; Jerome, 2013), produktyvumas (Mariappanadar, 2003; Ehnert,
2009; Kramar, 2014; Jerome, 2013; tvarus ZIV gali tapti tinkamu jrankiu, paskatinanéiu organizacijy
darbuotojus kurti inovacijas (Mariappanadar, 2003; Ehnert, 2009; Kramar, 2014), iSauga produkto ir
(arba) paslaugos kokybé, sumazéja gamybos kastai (Mariappanadar, 2003; Jerome, 2013), pageréja
santykiai su jmonés klientais, investuotojais, bankais ir tiekéjais (Orlitzky et al., 2003). Tvary ZIV
taikanéios organizacijos gali dziaugtis ilgalaikiu apsirfipinimu zmoniy iStekliais (Ehnert (2009),
ilgalaikiu konkurenciniu pranaSsumu (Ehnert, 2009; Kramar, 2014), iSaugusiu klienty lojalumu
(Srivastava, 2001), darbo jégos atsinaujinimu (Kramar, 2014), geresne investicijy ir pardavimy graza,
pelnu, rinkos verte (Jerome, 2013), iSaugusiais pardavimai (Srivastava, 2001; Jerome, 2013). Teigiamas
tvaraus zmoniy iStekliy valdymo poveikis gali pasireiksti tiek individui, tiek organizacijai (Zr. 6 lentelg).

1 lentelé. Teigiamo tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo poveikio individui ir organizacijai detalizacija

Teigiamas tvaraus zmoniy istekliy valdymo poveikis individui

Ehnert, 2009; Kramar, 2014; Darbuotojy pasitikéjimas organizacija, organizacinis jsipareigojimas,

Stankeviciaté, 2015 subjektyvi gerové, pageréti darbuotojy sveikata

Ehnert, 2009; Kramar, 2014; Pasitenkinimas darbu

Stankeviciité, 2015; Jerome, 2013

Kramar, 2014 Isidarbinamumas, visg gyvenimg trunkantis mokymasis, regeneracija

Kramar, 2014; Jerome, 2013 Motyvacija

Jerome, 2013 Darbuotojy i§saugojimas, socialinis klimatas tarp darbuotojy ir vadovybés,
darbuotojy jsitraukimas ir i§tikimybé

David et al., 1999, Kramar, 2014 efektyvumas ir produktyvumas

David et al., 1999 Darbuotojy moralé ir palankumas, darbo kokybé, inovacijos ir kiirybiskumas,

darbuotojy nuostatos darbo atzvilgiu
Teigiamas tvaraus zmoniy istekliy valdymo poveikis organizacijai

Ehnert, 2009 ir Kramar, 2014; Organizacinis jsipareigojimas
Stankevidiaté, 2015
Mariappanadar, 2003; Ehnert, 2009; Produktyvumas
Kramar, 2014; Jerome, 2013
David et al., 1999; Jerome, 2013 Efektyvumas
Mariappanadar, 2003; Ehnert, 2009; Inovacijos
Kramar, 2014
Mariappanadar, 2003; Jerome, 2013 Produkto ir (arba) paslaugos kokybé, gamybos kastai

Orlitzky et al., 2003 Santykiai su jmonés klientais, investuotojais, bankais ir tiekéjais
Ehnert, 2009 llgalaikis apsirtipinimas Zmoniy istekliais

Ehnert, 2009; Kramar, 2014 Ilgalaikiu konkurencinis pranaSumas

Srivastava, 2001 Klienty lojalumas

Kramar, 2014 Darbo jégos atsinaujinimas

Jerome, 2013 Investicijy ir pardavimy graza, pelnas, rinkos verté

Srivastava, 2001; Jerome, 2013 Pardavimai
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Kaip matoma i$ lenteliy teigiamo poveikio sgraSas yra kur kas ilgesnis nei neigiamo, tad galima
teigti, kad tvariai valdanti iSteklius organizacija patirs nedaugiau teigiamy poky¢iy nei neigiamy.
Apibendrinant galima teigti, kad tvarus ZIV atne$a daugiau teigiamy nei neigiamy rezultaty ir taikomas
tinkamai gali tapti puikiu jrankiu organizacijai, siekianciai tapti konkurencija darbo rinkoje ir patrauklia
darbuotojams.

Apibendrinant galima teigti, kad Stankevicitités (2015) jvardyti tvaraus zmoniy i$tekliy valdymo
principai §Siai dienai yra iSsamiausia tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy detalizacija, todél Siame
teigiama, kad tvarus ZIV yra suplanuoty arba naujy zmoniy istekliy valdymo veikly, skirty organizacijos
ekonominiams, socialiniams ir aplinkosauginiams tikslams pasiekti, nesukeliant neigiamo poveikio
darbuotojams. Sios mokslininkés definicija pasirinkta, kadangi joje atsispindi visos pagrindinés kity
mokslininky i$skirtos dedamosios, t. y. ekonominiai, socialiniai ir aplinkosaugos veiksniai, poveikis
darbuotojams ir tvaraus ZIV kaip planuotos sistemos dedamoji. Taip pat nagringjant tvaraus ZIV
pasireiskima organizacijoje bus remiamasi StankeviGiatés (2015) iSskirtomis tvaraus ZIV
dedamosiomis: ilgaamziSkumo orientacija, zmoniy iStekliy tausojimas, aplinkos tausojimas, ekonominio
efektyvumo siekimas, darbuotojy dalyvavimas, darbuotojas kaip lygiavertis partneris, darbuotojy
bendradarbiavimas, darbuotojy potencialo vystymas, lankstumas, partneryst¢ su iSore, pagarba
darbuotojui, darbo teisés akty imperatyvo virsijimas. Sios autorés i§vardyti principai pasirinkti, kadangi
ji pateiké iSsamiausia principy sarasa. Siuo sarasy bus remiamasi tolesniame tyrime, siekiant nustatyti,
ar organizacijoje yra tvarus ZIV. Taip pat bus remiamasi prielaida, kad tvarus zmoniy istekliy valdymas

gali daryti ir neigiamg jtakg organizacijai bei individui.
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2.3. Revoliuciniy poky¢iy jtakos tvariam Zmoniy iStekliy valdymui dedamosios

Revoliuciniai poky¢iai daro jtaka tiek organizacijai, tiek jos dalyviams. Siame skyriuje bus
i§skirtos revoliuciniy pokyc¢iy jtakos individui ir organizacijai dedamosios bei bus pateikti Siy dedamyjy
apibrézimai. Toliau pateiktoje lenteléje pateikta revoliuciniy poky¢iy tvariam zmoniy istekliy valdymui
detalizacija.

Atlikus moksling literatliros analiz¢ buvo iSskirtos §ios revoliuciniy pokyc¢iy darbuotojams
dedamosios, kuriy neigiamg jtaka galéty sumazinti tvaraus zmoniy iStekliy valdymo taikymas
organizacijoje: darbo stresas, darbuotojy sveikata, motyvacija, pasitenkinimas ir pasitikéjimas
organizacija (zr. 7 lentelg).

7 lentelé. Revoliuciniy poky¢iy jtakos tvariam ZIV valdymui i§ darbuotojo perspektyvos dedamosios

Autorius Revoliuciniy pokyéiy jtaka tvariam ZIV
St-Amour, 2001; Mariappanadar, 2012; 2014; Stankevicitte, Darbo stresas

2015

Begley ir Czajka, 1993; Ehnert, 2009 ir Kramar, 2014; Darbuotojy sveikata

Kramar, 2014; Stankeviciuté, 2015

Mowday, Porter ir Steers, 1982; Jerome, 2013; Kramar, 2014 | Motyvacija

Bateman ir Strasser, 1984; McGreevy, 2009; Ehnert, 2009 ir Pasitenkinimas darbu
Kramar, 2014; Kramar, 2014; Stankeviciaté, 2015; David et
al., 1999

Worrall, Cooper ir Campbell-Jamison, 2000; Weber ir Weber, | Pasitikéjimas organizacija
2001; McGreevy, 2009; Jerome, 2013

Toliau, remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize revoliuciniy pokyc¢iy ir tvaraus Zmoniy
iStekliy valdymo organizacijai tema, bus nagrinéjama: darbo stresas, darbuotojy sveikata, motyvacija,
pasitenkinimas darbu, pasitikéjimas organizacija.

Darbo stresas. Stresa galima apibrézti kaip bendra procesa, kuriuo jvertiname ir reaguojame j tam
deSimtmecius su darbu susije¢s stresas vis dazniau tapo moksliniy tyrimy objektu ir dabar sutariama, kad
tai yra didelé problema tiek darbuotojams, tiek darbdaviams (Sulsky ir Smith, 2005). Negana to, stresas
yra antras didZiausias su darbu susijgs darbuotojy nusiskundimas po nugaros skausmo (Nielsen ir
Kristensen (2007) cit. Lokke, 2004). Vis daugiau tyréjy teigia, kad darbo stresas yra placiai paplites ir
susijes su tokiais sveikatos sutrikimais kaip sumazéjes pasitenkinimas darbu, sumazejes produktyvumas
bei prastéjanti asmens sveikata ir gerové (Gillespie et al., 2001; Kinman, 2001; Catano et al., 2007).
Stresas ir kitos psichinés sveikatos biiklés yra pagrindinés darbuotojy neatéjimo j darbg prieZastys
(Chartered Institute of Personnel Development, 2007).

Stresas taip pat gali skirtis pagal darbuotojy pareigybes. Pavyzdziui, viduriniosios grandies
vadybininkai patiria didesng¢ jtampa nei Zemesniy ir auksStesniy grandziy vadybininkai (Ivancevich et al.,
1982), 0 zemosios grandies vadybininkai patiria didesn¢ su darbu susijusig jtampa lyginant su aukstesnes
pareigas uzimanciais kolegomis (Bjorklund et al., 2013). Taciau Ivancevich et al. (1982) isskyré, kad
viduriniosios grandies vadybininkai patiria didesn;j stresg dél dideliy darby kiekiy, karjeros galimybiy
ribotumo, santykiy su vadovais ir savo vaidmens konfliktinése situacijose. Tyrimuose taip pat buvo
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pastebéta, kad darbo stresg moterys patiria dazniau nei vyrai (Burke, 2002; Lundberg et al., 1994;
Macdonald et al., 2005), tok pats désningumas pastebétas ir lyginant moteris vadybininkes bei jy kolegas
vyrus (Burke, 2002; Bjorklund et al., 2013). Kaip viena to priezas¢iy buvo isskirtas didelis motery darbo
kraivis namuose (Burke, 2002; Macdonald et al., 2005).

Darbuotojy sveikata. Vadovaujantis PSO direktyva ,,Sveikata visiems XXI amZiuje* visuomenés
sveikata ir jos stiprinimas yra prioriteting kryptis, kurios vienas tiksly yra sveikatai palankiy salygy darbo
vietose uztikrinimas bei profesiniy ligy profilaktika. Darbuotojy sveikata yra vienas i§ pagrindiniy
darbuotojy geroves indikatoriy, kadangi dauguma jmonés sprendimy, susijusiy su darbuotojy atlygiu bei
juy valdymu, daro jtakg darbuotojy sveikatai bei mirtingumui (Pfeffer, 2010). Darbuotojy sveikata taip
pat tiesiogiai susijusi su organizacijy ir valstybiy patiriamomis iSlaidos dél darbuotojy neatéjimo j darba
dél ligos (Tenhiala, Bonsdorff, Vahtera, Elovianiom, 2013). Tuo tarpu stresas ir kitos psichinés sveikatos
buklés yra pagrindinés darbuotojy neatéjimo ] darbg priezastys (Chartered Institute of Personnel
Development, 2007). Fiziskai ir psichologiSkai sveiki vadybininkai yra esminé produktyvios ir
konkurencingos organizacijos dedamoji (Quick et al., 2007). Siame darbe bus vertinama fiziné ir
emociné darbuotojy sveikata.

Motyvacija. Motyvacija daro jtaka darbo rezultatams (Vroom, 1964; Amabile, 1993), darbuotojy
elgesiui (Nicholson et al, 1995), pasitenkinimui darbu (Viningiené, 2012), organizacijos produktyvumui
(Kleinbeck, Fuhrmann, 2000; Dirzyté, Patapas, Mikelionyté, 2010), veiklos rezultatams (Dirzyté,
Patapas, Mikelionyté, 2010), darbo efektyvumui (Bedny, Karwowski, 2006; Dirzyté, Patapas,
Mikelionyte, 2010), darbuotojy kaitai (Viningiené, 2012), tiksly igyvendinimui (Dirzyte, Patapas,
Mikelionyte, 2010). Boxall ir Purcell (2009) (cit. Stankeviciute, 2015) darbuotojy motyvacija jvardija
kaip esminj i85tk ZI valdymui. Motyvacija jau ilga laika laikoma vienu i§ svarbiausiy socialiniy moksly
démesio objekty (Dirzyte, Patapas, Mikelionyte, 2010).

Mokslingje literatiiroje yra pateikiama daugybé motyvacijos apibrézimy, kuriuose dazniausiai
akcentuojamas poZiiiris ] motyvacijos sampratg kaip j nuolatines pastangas, nukreiptas j pageidautinus
tikslus ir elgesj (George, Jones, 2002, cit. Humhreys, Einstein, 2004). Darbo motyvacija yra siauresné
bendrosios motyvacijos dalis, kuri yra siejama su organizacijos nariy elgesiu. Darbo motyvacija — tai
aktyviy jégy, kurios kyla tiek individo viduje, tiek iSoréje, darinys, skatinantis su darbu susijusj elgesj
bei lemiantis darbo kryptj, intensyvuma bei trukme (Pinder, 1998, cit. pagal Latham, Pinder, 2005).
Darbuotojy motyvacijos lygiui jvertinti bus naudojamas iSverstas Pritchardo (2006) motyvacijos
vertinimo klausimynas.

Pasitenkinimas darbu. Pasitenkinimas darbu yra Zzmogaus pasitekinimas ne tik konkreciu darbu,
bet ir platesniu organizaciniu kontekstu, kuriame konkretus darbas yra atliekamas (Jernigan et al., 2002).
Taciau akcentuotina, kad pasitenkinimas darbu atspindi individo bendrg nuostatg dél darbo — jeigu

darbuotojas yra patenkintas darbu, tai jo nuostatos dél darbo yra teigiamos, jeigu nepatenkintas, tai
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y. pasitenkinimas darbu gali buti apibiidinamas kaip teigiama emociné basena, kylanti dél zmogaus
darbo jvertinimo ar patiréiy darbe (Locke ir Latham, 1990). Pasitenkinimas darbu taip pat gali biiti
apibiidinamas kaip susijes su pasitenkinimg sukelianciais darbo aspektais, kurie veda geresnio darbo
nasumo link (Fisher et al., 2004). Vis délto pasitenkinimg darbu sudaro daug dedamyjy, pavyzdziui, gali
buti, kad darbuotojas jaucia pasitenkinimg darbo pasiekimais, taciau jo netenkina darbo uzmokestis
(Brown, Forde, Spencer ir Charlwood, 2008). Pabréztina, kad nepasitenkinimas darbu sukelia neigiamy
vertinant pasitenkinimg darbu yra analizuojamos S$ios dedamosios: pats darbas, uzmokestis,
paaukstinimo galimybés, kolegos ir darbo priezitira (Smith, Kendall ir Hulin, 1969; Weiss et al., 1967).
V. Barvydiené ir J. Kasiulis (2005), individo pasitenkinimas darbu priklauso nuo vidiniy veiksniy, kurie
daznai sunkiai suprantami pa¢iam individui ir daZznai visai nesuprantami darbdaviui. Kiekvienas,
ateinantis ] darba (Jonaityte, 2007), ,,atsineSa‘“ savo susiformavusias vertybes. Jeigu darbas jas atitinka,
jauciamas pasitenkinimas V. Talockiené (2002) akcentuoja, kad laiku pastebétos pastangos ir tinkamai
parinktos motyvavimo priemonés, pavyzdziui, patrauklis mokymo kursai, stazuoté ar atlygis,
aukstesnés pareigybés, o gal tik daugiau kiirybinés laisvés ir atsakomybés, sustiprinty darbuotojo
pasitenkinimg darbu, organizacija ar jmoné ugdyty sau lojaly darbuotoja.

Pasitikéjimas organizacija. Pasitikéjimas organizacija paprastai apibiidinamas kaip santykiy
kokybés elementas (Paine, 2003). Mokslinéje literatiiroje iSskiriamas pasitikéjimas zmonémis ir
pasitikéjimas sistemomis (Katou, 2013; Vanhala ir Ahteela, 2011). Siame darbe pasitikéjimas
organizacija bus suvokiamas kaip organizacijos dalyviy tarpusavio santykiy elementas.

Nagrinéjant revoliuciniy pokyéiy jtaka tvariam ZIV i§ organizacijos perspektyvos buvo isskirtos
penkios dedamosios: darbo produktyvumas, praleisty darbo dieny skai¢ius, personalo kaita, pelnas,
produkto ir (arba) paslaugos kokybeé. Siy dedamyjy detalizacija pateikta 8 lenteléje.

8 lentelé. Revoliuciniy poky¢iy jtakos tvariam ZIV valdymui i§ organizacijos perspektyvos dedamosios

Autorius Revoliuciniy poky¢iy jtaka tvariam ZIV
St. Amour, 2000; Weber ir Weber, 2001; Hiatt ir Creasey, 2003; | Darbo produktyvumas

McGreevy, 2009; Roberto ir Levesque, 2005; Mariappanadar,
2003; Ehnert, 2009; Kramar, 2014

Mowday, Porter ir Steers, 1982, Hiatt ir Creasey, 2003; Jerome, | Praleisty darbo dieny skaiCius
2013

Hiatt ir Creasey, 2003; Ehnert, 2009; Kramar, 2014 Personalo kaita
McGreevy, 2009; Jerome, 2013 Pelnas
McGreevy, 2009; Mariappanadar, 2003; Jerome, 2013 Produkto ir (arba) paslaugos kokybé

Toliau, remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize revoliuciniy poky¢iy ir tvaraus zmoniy
iStekliy valdymo organizacijai tema, bus nagrin¢jama: darbo produktyvumas, darbuotojy neatvykimas j
darbo vieta, darbuotojy kaita, santykiai su klientais ir vadovybe, kokybé.

Darbo produktyvumas. Daugumoje organizacijy darbo jégos produktyvumas yra suvokiamas

kaip pagrindinis verslo sékmés faktorius ir jam vadybininkai skiria itin didelj démesj (Haenisch, 2008).
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Produktyvi darbo jéga yra vienas i§ pagrindiniy faktoriy, leidzian¢iy valstybéms pasiekti mokslo,
pramonés ir ekonomikos pazanga (Khodaparast Shirazi, 1996). Produktyvumas parodo santykj tarp
gamybos rezultato ir patirty sgnaudy tam rezultatui pasiekti (Camus, 2007). Tam pritaria ir Kiti
mokslininkai, produktyvumag apibréziantys kaip matematine iSraiska, t. y. gamybos rezultaty santykj su
panaudotais iStekliais (Prokopenko, 1987; Chew, 1988; Aspen et al., 1991; Hill, 1993; Sumanth, 1994;
Camus, 2007; Freeman; 2008; D. Parham, 2013). Produktyvumo terminas yra plac¢iai naudojamas tiek
teoretiky, tiek praktiky, taciau nepaisant to jis daznai neteisingai suprantamas ir interpretuojamas, todél
produktyvumo daznai nepaisoma ar net priimami sprendimai darantys neigiamg jtakg produktyvumui
(Forrester, 1993; Tangen, 2002). Siame darbe produktyvumas bus suvokiamas kaip gamybos rezultaty
santykis su panaudotais istekliais.

Praleisty darbo dieny skaicius. Darbuotojy praleistos dienos dél ligos ar kity priezas¢iy daug
kainuoja tiek verslui, tiek vie$ajam sektoriui bei mokes¢iy mokétojams. Sias islaidas apima neatvykusio
1 darba darbuotojo atlyginima, uzmokes¢ius uz virS§valandzius ir (arba) uzmokest] pakaitiniam
darbuotojam bei ZIV ir linijos vadybos islaidas (Tenhiala, Bonsdorff, Vahtera, Elovianiom, 2013).
Tyrimais jrodyta, kad darbuotojai su kuriais elgiamasis sgziningai yra sveikesni bei re¢iau praleidzia
darbg dél ligos (Tenhiala, Bonsdorff, Vahtera, Elovianiom, 2013). Siame darbe vertinant darbuotojy
neatvykimo j darba rodiklius bus vertinami $ie skaiciai: darbuotojy laisvy dieny dél ligos, darbuotojy
neatvykimo ] darba administracijai leidus, darbuotojy apmokamy atostogy dieny, darbuotojy
neapmokamy atostogy dieny ir pravaiksty skaicius (parengta pagal Darbo kodeksg (2002 redakcija).

Personalo kaita. Personalo kaita skirstoma j savanoriska ir nesavanoriskg (Aldag, Stearns, 1987).
Savanoriska kaita taip pat gali biti skirstoma ] neiSvengiamg ir iSvengiamg (Levanaité, Raubickas,
2010). Kitos darbuotojy kaitos risys gali biiti jvardyto kaip funkciné (kai organizacijg palieka prasti
darbuotojai) ir disfunkciné Siame darbo personalo kaita suvokiama kaip faktinis poky&iy metu palikusiy
organizacija darbuotojy skai¢ius. Darbo keitimas arba noras jj keisti yra vertinamas kaip darbuotojo
nelojalumo israiska (Pilkauskaité-Valickiené, Valickas, Sinkievi¢, 2007). ,,OVC Consulting* atliktame
tyrime buvo identifikuotos Sios darbuotojy i$¢jimo i§ darbo priezastys: X kartos darbuotojai (31-50 m.)
dazniausiai linke iSeiti i§ darbo dél vadovo asmenybés (17 %), vadovavimo ypatumy jmonéje (15 %),
karjeros galimybiy nebuvimo ar nepasitenkinimo esamomis (15 %). Tuo tarpu dazniausios Y (iki 30 m.)
kartos darbuotojy i$¢jimo i§ darbo priezastys: darbo kriivis neatitinkantis atlygio (14 %), karjeros
galimybiy nebuvimas ar nepasitenkinimas esamomis (13 %) ir nepatrauklus atlyginimas (10 %). Kitos
priezastys, tokios kaip prasta atmosfera darbe (9 %), galimybiy tobuléti nebuvimas (8 %), motyvaciniy
priemoniy stygius (5 %) abiejy karty buvo jvardijamos vienodu dazniu. Nepaisant to, kad dél stagnacijos
gali sumazéti darbo efektyvumas, o nauji darbuotojai daznai atneSa naujy idéjy ir patobulina
organizacijos veikla, didelé darbuotojy kaita daro neigiamg jtakg organizacijai (Levanaité, Raubickas,
2010).
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Pelnas. Pelnas yra labai svarbus jmonés veiklos jvertinimo kriterijus. Tai jmonés viduje
susidarantis nuosavas 1€Sy Saltinis, pagal nuosavybés teis¢ priklausantis akcininkams, kurie ir priima
sprendima, kaip pelnas bus naudojamas (Stankevicitté, 2015).

Prekés ir (arba) paslaugos kokybé. Kokybés samprata keiciasi kas SeSerius metu (Raipa ir
Urbanaviciaus, 2001), tad ir kokybés apibrézimy yra gausu. Tarptautinis kokybés vadybos standartas
ISO 9000:2000 pateikia kokybés apibrézimg kaip turimy charakteristiky visumos atitikties
reikalavimams laipsnj. Kokybé taip pat apibiidinama kaip tinkamumas tikslui siekti, prisitaikymas prie
reikalavimy, gebéjimas patenkinti klienty poreikius (Yorke, 1995). Adoméno (2000) teigimu kokybé¢ yra
objekto savybé, kuri jgalina tenkinti Siandieninius arba numanomus vartotojo poreikius. Apzvelgus
pateiktus apibrézimus galima jzvelgti tam tikry tendencijy, t. y. kokybés kaip klienty poreikio
patenkinimo dedamajg (Yorke, 1995; Adoménas, 2000). Taip pat pabréziama kokybés kaip tam tikry
procesy ir charakteristiky visumos dedamoji (ISO 9000:2000; Feigenbaum, 2003). Tad apibendrinant
galima teigti, kad produkto ir (arba) paslaugos kokybé gali biiti apibréziama kaip savybiy arba
charakteristiky visuma, kuri tenkina vartotojy poreikius.

Apibendrinant galima teigti, kad revoliuciniy poky¢iy jtaka individui pasireiskia per darbo streso,
darbuotojy sveikatos, motyvacijos, pasitenkinimo darbu ir pasitikéjimo organizacija dedamasias. O jtaka
organizacijai pasireiSkia per darbo produktyvumo, praleisty darbo dieny skaiciaus, personalo kaitg,

pelna, produkto ir (arba) paslaugos kokybe.
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2.4. Revoliuciniy poky¢iy jtakos tvariam Zmoniy iStekliy valdymui modelis
I$nagrinéjus tvaraus ZIV ir revoliuciniy poky¢iy valdymo ypatumus bei $iy dedamujy poveikj

organizacijai ir darbuotojams 3 pav. pateikiamas revoliuciniy pokyc¢iy tvariam zmoniy istekliy valdymui

modelis.
REVOLIUCINIAI TVARUS ZMONIY |£¥QESBSVZAT§(T\;|%
POKYCIAI ISTEKLIY) VALDYMAS DEDAMOSIOS
Pasitikéjimas organizacija
Pasitenkinimas darbu
INDIVIDAS e s> Darbuotojy motyvacija
Darbuotojy sveikata
Darbo stresas
REVOLIUCINIAI POKYCIAI
Pelnas
Prekeés ir (arba) paslaugos kokybée

ORGANIZACIA

Personalo kaita

Darbuotojy neatvykimas j darbg

3 paveikslas. Revoliuciniy pokyc¢iy tvariam Zmoniy iStekliy valdymui modelis (sudaryta autorés)
Modelis apima tiek revoliuciniy poky¢iy jtakg organizacijai, tiek jos darbuotojams, iSskiriant Sios
jtakos dedamasias. Modelyje atvaizduojamos 5 revoliuciniy pokyc¢iy jtakos dedamosios i$ individo
perspektyvos (pasitikéjimas organizacija, pasitenkinimas darbu, darbuotojy motyvacija, darbuotojy
sveikata, darbo stresas) ir 5 dedamosios ir organizacijos perspektyvos (pelnas, produkto / paslaugos

kokybé, darbo produktyvumas, personalo kaita, darbuotojy neatvykimas j darbg).
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3. REVOLIUCINIU POKYCIU JTAKOS TVARIAM ZMONIU
ISTEKLIU VALDYMUI METODOLOGIJA

3.1.  Tyrimo tikslas, uzdaviniai ir struktiira
Tyrimo objektas — revoliuciniy poky¢iy jtaka tvariam zmoniy iStekliy valdymui.
Tyrimo tikslas — nustatyti revoliuciniy poky¢iy jtaka tvariam zmoniy iStekliy valdymui. Tyrimo
tikslui pasiekti bus naudojamas kokybinio ir kiekybinio tyrimy metody derinys.
Tyrimo uZdaviniai:
1. Nustatyti, kokiais pozymiais organizacijoje pasizymi tvarus Zzmoniy istekliy valdymas
2. Nustatyti, kokig jtaka tvaraus zmoniy iStekliy valdymo dedamosioms padaré organizacijoje vyke
revoliuciniai poky¢iai.
3. Paruosti revoliuciniy poky¢iy jtakos tvariam zmoniy iStekliy valdymui modelj.

Tyrimas bus vykdomas dviem etapais (zr. 4 paveikslg). 1 etapo metu buvo atliktas interviu su
zmoniy iStekliy valdymo skyriaus atstovais, siekiant nustatyti, ar zmoniy iStekliai organizacijoje
valdomi tvariai. 2 etapo metu bus atliekamas kiekybinis tyrimas, kurio metu bus siekiama identifikuoti
revoliuciniy pokyc¢iy jtaka tokioms dedamosios kaip darbo stresas, darbuotojy sveikata, pasitenkinimas
darbu, motyvacija ir pasitikéjimas organizacija. Sioms dedamosios jvertinti pasirinktas anketinés

apklausos metodas.

Nustatyti, ar
organizacijoje
zmoniy
1Stekliai
valdomi
tvariai

Tvarus ZIV
valdymas
organizacijoje

Kokyhbinis

1 etapas tyrimas

Darbo stresas .
Darbuotojy Nustatyti,

. o sveikata kokia jtakg
Kiekybinis Pasitenkinimas revoliuciniai

tyrimas darbu poky¢iai

2 etapas

Motyvacija ;
Pasitikéjimas q gadar_e
organizacija arbuotojams

4 paveikslas. Empirinio tyrimo dizainas (sudaryta autorés)

Atliekant empirinj tyrimg buvo naudotas pakoreguotas teorinis modelis ir tiriamas revoliuciniy
poky¢iy poveikis darbuotojams, eliminuojant galima poveikj organizacijai. Sis sprendimas buvo
priimtas dél laiko stokos, organizacijos dydzio, ir kompleksiskumo.
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Tyrimui atlikti buvo pritaikytas pakoreguotas sudarytas teorinis modelis (Zr. 5 pav.)

TVARUS ZMONIY TVARAUS ZMONIY
RE\F/,CC’)%('\L(’CCIX\I”A' ISTEKLIY ISTEKLIY VALDYMO
VALDYMAS DEDAMOSIOS

Pasitikéjimas organizacija

Pasitenkinimas darbu
REVOLIUCINIAI POKYCIAI INDIVIDAS Darbuotojy motyvacija

Darbuotojy sveikata

Darbo stresas

5 paveikslas. Revoliuciniy pokyc¢iy tvariam Zmoniy iStekliy valdymui tyrimo modelis (sudaryta
autorés)

Pries atliekant kiekybinj tyrimg buvo atliktas kokybinis tyrimas su organizacijos zmoniy iStekliy
valdymo specialistémis. Kokybinio tyrimo uzdavinys buvo nustatyti, ar organizacijoje zmoniy istekliai
yra valdomi tvariai. Nustacius, kad organizacijoje Zmoniy iStekliai yra valdomi tvariai buvo pritaikytas
Kiekybinio tyrimo metodas — anketiné apklausa raStu. Apklausa rastu yra pats populiariausias
sociologiniy tyrimy apklausos biidas (Kardelis, 2016). Taikant apklausos rastu metoda duomenys yra
surenkami greitai ir pigiai. Empirinio tyrimo instrumentu pasirinkta anketa, kuri yra sudaryta pagal
1. nustatyti revoliuciniy poky¢iy jtaka tvariam zmoniy iStekliy valdymui;

2.  i$skirti, kokie demografiniai veiksniai darbo jtaka tvaraus Zmoniy istekliy valdymo nuostatoms
poky¢iy metu;
3. nustatyti reikSmingus rySius tarp skirtingy tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo dedamuyjy.

3.2. Duomeny rinkimo metodai ir tyrimo instrumenty konstravimas
Kokybinis tyrimas. Sis tyrimo metodas skirtas nustatyti, ar zmogiskieji istekliai organizacijoje
valdomi tvariai. Kokybinio tyrimo tikslas — nustatyti, ar Zmoniy istekliai yra valdomi tvariai. Tyrimui
atlikti pasirinktas interviu metodas. Pasirinktas interviu tipas — nestruktiiruotas interviu. Vertinant, ar
7moniy iStekliai valdomi tvariai buvo vertinama 11 tvaraus ZIV dedamujy ir kiekvienai dedamajai
vertinti interviu dalyviams buvo pateikta po vieng klausima (Zr. 9 lentele). Viena tvaraus ZIV dedamoji
nebuvo vertinama, kadangi dél organizacijos veiklos pobtidzio ekonominis efektyvumas jai néra svarbi

dedamoji. Interviu atliktas su dviem organizacijos zmoniy iStekliy departamento atstovémis: atranky
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specialiste ir laikinai einancia zmoniy iStekliy vadovés pareigas specialiste. Interviu truko 21 minute,

interviu metu darbuotojoms buvo uzduota 11 klausimy.

9 lentelé. Kokybinio tyrimo struktiira (sudaryta autorés)

Tvaraus ZIV dedamosios

Klausimas

Ilgaamziskumas

Kokius ] ateitj orientuotus sprendimus yra priémusi Jiisy organizacija?

Zmoniy istekliy tausojimas

Ar organizacijoje zmoniy iStekliy valdymas nukreiptas j darbuotojy
tausojimg?

Aplinkos tausojimas

Kaip jiisy organizacijoje zmoniy iStekliy valdymas prisideda prie aplinkos
tausojimo?

Darbuotojy dalyvavimas

Ar darbuotojai aktyviai dalyvauja organizacijos veikloje?

Darbuotojas kaip lygiavertis partneris

Koks organizacijos darbuotojy tarpusavio santykis?

Darbuotojy bendradarbiavimas

Koks yra darbuotojy tarpusavio bendravimas?

Lankstumas

Ar organizacijoje lanksc¢iai valdomi zmoniy istekliai?

Partnerysteé su iSore

Ar organizacija bendradarbiauja su kitomis organizacijomis bei socialiniais
partneriais?

Pagarba darbuotojui

Ar organizacija gerbia savo darbuotojus ir kaip iSreiskia pagarba jiems?

Darbo teisés akty

imperatyvo

Ar darbuotojy priémimo, atleidimo procesuose laikomasi teisés akty?

vir§ijimas
Ekonominio efektyvumo siekimas Nevertinama dél organizacijos veiklos pobiidzio
Darbuotojy potencialo vystymas Ar ir kaip organizacija vysto savo darbuotojy potencialg?

Kiekybinis tyrimas. Klausimynas sudarytas pagal aprobuotus Stankevicitités (2015) ir Pritchardo

(2006) klausimynus. Klausimyno pradzioje pristatoma tyrimg atliekanti institucija (magistrantas,
mokslinis vadovas), tyrimo tikslas, pabréziant, kad tyrimas yra mokslinio pobiudzio. PabréZziamas
anonimiskumas, taciau tuo paciu respondentai motyvuojami | klausimus atsakyti atvirai ir s3ziningai,
nes jy atsakymai leis nustatyti, kokj poveikj revoliuciniai pokyc¢iai padaré tvaraus zmoniy istekliy
valdymo dedamosioms. Respondenty prasoma saziningai ir atsakingai jvertinti kiekvieng klausimyne
pateiktg teiginj ir pazyméti tik vieng atsakymg, kuris geriausiai atspindi jy nuomong¢. Pateikiamas
konkretus pavyzdys, siekiant, kad respondentui biity aisku, kaip reikia pildyti klausimyna.

Tyrima sudaro dvi klausimy grupés. Pirma grupe siekiama iSsiaiskinti, kokj poveikj revoliuciniy
pokyéiy kontekste patyré organizacijos darbuotojai. Siais klausimais siekiama identifikuoti §ias poveikio
darbuotojams dedamasias: darbo stresas, darbuotojy sveikata, motyvacija, pasitikéjimas organizacija bei
pasitenkinimas darbu. Antros grupés klausimai yra demografiniai veiksniai, kurie yra jtraukti, kadangi
potencialiai gali daryti jtaka tyrimo rezultatams. Pavyzdziui, pastebéta, kad darbo stresg dazniau patiria
ir ] Jj jautriau reaguoja moterys nei vyrai, todél tikétina, kad ir atsakymai gali skirtis tarp Siy demografiniy
grupiy atstovy. Klausimyno struktiira jtraukiant tyrimo dimensija, jo Kriterijus, klausimy formulavimo
Saltinius bei juos atitinkancius klausimus ir bendrg teiginiy skai¢iy pateikiami 10 lentel¢je.

10 lentelé. Klausimyno struktiira

Tyrimo Tyrimo kriterijus (skale / | Klausimy Vertinimo kriterijai Teiginiai Viso
dimensija subskal¢) formulavimo Saltiniai teiginiy
Darbo streso laiko 1.1;1.2;
Revoliucini Adaptuoti subskalé 13,14
elj O;u"lm‘* Darbo stresas Stankeviciates (2015) [ o L 1516 |0
pokyciy klausimyno teiginiai . 1.7, 1.8;
poveikis subskalé 19
darbuotojui —— ; :
Motyvacija ;;ﬁgﬁ&g:osmm del 21,22 |6
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motyvacijos
. subskalé
Adaptuoti Pritchardo Darbo Krvoties
(2006) klausimyno yp 23,24
teiginiai subskalé
g Darbo pastangy 2526
subskalé T
Adaptuoti Pasitenkinimo paciu 31 32
Stankevi¢ites (2015) | darbu ir organizacija | 55’ 57’
. L A 3.3,34,
klausimyno teiginiai ir | subskalé
Pasitenkinimas darbu literatdiros analizés Pasitenkinimo darbo 3536 8
metu (Smith, Kendall priezitira subskalé e
ir Hulin, 1969; Weiss Pasitenkinimo
etal., 1967) isryskéje karjeros ir darbo 3.7,3.8
teiginiai uzmokeséiu subskalé
Pasitikéjimo
organizacija 4.1;4.2;
saziningumo 4.3: 4.4
subskalé
. Pasitikéjimo
Pasitikéjimas Adaptqul._ . organizacija 4.5; 4.6,
Lo Stankeviciatés (2015) - 9
organizacija - N patikimumo 4.7
klausimyno teiginiai subskalé
Pasitikéjimo
organizacija )
kompetencijos 48,49
subskalé
v Fizinés sveikatos
Stankevicittés (2015) . 5.1
. . : subskalé
Sveikata klausimyno adaptuoti — - 2
teiginiai Emocinés sveikatos 59
g subskalé )
Amzius, lytis, pareigos
Socialinés (vadovaujamos ar ne), Teiginiai sudaryti
demografijos darbo trukmé baigiamojo darbo -
charakteristikos | organizacijoje, sutarties autorés
terminas, etato dydis

Kiekybinio tyrimo metu buvo apklausti 83 respondentai. Siekiant didesnio respondenty skaiciaus
ir aktyvumo respondentus buvo siekiama pasiekti keliais budais: buvo dalinamos tiek popierinés
anketos, tiek darbuotojams buvo siun¢iami personalizuoti elektroniniai laiskai, kuriuose buvo prasoma
uzpildyti elektroning anketa.

Siekiant jvertinti tyrimo instrumente naudoty skaliy patikimuma buvo skai¢iuojamas kiekvienos
skalés ir subskalés Cronbach alfa koeficientas (zr. 11 lentelg).

11 lentelé. Tyrime naudoty kriterijy patikimumo koeficientai (sudaryta autorés)

Tyrimo kriterijus (skalé / subskalé) Skalés punkty (teiginiy) | Cronbach's Alpha
skaicius

Darbo stresas

Darbo streso nerimo subskalé 4 , 762

Darbo streso laiko subskalé 5 , 739

Motyvacija

Vidiniy nuostaty dél asmeninés motyvacijos | 2 ,642

subskalé

Darbo krypties subskalé 2 ,636

Darbo pastangy subskalé 2 ,661

Pasitenkinimas darbu

Pasitenkinimo darbu ir organizacija subskalé 4 ,699

Pasitenkinimo darbo prieziiira subskalé 2 , 796
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Pasitenkinimo karjeros ir darbo uzmokeséiu | 2 ,518
subskalé

Pasitikéjimas organizacija

Pasitikéjimo organizacija sgziningumo subskalé 4 ,801
Pasitikéjimo organizacija patikimumo subskalé 3 ,526
Pasitikéjimo organizacija kompetencijos subskalé | 2 ,809
Sveikata

Darbuotojy sveikatos subskalé | 2 | ,698

IS 11 lentel¢je pateikty duomeny galima matyti, kad visos skalés gali biiti vertinamos kaip
statistiSkai patikimos.
3.3. Tyrimo imtis ir demografinés charakteristikos
I$ viso tyrime (pildant interneting arba popiering anketg) dalyvavo 83 respondentai (n=83). Visos
tyrimo dalyviy demografinés charakteristikos yra pateikiamos 12 lentel¢je.

12 lentelé. Respondenty demografinés imties charakteristikos (n=83) (sudaryta autorés)

I n | %
Jiisy lytis
Vyras 5 6
Moteris 78 94
Jiisy amZius
iki 34 17 20,5
35-44 35 42,2
45-54 21 25,3
55 iki pensinio amziaus 7 8,4
pensinio amziaus 3 3,6
Jiisy darbo sutartis
Neterminuota 32 38,6
Terminuota 51 61,4
Jiis dirbate organizacijoje
pilnu etatu (1 etatas) 70 84,3
0,5 etato 5 6,0
0,25 etato 1 1,2
daugiau nei 1 etatu 4 4,8
kita 2 2,4
Ar uZimate vadovaujamas pareigas?
Taip 6 7,2
Ne 77 92,8
Kiek laiko dirbate Sioje organizacijoje?
maziau nei 1 metus 4 4.8
1-5 metus 17 20,5
6-10 mety 12 14,5
daugiau nei 10 mety 48 57,8

Didzioji dalis respondenty yra moterys. Didzioji dalis respondenty organizacijoje yra 35-44 mety
amziaus tai sudaro 42,2 proc. visy respondenty. Maziausiai tyrime dalyvavusiy buvo pensinio amzZiaus
respondenty — 3,6 proc.

Didzioji dalis respondenty dirba pagal terminuotg sutartj (61,4 proc.). Absoliuti dauguma (84,3
proc.) respondenty dirba pilnu etatu, kitos darbo laiko formos sudaro mazumg populiacijos. Dauguma
apklaustyjy neuzima vadovaujanciy pareigy (92,8 proc.). Didzioji dauguma respondenty organizacijoje
dirba daugiau nei 10 mety (57,8 proc.), maziausig dalj sudaro maziau nei 1 metus dirbantys respondentai
(4,8 proc.).
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3.4. Duomeny rinkimas ir analizés metodai
Tyrimui atlikti pasirinkta Lietuvos auks$tojo mokslo institucija. Bendras darbuotojy Kauno
technologijos universiteto ekonomikos ir verslo fakultete nustatytas, remiantis ZIV skyriaus pateikta

informacija yra 192 darbuotojai (zr. 6 pav.)

Tyrimui naudotos

Generaliné visuma Tyrimo imtis anketos

N =192 N =75 N = 83

6 paveikslas. Tyrimo imties sudarymo schema
Tyrimo imciai apskaiciuoti naudota ,,VieSosios nuomonés ir rinkos tyrimy* skaic¢iuokle, kuria
naudojantis apskai¢iuotas reikalingas tyrimo dalyviy skai¢ius reprezentatyviems duomenims gauti.
Tyrimo imtis nustatyta remiantis Paniotto formule, kur : n — imties dydis, A — imties paklaidos dydis
(=0,09; kadangi $iuo tyrimu tiriamas darbuotojy pozitiris, o ne tam tikri kiekybiniai parametrai, tad

paklaidg galima didinti iki 9 %), N — generalinis visumos dydis — 192.

1 1

n= = — =751
2 — 2 —

A +5 0,09+ 155

Pagal Sig formule apskai¢iuota, kad tyrime turéty dalyvauti 75 respondentai. Tyrimas atliktas

Kauno technologijos universiteto ekonomikos ir verslo fakultete. Siekiant kuo didesnio darbuotojy
aktyvumo buvo dalintos tiek popierinés anketos, tiek elektroniniu paStu siunc¢iama informacija dél
internetinés anketos. Anketas elektroniniu arba popieriniu formatu uzpildé 83 darbuotojai.

Siekiant atskleisti darbdavio tvaraus zmoniy istekliy valdymo kintamyjy vertinimus, taikyta
neparametriné statistika. Patikrinta, ar kintamyjy skirstiniai yra normaliis — atliktas Kolmogorovo
Smirnovo testas (Zr. 5 prieda). Testo rezultatai parodé, kad duomenys neatitiko normalaus pasiskirstymo
salygy. Atsizvelgus | Kolmogorovo Smirnovo testo rezultatus, rySiai tarp kintamyjy buvo tikrinami
skaiCiuojant Spearmano koreliacijos koeficienta. Analizuojant rySius tarp tvarus Zmoniy iStekliy
valdymo principy ir demografiniy charakteristiky buvo pasirinktas neparametrinis Mann-Whitney testas,
kai buvo du kintamieji pozymiai bei Kruskal-Wallis testas kai buvo daugiau nei 2 kintamieji poZymiai.

Analizuojant tyrimo metu gautus duomenis buvo taikytini statistiniai metodai (apraSomoji statistika).
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Gautiems tyrimo duomenims apdoroti, sisteminti bei vaizduoti grafiSkai naudota SPSS (angl. Statistical

Package for the Social Sciences) programiné jranga ir ,,Microsoft Excel programa.
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4. REVOLIUCINIU POKYCIU ITAKOS TVARIAM ZMONIU
ISTEKLIU VALDYMUI TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

4.1.  Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo raiSkos organizacijoje rezultatai

Siekiant nustatyti, ar organizacijoje zmoniy iStekliai yra valdomi tvariai zmoniy iStekliy padalinio
atstoviy buvo paklausta 11 klausimy. Toliau bus pateikta interviu analizé iSskiriant teorinéje dalyje
identifikuotus tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principus.

IlgaamZiSkumo orientacija. Orientacija | ateit] atsiskleidzia per organizacijoje atliekamus
veiksmus, kurie yra orientuoti j ateitj t. y. kiekvienais metais keliami strateginiai tikslai, tikslai keliami
net ir keliems metams | priekj: ,Kiekvieny mety pabaigoje darbuotojams universitete yra keliami
strateginiai ateinanciy mety tikslai. Yra iskelti, uzsibrézti tikslai ir netgi keletui mety j priekj . Taip pat
per finansinés motyvacijos darbuotojams, priklausomai nuo tiksly pasiekimo, suteikima: ,, sie metai bus
pirmieji, kai darbuotojams planuojama finansiné motyvacija priklausomai nuo ty tiksly pasiekimo “.
Taip pat organizacijoje yra jdiegtas metinio planavimo ir vertinimo sistema: ,, Tai turime jsidiege jj,
kolkas tai galioja tik vadovavimo jgaliojimus turintiems darbuotojams *. Siuo metu i sistema yra jdiegta
tik vadovavimo jgaliojimus turintiems darbuotojams, taciau ateityje planuojama jg taikyti platesniu
mastu.

Darbuotojuy potencialo vystymas. Darbuotojy potencialo vystymo dedamoji atsiskleidzia per
darbuotojy mokymy ir stazuociy uzsienyje organizavima: ,, akademiniai darbuotojai ir administracija
daznai vyksta j uZsienj, stazuotes j kitus universitetus ir kitokius uzsiémimus paisemti patirties .
Organizacijoje gausiai vykdomi tiek vidiniai mokymai (pasitelkiant vidinius iSteklius, kadangi
organizacija teikia ugdymo paslaugas) bei iSorinius (bendradarbiaujant su verslo jmonémis ir Kkitais
mokymy paslaugy teikéjais): ,, turime nemazai vidiniy mokymy <...> tiek is rinkodaros, tiek is ZIV yra
ir is tokiy techniniy dalyky kaip Excel ir Outlook. Turime ir iSorinius mokymus . Si dedamoji taip pat
atsiskleidZia per teigiamg darbuotojy jvertinimg teikiamy mokymuy atzvilgiu: ,, Siemet buvo padaryta
apklausa darbuotojy ir mokymy vertinimas tikrai isauges, darbuotojai tikrai vertina mokymus “. Buvo
iSskirti tokie mokymy pavyzdziai kaip angly kalbos mokymai akademiniams darbuotojams: ,, siemet
buvo pradéta akademiniy darbuotojy angly kalbos mokymai <..> ir tq programq ketiname testi*,
galimybé prisijungti prie studentams déstomy kursy: ,, kg dar po truputélj pradedame diegti tai, kad
miisy darbuotojai galéty klausytis kursus, mokymus, tiksliau modulius, jei yra laisvy viety “, jei yra laisvy
viety bei mokymy jvairiomis tematikos (pavyzdziui, ZIV, rinkodara, ,Excel, ,,Outlook®)
organizavimas. Taip pat darbuotojams yra suteikiamos galimybés daryti vidine karjera: ,, Vidine karjerg
skatinam ir i§ tiesy turime daugybe pavyzdziy kada tiek horizontali, tiek vertikali karjera padaryta
darbuotojy, nes organizacija yra didelé ir ty galimybiy karjeros tikrai yra daug ‘. Renkant darbuotoja
yra jtraukiami ir padaliniy vadovai: ,,vadovai dar daznai Zino tokius Zmones ir Zino kas gali galbut daryti

karjerq ar, kad Zmogus tiesiog nori judéti kazkur. Tai atsiradus kazkokiai vietai vadovai tiesiog pasiiilo “.
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Zmoniy iStekliy tausojimas. Pokalbio metu taip pat buvo i$skirtos ir investicijos i fiziniy darbo
salygy darbuotojams gerinimg. Nors paSnekovés ir pripazino, kad $iuo metu patalpos néra itin
modernios, taciau pristaté, kokie pakeitimai yra planuojami, siekiant paversti patalpas patrauklesnémis
kolektyvui. Pavyzdziui, poilsio zony kiirimas, virtuvéliy planavimas ir pan.: ,,néra viskas taip tobulai ir
aukstam lygj, bet bandom po truputélj i tai investuoti. Taip pat buvo iSskirtos tam tikros suteikiamos
galimybés darbuotojams, pavyzdziui, lengvatinés salygos poilsiauti organizacijai priklausanciose
bazése: ,,turime savo poilsio bazes, kuriose darbuotojams suteikiamos lengvatinés sqlygos tenai
poilsiauti“, platus nemokamy treniruo¢iy sporto centre pasirinkimas: ,,tiesiog irgi yra papildoma
motyvacija darbuotojams, kad jie gali jvairiu sportu uzsiimti sporto centre su treneriais“, Stovykly
darbuotojy vaikams organizavimas: ,, organizuojame vasaros stovyklas darbuotojy vaikams <...>. Ten
priimame darbuotojy vaikus, uztikriname jy uzimtumq“, vaiky dienos Sventés organizavimas, kurios
metu darbuotojai galés atsivesti savo vaikus j darbg, jiems bus suorganizuotos pramogos, aprodytos
laboratorijos, 3D spausdintuvai ir pan.

Aplinkos tausojimas. Aplinkos tausojimas reikiasi per organizacijos priklausomybe ,,Zaliojo
universiteto“ sistemai: ,,mes priklausome Zalioji universiteto sistemai“. Joje dirba vienas zmogus, kuris
yra atsakingas uz §j projekta. Jau trecius metus veikia kompiuteriné dokumenty valdymo sistema per
kurig yra patiekiama didZioji dalis dokumenty: ,, bet tikrai turime ir interneting dokumenty valdymo
sistemq . Organizacijoje yra uztikrintos raSiavimo galimybés: ,,visose universiteto patalpose yra
popieriaus rusiavimo dezes, kur galite atskirti ir neiSmesti j bendras atliekas *.

Darbuotoju bendradarbiavimas. Organizacijoje darbuotojai bendradarbiauja. Garbiis ir daug
pasieke mokslininkai padeda doktorantams, juos ugdo ir dalinasi savo Ziniomis bei patirtimi: ,, tikrai
kalbant ir apie vyresnius patyrusius mokslininkus, garbius, kurie yra Zinomi ne tik Lietuvoje tikrai
perduoda jiems patirtj ir miisy doktorantams ir juos moko, ugdo . Vis délto ZIV specialistés i3skyre,
kad d¢l didelio Zmoniy skaiciaus organizacijoje Sios procesus sunku apibendrinti, o ir organizacijoje yra
didelis amzZiaus ir karty skirtumas tarp darbuotojy, pastebima, kad daznai jaunesni darbuotojai bendrauja
tarpusavyje, 0 vyresni irgi savam tarpe: ,, labai yra ryskus karty klausimas ir sakykim yra darbuotojy,
kurie cia dirba labai seniai. Tai tikrai yra pakankamai matomas, kad seni darbuotojai bendrauja
tarpusavyje, 0 nawjai atéje darbuotojai daugiau bendrauja tarpusavyje. Tafiau neseniai atliktoje
apklausoje darbuotojai kaip didelj organizacijos privalumg nurodé¢ kolektyva, tarpusavio bendravimg ir
joje dirbancius zmones: ,,santykiai mano akimis Zitirint yra geri ir darbuotojai netgi per apklausas
vertina biuitent kad labai kaip vienq is tokiy didziyjy pliusy tai kolektyvas, kolegos, bendravimas
tarpusavyje, tai Sitq tikrai vertina darbuotojai gerai”. Tai rodo, kad organizacijoje darbuotojy
bendravimas yra vertinamas teigiamai.

Lankstumas. Dél organizacijos dydzio ir darbo pozicijy jvairovés darbo lankstumg vertinti yra

sudétinga. Kadangi kai kuriose pozicijose jo néra (pavyzdziui, studijy centro darbuotojai, kurie
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priiminéja studentus turi grieztg darbo laikg), taciau kitose pozicijose deramasi ir pagal darbuotojo
poreikius jam leidzia pasikoreguoti savo darbo laika, pavyzdziui, ateiti anks¢iau iSeiti anksciau arba
atvirk$ciai — ateiti véliau ir iSeiti véliau: ,, priklauso nuo darbo pozicijos ir darbo specifikos, nes yra tokiy
padaliniy, tarkim kurie priima lankytojus. <...> Bet kituose padaliniuose kur tas darbo pobudis néra
tiek priristas prie laiko tikrai turim varianty, kada susitariamos Siek tiek lankstesnés darbo valandos .
Taip pat ZI planuojami taip, kad reikalui esant zmogus bent laikinai galéty biiti pavaduojamas kito
organizacijos nario ,, O dél pakaitumo, pavadavimo kolegy tikrai atostogy metu, ligos metu ar kazkokiy
Siaip neplanuoty klausimy metu skyriuose dazniausiai yra kolegos, kurie gali pavaduoti bent laikinai tgq
zmogy, kuris laikinai iSkrenta is darby “.

Darbuotojas kaip lygiavertis partneris. Darbuotojo kaip lygiaver¢io partnerio dedamoji néra
aiskiai iSreiksta: |, tikslai eina is virsaus j apacig . Taciau véliau vadovai budus, kaip pasiekti iSkeltus
tikslus derina su darbuotojais: ,, kiekvienas padalinys Sneka su savo darbuotojais ir formuojasi savo
padalinio tikslus . Taip pat organizacijoje yra atvirai bendraujama. T. y. darbuotojams siunc¢iamas
naujienlaiskis su visomis organizacijos naujienomis. Yra pasto dézuté ,,Sitillau* j kurig darbuotojai gali
siysti pasitilymus bei klausimus dél organizacijos veiklos: ,, turim sukiire tokig pasto dézute ,, siilau“ ir
darbuotojai internetu gali siysti savo pasiitllymus, jei tokiy turi“. | klausimus siekiama visiems atsakyti
jau tradicija tapusio dekano ,,maratono* metu kuomet dekanas su auks$¢iausiais vadovais keliauja po
visus padalinius ir atsako j visus bendruomenés iskeltus klausimus ir atvirai diskutuoja: ,,jis vaziuoja su
komanda dazniausiai su aukSciausiai valdymo vadovais ir tiesiog tuos visus klausimus, kuriuos iskelia
bendruomené stengiasi atsakyti “. Susitikimai yra atviri ir j juos gali ateiti visi organizacijos nariai.

Darbuotojuy dalyvavimas. Darbuotojy dalyvavimas organizacijos veikloje taip pat néra aiskiai
1Sreikstas. Kadangi organizacija yra didele, o specialisCiy teigimu yra ,, didelis amziaus ir karty skirtumas
tad ir Zmoniy interesai skirtingi ir jie pasirenka skirtingas veiklas “. Taciau specialis¢iy nuomone, nors
j veiklas jsitraukia ir ne visi, taiau dauguma darbuotojy jsitraukia j vienokias ar Kitokias veiklas pagal
savo pomegius: ,, vieni galbiit daugiau sportuoti eina kiti galbiit dalyvauja kitoj veikloj. <...> Negaléciau
sakyti, kad visi 100 proc. dalyvauja, tikrai ne. Bet yra darbuotojy, kurie jsitraukia “.

Partnerysté su iSore. Organizacijos ZIV skyrius bendradarbiauja su SA, karjeros centru: ,, ZIV
padalinys su SA su karjeros valdymo centru bendradarbiaujame . Taip pat organizacija bendradarbiauja
su verslo jmonémis. Priklausomai nuo situacijos, ypa¢ vykdant tam tikrus projektus pagalbos visada
ieSkoma iSoréje. Taip pat kartais verslo jmonés ar kitos institucijos kreipiasi j organizacijg ir tada
organizacija siekia bendradarbiauti: ,, Tikrai dirbame su verslo partneriais ir kvieciam mes ir jie pas mus
atvaziuoja <...> IS tikryjy tas bendradarbiavimas vyksta jvairiis padaliniai bendradarbiauja su jvairiais
partneriais jvairiais klausimais sakykim tyrimy jvairiy, konsultacijy ir pan. <..> patys ieSkome
partneriy, ypac jei vykdome kazkokj konsultacijy, projekty bendry, taciau kreipiasi ir j mus ir randame

bendry tasky tada “.
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Darbo teisés akty imperatyvo virSijimas. Organizacijoje visada laikomasi darbo teisés akty, tiek
priimant, tiek atleidziant darbuotojus: ,, Cia jau net nelabai yra kq diskutuoti, nes vienareik§miskai
laikomés teisés akty ir visur yra tas skaidrumas .

Pagarba darbuotojui. Organizacijoje pagarba iSreiSkiama tiek esamiems, tiek jau organizacija
palikusiems darbuotojams. Jau j pensijg iS¢jusiems darbuotojams organizuojami specialiai jiems skirti
renginiai: ,, misy déstytojai, mokslo darbuotojai, kurie kartais jau yra pensininkai jie yra pakankamai
jtraukiami j veiklq, jiems yra atskiri renginiai organizuojami, jie jtraukiami j miisy dabar dirbanciy
Zmoniy jvairius renginius. Jiems ir iSvykos yra organizuojamos tai yra toks pagerbimas ‘. Tuo tarpu
esami organizacijos darbuotojai, parode iSskirtinius veiklos rezultatus biina pagerbti renginiy,
susirinkimy metu ir panasiai: ,, darbuotojy nominacijy renginys buvo surengtas. <..> Darbuotojai buvo
vieSai pasveikinti, viesai pagerbti. Taip pat turime tokias tradicijas kaip rektorato posédzio metu, kai
universiteto vadovai sveikina jvairius pasiekimus miisy darbuotojy <...> yra isreiskiama ta pagarba,
padéka ir pasveikinimas*.

13 lentelé. Organizacijoje vykstanéiy tvaraus ZIV veiklos (sudaryta autorés)

Tvaraus ZIV dedamoji Organizacijoje vykstancios veiklos

llgaamziskumas Idiegta metinio planavimo ir vertinimo sistema
Kiekvienais metais keliami strateginiai tikslai, kartais ir keliems metams |
priekj

Zmoniy istekliy tausojimas Investuojama | fiziniy darbo salygy darbuotojams gerinima

Suteikiamos galimybés nemokamai sportuoti sporto centre

Suteikiamos lengvatinés salygos poilsiauti organizacijai priklausanciose
poilsio bazése

Aplinkos tausojimas Priklausomyb¢ ,,Zaliojo universiteto sistemai

Organizacijoje yra galimybé rasiuoti atliekas, visur yra rasiuoti skirtos
Siuksliy dézés

Idiegta dokumenty valdymo sistema

Darbuotojy dalyvavimas Yra pasto dézuté ,,Sitlau” j kuria siysdami el. laiskus darbuotojai gali pateikti
savo pasitilymus ir klausimus dél organizacijos veiklos

Darbuotojas  kaip  lygiavertis | Priimant Zmones j naujas pozicijas visada informuojami esami darbuotojai,

partneris jiems suteikiamos galimybés kandidatuoti

Teisés akty laikymasis tiek priimant, tiek atleidziant darbuotojus
Skaidrumo uztikrinimas

Darbuotojy bendradarbiavimas Bendradarbiaujama darbo grupése, mokymy metu, perduodant geraja patirtj
doktorantiiros studentams

Lankstumas Galimybés derinti darbo valandas priklausomai nuo pareigybés
Darbuotojy pakaitumo uztikrinimas

Partnerysté su i$ore Bendradarbiavimas su KTU karjeros centru

Bendradarbiavimas su SA

Bendradarbiavimas su verslo atstovais ir jmonémis

Pagarba darbuotojui Apdovanojimai vasaros §ventés metu

I8skirtiniai renginiai organizacija palikusiems darbuotojams
Pagerbimas susirinkimy metu

Darbo teisés akty imperatyvo | Darbo teisés akty laikymasis priimant ir atleidziant darbuotojus
vir§ijimas Skaidrumo uztikrinimas

Lengvatos atostogaujant poilsio bazése

Uzimtumo darbuotojy vaikams organizavimas

Darbuotojy potencialo vystymas Vidiniai mokymai

ISoriniai mokymai

Stazuotés uzsienyje

Galimybé¢ prisijungti prie universitete studentams déstomy kursy
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Interviu metu buvo atskleista ilgaamziskumo orientacijos, zmoniy istekliy tausojimo, aplinkos
tausojimo, darbuotojy dalyvavimo, darbuotojo kaip lygiavertis partnerio, darbuotojy bendradarbiavimo,
darbuotojy potencialo vystymo, lankstumo, partnerystés su iSore, pagarbos darbuotojui, darbo teisés akty
imperatyvo virsijimo. Sie principai atsiskleidZia per 13 lenteléje jvardintas veiklas. Pavyzdziui
ilgaamziskumo orientacija atsiskleidzia per metinio planavimo ir vertinimo sistemos organizacijoje
buvima, kiekvienais metais keliamus strateginius tikslus. Darbuotojy potencialo vystymo dedamoji
atsiskleidzia per darbuotojy mokymo dedamgja suteikiant galimybé dalyvauti tiek vidiniuose, tiek
iSoriniuose MoOKymuose, stazuotése uzsienyje bei prisijungiant prie universitete studentams déstomy
kursy. Apibendrinant galima teigti, kad interviu metu identifikuoti tvaraus ZIV principai ir praktikos,
kuriomis jie yra iSreiSkiami leidzia teigti, kad organizacijoje zmoniy istekliai valdomi taikant tvarumo

principus. Buvo identifikuota 11 i$ 12 tvaraus Zzmoniy istekliy valdymo principy.

4.2. ApraSomoji tyrimo rezultaty statistika

Tyrimo metu buvo siekiama atskleisti darbuotojy nuostatas darbo streso, motyvacijos,
pasitenkinimo darbu, pasitikéjimo organizacijos ir sveikatos pozitriais poky¢iy metu. Tyrimui buvo
pasirinkta organizacija, kurioje pastaruoju metu vyko tiek iSoriniy, tiek vidiniy poky¢iy. Buvo diegiama
»Atsinaujinimo programa“, kurios metu buvo vykdomi tiek studijy valdymo poky¢iai, moksliniy tyrimy
ir eksperimentinés veiklos valdymo, finansy, zmogiskyjy iStekliy ir infrastruktiiros valdymo poky¢iai.
Taip pat neseniai buvo kei¢iama organizaciné struktiira, valdymo metodai. Organizacija taip pat veikia
ir iSoriniai poky¢iai, pavyzdziui, §iuo metu Svietimo ir mokslo ministerija yra pateikusi sitilymg
aukstosioms mokykloms jungtis, tad néra aisku, kaip pasikeisty organizacija jgyvendinus tokius
poky¢ius. Siekiant atskleisti darbuotojy nuostatas poky¢iy atzvilgiu buvo skaiciuotas darbo streso,
motyvacijos, pasitenkinimo darbu, pasitikéjimo organizacija ir sveikatos kintamyjy aritmetinis vidurkis
(M) ir standartinis nuokrypis (SD). Pirmiausia bus apzvelgti skaliy ir subskaliy aritmetiniai vidurkiai
(M) ir standartiniai nuokrypiai (SN), tada bus nagrin¢jami atskiry klausimy aritmetiniai vidurkiai (M) ir
standartiniai nuokrypiai (SN).
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Sveikata

Pasitikéjimo organizacijos kompetencija subskalé
Pasitikéjimo organizacija patikimumo subskalé
Pasitikéjimo organizacija saZiningumo subskalé
Pasitikéjimas organizacija

Pasitenkinimo karjera ir darbo uZzmokesciu subskalé
Pasitenkinimo darbo prieziora subskalé
Pasitenkinimo paciu darbu ir organizacija subskalé
Pasitenkinimas darbu

Darbo pastangu subskale

Darbo krypties subskalé

Vidiniy nuostaty dél asmeninés motyvacijos subskalé
Motyvacija

Darbo streso nerimo subskalé

Darbo streso laiko subskale

Darbo stresas

=]
=]
th
—
—
th
(3]
[ ]
tn
o

3.5

7 paveikslas. Tvaraus ZIV skaliy ir subskaliy aritmetinis vidurkis (M) (n=83) (sudaryta autorés)

ISanalizavus tvaraus zmoniy iStekliy valdymo skaliy ir subskaliy aritmetinius vidurkius (M) ir

standartinius nuokrypius (SN) galima teigti, kad vertinant skales poky¢iy metu organizacijoje

auk3ciausiais balais respondentai vertino motyvacija (M=3,02, SN=2,757) bei pasitenkinimg darbu

(M=2,66, SN=3,598). Zemiausiais balais respondentai vertino pasitikéjima organizacija (M=2,35,

SN=4,823) (zr. 7 pav.).

Vertinant subskales paaiskéjo, kad auksSciausiais balais yra vertinamos yra darbo krypties

(M=3,15, SN=1,153) bei darbo pastangy (M=3,19, SN=1,295) subskalés. Tuo tarpu zZemiausias balais

darbuotojai vertino pasitikéjima organizacijos saZiningumu (M=2,3, SN=5,743) ir pasitikéjima

organizacijos patikimumu (M=2,38, SN=1,560).

Pirmiausia buvo nagrinéjamas darbuotojy patiriamas darbo stresas. Gauti rezultatai pateikti 7

paveiksle.
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Pasiémes (-usi) darbe laisva diena, jausdavausi kaltas (- a)

Kartais, pagalvojus apie darba, pajusdavau skausma
kritingje
Daznai darbe jausdavausi taip, lyg biidiau atsidires (-usi)
aklavietéje

Darbas i$ manes atimdavo daugiau nei turéty

Po darbo jausdavausi suirzes (-usi) ir nervingas (-a)

Dauguma panasias pareigas uZimanéiy mano kolegy dirbo
per daug, nes darbo reikalavimai buvo per auksti
Jaudiausi taip, lyg niekada neturééiau iseiginiy (poilsio)
dieny
Kartais i8sigasdavau, kai namie suskambédavo telefonas,
nes skambutis galéjo biiti susijes su darbu

Turéjau tiek daug darbo, kad man neliko laiko j jji isigilinti

(=]
(=]
Lh
—
—
73
[S¥]
]

L
%]

8 paveikslas. Darbo streso kintamyjy aritmetinis vidurkis (M) (sudaryta autorés)

Paveiksle matoma, kad labiausiai respondentai pritaré teiginiams, kad po darbo jautési suirze ir
nervingi (M=2,75, SN=0,809), kad darbas i$ jy atimdavo daugiau nei turéty (M=2,72, SN=0,846) bei
mané, kad dauguma panasias pareigas uzimanciy kolegy dirbo per daug, nes darbo reikalavimai buvo
per auksti (M=2,71, SN=0,758). Labiausiai respondentai nepritaré teiginiams, kad suskambéjus telefono
skambuciui jie iSsiggsdavo, nes skambutis galéjo buti susijes su darbu (M=1,94, SN=0,755) bei kad
pagalvojus apie darbg pajusdavo skausma kriitinégje (M=1,95, SN=0,795) (Zr. 8 pav.).

Déjau itin dideles pastangas, kad savo darba atlikéiau
puikiai
Déjau maZai pastangy, kad savo darba atlikéiau gerai

Savo darbus skirs¢iau taip, kad organizacijai suteikéiau
daugiausia naudos

Visada déjau maksimalias pastangas, kad pasiekéiau savo
darbo tiksly

Laikiau save motyvuotu darbuotoju

Buvau motyvuotas gerai atlikti savo darba

(=]
(=]
L
—
—
73
[S¥]
]
L
%]

3.5 -

9 paveikslas. Motyvacijos kintamyju aritmetinis vidurkis (M) (n=83) (sudaryta autoreés)

Labiausiai respondentai pritaré teiginiams, kad visada déjo maksimalias pastangas, kad pasiekty
savo darbo tiksly (M=3,34, SN=0,590) ir nepritaré¢ teiginiui, kad d&jo mazai pastangy, kad savo darba
atlikty gerai (3,33) (Sis kintamasis buvo uzkoduotas, kad neiskreipty skalés ir subskalés vidurkiy).
Maziausiai respondentai pritaré teiginiams, kad buvo motyvuoti gerai atlikti savo darbg (M=2,59,
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SN=0,781) ir kad savo darbus skirsté taip, kad organizacijai suteikty daugiausia naudos (M=2,95,
SN=2,95) (zr. 9 pav.)

AS buvau patenkintas gaunamu darbo uzmokeséin

Zinojau, kad organizacijoje turiu galimybiy kilti karjeros laiptais
Visada galéjau tikétis pagalbos % savo vadovo

Jaudiausi laisvas pats priimti sprendimus dél savo darbo

Man patiko dirbti su savo kolegomis

Man patiko dirbti organizacijoje

A% nemégau savo darbo

A% buvau patenkintas savo darbu

35
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=]
tn
—

1.5

[S¥]
[ =]
in
(7]

10 paveikslas. Pasitenkinimo darbu kintamyjy aritmetinis vidurkis (M) (n=83) (sudaryta autorés)

Labiausiai respondentai pritaré teiginiui, kad jiems patiko dirbti su savo kolegomis (M=3,04,
SN=0,671). Maziausig pasitenkinima respondentai jauté savo darbo uzmokes¢iu (M=1,93, SN=0,729)
bei karjeros galimybémis organizacijoje (M=2,35, SN=0,723). Teiginys ,,a$§ nemégau savo darbo* buvo
uzkoduotas, tad 3,01 vidurkis ir 0,634 standartinis nuokrypis rodo, kad darbuotojams jy darbas patinka.
Pakankamai aukstai iSreikstas ir pagalbos i§ vadovo veiksnys (M=2,98, SN=0,715) (zr. 10 pav.)

Organizacija sugebéjo jvykdyti savo pazadus

A% pasitikéjau $ios organizacijos profesionalumu
Agleidau organizacijai priimti sprendimus, susijusius su
tokiais kaip a$ darbuotojais
AS tikéjau, kad tokiy kaip a$ darbuotojy nuomoné
priimant sprendimus dél poky¢iy organizacijai buvo...

Organizacija buvo galima pasitikéti, nes ji laikési paZzady
Tokie kaip a$ darbuotojai nebuvo apgaudingjami

Buvo vadovaujamasi vie$ai skelbiamais principais
Svarblis sprendimai buvo priimami atsizvelgiant ir j
tokius kaip ir a8 darbuotojus

Mane, kaip ir kitus darbuotojus, organizacija vertino
saZiningai ir teisingai

%]
]
—
]
]
]
[
]
E=N
]
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]
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2.7

11 paveikslas. Pasitikéjimo organizacija kintamyjy aritmetinis vidurkis (M) (n=83) (sudaryta
autorés)

Pasitikéjimas organizacija yra palyginti Zemas. Labiausiai darbuotojai pasitiki savo organizacijos
profesionalumu (M=2,60, SN=0,715) bei pritaré, kad poky¢iy metu leido organizacijai priimti
sprendimus, susijusius su tokiais kaip jie (M=2,52, SN=0,755). Maziausiai respondentai pritaré
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teiginiams, kad sprendimai buvo priimami atsizvelgiant ir j tokius kaip jie (M=2,20, SN=0,712) ir, kad

organizacija sugebé¢jo jvykdyti savo pazadus (M=2,24, SN=0,820) (zr. 11 pav.)

Kaip vertinote savo emocinés sveikatos bikle?

Kaip vertinote savo fizinés sveikatos bikle?
2.30 2.40 2.50 2.60 2.70 2.80 2.90 3.00

12 paveikslas. Sveikatos kintamuyjy aritmetinis vidurkis (M) (n=83) (sudaryta autorés)

Analizuojant 12 paveiksle pateiktus duomenis galima matyti, kad respondentai pokyciy metu
savo fizing sveikatg (M=2,88, SN=0,572) vertino geriau nei emocing (M=2,53, SN=0,801) (zr. 12 pav.)

Toliau analizei pagal respondenty darbdavio patrauklumo, suvokto ekonominio pilietiSkumo,
suvokto teisinio pilietiSkumo, suvokto etisko pilietiSkumo, suvokto filantropinio pilietiSkumo, pilietiSko
elgesio organizacijoje kintamuosius buvo pasirinktas neparametrinis Mann-Whitney testas, kai yra du
kintamieji pozymiai bei Kruskal-Wallis testas kai yra daugiau nei 2 kintamieji pozymiai. 14 lenteléje
pateikti duomenys apie Siuos kintamyjy rySius. Naudojant Mann-Whitney testa siekiamg iSsiaiSkinti
grupiy nuomoniy pasiskirstymag pagal lytj, pareigas bei sutarties tipa, o Kruskal-Wallis testas buvo
naudojamas siekiams nustatyti respondenty nuomoniy pasiskirstymg priklausomai nuo jy amziaus, stazo

bei darbo organizacijoje laiko. Toliau pateiktoje lenteléje matyti respondenty nuomoniy pasiskirstymas

pagal lytj.
14 lentelé. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal lyt]
Kintamieji Vyras Moteris Statistiskai
(N=5) (n=78) reikSmingas
skirtumas
M M p <0,05
Darbo stresas 12,40 22,01 ,000(a)
Darbo streso laiko subskalé 6,00 9,72 ,000(a)
Darbo streso nerimo subskalé 6,40 12,29 ,000(a)
Motyvacija 19,20 18,03 ,298(a)
Vidiniy nuostaty dél asmeninés motyvacijos subskalé 6,60 5,36 ,014(a)
Darbo krypties subskalé 6,20 6,29 ,788(a)
Darbo pastangy subskalé 6,40 6,37 ,948(a)
Pasitenkinimas darbu 21,40 21,24 ,520(a)
Pasitenkinimo paciu darbu ir organizacija subskalé 10,60 11,62 ,416(a)
Pasitenkinimo darbo priezitira subskalé 5,80 5,40 ,520(a)
Pasitenkinimo karjera ir darbo uzmokesciu subskalé 5,00 4,23 ,316(a)
Pasitikéjimas organizacija 23,40 21,03 ,164(a)
Pasitikéjimo organizacija sgziningumo subskalé 10,40 9,12 ,153(a)
Pasitikéjimo organizacija patikimumo subskalé 7,80 7,09 ,385(a)
Pasitikéjimo organizacijos kompetencija subskalé 5,20 4,82 ,142(a)
Sveikata 6,20 5,36 ,131(a)
Kaip vertinote savo fizinés sveikatos buikle? 3,00 2,87 ,649(a)
Kaip vertinote savo emocinés sveikatos biklg? 3,20 2,49 ,099(a)

Zvelgiant j lyties ir tvaraus Zmoniy istekliy dedamyjy ry$j galima teigti, kad yra statistiskai
reikSmingas rySys tarp darbuotojo lyties ir darbo streso laiko (p=,000), darbo streso nerimo (p=,000) ir
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asmeniniy nuostaty (p=,014). Pavyzdziui, moterys jautriau reaguoja j darbo stresg bei pasizymi Zemesniu

asmeniniy nuostaty dél darbo motyvacijos jverciu.

Todél siekiama jvertinti, kaip respondenty vertinimai skiriasi pagal uzimancias pareigas (zr. 15

lentele).
15 lentelé. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal pareigas
Kintamigji Vadovaujancios Nevadovaujan | Statistiskai
pareigos (N=6) ¢ios pareigos reik§mingas
(N=77) skirtumas
M M p <0,05

Darbo stresas 20,83 21,48 0,306
Darbo streso laiko subskalé 8,83 9,55 0,857
Darbo streso nerimo subskalé 12,00 11,94 0,100
Motyvacija 20,83 17,88 0,437
Vidiniy nuostaty dél asmeninés motyvacijos subskalé¢ | 6,33 5,36 0,340
Darbo krypties subskalé 7,50 6,19 0,573
Darbo pastangy subskalé 7,00 6,32 0,992
Pasitenkinimas darbu 23,67 21,06 0,143
Pasitenkinimo paciu darbu ir organizacija subskalé 12,33 11,49 0,966
Pasitenkinimo darbo prieziiira subskalé 6,67 5,32 0,106
Pasitenkinimo karjeros ir darbo uzmokesc¢iu subskalé | 4,67 4,25 0,043
Pasitikéjimas organizacija 24,17 20,94 0,676
Pasitikéjimo organizacija sgziningumo subskalé 10,83 9,06 0,917
Pasitikéjimo organizacija patikimumo subskalé 8,00 7,06 0,688
Pasitikéjimo organizacijos kompetencija subskalé 5,33 4,81

Sveikata 5,50 5,40 0,528
Kaip vertinote savo fizinés sveikatos biiklg? 2,83 2,88 0,487
Kaip vertinote savo emocinés sveikatos biiklg? 2,67 2,52 0,698

StatistiSkai reikSmingas rySys pastebétas tarp uzimamy pareigy ir pasitenkinimu karjera bei darbo

uzmokesciu. Vadovaujancias pareigas uzimantys respondentai yra labiau patenkinti karjera ir darbo

uzmokes¢iu nei nevadovaujancias pareigas uzimantys darbuotojai. Toliau pateiktoje lenteléje yra

pateikti respondenty vertinimai pagal amziy (Zr. 16 lentele).

16 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

Kintamieji 1ki 34 35-44 45-54 55 iki Pensinio Statistiskai
(N=17) | (N=35) | (N=21) | pensinio | amziaus reikSminga
amziaus | (N=3) s skirtumas
(N=7)
M M M M M p <0,05
Darbo stresas 18,29 21,60 23,48 23,14 19,00 0,002
Darbo streso laiko subskalé 7,76 9,80 10,48 9,43 9,00 0,006
Darbo streso nerimo subskalé 10,53 11,80 13,00 13,71 10,00 0,027
Motyvacija 17,94 17,69 18,86 16,14 23,00 0,006
Vidiniy nuostaty dél asmeninés 5,71 5,14 5,71 4,43 7,67 0,002
motyvacijos subskalé
Darbo krypties subskalé 6,24 6,17 6,38 6,00 8,00 0,072
Darbo pastangy subskalé 6,00 6,37 6,76 571 7,33 0,159
Pasitenkinimas darbu 20,82 21,29 21,57 19,57 25,00 0,188
Pasitenkinimo paciu darbu ir 11,71 11,34 11,62 11,00 14,00 0,036
organizacija subskalé
Pasitenkinimo darbo prieZiiira subskalé 5,24 5,66 5,52 4,29 5,67 0,466
Pasitenkinimo karjeros ir darbo 3,88 4,29 4,43 4,29 5,33 0,319
uzmokesciu subskalé
Pasitikéjimas organizacija 21,06 21,20 20,43 20,43 28,33 0,157
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Pasitikéjimo organizacija saziningumo 9,35 9,17 9,05 8,29 11,67 0,254
subskalé

Pasitikéjimo organizacija patikimumo 6,94 7,17 6,90 7,14 9,33 0,179
subskalé

Pasitikéjimo organizacijos kompetencija | 4,76 4,86 4,48 5,00 7,33 0,101
subskalé

Sveikata 5,35 5,63 5,10 5,14 6,00 0,308
Kaip vertinote savo fizinés sveikatos 2,76 3,00 2,76 2,86 3,00 0,541
buklg?

Kaip vertinote savo emocinés sveikatos | 2,59 2,63 2,33 2,29 3,00 0,281
buklg?

StatistiSkai reikSmingas rySys nustatytas tarp amziaus ir darbo streso (statistiSkai reikSmingas
rySys pastebétas tiek darbo streso nerimo, tiek darbo streso laiko subskalése), motyvacijos (statistiSkai
reikSmingas rySys aptiktas tik vidiniy nuostaty dél darbo subskaléje) bei pasitenkinimo paciu darbu ir
organizacija.

Nagrinéjant darbo streso ry$j su amziumi pastebéta, kad daugiausia darbo streso patiria 45-54
amziaus grupé (M=23,48, p=0,002), tuo tarpu maziausiai streso poky¢iy metu patyré iki 34 m. amziaus
grupés respondentai (M=18,29, p=0,002). Vertinant darbo streso laiko subskale tendencijos nesikeicia,
taCiau vertinant darbo streso nerimo subskale pastebéta, kad maziausiai darbo streso nerimo jaucia
pensinio amziaus respondentai (M=10,00, p=0,027), nors nedaug skiriasi ir amziaus grupés iki 34 m.
respondenty rezultatai (M=10,53, p=0,027). Tuo tarpu daugiausia darbo streso nerimo jaucia 55 iki
pensinio amziaus grupés respondentai (M=13,71, p=0,006) bei 45-54 mety amziaus respondentai
(M=13,00, p=0,006).

Vertinant motyvacijos rys$i su amziumi nustatyta, kad yra statistiSkai reikSmingas rySys tarp
darbuotojo amzZiaus ir motyvacijos. Labiausiai motyvuoti yra pensinio amziaus darbuotojai (M=23,00,
p=0,006) 45-54 amziaus darbuotojai (M=18,86, p=0,006). MaZiausiai motyvuoti yra darbuotojai,
paklitivantys | amziaus grup¢ nuo 55 iki pensinio amziaus (M=16,14, p=0,006). Vertinant vidines
darbuotojy nuostatas dél darbo motyvacijos aukSciausiai §ig subskale vertina pensinio amZziaus Zmones,
tuo tarpu Zemiausiai 55 iki pensinio amZiaus respondentai.

Vertinant pasitenkinimo darbu su amZiumi ry$j nustatytas statistiSkai reikSmingas rySys tarp
pasitenkinimo paciu darbu ir organizacija subskalés. Vertinant respondenty pasitenkinimg paciu darbu
ir organizacija rezultatai nesiskyré nuo bendro pasitenkinimo darbu rezultaty. Labiausiai darbu ir
organizacija patenkinti yra pensinio amziaus darbuotojai (M=14,00, p=0,036), o maziausiai — 55-iKi
pensinio amziaus darbuotojai (M=11,00, p=0,036).

Taip pat buvo tiriamas respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal sutarties tipg (zr. 17 lentelg).

17 lentelé. Tvaraus ZIV ir darbo sutarties kintamyjy rysys (n=83) (sudaryta autorés)

Kintamieji Neterminuota | Terminuot | Statistiskai
(N=32) a (N=51) reikSmingas
skirtumas
M M p <0,05
Darbo stresas 21,91 21,14 0,306
Darbo streso laiko subskalé 9,47 9,51 0,857
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Darbo streso nerimo subskalé 12,44 11,63 0,100
Motyvacija 18,50 17,84 0,437
Vidiniy nuostaty dél asmeninés motyvacijos subskalé 5,59 5,33 0,340
Darbo krypties subskalé 6,47 6,18 0,573
Darbo pastangy subskalé 6,44 6,33 0,992
Pasitenkinimas darbu 21,97 20,80 0,143
Pasitenkinimo paciu darbu ir organizacija subskalé 11,69 11,47 0,966
Pasitenkinimo darbo prieziira subskalé 572 5,24 0,106
Pasitenkinimo karjeros ir darbo uzmokesciu subskalé 4,56 4,10 0,043
Pasitikéjimas organizacija 21,25 21,12 0,676
Pasitikéjimo organizacija sgziningumo subskalé 9,16 9,22 0,917
Pasitikéjimo organizacija patikimumo subskalé 7,19 7,10 0,688
Pasitikéjimo organizacijos kompetencija subskalé 491 4,80 0,4232
Sveikata 5,34 5,45 0,528
Kaip vertinote savo fizinés sveikatos biuklg? 2,81 2,92 0,487
Kaip vertinote savo emocinés sveikatos bukle? 2,53 2,53 0,698

Vertinant tvaraus ZIV dedamuyjy ir darbo sutarties kintamuyjy rysius statistiskai reik§mingas rysys
nustatytas tarp pasitenkinimo karjera ir darbo uzmokesciu (p=0,043). Vertinant pasitenkinimo Kkarjera ir
darbo uzmokesciu rys$j tarp sutarties tipo nustatyta, kad darbo uzmokesciu ir karjeros galimybémis labiau
linke biit patenkinti vadovaujancias pareigas uzimantys respondentai.

Buvo siekiama nustatyti ir respondenty nuostaty rysj su etatu (Zr. 18 lentele).

18 lentelé. Tvaraus ZIV ir etato kintamyjy rySys (n=83) (sudaryta autorés)

Kintamigji Pilnas 0,5 0,25 Daugiau | Kita Statistiskai

etatas etato etato | neil reikSmingas
etatas skirtumas

M M M M M p <0,05

Darbo stresas 21,23 22,60 13,00 | 26,25 19,50 0,134

Darbo streso laiko subskalé 9,41 10,60 6,00 11,00 8,00 0,327

Darbo streso nerimo subskalé 11,81 12,00 7,00 15,25 11,50 0,082

Motyvacija 18,03 19,60 20,00 | 18,50 17,00 0,651

Vidiniy nuostaty dél asmeninés 5,43 6,40 6,00 4,25 6,00 0,047

motyvacijos subskalé

Darbo krypties subskalé 6,23 6,80 7,00 7,00 5,50 0,230

Darbo pastangy subskalé 6,37 6,40 7,00 7,25 5,50 0,422

Pasitenkinimas darbu 21,76 18,00 10,00 | 19,25 21,00 0,068

Pasitenkinimo paciu darbu ir 11,74 10,80 5,00 10,50 12,00 0,212

organizacija subskalé

Pasitenkinimo darbo prieziiira 5,53 4,40 3,00 5,25 5,50 0,185

subskalé

Pasitenkinimo karjeros ir darbo 4,49 2,80 2,00 | 3,50 3,50 0,003

uzmokesciu subskalé

Pasitikéjimas organizacija 21,70 16,60 12,00 | 18,75 22,00 0,091

Pasitikéjimo organizacija sgziningumo | 9,50 7,20 4,00 7,50 9,00 0,035

subskalé

Pasitikéjimo organizacija patikimumo | 7,29 5,40 6,00 6,50 7,50 0,146

subskalé

Pasitikéjimo organizacijos 491 4,00 2,00 4,75 5,50 0,348

kompetencija subskalé

Sveikata 5,40 6,40 6,00 4,25 5,00 0,179

Kaip vertinote savo fizinés sveikatos 2,87 3,20 3,00 2,75 2,50 0,698

bukle?

Kaip vertinote savo emocinés 2,53 3,20 3,00 1,50 2,50 0,065

sveikatos buklg?

Vertinant tvaraus ZIV ir etato kintamyjy rySius statistiskai reik§mingas ryys nustatytas tarp

asmeniniy nuostaty dél darbo motyvacijos (p=0,047), pasitenkinimo karjera ir darbo uzmokesciu
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(p=0,003) bei pasitikéjimo organizacijos saziningumu (p=0,035). Vertinant rysj tarp asmeniniy darbo
nuostaty ir etato paaiskéjo, kad auksciausiai savo vidines nuostatas dél darbo motyvacijos vertina 0,5
etato dirbantys respondentai, o Zemiausiai daugiau nei 1 etatu dirbantys respondentai. Vertinant rysj
pasitenkinimo karjera ir darbo uzmokesciu bei etato pastebéta, kad labiausiai darbo uzmokesciu yra
patenkinti pilnu etatu dirbantys respondentai (M=4,49), tuo tarpu maziausiai patenkinti yra 0,25 etato
dirbantys respondentai (M=2,00). Vertinant rysj tarp pasitikéjimo organizacijos saziningumu ir etato
pastebima ta pati tendencija, kad pilnu etatu dirbantys zmonés organizacija pasitiki labiausiai (M=9,50),
0 0,25 — maziausiai (M=4,00).
Buvo nagrinéjamas ir rySys tarp stazo bei darbuotojy nuostaty pokyciy metu (zr. 19 lentelg).

19 lentelé. Tvaraus ZIV ir stazo kintamujy rySys (n=83) (sudaryta autorés)

Kintamieji Maziau nei | 1-5 metai | 6-10 Daugiau nei | StatistiSkai
1 metai (n=17) mety 10 mety reikSmingas
(n=4) (n=12) | (n=48) skirtumas
M M M M p <0,05

Darbo stresas 12,00 18,71 22,00 22,96 0,000

Darbo streso laiko subskalé 5,00 8,18 9,08 10,40 0,000

Darbo streso nerimo subskalé 7,00 10,53 12,92 12,56 0,002

Motyvacija 17,50 17,65 19,25 17,85 0,348

Vidiniy nuostaty dél asmeninés 6,00 5,88 5,25 5,23 0,124

motyvacijos subskalé

Darbo krypties subskalé 6,25 5,82 6,83 6,27 0,157

Darbo pastangy subskalé 5,25 5,94 7,17 6,35 0,040

Pasitenkinimas darbu 18,75 22,06 21,83 21,00 0,540

Pasitenkinimo paciu darbu ir organizacija | 10,25 11,82 12,08 11,44 0,445

subskalé

Pasitenkinimo darbo prieziiira subskalé 5,25 5,53 5,58 5,33 0,925

Pasitenkinimo karjeros ir darbo 3,25 471 4,17 4,23 0,331

uzmokesciu subskalé

Pasitikéjimas organizacija 22,50 22,06 20,92 0,547

21,67

Pasitikéjimo organizacija sgziningumo 9,50 9,82 9,08 9,10 0,446

subskalé

Pasitikéjimo organizacija patikimumo 8,25 7,35 7,00 7,06 0,384

subskalé

Pasitikéjimo organizacijos kompetencija 4,75 4,88 5,58 4,75 0,170

subskalé

Pasitikéjimas organizacija 22,50 22,06 20,92 0,547

21,67

Sveikata 6,00 5,65 5,50 5,25 0,379

Kaip vertinote savo fizinés sveikatos 3,00 2,88 2,92 2,85 0,950

bukle?

Kaip vertinote savo emocinés sveikatos 3,00 2,76 2,58 2,40 0,170

bukle?

Vertinant tvaraus ZIV ir darbo staZo organizacijoje kintamujy rysius statistidkai reik§mingas
rySys nustatytas tarp darbo streso (p=0,000) (statistiskai reikSmingas rySys pastebétas tiek darbo streso
laiko (p=0,000), tiek darbo streso nerimo (p=0,002) subskalése).

Vertinant darbo stresg pastebéta, kad daugiausiai darbo streso patiria daugiau nei 10 mety
organizacijoje dirbantys darbuotojai (M=22,96), o maziausiai darbo streso patiria maziaus nei metus

organizacijoje praleid¢ darbuotojai (M=12,00).
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Vertinant darbo streso nerimg pastebéta, kad daugiausia darbo streso nerimo jaucia 6-10 mety
organizacijoje praleide darbuotojai (M=12,92), o maziausiai vélgi maziau nei metus iSdirb¢ darbuotojai
(M=7,00).

Vertinant darbo streso laikg pastebéta, kad didziausig darbo streso laiko poveikj jaucia daugiau
nei 10 mety organizacijoje praleid¢ darbuotojai (M=10,40), o maziausiai vélgi maziau nei 1 metus
i8dirbe darbuotojai (M=5,00).

Spirmano ranginis koreliacijos koeficientas yra naudojamas tiriant rysj, kuris gali egzistuoti tarp
dviejy didéjimo ar mazéjimo tvarka iSrikiuoty kintamyjy, kuriy skirstinys néra normalusis. Atlikus
tyrimo duomeny koreliacijos analiz¢ (taikant Spirmano koreliacijos koeficientg), nustatyti silpni,
vidutinio stiprumo ar stipriis koreliaciniai rysiai (zr. 3 priedg) Silpnu ry$iu laikoma, kai rs= nuo 0,1 iKi
0,29, kai rs= nuo 0,30 iki 0,49 — rysio stiprumas yra vidutinis; ir kai rs= nuo 0,50 iki 1,0, rySys yra stiprus
(Cohen, 1988).

Yra statistiSkai reikSmingas rySys tarp darbo streso laiko ir pasitenkinimo karjera ir darbo
uzmokesciu (rs=-,251, p=0,022), organizacijos saziningumo (rs=-,281, p=0,010) bei pasitikéjimo
organizacijos kompetencija (rs=-,221, p=0,045). Taciau $ie rysiai yra silpni.

StatistiSkai reikSmingi, taciau silpni rySiai yra ir tarp darbo streso nerimo ir pasitenkinimo paciu
darbu ir organizacija (rs=-,273, p=0,013), pasitenkinimo darbo prieziira (rs=-,256, p=0,019),
pasitikéjimo organizacijos sgziningumu (rs=-,266, p=0,015) bei patikimumo (rs=-,272, p=0,013).
Vidutinio stiprumo ryS$iai nustatyti tarp darbo streso nerimo ir vidinés darbo motyvacijos (rs=-,337,
p=0,013) bei sveikatos (rs=-,486, p=0,000).

StatistiSkai reikSmingi, ta¢iau silpni rySiai nustatyti tarp asmeniniy nuostaty dél darbo
motyvacijos ir darbo streso laiko (rs=-,280, p=0,010) bei darbo krypties (rs=,236, p=0,031) bei darbo
pastangy (rs=,223, p=0,043), pasitenkinimo paciu darbo bei organizacija (rs=-,273, p=0,007). Vidutinio
stiprumo rySiai nustatyti tarp vidiniy nuostaty dél darbo motyvacijos ir darbo streso nerimo (rs=-,337,
p=0,000), pasitenkinimo darbo priezitira (rs=,305, p=0,005), sveikata (rs=,330, p=0,002), pasitenkinimo
karjeros galimybémis bei darbo uzmokesciu (rs=,302, p=0,006), pasitikéjimo organizacijos sgziningumu
(rs=,455, p=0,000), patikimumu (rs=,455, p=0,000) bei kompetencija (rs=-,340, p=0,002).

StatistiSkai reik§mingi, taciau silpni rySiai nustatyti tarp darbo krypties ir asmeniniy nuostaty del
darbo motyvacijos (rs=,236, p=), pasitenkinimo paciu darbu ir organizacija (rs=,286, p=) ir sveikatos
(rs=,263, p=). Vidutinio stiprumo rySys nustatytas tarp darbo krypties ir pasitenkinimo darbo prieZitra
(rs=,434, p=), o stiprus rySys nustatytas tarp darbo pastangy (rs=,685, p=).

StatistiSkai reik§mingi, taciau silpni rySiai nustatyti tarp darbo pastangy ir asmeniniy nuostaty
dél darbo motyvacijos (rs=,223, p=0,031), pasitenkinimo paciu darbu ir organizacija (rs=,229, p=0,009)
ir sveikata (rs=,289, p=0,016). Stiprus rySys nustatytas tarp darbo pastangy ir darbo krypties (rs=,685,
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p=0,000),0 vidutinio stiprumo rySys nustatytas tarp darbo pastangy ir pasitenkinimo darbo priezitira
(rs=,293, p=0,007).

StatistiSkai reikSmingi, taciau silpni rySiai nustatyti tarp pasitenkinimo paciu darbu ir
organizacija ir darbo streso nerimu (rs=-,273, p=0,013), darbo krypties (rs=,286, p=0,009), darbo
pastangy (rs=,229, p=0,038). Vidutinio stiprumo koreliaciniai ry$iai nustatyti tarp pasitenkinimo paciu
darbo bei organizacija ir asmeniniy nuostaty dél motyvacijos (rs=,295, p=0,007), pasitenkinimo karjeros
galimybémis ir darbo uzmokesciu (rs=,301, p=0,006), pasitikéjimo organizacijos sgziningumu (rs=,439,
p=0,000), patikimumu (rs=,342, p=0,002) ir kompetencija (rs=,444, p=0,000), pasitenkinimo darbo
priezitra (rs=,476, p=0,000), bei sveikatos (rs=,446, p=0,000).

Statistiskai reikSmingi, taCiau Silpni rySiai nustatyti tarp pasitenkinimo darbo priezitra ir darbo
streso nerimo (rs=-,256, p=0,019). Vidutinio stiprumo ryS$iai nustatyti tarp pasitenkinimo darbo priezitira
ir pasitikéjimo organizacijos saziningumu (rs=,444, p=0,000), pasitikejimo organizacijos patikimumu
(rs=,422, p=0,000)ir sveikatos (rs=,388, p=0,000), asmeniniy nuostaty dél darbo motyvacijos (rs=,305,
p=0,005), darbo krypties (rs=,434, p=0,000), darbo pastangy (rs=,293, p=0,007), pasitenkinimo karjera
ir darbo uzmokesciu (rs=,482, p=0,000).

StatistiSkai reikSmingi, taciau silpni rySiai nustatyti tarp pasitenkinimo karjera ir darbo
uzmokeséiu bei darbo streso laiku (rs=-,251, p=0,022), pasitenkinimo paciu darbu ir organizacija
(rs=,301, p=0,006). Vidutinio stiprumo rysiai nustatyti taro pasitenkinimo darbo karjera ir uzmokes¢iu
bei pasitenkinimo darbo priezitira (rs=,482, p=0,000), pasitikéjimu organizacijos sgziningumu (rs=,451,
p=0,000), patikimumu (rs=,498, p=0,000) ir kompetencija (rs=,385, p=0,000), asmeniniy nuostaty dél
darbo motyvacijos (rs=,302, p=0,006).

Stipris koreliaciniai ry$iai nustatyti tarp pasitikéjimo organizacijos saziningumu ir patikimumu
(rs=,714, p=), saziningumo bei kompetencijos (rs=,559, p=0,000), patikimumao ir kompetencijos (rs=,608,
p=0,000). Vidutinio stiprumo koreliaciniai rySiai nustatyti tarp pasitikéjimo organizacijos saziningumu
ir sveikatos (rs=,347, p=0,001), pasitikéjimo organizacijos patikimumu ir sveikatos (rs=,401, p=0,000),
bei pasitikéjimo organizacijos kompetencija bei sveikatos (rs=,292, p=0,007).

Taip pat buvo jvertinti koreliaciniai rySiai tarp tvaraus zmoniy iStekliy dedamyjy ir demografiniy
charakteristiky (Zr. 4 prieda). Stipriy rysiy rasta nebuvo. Toliau bus aptarti identifikuoti silpni ir vidutinio
stiprumo koreliaciniai ry$iai. Darbo stresas ir stazas (rs=,429, p=0,000) bei darbo stresas ir amzius
(rs=,341, p=0,001). Vidutinio stiprumo rySys taip pat nustatytas tarp darbo streso laiko subskalés ir lyties
(rs=,358, p=0,001) bei darbo streso laiko ir stazo (rs=,489, p=0,000). Taip pat tarp darbo streso nerimo
subskalés ir lyties (rs=,396, p=0,000), darbo krypties subskalés ir pareigy (rs=-,308, p=0,005),
pasitikéjimo organizacijos sgziningumu ir etato (rs=,320, p=0,003), pasitenkinimo karjera ir darbo
uzmokesciu bei etato (rs=-,389, p=0,000). Silpni rysiai nustatyti tarp darbo streso laiko subskalés ir
amziaus (rs=,272, p=0,013), darbo streso nerimo bei stazo (rs=,239, p=0,030) ir amziaus (rs=,257,
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p=0,0019), motyvacijos ir pareigy (rs=-,292, p=0,007), asmeniniy nuostaty dé¢l darbo motyvacijos ir
Iyties (rs=-,272, p=0,013) bei stazo (rs=-,273, p=0,0013). Silpnas rysys egzistuoja ir tarp pasitikéjimo
organizacija bei etato (rs=-,272, p=0,0013) bei pasitikéjimo organizacijos patikimumu ir etato (rs=-,247,
p=0,024), pasitenkinimo darbu ir etato (rs=-,291, p=0,008), pasitenkinimo karjera ir darbo uzmokes¢iu
bei sutarties tipo (rs=-,223, p=0,043) bei pasitenkinimo darbo priezitra bei etato (rs=-,217, p=0,049) bei
pareigy (rs=-,275, p=0,012).

4.3. Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas

Atliekant tyrimg buvo taikyti tam tikri apribojimai. D¢l laiko stokos, organizacijos dydzio ir
kompleksisSkumo buvo pasirinkti tirti tik revoliuciniy poky¢iy poveikj individui, eliminuojant galima
poveikj organizacijai.

Revoliuciniy pokyCiy metu darbuotojai jauté darbo stresg. Pastebéta, kad darbuotojai labiau
pritaré, kad jauté darbo streso nerimg nei iSreiské pritarimg darbo streso subskalés teiginiams. Tyrimo
metu nustatytas statistiSkai patikimas rySys tarp lyties ir darbo streso. T. y. moterys jautriau nei vyrai
reaguoja tiek j darbo streso laika, tick j darbo streso nerimg. Taip pat darbo stresg skirtingai vertina
skirtingo amziaus darbuotojai. T. y. daugiausiai darbo streso patiria 45-54 mety amziaus darbuotojai, o
maziausiai darbuotojai iki 34 mety amziaus. Darbo streso laiko subskaléje tendencijos iSlieka tokios
pacios, taCiau darbo nerimo subskaléje daugiausia nerimo teigé patiriantys 55 iki pensinio amziaus
darbuotojai, o maziausiai pensinio amziaus darbuotojai. Darbo stresg darbuotojai taip pat skirtingai
vertina priklausomai nuo jy praleisto laiko organizacijoje. Kuo daugiau laiko darbuotojai praleidzia
organizacijoje, tuo daugiau streso jie patiria poky¢iy metu. Ir atvirks§¢iai, kuo trumpiau darbuotojai yra
dirbg organizacijoje tuo darbo streso jie patiria maziau.

Revoliuciniy pokyCiu metu motyvacija respondenty buvo jvertinta auksciausiai. [Sanalizavus
atsakymus paaiSkéjo, kad pokyc€iy metu darbuotojy motyvacija buvo teigiama. Darbuotojai déjo
pastangas, kad savo darbus atlikty gerai, kad pasiekty savo darbo tiksly, Siek tiek maziau, taciau vis vien
aukstai vertino savo pastangas skirstyti darbus taip, kad organizacijai suteikty daugiausia naudos.
Zemiausiai darbuotojai jvertino savo vidines nuostatas motyvacijos atzvilgiu, tadiau rezultatai rodo, kad
darbuotojai buvo daugiau motyvuoti nei nemotyvuoti. Statistiskai reikSmingas rySys pastebétas tarp
lyties ir vidiniy nuostaty motyvacijos atzvilgiu. Vyrai savo vidines nuostatas motyvacijos atzvilgiu
vertino auksCiau nei moterys. Motyvacija taip pat skiriasi priklausomai nuo darbuotojy amziaus.
Labiausiai motyvuotais save laiko pensinio amZiaus darbuotojai, kai tuo tarpu maziausiai motyvuoti
mano esg 55-pensinio amziaus darbuotojai.

Revoliuciniy poky¢iy metu pasitenkinima darbu vertino pras€iau nei motyvacija, ta¢iau bendras
jvertinimas vis tiek yra aukS¢iau nei vidurkis. Pasitenkinimg paciu darbu ir organizacija bei darbo

prieZiiirg darbuotojai vertino palyginti aukstai, tuo tarpu pasitenkinimas karjera ir darbo uzmokesciu yra
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itin Zemas. Sios subskalés vidurkis yra vos auk§¢iau neigiamo. Ta¢iau nustatytas statistiskai reikimingas
rySys tarp pasitenkinimo karjera ir darbo uzmokesciu tarp skirtingas pareigas uzimanciy respondenty. T.
y. vadovaujancias pareigas uzimantys darbuotojai labiau linke teigiamai vertinti savo karjeros galimybes
bei darbo uzmokest], nei nevadovaujancias pareigas uzimantys darbuotojai. Pasitenkinimg karjera ir
darbo uzmokesciu taip pat labiau teigiamai vertina neterminuotg darbo sutart] pasiras¢ darbuotojai nei
terminuotg. Taip pat Sis kintamasis skirtingai vertinamas pagal darbuotojy etato dydj, t. y. pilnu etatu
dirbantys darbuotojai §j kintamgjj labiau linke vertinti teigiamai, o 0,25 etato dirbantys darbuotojai —
neigiamai. Pasitenkinimg darbu taip pat skirtingai vertina skirtingo amziaus darbuotojai. T. y. labiausiai
patenkinti darbu yra pensinio amziaus darbuotojai, 0 maziausiai — 55 iki pensinio amziaus darbuotojai.
Tokios pacios tendencijos islieka ir vertinant pasitenkinimg paciu darbu ir organizacija.

Revoliuciniy poky¢iy metu pasitikéjimas organizacija nebuvo vertinamas itin aukstai. Zemiausiai
jvertinimo sulauké pasitiké¢jimo organizacijos saziningumu subskalé, Siek tiek aukStesnis yra
pasitik¢jimas organizacijos patikimumu, o aukSCiausiai respondentai vertino organizacijos
kompetencija. Taciau pasitikéjimo organizacijos sgziningumu vertinimai iSsiskyré priklausomai nuo
darbuotojy etato. Pavyzdziui, pilnu etatu dirbantys darbuotojai organizacijos saziningumg labiau linke
vertinti teigiamai nei 0,25 etatu dirbantys darbuotojai.

Revoliuciniy poky¢iu metu respondentai savo sveikata vertino daugiau teigiamai nei neigiamai.
Taciau pazymeétina, kad respondentai geriau vertino savo fizing, o ne emocing sveikata.

Taip pat nustatyta nemazai statistiSkai reikSmingy rysiy tarp skirtingy subskaliy. Viso nustatyta 18
silpny rys$iy, 28 vidutinio stiprumo rysiai bei 5 stipris rysiai. Taciau paZymétina, kad visi stipris rySiai

nustatyti tik tarp vidiniy skaliy subskaliy.
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TVARUS ZIV:

Individas
Darbo kryptis

Pasitikéjimas Pasitilféjir_n_as
organizacijos organizacijos
saZiningumu kompetencija

Pasitikéjimas Pasitilféjir_n_as
organizacijos organizacijos
kompetencija saZiningumu

Pasitikéjimas
karjerair darbo
uZmokesciu

13 paveikslas. Revoliuciniy poky¢iy ir tvaraus ZIV dedamyjy koreliaciniai rySiai

Empirinio tyrimo modelyje (zZr. 13 paveikslg) yra i$skirtos revoliuciniy poky¢iy jtakos tvariam
zmoniy iStekliy valdymui i$skiriant dedamuyjy skales ir subskales bei stipris ir vidutinio kintamieji rySiai
bei jy tarpusavio priklausomybé. Modelyje yra iSskirtos vidutinio stiprumo koreliacijos tarp darbuotojy
pojuciy pokyc¢iy metu ir demografiniy charakteristiky. Pavyzdziui, darbo staza ir lytj, amziy bei staza
sieja vidutinio stiprumo ryS$iai. Darbo streso nerimg ir lytj, darbo streso laikg su lytimi ir stazu, darbo
krypti su pareigomis, pasitikéjima organizacijos patikimumu bei pasitenkinimas karjera ir darbo
uzmokesciu su etatu sieja vidutinio stiprumo koreliaciniai rySiai. Taip pat modelyje iSskirti stipriis

koreliaciniai ryS$iai tarp tvaraus zmoniy istekliy valdymo dedamyjy. Pavyzdziui, streso laikg ir nerimag



sieja stiprus koreliaciniai rySiai. Darbo kryptj ir darbo pastangas sieja stiprus koreliaciniai rysiai. O
pasitikéjimg organizacijos saziningumu, patikimumu ir kompetencija sieja stipriis tarpusavio

koreliaciniai rysiai.
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ISVADOS

Atlikus mokslinés literatiiros analize buvo iSskirta revoliuciniy poky¢iy definicija. Revoliuciniais
pokyciais laikomi pasikeitimai, vykdomi per ganétinai trumpg laiko tarpg ir i§ esmeés keiCiantys
vieng ar kelias organizacijos dalis, pavyzdziui, struktiirg, funkcijas, vertybes, kulttira, strategija,
kontrolés sistemas, galios pasiskirstyma, elgsena, darby atlikimo tvarka ir pan. Atlikus mokslinés
literatiiros analize taip pat buvo identifikuotas galimas revoliuciniy pokyc¢iy poveikis organizacijai
ir individui. Kaip galimi dvilypiai pokyciai veiksniai buvo identifikuoti pasitikéjimas organizacija,
pasitenkinimas darbu ir darbo produktyvumas. Kaip teigiami veiksniai buvo identifikuoti kulttiros
poky¢iai, pelnas, konkurencingumas, organizacinis lankstumas, kokybe, veiklos sanaudos,
pasitikéjimas vadovybe ir organizacinis dalyvavimas, organizacinis efektyvumas ir nasumas. O
tuo tarpu kaip neigiami poveikiai buvo identifikuoti darbuotojy sveikata, stresas ir baime,
motyvacija, iSauges praleisty darbo dieny skaifius, iSaugusi darbuotojy kaita, klienty
pasitenkinimas bei efektyvumas.

Apibendrinus moksling literatiirg buvo iSskirtas tvaraus zmoniy iStekliy valdymo apibrézimas.
Tvariu zmoniy iStekliy valdymu yra laikomi suplanuoty arba naujy zmoniy istekliy valdymo
veikly, skirty organizacijos ekonominiams, socialiniams ir aplinkosauginiams tikslams pasiekti,
nesukeliant neigiamo poveikio darbuotojams. Taip pat isskirtos tvaraus ZIV dedamosiomis:
ilgaamziskumo orientacija, zmoniy iStekliy tausojimas, aplinkos tausojimas, ekonominio
efektyvumo siekimas, darbuotojy dalyvavimas, darbuotojas kaip lygiavertis partneris, darbuotojy
bendradarbiavimas, darbuotojy potencialo vystymas, lankstumas, partnerysté su iSore, pagarba
darbuotojui, darbo teisés akty imperatyvo virSijimas. Tvarus Zmoniy iStekliy valdymas gali daryti
ir neigiamg jtaka organizacijai bei individui. Apibendrinus teoring medziagg nustatyta, kad tvarus
zmoniy iStekliy valdymas individui darbo jtakg per darbo streso, motyvacijos, pasitenkinimo
darbu, pasitikéjimo organizacija ir sveikatos dedamasias. Poveikis organizacijai pasireiskia per
pelno, prekiy ir (arba) paslaugy kokybés, produkto produktyvumo, personalo kaita ir darbuotojy
neatvykimas j darbg dedamasias.

Atlikus mokslinés literattiros analize revoliuciniy pokyciy ir tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo
tematika buvo sudarytas modelis, kuris apima tiek revoliuciniy poky¢iy jtaka organizacijai, tiek
jos darbuotojams, iSskiriant Sios jtakos dedamagsias. Modelyje atvaizduojamos 5 revoliuciniy
pokyciy jtakos dedamosios i§ individo perspektyvos (pasitikéjimas organizacija, pasitenkinimas
darbu, darbuotojy motyvacija, darbuotojy sveikata, darbo stresas) ir 5 dedamosios ir organizacijos
perspektyvos (pelnas, produkto / paslaugos kokybe, darbo produktyvumas, personalo kaita,
darbuotojy neatvykimas j darbg).

Atliktas tyrimas neatskleidé jokiy stipriy koreliacijy tarp darbuotojy savijautos pokyc¢iy metu ir

demografiniy rodikliy. Tac¢iau buvo identifikuotos vidutinio stiprumo koreliacijos tarp tam tikry
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demografiniy charakteristiky ir darbuotojy nuostaty pokyciy metu. Pavyzdziui, darbo stazg ir lytj,
amziy bei stazg sieja vidutinio stiprumo rySiai. Darbo streso nerimg ir lytj, darbo streso laika su
lytimi ir stazu, darbo krypt] su pareigomis, pasitiké¢jimg organizacijos patikimumu bei
pasitenkinimas karjera ir darbo uzmokes¢iu su etatu sieja vidutinio stiprumo koreliaciniai rySiai.
Taip pat modelyje iSskirti stipriis koreliaciniai rySiai tarp tvaraus zmoniy iStekliy valdymo
dedamuyjy. PavyzdZziui, streso laikg ir nerimg sieja stipriis koreliaciniai rySiai. Darbo kryptj ir darbo
pastangas sieja stipriis koreliaciniai rySiai. O pasitikéjimg organizacijos saziningumu, patikimumu
ir kompetencija sieja stipriis tarpusavio koreliaciniai rySiai. Taciau buvo identifikuoti tam tikri
stiprus koreliaciniai rodikliai tarp tvaraus zmoniy iStekliy dedamyjy. Darbo streso laikg ir nerima
sieja stiprus koreliaciniai rySiai. Darbo kryptj ir darbo pastangas sieja stipriis koreliaciniai rysSiai.
O pasitikéjima organizacijos sgziningumu, patikimumu ir kompetencija sieja stipriis tarpusavio
koreliaciniai rysiai.

I$tyrus revoliuciniy poky¢iy jtakg tvariam zmoniy iStekliy valdymui jokiy stipriai reik§mingy
sasajy tarp demografiniy rodikliy ir tvaraus zmoniy istekliy valdymo dedamyjy nebuvo pastebéta.
Vertinant tvaraus zmoniy istekliy valdymo dedamagsias ir demografines charakteristikas buvo
identifikuoti tik vidutinio stirpumo ir silpni koreliaciniai ry$iai. Vieninteliai stipris rySiai buvo
identifikuoti tarp vidiniy kai kuriy skaliy subskaliy. Tokiems rezultatams jtakos gal¢jo turéti
nepakankamas respondenty skaicius arba nepakankamas klausimy skaicius siekiant istirti pokyciy
jtakg tvaraus zmoniy iStekliy valdymo dedamosioms. Tad tolesniuose tyrimuose Sia tematika
galima patikrinti ry$j su didesniu darbuotojy skai¢iumi, paruosti i§samesnj kiekybinj tyrima arba

itaka tikrinti kokybinio tyrimo metodu jtraukiant ir pokyciy valdymo profesionalumo dedamaja.
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PRIEDAI
1 PRIEDAS

Interviu klausimy pavyzdziai
Kokius j ateit] orientuotus sprendimus yra priémusi Jisy organizacija?
Ar organizacijoje zmoniy iStekliy valdymas nukreiptas j darbuotojy tausojima?
Kaip jusy organizacijoje zmoniy iStekliy valdymas prisideda prie aplinkos tausojimo?
Ar darbuotojai aktyviai dalyvauja organizacijos veikloje?
Koks organizacijos darbuotojy tarpusavio santykis?
Koks yra darbuotojy tarpusavio bendravimas?
Ar organizacijoje lanksc¢iai valdomi Zmoniy iStekliai?
Ar organizacija bendradarbiauja su kitomis organizacijomis bei socialiniais partneriais?
Ar darbuotojy priémimo, atleidimo procesuose laikomasi teisés akty?
Ar organizacija gerbia savo darbuotojus?

Kaip organizacija iSreiskia pagarba savo darbuotojams?



2 PRIEDAS

Klausimyno pavyzdys

Mieli darbuotojai,

Kauno technologijos universiteto Ekonomikos ir verslo fakulteto magistranté Akvilé
JuSkeviciené rengia baigiamaji darbg tema ,,Revoliuciniy poky¢iy jtaka tvariam zmoniy istekliy
valdymui“. Siuo klausimynu siekiama suZinoti, kaip Jiis jautétés, kai organizacijoje 2013-2014 m,
buvo vykdoma universiteto mokslo ir studijy atsinaujinimo programa, kurios metu buvo
diegiami studiju, moksliniu tyrimy eksperimentinés plétros, finansu, ZIV ir infrastuktiiros
poky¢iai. Tyrimas yra mokslinio pobiidzio, todé¢l apdoroti jo rezultatai bus vieSinami. Taciau visi
duomenys bus pateikiami apibendrinta forma, kurioje nebus jmanoma identifikuoti konkrecios tyrimo
dalyvavusios organizacijos ir darbuotojo. Garantuojame Jiisy pateiktos informacijos konfidencialuma.
Visi juisy atsakymai liks anoniminiai.

Jeigu Jums kilty kokiy nors klausimy, galite kreiptis el. pastu akvile.juskeviciene@ktu.edu

PILDYMO INSTRUKCIJA

Jums pateikiami teiginiai, su kuriais Jus galite sutikti arba jiems nepritarti. Prie Kiekvieno i3
teiginiy skaléje nuo ,,Visiskai nesutinku* iki ,,VisiSkai sutinku® pazymeékite Jums labiausiai tinkantj
atsakyma.

Jums labiausiai tinkant] atsakymg paZymekite X.

PraSome jvertinti kiekvieng anketoje pateikta teiginj. Prie kiekvieno teiginio zymekite tik viena

atsakymo variantg.

ZYMEJIMO PAVYZYS

Ar sutinkate su teiginiu, kad:

Juisy organizacijoje

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Poky¢iai man kelia nerimg dél ateities

1.  Prisiminkite, kaip jautétés pokyc€iy metu darbe bei po darbo ir jvertinkite pateiktus teiginius.

Ivertinkite kiekvieng teiginj Visiskai Nesutink | Sutinku Visiskai
nesutinku | u sutinku

Turéjau tiek daug darbo, kad man neliko laiko j jj jsigilinti O 0 O O
Kartais iSsigasdavau, kai namie suskambédavo telefonas, - . .

1.2, ) T 0 O 0 0
nes skambutis galéjo biti susijes su darbu

13 Jauciausi taip, lyg niekada neturéciau iSeiginiy (poilsio) O

o dieny B B B

Dauguma panasias pareigas uzimanciy mano kolegy dirbo - - -

1.4. . - v 0 0 0
per daug, nes darbo reikalavimai buvo per auksti

1.5. Po darbo jausdavausi suirzes (-Usi) ir nervingas (-a) 0 0 N N

1.6. Darbas i§ mangs atimdavo daugiau nei turéty O 0 O O
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Daznai darbe jausdavausi taip, lyg btuciau atsidares (-usi)

L7 aklavietéje B - B B
18 Kartais, pagalvojus apie darba, pajusdavau skausma - 0 - .
o kriitinéje B B B
1.9. Pasiémgs (-usi) darbe laisva diena, jausdavausi kaltas (- a) [ O O
2. Prisiminkite, kaip jautétés poky¢iy metu ir jvertinkite pateiktus teiginius.
Ivertinkite kiekvieng teiginj Visiskai Nesutink | Sutinku Visiskai
nesutinku | u sutinku
2.1. Buvau motyvuotas gerai atlikti savo darba 0
2.2. Laikiau save motyvuotu darbuotoju O
Visada déjau maksimalias pastangas, kad pasiekciau savo
2.3. . O
darbo tiksly
24 Savo darbus skirsciau taip, kad organizacijai suteikCiau 0
o daugiausia naudos
2.5. Déjau mazai pastangy, kad savo darbg atlik¢iau gerai 0
2.6. D¢jau itin dideles pastangas, kad savo darbg atlikéiau puikiai 0
3. Prisiminkite, kaip jautétés pokyCiy metu ir jvertinkite pateiktus teiginius.
Ivertinkite kiekvieng teiginj Visiskai Nesutink | Sutinku Visiskai
nesutinku | u sutinku
3.1. AS buvau patenkintas savo darbu N 0 0 0
3.2. AS nemégau savo darbo N 0 0 0
3.3. Man patiko dirbti organizacijoje 0 0 0 0
3.4. Man patiko dirbti su savo kolegomis 0 0 0 0
3.5. Jauciausi laisvas pats priimti sprendimus dél savo darbo N 0 0 0
3.6. Visada galéjau tikétis pagalbos i§ savo vadovo N 0 0 0
36 Zinojau, kad organizacijoje turiu galimybiy kilti karjeros 0
' laiptais
3.7. AS buvau patenkintas gaunamu darbo uzmokesciu 0
4.  lvertinkite savo pasitik€jimg organizacija, kurioje dirbate, poky¢iy metu.
Ivertinkite kiekvieng teiginj Visiskai Nesutink | Sutinku Visiskai
nesutinku | u sutinku
" Mane, kaip ir kitus darbuotojus, organizacija vertino 0
sgziningai ir teisingai
492 Svarbiis sprendimai buvo priimami atsizvelgiant ir j tokius 0
- kaip ir a§ darbuotojus
4.3. Buvo vadovaujamasi viesai skelbiamais principais 0
4.4, Tokie kaip as§ darbuotojai nebuvo apgaudinéjami 0
4.5. Organizacija buvo galima pasitikéti, nes ji laikési pazady 0
16 AS tikéjau, kad tokiy kaip a$ darbuotojy nuomoné priimant 0
o sprendimus dél poky¢iy organizacijai buvo svarbi
AS leidau organizacijai priimti sprendimus, susijusius su
4.7. e L O
tokiais kaip a$ darbuotojais
4.8. AS pasitikéjau §ios organizacijos profesionalumu 0
4.9. Organizacija sugebéjo jvykdyti savo pazadus 0
5. Prisiminkite, kaip jautétés pokyc¢iy metu ir atsakykite i klausimus.
Ivertinkite kiekviena teiginj Labai Blogai Gerai Puikiai
blogai
5.1. Kaip vertinote savo fizinés sveikatos biikle? O 0 O O
5.2. Kaip vertinote savo emocinés sveikatos biklg? O 0 O O
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Jisy amzius:

1 ki 34

1 35-44

[145-54

[1 55-iki pensinio amZiaus

[] pensinio amziaus

Jusy lytis:
[J vyras

[1 moteris

Ar uzimate vadovaujamas pareigas?
] Taip
1 Ne

Jusy darbo sutartis:
(1 neterminuota

[J terminuota

Jus dirbate organizacijoje:
(1 pilnu etatu (1 etatas)
10,5 etato

10,25 etato

(1 daugiau nei 1 etatu

(1 kita (jrasykite)

Kiek laiko dirbate Sioje organizacijoje?
1 maziau nei 1 metus

[J 1-5 metus

[] 6-10 mety

[] daugiau nei 10 mety

Acit uz Jusy bendradarbiavima



Tyrimo kintamyjy koreliaciniai rySiai

3 PRIEDAS
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a a > 22 a al £ 5 £ 3 a3 £ g £ & ) %
Darbo streso laiko - ,522(**) | -,280(* -,251(*) | -,281(**) -,221(*)
subskalé
Darbo streso nerimo 522(** | - -,337(*%) -273(%) | -,256(*) -,266(*) -,272(%) -,486(**)
subskalé )
Vidiniy nuostaty dél | - -337(**) | - ,236(*) ,223(%) ,295(**) | ,305(**) ,302(**) | ,455(**) ,A45(**) ,340(**) ,330(**)
asmeninés ,280(*)
motyvacijos subskalé
Darbo krypties ,236(%) ,685(**) ,286(**) | ,434(*%) ,263(%)
subskalé
Darbo pastangu ,223(%) ,685(**) ,229(%) ,293(**) ,289(**)
subskale
Pasitenkinimas paciu -,273 ,295 ,286 ,229 467 ,301 439 439 444 ,446
darbu ir organizacija
Pasitenkinimo darbo -,256 ,305 434 ,293 467 ,482 444 422 ,388
priezitira subskalé
Pasitenkinimo karjera | -,251 ,302 ,301 ,482 451 ,498 ,385
ir darbo uzmokesciu
subskalé
Pasitikéjimo - -,266(*) | ,455(**) A39(%*%) | ,444(*%) A451(**) T14(*%) ,559(**) ,347(**)
organizacija ,281(**
saziningumo subskalé | )
Pasitikéjimo -272(%) | ,445(*%) 342(**) | ,422(*%) A498(**) | ,714(*%) ,608(**) A401(**)

organizacija
patikimumo subskalé




Pasitikéjimo - ,340(**) A44(*%) ,559(**) ,608(**) ,292(**)
organizacijos ,221(*)

kompetencija

subskalé

Sveikata -0,211 | -,486(**) | ,330(**) ,263(*) A46(*%) | ,388(**) ,347(**) 401 (**) ,292(**)

77




Demografiniy veiksniy ir tvaraus ZIV kintamyjy palyginimas

4 PRIEDAS

Lytis

Pareigos

Sutarties
tipas

Etatas

Stazas

Amzius

Darbo stresas

,391**

429**

341%*

Darbo streso
laiko subskalé

.358**

A489**

272%

Darbo streso
nerimo
subksalé

.396**

.239*

.257*

Motyvacija

-.292*

Darbo krypties
subskalé

-.308**

Darbo

pastangy
subskalé

Asmeniniy
nuostaty dél
darbo
motyvacijos
subskalé

-272*

-273*

Pasitikéjimas
organizacija

-272*

Pasitikéjimo
organizacijos
kompetencija
subskalé

Pasitikéjimo
organizacijos
patikimumu
subskalé

- 247

Pasitikéjimo

organizacijos
saziningumu

subskalé?

-.320**

Pasitenkinimas
darbu

-.291%*

Pasitenkinimo
karjeros ir
darbo
uzmokeséiu
subskalé

-.223*

-.389**

Pasitenkinimo
paciu darbu ir
organizacija
subskalé

Pasitenkinimo
darbo prieziiira
subskalé

-.275*

-.217*

Sveikata




Normalumo testo rezultatai

5 PRIEDAS

Kolmogorov-Smirnov(a) Shapiro-Wilk

Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Darbo streso laiko subskale 164 83 000 964 83 019
Darbo streso nerimo
subksale ,122 83 ,004 ,978 83 ,163
Darbo stresas ,095 83 ,061 ,973 83 ,075
Asmeniniu nuostatu del
darbo motyvacijos ,189 83 ,000 ,920 83 ,000
Darbo krypties subskale ,256 83 ,000 ,867 83 ,000
Darbo pstangu subskale ,194 83 ,000 ,892 83 ,000
Motyvacija ,076 83 ,200(*) ,970 83 ,049
Pasitenkinimas paciu darbu 276 83 000 843 83 000
Pasitenkinimo organizacija
ir jos resursais subskalé ,268 83 ,000 ,867 83 ,000
Pasitenkinimas paciu darbu
ir organizacija ,185 83 ,000 ,903 83 ,000
Pasitenkinimo darbo
priepidra subskalé ,217 83 ,000 ,918 83 ,000
Pasitenkinimo Kkarjeros ir
darbo upmokeséiu subskalé | 182 83 ,000 ,920 83 ,000
Pasitenkinimas darbu
bendras ,159 83 ,000 ,942 83 ,001
Pasitikéjimo organizacija
sapiningumo subskalé 153 83 000 932 83 000
Pasitikéjimo organizacija
patikimumo subskalé 138 83 001 927 83 000
Pasitik&jimo organizacija
kompetencijos subskalé 171 83 000 881 83 000
Pasitikejimas organizacija
bendras ,123 83 ,003 ,942 83 ,001
Sveikata bendras ,264 83 ,000 ,900 83 ,000
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