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SUMMARY

In recent times the problematics of organizational change management have been studied globally.
The literature of organizational change suggests that most organizational change efforts fail due to
employee resistance to change. Based on that it is vital for organizations to find ways to affect
employees’ perception of change in order to create positive attitude towards change. It is necessary to
investigate how organizations can support their employees dealing with stress and cynical change
evaluations. An empirical research presented in this paper was used to investigate the impact of
organizational support to employee change participation and evaluation. Separation of organizational
support into three different levels was suggested by Fuchs and Prouska (2014) research.

The object of research: employee’s change participation and evaluation in context of

organizational support.

The aim of research: to investigate and determine the impact of organizational support to

employee change participation and evaluation.

The objectives:

1. to analyze the scientific literature and identify the theoretical constructs of employee’s change
participation and evaluation;

2. to define the organizational support factor and validate its effects on the employee’s change
participation and evaluation based on theory;

3. to formulate an organizational support to the employee’s change participation and evaluation
methodology, and evaluate it applying the validity of the results obtained in the research;

4. to investigate employees’ attitudes on organizational support and their change participation
and evaluation, and examine the interaction between them;

5. to perform correlation and classification analysis of organizational support for employees'
change participation and evaluation to create typological models of interaction between the
factors of the study;

Main results of the research:

Analysis of scientific literature shows that change participation and its evaluation are closely

related, interdependent concepts.



The research revealed that employee’s change participation and positive evaluation depend on
perceived organizational support, perceived supervisor support and perceived coworker’s support.
The results of classification analysis revealed three typological groups based on different types of

employee’s attitudes towards organizational change.
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IVADAS

Daugelis organizacijy pokyCiy problematikg nagrin€jusiy mokslininky sutinka, kad joks
organizacinis pokytis nebus sékmingai jgyvendintas, jeigu darbuotojai aktyviai tam prieSinsis.
Darbuotojy cinizmas ir kylantis pasiprieS§inimas organizaciniams pokyciams tyréjy jvardijami kaip
stipriausig jtakg turintys veiksniai, lemiantys organizacijoje igyvendinamo pokycio nesékme.
Darbuotojy prieSinimasis dazniausiai kyla dél poky¢iy metu patiriamos nezinomybés baimés, pokycio
bitinybés nesuvokimo, atsirandancio streso bei stingant psichologinio palaikymo sudétingu ir nejprastu
laikotarpiu. Baimés, pykc¢io, nezinomybés ir kitus negatyvius jausmus, kylancius pokyciu metu galima
nuslopinti arba visai panaikinti, taip sukuriant jausma, kad pokytis yra normalus organizacinis reiskinys,
taciau tam reikalingas palaikymas. Organizaciniy poky¢iy kontekste organizacinés paramos veiksniai
gali biiti tas darbuotojams reikalingas palaikymas, kuris susilpninty negatyvius darbuotojy jausmus, taip
formuojant darbuotojy teigiama poky¢iy vertinima.

Organizacijoms siekiant suformuoti pozityvias darbuotojy nuostatas pokyciy atzvilgiu, biitina
Suprasti, kokia yra galima organizaciné parama ir kokig jtaka ji gali daryti darbuotojy nuostatomis. Kad
tai pasiekti, privalu i§samiau tyrinéti galimas organizacinés paramos dimensijas, bei istirti jy sgveikas
su veiksniais, lemianciais darbuotojy nuostaty kitima.

Temos aktualumas. Pokyc¢iy valdymo problematikg jvairiais aspektais pastaruoju metu placiai
nagringja tiek Lietuvos, tiek uzsienio mokslininkai. Darbuotojy pasiprieSinimo organizacijy pokyc¢iams
problema nagrinéta jvairiy mokslininky darbuose (Erwin and Garman (2010), McKay, Kuntz and
Naswall (2013), Videikienés ir Simanskienés (2014), Grybienés ir Simbelio (2010) ir kt.). Jy atlikti
tyrimai atskleid¢ jvairius faktorius, darancius jtakg darbuotojy organizacijy pokyc¢iy vertinimui, taip pat
lemiancius jgyvendinamy pokyciy sekme. Deja, mokslingje literatiiroje pasigendama tyrimy, iSsamiai
nagrinéjusiy organizacinés paramos lygius bei jy poveikj darbuotojy nuostatoms organizaciniy pokyciy
atzvilgiu ir jsitraukimui j juos. Taigi, kyla probleminis klausimas: kokiomis dimensijomis ir kaip
organizacijy parama veikia darbuotojy jsitraukimg j poky&ius ir jy vertinima? Siame darbe siekiama
atsakyti  §i probleminj klausima.

Tyrimo problema. Ar veikia ir kaip organizacijos parama veikia darbuotojy jsitraukima j
poky¢ius ir jy vertinima?

Tyrimo objektas. Darbuotojy jsitraukimas j pokycius ir jy vertinimas organizacinés paramos
kontekste.

Tyrimo tikslas. IStirti ir nustatyti organizacinés paramos poveikj darbuotojy jsitraukimui }

poky¢ius ir jy vertinimui.



Tyrimo uzdaviniai:

1.

iSanalizuoti moksling literatiirg ir identifikuoti darbuotojy jsitraukimo j pokycius ir jy
vertinimo teorinius konstruktus;

apsibrézti organizacinés paramos veiksnj ir teoriSkai pasigristi jo poveikio darbuotojy
jsitraukimui j pokyc€ius ir jy vertinimui veiksenos pozymius;

sudaryti organizacinés paramos darbuotojy jsitraukimui j pokyc¢ius ir jy vertinimui tyrimo
metodika ir jvertinti jg pritaikius gauty rezultaty validuma;

iStirti darbuotojy nuostatas apie organizacing parama ir jy jsitraukima j pokyc¢ius ir jy vertinima
ir nustatyti, kaip jie veikia vienas kita;

atlikti organizacinés paramos darbuotojy jsitraukimui i poky¢ius ir jy vertinimui koreliacing
analize ir lyginamajj klasifikacinj vertinimg ir jy pagrindu sudaryti sgveikos tarp tiriamo

objekto veiksniy tipologinius modelius;

Tyrimo metodai:

1.

2
3.
4

mokslinés literatiiros analizé;
anketin¢ apklausa;
duomeny analizé IBM SPSS Statistics specializuota statistine programine jranga;

grafiniai rezultaty ir duomeny atvaizdavimo metodai;

Darbas sudarytas 1§ dviejy daliy — teorinés ir praktinés. Teorinéje dalyje analizuojama moksliné

literatora

organizacingés paramos bei pokycCiy valdymo tematika. Praktinéje dalyje atliktas empirinis

tyrimas, kurio metu gauti ir iStirti duomenys regresinés, klasterinés bei neparametriniy kriterijy testo

metodais.
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1. ORGANIZACINES PARAMOS JTAKOS DARBUOTOJU
ISITRAUKIMUI | POKYCIUS ISTIRTUMAS IR NAGRINETINI ASPEKTAI

Nepriklausomai nuo nepasisekusiy pokyCiy priezas¢iy, netinkamas pokyCiy valdymas
darbuotojams mazina pasitikéjimg darbdaviu, tai pat gali kelti stresg, mazinti motyvacija, pasitenkinimag
darbu, todél organizacijoms itin svarbu tinkamai valdyti pokyciy procesus.

Nors organizacijy poky¢iy jgyvendinime kyla jvairaus tipo problemy, mokslininkai vieningai
sutinka, jog viena svarbiausiy i$ jy — poky¢iy dalyviy, $iuo atveju, jmoniy darbuotojy nenoras priimti
verslo transformacijas, aktyvus bei pasyvus prieSinimasis joms. Organizaciniy poky¢iy problematika
nagrinéj¢ mokslininkai savo tiriamuosiuose darbuose skyré daug démesio veiksniams, turintiems jtakos,
kaip darbuotojai priima bei vertina jy organizacijy pokycius. Maurerio (1996) tyrime atskleista, kad
darbuotojy pasiprieSinimas buvo sunkiai atpaZjstamas, taciau vienas svarbiausiy veiksniy, lémusiy
poky€iy nesékme. Branson‘o (2008) straipsnyje grindziama iSvada, kad daZznai organizacijose
pasireiSkian¢io darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams priezastis yra organizacijos pokycio strategijos ir
darbuotojy, susijusiy su poky¢iu, vertybiy prasilenkimas. Nagrin¢jant moksling literatiira organizacijy
pokyc¢iy tematika, pastebima, jog darbuotojy pasiprieSinimas yra laikomas daZniausiai pasitaikanti ir
didziausig svorj turinti priezastis, nulemianti organizacijose inicijuojamy pokyciy s€¢kme.

Daugelis mokslininky savo darbuose mini dazng organizacijy daroma klaida poky¢iy kontekste —
per daug démesio skiriama iSorinéms kompanijy dimensijoms, taip pernelyg mazai démesio skiriant
vidinéms dimensijoms, §iuo atveju, darbuotojams (Branson, 2008). Pasak Smith‘o (2015), “Zmonés yra
tai, 1§ ko susideda organizacijos, lygiai taip pat, kaip Zmonés yra tikroji pokyc€iy organizacijose priezastis.
Zmonés yra tie, kurie kuria poky¢&ius, taip pat tie, kurie jiems priesinasi. Jeigu yra ruoiamasi inicijuoti
pokytj, darbuotojai, lygiai kaip ir visa organizacija, turi biiti 1§ anksto paruosti jam. PasiruoSimas
poky€iams néra savaiminis, negalima jo ignoruoti. Nesugebéjimas paruosti darbuotojy pokyciui gali
kainuoti daug brangaus laiko poky¢io iniciatoriams kovojant su pasiprieSinimu.” (p. 408). Esminiai
pokyciai darbovietése daro didelg jtaka darbuotojams: jie turi susidoroti su kylan¢iu neapibréztumu ir
stresu, kuriuos i$Saukia besikeiCianti darbo aplinka bei augantys darbdavio reikalavimai (Bordia,
Hobman, Jones, Gallois and Callan 2004). Norint sékmingai inicijuoti pokytj, pirmiausia privalu démesj
nukreipti ] organizacijos narius, o tik po to ] kitas organizacijos dalis, tokias, kaip struktiiras, procesus,
pageidaujamas praktikas (Branson, 2008). Kotter (2012) teigeé, kad darbuotojai yra gyvybiskai svarbiis
bet kokio organizacijos pokycio jgyvendinime. Apibendrinant, galima teigti, kad organizacijos yra ne
kas kita, kaip atskiry individy komanda: tie patys Zmonés organizacijas kuria, tie patys kuria ir pokycius,
kiti jiems prieSinasi, taigi, norint jgyvendinti pokytj organizacijoje, visy pirma, reikia pradéti efektyviau
veikti zmogiskaja organizacijos dalj — jos darbuotojus.
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Remiantis mokslininky pateikiama organizacijy démesio darbuotojams svarba, jzvelgiama
moksliné problema — kaip organizacijos gali paveikti darbuotojus, kad sumazinty jy pasipriesinima?
Atsakant | $j klausimg, vykdant tyrimus, reikéty koncentruotis | organizacinés paramos poveiki
darbuotojams, jy jausmams, nuostatoms ir vertybéms tam, kad suformuoti teigiamas darbuotojy
nuostatas pokyc¢iy atzvilgiu.

Remiantis jvairiy mokslininky pateiktomis iSvadomis, darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams
organizacijy pokyc¢iy metu kyla dél blogos komunikacijos, dé¢l jmonés ir darbuotojo vertybiy
prasilenkimo, taip pat dél pokyCio prasmés pateikimo darbuotojams stokos. Vakola, Soderquist ir
Prastacos (2007) moksliniame darbe pateiké tyrimo rezultatus, kuriuose buvo apraSomas aiSkus
darbuotojy priesinimosi poky¢iams mazéjimas, jtraukiant juos i pokyc¢iy valdyma. Darbuotojai, prisidéje
prie poky¢io geriau ir greiiau suprato savo roles inicijuotame organizacijos pokytyje, lyginant su
praeityje vykdytais pokyc¢iy projektais, kuriuos jgyvendinant darbuotojai nebuvo jtraukti. Dél Sios
priezasties jy pozitris ] pokytj buvo daug palankesnis. Jones, Van de Ven (2016) atliktame tyrime
nustatyta, kad individo prieSinimasis pokyc¢iams turi tris kilmés dimensijas: elgesio, kognityvinés bei
emocinés, susidedancias j bendrg pozitrj | pokycius. Elgesio dimensijos aspektu tirtas darbuotojy
isitraukimas 1 pokycius bei sprendimy priémimo galimyb¢, kognityviniu aspektu — darbuotojy pozitiris
1 poky¢ius, jy vadovus. Ypatingai pabréZziama elgesio dimensija, teigiama, kad nejmanoma sukurti
teigiamo poziiirio  pokyc¢ius, juose tiesiogiai nedalyvaujant.

I 8ig problemg naujai pazvelgé Fuchs‘as ir Prouska (2014), savo tyrime nagrinédami galimag
organizacing pagalbg darbuotojams pokyc¢iy metu, taip pat jos rySius su darbuotojy jsitraukimu i
poky¢ius ir jy vertinimu. Moksliniame straipsnyje teigiama, kad darbuotojai, kurie turi neigiamos
patirties pra¢jusiy pokycCiy jgyvendinime, labai tikétina, nesgmoningai prieSinsis ir visiems kitiems
organizacijos ateities pokyCiams. Viso to priezast] autoriai i$skiria prasta pokycio valdyma, sukuriantj
neigiama darbuotojy poziiirj i naujus pokycius. Kylancios neigiamos darbuotojy emocijos, augantis
nepasitenkinimas atliekamu darbu, atsirandantis nepasitikéjimas darbdaviu, pasak mokslininky, i§Saukia
pirmiausia nesgmoningg, o laikui bégant ir sgmoningg pasiprieSinimg pokyciui.

Tyrime mokslininkai i8skyré tris organizacinés paramos lygius: bendra organizaciné parama,
vadovo bei kolektyvo. Moksliniame darbe nustatyta, kad organizacijos, norédamos minimizuoti
darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams, turéty teikti jvairaus lygio pagalba, taip skatindama pasitikéjima
bei darbuotojy jsitraukimg j inicijuojamus pokycius. Toks tyrimas, kai organizaciné parama buvo
18skaidyta ] tris dimensijas ir buvo tiriamas kiekvienos 1§ jy poveikis teigiamoms darbuotojy
organizaciniy pokyc€iy nuostatoms bei jsitraukimui, buvo vykdomas pirmg kartg. Jo metu nustatytos
koreliacijos parod¢, kad visy trijy skirtingy lygiy organizaciné parama veiké darbuotojy isitraukimg |

vykdomus poky¢ius, taip formuodama teigiama jy vertinimg.
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Mokslininky tyrimuose poky¢iy valdymo problematika jau kuris laikas nesikeicia, dauguma tyréjy
sutinka, jog sékmingas poky¢iy valdymas yra neatsicjama organizacijy valdymo dalis, tiek siekiant
organizacijos strateginiy tiksly, tiek islaikant bei ugdant darbuotojy motyvacija bei jsipareigojima
organizacijai. Apibendrinant analizuota moksling literatiirg darbuotojy pasiprieSinimo organizacijy
pokycCiams aspektu, galime daryti iSvada, jog viena i§ svarbiausiy nagrinétiny pokyc¢iy valdymo daliy
yra organizaciniy veiksmy poveikis darbuotojy nuostatoms transformacijy metu, jy itraukimas i
poky¢ius.

ISsamus organizacinés paramos poveikis darbuotojy jsitraukimui j pokycius ir jy vertinimui
iStyrimas galéty pasitarnauti tiek tyré¢jams, tiek verslo organizacijoms sukuriant naujas jzvalgas bei
metodines priemones, kuriomis pasinaudojus biity galima spresti ilgg laikg kylancia pokyc¢iy problema
— darbuotojy prieSinimasi pokyciams.

Deja, iSskaidyta organizaciné pagalba, siekiant darbuotojus jtraukti j pokycius Lietuvoje néra
iSsamiai iStirta, todél kyla probleminis Sio darbo klausimas, kokiomis dimensijomis ir kaip Lietuvos

organizacijy parama veikia darbuotojy jsitraukimg j poky¢ius ir jy vertinima
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2. ORGANIZACINES PARAMOS ITAKOS DARBUOTOJU .
ISITRAUKIMUI | POKYCIUS SAMPRATA IR KONSTRUKCINE
IVAIROVE

2.1]sitraukimo j pokycCius ir juy vertinimo samprata ir turinys

Darbuotojy isitraukimas j organizacijy jgyvendinamus pokycius turi didelg¢ psichologing bei
motyvacing jtaka darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams mazinimui (Piderit, 2000). Mokslininky,
nagrin€jusiy darbuotojy pasiprieSinimg pokycCiams darbuose pastebima, kad daznai jvardijamas
veiksnys, mazinantis pasiprieSinimg, yra darbuotojy jtraukimas j pokyciy jgyvendinimg. Gilinantis |
mokslinj holistinj poziiir] pasiprieSinimo poky¢iams mazinimo aspektu pastebima, jog siekiant valdyti
darbuotojy pasipriesinima, organizacijy tikslas turéty biiti teigiamo pokyéiy vertinimo sukdrimas. Siame
darbe jsitraukimas i pokyc¢ius bei jy vertinimas yra glaudziai siejamos, viena nuo kitos priklausomos
sgvokos, tiriamos kaip vienas organizacinés paramos veikiamas kintamasis.

Fuchs‘as ir Prouska (2014) tyré skirtingo lygio organizacinés paramos bei jsitraukimo j pokycius
poveikj darbuotojy poky¢iy vertinimui. Atlike tyrimg jie atrado glaudy koreliacinj ry$j tarp jsitraukimo
1 poky¢ius ir jy vertinimo nustatydami, kad juos identiskai veiké skirtingo lygio organizaciné parama.

Morgan‘as ir Zeffan‘as (2003) tyrin¢jo darbuotojy jsitraukimg i pokycius lemiancius veiksnius.
Mokslininkai jrodé, kad abipusiu pasitikéjimu gristy santykiy kiirimas tarp darbuotojy ir organizacijos
valdzios turéty biiti vienas i$ strateginiy valdymo tiksly. Jy atliktas tyrimas atskleidé, kad Australijos
organizacijose vyravo valdzios nenoras praktikuoti tokio pasitikéjimo kiirimg, motyvuojant tuo, kad
darbuotojais negalima pasikliauti suteikiant jiems daugiau sprendimy priémimo laisvés, susijusios su jy
pareigomis. Tyréjai teigia, kad pakeitus tokius negatyvius organizacijy jsitikinimus sukuriant ir
pritaikant atitinkamas valdymo procediras, padidinant darbuotojy sprendimy priémimo galig bei
jsitraukima, organizacijy vadovai galéty sukurti aukStesniu pasitikéjimo lygiu gristus santykius su
darbuotojais. Tai, pasak mokslininky, paskatinty darbuotojy teigiamg pokyciy vertinimg ir Zenkliai
sumazinty cinizmo protriikius tarp darbuotojy, organizacijoms daznai vykdant pokycius. Darbuotojy
isitraukimg ir poky¢iy vertinimg papildo ir Lietuvoje Ruibytés (2017) atliktas tyrimas.

Remiantis Ruibytés (2017) atliktu tyrimu pastebéta, kad didesné dalis organizacijose dirbanciy
darbuotojy sutinka, jog pokyciai yra reikalingi ir butini, norint, kad organizacijos veikla veikty
efektyviau, bty patobulinta visa sistema. Autorés teigimu, tik pusé tyrime dalyvavusiy darbuotojy
mang¢, kad jy organizacijos turi pakankamai resursy pokyc¢iams jvykdyti, kad jie tinkamai valdomi. Taip
pat tik pusé tyrime dalyvavusiyjy galvojo, kad vykdomi pokyciai buvo prasmingi ir atne$ kokios nors

realios naudos, taip pat tyrimo metu buvo atskleista, kad didel¢ dalis darbuotojy nepasitikéjo uz pokyciy
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vykdyma atsakingy asmeny kompetencija. Dalis darbuotojy pasiruosSima pokyciams ir sukurtg
informavimo sklaidos sistema vertino gerai, vis délto dauguma darbuotojy pabrézé, kad i pokycius jie
nebuvo jtraukti tiesiogiai (planavime ir realizavime jie nedalyvavo). Didelei daliai darbuotojy, pasak
tyréjos, pokyciai asocijavosi su grésmémis. Buvo bijoma pasikeitimy darbe, kuriy padariniais gali buti
didesnis darbo kriivis, didesni reikalavimai, atleidimai i§ darbo. Tai dar kartg jrodo, jog jsitraukimas j

poky¢ius ir teigiamas jy vertinimas yra glaudziai susij¢ ir vienas kitg ypac stipriai veikiantys veiksniai.

Darbuotojy jsitraukimas j organizacinius pokycius gali biiti apibudintas kaip dalis darbuotojy
jsitraukimo j jmonés veikla. Analizuojant moksling literatiirg fiksuojami beveik identiski veiksniai,
veikiantys tiek darbuotojy jsitraukima j pokyc¢iy jgyvendinima, tiek jsitraukimg j kasdien¢ organizacing
veikla. Taigi, norint iStirti veiksnius, lemiancius darbuotojy isitraukimg j pokycCius naudinga i juos
zvelgti 1S kitos perspektyvos, t. y., istirti bendrg darbuotojy isitraukima i organizacijos veikla.

Shucko‘s, Reio‘s ir Rocco‘s (2010) nuomone, darbuotojai, kurie yra jsitrauke pasizymi tokiomis
savybémis kaip: itin didelis atidumas, psichologinis susitapatinimas ir atsirades gilus rySys su savo
pareigomis. Autoriai nagrinédami literatiirg, kurioje apraSomi darbuotojy jsitraukimo tyrimai, iSskyré
tokius faktus, kurie susij¢ su darbuotojy jsitraukimu:

e vertinant globaliu mastu, jsitraukusi yra tik maziau negu 30 proc. darbo jégos;

e darbuotojy, kurie iSreiskia pasitikéjimg savo vadovy savybémis, kurios padéty gerinti
isitraukimg darba, organizacijos problemas ir jos veikla, skaiCius nesiekia net 20 proc.
(vertinant globaliu mastu).

e mokslininkai savybes, lemian¢ias darbuotojy jsitraukimg gretina su Maslowo poreikiy
piramide ir teigia, kad nepatenkinus §iy poreikiy, jsitraukimas yra nejmanomas.

Agboola‘os ir Salawuso (2011) teigimu, jsitraukimas j bet kokig organizacijoje vykdoma veikla,
taip pat ir pokyc€ius, yra susijes su laimeés jausmu, kurj sukelia darbas. Jei darbuotojas nebus patenkintas
savo darbu, nebus patenkintas ir organizacija, kurioje dirba (kadangi, pasak autoriy, organizacija
neuZztikrins tam tikry darbuotojo poreikiy patenkinimo). Taigi, darbuotojui neigiamai vertinant
organizacija, jis nebus jsitraukes i joje vykdomus pokycius ir vertins juos neigiamai, priesinsis jiems ir
atvirksciai.

Pasak Anithos (2013), darbuotojy jsitraukimas yra didZiuliu ryZty ir entuziazmu pasiZymintis
noras dirbti, prisidéti prie organizacijos veiklos — tai reiskinys, kuomet darbuotojas pasiZymi nuoSirdziu
mégavimusi atlickamu darbu. Darbuotojai, kurie yra jsitrauke, supranta ko i§ jy nori darbdaviai, kokie
darbdaviy lukesciai yra jy atzvilgiu. Pasak mokslininkés, jsitrauke darbuotojai darbg visuomet stengiasi
atlikti maksimaliai gerali, jie nori pateisinti darbdaviy liikes¢ius, tuo tarpu nejsitrauke darbuotojai tiesiog
atlieka savo darba, kelia sau mazesnius reikalavimus. Mokslininké pateikia darbuotojy jsitraukima |
jmonés veiklg lemiancius veiksnius (1 pav.) Organizacijos, kurios siekia padidinti darbuotojy
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jsitraukima, turéty susitelkti | santykiy tarp darbuotojy ir darbdaviy stiprinimg — rySys tarp Siy
organizacijos sluoksniy turi biiti abipusis, autorés teigimu, taip pat privaloma uztikrinti griztamajj rysi,
pasiskirstyti atsakomybe. Didziausig jtaka organizacijoje, pasak autorés, daro vadovas, darbuotojy
jsitraukimg didele dalimi lemia lyderystés faktorius, jo gali jsitraukimg paveikti teigiama arba neigiama

linkme.

. Organizacijos
Lyderysté % ertybé sJ

\

Mokymai ir
karjeros ISITRAUKIMAS
tobuléjimas

Komanda ir
bendradarbiai

Darbo
aplinkos Darbo aplinka
gerove

1 pav. Darbuotojy jsitraukimg apibréZiantys veiksniai (Anitha, 2013)

Pateikta nuomone papildo Mitchellis (2011), pristates trijy taisykliy modelj. Sis modelis sukurtas
remiantis tuo, kad svarbiausi darbuotojy ijsitraukima skatinantys veiksniai yra: emocijos, jy
pasitikéjimas, darbe vyraujanti atmosfera bei kultara (2 pav.). Mokslininkas papildo auks¢iau pateiktg
nuomoneg, kad siekiant darbuotojy jsitraukimo, privalo atsirasti abipusis pasitikéjimas tarp darbdavio ir
darbuotojo. Tai reiSkia, kad organizacijos turéty investuoti | pasitikéjimu paremtg komunikacijos
kiirima. Kita tyr¢jo pateikta taisyklé nurodo, jog jsitraukima nulemia emocijos, o emocijas i$Saukia
poreikiy patenkinimo lygis. Nors emocijas gali lemti ir kiti veiksniai, pasak autoriaus, jos gali buti
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psichologinés arba genetinés kilmés. Pasak mokslininko, emocijos gali veikti ir tokias savybés, tokios
kaip tolerancija, atviruma, nuoSirduma, empatija ir kt. Paskutinioji Mitchellio taisyklé nurodo, kad
jsitraukimas yra nulemtas 20 proc. organizacinés kultiiros , o likusia dalimi — darbo atmosferos. Siame
kontekste, darbo atmosfera apibrézia darbe vyraujantis klimatas ir komunikavimo pobidis su vadovais.
Tad galima teigti, kad darbuotojo jsitraukimas tiesiogiai priklauso nuo jo vadovo. Trijy jsitraukimo
taisykliy modelyje yra jvertinti ir Zzmogaus jsitraukimg nulemiantys zmogiskieji veiksniai:

e sukuriamas profesinio tobuléjimo pojutis;

e darbuotojo jvertinimas, jausmas, kad jis reikalingas;

e sgziningas elgesys su darbuotoju;

o tik¢jimas organizacijos bei darbdavio tikslais ir siekiais;

e darbuotojas visada biina iSgirstas;

e darbuotojy itraukimas  vykstancius procesus organizacijoje.

Organizacijos
kultira 20%

Darbo Pasitikéjimas
atmosfera 80%

2 pav. Isitraukimo taisykliy modelis (Mitchell, 2011)

Wickramasinghe‘as ir Perera‘as (2012) teigia, jog tyrimy duomenimis pagrindiniai veiksniai,
turintys lemiamos jtakos teigiamos atmosferos darbe susidarymui yra organizacijos charakteristika, ten
dirbantys zmonés bei organizacijoje isivyravusi kultiira. Jei darbuotojas susitapatina su organizacija,
darbe vyraujantys rySiai su bendradarbiais bei vadovais yra draugiski, didéja darbuotojo entuziazmo
lygis, jis labiau atsiduoda savo darbui, noriai dalyvauja organizacijos vykdomose veiklose bei palankiali
priima organizacijoje vykstan¢ius pokycius. Darbuotojo atsidavima, pasak mokslininky, darbui itin
lemia tai, koks yra jo pozitris | darba, kaip jis ji vertina (darbo prasminguma, tikslinguma). Jeigu
darbuotojas savo darbg jvertina teigiamai, jis manys, kad jo atlieckamas darbas yra reikalingas ir atnes
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realiy teigiamy rezultaty, toks pozitiris teigiamai paveiks dirbanciojo atsidavimg savo darbui ir visai
organizacijai.

Analizuojant aptarty mokslininky tyrimus, iSryskéja tai, kad dauguma mokslininky nurodo tuos
pacius pagrindinius veiksnius, skatinancius jsitraukimg. Visi tyrimy autoriai pritaria, kad organizaciné
parama darbuotojy jsitraukimui yra labai svarbi, nors skirtingi autoriai akcentuoja skirtingus jos
aspektus. Wickramasinghe‘as ir Perera‘as (2012) akcentuoja, kad pagrindiniai veiksniai lemiantys
jsitraukimg yra organizacijos charakteristika, ten dirbantys zmonés ir vyraujanti kultiira, tokig pat
nuomone savo tyrimuose pateikia ir Brown‘as (2007). Sia nuomone papildo Saks‘as (2006), anot
mokslininko, atlyginimas gali biiti puikus veiksnys, kuriuo organizacija gali iSreikSti paramga
darbuotojams, kadangi didesnis atlyginimas arba priedai prie jo, zmogy gali motyvuoti labiau jsitraukti
1 organizacijos veiklg. Agboola‘as ir Salawu (2011) akcentuoja organizacijos parama darbuotojams per
ju kvalifikacijos kelimg. Fuchs‘as ir Prouska (2014) nustate, jog darbuotojai yra linke psichologiskai
jsitraukti j organizacing veikla kai teigiamai vertina organizacijos elgesj su jais. Vis délto, Ruibyté
(2011) ir Brown‘as (2007) linke darbuotojy isitraukima sieti ne vien su organizacijos parama, tatiau ir
su jy asmeninémis savybémis, vyraujanciais jausmais (darbstumu, saziningumu, laimés jausmas darbe
ir kt.).

Remiantis skirtingy autoriy tyrimais apibendrinant galima teigti, kad svarbiausi organizacinés
paramos veiksniai, lemiantys darbuotojy jsitraukima: darbuotojo pastangy jvertinimas, geras

mikroklimatas, geri santykiai tarp kolektyvo bei kolektyvo ir vadovy, uztikrintos karjeros galimybés,

2.1.1 Organizaciniai poky¢iai ir juos itakejantys veiksniai jmonéje

Daugelis mokslininky sutaria, kad poky¢iy tempas niekada nebuvo toks didelis, kaip $iuo metu
esantis sparciai besipleciancioje verslo aplinkoje, todel sekmingas pokyc¢iy valdymas yra itin reikalingas
jgudis. Poky¢ius lydintys i8Sukiai yra pagrindiné prieZastis, kodeél kai kuriy organizacijy vadovai
nesiryzta biitiniems pokyciams ir tai suzlugdo visg organizacija (By, 2005).

Pasak Burnes‘o (2004), pokytis yra visg organizacijos gyvavimo laikg aktuali bisena, tiek
operaciniame, tiek strateginiuose lygmenyse. Negali biiti jokiy abejoniy, jog s€kmingos organizacijos
privalo gebéti nusistatyti, kur jos turi biiti ateityje, lygiai taip pat gebéti valdyti pokycius, kad ten
atsidurty. Dél Sios priezasties, organizacijy pokyc¢iai negali buti atsiejami nuo organizacijy strategijy ir
atvirk$¢iai. Esminiai pokyciai, kuriuos organizacijos privalo sékmingai jgyvendinti yra tokios
transformacijos, kaip: naujy technologijy panaudojimas, reikSmingi strategijy pakeitimai, procesy

pertvarkos, jmoniy susijungimai bei jsigijimai, restruktiirizacijos ir kt. (Kotter and Cohen, 2012).
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Kai kurie 1§ organizacijy vykdomy poky¢iy btina sékmingi, taciau didel¢ dalis jmoniy neiSnaudoja
galimo poky¢io potencialo - taip ir nesugeba pasiekti pageidaujamy pokyc¢iy rezultaty (Hughes, 2011).
Daugelyje moksliniy straipsniy minima, kad mazdaug du trecdaliai jgyvendinamy organizacijy pokyciy
projekty yra nesékmingi. Maurerio (1996) atliktas mokslinis tyrimas parodé¢, jog nuo pusés iki dviejy
treCdaliy jvairiy pasaulio korporacijy vykdyty poky¢iy buvo nesékmingi. PanaSus nesékmingy inicijuoty
poky¢iy procentas nurodomas ir Hailey‘o ir Balogun‘o (2004) atliktame tyrime, kuriame teigiama, jog
apie septyniasdesimt procenty Visy organizacijy poky¢iy buvo nesékmingi.

Kotter‘is (1996) sékmingus pokycius jvardija kaip tokius, kuriy pagalba buvo pasiekiami
uzsibrézti tikslai, buvo nevirSytos j pokyCius numatytos investicijos, taip pat — jtilpta j laiko rémus.
Mokslininko jvardijami astuoni zingsniai, kurie uZztikrina sékmingg pokycCiy igyvendinimo procesa,
leidziantj iki galo pakeisti dalykus, dél kuriy ir buvo inicijuoti poky¢iai. Mokslininko pabréziama, kad
labai svarbu, kad ty zingsniy biity laikomasi nepazeidziant eiliSkumo ar jy nepraleidziant. PrieSingu
atveju, pasak tyré¢jo, kyla grésmeé, kad visos investicijos nueis veltui, nebus pasiekiami norimi rezultatai
ir nors procesas vyks daug greiCiau, taCiau jis neduos ilgalaikés naudos organizacijai. AStuoni
mokslininko minéti sekmingy poky¢iy jgyvendinimo zingsniai:

e bitina sudaryti pojiiti, kad poky¢iai yra reikalingi ir juos vykdyti tiesiog biitina;

e privaloma turéti stiprig vadovaujancia komanda;

¢ norint s¢kmingy poky¢iy, biitina sukurti apgalvotg ir tvirtg strategija, kurios bus laikomasi;

o reikia, kad darbuotojai patikéty ateities vizija bei sukurta strategija, todél bitinas geras
komunikacijos valdymas;

e suburti kitus Zmones, prisidéti prie poky¢iy jgyvendinimo;

e visg pokycCiy laikotarpj butina suskirstyti j etapus, kurie blity mazi laiméjimai, rodantys,
kad poky¢iai vyksta pagal plana;

e bitina, kad pokyciai jsitvirtinty, svarbu transliuoti Zinig, kad pokyciai bus reikalingi ir
ateityje;

e pasiekti pokyc€iai turi jsitvirtinti organizacijoje, biutina Siuo klausimu suvienyti
organizacijoje dirbanc¢ius Zmones;

Parengtoje pokyc¢iy jgyvendinimo programoje turi buti aiskiai apibréZti mechanizmai, kuriuos
pasitelkus bus atliekama organizacijos strukttiros ir kultiiros vystymosi kontrolé. Mokslininko teigimu,
labai svarbu apgalvoti jgyvendinamy poky¢iy politika, kadangi pasirinktas poky¢iy valdymo braizas,
gali lemti organizaciniy pokyciy jgyvendinimo sékme ir darbuotojy isitraukimo i pokycius lygi.
Mokslininky iSskiriami esminiai veiksniai, lemiantys sékminga pokyCiy valdymag yra: struktiira,
strategijos stebésena, politika, kultira ir vadovavimas (ISoraité, 2012). Taip pat daug jtakos turi ir

suteiktos teisés darbuotojams i savivaldg (Laumenskaité ir Vasiliauskas, 2006).
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Remiantis jvairiy mokslininky nuomone, pokyc¢iy jgyvendinimo proceso metu itin svarbiis yra
zmonés. Jie yra organizacijos pagrindas ir nuo jy priklauso s€ékmingi poky¢iai, poky¢iy igyvendinimo
greitis, sekmé, efektyvumas ir nauda. Sig nuomong patvirtina Pruskus ir Luko$evi¢ius (2009), teigdami,
jog siuolaikinéje verslo aplinkoje, organizacijoje kiekvienas atsidaves darbuotojas yra neiSmatuojamos
vertés. Pasak tyréjy, tokius darbuotojus turinti organizacija yra pajégi, konkurencinga, o jos veikla
efektyvi. Zmogiskyjy istekliy svarba pabrézé ir ISoraite (2011), kuri teige, jog iSsivysCiusiose
organizacijose buvo greitai jsisavintas suvokimas, kad zmogiskieji iStekliai yra pagrindinis organizacijos
pokyCiy svertas. Pasak mokslininkés, organizacija, kuri geba valdyti ZzmogiSkuosius iSteklius,
uzprogramuota sékmingai veiklai. Daugelis mokslininky sutinka, kad be tinkamo zmogiskyjy iStekliy
valdymo, nei viena organizacija nepasiekty uzsibrézty tiksly ir jy nejgyvendinty. Remiantis tuo, daroma
iSvada, kad organizacijos ypatingg démesj turéty skirti savo darbuotojams bei atsizvelgti j jy interesus
bei jausmus. Tai ypac¢ aktualu organizaciniy poky¢iy kontekste.

Remiantis Pedleriu, Boydellu ir Burgoyne (1991), galima daryti iSvada, jog nuolat tobul¢janti,
pastoviu Ziniy jgijimu grjsta organizacija iSvengs netikéty pokyciy sukeliamy grésmiy, kadangi tam tikro
lygio poky¢iai tokioje organizacijoje vyks nuolatos. Tokiy organizacijy strategija yra pagrista nuolatiniu
tobuléjimu, inovacijy diegimu, drasa eksperimentuoti, ieskoti biidy kaip pagerinti veiklg. Sia tyréjy
nuomong papildo ir Lietuvos mokslininkai: “Mokymasis organizacijoje siejamas su Siomis
svarbiausiomis pazinimo sritimis: komandiniu mokymusi, apsikeitimu nuomonémis ir vizijomis apie
ateitj; jsigaléjusiy jproc¢iy, apibendrinimy ir interpretacijy, kurie ateityje organizacijai gali biti
nepriimtini, tyrimu; Zmoniy jgudZiais, kaip didZiausiu organizacijos turtu; sisteminiu mastymu, kuris
yra minéty pazinimo sri¢iy ir aplinkos stebéjimo pagrindas (Laumenskaité ir Vasiliauskas, 2006), p.
26. Mokslininkés nuomong papildo Serban‘as ir Iorga‘as (2016), teigdami, kad nuolatos besimokancios
organizacijos modelis yra itin tinkamas, kuomet organizacija turi pakankamai resursy jo taikymui ir
iSugdo darbuotojy pasitikéjimg savimi, nuolatos kelia jy kompetencija. Tai, pasak autoriy, leidzia
darbuotojams nuolatos tobul¢jant jsitraukti j vykstanc¢ius pokycius, apsiprasti su faktu, kad pokyciai
didesniu ar mazesniu mastu vyks nuolatos.

Remiantis Korsakiene (2006), organizacinis mokymasis yra esminis ir neatsiejamas dalykas
siekiant numatyti organizaciniy pokyciy poveikj. Dabartiniame amZiuje, praktiskai kiekviena veikianti
organizacija daro kokius nors struktiirinius, nedidelius pakeitimus. Sie poky¢iai vykdomi reaguojant j
tiesioginj arba netiesioginj aplinkos poveikj organizacijai. Pokyciai gali biiti planuoti ir neplanuoti, $ios
poky¢iy rasSys skiriasi tiek savo mastu tiek svarba. ISankstinio poky¢iy planavimo tikslas yra paruosti
organizacija arba svarbiausig jos dalj prisitaikyti prie reik§mingai pakitusiy organizacijos veiklos

kryp¢iy ir tiksly.
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Pasak Oskutienés ir Korsakienés (2012), norint priimti tinkamg pokyc¢iy strategija, biitina viska
gerai apsvarstyti. Strategija, pabrézia mokslininkés, yra kuriama tam, kad ji palengvinty pokyciy
jvedimg | organizacija, o ne dar labiau viska apsunkinty. Bitent tinkamai sukurta strategija uztikrina
darbuotojy jsitraukimg j pokycius, jy dalyvavimg ir motyvacija. Mokslininkés pateikia Sesis kriterijus,
kuriuos turi uztikrinti sukurta poky¢iy jgyvendinimo strategija:

1. dalyvavimo svarba;

2. dalyviy kompetencija;

3. asmeny ir grupiy tinkamumas;

4. darbo viety tinkamumas;

5. pokytis, kaip organizacijos tikslas;

6. teigiamas dalyviy poziiiris;

Mokslininkeés pabréZzia, kad vykdant pokyc€ius organizacingje kultiiroje — labai svarbu atsizvelgti |
tokius kriterijus, kaip darbuotojy karjeros galimybés, kintanti socializacija, naujy tradicijy diegimas,
patobulinta atlygio sistema, elgesio, bendravimo normy uZztikrinimas. Organizacijoje vykdomy poky¢iy
sekme, tyréjy teigimu, tiesiogiai koreliuoja su jdirbiu j poky¢iy valdymo procesa — jei jam bus skirta
mazai laiko, resursy, pastangy — visa tai atsispindés rezultatuose. Buksnyté, Ciunyté ir Kovalcikiené
(2012) papildo, kad organizacijy pokyciai yra itin sudétingi procesai, kurie neretai iSprovokuoja
sudétingas, konfliktines situacijas tarp darbuotojy ir vadovy, taip pat juntamg darbuotojy pasipriesinima,
o visa tai daro neigiama poveikj patiems pokyc¢iams. Pagrindinés nesékmiy priezastys, pasak autoriy,
turi jtakos vienokioms ar kitokioms reakcijoms j organizacijoje vykdomus pokycius, todél sitiloma
poky¢€ius kruopsc€iai suplanuoti ir tik tada vykdyti.

Ruibyté (2017) papildo Oskutienés ir Korsakienés (2012) nuomong, kad j pokyCiy metu vykstantj
procesg turi buti jtraukiamas planavimas, organizacijos numatyty veiksmy valdymas, Zmogiskyjy
resursy kontrole ir progreso steb¢jimas bei vertinimas. Prasidéjus poky€iy procesui lygiagreciai turi
prasidéti ir poky¢iy valdymo eiga. Kol tesiasi Sis laikotarpis, buitina laikytis pagrindiniy komunikacijos
su darbuotojais principy, labai svarbu i§ anksto nuspresti ir laikytis numatytos strategijos — kiek
darbuotojams bus atskleidZiama informacijos. Autoré¢ akcentuoja, kad pokyciy proceso metu labai
svarbu atsizvelgti | atlyginimo dydj, skatinamuosius priedus ir motyvacing sistema, biitina jvertinti
jvairius sunkumus, kurie gali sutrukdyti pasiekti uzsibréztus tikslus.

Moksliniai tyrimai rodo, kad net ir tais atvejais, kai poky¢iy jgyvendinimas sukuria daug teigiamy
pasekmiy, darbuotojai vis tiek yra linkg pokycius priimti neigiamai ir jiems prieSintis. Tokie neigiami
padariniai atsiranda dél to, kad pokyciai darbuotojams sukelia jtampa, stresg ir neapibréztumo jausma.
Mokslininkai vieningai pritaria, kad geriausias buidas, su$velninti §iuos neigiamus poky¢iy padarinius —

informavimas ir vidinés komunikacijos palaikymas (Buks$nyté, Ciunyté ir Kovalcikiené, 2012).
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Ruibyté (2017) teigia, kad organizacijy vadovai, kurie vykdo organizacinius pokycius, turéty
nuolatos dométis ir gilintis | kity organizacijy patirtj, taip ieSkodami sprendimy, kurie palengvinty
procesg. Jau prie§ jsibégéjant procesui, asmenys atsakingi uz poky¢iy jgyvendinima, privalo suprasti,
kad kuo labiau jsibégés procesas, su tuo didesniais iSSiikiais gali tekti susidurti. Vis délto, autorés
nuomone, labai svarbu neprarasti valios pokycius testi, o su iSkylanciais sunkumais tvarkytis jtraukiant
ir darbuotojus: keiciantis su jais informacija, praneSant apie progres3a. Tokiu budy yra kuriamas
griztamasis rySys tarp darbuotojy ir vadovy.

Apibendrinant pateikta moksling literatiira pastebima, kad dauguma tyréjy jvardina tokius
sekmingy pokyc€iy organizacijose jgyvendinimo veiksnius, kaip pokycio strategija, aiski bei nuolatiné
komunikacija, pokycio vizija, darbuotojy jtraukimas ] pokycius, pokycio jgyvendinimo kontrolg,
nuolatine poky¢io jgyvendinimo stebésena. Taip pat daugelis mokslininky sutinka, kad pats svarbiausias
s¢kmingy poky¢iy jgyvendinimo veiksnys yra darbuotojai. Akcentuojama, kad darbuotojams turi biti
skiriamas i$skirtinis démesys, taip sumazinant galima jy pasiprieSinimo rizika. Remiantis tuo, galime
daryti iSvada, kad siekiant sékmingai jgyvendinti organizacijy transformacijas, didziausias démesys
turéty buti skiriamas darbuotojy pasiprieSinimui mazinti, suteikiant jiems jvairaus pobiidzio parama

jgyvendinant poky¢ius.

2.2 Organizacinés paramos apibréZtis ir jos konstrukto ypatybés

Organizaciniy pokyc¢iy valdymo problematika nagrinéjantys mokslininkai daznai darbuotojus
ivardija kaip esminj faktoriy, reikalaujantj ypatingai daug démesio organizaciniy pokyciy kontekste.
PasiprieSinimas jgyvendinamiems pokyciams, kylantis 1§ darbuotojy, mokslingje literatiiroje vertinamas
kaip vienas 1§ reikSmingiausiy veiksniy, lemianciy jvairiy verslo transformacijy sékme. Literatiiroje
pasiprieSinimo mazinimui daznai pabréziama aiskios, nuolatinés komunikacijos apie pokycius svarba.
Taip pat mokslininkai jvardija tokius pasiprieSinimo poky€iams maZinimo metodus kaip jvairios
materialios ir nematerialios darbuotojy skatinimo priemonés.

Deja, poky¢iu metu atsirandantis darbuotojy neuztikrintumas, baimé, stresas — jausmai, kuriuos
pveikti patiems gali biiti sunku, todél reikalinga psichologiné parama. Mokslininkai jau kuris laikas
Jvairiais aspektais tiria organizacing parama darbuotojams pokyciy metu. Nagrin¢jant moksling literattirg
pastebétas Fuchso ir Prouskos (2014) atliktas tyrimas, kurio autoriai sieké iStirti skirtingo lygio
organizacinés paramos poveikj teigiamam pokyCiy vertinimui bei jsitraukimui j juos. Mokslininkai
i1§skyre tris darbuotojy suvokiamus organizacinés paramos lygius — bendrgja organizacing parama,
vadovo paramg bei bendradarbiy. Sis naujas pozidris j organizacing parama buvo paremtas atliktu
empiriniu tyrimu, patvirtinusiu iSkeltas hipotezes, kad skirtingo lygio organizaciné¢ parama veikia

darbuotojy organizaciniy pokyc€iy vertinima bei jsitraukima j juos.
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Siame darbe organizaciné parama tiriama trimis skirtingomis dimensijomis remiantis Fuchso ir

Prouskos (2014) tyrimu bei jo iSvadomis.

2.2.1 Suvokiama organizaciné parama

Darbuotojai organizacing paramg suvokia per asmeninj vertinimg, kiek organizacija juos laiko
vertingais, ripinasi jy gerove bei vertina jy idirbi. Mokslininkai suvokiama organizacijos parama itin
susidomgjo, kai buvo pastebéta, kad yra tiesioginis rySys tarp to, kiek organizacija yra jsipareigojusi
darbuotojams, kiek juos vertina, tiek ir darbuotojai yra atsidave organizacijai bei jai jsipareigoj¢
(Ruderman and Ohlott, 2015). Tokiam organizacinés paramos apibrézimui pritaria ir kitas mokslininkas:

“Suvokiama organizaciné parama (angl. perceived organizational support) — tai asmeninis
darbuotojo suvokimas, jog organizacijai rupi jo profesinis atsidavimas darbovietei bei darbuotojo
suvokimas, jog organizacijoje yra riipinamasi jo gerove* (Eisenberger, 2002).

Fuchs‘as ir Prouska (2014) darbuotojy suvokiama organizacing parama apibuidina kaip darbuotojy
suvokima, kiek darbovieté vertina jy jnaSa i jos veikla bei riipinasi jy gerove. Mokslininkai teigia, kad
darbuotojy suvokiama organizaciné parama jiems kuria teigiamas emocijas apie organizacija, taip pat
formuoja teigiamg pozilrj ] organizacinius pokycius. Kitaip tariant, pasak tyréjy, gaunama bendra
organizaciné parama turi daug galios veikiant darbuotojy nuostatas, emocijas, formuojant teigiama
pokyc¢iy patirt] taip sukuriant teigiama poky¢iy vertinima, kuris mazing iskreipta pokycCiy suvokima,
lemiant]j pasiprieSinima.

Apibendrinant, organizaciné parama yra darbuotojo suvokimas, kad darbdaviui ripi jy gerove.
Toliau darbe pateikiama organizaciné parama, mokslininky nagrinéta kitais aspektais.
organizacijoje, siekiant darbuotojams suteikti paramg dé¢l patiriamo streso pokyCiy metu, gerai
suplanuoti ne tik pac¢ius poky¢ius, bet ir komunikacijg su darbuotojais (zr. 3 pav.). Darbuotojai turi gauti
atsakymus ] jiems ripimus klausimus, tai padeda iSvengti nezinomybés keliamo streso. [Soraite (2012)
papildo, kad suplanavus ne tik permainas, bet ir darbuotojy paruosima joms, jy dalyvavima permainose,

pokyc¢iy procesai lengviau valdomi, jie atneSa maZiau neigiamy padariniy ir daugiau naudos.

23



\

Pasiruosimas | Poky¢iy jgyvendinimas Periodas po pokyciy

pokyciams jgyvendinimo
i . + Komunikacijos restruktarizavimo » Darbuotojy adaptacijos
+ Atsakomybiy paskirstymas klausimais uztikrinimas palengvinimas
+ Darbuotojy informavimo /| * Restruktuarizavimo proceso « Démesys darbuotojy darbo ir
strategijos parengimas " | teisingumo uztikrinimo strategijos 1 asmeniniy interesy derinimui

principy laikymasis

* Restruktdrizavimo proceso + Darbo saugos ir sveikatos
teisingumo UZ"_"( inimo + Darbuotojy jtrauktis j vadyba
strategijos sukarimas restruktdrizavimo procesa = 5

: X + Salygy profesiniy sajungy
+ Pasirengimas *Socialiai atsakingas atleidimas is kdarimuisi sudarymas
restruktarizavimo proceso darbo .
stebéjimui ir vertinimui o * Restrukturizavimo

+ Restruktirizavimo proceso vertinimas, iSmokty pamoky

stebéjimas ivardijimas

+ Darbo reikalavimy valdymas

« Darbuotojy jtakos restruktarizavimo veiksmams ir darbui uztikrinimas

\

+ Socialinés paramos uztikrinimas
/ « Kintancéio profesinio vaidmens aiskumo ir nuoseklumo islaikymas
* Nesaugumo dél darbo mazinimas

+ Konflikty ir psichologinio smurto darbe prevencija bei valdymas

Psichosocialinés rizikos valdymas

3 pav. Poky¢iy igyvendinimo etapai (Kaliatkaité ir kt., 2013)

Vykdant permainas, pasak mokslininkiy, svarbi bendra organizaciné parama ir aiSkus atsakomybiy
pasiskirstymas. Pagrindiniai Zmonés organizacijoje, kuriems tenka didziausia atsakomybé uz
rezultatyvy pokyc€iy jgyvendinimo procesa — vadovai, priklausantys vidurinigjai grandziai, butent jie
jgyvendina auks$ciausiosios grandies vizija. Kaliatkaités ir bendraautoriy teigimu (2013), vadinamieji
viduriniosios grandies vadovai savo pozicijoje stresg patiria dél spaudimo tiek 1§ auksStesniyjy vadovy,
tiek 1§ Zemesniosios grandies darbuotojy. Ypac stresinés situacijos sudaromos tuomet, kai $ie vadovai
turi pranesti organizacijos darbuotojams apie aukSciausios vadovybés sprendimus, kurie gali biti
netikéti, Sokiruojantys, nemaloniis, atrodyti nepatikimi. Pasak autoriy, siekiant sumaZzinti tokiy
darbuotojy patiriamg stresa, besirengiant pokyciy procesui svarbu uztikrinti, kad tokias atsakomybes
gave darbuotojai biity pakankamai kompetetingi pavestoms uzduotims atlikti. Autorés vieng i8
organizacinés paramos biidy jvardija léSas, kurios galéty biiti skiriamos asmeny, patirian¢iy padidintg
stresa, sveikatinimo priemonéms.

Kaliatkaité ir bendraautorés (2013), pabrézia, kad organizacijose ypatingai svarbu paskirstyti
atsakomybes uz darbuotojy informavima ir vidinés komunikacijos uztikrinimg visuose organizaciniuose
lygmenyse viso pokyCio proceso metu. Atsakingi asmenys, tyréjy nuomone, turéty teikti reikiamag
informacijg darbuotojams svarbiais klausimais, bei uztikrinti komunikaciniy priemoniy efektyvuma viso
proceso metu. Taip pat, anot mokslininkiy, labai svarbu iSklausyti darbuotojy pastebéjimus ir pasitlymus

planuojamy poky¢iy klausimais. Autoriy iSvardinti veiksmai gali turéti didelés jtakos kuriant efektyvig
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poky¢iy jgyvendinimo strategija. Tai pat pabréziama informacijos keitimosi svarba, paskirstant
atsakomybes atitinkamiems asmenims uz darbuotojy pozicijos atstovavima.

Daugelis mokslininky, nagrinéjusiy organizacinius pokycius, ypatinga démes;j skiria darbuotojy
pasiprie$inimui. Pasak Videikienés ir Simanskienés (2014), “pasipriesinimas poky¢iams paprastai
apibréziamas kaip elgesys, kuriuo siekiama iSlaikyti organizacijos status quo arba kaip tam tikras
atsakas, reakcija j pokycius® (p. 110). Mokslininkés akcentuoja, kad dazniausiai pokytis asocijuojamas
su neproduktyviu darbuotojy elgesiu bei negatyviu pozitiriu. Psichiatré E. Kubler-Ross (1969) pristaté
penkiy etapy modelj, kuriame atvaizduojami Zmoniy patiriami jausmai pokyCiy organizacijose ar
asmeniniame gyvenime metu (Zr. pav. nr. 4.)

Penki minéti neigiami jausmai, uzklumpantys susidurian¢ius su pokyciais asmenis:

e neigimas;
e pyktis;

e derybos;
e depresija;

e priémimas;

Mokslininké akcentuoja, kad egzistuoja nurodytas jausmy eiliSkumas.

Neigimas

Energija Priémimas

Pyktis

Derybos

v

Laikas

4 pav. E. Kubler-Ross Zmoniy reakciju i pokyciu procesa kreivé (Connelly, 2016)

Pateiktas modelio grafikas yra reik§mingas tuo, kad jame pavaizduota reikalinga vidiné energija,
kovojant su kiekvienu i§ jausmy, lydin¢iy mokslininkés pateiktus penkis patiriamo pokycio etapus.
Pasak psichiatrés, emocings blisenos judéjimas 1S vienos biisenos ] kitg yra visiSkai normalus reiskinys,

abiem kryptimis. Sis modelis gali biti reikalingas organizacijoms norint issiaikinti besipriesinanéiy
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darbuotojy grupiy biiseng ir atitinkamai j tai reaguoti (Connelly, 2016). Organizaciniy poky¢iy atveju,
nustacius, kurio savijautos biisenoje yra besiprieSinantieji pokyc¢iams, organizacijos atsakingi asmenys
galéty suteikti reikalinga psichologing ar kitokio pobtidzio pagalba.

Lodiené (2015) teigia, kad visy pokyCiy organizacijoje valdymas gali padéti iSvengti vidiniy
prieStaravimy ir darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams, taip pat sékmingai j juos reaguoti. Mokslininké
i§skiria tris sekmingam poky¢iy valdymui butinus dalykus:

e Zinios
e Noras
e [gudziai

Tyréjos nuomone, visi minéti elementai organizacijy pokyc¢iy kontekste yra vienodai svarbds,
todél triikstant nors vieno $iy komponenty, pokyciy sékmé yra negalima.

Priesinimasi poky¢iams detaliau nagrinéja Videikiené ir Simanskiené (2014). Tyréjos teigia, kad
organizaciniai poky¢iai susiduria su jvairiausiomis darbuotojy prieSinimosi formomis: nuo pasyviy iki
aktyviy ar net samoningy veiksmy bandant jiems pakenkti. Pabréziama, kad organizacijy vadovybei
ypatingai svarbu i$siaiskinti priezastis, lemiancias darbuotojy priesinimasi pokyciams. Pasipriesinimo
pokyc¢iams veiksniy bina jvairiy (zr. 5 pav.). Siekiant atrasti priezastis, lemiancias darbuotojy
prieSinimasi pokyc¢iams ir jy pobiidj, privalu atsizvelgti ir | grupés ar grupiy, esanciy organizacijose,
poziiirj j poky¢ius (Videikiené, Simanskien¢, 2014).

Daugelis mokslininky teigia, kad darbuotojy pasiprieSinimas poky¢iams kyla dél blogos
komunikacijos, dél jmonés ir darbuotojo vertybiy prasilenkimo, taip pat dél pokycio prasmés pateikimo
darbuotojams stokos. ISnagrinéjus moksling literatiira organizacijy pokyc¢iy tematika, galima daryti
iSvada, jog darbuotojy pasiprieSinimas yra laikomas dazniausiai pasitaikanti ir didZiausig svorj turinti

priezastis, nulemianti organizacijose inicijuojamy pokyciy s€ékme.

PASIPRIESINIMAS POKYCIAMS

INDIVIDUALUS ORGANIZACINIS GRUPINIS
1. Ekonominis neuztikrintumas. 1. Struktiiring inercija. 1. Struktiira.
2.Baime, nezinomybée dél 2. Darbo grupés inercija. 2. Kultara.
socialiniy ry$iu pokyciu. 3.Grésmé prarasti  esama  galios 3. ]prociai.
3. Nesugebe¢jimas pripazinti pusiausvyra. 4. Pozicija.
poky¢iy biitinybés. 4. Ankstesnés nesckimingos pokyciy 5.Ekonominiai veiksniai.
4. Asmenybé. pastangos. 6. Netikrumas.
5. Suvokimas, pozifiriai ir ipro¢iai. 5. Kultira ir isipareigojimai. #
6. Statusas. 6. Istekliai ir investiciju politika.

1. Buvusios grupés modelis.

2. Pasyvioji pasipriesinimo grupe.
3. Neturinti krypties grupé.

4. Prisitaikymo prie poky¢iu grupé.
5. Inovatoriy grupe.

5 pav. PasiprieSinimo poky¢iams veiksniy grupés (Videikiené, Simanskiené, 2014)
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Mokslininkai organizacing paramg darbuotojams taip pat tapatina su organizacijos kultiira. Pasak
Zakareviciaus (2004), organizacijos struktiiros, strategijos, proceso koregavimai ir pertvarkymai yra
salygoti poky¢iy, kurie organizacijoje yra neiSvengiami. Vykstantys pokyCiy procesai, neiSvengiamai
paveikia ir organizacing kultira, kuri pati i§ saves taip pat kinta. Mokslininko teigimu, Sio pokycio
nereikéty palikti kaip savaime vykstancio, kadangi organizacijos turéty samoningai, taciau jautriai
itakoti §] procesa. ISsamiau apie darbuotojy atsidavimo organizacijai ir ten vyraujancios kontrolés
formos sasajas, kalba kitas tyréjas. Pruskaus ir LukoSevi¢iaus (2007) nuomone, organizacijoje
jsivyravusi  kontrolés forma, formuoja skirtingg darbuotojy atsidavimo organizacijai lygj.
Organizacijoje, kurioje yra jsigaléje¢s absoliuciai priverstinis kontrolés btidas, joje dirbantys asmenys
nebus suinteresuoti siekti jmonés gerovés, jie bus smarkiai nutol¢ nuo jmonés tiksly ir jaus didziulj
pasipiktinimg dél vykstan¢iy organizacijos pokyc¢iy, kadangi jiems realios naudos, vyraujant tokiam
valdymo modeliui, neatnes, tik sukels jtampg ir apsunkins darba. Interpretuojant mokslininkus, galima
daryti i§vada, kad organizacijos, kuriose pokyc¢iu metu vyrauja griezta kontroliuojamoji valdzia, jos
darbuotojai bijos pazeisti nusistovéjusia tvarka, kuri anks¢iau buvo nelauzoma, todél galimai nepalankiai
ziures 1 visus diegiamus organizacijos pokycius.

Mokslininky nuomong papildo Trakselis (2011), teigdamas, kad formuojant organizacijos klimata,
labai svarbi yra organizacijos kultiira. Organizacine kultiirg Trakselis (2011) apibrézia kaip nuostaty,
vertybiy, moraliniy normy visuma. Si visuma, pasak autoriaus, yra sukuriama samoningai vadovybés,
organizacija sistema kuria siekdama spresti iSkilusias problemas bei jgyvendindama uzsibréZztus tikslus.
Organizacing kultura yra visus lygmenis vienijanti grandis, ji yra grindZiama vertybémis: emocinémis,
dvasinémis, kulttirinémis, tai padeda siekti bendry tiksly. Taip kultiira, anot mokslininko, gali uztikrinti
elgesio stabilumag, nurodant, kg darbuotojas gali sakyti ar daryti jvairiose situacijose. Organizacijos
nariai gali savarankiskai priimti sprendimus, o laisvé savarankiskai atlikti konkrecias uzduotis ugdo
darbuotojy atsakomybe, kelia pasitikéjimg organizacija, taip savaime geréjant organizacijos klimatui.

Zakarevicius (2003) teigia, jog organizacijos kultira ir poky€iai organizacijoje yra dvi
neatsiejamos sgvokos. Vykstant pokyCiams kinta organizacijos kultira, o susidariusi kultiira lemia
poky¢iy sekmingumg. Pasak mokslininko, organizaciné kultira yra pokyc€ius tiesiogiai veikiantis
veiksnys, todél ja tobulinti verta jau prie§ pradedant vykdyti poky¢ius organizacijoje.

Remiantis Grybiene ir Simbeliu (2005), organizacija turi mokytis sutikti poky¢ius, priimti juos
pagrindiniy priemoniy, padedanc¢iy sumazinti darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams yra investicija |
darbuotojy kvalifikacijos kélima, taip pat komunikacija su darbuotojais, kurios metu argumentuotai
paaiskinamos pokyc€iy priezastys ir svarba. Tyréjai pabrézia, kad labai svarbu iSnaudoti visus galimus

budus, kurie uztikrinty ziniy sklaida tarp darbuotojy, jy profesinj tobul¢jimg ir komunikacijg tarp jvairiy
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organizacijos grandziy bei i§ to iSplaukiant]j grjZztamajj rySj — visa tai padeda suformuoti teigiamg pokyciy
atmosfera. Zakarevicius (2003), taip pat akcentuoja profesinio ugdymo svarbg poky¢iy metu. Autoriaus
teigimu, viena svarbiausiy pasiprieSinimo pokyCiams mazinimo priemoné — pastovus darbuotojy
kvalifikacijos kélimas, organizacijos pokyCiy neiSvengiamumo bei jy svarbos komunikavimas.
Pabréziama, kad siektina naudoti pacius jvairiausias kvalifikacijos kélimo metodus bei siekti suformuoti
pozityvia atmosfera pokyéiy realizavimui. Grybiené ir Simbelis (2005) papildo, kad organizacija, kuri
remsis Ziniy jgijimo, nuolatinio tobuléjimo ir inovacijy strategija — sudarys geriausias sglygas pokyciams
vykti, pripratins darbuotojus su mintimis, kad poky¢iai yra biitini, jie gali atnesti realios ap¢iuopiamos
naudos ir jiems, tokiu biidu, organizacija parems savo darbuotojus, padés integruotis j pokycCiy procesg
organizacijoje.

Grybien¢ ir Simbelis (2005) papildo pateikta nuomone teigdami, jog egzistuoja ir kitokia priemoné
poky¢iy pasiprieSinimo eliminavimui — organizacijy darbuotojy jtraukimas i pokyciy planavima bei
igyvendinimg. Tyréjai pabrézia, kad intensyvus darbuotojy prisid¢jimas poky¢iy igyvendinime turi
jtakos pasipriesinimo poky¢iams mazinimui. Si mokslininky nuomoné papildo empiriniu tyrimu pagrjsta
Fuchso ir Prouskos (2014) iSvada, kad teigiamas poky¢iy vertinimas visiskai priklauso nuo darbuotojy
isitraukimo i pokycius.

Sakalo ir SavaneviCienés (2003) minima svarbi pasiprieSinimo organizaciniams pokyc¢iams
eliminavimo priemoné — tai tokios koncepcijos diegimas, kuria besivadovaujanti organizacija nuolatos
keiciasi bei mokosi, kitaip sakant, visos organizacijos mokymosi ir keitimosi vertybiy sukiirimas,
sudarant visas geriausias salygas norimiems pokyciams jgyvendinti.

Remiantis analizuota moksline literatiira, daroma iSvada, kad darbuotojy suvokiama organizacine
parama — tai visi organizacijos veiksmai, formuojantys palanky darbuotojy poziiirj j inicijuojamg pokytj,
taip mazinant jy pasiprieSinimg, taip pat veiksmai bei elgesys su darbuotojais, dé¢l kuriy jie jauciasi

vertinami bei gerbiami.

2.2.2 Suvokiama vadovo parama

Fuchs‘as ir Prouska (2014) darbuotojy suvokiamg vadovo paramg apibrézia kaip lygj, kuriuo
darbuotojai tiki, kad jy tiesioginiams vadovams jie riipi ir kaip vadovai vertina jy veikla. Taip pat tyréjai
teigia, kad vadovai darbuotojams reprezentuoja organizacijg ir daznai yra atsakingi uz komunikacija bei
reikSmingai jsitrauke i pokycio igyvendinimg. Vadovai mokslininky vertinami kaip vieni svarbiausiy
veiksniy poky¢iy jgyvendinime, kadangi poky¢iai inicijuojami i§ virSutinio hierarchinio lygmens, o jy
praktinis pritaikymas vykdomas apatiniuose lygmenyse, taigi, vadovai mokslininky jvardijami kaip

ypatingai svarbi grandis organizaciniy pokyc¢iy kontekste.
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Norint suprasti vadovavimo reikSme pokyciy valdyme, toliau darbe analizuojamas bendras
vadovavimo aspektas.

Pasak Kucinsko (2007), vadovavimas — tai veikla, kurios metu visi organizacijai priklausantys
nariai, yra paveikiami daryti tai, kas padéty pasiekti iSsikeltus uzdavinius. Vadovas turi gebéti vadovauti
taip, kad nekelty papildomos jtampos, o zmonés jo nurodymy klausyty, nuo vadovo pastangy priklauso
ar organizacija pasieks iSsikeltus tikslus. Vis délto, pasak tyréjo, vien tik tinkamo vadovavimo
nepakanka, labai daug nulemia ir Zmonés, kurie dirba toje organizacijoje, jy tarpusavio rySiai,
komunikacijos biidai. EtiSkas vadovas, pasak tyréjo, pirmiausiai nepuls jsakinéti, taCiau stengsis
organizacijoje sukurti tinkama klimatg, kadangi organizacijos klimatas gali padéti darbuotojams
tinkamai atlikti uzduotis, motyvuoti juos darbui. Mokslininkas plétoja mintj teigdamas, kad
organizacijose vyraujancig etikg itin stipriai lemia organizacijos valdantys organai. Valdantys ir
vadovaujantys Zmonés privalo pasizyméti tam tikromis savybémis, kurios uztikrina sékmingg
organizacijos veiklg ir teigiamg darbuotojy poziiirj. Pasak tyréjo, vadovai turi buti suinteresuoti greitai
ir efektyviai spresti iSkilusius nesutarimus, stengiantis paSalinti pacig nesutarimy priezastj, o ne tik
uzglaistyti kilusj konfliktg. Laiku priimami sprendimai, tai strategijg turincio ir placiai mastancio vadovo
bruozai. Mokslininko nuomone, ne kg maziau svarbu, kad vadovas sugebéty nusibrézti aiskias ribas,
kurios jam neleisty nusizengti etikos normoms, taip darbuotojams siunciamas aiskus signalas, kad
organizacijoje yra vadovaujamasi etikos normomis ir standartais ir jie privalo jy paisyti.

Laumenskaité (2003) papildo pateiktag mokslininko pozicija, perteikdama mintj, kad $iais laikais
kiekvienas vadovas turi suprasti skirtumg tarp kontroliniy ir skatinamyjy veiksmy. Esminis skirtumas
tarp Siy dviejy dalyky yra toks, kad kontrolés esmé yra paklusnumas, o skatinimo — poziiirio, gristo
vertybémis formavimas. Tyréja teigia, kad pagrindiné¢ organizacijos kultiiros aSis yra santykiai
besiklostantys tarp asmeny. Taigi, suprantama, kad teigiamas, etikos normomis gristas elgesys,
egzistuojantis tarp darbuotojy ir juos supancios organizacinés aplinkos, gali padéti siekti organizacijos
tiksly ne tik trumpalaikéje, bet ir ilgalaikeje perspektyvoje.

Tam pritaria Pruskus ir LukoSevi€ius (2009), teigdami, jog Siuolaikiski vadovai supranta, kad
jmonéje darbuotojy atsidavimg formuoja jvairiis veiksniai, bene svarbiausi i§ jy — etikos normos ir
komunikacija. Zinant $iuos du veiksnius, pasak autoriy, organizacijos vadovai turéty pavaldiniy darba
orientuoti j $iy veiksniy stiprinimg. Neeti$ki vadovai, kurie nesupranta tvirto rySio tarp darbuotojy ir
vadovo bei pasitikéjimo vieni Kkitais, neuZsitarnauja organizacijoje dirban¢iy Zmoniy paramos ir
palaikymo, taip pat paveikia jy poZziiirj ] darbg neigiamai. Mokslininkai daro i§vada, jog visai tai skatina
darbo naSumo maz¢jimg ir darbuotojy kaita.

Apibendrinant mokslininky pozicijas vadovavimo aspektu, matome, jog pabréZiama vadovo
démesio svarba darbuotojy jausmams bei emocijoms. Kitokiais aspektais vadovavimo svarbg vertina

Andriuscenka (2008), teigdamas, kad kuomet organizacijy vadovai savo veiklg nukreipia nuo pelno
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siekimo, jie paprasCiausiai pazeidZia organizacijos gerove. Vadovai, tyréjo teigimu, yra jsipareigoje
darbuotojams, visuomenei, klientams, partneriams, todél jie privalo j organizacijos veikla zitréti per
pelno siekimo prizmg, tik taip organizacija galés s€kmingai gyvuoti ir ateityje.

Serban‘as ir lorga (2016) teigia, jog organizacijos vadovy pareiga yra uztikrinti, kad priimti
organizaciniai pokyc¢iai nei$saukty organizacijos susiskaidymo, biitinas didelis jdirbis, kad poky¢iai buty
priimti teigiamai ir pozilris | juos biity pozityvus, bandant tai pasiekti, i$skirtinai svarbios yra vertybés.
Organizacings vertybes, kurios yra konkreciai ir aiskiai apibréztos, pasak autoriy, gali tapti atramos taSku
vadovams, bandant suvaldyti pokyCiy procesg ir integruoti j ji darbuotojus. Mokslininky teigimu,
kuruojant poky¢ius, informacijos sklaidg, biitina atsizvelgti | darbuotojy norus, labiausiai vertinamas
organizacijos dalis, vertybes.

Mokslininky nuomone¢ papildo Sidorko (2008), teigdamas, jog vadovo uzduotis kiekvienos
transformacijos jgyvendinimo metu yra daznai priimti racionalius sprendimus, norint pasiekti
uzsibréztus pokyciy rezultatus. Tuo atveju, pasak tyr¢jo, jei vadovas pats nesupranta pokyciy
igyvendinimo priezasCiy, pats, kaip darbuotojas, neturi motyvacijos keistis, jam truksta lankstumo,
priima skubotus, neracionalius sprendimus, jo vadovavimas tampa veiksniu, prisidedanciu prie
darbuotojy pasipriesinimo atsiradimo. Siai nuomonei pritaria Fordas ir bendraautoriai (2008), minédami,
jog darbuotojy pasiprieSinimas daznai kyla dél pokycio vadovy kaltés, kurie savo veiksnumu arba
neveiksnumu taip pat prisideda prie pasipriesinimo.

Grybiené ir Simbelis (2005) teigia, kad organizacijoje vykdomus poky¢ius visuomet lydés tam
tikro stiprumo pasiprieSinimas. Mokslininkai aiSkina, kad taip vyksta tod¢l, kad vykdant organizacinius
pokycius yra paZeidZziamos nusistovéjusios tradicijos, valdymo modeliai ir metodai, prie kuriy Zmonés
yra jau priprate ir nieko keisti, mokytis dirbti kitaip, 1§ naujo nebenori. Pasak tyréjy, Sis periodas sunkus
ir vadovams, kurie rizikuoja visos organizacijos gerove ir tikisi, kad pokyciai pateisins liikescius, ir
darbuotojams, kurie patiria stresg dél kintancios aplinkos.

Herzigas ir Jimmiesionas (2006), palyging vadovy indélj i poky¢iy jgyvendinima, teigia, kad
viduriniojo lygio vadovai daug labiau prisideda nei auk$¢iausiojo lygio vadovybé. Autoriai mini, kad
nors egzistuoja auk$¢iausiyjy vadovy supratimas apie pokyc€iy reikSme organizacijai ir Zinios apie
galimg pasiprieSinima, deja, Sis Zinojimas yra bevertis. Mokslininkai teigia, kad organizacijoms,
siekian¢ioms sékmingy pokyc€iy jgyvendinimy, svarbiausia yra panaikinti pasiprieSinimg i§ viduriniojo
rango vadovy. Viduriniojo lygio vadovai autoriy vertinami kaip svarbiausia grandis tarp auksciausio ir
Zzemiausio organizacijos hierarchiniy lygiy poky¢iy kontekste: Sie vadovai turi biiti jtraukti j pokycCiy
jgyvendinimo plano kiirimg bei jgyvendinimg, taip pat jie turi palaikyti puikius santykius su
darbuotojais, palaikyti glaudy rysj su jais.

Vildeikienés ir Simanskienés (2014) atliktas tyrimas su skirtingo dydZio organizacijy vadovais

parod¢, jog netinkamg vadovavima, kaip veiksnj, prisidedant] prie darbuotojy prieSinimosi pokyCiams,
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1zvelgia ir patys organizacijy vadovai. Kone pusé tyrime dalyvavusiy dalyviy buvo auksciausio lygio
vadovai, organizuojantys bei inicijuojantys poky¢ius organizacijose. Sie tyrimo dalyviai dalijosi savo
patirtimi ir jvardijo reikSmingiausias poky¢iy jgyvendinimo klittis, tarp kuriy buvo netinkama lyderysté
bei vadovy nelankstumas. Tyréjos padaré iSvadas, jog net organizacijy vadovai sutinka, kad nuo jy
priklauso pokyc¢iy tiksly pasiekimas, taip pat jy vadovavimo stilius smarkiai jtakoja santykius su
darbuotojais, kurie stipriai koreliuoja su darbuotojy pasipriesinimu pokyc¢iams.

Apibendrinant, darbuotojy suvokiamg vadovo paramg galima apibudinti kaip vadovy veikla, kuri
formuoja darbuotojy suvokima, kad jais yra riipinamasi, kad yra vertinamas jy indélis darbe. Geri
vadovai apibréziami kaip puikis lyderiai, etiSki, aiSkiai komunikuojantys, didelés profesinés

atsakomybés organizacijy darbuotojai.

2.2.3 Suvokiama bendradarbiy parama

Fuchs‘as ir Prouska (2014) suvokiamg bendradarbiy paramg apibiidina kaip laipsnj, kuriuo
darbuotojai suvokia, kad jy bendradarbiams rtpi jy gerove, taip pat, kaip bendradarbiai rodo pagarba jy
prisidéjimui prie organizacijos veiklos. Vykstant poky¢iui daznai yra darbuotojy reikalaujama iSmokti
naujy jgudziy bei modifikuoti nusistovéjusj darbo stiliy, prisitaikant prie naujo Status Quo. Pasak
mokslininky, bendradarbiai gali biiti puikus paramos Saltinis, galintis padéti jgyti naujy ziniy bei
geb¢jimy. Taip pat bendradarbiai gali vienas kitam padéti emociskai, abejoniy ir neuztikrintumo metu,
daznai vyraujanciu vykstant organizaciniams pokyciams.

Siekiant iSnagrinéti darbuotojy suvokiamg bendradarbiy parama poky¢iy metu bei jg lemiancius
veiksnius, galima tyrinéti organizacijose vyraujancius mikroklimatg jtakojancius veiksnius. Meldiuk ir
Tolocka (2012) teigia, kad “darbuotojy tarpusavio santykiai organizacijose yra labai svarbus, net, galima
sakyti, pats svarbiausias aspektas, ] kurj turi biiti kreipiama daugiausia visy organizacijos darbuotojy
démesio* (p. 534). Taciau, pasak tyréjy, realybéje daznai taip néra. Mokslininkai pabrézia, kad
dazniausiai organizacijose kylan¢iy konflikty prieZastys yra netinkamas vadovavimas, prasti vadovo ir
pavaldinio tarpusavio santykiai, jtempta atmosfera bei daznai patiriamas stresas darbe. Atlikty moksliniy
tyrimy rezultatai, taip pat organizacijy patirtis rodo, kad didelis darbuotojy dél ligos praleisty dieny
skaiCius, sumazéjes produktyvumas bei didéjanti personalo kaita yra sietina su stresu darbovietéje
(International labour organization, 2016). Mokslinéje literatliroje minima, kad poky¢iai organizacijose
yra lydimi streso, taigi, tinkamas streso darbe valdymas poky¢iy metu yra vertinamas kaip itin svarbus,
pokyciy sekme lemiantis veiksnys. Yra jrodyta, kad teigiamas bendradarbiy geranoriSkumas gali maZzinti
patiriamg stresg. Tarpusavio pagalbos svarbg organizacijose patvirtina ir Bateman‘as (2009), kuris
teigia, kad labai didelés reikSmes darbuotojy prisitaikymui prie pakitusiy salygy turi mikroklimatas,

vyraujantis darbe. Autorius taip pat mini, jog svarbus ir paciy darbuotojy gebéjimas apsiprasti su
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naujomis darbo sglygomis, uzduotimis. Tyréjas pastebi, jog organizacijose, kuriose mikroklimatas yra
teigiamas, darbuotojai gali pasitikéti vienas kitu, jie nebijo parodyti, kad jiems sunku susitvarkyti su
iSkylanciais i$Siikiais. Taip prisitaikyti prie stresg bei nezinomybe kelian¢iy pokyc¢iy ir susitvarkyti su
pakitusiomis pareigomis ar darbo specifika tampa daug lengviau. Apibendrinant galima teigti, kad,
bendradarbiy parama vykstant pokyCiams organizacijoje yra labai svarbi ir reikSminga.

Bendradarbiy parama Joiner‘is (2007) apibréze kaip kolegiSka pagalbg padrasinant bei paskatinant
atlikti paskirtas uzduotis, dalijantis Zziniomis ir patirtimi. Autorius pabrézia, kad bendradarbiy
palaikymas ypatingai gali pasitarnauti, kai susiduriama su naujomis uzduotimis, kuriy sprendimo biidai
dar néra jsitvirting. Toks palaikymas ypatingai gali pasitarnauti susiduriant su organizaciniais poky¢iais,
kadangi jy metu neapibréztumas darbe gali labai daznai pasireiksti.

Lyginant trijy organizacinés paramos dimensijy (bendra organizaciné parama, vadovo parama,
bendradarbiy parama) poveiki darbuotojams organizaciniy poky¢iy kontekste, pastebima, kad
suvokiama bendradarbiy parama yra maziausiai iStyrinéta.

Apibendrinant mokslinius darbus, darbuotojy suvokiamg bendradarbiy paramg galime apibrézti
kaip geranoriSkus veiksmus, padedant bendradarbiams susidoroti su iskilusiais sunkumais tiek dalijantis

profesine patirtimi, tiek suteikiant moralinj palaikyma.

2.3 Organizacinés paramos itakos darbuotoju isitraukimui j pokycius tyrimai
ir ju rezultatai

Analizuojant moksling literatlira pastebima, kad yra gausu tyrimy, kuriais mokslininkai siekeé istirti
Jvairius organizaciniy poky¢iy valdymo aspektus. Pastebimas ypatingas tyréjy démesys darbuotojy
pasiprieSinimo pokyCiams valdymui, nustatinéjami veiksniai, galintys pasiprieSinimg minimizuoti.
Darbuotojy pasiprieSinimo organizacijy pokyc€iams problema nagrinéta Bransono (2008), Erwino ir
Garmano (2010), Bovey*‘aus ir Hede‘s (2001), McKay‘aus, Kuntzo, ir Ndswall‘o (2013), Videikienés ir
Simanskienés (2014), Grybienés ir Simbelio (2010), Morgano ir Zeffano (2003) ir daugelio kity
mokslininky darbuose. Jy atlikti tyrimai taip pat atskleidé jvairius faktorius, darancius jtaka darbuotojy
organizacijy pokyc¢iy vertinimui, taip lemiancius jgyvendinamy pokyciy s€kme. Darbuotojy itraukimas
1 poky¢ius minimas kaip vienas veiksnys, darantis jtakg pasiprieSinimo mazinimui. Deja, iSsamiy tyrimy,
kuriuose buty nagrinéta jvairaus lygio organizacinés paramos jtaka darbuotojy jsitraukimui j poky¢ius,
pasigendama.

ISanalizavus moksline literatiirg pastebéta, jog placiausiai jvairaus lygio organizacinés paramos
poveikj darbuotojy jsitraukimui j pokycius ir teigiamam jy vertinimo formavimui tyrin¢jo Fuchs‘as ir
Prouska (2014). Jy atliktame tyrime nustatyta, kaip darbuotojai poky¢iy metu suvokia trijy skirtingy

lygiy organizacing paramg: bendrg organizacing, vadovo bei bendradarbiy. Tyrime nustatytos teigiamos
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koreliacijos parodo, kad skirtingo lygio parama tiesiogiai veikia darbuotojy jsitraukima j pokycius bei
ju vertinima.

Darbo autoriaus nuomone, Fuchs‘as ir Prouska (2014) atlikto tyrimo mokslinis naujumas leidzia
placiai istirti trijy skirtingy organizacinés paramos dimensijy poveikj darbuotojy jsitraukimui j pokycius
ir jy vertinimui, pateikiant naujy jzvalgy, reikalingy sprendziant §iai dienai vis dar aktualig darbuotojy
prieSinimosi pokyc¢iams problema.

Sio tyrimo instrumentas darbo autoriaus i§verstas ir adaptuotas Lietuvos rinkai bei panaudotas

tiriant, ar ir kokig paramg Lietuvoje veikianciose organizacijose gauna jy darbuotojai pokyciy metu.
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3. ORGANIZACINES PARAMOS ITAKOS DARBUOTOJU
ISITRAUKIMUI | POKYCIUS TYRIMO METODOLOGIJA

3.1 Tyrimo metodika

Pirmosiose darbo dalyse isdéstyta poky¢iy valdymo tyrimy problematika parodo, jog pokyciy
valdymas Siuolaikinéms organizacijoms yra ypatingai svarbi kompetencija, be kurios nejmanoma
uzsitikrinti konkurencingumo rinkoje bei veiklos testinumo.

Gilinantis j Lietuvos ir uzsienio mokslininky darbus pastebéta, jog neigiamas darbuotojy pozitiris
daznai transformuojasi j pasiprieSinima, dél ko didzioji dalis inicijuojamy pokyciy projekty
organizacijose zlunga. Remiantis daugelio mokslininky nuomone galima daryti iSvada, jog darbuotojy
teigiamo pokyciy vertinimo formavimas bei darbuotojy jtraukimas j pokyCius yra itin veiksminga
organizacijy iniciatyva, nukreipianti pokycio projekto jgyvendinimg teigiama linkme. Nors
moksliniuose darbuose ir pabréziama darbuotojy vaidmens svarba pokyc¢iy procese, tyrimy, susijusiy su
organizacijos parama darbuotojams pokyCiy metu, juos jtraukiant j Siuos procesus, taip pat kuriant
teigiamg pokyCiy vertinimg, pasigendama. ISanalizavus moksling literatiirg bei remiantis Fuchs‘o ir
Prouska (2014) atliktu tyrimu, i$skirti trys organizacinés paramos lygiai — organizacinis, vadovo bei
bendradarbiy.

Organizaciné parama, vadovo parama bei bendradarbiy parama darbo autoriaus tyrime
naudojamos kaip faktoriniai kintamieji - siekiama i$siaiskinti, kokj poveikj jie turi Lietuvos organizacijy
darbuotojy jsitraukimui i pokyc€ius ir jy teigiamam vertinimui (rezultatiniams kintamiesiems).

Tyrimo objektas — organizaciné parama darbuotojy jsitraukimui j poky¢ius ir teigiamam jy
vertinimui.

Tyrimo tikslas — istirti jvairaus lygio organizacinés paramos poveikj darbuotojy jsitraukimui j
poky¢ius ir teigiamam jy vertinimui.

Tyrimo uzdaviniai:

1. sudaryti organizacinés paramos darbuotojy jsitraukimui j pokyc€ius ir jy vertinimui tyrimo

metodikg ir jvertinti jg pritaikius gauty rezultaty validuma;

2. istirti darbuotojy nuostatas apie organizacing parama ir jy jsitraukima j poky¢ius ir jy vertinimag

ir nustatyti, kaip jie veikia vienas kita;

3. atlikti organizacinés paramos darbuotojy jsitraukimui j pokycius ir jy vertinimui koreliacing

analize ir lyginamgjj klasifikacin; vertinimg ir jy pagrindu sudaryti sgveikos tarp tiriamo

objekto veiksniy tipologinius modelius;
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6).

Tyrimo metodai:
1. anketinés apklausos metodas;

2. duomeny analizés metodas SPSS bei MS Excel kompiuterinémis programomis;

3.2 Tyrimo dizainas

Zemiau pateiktame paveiksle grafiskai pavaizduotas mokslinio tyrimo atlikimo planas (Zr. pav. nr.

2. Tyrimo
1. Literatiiros analizé instrumento 3. Tyrimo atlikimas
kiirimas/adaptavimas

6. Klasteriné analizé 5. Regresiné analizé 4. Faktoriné analizé

7. Respondentuy
demografiniy 8. Gauty rezultaty
charakteristiky jtakos interpretavimas
rezultatams tyrimas

6 pav. Mokslinio tyrimo atlikimo planas

1. Atlikus mokslinés literatiros analize, padaryta prielaida, jog jvairaus lygio organizaciné
parama turi tiesiogine jtaka darbuotojy jsitraukimui j pokycius bei jy teigiamam vertinimui.

2. Tyrimo instrumentas - Fuchs‘o ir Prouskos (2014) sukurtas klausimynas, naudotas Siy
mokslininky atliktame tyrime, darbo autoriaus iSverstas j Lietuviy kalba bei papildytas
aktualiais demografiniais klausimais.
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3. Tyrimui atlikti reikalingi duomenys buvo renkami socialiniuose tinkluose platinant anketa (zr.
prieda nr. 1), skirtg visiems dirbantiems Zzmonéms. Anketa platinta laikotarpiu nuo 2017 m.
rugpjucio mén. 1 d. iki 2017 m. spalio mén. 15 d. Siekiant sudaryti respondentams ,,draugiska*
anketa, buvo pasinaudota ,,Google Forms*“ duomeny rinkimo platforma. Sis nemokamas
jrankis taip pat pasirinktas d¢l pakankamo funkcionalumo tokio tipo anketai sukurti. IS viso
buvo uZzpildytos 122 anketos, t.y., 22 proc. daugiau, nei nustatyta tyrimo imtis, tod¢l galime
teigti, kad toks respondenty kiekis tyrimo rezultatus daro tikslesnius ir statistiskai
reikSmingesnius.

4. Faktoriné analizé tyrime panaudota kintamyjy skaiciaus sumazinimui, sukuriant latentinius
faktorinius kintamuosius, kurie Siame tyrime yra skirtingy lygiy organizaciné parama,
darbuotojy pokyc¢iy vertinimas bei jsitraukimas. Taip pat Siame tyrimo zingsnyje patikrinamas
tyrimo instrumento reliabilumas.

5. Regresinés analizés metodas tyrime naudotas kintamyjy tarpusavio priklausomybéms tirti,
Siuo atveju, iSsiaiskinti, kiek darbuotojy jsitraukimas ir pokyciy teigiamas vertinimas priklauso
nuo organizacinés, vadovo ir bendradarbiy paramos.

6. Klasterizacijos metodas naudotas atrasti respondenty specifines grupes, tiriamuosius
suskirstant | jas pagal tam tikrus poZymius.

7. Sioje tyrimo dalyje sickiama i$siaiskinti ar respondenty demografinés charakteristikos turi
itakos jsitraukimui ir poky¢iy vertinimo nuostatoms.

8. Apibendrinami gauti atlikto tyrimo rezultatai, daromos i§vados, sukuriamas jvairaus lygio
organizacinés paramos poveikio darbuotojy jsitraukimui j pokycius ir teigiamam jy vertinimui

modelis.

Tyrimo instrumentas ir matuojami poZymiai

Tyrimo tikslams pasiekti buvo pasinaudota Fuchs ir Prouska (2014) sudarytu klausimynu, $io
darbo autoriaus iSverstu j lietuviy kalbg (Zr. prieda nr. 1). Klausimynas, kaip atliekamo tyrimo
instrumentas, pasirinktas dél uzsienio autoriy tyrimo tikslingumo ir objektyvumo: tyrimo autoriai $iuo
instrumentu sieké iSsiaiSkinti organizacinés paramos poveikj darbuotojy organizaciniy pokyciy
vertinimui, jtraukdami vieng jungiant; veiksnj — darbuotojy jsitraukimg j pokycCius. Teorinis bei

empiriSkai pagrjstas modeliai pateikti paveiksle nr. 7:
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Instrumentas darbo autoriaus adaptuotas Lietuvos respondentams iSverciant klausimus } lietuviy
kalba bei pridedant socio-demografiniy klausimy bloka. Kiti 22 klausimy atsakymy variantai pateikti
penkiabaléje Likert o skaléje. Toks buidas parankus nustatyti, kokiu laipsniu apklausos dalyvis sutinka
ar nesutinka su klausime pateiktais teiginiais. Teiginys ,,VisiSkai nesutinku‘ koduojamas 1 balu, kai tuo

tarpu ,,Visiskai sutinku® — 5 balais. Klausimyne panaudoti ir negatyvis teiginiai, kuriems naudojamas

7 pav

. Teorinis ir empiriskai pagrjstas tyrimo modeliai ( Fuchs, Prouska 2014)

atvirkstinis kodavimas.

Pirmasis anketos blokas — demografiniai klausimai, atsakant j juos galimas vienas atsakymo

partcipation

(+)

Positive
change evaluation

The empirically supported model.

pasirinkimas. Blokas susideda 1§ tokiy klausimy:

1.

amzius — galimas vienas i$ penkiy intervaliniy pasirinkimy, siekiant respondentus suskirstyti
pagal amZiaus grupes;

Iytis — galimas vienas i$§ dviejy tradicinés lyties pasirinkimy, respondenty skirstymui pagal 1ytj;
darbovietés dydis — galimas vienas i$ keturiy intervaliniy pasirinkimy, siekiant respondentus

suskirstyti  grupes pagal jy darbovietés dydj;

Positive
change evaluation




4. issilavinimas — galimas vienas pasirinkimas i§ penkiy galimy, grupuojant respondentus pagal
ju igyta iSsilavinima (nuo pagrindinio iki auks$tojo universitetinio);

5. Uzimamos pareigos — galimas vienas i§ trijy pasirinkimy, klausimas skirtas suskirstyti
respondentus pagal jy uzimamy pareigy dydj (nuo darbininko iki vadovo);

6. organizacijos kapitalo kilmé — galimas vienas i§ dviejy atsakymy varianty — Lietuvos arba
uzsienio. Sis klausimas anketoje panaudotas siekiant nustatyti galimus skirtumus tarp Lietuvos
ir uzsienio kapitalo organizacijy darbuotojy jsitraukimo j poky¢ius ir teigiamo jy vertinimo

aspektu;

Likusi klausimyno dalis sudaryta i§ 5 klausimy bloky, panaudoty Fuchs‘o ir Prouska‘os tyrime
(2014). Kaip minéta anksciau, visi klausimai panaudoti juos iSverciant j lietuviy kalba, nekeiciant jy
esmés (zr. prieda nr. 1). Zemiau pateikti klausimy blokai ir kiekvieno i3 jy reliabilumo vertinimai,
nurodyti Fuchs‘o ir Prouska‘os tyrime (2014):

1. Suvokiama organizaciné parama. Bloka sudaro 7 klausimai, kuriy patikimumas, autoriy

teigimu, aukstas (Cronbach alpha = 0.94). Zemiau pateiktas klausimyno fragmentas, kuriame

matomi pirmieji trys suvokiamos organizacinés paramos klausimai:

Suvokiama organizaciné parama:

Visiskai Visigkai
Ar sutinkate, kad: nesutinku sutinku
«— >

Organizacyja tikrai ripinasi jiisy gerove m
Organizacija vertina jiisy indg&li 1 jos gerove Cm
Organizacija nervertina jisy dedamn pastangy Cm

8 pav. Suvokiamos organizacinés paramos klausimy bloko fragmentas

2. Suvokiama vadovo parama. Blokg sudaro 4 klausimai, kuriy patikimumas taip pat aukstas

(Cronbach alpha = 0.87). Zemiau pateiktas $io klausimy bloko fragmentas (7r. pav. nr. 9):

Suvokiama vadovo parama:

Visiskai Visitkai
Ar sutinkate, kad nesutinku sutinku
-— >
I£ savo vadovo, prireikus, visada sulaukiate pagalbos atliekant m
uzduotis
Josy vadowvui ripy, ka Jos sakote m

9 pav. Suvokiamos vadovo paramos klausimu bloko fragmentas
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3. Suvokiama bendradarbiy parama. Blokg sudaro 4 klausimai, Cronbach alpha = 0.92, taigi,

patikimumas taip pat aukstas. Zemiau pateiktas $io klausimy bloko fragmentas (Zr. pav. nr.

10):

Suvokiama bendradarbiu parama:

Ar sutinkate, kad

Visiska Visiskai
nesutinku sutinku
P E—

Jasu kolegos padeda viem kitiems, kai kuris nors komandos
narys atsilicka

COO0O

Jasy kolegos ikvepia vieni kitus, kai kam nors nesiseka

COOO0O

10 pav. Suvokiamos bendradarbiy paramos klausimy bloko fragmentas

alpha = 0.92). Zemiau pateiktas $io klausimy bloko fragmentas (zr. pav. nr. 11):

Isitraukimas 1 pokycius:

Ar sutinkate, kad

Visidka Visitkai
nesutinku sutinku
-—  »

Jas palaikote Jasy orgamizacijos pokvcm tikslus

00009

Jas 15sakote savo nuomone apie pastebétas 15kylandias pokyéig
problemas

COOC0

11 pav. Isitraukimo j poky¢ius klausimy bloko fragmentas

4. Jsitraukimas j pokycCius. Bloka sudaro 4 klausimai, kuriy patikimumas aukstas (Cronbach

5. Teigiamas poky¢iy vertinimas. Blokg sudaro 3 klausimai, kuriy patikimumas vertinamas kaip

pakankamas (Cronbach alpha = 0.71). Zemiau pateiktas $io klausimy bloko fragmentas (Zr.

pav. nr. 12):

Teigiamas poky¢iu vertinimas:

Ar sutinkate, kad

Visiskai Visitkai
nesutinku sutinku
I

Poky¢iail Josuy orgamizacijoje buvo tinkamai igyvendinti

COOOO

Poky¢iams Jasy organizacijoje buvo kruopscial pasirengta

COCO0O

12 pav. Teigiamo poky¢iy vertinimo klausimy bloko fragmentas
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Empiriskai jrodytas aukStas Fuchs‘o ir Prouska‘os (2014) tyrimo instrumento reliabilumas lémé

darbo autoriaus sprendimg panaudoti jj Siame darbe, pries tai reliabilumg patikrinant Lietuvos rinkoje.

3.3 Tyrimo imtis ir respondenty demografinés charakteristikos

Tyrimo imtis nustatyta panaudojant Paniotto formule (Kardelis, 2016):

n=— n=+=100.

TS 2
4 +N 0.1 +1266015

n — imties dydis

A — paklaidos dydis

N — generaliné aibé.

Nors socialiniams tyrimams rekomenduojama nustatant imties dydj atsizvelgti j 5 proc. paklaida
(Kardelis, 2016), Sio tyrimo atveju paklaidos dyd;j priimta naudoti 10 proc., atsizvelgiant  tai, jog ne visi
respondentai savo darbovietése susidiire su vykdomais pokyciais. Generalinés aibés dydis nustatytas
remiantis Lietuvos statistikos departamento 2017 m. II ketvir¢io duomenimis.

Klausimyno platinimo laikotarpiu (2017 m. rugpjicio mén. 1 d. - 2017 m. spalio mén. 15 d.)
tyrime dalyvavo 122 respondentai. Beveik du tre¢dalius respondenty sudaré moterys, t.y. 80 (65,6 %),
vyry — 42, kurie sudaré 34,4 % visy tyrime dalyvavusiy asmeny (Zr, lentelé nr. 1). Iki 20 mety amzZiaus
asmeny tyrime dalyvavo tik 1, t.y. 0,8 % visy dalyvavusiy. 21 — 30 m. amziaus respondenty buvo 66,
kas sudaré daugiau nei pus¢ visy apklaustyjy (54,1 %), 31 —40 m. — 24,6 %, 41 — 50 m. — 7,4 %, vir§ 50
m. — 13,1 % visy respondenty. Skirstant respondentus pagal jy jgyta iSsilavinima, dauguma, net 66,4 %
(81 respondentas), sudar¢ turintys aukstaji universitetinj i$silavinimg. 24 dalyvave asmenys yra igije
aukstaj; koleginj iSsilavinima, kas sudaro 19,7 % apklaustyjy, profesinj iSsilavinimg turintys
respondentai sudaré 7,4 %, vidurinj — 5,7 %, pagrindinj — 0,8 %, t.y., vienas dalyvaves asmuo. Pagal
uzimamas pareigas dauguma, 61,5 %, respondenty sudaré specialistai bei tarnautojai (75 dalyvavusieji).
Vadovaujancias pareigas uzimanciy respondenty buvo 19,7 %, kvalifikuoty ir nekvalifikuoty darbininky

—18,9 %.
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1 Lentelé. Demografiniai respondenty duomenys

Demografiniai duomenys _n f
(N=122) | proc.

Lytis Vyras_ 42 34,4%

Moteris 80 65,6%

Iki 20 m. 1 0,8%

21-30m. 66 54,1%

AmZius 31-40m. 30 24,6%

41 -50 m. 9 7,4%

Virs§ 50 m. 16 13,1%

Pagrindinis 1 0,8%

Vidurinis 7 5,7%

ISsilavinimas Profesinis 9 7,4%

Aukstasis koleginis 24 19,7%

Aukstasis universitetinis 81 66,4%

y Darbininkas 23 18,9%

gf;?;glos Specialistas/tarnautojas 75 61,5%

Vadovas 24 19,7%

Iki 10 darbuotojy 18 14,8%

11-50 darbuotojy 45 36,9%

Darbovietés dydis | 51-250 darbuotojy 24 19,7%
Daugiau kaip 250

darbuotojy 35 28,7%

Organizacijos Uzsienio 31 25,4%

kapitalo kilmé Lietuvos 91 74,6%

Remiantis atlikto tyrimo duomenimis, didziausia dalis tyrime dalyvavusiy asmeny dirba maZose
jmonése (turinciose 11-50 darbuotojy), t.y. 45 asmenys (36,9 % respondenty). 14,8 % apklaustyjy dirba
labai mazose jmonése, 19,7 % respondenty didelése, 28,7 % - labai didelése jmonése. Beveik trys
ketvir€iai visy apklaustyjy dirba Lietuvos kapitalo jmonése (91 asmuo, t.y. 74,6 % respondenty).

Uzsienio kapitalo organizacijose darbo vietas turi 25,4 % apklaustyjy.

3.4 Tyrimo rezultaty validumas ir verifikacija

3.4.1 Paramos ir jsitraukimo bei vertinimo latentiniy faktoriy konstravimas faktorinés ir
reliabilumo analizés metodais

Faktoriy kiirime naudotas Alpha faktoringo metodas, tam, kad bty pasiektas maksimalus galimas
reliabilumo (patikimumo) rodiklis. Sio tyrimo atveju toks rodiklis yra Cronbacho alfa — Kitaip vadinamas
vidinio suderinamumo rodikliu. Vidinis suderinamumas paremtas koreliacijomis tarp kintamyjy —
teiginiy, pateikty klausimyno atskiruose blokuose (zr. prieda nr. 1). Galima Cronbacho alfa reik§mé —

nuo 0 iki 1, Siame tyrime priimama, jog instrumentas patikimas, kai Cronbacho a > 0,7.
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Siekdami patikrinti ar atskiri klausimy blokai gali sudaryti atskirus faktorius, atlikta faktoriy
analizé su Varimax asiy sukiniu, palengvinant gauty rezultaty interpretavima.

Kintamyjy faktoriy svoriai latentiniame faktoriuje pateikti zemiau esancioje lentel¢je, jie svyruoja
nuo 0,638 iki 0,836 (zr. lentelé nr. 2). Siame tyrime priimta, kad kintamasis $alinamas i§ latentinio

faktoriaus, jei jo svoris mazesnis nei 0,5.

2 Lentelé. Suvokiamos organizacinés paramos latentinio faktoriaus kintamyjy koreliacija.

B1
Kintamieii 1 Corrected Item-
] Faktorius Total Correlation
Organizacija vertina Jiisy 0836 0779

indélj i jos gerove

Net jei uzduotis atliekate ne
taip gerai, kaip jmanoma, 0,785 0,724
organizacija tai pastebi [R]

Organizacija tikrai ripinasi

_ 0,77 0,723
Jusy gerove
Organizacija Jumis ripinasi 0753 0704
[R] 1 )
Organizacija didziuojasi Jusy 0737 0694
pasiekimais darbe ’ ’
Organizacija neignoruoja Jiisy
pastaby ir skundy [R] 0,644 0,608
Organizacija jvertina Jusy 0638 0596

dedamas pastangas
Cia B1 - pirmasis latentinis faktorius (suvokiama organizaciné

parama).

Corrected Item-Total Correlation rodiklis rodo kiekvieno teiginio ir viso teiginiy bloko baly
koreliacijas. Siame tyrime, priimama, kad kintamieji, kuriy Corrected Item-Total Correlation < 0,3,
Salinami i§ latentinio faktoriaus, kad iSlaikyti instrumento reliabiluma.

Auksciau esancioje lentel¢je Sio rodiklio reikSmés svyruoja nuo 0,596 (teiginys ,,Organizacija
jvertina Jusy dedamas pastangas®) iki 0,779 (teiginys ,,Organizacija vertina Jiisy indélj j jos gerove®).

Atsizvelgiant j Corrected Item-Total Correlation rodikliy reikSmes bei kintamyjy svorius
latentiniame faktoriuje, visi faktoriaus komponentai reliabiliis, todél nei vienas kintamasis nebuvo
paSalinamas.

Kintamyjy faktoriy svoriai latentiniame faktoriuje pateikti Zemiau esancioje lenteléje, jie svyruoja

nuo 0,81 iki 0,903 (Zr. lentelé nr. 3).
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3 Lentelé. Suvokiamos vadovo paramos latentinio faktoriaus kintamyjy koreliacija.

B2
9 Corrected
Kintamieji . Item-Total
Faktorius .
Correlation
Jauciatés vertinamas Jiisy
vadovo 0,903 0,855
Jusy vadovui riipi, ka Jus 0,895 0,842
sakote
Jusy vadovui riipi Jiisy gerove 0,859 0,821
I§ savo vadovo, prireikus,
visada sulaukiate pagalbos 0,81 0,773

atliekant uzduotis

Cia B2 - antrasis latentinis faktorius (suvokiama vadovo

parama).

(teiginys ,,Jaudiates vertinamas Jiisy vadovo®).

svyruoja nuo 0,757 iki 0,947 (Zr. lentelé nr. 3).

faktoriaus komponentai reliabilis, todé¢l nei vienas kintamasis nebuvo pasalinamas.

Auksciau pateiktoje lenteléje Corrected Item-Total Correlation rodiklio reikSmés svyruoja nuo

0,773 (teiginys ,,IS savo vadovo, prireikus, visada sulaukiate pagalbos atliekant uzduotis*) iki 0,855
Atsizvelgiant | minéto rodiklio reikSmes bei kintamyjy svorius latentiniame faktoriuje, visi

Kintamyjy faktoriy svoriai latentiniame faktoriuje pateikti zemiau esancioje lenteléje, kurie

4 Lentelé. Suvokiamos bendradarbiy paramos latentinio faktoriaus kintamyjy koreliacija.

B3
3 Corrected
Kintamieji . Item-Total
Faktorius .
Correlation
J}'lsq kol_egos jkvepia vieni 0,947 0,852
kitus, kai kam nors nesiseka
Jusy kolegos tarpusavyje 0,782 0,724
noriai dalijasi darbine patirtimi
Kai esama nesutarimy, J_us_u,_ 0,764 0,715
kolegos visada elgiasi taikiai
Jusy kolegos padeda vieni
kitiems, kai kuris nors 0,757 0,707

komandos narys atsilieka

Cia B3 - tre¢iasis latentinis faktorius (suvokiama bendradarbiy

parama).

Treciojo faktoriaus komponenty Corrected Item-Total Correlation rodiklio reik§més kinta nuo

0,707 (teiginys ,,Jusy kolegos padeda vieni kitiems, kai kuris nors komandos narys atsilieka“) iki 0,852
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(teiginys ,,Jusy kolegos jkvepia vieni kitus, kai kam nors nesiseka®), tai rodo aukstg Sios tyrimo
instrumento dalies reliabiluma.

Ketvirtasis latentinis faktorius sudarytas i§ dviejy latentiniy faktoriy — Isitraukimo i pokycius bei
Teigiamo poky¢iy vertinimo, kurie susideda i$ atitinkamy kintamuyjy (teiginiy) bloky (Zr. preida nr. 1).
Abiejy faktoriy svoriai ketvirtajame latentiniame faktoriuje yra lygis 0,586.

5 Lentelé. [sitraukimo ir poky¢iy vertinimo latentinio faktoriaus kintamyjy koreliacija.

FIV
1 Corrected
Latentiniai faktoriai - Item-Total
Faktorius .
Correlation
Isitraukimas j pokycius 0,586 0,344
Teigiamas pokyc¢iy vertinimas 0,586 0,344
Cia FIV — ketvirtasis latentinis faktorius (Jsitraukimas ir
poky¢iy vertinimas).

Auksciau pateiktoje lenteléje tiek jsitraukimo i pokycius faktoriaus, tiek teigiamo pokyciy
vertinimo faktoriaus Corrected Item-Total Correlation rodikliy reikSmés yra lygios 0,344, todél Sios

tyrimo instrumento dalies reliabilumo lygis yra pakankamas.

3.4.2 Organizacinés paramos darbuotojy jsitraukimui ir poky¢iy vertinimui verifikacija
tiesinés regresijos metodu

Siekiant verifikuoti organizacinés paramos ry$] su darbuotojy jsitraukimu j poky€ius ir jy
vertinimu, naudotas daugialypés tiesinés regresijos metodas. Tiesinés regresijos lygtyje Sio tyrimo atveju
priklausomasis kintamasis yra Jsitraukimas ir poky¢iy vertinimas; nepriklausomi kintamieji - Suvokiama
organizaciné parama, Suvokiama vadovo parama, Suvokiama bendradarbiy parama. Sio darbo

tirlamuoju atveju tiesinés regresijos lygtis bus uzrasoma:

Yy =bg+ byxqy + byx, + byxs +e
Lygties nariai:
y - jsitraukimas ir pokyciy vertinimas;
b1, b2, b3 — daugialypés koreliacijos koeficientai,
X1 - suvokiama organizaciné parama,
X2 - Suvokiama vadovo parama;
X3 - Suvokiama bendradarbiy parama;
e — atsitiktiné paklaida;

44



6 Lentelé. Regresinio modelio tinkamumo analize.

Model R R Adjusted
Square R Square
1 0,739 0,546 0,534

Auksciau pateiktoje lenteléje nurodytas daugialypés regresijos apibréztumo (determinacijos)

koeficientas R Square = 0,546. Remiantis juo galime teigti, kad 54.6% atvejais jsitraukimas ir poky¢iy

vertinimas yra lemiamas organizacinés, vadovo bei bendradarbiy paramos. Darome iSvada, jog

regresijos lygtis pakankamai gerai apraso priklausomg kintamajj Y (Isitraukimg ir pokyc¢iy vertinimg).

Ivertinti Sio modelio statistinj reikSmingumg padeda informacija, pateikta zemiau esancioje

lenteléje (zr. lentelé nr. 7.):

ANOVA
Sum
of Mean
Modelis Squares df Square F Sig.
1 Regression 33,726 3 11,242 47,263 ,000b
Residual 28,068 118 ,238
Total 61,794 121

a. Priklausomas kintamasis: [sitraukimas ir poky¢iy vertinimas (F_REGR:
F Isitraukimas j poky¢ius, F_Teigiamas poky¢iy jvertinimas)

b. Nepriklausomi kintamieji: Suvokiama bendradarbiy parama (F_ REGR: B3),
Suvokiama organizacin¢ parama (F_REGR: B1), Suvokiama vadovo parama
(F_REGR: B2)

7 Lentelé. Statistinio reik§mingumo tikrinimo ANOVA metodu rezultatai.

Anova lentel¢ parodo, kad Sio tyrimo regresijos modelio atveju F kriterijaus statistikos reik§meé

lygi 47,263 ir modelis pasiekia aukstg statistinj reikSminguma, kadangi apskai¢iuoti mazi statistinio

reikSmingumo jver¢iai (Sig. = 0.000, maziau nei 0,05). Remiantis apskaiciuotu aukStu statstiniu

reikSmingumu galime daryti 1Svada, kad bent vienas nepriklausomas kintamasis, esantis modelyje, yra

statistiSkai reik§mingas. Siekiant nustatyti, kurie modelio nepriklausomi kintamieji yra statistiskai

reik§mingi, apskai¢iuoti koeficientai (Zr. lentelé nr. 8).
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8 Lentelé. Regresijos koeficienty lentelé

Nestandartizuoti Standartizuoti
koeficientai koeficientai
Std.
Modelis B Error Beta t Sig.
1| Konstanta -8,401E-18 ,044 ,000 1,000
Suvokiama
organizaciné parama ,309 ,065 412 4,787 ,000
(F_REGR: B1)
Suvokiama vadovo
parama (F_REGR: ,209 ,064 ,282 3,276 ,001
B2)
Suvokiama
bendradarbiy parama 147 ,050 ,199 2,965 ,004
(F_REGR: B3)
a. Priklausomas kintamasis: [sitraukimas ir poky¢iy vertinimas

Informacija, reikalinga nustatyti, kurie i§ modelio kintamyjy prisidéjo prie priklausomojo
kintamojo prognozavimo, pateikta auks$ciau esancioje lenteléje (zr. lentelé nr. 8). Stulpelyje Beta
pateiktos standartizuotos regresijos modelio koreliacijos koeficienty reikSmés. Didziausia Beta
koeficiento reikSme lygi 0,412 (suvokiama organizaciné parama), tai reiskia, kad Sis nepriklausomas
kintamasis paaiskina daugiausiai priklausomo kintamojo (jsitraukimo ir poky¢iy vertinimo) dispersijos,
lyginant su likusiais kintamaisiais, kuriy Beta koeficiento reik§més yra atitinkamai: Suvokiama vadovo
parama 0,282 ir Suvokiama bendradarbiy parama 0,199.

Kiekvieno 1§ kintamyjy statistinio reikSmingumo vertés pateiktos Sig. stulpelyje. Suvokiamos
organizacinés paramos p = 0,000, < 0,05; Suvokiamos vadovo paramos p = 0,001, <0,05; Suvokiamos
bendradarbiy paramos p = 0,004, < 0,05. Pagal jy reikSmes matome, kad visi nepriklausomi kintamieji
yra statistiSkai reikSmingi, todél visi jtraukiami i daugialypés tiesinés regresijos lygti.

Nors konstantos p reikSme lygi 1, > 0,05, tradiciSkai konstanta modelyje paliekama.

3.4.3 Organizacinés paramos darbuotoju jsitraukimui j pokycius tipologinis modeliavimas
gristas k-vidurkiy klasterizacijos metodu
Respondenty suskirstymui ] tipologines grupes pagal suvokiamg skirtingo lygio organizacinés
paramos bei jsitraukimo ir poky¢iy vertinimo savybes naudotas nehierarchinis k-vidurkiy klasterizacijos
metodas. Klasterizacija apima duomeny padalijima | nepersidengiancias grupes, kitaip, klasterius, kur

taskai klasteryje yra labiau panasis j vienas kita, nei j taskus, esancius kituose klasteriuose (Faber, 1994).
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K-vidurkiy klasterizacijos metodas pasirinktas dél jo paprastumo jgyvendinant, konvergencijos greicio
bei mazesnio duomeny kiekio panaudojimo galimybiy.
Nustatingjant tipoligija buvo i§ anksto nurodyti trys klasteriai, jy centry nustatymas SPSS

programa reikalavo 7 iteracijy (zr. lentelé nr. 9):

9 Lentelé. Klasteriy centry suradimas SPSS programa

Iteracijy istorija
Iteracijos Klasteriy centry pakitimai
nr. 1 2 3
1 1,710 1,615 1,621
2 ,039 ,187 ,055
3 ,057 ,104 0,000
4 ,064 ,153 ,040
5 ,035 0,000 ,033
6 ,051 ,049 ,036
7 0,000 0,000 0,000

Ivykdzius 7 iteracijas pasiekta konvergencija (visy respondenty suskirstymas j atskiras tipologines

grupes).

3.4.4 Isitraukimo ir poky¢iy vertinimo nuostaty priklausomybés nuo respondento
demografiniy charakteristiky tyrimo Kruskal-Wallis H metodu

Darbuotojy isitraukimo ir pokyc¢iy vertinimo nuostatos — tai konkretiis tokiy nuostaty tipai, atrasti
Siame darbe vykdant tipologini modeliavima k-vidurkiy klasterizacijos metodu. Respondenty
tipologiniy grupiy priklausomybé nuo demografiniy charakteristiky tirta pagal:

e amziy;

o Iyti;

e iSsilavinima;

e uZimamas pareigas;
e darbovietes dydj;

e organizacijos kapitalo kilmg;

Siekiant atrasti darbuotojy jsitraukimo ir pokycCiy vertinimo nuostaty priklausomybes nuo jy
demografiniy charakteristiky, taikytas neparametrinis Kruskal-Wallis H testas. Gauti rezultatai
interpretuoti remiantis duomeny patikimumo rodikliu (p), kuris Siame tyrime < 0,05. Tokia rodiklio

reik§mé reiskia, kad pakartotinai atlikus tokj tyrima, rezultaty paklaida nevirSyty 5 %.
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3. TYRIMO REZULTATAI

4.1 Paramos ir jsitraukimo bei vertinimo latentiniy faktoriy konstravimo ir
verifikacijos rezultatai

Tyrimo instrumento validumg ir reliabilumg nusakantys duomenys pateikti Zemiau esancioje
lenteléje (zr. lentelé nr. 10). B1, B2, B3 — nepriklausomi kintamieji (latentiniai faktoriai) atitinkamai:

B1 — Suvokiama organizaciné parama

B2 — Suvokiama vadovo parama

B3 — Suvokiama bendradarbiy parama

FIV — rezultatinis latentinis faktorius (priklausomas kintamasis), $io tyrimo atveju, jsitraukimas ir
teigiamas pokyc¢iy vertinimas.

Visuotinai priimta, kad maziausia rekomenduojama Kaizerio, Méjerio ir Olkino mato (KMO)
reik§mé faktorinei analizei yra 0,5. KMO reik§més svyruoja nuo 0,5 (FIV (isitraukimas ir teigiamas
poky¢iy vertinimas)) iki 0,837 (B1 (suvokiama organizaciné parama), tai reiskia, kad kintamyjy pory
koreliacijos gali buti paaiskintos kitais kintamaisiais, kitaip tariant, tyrimo duomenys yra tinkami
faktorinei analizei.

Visy faktoriy Bartleto sferiSkumo kriterijaus reik§meés lygios 0,000 (p<0,05), tai parodo, jog tarp
kintamyjy yra statistiskai itin reikSmingos koreliacijos (nuliné¢ hipotezé, kad kintamieji nesusij¢ vienas
su Kitu, atmetama).

Faktoriy paaiSkinama visy kintamyjy sklaidos dalis nurodyta ,,Extraction Sums of Squared
Loadings* skiltyje (zr. lentelé nr. X). Reik§mé svyruoja nuo 34,321% (jsitraukimas ir teigiamas pokyciy
vertinimas) iki 75,233% (suvokiama vadovo parama). 34,3211% reikSmé patenkinamai paaiskina

kintamyjy dispersija, tuo tarpu 75,233% - labai gerai nusako kintamyjy dispersija.

10 Lentelé. Faktorinés ir reliabilumo analizés rezultatai

Faktoriné analizé Reliabilumo analizé
Extraction
Bartletto | Sums of Squared Inter-1tem correlations
KMO | sferiSkumo Loadings Cronbacho a
testo Sig. Total % o_f Mean Min Max
Variance

B1 0.837 0.000 | 3.842 54.881 0.893 0.544 0.368 0.767
B2 0.817 0.000 | 3.009 75.233 0.923 0.751 0.664 0.837
B3 0.786 0.000 | 2.664 66.607 0.885 0.658 0.539 0.765
FIV 0.500 0.000 | 0.686 34.321 0.512 0.344 0.344 0.344
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Cronbacho a reik§més, atliekant reliabilumo analize, svyravo nuo 0,512 (jsitraukimas ir teigiamas
poky¢iy vertinimas) iki 0,923 (suvokiama vadovo parama). Kitos apskaiciuotos $io koeficiento reikSmeés
lygios 0,893 (suvokiamos organizacinés paramos faktoriaus) bei 0,885 (suvokiamos bendradarbiy
paramos faktoriaus). Priimama, kad Cronbacho alfa koeficiento reikSmé turi biiti lygi arba didesné nei
0,7, kad biity gerai vertinamas vidinio kintamyjy suderinamumo lygis tyrimui atlikti. Rezultatinio
latentinio faktoriaus (FIV) vidinio suderinamumo reik§Smé yra lygi 0,512 < 0,7, galime daryti prielaida,
jog konstrukto patikimumas yra patenkinamas. B1, B2 ir B3 faktoriy Cronbacho alfos reik§més rodo,
jog konstruktai yra labai patikimi.

Kintamuyjy tarpusavio koreliacijos pateiktos ,,Inter-Item correlations* skiltyje (Zr. lentelé nr. 10).
Koreliacijy vidurkiy reikSmeés svyruoja nuo 0,344 iki 0,751, tuo tarpu absoliucios koreliacijy reikSmes
svyruoja nuo 0,344 iki 0,837. Neigiamy reik§miy néra, taigi, galime daryti iSvada, kad koreliuojantys
kintamieji (klausimyno teiginiai) yra gerai suderinti tarpusavyje matuojamos savybés atzvilgiu.

Atlikus faktoring ir reliabilumo analize, remiantis gautais duomenimis, galime teigti, kad

sukonstruoti faktoriai yra validis bei reliabilts tolimesniems tyrimo etapams atlikti.

4.2 Isitraukimo ir vertinimo priklausomybés nuo paramos veiksniy tyrimo
rezultatai

Atlikus daugialype regresing analizg, siekiant istirti jsitraukimo ir teigiamo pokyciy vertinimo
faktoriaus priklausomybe nuo organizacinés paramos veiksniy (suvokiama organizaciné, vadovo,
bendradarbiy parama), gauti rezultatai parodo, jog regresijos lygtis gerai apraSo priklausoma kintamajj
(Isitraukimas ir pokyciu vertinimas) ir yra statistiSkai reikSminga:

R? = 0,546;

Sig. = 0.000;

B (Suvokiama organizaciné parama) = 0,309, p = 0.000 (<0.05);

B (Suvokiama vadovo parama) = 0,209, p = 0.001 (<0.05);

B (Suvokiama bendradarbiy parama) = 0,147, p = 0.004 (<0.05);

Bo = 8,401*E8 (regr. lygties konstanta);

Pagal gautus duomenis uzrasome $io tyrimo daugialypés tiesinés regresinés lygti:

Isitraukimas ir pokyciy vertinimas = Suvokiama organizaciné parama*0,309 +

Suvokiama vadovo parama*209 + Suvokiama bendradarbiy parama*0,147 - 8,401*E™ 18 + €

Cia e — atsitiktiné paklaida.
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Istirti, kaip faktoriniai kintamieji veikia rezultatin] kintamajj, panaudotas Pirsono koreliacijos
metodas. Atlikus skai¢iavimus, nustatyti kintamyjy rySiai su rezultatiniu kintamuoju, darant prielaida,

kad tarp faktoriniy kintamyjy néra koreliacinio rysio (nulinio laipsnio koreliacinis rySys).

Zero-order
correlation
r=0.635
ALS
= 0

Bl

B1 - suvokiama organizaciné parama

B2 - suvokiama vadovo parama R=0.739, RZ;;=0.534
B3 - suvokiama bendradarbiy parama

FIV - jsitraukimas ir teigiamas pokyc¢iy vertinimas

13 pav. Nulinio laipsnio koreliacijos modelis

Auksciau pateiktame paveiksle pavaizduotas tyrimo metu sudarytas nulinio laipsnio tiesinés
regresijos modelis (zr. pav. 13). Remiantis pateiktomis koreliacijomis bei koreguotu daugialypés
regresijos determinacijos koeficiento reik§me (Adjusted R Square = 0,546):

e suvokiama organizacin¢ parama stipriai koreliuoja su jsitraukimu ir teigiamu pokyciy
vertinimu (r=0.675).

e suvokiama vadovo parama stipriai koreliuoja su jsitraukimu ir teigiamu poky¢iy vertinimu
(r=0.635).

e suvokiama bendradarbiy parama vidutini§kai koreliuoja su jsitraukimu ir teigiamu pokyc¢iy
vertinimu (r=0.445).
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Galime daryti i$vada, jog egzistuoja reik8mingi koreliaciniai rySiai tarp faktoriniy kintamyjy ir
rezultatinio kintamojo, kitaip tariant, darbuotojy jsitraukimas ir teigiamas pokyc¢iy vertinimas priklauso
nuo suvokiamos organizacinés paramos, suvokiamos vadovo paramos bei suvokiamos bendradarbiy

paramaos.

4.3 Organizacinés paramos darbuotojy jsitraukimui ir pokyc¢iy vertinimui
tipologinis modelis

Atlikus tipologin] modeliavimg k-vidurkiy klasterizacijos metodu, 1§ anksto apibrézus klasteriy
skaiCiy, nustatytos vienarisés respondenty grupés, tarpusavyje besiskirianéios atitinkamomis
savybémis. Respondentai sékmingai suskirstyti 3 klasterius. Zemiau pateiktoje lenteléje matoma, kiek

respondenty sudaro atskirus klasterius (Zr. lentelé nr. X).

11 Lentelé. Klasteriy dydziai

N
Klasteris 1 47,000
2 27,000
3 48,000
Valid 122,000
Missing 0,000

Suskirs€ius respondentus 1 tris klasterius, Z skalés skirstinys pateikiamas Zemiau esancioje

lenteléje (zr. lentelé nr. 12).

12 Lentelé. Z skalés skirstinys

Z skirstinys
1 2 3
Latentintiniai faktoriai klasteris, klasteris, klasteris,

N=47 N=27 N=48
Isitraukimas ir poky¢iy vertinimas (F_REGR:
F_Isitraukimas_j_poky¢ius, -0,00071 -0,78037 0,43965
F Teigiamas pokycCiy jvertinimas)
Suvokiama organizaciné parama (F_ REGR: B1) 0,09067 -1,24719 0,61276
Suvokiama vadovo parama (F_REGR: B2) 0,10656 -1,34259 0,65087
Suvokiama bendradarbiy parama (F_ REGR: B3) -0,55272 -0,55916 0,85573

Pagal 12 lenteléje pateiktus Z skirstinio duomenis, sudarytas tipologiniy grupiy modelis, kuriame

grafiskai atvaizduotos grupiy savybés (zr. pav. nr. 14).
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14 Pav. Tipologinis organizacinés paramos poveikio darbuotoju jsitraukimui j poky¢ius ir ju

vertinimui modelis

Remiantis tipologinio modelio informacija, galime apibiidinti klasterius:

1 klasteris, N=47

Pozityvus pokyc¢iy vertinimas ir jsitraukimas j juos esant bendradarbiy nepritarimui.

2 klasteris, N=27

Negatyvus pokyc¢iy vertinimas ir nejsitraukimas trukstant organizacinio, vadovo ir bendradarbiy

palaikymo.
3 klasteris, N=48

Pozityvus poky€iy vertinimas ir jsitraukimas esant organizaciniam, vadovo ir bendradarbiy

palaikymui.

Atlikus K-vidurkiy klastering analize, pavyko identifikuoti tris egzistuojancius klasterius, kuriy

duomenys apibiidina esamas respondenty jsitraukimo ir poky¢iy vertinimo nuostatas. Atrastos trys

tipologinés nuostaty grupés panaudotos tolimesniam tyrimo plétojimui, siekiant iSsiaiskinti, kaip jos yra

itakojamos respondenty demografiniy charakteristiky.
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4.4 Isitraukimo ir pokyciy vertinimo nuostaty priklausomybés nuo
respondento demografiniy charakteristiky tyrimo Kruskal-Wallis H metodu
rezultatai

Kruskal-Wallis H testas naudotas iStirti galimus rySius tarp respondenty demografiniy
charakteristiky ir jsitraukimo ir poky¢iy vertinimo nuostaty. Atliekant §j neparametrinj testa,
nuostatomis laikyti klasterinés analizés tyrimo pagrindu sudaryti kategoriniai kintamieji, kurie lyginti su
pradiniais duomenimis. Nuostatos pateiktos Zemiau:

e pozityvus pokyCiy vertinimas ir jsitraukimas j juos esant bendradarbiy nepritarimui (1
nuostata);

e negatyvus pokyCiy vertinimas ir nejsitraukimas trukstant organizacinio, vadovo ir
bendradarbiy palaikymo (2 nuostata);

e pozityvus poky¢iy vertinimas ir jsitraukimas esant organizaciniam, vadovo ir bendradarbiy

palaikymui (3 nuostata);

13 Lentelé. Krostabuliacijos rezultatai tarp nuostaty ir respondenty amziaus

Jiisy amZius:
Iki 21 31 41 Virs

20m. | -30m. | -40m. | —=50m. | 50 m. Total

Isitraukimo 1 nuostata 0 21 15 3 8 47

E}Ode“_s (QCL3 2 nuostata 1 17 2 1 27

asteriai

B1,B2,B3,B]) 3 nuostata 0 28 9 4 7 18

Total 1 66 30 9 16 122

13 lentel¢je pateikti krostabuliacijos testo rezultatai tarp jsitraukimo ir poky¢iy vertinimo nuostaty
ir respondenty amZiaus. Pagal pateikta respondenty pasiskirstyma matome, jog daugiausia visy trijy
nuostaty respondenty buvo 21 — 30 m. amziaus. I§ viso tokios amziaus grupés respondenty tyrime

dalyvavo 66, tai sudaré 54,09 % visy respondenty.
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14 Lentelé. Kruskal — Wallis testo rezultatai tarp nuostaty ir respondenty amziaus

Test Statistics*®
Isitraukimo
modelis (QCL 3
klasteriali
B1,B2,B3,B])
Chi-

Square 2,676
df 4
Asymp.

Sig. 613
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Jisy

amzius:

14 lenteléje pateikti Kruskal — Wallis testo rezultatai tarp jsitraukimo ir poky¢iy vertinimo nuostaty
ir respondenty amziaus. Pagal lenteléje pateikta p reikSme, kintamieji néra statistiSkai reik§mingai

pasiskirste pagal amziy iSskirtose nuostaty kategorijose, kadangi p = 0,613 (> 0,05).

15 Lentelé. Krostabuliacijos testo rezultatai tarp nuostaty ir respondenty lyties

Jiisy lytis:
Vyras Moteris Total
Isitraukimo 1 nuostata 15 32 47
modelis (QCL 3 2 nuostata 10 17 27
]EI ?,S];E;r,lgg,m) 3 nuostata 17 31 48
Total 42 80 122

15 lentel¢je pateikti krostabuliacijos testo rezultatai tarp jsitraukimo ir pokyc¢iy vertinimo nuostaty
ir respondenty lyties. Pagal pateikta respondenty pasiskirstymg matome, jog daugiausia visy trijy
nuostaty respondenty buvo moterisSkos lyties. Viso tyrime dalyvavo 80 moteriskos lyties respondenty,

tai sudaro 65,57 % visy respondenty skaiciaus.
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16 Lentelé. Kruskal — Wallis testo rezultatai tarp nuostaty ir respondenty lyties

Test Statistics*®
Isitraukimo
modelis (QCL 3
klasteriali
B1,B2,B3,B])
Chi-

Square 126
df 1
Asymp.

Sig. 723
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Jisy

lytis:

16 lenteléje pateikti Kruskal — Wallis testo rezultatai tarp jsitraukimo ir poky¢iy vertinimo nuostaty
ir respondenty lyties. Pagal lenteléje pateikta p reikSme, kintamieji néra statistiSkai reikSmingai

pasiskirste pagal lytj iSskirtose nuostaty kategorijose, kadangi p = 0,723 (> 0,05).

17 Lentelé. Krostabuliacijos testo rezultatai tarp nuostaty ir respondenty i$silavinimo

Jisy iSsilavinimas:
Aukstas
Auksta is
Pagrindi Viduri Profesi Sis universiteti Tot
nis nis nis koleginis nis al

Isitrauk | 1 1 3 5 8 30 47
imo nuostata
modelis 2
(QCL 3 nuostata 0 ! 0 ! 19 27
klasteriai 3
B1,B2,B3, | nuostata 0 3 4 9 32 48
BI)

Total 1 7 9 24 81 122

17 lentelé¢je pateikti krostabuliacijos testo rezultatai tarp jsitraukimo ir poky¢iy vertinimo nuostaty
ir respondenty i$silavinimo. Pagal pateikta respondenty pasiskirstyma matome, jog daugiausia visy trijy
nuostaty respondenty buvo jgije aukstaj] universitetinj i§silavinima. IS viso tyrime dalyvavo 81 aukstaji

universitetin] iSsilavinima jgij¢ asmenys, tai sudaro 66,39 % visy respondenty.
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18 Lentelé. Kruskal — Wallis testo rezultatai tarp nuostaty ir respondenty i$silavinimo

Test Statistics*®
Isitraukimo
modelis (QCL 3
klasteriai
B1,B2,B3,B])
Chi-

Square 1512
df 4
Asymp.

Sig. ,825
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Jisy

i$silavinimas:

18 lenteléje pateikti Kruskal — Wallis testo rezultatai tarp jsitraukimo ir pokyc¢iy vertinimo nuostaty
ir respondenty i$silavinimo. Pagal lenteléje pateikta p reikSme, kintamieji néra statistiSkai reikSmingai

pasiskirste pagal respondenty iSsilavinima i$skirtose nuostaty kategorijose, kadangi p = 0,825 (> 0,05).

19 Lentelé. Krostabuliacijos testo rezultatai tarp nuostaty ir respondenty uZzimamy pareigy

Jisy uZimamos pareigos:
Darbininkas/ AukSciausio/
- . L . Total
techninis Specialistas/ | vidutinio lygio
darbuotojas tarnautojas vadovas
Isitraukimo 1
modelis (QCL | nuostata 10 26 1 47
3 klasteriai 2
B1,B2,B3,B]) nuostata S 18 4 27
3 8 31 9 48
nuostata
Total 23 75 24 122

19 lenteléje pateikti krostabuliacijos testo rezultatai tarp jsitraukimo ir poky¢iy vertinimo nuostaty
ir respondenty uzimamy pareigy. Pagal pateikta respondenty pasiskirstyma matome, jog daugiausia visy
trijy nuostaty respondenty buvo specialistai arba tarnautojai. IS viso tokias uZimamas pareigas uZimanciy

respondenty tyrime dalyvavo 75, tai sudaré 61,48 % visy respondenty.
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20 Lentelé. Kruskal — Wallis testo rezultatai tarp nuostaty ir respondenty uzimamy pareigy

Test Statistics®P

Isitraukimo
modelis (QCL 3
klasteriali
B1,B2,B3,B])

Chi-
Square 844
df 2

Asymp.
Sig. ,656

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Jisy
uzZimamos pareigos:

20 lenteléje pateikti Kruskal — Wallis testo rezultatai tarp jsitraukimo ir poky¢iy vertinimo nuostaty
ir respondenty uzimamy pareigy. Pagal lenteléje pateikta p reikSme, kintamieji néra statistiSkai
reik§mingai pasiskirst¢ pagal uzimamas pareigas i$skirtose nuostaty kategorijose, kadangi p = 0,656 (>

0,05).

21 Lentelé. Krostabuliacijos testo rezultatai tarp nuostaty ir respondenty darbovietés dydzio

Jiisy darbovietés dydis:
Daugiau
Iki 10 11-50 51-250 kaip 250
darbuotoju | darbuotoju | darbuotojuy | darbuotoju Total
Isitraukimo 1
modelis (QCL | nuostata 8 7 10 12 47
3 klasteriai 2
B1,B2,B3,B]) nuostata 3 14 4 6 27
3 7 14 10 17 48
nuostata
Total 18 45 24 35 122

21 lenteléje pateikti krostabuliacijos testo rezultatai tarp jsitraukimo ir poky¢iy vertinimo nuostaty
ir respondenty darbovietés dydzio. Pagal pateikta respondenty pasiskirstymg matome, jog daugiausia
pirmos ir antros nuostatos respondenty dirba vidutinio dydzio jmonése, turin¢iose 11-50 darbuotojy.
Pirmos nuostatos respondenty, dirbanciy vidutinio dydzio jmonése i$ viso buvo 17, tai sudaré 13,93 %
visy respondenty. Antros nuostatos respondenty, dirbanciy vidutinio dydzio jmonése iS viso buvo 14, tai
sudaré¢ 11,48 % visy respondenty. Daugiausia treCiosios nuostatos respondenty dirba labai didelése
organizacijose, turin¢iose daugiau kaip 250 darbuotojy. Tokiy respondenty buvo 17, tai sudaré¢ 13,93 %

visy respondenty.
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22 Lentelé. Kruskal — Wallis testo rezultatai tarp nuostaty ir respondenty darbovietés dydzio

Test Statistics®P

Isitraukimo
modelis (QCL 3
klasteriali
B1,B2,B3,B])

Chi-
Square 1,233
df 3

Asymp.
Sig. , 745

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Jisy
darbovietés dydis:

22 lenteléje pateikti Kruskal — Wallis testo rezultatai tarp jsitraukimo ir poky¢iy vertinimo nuostaty
ir respondenty darbovietés dydzio. Pagal lenteléje pateikta p reikSme, kintamieji néra statistiSkai
reik§mingai pasiskirst¢ pagal darbovietés dydj iSskirtose nuostaty kategorijose, kadangi p = 0,745 (>
0,05).

23 Lentelé. Krostabuliacijos testo rezultatai tarp nuostaty ir respondenty organizacijos kapitalo kilmés

Jiisy organizacijos
kapitalo kilmé:
Lietuvos UZsienio Total
Isitraukimo 1
modelis (QCL 3 | nuostata 35 12 47
Klasteriai 2
B1,B2,B3,B]) nuostata 22 > 2
3 34 14 48
nuostata
Total 91 31 122

23 lentel¢je pateikti krostabuliacijos testo rezultatai tarp jsitraukimo ir poky¢iy vertinimo nuostaty
ir respondenty organizacijos kapitalo kilmés. Pagal pateikta respondenty pasiskirstyma matome, jog
dauguma visy respondenty dirbo lietuvisko kapitalo imonése. Tokiy respondenty tyrime dalyvavo 91,
tai sudaré 74,59 % visy respondenty.

24 lenteléje pateikti Kruskal — Wallis testo rezultatai tarp jsitraukimo ir poky¢iy vertinimo nuostaty
ir respondenty organizacijos kapitalo kilmés. Pagal lenteléje pateikta p reikSme, kintamieji néra
statistiSkai reik§mingai pasiskirst¢ pagal organizacijos kapitalo kilme iSskirtose nuostaty kategorijose,
kadangi p = 0,680 (> 0,05).
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24 Lentelé. Kruskal — Wallis testo rezultatai tarp nuostaty ir respondenty organizacijos kapitalo kilmés

Test Statistics®P

Isitraukimo
modelis (QCL 3
klasteriali
B1,B2,B3,B])
Chi-

Square 170
df 1
Asymp.

Sig. ,680

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Jisy
organizacijos kapitalo kilmé:

Atlikus jsitraukimo ir poky¢iy vertinimo nuostaty priklausomybés nuo respondento demografiniy
charakteristiky tyrimg neparametriniu Kruskal-Wallis H testu pastebima, kad jog nei vienoje sudarytoje
nuostaty kategorijoje kintamieji néra statistiSkai reikSmingai pasiskirstg. Daroma iSvada, jog
respondenty nuostatos jsitraukimo ir pokyciy vertinimo aspektu néra priklausomos nuo respondenty

demografiniy charakteristiky.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. ISanalizavus moksling literatiirg pastebima, kad jsitraukimas j pokyc¢ius bei jy vertinimas yra
glaudziai siejamos, viena nuo kitos priklausomos sgvokos. Darbuotojy jsitraukimas j
organizacinius pokycius yra neatsiejamas nuo darbuotojy jsitraukimo j bendra organizacing
veikla. Nustatyta, kad veiksniai, lemiantys darbuotojy isitraukimg gali buti darbuotojo
pastangy jvertinimas, geras mikroklimatas, geri santykiai tarp kolektyvo bei kolektyvo ir
asmeniniy ir organizaciniy vertybiy sutapimas.

2. Apibrézus organizacinés paramos veiksnj, iSskiriamos trys dimensijos — bendra organizaciné
parama, vadovo parama, bendradarbiy parama.

e Bendra organizaciné parama — tai visi organizacijos veiksmai, formuojantys palanky
darbuotojy poziiir] ] inicijuojama pokyti, taip mazinant jy pasiprie§inimg, taip pat
veiksmai bei elgesys su darbuotojais, dél kuriy jie jauciasi vertinami bei gerbiami.

e Vadovo parama — tai tokai vadovy veikla, kuri formuoja darbuotojy suvokima, kad jais
yra ripinamasi, kad yra vertinamas jy indé¢lis darbe. Geri vadovai apibréziami kaip
puikiis lyderiai, etiski, aiSkiai komunikuojantys, didelés profesinés atsakomybés
organizacijy darbuotojai.

e Bendradarbiy parama - geranoriski veiksmai, padedantys bendradarbiams susidoroti su
i8kilusiais sunkumais tiek dalijantis profesine patirtimi, tiek suteikiant moralinj
palaikyma.

3. Istyrus darbuotojy nuostatas apie organizacing paramg ir jy jsitraukimg j pokycius ir jy
vertinimg nustatyti reikSmingi koreliaciniai ryS$iai tarp faktoriniy kintamyjy ir rezultatinio
kintamojo, kitaip tariant, darbuotojy jsitraukimas ir teigiamas pokyciy vertinimas priklauso
nuo suvokiamos bendros organizacinés paramos, suvokiamos vadovo paramos bei suvokiamos
bendradarbiy paramos.

4. Atlikus K-vidurkiy klastering analize, identifikuoti trys egzistuojantys klasteriai, kuriy
duomenys apibiidina esamas respondenty jsitraukimo ir pokyc¢iy vertinimo nuostatas. Atrastos
trys tipologinés nuostaty grupés:

e Pozityvus poky¢iy vertinimas ir jsitraukimas i juos esant bendradarbiy nepritarimui

e Negatyvus pokyCiy vertinimas ir nejsitraukimas triikstant organizacinio, vadovo ir

bendradarbiy palaikymo
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e Pozityvus pokyCiy vertinimas ir jsitraukimas esant organizaciniam, vadovo ir

bendradarbiy palaikymui

Rekomendacijos:

1. Remiantis tuo, kad tyrimas Lietuvoje atlickamas pirma karta, rekomenduojama tyrima vystyti,
itraukiant daugiau respondenty i$ jvairiy veikian¢iy imoniy, kad bty galima iSsamiau istirti,
kaip skirtingi organizacinés paramos lygiai veikia Lietuvos organizacijy darbuotojy

jsitraukima j pokycius ir jy vertinima, taip galimai atrasti daugiau reikSmingy jzvalgy.
2. Organizacijoms, inicijuojant ir jgyvendinant pokycCius, siekiant sumazinti darbuotojy

pasiprieSinima, uztikrinti, kad darbuotojai poky¢iy metu gauty visy lygiy organizacine parama

tiek planuojant, tiek jgyvendinant, tiek ir po pokyc¢io jgyvendinimo.
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1 PRIEDAS

Sveiki,

esu Kauno technologijos universiteto, ekonomikos ir verslo fakulteto studentas Rimantas
SkaliSius. RaSau magistro baigiamajj darbg tema ,,Organizacinés paramos poveikis darbuotojy
jsitraukimui j poky¢ius ir jy vertinimui". Sio darbo tikslas yra nustatyti, ar Lietuvoje veikiandiy
organizacijy darbuotojai gauna reikiamg darbdavio paramg pokyc¢iy metu. Maloniai kvieciu Jus
dalyvauti $ioje trumpoje apklausoje, kuri yra visiskai anoniminé. Apklausos metu gauti duomenys
bus panaudoti kaip statistiné medziaga baigiamojo darbo rengimui.

Demografiniai klausimai:

Jiisy amZius:
O ki 20 m.

O 21-30m.
O 31-40m.
O 41-50m.
O Vir$ 50 m.

Jiisy lytis:
O Vyras
O Moteris

Jiisy darbovietés dydis:

O Iki 10 darbuotojy

O 11-50 darbuotojy

O 51-250 darbuotojy

O Daugiau kaip 250 darbuotojy

Jisy iSsilavinimas:
Pagrindinis

Vidurinis

Profesinis

Aukstasis koleginis
Aukstasis universitetinis

ONONONONG)

Jusy uZimamos pareigos:

O Darbininkas/techninis darbuotojas

O Specialistas/tarnautojas

O Auksciausio/vidutinio lygio
vadovas

Jusy organizacijos kapitalo kilmé:
O Uzsienio
O Lietuvos
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Suvokiama organizaciné parama:

1 PRIEDAS

Ar sutinkate, kad:

Visiskai
Visiskai nesutinku
sutinku

Pl
W

Organizacija tikrai riipinasi jisy gerove

Organizacija vertina jisy indélj i jos gerove

Organizacija nejvertina jusy dedamy pastangy

Organizacija ignoruoja jiisy pastabas/skundus

Net jei uzduotis atliekate taip gerai, kaip imanoma, organizacija to nepastebi

Organizacija jumis beveik visai nesirtipina

Organizacija didZiuojasi juisy pasiekimais darbe

OOCO0
OOCO0
OOCO0O
OOCO0
OOCO0
OOCO0
00000

Suvokiama vadovo parama:

Ar sutinkate, kad

Visiskai
Visiskai nesutinku
sutinku

o
¥

»
»

I§ savo vadovo, prireikus, visada sulaukiate pagalbos atliekant uzduotis

OO0

Jusy vadovui riipi, kg Jis sakote

OOCO0

Jusy vadovui riipi Jisy gerové

OOCO0

Jauciatés vertinamas Jusy vadovo

OOCO0

Suvokiama bendradarbiy parama:

Ar sutinkate, kad

Visiskai
Visiskai nesutinku
sutinku

A
W

Jusy kolegos padeda vieni kitiems, kai kuris nors komandos narys atsilicka

Jusy kolegos ikvepia vieni kitus, kai kam nors nesiseka

Jusy kolegos tarpusavyje noriai dalijasi darbine patirtimi

Kai esama nesutarimy, Jisy kolegos visada elgiasi taikiai

00000
00000
00000
OOCO0
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Isitraukimas j poky¢ius:

1 PRIEDAS

Ar sutinkate, kad

Visiskai
VisiSkai nesutinku
sutinku

Pl
W

Jiis palaikote Jlisy organizacijos poky¢iy tikslus

Jiis i$sakote savo nuomong¢ apie pastebétas iskylancias pokyciy problemas

Jus prisidedate prie poky¢iy savo idéjomis ir pasitilymais

Jums yra sudarytos galimybés prisidéti ir prie planuojamy ir prie
igyvendinamy pokyciy

OOCO0
OOCO0
OOCO0O
OOCO0

Teigiamas poky¢iy jvertinimas:

Ar sutinkate, kad

Visiskai
Visiskai nesutinku
sutinku

»
»

<
<«

Poky¢iai Jiisy organizacijoje buvo tinkamai jgyvendinti

OOCO0

Poky¢iams Juisy organizacijoje buvo kruopsciai pasirengta

00000

Apie pokycius organizacijoje darbuotojams buvo klaidingai iSaisSkinta

00000
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