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SUMMARY

Changes are a common feature of the modern environment and the modern company. A barrier
for implementation of changes is employees® resistance to changes. The ability to manage employees®
resistance to changes is the tool for creating a competitive advantage in the company. The problem is
formulated by the question: how to manage employees® resistance to changes?

Object of paper is employees® resistance to changes.

The aim of paper is to create a management model for employees® resistance to changes.

Objectives:

1. to analyze the latest research on the subject of employees® resistance to changes and to

identify the gap in scientific knowledge in formulating a scientific problem;

2. to analyze the concept, causes and forms, methods and management models of employees*

resistance to changes;

3. to develop a theoretical model for the management of employees® resistance to changes and

empirically verify it;

4. to analyze the results of empirical research on the model for the management of employees*

resistance to changes and to update the theoretical model.

The theoretical management model for employees® resistance to changes is verified empirically.
It has been determined that the statistically significant positive influence on the nature of resistance to
changes make causes related to employees® attitude to changes. The methods of managing employees'
resistance to change make a statistically significant positive impact on organizational performance.
The research do not confirm that the nature of the resistance to change would have a statistically
significant influence on the ways of managing employees‘ resistance to changes. The nature of
resistance to change do not make a statistically significant effect on organizational performance.
Therefore, by refining the model on an empirical basis, it can be argued that this model expresses the
link between ways of managing employees‘ resistance to changes and organizational performance, and
also the link between employees attitude to changes and the nature of resistance to changes. It is
concluded that management model for employees® resistance to changes iS appropriate because it is
based on theory and empirically verified.

85 pages, 24 Figures, 29 Tables.
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IVADAS

Temos aktualumas. Pokyciai yra jprasta Siuolaikinés aplinkos savybé. Intensyvi konkurencija,
globalizacija, naujy technologijy plétra, ekonominé integracija ir Kkt atspindi Siwolakinés aplinkos
kaitos procesus. Siomis salygomis priverstos veikti organizacijos, kurioms kyla &Stkis prisitaikyti prie
Sorinés aplinkos i, jvertinus vidinius poreikius, inicijuoti i jgyvendinti pokycs. Organizacijos
gebéjimas  keistis tampa reikSminga priclaida sékmingai jos veiklai ar ®lkimui Stanleigh (2008)
tyrimo rezultatai  atskleidé, kad trys ©§ keturiy lyderiy mano, kad dabartiny pokyciy salygomis
organizacija negali buti tokia, kokia buvo iki Siol, todé¢l privalo keistis i adaptuotis prie iSoriniy
pokyciy.

Neziirint to, kaip svarbu organizacijoms gebeti keistis, micijuoti i jgyvendinti pokycius yra
gana komplikuotas uzdavinys, nes palyginus retai pavyksta tai sékmingai atlikti. Balogun et al. (2003)
tyrimai rodo, kad beveik 70 proc. visy micjuoty poky¢iy programy patiria nes¢kme. Nustatyta, kad
treCdalis visy inicijuoty pokyCiy priversti zlugti, organizacijoje susidirus su darbuotojy pasiprieSinimu
pokyciams (Bovey ir Hede, 2001; Korsakien¢, 2006; Zafar ir Naveed, 2014). D¢l Sios priezasties
organizacijoms yra gyvybiSkai svarbu mazinti darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams.

Darbuotojy pasiprieSinimo  poky¢iams valdymas reiSkia adekvaciy situacijai valdymo bidy
talkkymg organizacijoje Ir Jy derinimg pagal poreikj, siekiant sumaZinti darbuotojy pasiprieSinima,
pakeisti neigiama darbuotojy poztr; ] pokyCs. Efektyviai valdanti darbuotojy pasiprieSinima
pokyCiams organizacija gali ne tik sékmingai uzbaigti icijuotus pokyCis, bet i jgyti konkurencin
pranasumg rinkoje, nes sékmingai uzbaigti pokyCiai reiSkia naujg kokybés lygi organizacijoje. Todél
galima teigti kad darbuotojy pasiprieSinin0 poky¢iams valdymas yra reikSminga jmonés
konkurencingumo didinimo salyga Swolaikinémis intensyviy pokyciy salygomis.

Tyrimo problema. Moksliniai tyrimai, jvertinantys darbuotojy pasiprieSinimo  pokyciams
valdymg, tampa kaip nickada anksCiau aktuallis, nes kaitos procesai tieck orinéje aplinkoje, tiek
organizacijy viduje greitéja ir tampa nuolatine aplinkos ir daugelio organizacijy busena. Mokslininkai
tiia darbuotojy priesinimosi poky¢iams bidus ir formas (Saparnis ir kt., 2009; Jaramilo et al, 2012;
Oskutiené ir Korsakiené, 2012; Rastekenari et al., 2013; Videikien¢ ir Simanskiené, 2014). Dalis tyréjy
sickia jvertinti darbuotojy poztrj ir reakcija j pokyCius (Buks$nyté ir kt., 2012; Videikiené i
Simanskiené, 2014; Grama ir Todericiu, 2016; Stavros et al, 2016). Aktualus moksliniy tyriny
objektas yra darbuotojy prieSinimosi poveikio jmonés veiklos rezultatams nustatymas (Jaramilo et al.,
2012; Oskutien¢ ir Korsakiené, 2012; Rastekenari et al, 2013; Penava ir Sehi¢, 2014; Grama ir
Todericiu, 2016). Daug démesio mokslininkai skiria darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo
budams itirti (Boohene ir Williams, 2012; Penava ir Sehié, 2014; Yu ir Lee, 2015; Jabbarian ir
Chegini, 2016; Akan et al, 2016). Kai kuriais atvejais tyrimai apsiriboja iStyrimu vieno darbuotojy



pasipriesinimo poky¢iams valdymo btdo—organizacinés komunikacijos (Husain, 2013; Akan et al.,
2016) ar transformacinio vadovavimo (Penava ir Sehi¢, 2014).

Tenka pripazinti kad tarp mokslininky stokojama aifkumo ir efektyviausiy bei svarbiausiy
darbuotojy pasiprieSinimo  pokyCiams valdymo budy susisteminimo ir suvokimo, kokj poveikj Sie
budai daro organizacinei veiklai Darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo biudus i poveikj
veiklos rezultatams tyréjai matuoja remdamiesi skirtingomis mokslinémis koncepcijomis ir teorinémis
nuostatomis, akcentuoja nevienodus vertinimo Kriterijus. Todél ne visuomet lieka aifku, kaip ir kokius
biudus bei priemones naudoti, sickiant mazinti darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams. ldentifikuota
probleminé situacija suponuoja moksline problemg - kaip valdyti darbuotojy pasipriesinimg
pokyciams?

Darbo objektas — darbuotojy pasipriesinimas pokyciams.

Darbo tikslas — sukurti darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo model;.

Darbo tikslui pasiekti kelti Sie uzdaviniai:

1. Banalizuoti naujausius mokslinus  tyrimus  darbuotojy  pasiprieSinimo  pokyciams
tematikoje i identifikuoti mokslo Ziniy spragg suformuluojant moksling problema;

2. Bnagrinéti darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams sampratg, priczastis i formas bei
valdymo biidus ir modelius;

3. parengti teorinj darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams Vvaldymo modelj i jj empiriskai
patikrinti;

4. Ranalizuoti darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo empirinio tyrimo rezultatus
ir patikslinti teorinj modeli.

Tyrimo metodai. Mokslinés literatiros analizé ir sintezé naudota mokslinei problemai
identifikuoti ir teoriniam darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo modeliui sukurti. Kokybinis
tyrimas (interviu su vadovais) naudotas, siekiant jvertinti darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams
valdymg remiantis vadovy nuomone. Kiekybinis tyrimas (darbuotojy anketiné apklausa) naudotas,
siekiant jvertinti darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymg remiantis darbuotojy nuomone.
Interviu duomeny analizei naudota turinio analizé, o anketinés apklausos rezultatai gauti naudojant
apraSomaja, Koreliacing ir regresing analizes.

Darbo struktira. Pirmoje darbo dalyje pagrindziama darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams
valdymo svarba ir identifikuojama tiriama problema. Antroje dalyje analizuojama darbuotojy
pasiprieSmimo pokyCiams samprata, priezastys 1 formos, nagrin¢jami darbuotojy pasiprieSinimo
pokyCiams valdymo biidai, atliekama darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams valdymo modely analizé
ir parengiamas teorinis darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo modelis. Trecioje dalyje
pateikiama empirinio tyrimo loginé seka, pagrindziami tyrime naudojami tyrimo metodai, aptariama
tyrimo planavimo 1 organizavimo eiga. Ketvirtoje dalyje pateikkiama empirinio tyrimo rezultaty



analiz¢ ir diskusija. Esminius darbo teorinius bei empirinus rezultatus atspindi vados i
rekomendacijos.

Darbo apribojimai. Darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymas yra labai plati tema, todél
del Sios priezasties i dél darbo apimties ribotumo, Siame darbe analizuojamas darbuotojy
pasiprieSmimo pokyciams valdymas organizaciniu aspektu, ty. tuo, kaip jmoné galety/turéty valdyti
darbuotojy pasiprieSinimg pokyc¢iams. Darbe atliktas pilotinis tyrimas tk vienos jmonés pavyzdziu.
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1. DARBUOTOJU PASIPRIESINIMO PQKYCIAMS PROBLEMATIKOS
ANALIZE

Siuolaikinés organizacijos veikia intensyviy pokyéiy salygomis. Sie pokyciai pasireiskia aktyvia
konkurencija, ekonomine integracija, spar¢ia globalizacija, moderniais technologiniais pokyciais ir dar
daugelin aspekty. Viena vertus, ®orinés aplinkos pokyciai, neskaitant vidiniy organizaciniy poreikiy,
mspiruoja organizacijas keistis. Kita vertus, organizacijos, jgyvendinanCios pokyc¢ius, tam tikra prasme
yra pokyCly procesy, vykstan¢ly pasaulyje, dalis. Didesné ar mazesn¢ dalis darbuotojy jautriai
reaguoja ] bet kokius pokyCius, vykstanCius organizacijos viduje, nes tai reikia jiems jprasto darbo
ritmo, darbo turinio ir darbo pobtdzio, jvairiy darbiniy procesy ir pan. pasikeitimus. Todél darbuotojai
1§ inercijos prieSinasi pokyciams, juos sunkiai priima.

ISoringje  aplinkoje  vykstanios permainos, kurios inicijuoja pokyCius organizacijose, yra
dinamiSkas procesas, neturintis statinés busenos ir jokiu bidu néra baigtinis procesas, todél jis kelia
nuolatinius i$8Tkius organizaciniams poky¢iams vykti. Grazulis ir kt. (2015), pabréza, kad ,pries kelis
desSimtmecCius prasidéjusi organizacijy veiklos globalizacija visiSkai nereiSkia siekiamybés galutinio
taSko, stabdanCio tolesne proceso raidg. Atvirks¢iai, vykstanios permainos veikiau siunc¢ia signalus,
kokios galéty buti kokybiSkai naujos organizacijy plétros kryptys® (p. 40). Prieiname prie ivados, kad
bet kokiems pokyCiams yra biidingas neiSvengiamumas.

Gupta (2016) nurodo, kad pokyciai zZmogaus gyvenime ir verslo pasaulyje yra neiSvengiami.
Kaita yra tgstiné, nes viskas nuolat keiCiasi. Pokyciai vyksta tuomet, kai i§ esamos biklés norima
pereiti ] trokStama, kokybiskai naujg biisena.

Kituose Saltiniwose akcentuojamas tiek poky¢iy svarbumas, tiek jy sudétingumas, nurodant, kad
pokyCiai yra viena 1§ svarbiausiy i sudétingiausiyy problemy, su kuria susiduria Siolakinés
organizacijos. Gebéjimas greitai, efektyviai i (beveik) visada keistis yra pagrindineé dilema
Siandieninéms  organizacijoms, veikianCiomis greitai besikeiian¢iomis sglygomis (Zafar ir Naveed,
2014). Beprecedentinis pokyCiy laikotarpis vercia jmones keistis. Teigiama, kad ,viso pasaulio verslo
organizacijos <...> jéjo ] beprecedentinj permainy laikotarp). Tokia naujai susiklosCiusi verslo realybé
pareikalavo visai Kitokiy organizacijos isilaikymo rinkoje jgidziy ir suvokimo, kad néra nieko
pastovaus® (Andriuséenka, 2008, p. 12). ] pokyCius orientuotos jmonés siekia keistis per jas supancios
aplinkos supratimg i prisitaikyma. Grazulis ir kt. (2012) konstatuoja, kad ,Siandieninéje darbo
aplinkoje neiSvengiama biitmybé — organizacijos geb€jimas primti ir suprasti jg supancig aplinka.
Diegdama naujoves, organizacija turi pasirengti rizikuoti bei iSmokti iSvengti galimy kriziy arba, joms
iStikus, nuslopinti ir neutralizuoti pasekmes. Organizacijos vadovo pareiga — stengtis paciam ir skatinti

savo darbuotojus imtis naujos veiklos, i¥mokti rizkuoti ir drasiai siekti pergalés™ (p. 63).
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Lietuvoje atliktas tyrimas atskleidé, kad dauguma verslo jmoniy vadovy (67,6 proc.) neabejotinai
mano, kad poky¢y valdymas Siuolaikinémis salygomis tampa bitinybe (Videikiené ir Simanskiené,
2014). Pokycmy valdymo butnumg aktualizuoja tai, kad tyrimais jrodyta abipusé koreliacija tarp
pokyCiy organizacijoje ir organizacijos veiklos kokybés (Smith, 2011). Vadinasi, organizacijos
pokyciai gali lemti aukStesng jmonés veiklos kokybe, o kokybiska jmonés veikla gali micijuoti
pokycius.

Ramanauskiené (2005) neabejoja, kad ,pokytis tampa nuolatine Siuolaikinés organizacijos
biisena. Greita organizacijy aplinkos plétra, rinkos poreikiai ir vidiniai procesai tampa bendra
priezastimi organizacijoms imtis daugiau ar mazau drastiSky poky¢iy“ (p. 82). Taigi organizaciniai
pokyGiai yra $iuolaikiniy organizacijy veiklos nei§vengiamybé. Siuo atveju klausima reikia kelti, ne ar
reikalingi pokyCiai organizacijai, bet kada jie bus reikalingi Sie pokyGiai turi buti jgyvendindami
tuomet, kai jy § tikryjy reikia, kai jie tampa organizacijos naujos kokybés prielaida.

Reikia pritarti Videikienés ir Simanskienés (2014) teiginii, kad ,organizacijos, ignoruojantios
poky¢ius bei jy valdymo svarba, gali ne tik prarasti konkurencines pozcijas rinkoje, bet ir Zlugti (p.
107). Dromantait¢ ir kt. (2012) iSskiria tris organizacijy pasirinkimo galimybes Siuolaikiniy pokyciy
kontekste. Nurodoma, kad organizacijos gali ,prisitaikyti prie besikeiCiancios aplinkos bei aplinkybiy
ir ®likti arba nesitakyti ir pamazu suZlugti arba savarankiSkai micijuoti pasikeitimus ir biti verslo
avangardu® (p. 185). Be abejo, pazangos, ilgalaikés ir stabilios verslo sékmés siekianCios
organizacijos siekia adaptuotis prie besikei¢ianc¢ios aplinkos ir valdyti pokycius.

Videikienés ir Simanskienés (2014) akcentavimu, ,nors didZoji dauguma organizacijy vadovy ir
darbuotojy supranta, kad pokycCiai yra neiSvengiami, kad bitna ] juos reaguoti, vis tik nedaugelis
suvokia, kad pokyCmus galima valdyti Todél tai tampa svarbia valdymo problema. Be to, pokycimy
valdymas néra lengvas procesas, o pokyCiy bitinybés suvokimas dar negarantuoja jy igyvendinimo
sekmés“ (p. 108). Sie pastebéjimai rodo, kad organizaciniai pokydiai yra sudétingas valdomas
procesas, kuris kelia i$Stkiy Suolaikinéms organizacijoms.

Dabartiniai kaitos procesai aktualizuoja organizacijas keistis i adaptuotis prie orinés aplinkos
virsmo ¥ vienos busenos i kitg tendencijy. Pati besikeiianti aplinka veikia kaip i$Stkis organizacijoms
keistis, todel Videikiene ir Simanskien¢ (2014) taip apibiidina nestabilia, nuolat kintandia aplinka,
kurioje savo veiklg atlicka Siandieninés organizacijos: ,jtin sparCiai keiiasi pasitlos — paklausos
balansas, intensyvéja konkurencija, pleCiasi rinkos, tobuléja technologijos.” Autorés dar pabréza, kad
,pasikeitimai pastaruoju metu tapo labai dinamiSski ir intensyviis, pokyCiy tempas organizacijose yra
kur kas didesnis, nei kada nors anksCiau™ (p. 107). PanaSiai teigia Valackiené ir Trofimovas (2015),
kuriy pastebéjimu, ,niidienos <...> organizacijos 1gyvena esmmnius pokycius, kuriuos organizacijos
vadovui ir aplinkai butina strategiSkai valdyti® (p. 121). Vadinasi, pokyCiy valdymas moderniose
organizacijose jgauna strateginj pobidj, kas tik patvirtina teignj apie pokyCiy valdymo reikSminguma.
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Nors 1iSorinés aplinkos pokyciai kelia 8Stukius jmonéms keistis i aktualizuoja organizaciniy
pokycy poreikj taciau jie formuoja ir tam tikras problemas organizacijoms. Lodienés (2005b)
teigimu, ,viena didziausiy S$iy laiky problema — tai organizacijos gebéjimas atsakyti ] aplinkos
pokyc¢ius. <..> jei laikku nebus sureaguota j kintanCig aplinkg ar jos veiksnius, organizacija galiausiai
7lugs. Kai kurios organizacijos sugeba pakankamai greitai reaguoti ] pokyCius ar net i anksto
pasiruosti jiems, zinoma, jei tam tikri pokyCiai yra prognozuojami. Tokias organizacijas lydi s€kmé*
(p. 127). Anatoljevna (AnaromseBHa, 2015) pazymi, kad vienas i§ stiprios organizacijos pozymiy yra
gebéjimas greitai jgyvendinti poky¢ius. Nezirint to, organizacija, vykdydama pakeitimus, turi jvertinti
personalo reakcijg ] pokyCius. Neretai darbuotojy grupés, susidirusios su pokyCiy biitinybe, prieSinasi
kaitos procesams, nes susiduria su neformaly rySiyy, bendravimo kanaly, elgesio stereotipy ir normy
keitimo perspektyva. Remiantis pateiktomis mokslinémis nuostatomis, galima daryti ivada, kad
organizaciniy pokyCny adekvatumas iSorin€és aplinkos kaitos procesams ir vidiniams organizacijos
porekkiams yra biitina salyga, lemianti efektyvaus pokycwy jgyvendinimo prielaidas.

Pagrindiné priezastis, anot Lodienés (2005b), dél kurios daznai laikku nesureaguojama j aplinkos
poky¢ius — ,baimé keisti pacios organizacijos Status quo (esama padétj), ardyti ja ar bet kokiais kitais
budais ja keisti Patogiau palikti viskg taip, kaip yra, o juo labiau, kad su bet kokiais kuriamais i
norimais jgyvendinti pokyCiais <...> atsiranda besiprieSinanciyjy burys“ (p. 127-128). Videikienés ir
Simanskienés  (2014) teigimu, da’niausiai, jgyvendinant pokylius  organizacijoje, praktikoje
susiduriama su tokiais sunkumais, kaip vadowvy nelankstumas, prastas vadovavimas ar silpna lyderyste,
jgudzy, miciatyvos, pastangy bei iStekly trukumas, skubotas, nenuoseklus pokyCiy diegimas (p. 112).
Visy Sy priezasCiy visuma ar kuri nors vieng i jy gali iSprovokuoti darbuotojy pasipriesinimg
poky¢iams, nors darbuotojy pasiprieSinimas gali bati ir iSankstiné, prie§ pokycius susidariusi
individuali ar kolektyviné nuostata. Galima teigti, kad darbuotojy pasiprieSinimas pokyCiams arba jo
kiimo pavojus veikia kaip reikSmingas trukdis efektyviai jgyvendinti organizacnius pokycius.
Boohene ir Williamsas (2012) darbuotojy pasiprieSinimg poky¢iams dél jo neigiamy pasekmiy vertina
kaip reikSmingg klititj organizacinei plétrai vykti ir organizacijai augti.

Akcentuotina, kad darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams problema formuoja vadowvy viding
nuostata Suvokti, kodél batina organizacijoms valdyti darbuotojy pasiprieSining pokyCiams ir tirti
pasiprieSinimo poveikj veiklos rezultatams, taijp pat poreikj jsigilinti j tai, kodél taip svarbu vadovams
turéti pakankamos kompetencijos, reikalingos darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams jveikti. Vadovams
svarbu suprasti, kodél darbuotojy pasipriesinino pokyciams valdymas yra betarpiska poky¢iy valdymo
dalis i reikSminga efektyvios organizacijos kaitos prielaida, nes darbuotojy pasipriesSinimo pokyciams
valdymas prisideda prie organizaciniy poky¢iy suvaldymo.

Ruibyte¢ (2011) akcentuoja, kad ,nenusp¢jamoje aplinkoje vadovy tikslas yra ne tk pasiekti
s¢kmingai gyvuojanCios organizacijos lyg, bet i ®laikyti ta lyg, nevengiant susidiirimo su poreikiu
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keistis“ (p. 290). Bersénait¢ ir kt. (2006) pazymi, kad ,Siuolaikinés vadybos iSskirtinumg rodo
geb¢jimas vadovauti kaitai, o tai suteikia konkurencinj pranasumg. Vykstant didzulei kaitai, keiciasi ir
$Sukiai, kurie tenka organizacijoms. Tik suvoke savo reakcijg ] pasikeitimus vidingje i iSorin¢je
organizacijos aplinkoje, organizacijy vadovai ir darbuotojai gebés suvaldyti pokycus“ (p. 27).
Svirskiené (2005) pripazjsta, kad, viena vertus, pokyciai suteikia organizacijoms daugybe naujy
galimybny, kita vertus, pokyciai sukelia i8Stkiy, nes néra iki galo aiSku, kaip pokyCius turi valdyti
organizacijos, kaip joms reikia primti pokyCius, susidoroti su naujosios zniy ekonomikos iSSikiais.
Be to, cia ©Sryské¢ja dar vienas aspektas: darbuotojai psichologiSkai nepasirenge suvokti pasikeitimus,
inercija, jpratimas pric nusistovéjusios tvarkos ir procediry, galimy nesékmiy baimé ir pan. Grama ir
Todericiu  (2016) tyrimai patvirtina faktus, kaip darbuotojy pasiprieSinimas pokyCiams kenkia
s¢kmingam poky¢y igyvendinimo procesui Darbuotojy pasiprieSinimas pokyCiams priklauso nuo jy
pozitrio ] pokycws. Darbuotojy pozirio ] pokyCius tyrimai pastaraisiais deSimtmeciais jgavo dideli
pagreit] i susidoméjimg tarp mokslininky, nes prieita ivados, kad darbuotojy poziris turi
reikSmingos jtakos jy elgesmi ir darbo bei organizacijos rezultatams. Tokm biudu nustatyta, kad
darbuotojy pasiprieSinimas pokyCiams koreliuoja su jy neigiamu poZilriu ] organizacija.

Tyré¢jai akcentuoja, kad problema yra ne pats pokytis, bet Zmongs, susije su pokyciais, jy
poziris, elgesys, reakcijos, znios, geb¢&jimy lygis i pasirengimas primti pokyCus, t. .
psichologiSkai adaptuotis ar jiems prieSintis (BukSnyté i kt., 2012). Stanleigh (2008) nustaté, kad 75
proc. lyderiy yra visiSkai jsitking, jog Siuolaikiniy pokyciy salygomis organizacija negali biiti tokia,
kokia buvo iki Siol. Nezdrint to, tyréjai identifikavo, kad beveik 70 proc. visy inicijuoty pokyéiy
programy patiria nesékme (Balogun et al. 2003). French (2001) tyrimo duomenys atskleidzia dar
prastesnius poky¢iy jgyvendinimo rezultatus: tik 9 proc. organizacijose atliekamy poky¢iy laikytini i
esmés sékmingais. Bowvey ir Hede (2001), Korsakienés (2006), Zafar ir Naveed (2014) tyrimy
duomenimis, net 1/3 poky¢iy priversti Zlugti, organizacijoje susidirus su pasiprieSinimu pokyciams.
Tai patvirtina nuostata, kad darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams yra svarbi jgyvendinamy pokyCiy
Zlugimo priezastis. Nors tyrimai jrodo, kad daugelis verslo jmoniy gauna daugiausiai naudos i§
pokycny, kurie iSgaunami per Zmones, o ne per verslo procesus ir technologijy tinklg, jmonés vis dar
nesprendzia poky¢iy poveikio savo darbuotojams problemy (Zafar ir Naveed, 2014, p. 238). Grazulis
ir kt. (2012, 2015) su tuo sutinka ir jZvelgia opig problema, kurig patvirtina Lietuvoje atlikti tyrimai —
nepakankamas personalo jtraukimas j permainas. Autorny teigimu, daugelis verslo jmoniy nesugeba
sudommti r palaikan¢ly, T byjancyy, i besiprieSinan¢iy naujovems darbuotojy, kad jie dalyvauty
pokyCy procese. Lietuvoje atlikti tyrimai taip pat atskleidzia didelj darbuotojy pasiprieSinimo
pokyCiams problemos mastg. Oskutiené r Korsakien¢ (2012), atlikusios organizaciny pokyCiy

problemy diegiant informacines technologijas organizacijoje tyrimag, nustaté, kad didziausi neigiami
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pokyCiy veiksniai yra nepakankamas komunikavimas, netinkamas darbuotojy nusiteikimas keistis.
Manoma, kad netinkamas darbuotojy nusiteikimas keistis lemia jy pasiprieSinimo elgsena.

Videikienés ir Simanskienés (2014) tyrimo duomenimis, darbuotojy pasiprie§inimas yra rimta
pokycny igyvendinimo kliatis Klaipédos miesto verslo jmonése. Su Siuo teiginiu visiSkai sutiko arba
sutiko atitinkamai 48,6 proc. ir 27,0 proc. vadovy (viso 75,6 proc.). Atlikus tyrimo rezultaty analize
pagal organizacijoje dirbanCiy darbuotojy skaiiaus pjuvi, nustatyta, kad 55 proc. mazy organizacijy
vadovy visiSkai pritaré¢, kad didzausia pokyCiy jgyvendinimo Kklititis — darbuotojy pasiprieSinimas.
Tyréjos §] apklausos rezultatg aiSkina taip: ,[Mazyy organizacijy vadovams] $i kliitis aktuali <...>
todel, kad organizacijose, kuriose dirba labai nedaug darbuotojy, jy pasiprieSinimas ar net iSéjimas i
organizacijos gali sukelti rimty problemy tolimesniam organizacijos egzistavimui“ (Videikiené i
Simanskien¢, p. 116-117). Kiti Lietuvoje atlikti tyrimai rodo, kad dazmiausias darbuotojy priesinimosi
pokyCiams biidas maZose organizacijoje yra diskusijos i derybos per susirinkimus ar pasitarimus.
Respondentai § vidutinio dydZio organizacijy teigé, kad pasiprieSinimas kaitai vyksta netiesiogiai arba
gana pasyviai, arba darbuotojams atsisakant vykdyti vadowvy reikalavimus (Saparnis ir kt., 2009).
Tyréjai nustaté, kad darbuotojy pasiprieSinimas pokyCiams dazniausiai asocijuojasi su neigiamu
darbuotojy poziiriu ] pokyCmus arba neefektyviu darbuotojy elgesm, kuris mazna pokyCiy
jgyvendinimo sékm¢ (Manikandan, 2010). Vadinasi, labai svarbu organizacijoms mokéti jveikti
darbuotojy pasiprieSnimg pokyciams, kad galety darbuotojus pasitelkti kuo veiksmingesniam pokyciy
lgyvendinimui, nuo kurio priklauso i visos kompanijos veiklos sékmé, misjos igyvendinimo
efektyvumas, vizijos pildymo eiga.

Siekiant geriau jsigilinti i pokyCiy valdymo i darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams tyrimy
kontekstg, toliau pateikiamos esminés Siuolakiny tyrimy kryptys (ar. 1 priedg). Apibendrinant
pokycy valdymo ir darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams tyrimy kryptis, galima teigti kad moksliniy
tyrimy objektai ir kryptys yra jvairios:

e tiriami darbuotojy priesinimosi poky¢iams biidai ir formos (Saparnis ir kt., 2009; Jaramilo et
al., 2012; Oskutiené r Korsakiené, 2012; Rastekenari et al., 2013; Videkiené ir
Simanskiene, 2014);

e tirlamas dirbanCiyy poziris i reakcija ] pokyCius (BukSnyté ir kt., 2012; Videikiené ir
Simanskiené, 2014; Grama ir Todericiu, 2016; Stavros et al., 2016);

e vertinamas darbuotojy prieSinimosi poveikis jmonés veiklos rezultatams (Jaramilo et al,
2012; Oskutien¢ ir Korsakiené, 2012; Rastekenari et al., 2013; Penava ir Sehi¢, 2014; Grama
ir Todericiu, 2016);

e identiflkkuojamos darbuotojy psicholognio prisitakkymo prie pokyCiy ir atskiry prisitaikymo
clementy sgsajos (Buks$nyté ir kt., 2012);
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e nustatomas rySys tarp suvokiamos organizacinés paramos i darbuotojy pasiprieSinimo
pokyc¢iams (Yu ir Lee, 2015; Jabbarian ir Chegini, 2016);

e daug démesio skiriama darbuotojy pasiprieSinino jveikos bidams ir priemonéms istirti
(Boohene ir Williams, 2012; Penava ir Sehi¢, 2014; Yu ir Lee, 2015; Jabbarian ir Chegini,
2016; Akan et al., 2016).

Neretais atvejais stokojama sisteminio pozitrio ] darbuotojy pasiprieSinimo valdymo biidus, nes
daznai tiriamas tk kuris nors vienas i bidy — pavyzdzui, transformacinis vadovavimas (Penava ir
Sehi¢, 2014) ar organizaciné komunikacija (Akan et al., 2016). Visgi galima teigti kad darbuotojy
pasiprieSinimo  poky¢iams tyrimai iSlieka aktualls, nes leidzia identifikuoti darbuotojy pasiprieSinimo
pokyCiams Svelnmimo biidus i priemones. Darbuotojy pasiprieSinimo pokyc€iams pavojus formuoja
verslo organizacijy vadovy poreikj kuo geriau suprasti darbuotojy prieSinimosi poky¢iams priezastis.
Zafar ir Naveed (2014) tyrimas rodo, kad 32 proc. atvejy pokyCiai nepasiseka dél netinkamos
pokyCiams organizacinés struktiros. Apie 20 proc. atvejy pokyciai patiria nesékme dél komunikacijos
stokos. 17 proc. atvejy pokycCiai zlunga dél to, kad darbuotojai nezino poky¢iy jgyvendinimo tikshy.
Dar 17 proc. atvejy pokyciai patiria nesékme dél pasenusiy vadovy ir darbuotojy zniy bei jgiidzy. 14
proc. atvejy pokyciai nejgyvendami dél riboty itekly. Darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams
priezastys yra ne tik svarbi vadowvy praktinés veiklos sritis, bet ir aktualus Swolaikiniy moksliniy
tyrimy objektas. Kaip teigia BukSnyt¢ i kt. (2012), ,organizacijy tyréjai jvardija priezastis,
takojancias vienokias ar kitokias reakcijas i pokyCius organizacijoje, r siilo pokyCwus planuoti ir
valdyti, taip siekiant vengti klaidy ar klitéiy, trukdanciy sékmingam pokyCio jgyvendinimui“ (p. 7).
Galima teigti, kad darbuotojy prieSmimosi pokyCiams priezas¢iy suvokimas yra pokyCiyy valdymo
dalis, kuri leidzia vadovams efektyviau reaguoti | darbuotojy pasiprieSinimg i naudoti darbuotojy
pasiprieSmimo jveikimo strategjas. Atsizvelgiant ] pokyCny valdymo 1w darbuotojy pasiprieSinimo
pokyCiams tyrimus, galima daryti vada, kad darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams yra placiai
analizuotas, todé¢l jau znomas konstruktas, bet tyrimy, skirty darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams
valdymui, yra Zymiai maziau. Tod¢l tai aktualizuoja tokio pobudZo tyrimy atlikima.

Remiantis darbuotojy pasipriesinimo pokyciams valdymo svarbos ir tyrimy problematikos
analize, galima daryti Sias isvadas:

o Siuolaikinés, ilgalaikés verslo sékmés siekiancios organizacijos negali egzistuoti be pokyciy,
nes pokyciai sukuria naujas konkurencinio pranasumo jgijimo galimybes, leidZia
organizacijoms adaptuotis prie iSorinés aplinkos kaitos procesy, sudaro sqlygas vadovams
naujai (unikaliai) isnaudoti vidinj organizacijos potencialg. Todél galima teigti, kad pokyciai
yra biutina sqlyga verslo organizacijoms siekiant efektyvesnés veiklos ir stipresniy

konkurenciniy pozicijy rinkose.
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e ldentifikuota situacija aktualizuoja pokyciy valdymo tyrimy aktualumq dabartinése
organizacijose, kadangi bitina nuolat jvertinti pokyciy valdymo adekvatumgq verslo aplinkai,
naujai perziuréti ir diagnozuoti efektyviausius pokyciy valdymo procesus, struktiirg, budus ir
priemones nuolat kintancios aplinkos sqlygomis ir vidiniy organizacijy poreikiy kontekste.
Teoriskai pagristi, empiriskai patikrvinti pokyciy valdymo biidai ir strategijos gali biiti
praktiskai pritaikyti verslo jmoniy veikloje.
nes tik maza dalis suplanuoty pokyciy yra realiai jgyvendinama. To priezastis — gana daznai
pasitaikantis darbuotojy pasipriesinimas pokyciams. Nesant darbuotojy palaikymui,
praktiskai nejmanoma jgyvendinti pokyciy, nes tie patys darbuotojai dalyvauja pokyciy
jgyvendinimo procese.

o Taigi tyrimai ir susiklosciusi situacija verslo jmonése rodo, kad darbuotojy pasipriesinimas
pokyciams yra tipiska kliutis pokyciams jgyvendinti, todél organizacijy vadovams yra
gyvybiskai biitina mokéti ir gebéti valdyti darbuotojy pasipriesinimg pokyciams, Svelninti
darbuotojy neigiamas pozicijas dél permainy organizacijos viduje.

e Darbuotojy pasipriesinimo pokyciams valdymas yra labai svarbi pokyciy valdymo dalis.
Nesugebéjus iSspresti darbuotojy pasipriesinimo pokyciams problemos, nebus jmanoma
suvaldyti pokyciy jgyvendinimo ir kontrolés procesy organizacijoje. Pokyciai bus priversti
Zlugti, o vadovy pastangos tobulinti organizacijos veiklg per pokyciy prizme nueis perniek.

e Darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams yra aktualus Siuolaikiniy moksliniy tyrimy objektas.
Mokslininkai darbuotojy pasipriesinimg pokyciams tiria jvairiais aspektais (priklausomai nuo
tyrimo prioritety, konteksto, kriterijy), ne visuomet objektyvy démesj skirdami darbuotojy
pasipriesinimo pokyciams valdymo bidams identifikuoti.

e Pasigendama sisteminio poZziirio j darbuotojy pasipriesinimo pokyciams (valdymo) tyrimy
organizavimq. Dél Sios priezasties stokojama issamiy tyrimy, kurie pagristy efektyviausius
darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams jveikimo bidus ir priemones. Esama situacija
aktualizuoja sisteminiy darbuotojy pasipriesinimo pokyciams valdymo tyrimy ir detalaus
modeliavimo poreikj.

Darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams yra placiai mokslininky analizuotas, todel jau Znomas

konstruktas, bet moksliniy tyrimy, skirty darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymui ir maZinimui,
yra Zymiai maziau. Atsizvelgiant | tai, moksling problemg galima suformuluoti klausimu: kaip valdyti

darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams?
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2. DARBUOTOJU PASIPRIESINIMO POKYCIAMS IR JO VALDYMO
TEORINIAI SPRENDIMAI

2.1. Darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams samprata, priezastys ir formos

Darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams fenomeno nebiity galima iSsamiai suprasti, neiSanalizavus
poky¢iy konceptualios esmés. Kai kurios organizacijos stokoja poky¢iy valdymo patirties, vadovai
neturi pakankamo pasiruoSimo inicijuoti ir valdyti poky¢ius. Tokiy organizacijy vadovams svarbu
suvokti, kas yra pokytis ir kokiomis savybémis jis pasizymi, todél butina Siuos aspektus
konceptualizuoti.

PokyCly sampratos analizé yra vertinga, siekiant geriau suprasti pokyCiy esme (zr. 2 prieds).
Remiantis 2 priedu, galima teigti kad daznai mokslininkai akcentuoja poky¢iy neiSvengiamuma, kaip
svarbig pokyCiy savybe (Zakarevitius, 2003; Rastekenari et al, 2013). Raipa (2013) pokycCius
apibidina platesniame negu organizaciniame kontekste i pokycius laiko ,objektyviu bendryy
visuomenés egzistencijos procesy padariniu“ (p. 527). PokyCiais gali buti jvardijami pasikeitimai,
vykdomi siekiant i§ esmés keisti vienus ar kitus organizacijos gyvensenos elementus (ZakareviCius,
2003), kas rodo strategini poky¢iy pobiudj (Burnes, 2004; ISoraité, 2012). Siuo poziriu Zafar ir
Naveed (2014) pokyCius taip ir jvardija, kaip ,strateging dimensija (p. 237). Pokyciai jgyvendinami
dél siekio tobulinti organizacing veikla (I3oraité, 2012; Videikien¢ ir Simanskiené, 2014), prisitaikyti
prie ®orings aplinkos pasikeitimy (Zafar ir Naveed, 2014; Videikien¢ ir Simanskien¢, 2014). Tam tikra
prasme pokyCiai yra organizacijos evolucijg atspindintis procesas (Gupta, 2016). Dalis pokyciy
apibudinimy yra lakoniSki, nei§samis ir netgi pernelyg banalis, nes neuztenka pazyméti, kad pokytis
yra ,procesas, vykstantis tam, kad kazkas pasikeisty® (Misiinas ir Stravinskien¢, 2010, p. 133),
nenurodant, kas Sis procesas veda link naujos kokybinés biuklés organizacijoje. Juk pokyciai néra
lgyvendinami del ,kazko* ir ,paciy pasikeitimy®, tai yra tikslnis procesas, kuriuo siekiama konkreciy
rezultaty. Dromantait¢ i kt. (2012) pabréza ,samoningos ir tikslingos vadowvy ir darbuotojy veiklos®
aspekta (p. 185). Samoningos veiklos pozymi akcentuoja ir ISorait¢ (2012). Daug iSsamiau pokyciy
esme¢ atspindi apibudinimai, kai pokyCiais vadinami pasikeitimai, kuriais norima 1§ esamos
organizacijos biisenos pereiti j naujag buseng ateityje (Zafar ir Naveed, 2014; Stavros et al, 2016;
Gupta, 2016), kuri reiks$ty organizacijos atsinaujinimg (Stavros et al., 2016), organizacijos iSlikimo
garantijas (Burnes, 2004; Dromantait¢ i kt., 2012) ar organizacinés plétros, augimo perspektyvas
(Dromantait¢ ir kt., 2012; Rastekenari et al, 2013). Atsizvelgiant j darbo objekta, Siam darbui
vertingas Buksnytés ir kt. (2012) pateikiamas pokyCiy apibtdinimas, nors ir nelabai isamus: pokytis
organizacijoje yra ,sudétingas, daugiasluoksnis procesas, galintis sukelti jvairias darbuotojy reakcijas
bei 1§ to plaukianCias pasekmes™ (p. 7). Nors autoriai ir pazymi darbuotojy pasiprieSinimo galimybes
pokyCiy sampratos kontekste, taCiau tai neatskleidzia paties pokycio turinio ,.sudétingumo,
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daugiaslioksnisSkumo*, kuriuos akcentuoja BuksSnyt¢ i kt. (2012). Todél vertéty §j terming praplésti i
modifikuoti, ] ji jtraukiant Zafar ir Naveed (2014), Stavros et al. (2016), Gupta (2016) nuostatas dél
organizacijos judéjimo i§ esamos biisenos ] trokStamg. Tokiu atveju pokyt] buty galima apibiidinti taip:
tai sudeétingas, daugiasluoksnis procesas, inicijuojamas ir jgyvendinamas, siekiant organizacijai
pereiti IS esamos biisenos j trokStamq biisenq ateityje, ir galintis sukelti jvairias darbuotojy reakcijas
bei is to isplaukiancias pasekmes (modifikuota pagal BukSnyte i kt., 2012; Zafar ir Naveed, 2014;
Stavros et al., 2016; Gupta, 2016).

Daugelyje jmoniy pokyCiai yra neiSvengiami, kaip i neiSvengiamas tam tikras darbuotojy
pasipriesinimas pokyCiams, nes visuomet atsiras darbuotojy, kurie nenoriai arba visiSkai nepritars
pokytiams. Siuo atveju svarbu, kiek tokiy darbuotojy bus ir kaip jy pasipriesinimas poky&iams vyks
(aktyviai, pasyviai ir pan.), kiek §i zmoniy grupé sugebés patraukti arba nepatraukti kitas, maziau
abejojancy zmoniy grupes. Lodien¢ (2005a) raso: ,Paprastai praktikoje buna stiprus pasiprieSinimas
bet kokiems pokyGiams. Zmonés bijo tai, ko nezino. Dauguma Zmoniy organizacijoje mano, kad
viskas $uo metu yra gerai ir nesuvokia pokyCiy poreikio® (p. 104). Jeigu nebiity pokyCiy, nebity ir
darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams, taCiau tokia organizaciné busena bus statiSka i nelanksti
Dinamikos i lankstumo stoka daugelj organizacijy veda pric Zlugimo, todél vengimas jgyvendinti
pokyCius néra iSeitis. Dazniausiai organizacijose vengiama pokycus jgyvendinti dél stiprios
dirbancyjy emocinés reakcijos, kurig suSvelninti vadovams reikia mokéti, o tg padaryti ne visi vadovai
sugeba. Ruibytés (2011) teigimu, ,bet kokios naujos iiciatyvos gali i$Saukti neigiamg reakcija, nes
viltis, kad iniciatyva yra vertinga, konflktuoja su neznojimo baime* (p. 291) ISoraités (2012)
akcentavimu, darbuotojai ne visada bina psichologiSkai pasiruos¢ primti pokycius, todel tai gali
sukelti rimtg veiklos sutrikimg, dél to gali kilti paciy darbuotojy surzimas i pasiprieSinimas
pokyciams.

Pokyciai 8aukia emocijas, o neigiamos emocijos gali lemti pasiprieSinimo pobudj. Kaip pastebi
Korsakien¢ (2006), neatsitiktinai reikSmingus pokyCius organizacijoje lydi stiprios emocinés reakcijos.
Todel, anot autorés, ,organizaciniy pokyCiy sékme daugiausia lemia organizacijos vadovai i jy
gebéjimas sutelkti visus organizacijos narius siekti bendry organizaciny tksly“ (p. 238). Buksnyté ir
kt. (2012) pazymi, kad ,net jei pokyciai yra jgyvendmami dé¢l teigiamy priezasciy, darbuotojai
dazniausiai ] pokyCius reaguoja neigiamai ir jiems prieSinasi. Neigiamos reakcijos kyla ne tk dél to,
kad pokyciai padidina jtampa, sukelia stresa ir neapibréZtumo jausmg darbuotojams, bet i todél, kad
daznai néra pakankamai gerai isiaiskinti individo — aplinkos santykiai“ (p. 10). Kaip teigia Ruibyte
(2011), ,Jogiskai mastydami darbuotojai gali pripazinti poky¢iy bitinybe, bet emociskai ne visada
blina tam pasiruo$e — taip atsirira pasiprieSinimas pokyc¢iams. Jei pokyCiams nepakankamai pasirengta
ir nauji rySiai  anksto nenumatyti darbuotojai neapmokyti elgtis naujoje aplinkoje — atsiranda

nepasitikéjimas, netikkrumo dél ateities jausmas i panasis jausmai“ (p. 291). Vienazindiené ir
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Ciarniené  (2007) teigia, kad bendruoju poZiriu darbuotojai neprietarauja  organizaciniams
pokyciams, taCiau pokyCiams nepritaria, jei norima keisti darbuotojy elgsena.

Darbuotojy pasiprieSinimas pokyCiams gali biti lakkomas natiiraliu procesu i reikSti peré€jimg
nuo zinomo prie nezinomo (Jabbarian ir Chegini, 2016). Nezinomybés baimé kausto darbuotojy
pasitikéjimag  pokyciais (Radzi ir Othman, 2016; Jabbarian ir Chegini, 2016). Darbuotojy
pasiprieSinimas  poky¢iams vyksta dél to, kad darbuotojai (ypa¢ konservatyviis) Siekia pasilikti
esamoje, jiems gerai zZmomoje ir primtinoje padétyje, o ne judéti lig neaiSkios, nezinomos biisenos
ateityje, kuri reiSkia didelj neapibréztumg (Self ir Schraeder, 2009; Zafar ir Naveed, 2014; Radz ir
Othman, 2016; Jabbarian ir Chegini, 2016). Grazlio ir kt. (2012) teigimu, pokyciams dazniausiai
darbuotojai prieSinasi dél ateities baimés, o nusistovéjusi tvarka daugelui dirbanciyjy reiSkia esamos,
neretai stabilios, padéties garantijas. Robbins (2007) izvelgia i poztyviy aspekty, nes tam tikra
prasme darbuotojy prieSinimasis pokyCiams gali bhti teigiamas, nes ,jis suteikia tam tikrg elgsenos
stabilumo i nuspéjamumo laipsnj. Jei nebiity jokio prieSinimosi, organizacin¢ elgsena jgyty chaotiSko
atsitiktinumo bruozy™ (p. 309).

Organizaciniams pokyCiams gali prieSintis ne tik paprasti darbuotojai (pavaldiniai), bet i
vadovaujanio lygmens atstovai (pavyzdzui, vidurinio ar Zemiausiojo hierarchinio lygmens vadovai).
Kaip teigia StoSkus i Berzinskien¢ (2005), ,,dé¢l galimo vadovy vaidmens organizacijoje neaiskumo, jy
prestizo ar kity su pokyCiais darbe susijusiy pasekmiy vadovai gali vengti planavimo, Siekdami
pasipriesinti pokyCiams* (p. 110). Akcentuotinas ir netinkamas organizacijos vadovy pasiruosimas
jsitraukti j pokyciy procesus, kuris ,neretai daro neigiamg poveikj darbuotojy pozitriui ] vykstant]
procesa. Siuo atveju darbuotojy elgesys gali reikstis pasipriesinimu permainoms dél siaury asmeniniy
mteresy pasekmiy atzvilgu, menko susikalb¢jimo, nesant juos dominancios informacijos, Zemo
tolerancijos lygio bet kuriems pokyCiams, taip pat skirtingais vykstaniy procesy vertinimais®
(Grazulis i kt., 2012, p. 59; 2015, p. 43).

Moksliniuose ~ Saltiniiose jvairiai apibiidinamas darbuotojy pasiprieSinimas pokyCiams (zr. 3
priedg). Darbuotojy pasiprieSining pokyCiams apibrézti sudétinga jau vien dél to, kad tai yra
kompleksinis  fenomenas, apimantis tiek psichologinius mechanizmus, tiek elgsenos pozymius
(CtpekanoBa, 2015). AiSkindami darbuotojy pasiprieSinimo  pokyCiams sgvoka mokslininkai
akcentuoja negatyvias Sio reikinio pasekmes — kaitos proceso sulétining arba visiska sustabdyma
(Seff ir Schraeder, 2009), neapibrézta delsima, papildomas ilaidas ir pokyCiy proceso nestabilumg
(Arcodd, 2009). Yra nuomoniy, kad pasiprieSinimas pokyCiams yra tam tikra darbuotojy (vadowy,
pavaldiniy) nuomoniy nesutapimo forma (Giangreco ir Peccei, 2005). Visgi toks apibidinimas néra
itin korektiSkas, nes ne visi darbuotojai dalyvauja sprendimy dél poky¢ny jgyvendinimo procese, todél
nereikéty akcentuoti nuomoniy sutapimo proceso. Siuo atveju korektiskiau buty kalbéti ne apie

nuomones, o apie reakcijg j pokyCus. Dazniausiai latkomasi nuostatos, kad darbuotojy pasiprieSinimas
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pokydiams yra tipiskas atsakas j pokyGius (Amcodd, 2009; Videikiené ir Simanskiene, 2014;
BanepreBna, 2017). Saltiniuose $is atsakas dar vadinamas | tikétinu procesu” ir ,natiralia pokyCiy
jgyvendinimo dalimi“ (Zafar ir Naveed, 2014), ,pirmine reakcija j pokyCius® (BanepseBua, 2017). I8
esmés pats pasipriesinimas, Videikienés ir Simanskienés (2014) akcentavimu, yra ,gana natiralus
reiSkinys, jis gali buti pirmaja reakcija | pokyCius, nes darbuotojams reikia laiko, kad galéty jvertinti
nuostolius, netektis ir naudg“ (p. 112). PanaSios nuostatos laikosi Lodiené (2005a), kurios teigimu,
,dazniausiai pasitaikanti reakcija j pokyCius yra pasiprieSmimas jiems, nes néra suvokiama, kaip ] juos
reikéty reaguoti (p. 99). Pazymétina, kad darbuotojy pasiprieSinimas pokyCiams gali bt
apibiidinamas, kaip tam tikra (iracionali darbuotojy elgsena, kuria atsisakoma pripazinti naujus
veiklos atlikimo bidus (BanepseBua, 2017) ir kuria sickiama ilaikyti esamg organizacijos biseng
(Videikiené ir Simanskiene, 2014).

Sujungus du prasminius elementus, ty., tipiskag darbuotojy atsakg ] pokyCius ir iracionalig
elgsena, darbuotojy pasiprieSinimg pokyCiams galima apibiidinti taip: tai tipiSkas darbuotojy atsakas
(reakcija) j bet kokius pokycius organizacijoje, pasireiSkiantis iracionalia darbuotojy elgsena, kuria
siekiama iSlaikyti esamq organizacijos biiseng ir priesinamasi naujiems veiklos atlikimo biidams
(modifikuota pagal Amncodd, 2009; Videkiene ir Simanskiené, 2014; Zafar ir Naveed, 2014;
BanepresHa, 2017). Sios sampratos bus lakkomasi $iame magistro darbe.

Stavros et al. (2016) daro i§vada, kad darbuotojy pasiprieSnimas pokyCiams yra viena i$
dazniausiy darbuotojy reakcijy ] organizacinius pokycius, ir tai laikkoma jprastu procesu, nes paprastai
darbuotojai baiminasi dél nezinomybés ir neapibréztumo. Be to, pasiprieSinimas pokyCiams yra viena
§ pagrindiniy pokyCiy iniciatyvy nesékmiy priezaséiy. Dél to labai svarbu, kad vadovai nustatyty
pagrindines darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams priezastis (p. 312). Moksliniuose Saltiniuose jvairiai
klasifikuojamos ~darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams priezastys (. 4 priedg). Vieni autoriai
akcentuoja tikk esmies priezasciy grupes (Buksnyt¢ i kt, 2012), kiti esmines priezasCiy grupes
detalizuvoja (Dromantait¢ ir kt, 2012; Prediscan et al, 2013; Videikien¢ ir Simanskiené, 2014;
BanepreBna, 2017). Kai kurie tyr¢jai iSskiria tk 3 priezastis, turinias jtakos darbuotojy
pasipriesinimui (ISoraité, 2012), kiti iskiria net 18 (Videikien¢ ir Simanskiene, 2014) ar 52 prieZastis
(Prediscan et al, 2013). Taig, mokslninky poziris ] svarbiausias priezastis, turinCias jtakos
darbuotojy pasiprieSinimui (kiekybiniu aspektu) yra labai nevienareik §miskas.

Toliau, remiantis 4 priede pateiktais duomenimis, tikslinga iSsamiau iSnagrinéti tas priezastis,
kurias savo darbuose akcentuoja jvairGs mokslininkai. Kotter ir Schlesinger (2008) nurodo keturias
svarbiausias darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams priezastis: 1) nenorg prarasti kazka vertingo arba
ribotag susidome¢jimg pokyciais; 2) klaidingg supratimg i pasitikéjimo stoka; 3) skirtingus jvertinimus

(darbuotojai  situacija vertina skirtingai nei vadovai, inicijuojantys pokyc¢ius); 4) tolerancijos
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pokyciams stokg. Savo esme tokig pacig darbuotojy pasiprieSinimo pokycCiams priezasCiy klasifikacija,
tik kiek kitaip perfrazuotg pateikia

Lodien¢ (2005b): 1) ribotas susidomejimas; 2) neteisingas supratimas ir pasitik€¢jimo stoka; 3)
skirtingi jvertinimai; 4) nepakantumas pokyCiams. ISorait¢ (2012) nurodo, kad darbuotojai prieSinasi
pokyCiams d¢l trijy priezasCy:  jsitkinimo, kad pokyciai nieko gero neduos; netekties jausmo;
neapibréztumo. Autoré pazymi, kad darbuotojas liguistai reaguoja i pokycius, nes nezino, kokios bus
pasekmés. Netekties jausmas atspindi susiriipinimg, kad po jvykdyty pokycny tam tikri poreikiai bus
maziau patenkinti Darbuotojai biina jsitiking, kad poky¢iai esamy problemy sékmingai neiSspres, 0 tik
padidins problemy kiekj.

Buksnyté ir kt. (2012) mano, kad zmogaus elgseng pokycnyy metu (pasiprieSinimg pokyciams arba
prisitaikymg prie pokyCiy) labiausiai lemia organizacijos bendrosios ypatybés ir asmens individualios
psichologinés savybés. Tyr¢jai ypa¢ akcentuoja asmenybés bruozy jtaka darbuotojy elgsenai
Dromantaités i kt. (2012) pateikiama darbuotojy pasiprieSinino pokyciams priezas¢iy klasifikacija
yra isamesné. Sioje klasifikacijoje iskiriamos asmeninés prieZastys (ekonominis nesaugumas,
nezinomybés baime¢, grésme socialiniams rySiams, nesugeb¢jimas suvokti pokyCmy bitinybés, jprotis)
Ir organizacinés priezastys (struktiriné inercija, darbo grupés inercija, grésmé jtakos i galios balansui,
nes¢kminga pokyCiy patirtis).

Videikien¢ ir Simanskiené (2014) pritaria Dromantaites ir kt. (2012) sitlomai darbuotojy
pasiprieSinimo  pokyciams priezas¢iy klasifikacijai, tk ja papildo, prie asmeniniy i organizaciniy
priezaséiy priskirdamos grupines. Si klasifikacija parodyta 5 priede. Videikiené ir Simanskiené (2014)
pazymi, kad jmoniy vadovai privalo nustatyti ne tk individualias prieSinimosi pokyciams priezastis,
bet i pacios organizacijos galimas klitis, tokias kaip strukturiné inercija ar Kkity organizacijy
nesékmingi pavyzdziai Be to, siekiant geriau identifikuoti darbuotojy prieSinimosi pokyciams
priezastis i pobiid}, bitina atsizvelgti ] jmonéje esanCios grupés ar grupiy pozr] ] pasitlytus
pokycius.

Zafar ir Naveed (2014) iskiria 5 darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams prieZastis: komunikacijos
stoka, pokycy tksly nezinojimg, pasenusias znias ir jgudzus, netinkamg organizacing struktiira,
ribotus iSteklius. Svarbiausia prieZastimi, kurig patvirtina tyrimai, autoriai laikko netinkamg pokyCiams
organizacing struktiirg. Dél to jgyvendinant rimtus pokycius, reikia vadovams jvertinti organizacinés
struktiiros keitimo galimybes.

Yimaz ir Kilgoglu (2013) akcentuoja 9 darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams priezastis:
trukdymg tenkinti poreikius, selektyvy suvokimg (jis reiSkia, kad darbuotojai atsirenka vertinti tai, kas
jiems patogu, t.y. jie mato pokyCose tai, kg nori matyti), jprot, baime dé¢l laisvés veikti praradimo,

ekonomines pasekmes, neZmomybés baime, pasenusias Znias i jgudzius, netinkamg organizacing
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struktirg, ribotus iSteklius. Yidmaz ir Kiligoglu (2013) pateikta Kklasifikacija yra panaSi j Zafar ir
Naveed (2014), tik labiau iSplésta.

Valerjevna (BanmepseBna, 2017) nurodo 3 darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams priezasciy
grupes: technologines priezastis (jpro¢ius i inercijg, nezmomybés baim¢ ir prognozes sunkumus),
politnes priezastis (grésme jtakingoms koalicijoms, lyderiy kaltinimg dél praeities problemy),
kultiirines priezastis (organizacine kulttra, ,seny gery laiky“ sureikSminimg).

Prediscan et al. (2013) pazymi, kad darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams gali jvykti bet
kuriame poky¢iy jgyvendinimo etape ir dazniausiai yra veikiamas ne vienos kurios nors priezasties, bet
jy rinkinio (visumos). Autoriai nurodo penkias darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams priezasCiy
grupes: pokyCmy pobidj;, priezastis, susijusias su darbuotojais; priezastis, susijusias su vadovais;
organizacines priezastis; iSorinés aplinkos salygojamas priezastis. Viso autoriai iskiria net 52
priezastis. Prediscan et al (2013) pateikiama darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams prieZasciy
klasifikacija yra iSsamiausia, todél vertingiausia. De¢l Sios priezasties S§ig klasifikacija iSnagrinckime
plac¢iau. Prediscan et al (2013) teigia, kad darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams intensyvumas gali
skirtis priklausomai nuo pokyciy pobtdzio (zr. 6 prieda, a lentele). Prediscan et al. (2013) mano, kad
kiekvieno darbuotojo vertinimas dél pokyCmy gali sukelti didesnj arba maZzesnj prieSinimasi pokyciams.
Darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams intensyvumas gali skirtis priklausomai nuo darbuotojy pozitirio
] pokyCus (zr. 6 prieda, b lentele). Prediscan et al. (2013) pazymi, kad darbuotojy pasiprieSinimas
pokyCiams gali biiti susijes su tam tikrais veiksniais, uz kuriuos atsakingas pokyc¢ius koordinuojantis
vadovas, todél darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams intensyvumas gali skirtis priklausomai nuo
vadovy vaidmens poky¢iy procese (zr. 6 prieda, ¢ lentele). Prediscan et al. (2013) taip pat laikosi
nuostatos, kad darbuotojy pasiprieSinino pokyCiams mtensyvumas gali skirtis priklausomai nuo
organizacijos biiseng nusakanciy veiksniy (zr. 6 prieda, d lentele). Autorius dar nurodo egzistavimg
Sorinés aplinkos veiksny, daranciy poveikj darbuotojy pasiprieSinimo pokycCiams ntensyvumui (zr. 6
prieda, e lentele).

Galima teigti, kad mokslninkai nesutaria dél to, kokios priezastys, lemiancios darbuotojy
pasiprieSining  pokyCiams, yra svarbiausios. Gana jvairios darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams
klasifikacijos apsunkina jy lygmimo galimybes, todél tai kelia teoriniy ir metodologiniy problemy.
Galima jzvelgti ir praktinio lygmens problemy, nes vadovams lieka neaiSku, j kokias priezastis reikéty
skirti esminj démesj, siekiant Svelinti darbuotojy pasiprieSinima pokyCiams, dél to tampa sunkiau
jgyvendinti organizacinj gebéjimg valdyti darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams

Darbuotojy pasiprieSinimas pokyCiams organizacijoje gali reikStis jvairiomis formomis. Néra
aiSkaus mokslinio sutarimo dél to, kokiais kriterjais ir prioritetais reikéty vadovautis, klasifikuojant ir
analizuojant darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams formas.

%

Saltiniuose nurodomos tokios darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams formos (zr. 1 lent.).
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1 lentelé. Darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams formy palyginimas

Fronda ir Self ir Schraeder Sakalas ir
Eil. . Robbins (2009),Kaotter ir e .
Moriceau . Savaneviciené Chreim (2006
Nr. (2008) (2007) Schlesinger (2008), (2003)
Lientz et al. (2003)
o . L Poky¢i
1. PasiSalinimas Individualus Aktyvus Tiesioginis 0__ yc.m Nesiprie-
pricmimas e .
Smimas
Atsargus . e Nuolankus ..
2. s Organizacinis | Pasyvus Netiesioginis . pokyciams
pasiprieSinimas sutikimas
3. Maistas Veng.m.].aS/ Priesi-
opozicija nimasic
Ambivalen- ..
4. . pokyciams
tiSkumas

Fronda i Moriceau (2008) nuomone, galimos trys darbuotojy prieSinimosi pokyCiams formos,
besiskirianCios prieSinimosi ntensyvumu: 1) pasiSalnimas — pasyvaus pasiprieSinino forma, kuri gali
pasireiksti personalo kolektyviniu arba individualiu prislegtumu, ignoravimu, pasléptu nepritarimu ir
pan.; 2) atsargus pasiprieSinimas pokyciams — jiS yra labai paplites ir pasireiSkia sulétéjusiu darbo
tempu, kuris i esmés neprieStarauja pokyciams, bet mazina jy veiksminguma; 3) maiStas — atviro,
agresyvaus i aktyvaus pasiprieSinimo forma. Robbins (2007) manymu, darbuotojy prieSinimasis
pokyciams gali biiti individualus ir organizacinis. Videikien¢ ir Simanskiené (2014) prie individualaus
ir organizacinio prieSinimosi priskiria dar i grupini Anot Robbins (2007), individualaus prieSinimosi
pokyCiams S$altiniai slypi tokiose pagrindinése zmogaus savybése, kaip suvokimas, asmenybé ir
poreikiai. Akcentuojant organizacinj prieSinimgsi, reikia pabrézti, kad organizacijos pacdia savo esme
yra konservatyvios. Jos aktyviai prieSinasi permainoms. Lietuvoje atlikto tyrimo duomenimis
nustatyta, kad mdividualus pasiprieSinimas pokyCiams labiausiai pastebimas tarp motery, turinéiy
universitetinj  silavinimg i dirbaniy maZose organizacijose. Tuo tarpu organizacinj pasiprieSinima
kaitai pastebéjo tk vienas 41 m. respondentas vyras su aukStuoju universitetiniu iSsilavinimu, turintis
23 m. darbo stazg ir dirbantis vidutinio dydZo organizacijoje (Sapamis ir kt., 2009).

Darbuotojy pasiprieSinimas pokyCiams gali jgauti labai jvairias formas i buti skirtingo
intensyvumo, ty. pasiprieSinimas gali bati pasyvus ir aktyvus (Lientz et al, 2003; Kotter ir
Schlesinger, 2008; Self ir Schraeder, 2009).

Lientz et al. (2003) mano, kad pasiprieSinimas pokyCiams gali buti dviejy pagrindiniy rasiy: 1)
aktyvus pasiprieSinimas, kuris gali buti priskiriamas kultirai, i jam budinga tai, kad kai kurie
darbuotojai atvirai abejoja pokyCiais i rodo, kad ftriksta paramos pokyCiams; 2) pasyvus
pasiprieSinimas, kurj sunku atpazinti, nes darbuotojai gali § tiesy remti pokycius, taciau, kai pokyciai
artéja prie jgyvendinimo, prasideda pasiprieSinimas. Self ir Schraeder (2009) teigia, kad aktyviam
prieSinimuisi priskirtina vieSa kritika, atrinkty fakty naudojimas, kenkimas ir apkalbos. Prie pasyvaus

prieSinimosi priskiriama nuo vadovybés nuslépta svarbi informacija, paramos poky€iams nebuvimas.
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Tiek aktyvus, tieck pasyvus prieSinimasis yra sgmoningai darbuotojy atliekama wveikla, kuria specialiai
prieSinamasi pokyCiy jgyvendinimui. Lietuvoje atlikto tyrimo duomenimis, netiesioginis arba gana
pasyvus darbuotojy pasiprieSinimas kaitai labiausiai budingas vidutmio dydzio misy Salies
organizacijoms (Saparnis it kt., 2009). Sarlauskien¢ (2011) pabrézdama, kad pasiprie§inimas
pokyCiams gali pasireikSti jvairiais biidais (darbuotojy elgesiu, galvosena, jausmais), pazymi, kad
pasiprieSinimas  pokyCiams dazniausiai yra pasyvus ir vieSai neireikStas, t. y. pasireiSkiantis
darbuotojy magstyme i jausmuose. Sakalo i SavaneviCienés (2003) poziriu, pasiprieSinimas
pokyciams tarp darbuotojy gali reikStis tiesiogiai ir netiesiogiai. Tipiné tiesioginio prieSinimosi forma
yra garsiai iSsakomi prieStaravimai. Netiesioginiam prieSinimuisi  biidingas skundimasis pokyciais,
apsimetimas, prizadéjimas vykdyti pokycius, taCiau realiai poky¢iy nevykdymas ir tt. Sakalo i
Savanevi¢ienés (2003) klasifikacijoje tiesioginio prieSinimosi forma atitinka aktyvaus, o netiesioginio
— pasyvaus pasiprieSinimo formas (pagal Lientz et al (2003), Kotter ir Schlesinger (2008), Self ir
Schraeder (2009) klasifikacijg). Chreim (2006) atliko tyrima, kuriuio buvo vertinamas Zemesnio lygio
darbuotojy retrospektyvus poziris ] savo patirt] vykstant pokyCiams organizacijoje. Atlikusi
darbuotojy nterpretacijy analizg, mokslininké parengé darbuotojy reagavimo | pokycius tipologia,
susidedan¢ia ¥ tokiy elementy, kaip: pokyCmyy priémimas, nuolankus sutikimas, vengimas/opozicija ir
ambivalentiskumas. Remiantis pateikta tipologija, vengimg/opozicija ir ambivalentiskuma galima
priskirti prie (pasyvaus, aktyvaus) darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams formuy.

Apibendrinant galima teigti, kad pokycius mokslininkai apibrézia jvairiai ir nevienareiksmiskai,
nes skiriasi pokyciy termino turinio konstravimo kriterijai ir prioritetai, pokyciai apibiidinami
skirtinguose kontekstuose. Siame darbe laikomasi nuostatos, kad geriausiai pokyciy esme atskleidzia
apibiidinimas pokyciy, kaip sudétingo, daugiasluoksnio proceso, inicijuocjamo ir jgyvendinamo,
siekiant organizacijai pereiti is esamos biisenos j trokstamgq biiseng ateityje, ir galincio sukelti jvairias
darbuotojy reakcijas bei i§ to iSplaukiancias pasekmes. Sis apibidinimas akcentuoja darbuotojy
pasipriesinimo pokyciams pavojy, kuris gali sutrikdyti organizacijos patekimgq is esamos | trokstamg
biiseng ateityje. Pazymétina, kad darbuotojy pasipriesinimg pokyciams reikéty vertinti, kaip tipiskq
darbuotojy atsakq (reakcijg) | bet kokius pokycius organizacijoje, pasireiskianciq iracionalia
darbuotojy elgsena, kuria siekiama islaikyti esamq organizacijos biisenq ir prieSinamasi naujiems
veiklos atlikimo biidams. Darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams yra naturali biisena ir daugeliu
atvejy neisvengiama. NeZitirint neisvengiamumo, darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams gali biiti
skirtingo stiprumo ir tai gali lemti pokyciy jgyvendinimo sékme arba nesékme, nes mazesnj
pasipriesinimg vadovams jveikti yra lengviau. Nors vadovams, siekiantiems efektyviai valdyti
darbuotojy pasiprieSinimq pokyciams, svarbu suprasti priezastis, lemiancias Sj reiSkinj, taciau tai
padaryti yra gana sudétinga. Mokslininkai isskiria daugelj priezasciy, kurios daro jtakg darbuotojy

pasipriesSinimui pokyciams, nesutardami dél svarbiausiy. Manytina, kad kuo iSsamesnis priezasciy
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sqrasas gali objektyviau atspindéti darbuotojy pasipriesinimo pokyciams prielaidas ir leisti efektyviau
istirti darbuotojy pasipriesinimo pokyciams valdymo galimybes. Atlikus darbuotojy pasipriesinimo
pokyciams priezasciy analize, laikomasi nuostatos, kad esminés prieZasciy grupés yra Sios: pokyciy
pobudis; priezastys, susijusios su darbuotojais; priezastys, susijusios su vadovais, organizacinés
priezastys; iSorinés aplinkos sqlygojamos prieZastys.

Darbuotojy pasipriesinimas pokyciams organizacijoje gali reiksStis jvairiomis formomis.
Dazniausiai mokslininky yra isskiriamos dvi esminés darbuotojy pasipriesSinimo pokyciams formos:
pasyvus ir aktyvus pasiprieSinimas. Vadovai turéty taikyti skirtingas strategijas ir priemones atskiroms
darbuotojy pasiprieSinimo formoms valdyti. Tokiu bidu jie gali mazinti darbuotojy pasipriesinimg

pokyciams.

2.2. Darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo ypatumai

2.2.1. Poky¢iy valdymo konceptualioji esmé

Kadangi darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams valdymg reikéty laikyti pokycy valdymo dalimi,
pokyciy
Videikienés i

tai  pirmiausiai
mokslininkai

tikslinga  apibrezti konceptualigja

(2014)

valdymo esme. PokyCmy valdyma

apibudina  jvairiai. Simanskienés pasteb&jimu, ,nors
vienareikSmiSkai pritariama, jog pokyCny valdymas yra neiSvengiama bitnybé, néra vieno ir unikalaus
pokyéiy valdymo apibrézimo (p. 108). Zinoma, tokia situacija apsunkina i§samiausio, geriausio ir
labiausiai darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams kontekstui primtmno apibiidinino paieska. PokyCiy
valdymo apibiidinimy palyginimas pateikiamas 2 lenteléje.

2 lentelée. Poky¢iy valdymo apibadinimy palyginimas

Metai Saltiniai Apibudinimas Pagrindiné idéja
P.irmoj.iv poky¢iy Xaldymo reikﬁné sicjama ,,.su.planuotu ir Naujy metody ir sistemy
sistemisku poky¢iy valdymu. Tikslas yra kaip jmanoma . .
o . o . . efektyvumas jgyvendinimas
Lodiené efektyviau jgyvendinti naujus metodus ir sistemas o
2005a R s organizacijoje
(p. 104) tebeveikiancioje organizacijoje.*
Antroji reikSmé - ,,atsakas j iSorés pokycius, Kuriuos . .
TOJL TETRSME ~»» Lrsores povy'cms O Atsakas ] iSorés pokycius
organizacija negali arba gali labai mazai kontroliuoti.
2006 ZakareviCius | Tai pokyciy numatymas, jy galimy neigiamy pasekmiy Poky¢iy numatymas, neigia-
(p. 183) eliminavimas bei teigiamy privalumy naudojimas. my pasekmiy eliminavimas
2009 Saparnis it | Tai ,,gebéjimas numatyti pokycius, planuoti jy realizavima, Gebg¢jimas numatyti, planuo-
kt. (p. 82) poky¢iy diegimas ir stebéjimas. ti, diegti ir stebéti pokyc¢ius
Tai kryptingai suplanuotas tikslas pakeisti esamg Kryptingai suplanuotas
organizacijos padeétj j trokstamq, nauja vizija atitinkancig tikslas pakeisti esama
kryptj, siekiant kompanijos adekvatumo moderniems organizacijos padétj |
2012 Hurn i8Sukiams ir naujoms galimybéms. trokstama
(p. 41-46) Pokyciy valdymas apima naujos, patrauklios organizacijai Poky¢iy valdymas apima
vizijos suformavima, plataus masto konsultacijas su darbuotojy pasiprieSinimo
darbuotojais, dirbanciais visuose kompanijos lygmenyse, pokycCiams jveikimg ir
darbuotojy pasipriesinimo pokyciams jveikimgq ir valdymaq. valdyma
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2012 Dromantaité¢ | Poky¢iy valdymu apibiidinamas ,,vidutiniskai ir silpnai Struktiirizuoty problemy
ir kt. (185) | struktirizuoty problemy sprendimas. sprendimas
o Tai,, klus ir sistemingas procesas, kuriuo siekiama . . .
Videikiené »Hiose us.lr .. g P ) Lo _ . Sistemingas procesas, kuriuo
. skliraus organizacijos peréjimo j pageidaujamg biiseng. Jis . .
ir . " L e siekiama skliraus
2014 | .. . . | apima poky¢iy numatyma, jvertinimg, pasiruo$img juos . e
Simanskiené LT o . organizacijos peréjimo j
priimti ar inicijuoti bei organizacijos gebé¢jimag valdyti jvai- . _
(p. 109) . o a .. « pageidaujama biisena
riy pokyciy poveikj, jy teigiamas ir neigiamas pasekmes.
2016 | Gupta Tai pokyciy organizacijoje prognozavimo ir jgyvendinimo Poky¢iy prognozavimo,
(p. 45) procesas, kuriuo siekiama sumazinti darbuotojy pasiprie- jgyvendinimo procesas,
Sinimg pokyciams ir Slaidas, tuo paciu maksimizuojant kuriuo siekiama mazinti
pastangy, reikalingy pokycCiams atlikti, efektyvuma. pasiprieSinimg pokycCiams

Galima teigti, kad gana daznai pokyCiy valdymas apibréziamas struktiirinu pozitriu, t.y.
nurodant, ¥ kokny struktiriniy etapy pokyCmy valdymas kaip procesas susideda (Zakareviius, 2006;
Saparnis ir kt., 2009; Hurn, 2012; Videikien¢ ir Simanskien¢, 2014). Poky¢iy valdymas sicjamas su
organizaciniu  gebéjimu  (Saparnis i kt, 2009), kryptingai suplanuotu tikslu (Hurn, 2012),
struktiirizuoty problemy sprendimu (Dromantait¢ i kt., 2012), nuosekliu ir sistemingu procesu
(Videikiene ir Simanskien¢, 2014), naujy metody ir sistemy efektyviu jgyvendinimu (Lodien¢, 2005a).
Poky¢iy valdyma sieti su ,atsaku ] orés pokycus* (Lodiené, 2005a) néra korektiSka, nes Sis teiginys
atspindi pokyCiy esme, taciau neakcentuoja to, kad pokyciai yra valdomas procesas. Pokyciy valdymu
sickiama poky¢ius suvaldyti taip, kad organizacija sklandzai pereity i§ esamos ] pageidaujamg biiseng
(Hurn, 2012; Videikien¢ ir Simanskien¢e, 2014).

Kai kurie mokslininkai akcentuoja, kad pokycnyy valdymas apima darbuotojy pasiprieSinimo
pokyCiams jveikimg i valdyma (Hurn, 2012; Gupta, 2016). D¢l Sios priezasties pokyciy valdyma
reikéty suvokti, kaip pokyciy planavimo ir jgyvendinimo procesq tokiu biidu, kad organizacija
sklandziai pereity is esamos j pageidaujamq biiseng, jveikdama darbuotojy pasipriesinimg pokyciams
(modifikuota pagal Hurn, 2012; Videikien¢ ir Simanskien¢, 2014; Gupta, 2016).

Poky¢y valdymas yra sudétingas procesas, reikalauyjantis gero organizacinio pasirengimo.
Raipos (2013) jsitkkinimu, ,,rganizacijy pasirengimas pokyély valdymui gali bati sékmingas ir
efektyvus, jei organizacijos pasirengimg koordinuoja organizacijy vadovai, lyderiai, auksciausio
lygmens vadybininkai, galintys uZtikrinti organizacijose jy tikshy, misijos, organizacijos vertybiy
vienove, §skirti esminius organizacijy poreikius ir prioritetus, aisSkiai apibrézti atsakomybés ir
atskaitomybés parametrus bei teisingai koordinuoti efektyvaus jgyvendinimo strateginio plano rengima
bei patj jgyvendinimo procesa (p. 530-531). Videikien¢ ir Simanskiené (2014) nurodo, kad
,sekmingas  pokyciy valdymas yra procesas, reikalaujantis jvairiapusiSky Ziniy, organizacijos
pasirengimo, vadovy ir darbuotojy jgiidziy bei noro keistis. Nors pokyC¢iy igyvendinimas kiekvienai
organizacijai yra skirtingas, taciau nestabilioje verslo aplinkoje jy valdymas tampa bitinybe* (p. 109).

Poky¢iy valdymo procesas, kaip nurodo Lodiené (2005a), ,yra gana sudétingas, kadangi pokyciy
yra jvairly riSiy ir atitinkamai bus i atskiri valdymo sudétingumo laipsniai Pavyzdzi, pokycius,
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vykstanCius  organizacijos viduje, daug paprasCiau yra diagnozuoti, juos inicijuoti i atitinkamai
valdyti. Taciau pokyCius, vykstanCius organizacijos iSorinéje aplinkoje, ne visada pavyksta nustatyti, o
tuo labiau valdyti. Bet tiek vienu, tiek ir Kitu atveju vis tiek turi biti pokyCiy egzistavimo suvokimas ir
sickimas juos valdyti. PrieSingu atveju galima tikétis, kad organizacija patirs fiasko* (p. 107).

Svirskienés (2005) teigimu, ,pokycly valdymas sékmingesnis, kai jam rengiamasi 1§ anksto ir
imong¢je sukuriama palanki atmosfera, poky¢iy inicijuota nauda jauciama ne tk jmonés, bet ir
kiekvieno darbuotojo asmeninés naudos mastu, kai pokyCiai nepablogmna darbuotojy geroves, turi
aiSky galutinj tiksla, i anksto planuojami, o ne skelbiami skubotai (p. 371).

Nuolatiniy aplinkos pokycy i 8Stkiy salygomis pokyciy valdymas jgauna strateginj pobud). Kai
kurie mokslininkai strateginj valdyma i poky¢n valdyma laiko vienas kitam giminingais procesais,
susietais tarpusavyje tampriais rySiais. Korsakienés (2006) nuomone, strateginis valdymas i pokyCiy
lgyvendinimas yra tarpusavyje koreliuojantys procesai, nes ,,rganizaciniai pokyc¢iai negali biti atskirti
nuo organizacijos strategjos”. Be to, Sie procesai reikalauja gero vadybinio pasirengimo, kadangi
»Zebéjimas valdyti organizacinius pokyc¢ius lakytinas ypac reikalingais vadybiniais jgudziais* (p. 38).

Makstutis (2016) taip pat izvelgia sgsajas tarp strateginio valdymo ir pokyCi, pabrézdamas, kad
pokycCiai leidzia prognozuoti jmonés veiklos strategija (p. 39). Pokyciy valdymg galima laikyti
strateginiu procesu, kuris, pasak Lodienés (2005b), reiSkia ,,organizacijos gebéjimg reaguoti ir/arba
prisitaikyti  prie  ornés aplinkos pokyCly, suSvelninant vidinj organizacijos pasiprieSinimg
poky¢iams* (p. 131). Kaip ir strateginiam valdymui, taipp ir pokycyy valdymui reikia efektyvios
strategijos. Andrius¢enka (2008) nurodo dvi diametraliai prieSingas koncepcijas, numatan¢ios
atitinkamas pokyGiy strategijas (7r. 3 lent.). Sios koncepcijos vadinamos E ir O pokyéiy valdymo
teorijomis. Teorija E remiasi finansiniy tiksly prioritetu ir nukreipta j jy efektyvy jgyvendinima,
jvertinus jmonés akcininky spaudima gerinti verslo ekonominius rodiklius. Si teorija sietina su
formalia valdymo struktira ir sistemomis. Teorijoje O | organizacijg ziarima, kaip | Savaime
besiplétojanCia sistema, kurioje pokyCiai siejami su organizacine kulttira, darbuotojy tikslais ir
motyvais. Si teorija skatina vadovus mokyti ir ugdyti darbuotojus, keisti organizacing kultirg ir
lgyvendinti permainas 1§ apacios ] virSy.

3 lentelé. Organizaciniy poky¢iy teorijy E ir O skiriamyjy savybiy palyginimas
(Andrius¢enka, 2008, p. 14)

Poky¢iy tikslas ir

] . TeorijaE Teorija O
priemonés
Tikslas Maksimizuoti ekonoming verte Plétoti organizacinius gebéjimus
Vadovavimas I$ virsaus j apacia Bendradarbiaujant
Poky¢iy objektas Valdymo struktiira ir sistemos Organizaciné kulttira
Planavimas Poky¢iy planavimas ir programavimas Staigiai atsirandantys pokyc¢iai
Motyvacija Finansinés paskatos Jvairiy paskaty derinys
Konsultanty dalyvavimas Ahms. Parengty t?chnologijq ir Neaktyvus. D.?:lrb}lotojq jtraukimas |
sprendimy panaudojimas sprendimy priémimo procesa
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Pagrindiné organizaciniy pokyciy teorijy E ir O skiriamoji savybé yra ta, kad teorijoje E vadovai
skatmami jgyvendinti pokyCius i§ virSaus apacia, o teorjjoje O prieSingai — i§ apacios virSy.

Poky€iams jgyvendinti reikalingos penkios salygos (Dromantait¢ i kt., 2012, p. 186):

1. Aiski vizija, kaip bus jgyvendinami pokyciai ir kokig perspektyving naudg i pokyciy
gaus organizacija.

2. Pakankami poky¢iy jgyvendinimo subjekty ir su naujovémis susijusiy darbuotojy iglidziai
ir kompetencijos.

3. Nuolatin¢ vadovybés parama darbuotojams, jgyvendinantiems pokycius.

4. Pakankami poky¢iy jgyvendinimo iStekliai

5. Konkretus veiksmy planas, kaip jgyvendinti pokycius.

Minéty salygy igyvendinimas i uZtkrinimas yra pokyCny valdymo siekiamybé, norint
organizacijoje sékmingai inicijuoti, jgyvendinti ir kontroliuoti pokycius.

Poky¢iy valdyma nagrinéjant struktiriniu aspektu, analizuojami poky¢iy valdymo proceso etapai.
Mokslininkai nesutaria dél to, i§ kokiy etapy turéty buti sudarytas efektyvus pokyéiy valdymas. Tai yra
moksliniy diskusijy objektas. Poky¢iy valdymo struktirg gali lemti ir konkreCios organizacijos
unikalumas, t.y. praktmis aspektas. Toliau Sanalizuokime tai, kokius pokycny valdymo etapus iSskiria
mokslininkai. Lewin (1952), kurj cituwoja Dromantait¢ ir kt. (2012), poky¢iy valdyma suvokia kaip
procesa, kurio struktiira sudaro at$ildymo, pakeitimo ir uZaldymo procesai (zr. 1 pav.). Siy procesy
i8dava yra sé¢kmingas pokytis.

SEKMINGAS

POKYTIS

1 pav. Pokyciu igyvendinimo procesas pagal Lewin (1952)
(Dromantaité ir kt., 2012, p. 193)

Ruibytés (2011) nuomone, ,pokyCmy procesas apima ir planavimg, i ZmogiSkyjy resursy bei
organizaciniy veiksniy valdyma, i pokyCny progreso jvertinimg. Vos pradéjus planuoti pokycius,
prasideda ir pokyCiy valdymo procesas, kuris tesiasi ki pat pokyCiy jgyvendinimo pabaigos™ (p. 293).
Taigi, pokyCiy valdymas susideda © S$iy etapy: planavimo, zmogiSkyjy resursy ir organizaciniy
veiksniy valdymo, poky¢iy progreso jvertinimo.
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Kotter ir Schlesinger (2008) teigimu, poky¢iy valdymas susideda ©: 1) poreikio keisti 2)
sgjungos pokyciams inicijuoti sudarymo, 3) vizijos ir strategijos iSplétojimo, 4) pokyCiy vizijos
komunikavimo, 5) galios delegavimo pokyciams atlkti, 6) laiméjimy kirimo i jtvirtimimo, 7) naujo
pozirio idiegimo organizacingje kultiroje. Banevicus (2016), remdamasis ,JInnovation Partners*
pokyCiy diegimo proceso struktira (zr. 2 pav.), nurodo, kad pokyCmy valdymas susideda i idéjy
generavimo, planavimo, jgyvendinimo ir mokymosi. Centring vieta tarp Siy etapy uzima darbuotojy
veikla, orientuotg j komandos sudaryma ir veikiamg aplinkos. Poky¢iy veiklos tarp darbuotojy

rezultatus lemia motyvaciné sistema ir organizaciné valdymo struktiira.

IDEJY GENERAVIMAS

S KOMANDA
VOTYVACINE VALDYMO
SISTEMA '::llb 2M0GUS ) sTRUKTORA
——
| e |

JGYVENDINTMAS

2 pav. Poky¢iy diegimo procesas pagal ,,Innovation Partners*

(papildyta Baneviciaus, 2016, p. 65)

Apibendrinant galima teigti, kad pokyciy valdymas yra pokyciy planavimo ir jgyvendinimo
procesas, kuris reikalingas organizacijos sklandziam peréjimui is esamos j pageidaujamq biiseng,
pveikiant darbuotojy pasipriesinimg pokyciams. Pokyciy valdymas organizacijoje yra strateginio
pobudzio procesas, reikalaujantis gero organizacinio pasirengimo pokyciams. Pokyciy valdymg
galima suvokti ir kaip struktiirinj procesq, susidedantj is tam tikry etapy. Nors mokslininky nuomonés
dél pokyciy valdymo etapy yra labai jvairios, taciau paprastai loginé etapy seka susideda is tokiy
Zingsniy, kaip pokyciy planavimas, pokyciams reikalingy istekliy (Zzmogiskyjy, materialiniy, finansiniy,
informaciniy, nematerialiniy) organizavimas, pokyciy jgyvendinimas, pokyciy jgyvendinimo kontrolé
ir vertinimas. Vienas is svarbiausiy pokyciy valdymo tiksly yra darbuotojy pasipriesinimo pokyciams
jveikimas. Nesumazinus darbuotojy pasipriesinimo pokyciams, nejmanoma uztikrinti efektyvaus

pokyciy valdymo.
2.2.2. Darbuotojuy pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo biidai

Darbuotojy pasiprieSinimo  pokyciams valdymas yra budas, sékmingai jgyvendinti pokycius
organizacijoje. Veiksmingas darbuotojy pasiprieSinim0 pokyCiams valdymas gali bati laikomas

Swwolaikiniy organizacijy veiklos efektyvinimo priemone, konkurencinio pranaSumo Saltiniu.
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Daugelis organizacijy negeba keistis i netgi patiria fiasko dél to, kad neturi darbuotojy
pasiprieSinino pokycCiams valdymo patirties, nemoka darbuotojy itkinti pokycny butinybe i svarba
tiek organizacijai, tiek darbuotojams. Kaip teigia Lodiené (2005a), ,kad ir koks sudétingas bty
pokyciy jgyvendinimo procesas, organizacijos nariai turi tikéti kad pokytis duos naudos i jiems, ir
organizacijai. Didesné¢ tikimybé, kad taip bus tada, kai organizacijos nariai kartu su vadovais dalyvaus
primant sprendimus, i kai jvairios iSkilusios problemos bus rimtai svarstomos planuojant i
jgyvendinant pokycius“ (p. 101-102). Kotter (2012) pazymi, kad jeigu bent 75 procentai organizacijos
nariy sutinka su pokyCio butinumu, tai bevelk niekas negali stipriai pakeisti Sio proceso. Ruibytés
(2011) teigimu, ,pasikeitimai lengviau vyksta tose organizacijose, kuriose poky¢iy dalyviai supranta,
zino ir suvokia kaitos procesus, tai, kaip ir kas vyksta pokyc¢iy metu” (p. 290). Bersénaités ir kt. (2006)
poziriu, ,organizacija sékmingai gali valdyti nuo jos priklausomus pasikeitimus juos planuodama ir
keisdama savo nariy nuostatas ir plésdama jy profesines kompetencijas® (p. 20). Zafar ir Naveed
(2014) tyrimas rodo, kad poky¢iy, susijusiy su iniciatyva ar projekto jgyvendinimu, sékmé priklauso
nuo to, kaip suinteresuoticji asmenys suvokia savo vaidmenj, kuris tiesiogiai susijes su jy
produktyvumu.

Darbuotojy pasiprieSinimo pokycCiams valdymas reikalauja ypatingos vadovybés kompetencijos,
ziny, gebe¢jimy, jgudziy i patirties. Pasak Baneviiaus (2016), ,dauguma pokyCiy zlunga dél vadowy
nesugeb¢jimo ar nenoro susidoroti su pasiprieSiniu. Didelis vaidmuo suteikiamas lyderiams, kurie
supranta pokycio svarbg bei sugeba juos valdyti Nuo tikry lyderiy sugeb¢jimo tinkamai valdyti
poky¢ius priklauso visos organizacijos nariy nusistatymas pokycio atzvilgi. (p. 66). ISorait¢ (2012)
pabrézia, kad ,pokyciai jokioje organizacijoje nevyksta lengvai, ypa€ jei yra vienasaliSky vadovybés
veiksmy suvarzymy. <...> Organizacijy vadovai privalo suprasti pokyCius i biiti pasirenge juos
igyvendinti. Efektyviai dirbantis vadovas turi tkétis nuolatiniy pokyCiy, vertinti juos kaip tikrai
naudinga nei§vengiamybe (p. 134). Videikienés ir Simanskienés (2014) nuomone, ,pokyéiy valdymas
buty lengvesnis, jei vadovai, susidiir¢ su pasiprieSinimu, ne kovoty su juo, o pritaikyty tam tikras
technikas, leidZzian¢ias panaudoti pasiprieSinimo energija pokyCiy jgyvendinimui® (p. 111).

Netinkamai  pasirinktas laikas  darbuotojy pasiprieSinimui  pokyCiams mazinti gali  turéti
neigiamos jtakos vadovybés veiksmy efektyvumui Vadovybé tiesiog gali per velai susirtpinti
darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams problema i imtis priemoniy tuomet, kai pokyciai jau
negriztamai zlunga. ISoraités (2012) akcentavimu, ,geriausias bidas permainoms jveikti yra laikas iki
permainy pasirodymo. PasiprieSinino jausmg bitna paSalinti prieS jgyvendinant permainas. Vadovai
turi suprasti, kad Zzmonés prieSinsis pokyCiams, ir i anksto tam reikia ruostis, ieSkoti tinkamy budy*
(p. 142).

Apie 88tkiy vadovy kompetencijai sudétingumg byloja tai, kiek daug vadovai turi zinoti apie
poky¢iy jgyvendinimo ir valdymo turinj, komunikavimo su darbuotojais principus, kliGiéy jveikimg ir
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susidorojimg su problemomis, kurios ikyla pokyCiy procese. Ruibytés (2011) teigimu, pokyciy
igyvendinimo eigoje ,;svarbu znoti pagrindinius komunikavimo su darbuotojais principus, ty. ka, kaip
ir kiek reikia pasakyti darbuotojams. Sio proceso metu svarbu atkreipti démes;j ir j atlygio sistema, ir j
organizacijos struktira, ir j klitis, trukdancias siekti tikslo. <...> reikia skirti démesio dalyky, kurie
palengvinty pokyCny jgyvendinimg, paieSkoms. <...> reikia suprasti i tai, kad prasidéjus pokyCiy
progresui gali ©kilti j pavirSiy vis daugiau ir daugiau problemy, taCiau nepaisant to, bitina siekti
uzsibrézto tikslo, stebéti ir suteikti griztamajj rySj darbuotojams apie menkiausig pazangg“ (p. 293).

Anatoljevna (AmnatonbeBna, 2015) nurodo keturias darbuotojy pasiprieSinimo  pokyciams
valdymo strategijas: 1) ,prievartos strategija, numatanti pasiprieSinimo nuslopinimg ¥ jégos
perspektyvos. Si strategija reikalauja kruopitios ir nuolatinés darbuotojy elgsenos stebésenos; 2)
Htikinimo*“  strategija, kuri sudaro salygas darbuotojams per jtikingjima susitarti del pagrindiniy
klausimy; 3) ,peraukléjimo® strategija, sietina su naujy vertybiy formavimu. Si strategija reikalauja
daug laiko, ir nors teoriSkai ji yra efektyvi, taciau praktikoje, kai viskas pasikeicia labai greitai, naujos
vertybés gali greitai pasenti; 4) ,mainy-deryby® kompromiso strategija. Tai jtikinimo ir prievartos
strategija, kuri efekta pasiekia per papildoma mokest] (pinigy, statuso, galios darbuotojams suteikimg.

Stavros et al. (2016) atlko tyrimg, kuruo nustaté, kad egzistuoja statistiSkai reikSmingas
teigiamas rySys tarp darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo strategijy taikymo ir darbuotojy
atvirumo pokyciams. Kuo darbuotojai atviresni pokyCiams (juos geriau priima), tuo efektyvesnis
darbuotojy pasiprieSinimo  pokyCiams valdymo strategijy poveikis. Tyréjai nustaté, kad egzistuoja
statistiSkai reikSmingas neigiamas rySys tarp darbuotojy pasiprieSinimo pokyc€iams valdymo strategijy
takymo ir darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams motyvy, tarp darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams
valdymo strategjy taikkymo ir darbuotojy pasiprieSinino pokyCiams priezasiy.  Darbuotojy
pasiprieSinimo poky¢iams valdymo strategijy taikymas gali mazinti darbuotojy motyvacija prieSintis,
silpninti priezastis, kurios lemia pasiprieSinimo procesa.

Egzistuoja didelé jvairové biudy, kuriuos naudojant galima valdyti darbuotojy pasiprieSinima
pokyliams, ji minimizuojant ar visai paSalinant. Sie bidai yra ne tk moksliniy diskusijy, bet ir
praktiniy tyrimy objektas. Lietuvoje atlkto tyrimo duomenimis, darbuotojai kaip svarbiausia
pasiprieSinimo poky¢iams jveikimo biidg nurodé¢ pokycmyy naudos perteikimga darbuotojams ir nuolating
ju informavimg apie situacijg, atlkus jos analize. Daugelis vadowy, taip pat mazy imoniy darbuotojy
vyry mang¢, kad svarbu skatinti remti ir palakyti darbuotojus. Pasak aukstajj iSsilavinimg turinciy
vidutiniy jmoniy darbuotojy motery, gebéjimas valdyti strateginius pokycis, jvedant juos pamazu, yra
dar viena galimybé minimizuoti arba & viso panaikinti priesinimgsi poky&iams (Saparnis ir kt., 2009,
p. 83).

TradiciSkai darbuotojy pasiprieSinino pokyCiams valdymo badai skirstomi j formalus i

neformalius (zr. 4 lent.).
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4 lentelé. Formaliis ir neformaliis darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo biidai

Saltiniai Formalus buidai Neformalis budai

Kuriamas teigiamas darbuotojy pozifiris j

. . Darbuotojai kdami, kad jy pozitrio,
poky¢ius, nuolat keliama personalo arbuotojat, suvokaami, kad nuo Jy poziurio

Zakarevi- S . . o supratimo ir kompetencijos priklauso poky¢iy

» kvalifikacija, aiSkinama poky¢iy butinybé, ju | . . o o

¢ius a A . igyvendinimo veiksmingumas, savarankiskai ir
reikSmingumas. Kartu turi biiti jgyvendinama oy ... . .. .

(2003, o . . ; ) savanoriSkai buriasi j tam tikras draugijas, klubus ir
§i priemoné — darbuotojy jtraukimas | . . L . . .

2006) juose atlieka naujausios informacijos mainus, kelia

sprendimy priémimo bei Kitus organizacijos

kvalifikacijos lygj, ruoSiasi ateities permainoms.
valdymo procesus. 105 ek P

Organizacijos darbuotojai, suprasdamisavo

Darbuotojy kvalifikacijos tobulini ) . . .
arbuotoy kvalltikacljos tobulinimas, vaidmens svarbumg pokycio procese ir, kad nuo jy

BaneviCius | pokyc¢iy svarbos ir objektyvaus

. . zitirio bei ki ij ikl ky¢i
(2016) neiSvengiamumo aiSkinimas leidzia jveikti pozitrio bei kompetencijos priklauso pokycio

jgyvendinimo efektyvumas, jungiasi j draugijas,

asiprieSinima. . e .
pasip 2 klubus, kuriuose kei¢iasi informacija, Ziniomis.

%

Sarlauskienés (2011) nuomone, kai kurie neformalis darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams
valdymo bidai yra efektyvesni uz formalius: ,Zmonés # principo yra nelinke keistis ir keisti savo
jsitikinimy,  todél geriausia pritarimg pokyCiams pasiekti per neformalia organizacijos kultiira:
organizacijos simbolius, artefaktus ir, ypatingai, bendravimg. Logiskas informacijos pateikimas apie
poky¢iy bitinumg neveikia taip efektyviai kaip neformalaus bendravimo kanalais pateiktos istorijos
apie organizacijos problemas, pokyCiy reikalingumag, galimus problemy sprendimo budus® (p. 143-
144).

Gana daznai akcentuojama, kad darbuotojy pasiprieSinimas pokycCiams yra psichologinio
pobiidzio procesas, tod¢l darbuotojy pasipriesSinimo pokyCiams valdymo procese pirmiausiai turéty
buti naudojamos psichologinés priemonés, atsizvelgiant ] psichologinius pasiprieSinimo —aspektus.
Dromantait¢ i kt. (2012) teigia: ,Kadangi pasiprieSinimas poky¢iams labiausiai susijes su
psichologinémis priezastimis, pirmiausia sitlytina nustatyti, kokie yra darbuotojo isitikinimai ir kiek
tvirtas  jo pasiprieSinimas. Labiausiai besiprieSinancius darbuotojy reikéty bendrame susirinkime
$samiai  supazindinti su pokyCiais <..>. Daugiau démesio i lakko patartina skirti ne
besiprieSinantiems, o naujas id¢jas i planus palaikantiems darbuotojams® (p. 198).

Darbuotojy pozitris | pokyCius stipriai priklauso nuo psichologinio klimato. Gera atmosfera
darbe i palankus psichologinis klimatas gali lemti teigiamas darbuotojy nuostatas dél pokyciy,
motyvuoti juos aktyviai jsitraukti j poky¢iy jgyvendinimo procesa. Videikiené ir Simanskien¢ (2014)
pazymi, kad ,bitina naudoti jvairias kvalifikacijos tobulinimo formas bei metodus i siekti kad
poky¢iy realizavimui biity suformuota pozityvi atmosfera® (p. 112). Kriviené i kt. (2015) konstatuoja,
kad ,nesvarbu, kokj klimata pasirenka puoseléti organizacija, ji visy pirma turéty rupintis jo stiprumu.
Klimatg silpnina nesuderintos ir nenuoseklios procediros, kai tvarkos ir organizacijos politika skiriasi
nuo realy procesy“ (p. 70). Galima teigti kad teigiamas psichologinis Kklimatas ir pozityvi atmosfera

yra tos erdves, kuriose mazéja galimybés darbuotojy pasiprieSmimui pokyCiams reikStis i iSplisti.
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Esant teigiamam psichologiniam Kklimatui ir pozityviai atmosferai, darbuotojams yra lengviau
psichologiSkai prisitaikyti priec poky¢iy, palankiau reaguoti | pokyCius. Buk$nytés i kt. (2012) tyrimas
parod¢, kad darbuotojy reagavimg ] pokycwus i pokyCm jveikimg sieja statistiSkai reikSmingas
teigiamas rySys. Esant labiau teigamam darbuotojy reagavimui i pokycius, geréja darbuotojy pokyciy
jveikimas, o Siems geréjant, geréja bendras darbuotojy psichologmnis prisitakymas prie pokyCiy.
Nustatytas labai stiprus teigiamas rySys tarp darbuotojams biuidingo psichologinio prisitaikymo prie
poky¢iy r jo sudedamosios dalies — reagavimo ] pokyCius organizacijoje. Tyré€jai, atsizvelgdami |
tyrimo rezultatus, nurodo, kad ,kad tai, kaip darbuotojams pavyksta psichologiSkai prisitaikyti prie
poky¢iy, didzia dalimi yra susij¢ su tuo, kaip jie reaguoja j pokyCius organizacijoje. Taigi, teigiamo
psichologinio klimato ir poztyvios atmosferos kirimas yra budas, kurj vadovybé galéty naudoti
darbuotojy pasiprieSinimui mazinti.

Analizuojant darbuotojy pasiprieSinimo pokycCiams valdymo budus, reikia pabrézti kad vieni
autoriai | juos ztri kompleksiskai ir pateikia isamias darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo
budy klasifikacijas. Toks poziiris yra sisteminis. Kiti autoriai akcentuoja tik svarbiausius darbuotojy
pasiprieSinimo  pokyCiams valdymo budus. Toks poziris yra atrankinis. Darbuotojy pasiprieSinimo

pokyciams valdymo budy klasifikavimas sisteminiu poziiriu atsispindi 5 lenteléje.

5 lentelé. Darbuotojy pasipriesinimo pokyciams valdymo bidy klasifikavimas

Darbuotojy pasiprieSinimo
pokyciams valdymo
budai

Schlesinger(2008)
Kilicoglu (2013)
Akan et al. (2016)
Dromantaiteé ir
kt. (2012)
Williams (2012)
Simanskiené
Zafar ir Naveed
(2014)

Videikiené ir
(2014)

Kotterir
Yilmaz ir
Boohene ir

+ | Jones et al. (2008)

+

Politiniy varomyjy jégy suformavimas
Poky¢iy pajeégumy formavimas

Vadovy ir lyderiy kompetencijos ugdymas
Vadovo /lyderio veiksmai +
Kvalifikacijos kélimas
Bendravimas (komunikacija) + + + +
Svietimas + +
Dalyvavimas priimant sprendimus + + +
Darbuotojy jtraukimas

Darbuotojy motyvavimas +

Poky¢iy butinybés reprezentavimas +
Poky¢iy jgyvendinimo supaprastinimas
Vadovybés parama + + +
Derybos +

Sutartis su patirian¢iais nepatogumus +
darbuotojais

1 Sioje lenteléje sujungti langeliai rodo, kad kelis darbuotojy pasipriesinimo poky¢iams valdymo biidus mokslininkai
suvokia kaip vieng bendrg priemong.
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Manipuliavimas +
Kooptacija
Aiski ir numatoma prievarta + + +
Diskusija +
Finansiné nauda +

Poky¢iy tikslo supratimas +

Skatinimas ty, kurie priima poky¢ius
Konstruktyvaus elgesio apdovanojimas +
Besimokancios organizacijos kiirimas + +

Darbuotojy individualumo gerbimas +

Darbuotojy pasitikéjimo valdymas +

Pozityvios atmosferos sukiirimas +
Viso: 6 6 9 6 6 4 4 5

Kiekybinu poziriu autoriy pateikiamos darbuotojy pasiprieSinino pokyciams valdymo bidy
Klasifikacijos yra jvairios. Dazniausiai mokslininkai nurodo tokius svarbiausius budus, kaip
bendravimas, dalyvavimas priimant sprendimus, darbuotojy jtraukimas, vadovybés parama.

Kotter ir Schlesinger (2008) teigimu, darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams valdymas susideda i
tokiy bidy, kaip kvalifikacijos kélimas i bendravimas, darbuotojy dalyvavimas primant sprendimus ir
ftraukimas, vadovybés parama, derybos ir sutartis su patirianiais nepatogumus darbuotojais,
manipuliavimas ir kooptacija, aiki ir numatoma prievarta. Yimaz ir Kiigoglu (2013) pateikia labai
panasia j Kotter ir Schlesinger (2008) klasifikacijg, susidedancig 1§ tokiy budy, kaip Svietimas ir
komunikacija, dalyvavimas ir jtraukimas, pokyCiy jgyvendinimo supaprastinimas ir parama, derybos,
manipuliavimas ir kooptacija, aiSki ir numatoma prievarta. Jdomi priemon¢ darbuotojy pasiprieSinimui
sumazinti yra pokyCny jgyvendinimo supaprastinimas. Darbuotojai nemégsta sudétingy dalyky, kuriuos
sunku paaiSkinti ir suprasti, o pokyCius, jgyvendinamus paprastesniu biidu, yra paaiSkinti paprasCiau,
taigi, i lengviau darbuotojus jtikinti sutikti su Siais pokyciais. Akan et al. (2016) manymu, dazniausiai
naudojami  darbuotojy  pasiprieSinino  pokyCiams biuidai yra Svietimas, dalyvavimas priimant
sprendimus, pokyCly jgyvendinimo supaprastinimas, vadovybés parama, derybos, manipuliavimas,
aiSki i numatoma prievarta, diskusija, finansiné nauda. Finansing nauda autoriai supranta, kaip
darbuotojy skatinimg finansmémis motyvavimo priemonémis. Akan et al. (2016) mano, kad turéty buti
skatinami ne tik tie darbuotojai, kurie priima pokycius, bet ir tie, kurie juos jgyvendina.

Zafar ir Naveed (2014) iSsamiai apraso darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo budus,
grupuodami juos ] penkias kategorijas:

1. Poky¢my pajégumy formavimas, kuris formuoja poreikj generuoti pokyCiy pajégumus
trijuose skirtinguose organizacijos lygmenyse:

e mikro lygmenyje, plétojant skirtingy poztriy i pokyCius supratimo ir pritarimo

procesa, didinant darbuotojy nora ir sugebéjima keistis. Siame lygmenyje su

darbuotojais siekiama pasidalyti geriausia praktika, jrankiais i Zvalgomis, kaip reikia
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keistis. JauCiamas poreikis samdyti, vertinti i apdovanoti pokyCiams reikalingus
Zmones, atsizvelgiant ijy gebéjima igyvendinti pokycius;

e mezo lygmenyje, kuriant pertvarkymo infrastruktirg, suteikiant poky¢iams reikiamus
Steklius ir suformuojant biudzeta, reikalingg pokyCiy jgyvendinimui;

e makro lygmenyje, vadovams (lyderiams) kuriant palankia pokyCiams kultira, tesiant
strateginj organizacijos plétojimo procesg. Vadovai Cia turéty mmtis tokiy veiksmy,
kaip mokymasis i keitimasis informacija, alternatyviy pozlriy  vertinimas,
orientavimas j suinteresuotgsias Salis ir bendro tikslo formavimas.

Vadowy ir lyderiy kompetencijos ugdymas. Vadovai kaip lyderiai atlieka svarby vaidmenj
pokyCiy procese. Jie kuria ateities vizijg r tada formuoja logng strategyya, kaip jgyvendinti
pokycius, kad jie tapty realybe. Vadovai motywvuoja darbuotojus, siekdami vizijos ir tikslo
jgyvendinimo.  Vadovai turi ugdyti pokyCiams reikalingg kompetencijg kursuose
seminaruose, konferencijose, mokydamiesi 1§ geryy pavyzdziy, pasitelkdami asmeninj
tobuléjima.

Bendravimas i darbuotojy supratimo apie organizacinius pokyCius  formavimas.

Svarbiausia nesékmingy pokyCiy problema yra komunikacyos trikumas. Tyrimai rodo,

kad daugelis jmoniy nesugeba mformuoti vadowvy ir darbuotojy apie tai kaip jy

organizacijose turi buti jgyvendinami pokyCiai. RysSiai su darbuotojais turi buti palaikomi
kiekviename pokyCly etape, siekiant sumazinti darbuotojy pasiprieSmimg pokyciams.

Siekiant palengvinti peréjimg i esamos biisenos | norima, bitina informuoti darbuotojus

apie pokyCwy eiga.

Dalyvavimas i jtraukimas. Dalyvavimas yra procesas, kuris sudaro salygas darbuotojams

dalyvauti organizaciniy pokyCiy procese. Dalyvavimas reikia, kad tieck vadovai, tiek

darbuotojai geba dalintis kompetencijomis sprendimy priémimo procese ir atsakomybe uz

Siuos sprendimus. Darbuotojy jtraukimas ] pokyCiy inicijavimo, formavimo ir kontrolés

procesus leidzia jiems jausti suinteresuotumag uz pokyCiy jgyvendinimo eigg ir kokybe.

Nuolatinis darbuotojy mokymas. Mokymas, susijes su techniniais pokycy aspektais,

padeda uztikrinti kad darbuotojai jgyty reikiamy jgiidziy naujoms uzduotimis atlikti.

Mokymas gali padidinti darbuotojy pasitikéjimg pokycCiais, padéti prisitaikyti prie naujos

aplinkos. Mokymai prisideda prie s¢kmingy pokyciy igyvendinimo.

Boohene ir Williamsas (2012) nurodo tokius darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo

budus, kaip komunikacija, dalyvavimas primant sprendimus, darbuotojy motyvavimas, pokyciy tikslo

supratimas. Siuos badus tyréjai ityré it nustaté, kad darbuotojy dalyvavimas primant sprendimus

mazina darbuotojy pasiprieSinimg poky¢iams. Tyréjai identifikavo neigiamg rySj tarp motyvavimo ir

pasiprieSinimo. Jie daro ivada, kad kuo geriau darbuotojy yra motyvuojami, tuo maZzau jie prieSinasi
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organizaciniams pokyc¢iams. Boohene ir Williamsas (2012) nustaté rySio buvimg tarp komunikacijos ir
pasiprieSinimo.  PasiprieSinimo ~ vertinimo  reikSmés buvo  statistiskai  patikimai  aukStesnés uz
komunikacijos vertinimo reikSmes. Daroma i§vada, kad komunikacijos stoka gali daryti poveikj
darbuotojy pasiprieSinimui  pokyCiams. Tyréjai identifkavo neigiamg rySj tarp informacijos mainy ir
pasiprieSinimo.  PasiprieSinimo ~ vertinimo  reikSmés buvo  statistiSkai  patikimai aukStesnés uz
nformacijos mainy vertinimo reikSmes. Daroma i§vada, kad informacijos mainy stoka gali daryti
poveikj darbuotojy pasiprieSinimui  pokyCiams. Taip pat nustatytas teigiamas rySys tarp darbuotojy
pasitkéjimo it pasiprieSinimo.  PasiprieSinimo  vertinimo  reikSmés buvo  statistiSkai  patikimai
aukStesnés uz pasitikéjimo vertinimo reik§mes. Buvo daroma iSvada, kad pasitikéjimo stoka gali daryti
poveiki darbuotojy pasiprieSinimui pokyciams.

Kaip minéta, kai kurie tyréjai akcentuoja tik kurj nors vieng ar kelis svarbiausius darbuotojy
pasiprieSmimo  valdymo budus. Zakarevicus (2006) nurodo kelis reikSmingiausius formaliai
organizuoty  darbuotojy pasiprieSinimo  pokyCiams valdymo budus — darbuotojy kvalifikacjos
permanentinj tobulinimg, pokyc¢iy svarbos ir objektyvaus neiSvengiamumo aiskinima.

Erwin ir Garman (2010) siulo darbuotojy pasiprieSinimui  pokyciams valdyti naudoti
komunikavimg (informavimg). Korsakien¢ (2006) labiausiai akcentuoja komunikavimg, negatyviai
nusiteikusiy darbuotojy jtraukimg j darbo grupes ar komandas, dalyvavimg sprendimy priémimuose.
Autor¢ ypa¢ akcentuoja komunikacijos naudg darbuotojy pasiprieSnimui valdyti: ,,Organizaciniu
lygmeniu komunikacija yra gana svarbi, leidzianti pokyciy vykdytojams mesti i$Sukj jsigaléjusioms
kultiros i struktiros normoms. Kita vertus, jrodyta, kad neefektyvi vidiné komunikacija yra vienas
svarbiausiy veiksniy, lemian¢iy poky¢iy nes¢kme” (p. 239). Misiino ir Stravinskienés (2010)
akcentavimu, darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams galima valdyti abipusiu  komunikavimu. Lyderiai
ir vadovai turi bendrauti su darbuotojais, pasitelkdami jvairias komunikavimo formas ir priemones
(neformaliy, sklaidos seminary organizavimg i t. t.). Svarbu skatnti darbuotojus, parodant biisimg
pokyciy nauda tiek kiekvienam juy, tiek visai organizacijai.

2007 m. Lietuvos jmonése atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad Lietuvos vadovai nevertina
pokycy komunikacijos kompetencijos kaip svarbios pokycly valdymo sékmingumui. Daroma
prielaida, kad Lietuvos vadovy komunikacijos kompetencijos svarbos (kaip ir pacios komunikacijos)
nuvertinimas ir yra daugumos poky¢iy iniciatyvy nesékmiy priezastis (Pundziené i kt., 2007).

Reikéty pastebéti, kad vadovai, valdydami darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams, turéty naudoti
ne vieng kurj nors buda, bet remtis sisteminiu poziriu i nuolat naudoti jvairus derinus. Darbuotojy
pasiprie$inimo  poky¢iams valdymo priemonés, kaip teigia Sarlauskiené (2011), nebus efektyvios, jei
jos bus vienkartinés ar taikomos, naudojant koncepcinés nuostatos modelius ar teorijas. Videikiené ir
Simanskien¢ (2014) pazymi, kad ,sékmingos organizacijios pokyéiy pastangos yra visuomet

charakterizuojamos sumaniais <...> jvairly biidy pritaikymais, daznai netgi labai skirtmgomis jy
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kombinacijomis. Viena i elementariausiy klaidy, kurig daro vadovai<..> yra ta, jog jie naudoja tik
vieng buda ar ribotg jy grupe, neatsizvelgdami i susiklosCiusia situacija. Antroji klaida — padrikas bidy
keitimas* (p. 112).

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy pasipriesinimo pokyciams valdymas yra svarbi
organizacijos valdymo sritis. Kadangi organizacinis darbas yra dalis vadovy veiklos, tai darbuotojy
pasipriesinimo pokyciams valdymas yra ir Strategiskai svarbi vadovy veiklos sritis, reikalaujanti is
vadovybés ypatingos kompetencijos, ziniy, gebéjimy, jgidziy. Vadovai turi gerai iSmanyti darbuotojy
kolektyvine ir individualig psichologijq, kad galéty nuspéti galimq reakcijq j pokycius, jvertinti
prisitaikymo prie pokyciy galimybes. Mokslininkai akcentuoja labai daug darbuotojy pasipriesinimo
pokyciams valdymo budy, nesutardami, kurie is jy svarbiausi. Tie mokslininkai, kurie nurodo tik vieng
ar kelis svarbiausius valdymo biidus, klysta manydami, kad jy pakaks efektyviai valdyti darbuotojy
pasipriesinimg pokyciams. Siuo atveju j darbuotojy pasipriesinimo pokyciams valdymaq reikéty zvelgti
kaip j sistemq, kai taikoma ne kuri nors viena priemoné, o jvairios jy kombinacijos, priklausomai nuo
situacijos ir darbuotojy elgesio. Siame darbe pritariama Zafar ir Naveed (2014) klasifikacijai,
remiantis kuria, prioritetiniai darbuotojy pasipriesinimo pokyciams valdymo biidai yra: pokyciy
pajégumy formavimas, vadovy ir lyderiy kompetencijos ugdymas, bendravimas ir darbuotojy
supratimo apie organizacinius pokycius formavimas, dalyvavimas ir jtraukimas, nuolatinis darbuotojy
mokymas. Si klasifikacija pasizymi darbuotojy pasipriesinimo pokyciams valdymo testinumu ir yra

pakankamai issami.

2.3. Darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo modeliy analizé

Darbuotojy pasipriesinimo pokyciams valdymo modeliavimas yra teorinis ir empirinis birymas
konceptualiai reik§ti mokslinj pozir; ] tai, koks turéty biti darbuotojy pasiprieSnimo pokyciams
valdymo procesas i biidai Mokslininkai pateikia jvairius darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams
valdymo modelius. Dalis Sty modeliy yra grjsti sisteminiu pozitriu, dalis iSreiSkia pozir; ] atskirus
darbuotojy pasiprieSinimo valdymo biidus ir elementus.

Darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams modelj yra parenggs Oreg (2006) (zr. 3 pav.). Modelio
esme atspindi pokyCy kontekstas, asmenybés vaidmuo pokyciyy kontekste, pasiprieSinimo pokyciams
budai i su darbu susij¢ rezultatai Remiantis Oreg (2006) modelu, pazymétina, kad darbuotojy
pasiprieSinimas pokyCiams gali buti kely rdSiy, ty. emocinis, elgesio ir kognityvinis. Visos $ios
darbuotojy pasiprieSinimo riSys gali reksStis kartu, gali i atskirai Kiekviena darbuotojy
pasiprieSinino ruSis savaip jtakoja darbuotojy darbo rezultatus. Emociniam pasiprieSinimui budingas
sumazgjes darbuotojy pasitenkinimas darbu (suprastéjusi psichologiné atmosfera rodo apie darbuotojy
emocinio jsitraukimo | darbg smukimg), elgesio pasiprieSinimas sietinas su didesne darbuotojy

tikimybe palikti darbg i ®eiti dirbti kitur (darbuotojai nepasitenkinimg pokyciais Breiskia savo
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elgesiu), o kognityvinis pasiprieSinimas pasizymi darbuotojy lojalumo organizacijai  susilpnéjimu
(individo susitapatinimo su organizacija ir jsipareigojimo darbdaviui maz€jimu). Remiantis modeli,
galima akcentuoti, kad asmeninés dirbanCiyjy charakteristikos daro reikSmingg poveik] elgesio
pasiprieSinimui ir emociniam pasiprieSinimui.

PasiprieSinimas

Asmenybe _____pokyciams
1
Dispozicinis Emocini !
pasipriesinimas SMOCINIS i S -
pokyiams pasiprieSinimas | u darbu 5L|§u¢
! rezultatai
1 T T Tt T T T T T T i
Kontekstas i i . . i
I ! Pasitenkinimas !
. . . |
o Galia ir prestizas i ; darbu i
- | |
= i ! |
£ | Darbo saugumas ! | !
= I ! I
; i V-d. P ElgeSio : i K P ax _aus :
;‘_‘ N » - * ! |
S i llllc.'lil ' pasipriesinimas > etinimas iSeiti :
= apdovanojimai ! ! !
£ | (idomus darbas) | i |
I I
e — : i :
oottt TTT T | | |
! S mr ! ; Sipareigojimas !
= | Pasitikéjimas ! v Isipareigoj !
— S I
g = | vadovybe i ! i
5 ;:“L | y Kognityvinis ' Sttt
= & | .. T —_— l
T o Informacija pasipriesinimas |
oD !
e = !
~2 ' Socialiné itaka |
|
! I
|

3 pav. Darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams modelis (Oreg, 2006)

Oreg (2006) nustate, kad darbuotojy pasiprieSmimas pokyciams gali reikstis kaip reakcja |
poky¢iy jgyvendinimo procesg arba j pokyCiy rezultatus. Tyréjo nuomone, procediriniai Kriterijai arba
poky¢io jgyvendinimo procesas Sietinas su elgesio pasiprieSinimu, o poky¢io rezultatai — su
kognityviniu ir emociniu pasiprieSinimu. Oreg (2006) atliko tyrima, kuriuo nustaté, kad pokyciy metu
kylantis nerimas mazna dirbanCiyjy pasitenkining darbu, bet nebiitinai daro poveikj dirbanciyjy
ketinimams iSeiti. Darbuotojy pasipriesinino pokyciams modelio pagal Oreg (2006) stiprybé yra jo
i$samumas, teorinis pagristumus (modelis sudarytas remiantis gausia moksliniy Saltiniy analize i
pagrista jy kritika), empirinis patikrinimas, o sipnybé — neatkreipiamas démesys j darbuotojy
pasiprieSinimo valdymo  budus, todél licka nezinomas jy poveikis darbuotojy pasiprieSinimo valdymo
efektyvumui.

Yu ir Lee (2015) pateikia sasajy tarp organizacinés paramos suvokimo ir darbuotojy
pasiprieSinino  pokyciams modelj (zr. 4 pav.), kuris grindziamas nuostata, kad per organizacing
paramg galima daryti poveikj darbuotojy pasiruoSimui pokyCiams, o per tai i valdyti darbuotojy
pasipriesinimg poky&iams. Sj modelj empirikai #tyré tick Yu ir Lee (2015), tiek Jabbarian ir Chegini
(2016).
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4 pav. Sasajy tarp organizacinés paramos suvokimo ir darbuotoju pasiprieSinimo pokyciams
modelis (Yu ir Lee, 2015, p. 181)

Tyrimais jrodytas teiglamas rySys tarp organizacinés paramos suvokimo i teigiamo
psichologinio kapitalo (Yu ir Lee, 2015; Jabbarian ir Chegini, 2016). Galima teigti kad tinkama
organizacin¢ parama gerina psichologing atmosferg darbe. Tyrimy duomenimis, savaime suprantama
organizaciné parama daro teigiama poveikj darbuotojy pasirengimui pokyciams (Yu ir Lee, 2015;
Jabbarian ir Chegini, 2016). Taip pat tyrimais nustatytas teigiamas pozityvaus psichologinio kapitalo
poveikis darbuotojy pasirengimui pokyciams (Yu ir Lee, 2015; Jabbarian ir Chegini, 2016). Remiantis
tyrimais, paZymétina, kad darbuotojy pasiruoSimas pokyCiams turi atvirkStinj (neigiamg) poveikj
darbuotojy pasiprieSinimui pokyciams (Yu ir Lee, 2015; Jabbarian ir Chegini, 2016). Vadinasi, kuo
daugiau paramos organizacija suteikia darbuotojy pasiruoSimui pokyciams, kuo geriau psichologiné
atmosfera iSnaudojama darbuotojy pasiruo$imo pokyciams procese ir kuo geriau darbuotojai yra
paruosti  pokyCiams, tuo labiau mazgja tikimybé, kad bus (didelis) darbuotojy pasipriesinimas
poky¢iams. Yu ir Lee (2015) modelio stiprybé yra sgsajy tarp organizacinés paramos suvokimo ir
darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams atskleidimas, empirinis pagristumas (modeli empiriskai Styré
keli mokslininkai), o silpnybé — modelyje neatsispindi darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo
budai i jy poveikis darbuotojy pasiprieSinimui.

Darbuotojy pasiprieSmimo pokyciams valdymo kontekste Akan et al (2016) svarbiausia
priemone laiko organizacing komunikacija, kuria apibidina, kaip organizacijoje vykstant] ,jausmuy,
min¢ny, jsitkinimy, poziry i kirybos perdavimo bei elgesio procesa, pasireiskiant] neverbaliniu
budu ar rastu ir darantj] poveikj kity zmoniy elgesiui ar tam tkrg ivady suformulavimui® (p. 54). Akan
et al. (2016) organizacm¢ komunikacija suvokia, kaip trijy esminiy konstrukty — tiksly siekimo,
nformavimo i kritiSkos komunikacijos — rinkinl. Laikydamiesi Sios nuostatos, Akan et al. (2016)
parengé oOrganizacinés komunikacijos poveikio darbuotojy pasiprieSinimui pokyCiams modelj (zr. 5

pav.).
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5 pav. Organizacinés komunikacijos poveikio darbuotojy pasiprieSinimui poky¢iams
modelis (Akan et al., 2016, p. 59)

Modeli patikring empiriSkai banky pavyzdziu, Akan et al (2016) nustaté, kad tarp tiksly siekimo
ir darbuotojy pasiprieSnimo pokyciams, tarp kritiSkos komunikacijos i darbuotojy pasiprieSinimo
pokyCiams egzistuoja statistiSkai reikSmingas teigiamas rySys. Atlke regresing analize, tyréjai
identifikavo, kad tiksly siekimas daro statistiSkai reikSmingg jtakg darbuotojy pasiprieSinimui
pokyciams, taip pat, kad kritiska komunikacija daro statistiSkai reikSmingg jtaka darbuotojy
pasiprieSinimui ~ pokyCiams.  StatistiSkai  reikSmingas rySys tarp informavimo i  darbuotojy
pasipriesinimo  pokyCiams nebuvo nustatytas. Autoriai daro i§vada, kad organizacijos vadowvy
negebéjimas darbuotojams aiSkiai suformuluoti pokyciy tiksSlus ir kritiSkos komunikacijos stoka gali
lemti didesnj darbuotojy pasipriesining pokyc¢iams. Organizacinés komunikacijos poveikio darbuotojy
pasiprieSinimui pokyc¢iams modelio pagal Akan et al. (2016) stiprybé yra jo empirinis pagrjstumas, O
sipnyp¢ — modelyje koncentruojamas démesys tk ] komunikacijos procesa, nors darbuotojy
pasiprieSmimo pokyCiams valdymas nebiitnai susideda tk 1§ efektyvios komunikacijos, nors Si
priemoné analizuojamame kontekste yra svarbi.

Husain (2013) svarbiausia priemone darbuotojy pasiprieSinimui pokyciams valdyti, kaip ir Akan
et al. (2016), laiko efektyvia komunikacijg, kuri sudaro poky¢iy komunikacijos modelio fundamentg
(. 6 pav.). Modelyje pateikiami veiksniai, lemiantys komunikacijos efektyvuma. Efektyvi
komunikacija yra sékmingo organizacinio poky¢io priclaida. Pokycy komunikacijos modelio pagal
Husain (2013) stiprybé yra jo teorinis pagristumus (modelis sudarytas, remiantis gausia moksliniy
Saltiniy analize i pagrista jy kritka), taciau teorinis modelio aspektas lemia i nemaza jo silpnybe, nes

modelis néra patikrintas empiriSkai, todel neturi empirinés ir praktinio pritatkomumo vertés.
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UZklausy sprendimas

Komunikacijos dvasia

Pasitikéjimas

Darbuotojy jsipareigojimas

Darbuotojy dalyvavimas

Mazesnis netikrumo jausmas

Darbo saugumas

Grijztamasis rySys

Efektyvi
komunikacija

—

6 pav. Poky¢iy komunikacijos modelis (Husain, 2013, p. 48)

Jaramilo et al. (2012) parengé darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams modelj, kurio struktira

pateikiama 7 paveiksle. Apibiidinant $j modelj, pastebétina, kad darbuotojy pasipriesinimg pokyciams

lemia darbo autonomija, savarankiSkumas, praeities pokyciy patirtis. Nuo darbuotojy pasipriesinimo

pokyciams priklauso klienty reakcija ir organizacijos (darbuotojy) veiklos rezultatai.

Darbo
autonomija

SavarankiSkumas

Praeities pokyc¢iu
poveikis

Darbuotoju
pasiprieSinimas
pokyc¢iams

Klienty
reakcija

Veiklos
rezultatai

7 pav. Darbuotojy pasiprie$inimo poky¢iams modelis (Jaramilo et al., 2012, p. 554)

Jaramilo et al. (2012) modelj patikrino empiriSkai pardavimo agenty pavyzdzu ir nustaté, kad

pardavimo agentai labiau linke pasiprieSinti poky¢iams, jei jie mano, kad pokyciai didina jy darbo

krivi. Pardavimo agentai

mazZiau linke pasiprieSinti pokyCiams, kai jie turi aukStesn; darbo
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autonomiSkumg i savarankiSkumg. Pardavimo agenty pasiprieSinimas pokyCiams turi neigiamos
takos klienty reakcijai ir pardavimo veiklos rezultatams. Rastekenari et al. (2013) patikrino Jaramilo
et al. (2012) parengta modelj empiriSkai. Tyrimas buvo atliktas privaciy banky pavyzdziu. Tyréjai
identifikavo, kad savarankiSkumas daro statistiSkai reikSmingg jtaka darbuotojy pasiprieSinimui
poky¢iams. Kaip ir Jaramilo et al. (2012), Rastekenari et al. (2013) daro i§vada, kad darbuotojai
maziau link¢ pasiprieSinti pokyCiams, kai jie turi didesnj savarankiSkumg darbe. StatistiSkai
reikSmingg rySj Rastekenari et al. (2013) nustaté tarp darbo autonomijos ir klienty reakcijos. Be to,
tyréjai nustaté, kad darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams daro neigiama jtaka klienty reakcijai i
organizacijos veiklos rezultatams (ta patj, beje, nustaté ir Jaramilo et al. (2012)). Hipotezés dél darbo
autonomijos ir praeities pokyCny patirties daromos jtakos darbuotojy pasiprieSinimui pokyc¢iams
nepasitvirtino. Darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams modelio pagal Jaramilo et al. (2012) stiprybé yra
jo empirinis pagrjstumas (modelj empiriSkai ®tyré keli mokslininkai), o silpnybé — modelyje
neatsispindi  darbuotojy  pasiprieS$inimo  pokyCiams valdymo budai ir jy poveikis darbuotojy
pasiprieSinimui.

Penava ir Sechi¢ (2014) parengé transformacinio vadovavimo poveikio darbuotojy pasipriesinimui
poky¢iams modelj (Zzr. 8 pav.). Modelis paremtas nuostata, kad transformacinis vadovavimas gali

mazinti darbuotojy pasiprieSinima pokyciams.

@) Poky¢iy turinio veiksniai )
(Pagrindimas, pageidaujami rezultatai)

%) Poky¢iy proceso ir konteksto 0]
veiksniai
(Dalyvavimas, komunikacija,
pasitikéjimas valdymu)

Vadovavimo stilius ©) PasiprieSinimas poky¢iams
(Transformacinis, transakcinis) (Emocinis, elgsenos, kognityvinis)

“) Isipareigojimas )
(Emocinis, normatyvinis, testinis)

5) Abejingumas (5)
(Abejingumas pokyciams i§ esmes,
abejingumas poky¢iy valdymui)

(6) Neapibréztumas (6)
(Strateginis, strukttrinis, darbo)

8 pav. Transformacinio vadovavimo poveikio darbuotojy pasiprieSinimui poky¢iams modelis

(Penava ir Sehi¢, 2014, p. 137)
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Penava ir Sehi¢ (2014) atliko tyrima Bosnijos ir Hercegovinos jmonéje, kuriuo patikrino modelj
empiriSkai.  Tyréjai nustaté, kad transformacinis vadovavimo stilius daro teigiamg statistiskai
reikSmingg jtakg pokyC¢iy turinio pagrindimui. Poky¢iy turinio pagrindimas daro neigiama statistiSkai
reikSmingg jtakg kognityviniam pasiprieSinimui.  Per pokyCiy turinio veiksnius buvo nustatytas
netiesioginis  neigiamas rySys tarp transformacmio vadovavimo i darbuotojy pasiprieSinimo
pokyCiams, kas leido daryti prielaidg, kad transformacinis vadovavimas mazZina darbuotojy
pasiprieSinimg pokyCiams (1). Tyréjai identifkavo, kad transformacinis vadovavimo stilius daro
teigiama statistiSkai reikSmingg jtaka emociniam darbuotojy isipareigojimui. Emocinis darbuotojy
jsipareigojimas daro neigiama statistiSkai reikkSmingg jtakg kognityviniam pasiprieSinimui. Taigl, per
emocinio jsipareigojimo veiksnj buvo nustatytas netiesioginis neigiamas rySys tarp transformacinio
vadovavimo ir darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams (4). Nustatyta, kad transformacinis vadovavimo
stius daro neigiama statistiSkai reikSmingg jtakg darbuotojy abejingumui. Darbuotojy abejingumas
turi  teigiamos  statistiSkai reikSming0s jtakos emociniam darbuotojy pasiprieSinimui.  Darytina
prielaida, kad abejingi darbuotojai labiau linke prieSintis poky¢iams. Vadinasi, transformacinis
vadovavimas gali mazinti darbuotojy abejingumg, o per tai ir silpninti jy pasiprieSinimg pokyciams (5).
Taip pat identifikuota, kad transformacinis vadovavimo stilius daro neigiamg statistiSkai reik$mingg
taka darbuotojy pasiprieSinimui. IS to galima daryti ®vada, kad transformacinis vadovavimo stilius
gali mazinti darbuotojy pasiprieSining pokycCiams (3). Transformacinio vadovavimo poveikio
darbuotojy pasipriesinimui poky&iams modelio pagal Penava ir Sehi¢ (2014) stiprybé yra jo isamumas
i empirinis pagristumas, o silpnybé — modelyje koncentruojamas démesys tik ] transformacinio
vadovavimo veiksnj, nors darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams valdymas nebitinai susideda tik i Sio
valdymo biido.

Darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams valdymo modeliai apibendrinami 6 lenteléje.

6 lentele. Darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo modeliy palyginimas

Metai Autoriai Modelis Esminés stiprybés Esminés silpnybés
2006 Oreg Darbuotojy pasiprie§ inimo e[§samumas, teorinis ir
pokyciams modelis empirinis pagristumas
2015 Yu ir Lee | Sasajy tarp organizacinés #Sasajy tarp organizacinés
paramos suvokimo ir paramos suvokimo ir
darbuotojy pasipriesinimo darbuotojy pasiprie§inimo

o Neatkreipiamas démesys i

pokyciams pokyc¢iams atskleidimas, . s
Modelis ermpirinis baeristumas darbuotojy pasipriesinimo
mp paglht valdymo buidus ir jy poveikj
2012 Jaramilo Darbuotojy pasiprie§inimo eEmpirinis pagristumas,
etal pokyciams modelis darbuotojy pasiprie§inimo

pokyciams valdymas susietas
suveiklos rezultatais

2013 Husain Poky¢iy komunikacijos e Modelis nepatikrintas
modelis eTeorinis pagrjstumus empiri$kai
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2016 Akan Organizacinés ¢ Koncentruojamas démesys tik

etal. komunikacijos poveikio . ) i komunikacija, nors
eEmpirinis pagristumas,

darbuotojy pasiprie§inimui L o
J4pasip organizacinés komunikacijos

pokyc¢iams modelis

darbuotojy pasiprie§inimo
pokyciams valdymas
susidedane tik i§
komunikacijos

ypatumy atskleidimas

2014 Penava ir | Transformacinio ¢ Koncentruojamas démesys tik
Sehi¢ vadovavimo poveikio j transformacinj vadovavima,
darbuotojy pasiprieSinimui | eI§samumas ir empirinis nors darbuotojy
pokyc¢iams modelis pagristumas pasiprieSinimo pokyciams

valdymas susidedane tik i$

§io valdymo biido

Galima teigti, kad ne visi darbuotojy pasipriesinimo pokyciams valdymo modeliai yra patikrinti
empiriskai, todel turi tik konceptualiq verte. Modeliams biidingos dvi silpnybés: arba juose
neatkreipiamas deémesys | darbuotojy pasiprieSinimo valdymo bidus ir jy poveikj (Siuo poZiuriu
modeliai yra neisbaigti), arba koncentruojamas démesys tik j kurj nors vieng darbuotojy
pasipriesinimo pokyciams valdymo biidg (komunikacijq, transformacinj vadovavimg), nors pats
darbuotojy pasipriesinimo pokyciams procesas reikalauja kompleksinio valdymo biidy naudojimo ir
derinimo. Ne visuose modeliuose darbuotojy pasipriesinimo pokyciams valdymas siejamas su veiklos
rezultatais, nors tai yra svarbus darbuotojy pasipriesinimo daromos zalos jvertinimo indikatorius.
Galima teigti, kad darbuotojy pasipriesSinimo pokyciams valdymo modeliy jvairove lemia skirtingi
moksliniai pozZitiriai j darbuotojy pasipriesinimo pokyciams procesq ir formas, nevienodai traktuojami
darbuotojy pasipriesinimo pokyciams valdymo biidy prioritetai ir svarba, skirtingi modeliavimo

objektai (kai koncentruojamasi tik j kurj nors vieng valdymo biidg, o ne j visumgq) ir kontekstas.

2.4. Teorinis darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo modelis

Konstruojant teorinj darbuotojy pasipriesinimo pokyciams valdymo modelj, reikia atsizvelgti |
tai, kad darbuotojy pasiprieSinimg pokycCiams lemia tam tikros priezastys, kuriy suvokimas yra
kritiSkai svarbus, siekiant organizacijoje efektyviai valdyti darbuotojy pasipriesinimg pokyciams.

Siame darbe remiamasi Prediscan et al. (2013) pateikiama priezas¢iy klasifikacija (7. 6 prieda),
pagal kurig darbuotojy pasipriesinino poky¢iams priezastys skirstomos j penkias stambias grupes: 1)
pokyCiy pobudis; 2) priezastys, susijusios su darbuotojais; 3) priezastys, susijusios su vadovais; 4)
organizacinés priezastys; 5) iSorinés aplinkos salygojamos priczastys. Bitent nuo S$iy priezaséiy
daromo powveikio priklauso tai, koks bus darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams. Turimas omenyje Sio
konstrukto turinys, t.y. tokios darbuotojo pasiprieSinimo pokyciams formos, kaip aktyvus ar pasyvus
pasiprieSinimas (pagal Self ir Schraeder, 2009; Kotter ir Schlesinger, 2008; Lientz et al., 2003).
Darbuotojy pasiprieSinino  pokyCiams priezasCy identifkavimas téra vienas 1§ darbuotojy

pasiprieSinimo pokyciams valdymo proceso etapy, kurj galima jvardinti kaip pirmin. Kitas (antrinis)
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etapas yra darbuotojy pasiprieSmimo pokyCiams valdymo biidy taikymas, atsizvelgiant tiek |
darbuotojy pasiprieSinimo pokycCiams priezastis, tiek j pasiprieSinimo pobudj (formas).

Siame darbe remiamasi Zafar ir Naveed (2014) pateikiama darbuotojy pasiprie$inimo pokyiams
valdymo budy klasifikacija, pagal kuria iSskiriami penki esminiai budai 1) pokyCiy pajegumy
formavimas; 2) vadowy ir lyderiy kompetencijos ugdymas; 3) bendravimas ir darbuotojy supratimo
apie organizacinius pokyCius formavimas; 4) darbuotojy dalyvavimas ir jtraukimas; 5) nuolatinis
darbuotojy mokymas. Darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo modely analizé (zr. 6 lent.)
atskleidé, kad pakankamai daznai Smose modeluose néra atkreipiamas démesys | darbuotojy
pasiprieSmimo valdymo biidus, todél minéty biidy (pagal Zafar r Naveed, 2014) jtraukimas ] teorin]
modeli yra moksliskai pagristas, nes atskleidzia darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo turinj.

Darbuotojy pasiprieSinino pokyCiams valdymo modely analizé (zr. 6 lent.) dar parodé, kad ne
visuose modeliuose darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymas siejamas su veiklos rezultatais,
nors tai yra labai svarbus darbuotojy pasiprieSinimo daromos Zalos jvertinimo indikatorius. Deél Sios
priczasties tikslinga ] teorinj modelj jtraukti veiklos rezultaty konstrukta, kuris parodyty, kaip
darbuotojy pasiprieSinimo pokycCiams valdymo budy taikymas veikia organizacing veikla (ar ji geréja
ir darosi efektyvesne, ar padeda jgyvendinti strateginius tikslus ir pan.).

Remiantis nurodytomis teorinémis prielaidomis, parengiamas teorinis darbuotojy pasiprieSinimo

pokyc¢iams valdymo modelis, kurio struktiira pateikiama 9 paveiksle.

DARBUOTOJU DARBUOTOJU
PASIPRIESINIMO : H PASIPRIESINIMO
POKYCIAMS i : POKYCIAMS VALDYMO

PRIEZASTYS BUDAI

Darbuotoju
pasiprieSinimas
poky¢iams:

Organizacinés
veiklos

rezultatai

-Aktyvus
-Pasyvus

9 pav. Teorinis darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo modelis

46



Teoriniame darbuotojy pasipriesinimo pokyciams valdymo modelyje laikomasi nuostatos, kad
darbuotojy pasipriesinimo pokyciams valdymo biidai tarp darbuotojy pasipriesinimo pokyciams ir
veiklos rezultaty konstrukty atlieka moderatoriaus (tarpininko) vaidmenj. Daroma prielaida, kad dél
moderatoriaus daromo poveikio tarp darbuotojy pasipriesinimo pokyciams ir veiklos rezultaty
konstrukty egzistuoja rysys, reiskiantis, kad sékmingai taikant darbuotojy pasipriesinimo pokyciams
valdymo biidus, organizacinés veiklos rezultatai turéty geréti. Tokiu atveju darbuotojy pasipriesinimas
pokyciams turéty mazeéti, kas ir jrodyty sqrysio tarp darbuotojy pasipriesinimo pokyciams ir veiklos
rezultaty konstrukty buvimq. Galimas ir atvirkstinis variantas. Neefektyviai arba neadekvaciai
naudojant darbuotojy pasipriesinimo pokyciams valdymo biidus, organizacinés veiklos rezultatai gali
prastéti, o rySium su tuo turéty pasireikSti ir nemaZzéjantis (galbiit net didéjantis) darbuotojy
pasiprieSinimas pokyciams. Taigi numanomas rysys tarp darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams ir
veiklos rezultaty konstrukty rodyty atvirksciai proporcingg poveikj: darbuotojy pasipriesinimo
mazéjimas rodo organizacinés veiklos rezultaty geréjimg, ir atvirksciai. Sudarant teorinj darbuotojy
pasipriesinimo pokyciams valdymo modelj, buvo laikomasi nuostatos, kad jis atspindi, kaip galima
mazinti darbuotojy pasipriesinimg pokyciams. Teorinis darbuotojy pasipriesinimo pokyciams valdymo

modelis reikalauja empirinio pagrindimo.
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3. DARBUOTOJU PASIPRIESINIMO POKYCIAMS VALDYMO
EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJA

3.1. Empirinio tyrimo loginé seka

Teorin¢ analizé atskleidé ypatingg darbuotojy pasiprieSmimo pokyCiams valdymo svarba.
Kadangi imonéms yra aktualu valdyti darbuotojy pasiprieSinima pokyCiams, jos turi gerai znoti, kaip
ju darbuotojai prieSinasi pokyc¢iams, kokios priezastys lemia §j procesa, kokie jmonéje naudojami
darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo budai yra efektyviausi kaip galéty buti tobulnamas
darbuotojy pasiprieSmimo pokycCiams valdymas. Kad gauty informacijg apie Swuos aspektus, jmones
turi atlikti tyrimus, kurie padéty identifikuoti esamg situacija ir numatyti tobulinimo galimybes.

Siame darbe tiriama jmoné — UAB ,Skanumas“. Jmonés veiklos pobudis — duonos ir pyrago
gaminiy kepimas, mazmeniné prekyba duonos ir pyrago gaminiais. Tai viena didziausiy duonos ir
pyrago gaminiy kepimo jmoniy Zemaitijoje, turinti maZmeninés prekybos tasky tinkla jvairiuose
Lietuvos miestuose. Jmonéje yra nuolat optimizuojama gamyba (diegiami nauji gamybos jrenginiai),
kuriami nauji r Salinami nuostolingi maZzmeninés prekybos taSkai, o tai lemia pokyCius organizacinéje
veikloje. Darbuotojy skai¢ius dél Sy priezaséiy nuolat kinta (pavyzdzui, 2017 mety pradZioje
darbuotojy buvo 350, o rugpjucio ménesj liko tik 185). Pasikeitimai jmonéje kelia darbuotojy
pasiprieSinimg, nes jie jaucia grésme savo darbo vietai Dél darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams
maz¢ja darbo efektyvumas i produktyvumas, todél jmonei yra aktualu mokéti efektyviai valdyti
darbuotojy pasiprieSinimg pokyCiams — tai tiesiogiai siejasi su organizacinés veiklos rezultatais.
Maziau motyvuoti, pokyCiams besiprieSinantys darbuotojai dirba prasCiau, nenori prisitaikyti prie
pokyCly, yra maziau imlis naujoms uzduotims atlkti, todél organizacinés veiklos efektyvumas,
manytina, yra mazesnis, negu galety biti. UAB ,Skanumas“ dar niekuomet néra tyrusi darbuotojy
pasiprieSmimo pokyciams fenomeno, todél nezino i negali zinoti, kokios konkreCiai priezastys i kaip
lemia darbuotojy pasiprieSinimg pokyCiams, kokie yra veiksmingiausi darbuotojy pasiprieSinimo
poky¢iams valdymo budai ir kaip jie galéty biti tobulinami. Pateikti faktai rodo apie empirinio tyrimo
atlikimo aktualumg tiriamoje bendrovéje.

Empirinio tyrimo loginé seka pateikiama 10 paveiksle.

Empirinio tyrimo objektas — darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymas jmonéje UAB
,.Skanumas .

Tyrimo tikslas — empiriSkai patikrinti teorinj darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams Vvaldymo
modelj jmonés UAB ,Skanumas* pavyzdziu.

Tyrimo tikslg papildo Sie tyrimo uZdaviniai:

1. istirti kokios priezastys daro didziausia poveikj darbuotojy pasiprieSinimui  poky¢iams

imongje UAB ,,Skanumas‘ ir kokio pobtudzio pasiprieSinimas kyla;
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2. nustatyti, kaip siejasi darbuotojy pasiprieSinimo pobudis ir jmonéje taikomi darbuotojy
pasipriesinimo valdymo budai;

3. jvertinti kokie darbuotojy pasiprieSinimo valdymo biidai daro didzausig poveikj jmonés
UAB , Skanumas* veiklos rezultatams;

4. istirti kokj poveikj darbuotojy pasiprieSinimas daro jmonés UAB ,Skanumas“ veiklos

rezultatams.

Tyrimo objektas - darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymas jmonéje UAB
"Skanumas"

iy

Tyrimo tikslas - empiri§kai patikrinti teorinj darbuotojy pasiprie§inimo poky¢iams
valdymo modelj jimonés UAB ,,Skanumas* pavyzdziu.

ly/

1. istirti, kokios priezastys daro didziausig poveikj darbuotojy pasipriesinimui
poky¢iams jmonéje UAB ,,Skanumas* ir kokio pobiidzio pasiprieSinimas kyla;

Tyrimo uZdaviniai:

2. nustatyti, kaip siejasi darbuotojy pasiprieSinimo pobidis ir jmonéje taikomi
darbuotojy pasiprie§inimo valdymo biuidai;

3. jvertinti, kokie darbuotojy pasiprieSinimo valdymo budai daro didZiausig poveikj
imonés UAB "Skanumas" veiklos rezultatams;

4. istirti, kokj poveikj darbuotojy pasiprieSinimas daro jmonés UAB "Skanumas"
veiklos rezultatams.

Tyrimo metodai:

Iy iy

Kiekybinis tyrimas - jmonés darbuotojy
anketiné apklausa, apra§omoji, koreliaciné ir
regresiné analizés

1 iy

Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Iy

Darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo tobulinimo galimybés

Kokybinis tyrimas - interviu su vadovais,
turinio (angl. content) analizé

10 pav. Empirinio tyrimo loginé seka

Pasitelkti Sie tyrimo metodai:
1. Kokybinis tyrimas — interviu su vadovais. Snelson (2016) pabrézia, kad kokybiniai tyrimai
orientuoti | priezasCiy ir suvokimy prasmés giluming analize, kuri turi didesnes informacijos
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gylio i platumo iSgavimo galimybes, negu kiekybinuose tyrimuose. Atliekant kokybinj
tyrimg, buvo taikomas struktiruoto interviu metodas. Siuo metodu reikia laikytis grieztos
strukttiros, kuri skatina susitelkti j strukttiros atitikimg (Kardelis, 2007). Esant struktiruotam
interviu tipui, tampa lengviau struktirizuoti surinkta interviu metu informacija, ja palyginti,
koncentruojantis j esmines tiriamo reiSkinio problemas. Kokybiniame tyrime vadovai buvo
vertinami  kaip ekspertai, kurie gali suteikti vertingos informacijos, kurios gauti Kitais
metodais (pavyzdzui, kiekybiniais) baty sudétinga ar net nejmanoma. Interviu duomenys
analizuoti, remiantis turinio (angl. content) metodologija, kai duomenys buvo skirstomi
pagal prasmines ir logines reikSmes j tam tikras kategorijas ir subkategorijas, pagrindzant jy
turin] atitinkamais teiginiais (Tracy, 2013).

2. Kiekybinis tyrimas — jmonés darbuotojy anketiné apklausa. Kiekybiniai tyrimai, skirtingai
negu kokybiniai, pateikia statistiny triamo rewkmio vertinimg, orientuojasi ] tiriamo
fenomeno kiekybmnius parametrus, nesigilindami ar per maZai gilindamiesi ] giluminius
fenomeno procesus (Leavy, 2017). Apibendrinant pokyciy valdymo i darbuotojy
pasiprieSinino pokyCiams tyrimy kryptis, galima teigti kad dominuojantis tyrimo metodas
yra Kiekybinis, ty. anketiné apklausa (zr. 1 priedg). Tyrime naudota anketiné apklausa,
kurios pasirinkimg lémé argumentavimas, kad tai yra greitas ir palyginti patogus tyrimo
duomeny rinkimo biidas, leidziantis i§samiai atskleisti tiriamyjy nuomong analizuojamu
aspektu. Kiekybinio tyrimo metu gauti duomenys apdoroti ir pateikti, pasitelkiant
aprasomosios, kryzminés statistikos, koreliacinés ir regresinés analizés metodus, kurie
leidzia visapusiskai pateikti tiriamo objekto statistinius vertinimus ir patikrinti hipotezes
(Labaree, 2016).

Darbe daroma priclaida, kad kokybinio ir kiekybinio tyrimo metody derinimas leidzia iSvengti

kiekvieno 1§ tyrimo metody trikumy ir sustiprina tyrimo objektyvuma bei patikimuma.

Atlikus tyrimg kokybmmu i kiekybiniu tyrimo metodais, kitas tyrimo loginés sekos etapas —
empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija. Siame etape apibendrinami kokybinio i
Kiekybinio tyrimo rezultatai, jais remiantis patikslinamas teorinis darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams
valdymo modelis. Galutiniame etape teikiami pasitlymai, kaip buty galima patobulinti darbuotojy
pasiprieSinimo poky¢iams valdymg toms jmonéms, kurios susiduria su panaSiomis problemomis, kaip

jmoné UAB ,.Skanumas‘.

3.2. Empirinio tyrimo hipotezés

Empirinio tyrimo  tkslas jgyvendinimas pasirinkus kokybinj i kiekybinj tyrimo metodus.
Kiekybiniu tyrimu siekiama patvirtinti ar paneigti hipotezes, o kokybiniu — gauti papidomy duomeny
apie tai, kaip buty galima objektyviau paaiSkinti hipoteziy patvirtinimo arba paneigimo turinj.
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Empirinio tyrimo hipotezés formuluojamos, atsizvelgiant | teorinj darbuotojy pasiprieSinimo
pokyciams valdymo modelj, ji pakoregavus butent hipoteziy pagrindu (zr. 11 pav.).

/" DARBUOTOJU DARBUOTOJU
! PASIPRIESINIMO : { PASIPRIESINIMO
‘ POKYCIAMS 1 3 POKYCIAMS VALDYMO

PRIEZASTYS H1 ; BUDAI H3

Darbuotoju
pasiprieSinimas
poky¢iams:

Organizaci-
nés veiklos

rezultatai

-Aktyvus
-Pasyvus

11 pav. Empirinis darbuotojy pasiprie$inimo poky¢iams valdymo tyrimo modelis?

Tyrimais jrodytas jvairiy priezasély nevienareikSmiSkas (vieny priezaséiy stipresnis, kity —
silpnesnis) poveikis darbuotojy pasiprieSmimo pokyCiams pobudzui (BukSnyté i kt., 2012; ISoraite,
2012; Dromantaité ir kt., 2012; Zafar ir Naveed, 2014; Videikiené ir Simanskiené, 2014; BanepseBHa,
2017). Tam tkros priezastys gali lemti aktywy arba pasyvy darbuotojy pasiprieSnima pokyciams.
Labai nevienodos darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams priezascy klasifikacijos (zr. 4 prieda)
apsunkina tyrimo rezultaty lyginimg. Darbe remiamasi Prediscan et al. (2013) pateikiama darbuotojy
pasiprieSinimo pokyCiams priezasCiy Klasifikacija (zr. 6 prieda), pagal kurig atitinkamai formuluojama
hipotezé:

H1 - darbuotoju pasiprieSinimo pokyciams priezastys (pokyciu pobiidZio, susijusios su
darbuotojais ir vadovais, organizacinés, salygojamos iSorinés aplinkes) daro statisti§kai
reik§minga jtaka darbuotoju pasiprieSinimo pokyciams pobiidZiui.

Darbuotojy pasiprieSinino pokyciams pobiidis lemia tai, kokie darbuotojy pasiprieSinimo
poky¢iams valdymo badai bus ir kaip bus taikomi (Boohene ir Williams, 2012; Penava ir Sehi¢, 2014;
Yu ir Lee, 2015; Jabbarian ir Chegini, 2016; Akan et al., 2016). Vienose jmonése efektyviai naudojami

darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo biidai kitose organizacijose gali nepateisinti, nes SKirsis

2 Deél modelio struktiiros sudétingumo H1 ir H3 hipoteziy ry$iai su iSvestinémis hipotezémis nenurodyti, tadiau jie yra
egzistuojantys.
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darbuotojy pasipriesinimo pokyciams priezastys, pobudis ir turinys (Stavros et al., 2016). Todél svarbu
ivertinti I Kiekvienos organizacijos salyginj unikalumg darbuotojy pasiprieSinino pokyciams valdymo
kontekste. Darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo biidus bene iSsamiausiai pateikia Zafar ir
Naveed (2014), pabrézdami, kad priklausomai nuo identifikuotos situacijos Siy valdymo budy
efektyvumas skirtingomis sglygomis gali biiti nevienodas.

Labai nevienodos darbuotojy pasiprieSinino pokyciams valdymo budy klasifikacijos (zr. 5 lent.)
apsunkina tyrimo rezultaty lyginimg. NeaiSku, kokie valdymo biidai ir kokiomis sglygomis turi biiti
naudojami, kurie ¥ jy yra efektyviausi ir prioritetiniai. Siame darbe remiamasi Zafar ir Naveed (2014)
pateikiama darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo budy klasifikacija.

Atsizvelgiant | i$sakytas pastabas, formuluojama hipotezé:

H2 - darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams pobiidis daro statistiSkai reik§minga ijtaka
darbuotojuy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo budams.

Darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams valdymo biidy naudojimas turi teikti konkrety rezultata.
Moksliniuose tyrimuose teikiamas démesys, kokius rezultatus pasiekiama, naudojant tam tikrus
darbuotojy pasipriesinimo poky¢iams valdymo biidus (Boohene ir Williams, 2012; Penava ir Sehic,
2014; Yu ir Lee, 2015; Jabbarian ir Chegini, 2016; Akan et al., 2016). Nuo darbuotojy pasiprieSinimo
pokyCiams valdymo budy (turinio) priklauso galutinis rezultatas — (dalinai) iSspresta ar neiSspresta
darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams problema (Stavros et al, 2016). Reikia manyti, kad darbuotojy
pasiprieSinino  pokyCiams valdymo biidai yra efektyvis tiek, kiek jie padeda pasiekti trokStamus
organizacinés veiklos rezultatus. Atsizvelgiant j tai, formuluojama hipoteze:

H3 — darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo biidai daro statistiSkai reik§minga
jtaka organizacinés veiklos rezultatams.

Moksliniuose tyrimuose vertinamas darbuotojy prieSinimosi poveikis jmonés veiklos rezultatams
(Jaramilo et al, 2012; Oskutiené ir Korsakiené, 2012; Rastekenari et al.,, 2013; Penava ir Sehi¢, 2014;
Grama ir Todericiu, 2016). Jaramilo et al. (2012) nustaté, kad pardavimo agenty pasiprieSinimas
pokyCiams turi neigiamos jtakos pardavimo veiklos rezultatams. Galima teigti kad nuo darbuotojy
pasiprieSinino  poky¢iams pobiuidzio priklauso organizacinés veiklos rezultatai Atsizvelgiant | tai,
formuluojama hipoteze:

H4 — darbuotoju pasiprieSinimo pokyciams pobidis daro statistiSkai reik§minga jtaka

organizacinés veiklos rezultatams.

3.3. Empirinio tyrimo instrumenty struktiira

Empiriniame tyrime naudoti du tyrimo instrumentai — kokybinio tyrimo instrumentas (interviu su
vadovais klausimynas) ir kiekybinio tyrimo instrumentas (anketa, skirta apklausti jmonés darbuotojus).
Kadangi tyrime naudotas struktiiruotas interviu, tai klausimynas yra aiSkios struktiros (zr. 7 prieda),
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kas reiSskia, kad vadovams buvo uzduodami i anksto apgalvoti klausimai, siekiant gauti ssamius

atsakymus ] juos. Klausimyng sudaro 12 klausimy, kuriuos galima suskirstyti j keturis klausimy

blokus:

1
2
3.
4

pokyCiy samprata ir jgyvendinimas jmonéje (1-3 KL);

darbuotojy reakcija j poky¢ius (4-5 kl.);

darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymas jmonéje (6-10 Kkl.);

pasiprieSinimo poky¢iams valdymo rezultatai ir tobulinimo sprendimai (11-12 kl.).

Interviu su vadovo klausimynas sudarytas taip, kad anketos pagalba gautus duomenis bty

galima palyginti. Tai reiSkia, kad dalis interviu ir anketos klausimy sutampa arba yra panasis. Interviu

klausimynas yra skirtas papildyti anketos pagalba gautus duomenis. Tai yra daugiau pagalbinis tyrimo

mstrumentas,

kai pagrindinu tyrimo instrumentu laikkoma anketa. Butent jos pagalba tikrinamos

hipotezes, todel anketos struktiiros pagrindimui Siame darbe skiriamas esminis démesys.

Anketa yra skirta apklausti jmonés darbuotojus. Jos pavyzdys pateikiamas 8 priede. Anketa

sudaro 14 klausimy, kurinos galima suskirstyti j keturis klausimy blokus:

1
2.
3

4.

poky¢iai jmonéje (1-2 Kl.);
darbuotojy reakcija j pokyc¢ius (3-5 kl.);

darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams valdymas ir rezultatai imonéje (6-9 Kl.);

sociodemografinés respondenty charakteristikos (10-14 Kl.).

Anketos struktiros pagrindimas pateikiamas 7 lenteléje.

7 lentelé. Anketos struktiiros pagrindimas

Konstruk- Klausimai Pagrindimas
tas
1 blokas — Poky¢iai jmonéje
Bendro 1Kas Jusy organizacijoje laikoma pokyciu?
pobudzio 2.Ar, Jisy nuomone, poky¢iai, kurie jgyvendinami Jiisy Sudaryta autorés
klausimai organizacijoje, yra reikalingi?
2 blokas — darbuotojy reakcija j pokycius
3.Kaip Jus reaguojate j pokycius Jisy jmonéje? Sudaryta autorés
Adaptuota pagal Self ir Schraeder (2009),

Specifiniai 4.Jusy pasiprie§inimas pokyc¢iams jmongje yra: Kotter ir Schlesinger (2008), Lientz et al.
klausimai (2003)

S.IVertlnk}te prfezgsvt.lsz ku-rlos davrf) neiglaimg pove .lk_l Sudaryta, remiantis Predigcan et al. (2013)

darbuotojy pasiprieSinimui pokyciams Jisy jmonéje:

3 blokas — darbuotojuy pasiprieSinimo poky¢iams valdymas ir rezultatai jmonéje

6._Ar, Jusqpuo_r_no_ne, (_1a_rbu0t01q_pa51pnesm1mq pokyc¢iams Sudaryta autorés

Jasy organizacijoje reikia valdyti?

7:B§:ndm01u Vpozu‘mu ivertinkite darbuotqu pasiprie- Sudaryta autorés
Specifiniai $inimo pokyc¢iams valdymo efektyvuma jmonéje:

mnial - X T ”

Klausimai 8.Ivertinkite darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iamsvaldy- Adaptuota pagal Zafar ir Naveed (2014)

mo biidus jmonéje pagal svarbos, buidingumo kriterijus:

9.Jvertinkite pastaryjy keleriy mety Jusy imonés veikla,
atsizvelgiant | pokyciy jgyvendinima:

Adaptuota pagal Jaramilo et al., 2012;
Rastekenari et al., 2013; Penavair Sehi¢,
2014; Grama ir Todericiu, 2016
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4 blokas — sociodemografinés respondenty charakteristikos

10.Jus esate: Sudaryta autorés
Bendro 11.Jusy lytis: Sudaryta autorés
pobidzio 12.Jasy amzius: Sudaryta autorés
klausimai 13.Jasy darbo stazas jmonéje: Sudaryta autorés
14.Jasy pareigos: Sudaryta autorés

4 klausimai (1, 2, 3, 6) yra pusiau uzdaro tipo, nes vieng i§ atsakymo varianty respondentai gali
jraSyti savo nuoziira. Likusieji klausimai yra uzdaro tipo. 3, 5, 7, 8 ir 9 klausimai vertinami pagal 5
baly Likerto skale. Tai sudaré sglygas iSvesti aritmetinius teiginiy vertinimo vidurkius, juos palyginti,
patikrinti anketos patikimumag.

Patikimumo analizé¢ buvo atliekama, apskaiCuojant Cronbach's Alpha koeficientg. Koeficiento
reikSmés iki 0,6 rodo Zzemg skalés patikimumg, 0,6-0,7 — pakankamg, o 0,7-1,0 — auksta skalés
patikimumg (Pukénas, 2009). Klausimyno skaliy patikimumo koeficientai pateikiami 8 lenteléje.

8 lentelé. Klausimyno skaliy patikimumo koeficientai (N=47)

Konstruktas Cronbach's Alpha Teig.if.liq

koeficientas skaicius
Darbuotojy reakcija j pokyCius 0,924 38
Darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymas ir rezultatai imongje 0,930 24
VISAS KLAUSIMYNAS 0,816 62

Ivertinus Viso klausimyno patikimuma, gauta Cronbach’s Alpha koeficiento reikSmé yra auksta
(0,816). Konstrukty ,Darbuotojy reakcija | pokyCus®“ ir ,Darbuotojy pasipriesinino pokyciams
valdymas ir rezultatai jmoneje* Cronbach's Alpha koeficiento reikSmés yra didesnés negu 0,9. Tali,
remiantis Pukénu (2009), rodo auksta (daugiau negu 0,7) klausimyno konstrukty skaly patikimuma.

Pazymétina, kad empirmio tyrimo duomeny patkimumg sustiprina kokybinio i kiekybinio
tyrimo  metody dermimas, kuris leidzia gauti objektyvesnius 1 iSsamesnius duomenis, daryti

patikimesnes iSvadas i pateikti gilesnes jzvalgas.

3.4. Empirinio tyrimo imties atranka ir dydis

Kokybiniam tyrimui atlkti naudotas tikslinés atrankos biidas, reikiantis, kad mterviu metodu
buvo apklausti ekspertai, kurie atitinka nurodytus Kriterijus:
e uzima vadovaujanias pareigas jmonéje (yra vadovai);
e Vyra atsakingi uz pokyCny planavimg, organizavimg, jgyvendinimg ir/ar kontrole (turi
tiesiogin] salyti su pokyCiy procesais jmongje);
e pasizymi gerais komunikaciniais jgldzais, t.y. moka aiSkiai ireikSti savo mintis ir

pagristt nuomong, kas labai svarbu, norint gauti i§samius tyrimo duomenis;
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e suinteresuotumas dalyvauti interviu, ty. respondenty noras objektyviai atskleisti tiriamg
reiskinj, kad tyrimo metu surinktais duomenimis galima bity remtis ateityje tobulinant
poky¢iy valdymg ir mazinant darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams.

Taigi interviu buvo apklausiami vadovai, dirbantys jmon¢je UAB ,Skanumas“. Kokybinio
tyrimo imtis yra specifiné, nes siekiama ne kuo daugiau apklausti respondenty, bet kuo geriau jsigilinti
] tiriamyjy nuomones, nuostatas i argumentus, iSsiaiSkinti priezastis, salygojanCias respondenty
minély turinj ir pobudj tiriamuoju aspektu (Tracy, 2013). Siuo atveju kiekybinis imties aspektas
interviu metu neatlicka reikSmingo vaidmens. Tyrimo metu buvo apklausti 5 vadovai. Tai stirartiné
kokybiniy tyrimy imtis, pasitelkiama praktikoje, laikantis nuostatos, kad tiek respondenty uZtenka
apklausti, norint gauti reprezentatyvius duomenis (Snelson, 2016).

Kiekybiniame tyrime naudotas imties atrankos biuidas — patogumo atranka. Taikant patogumo
atrankg, apklausiami arCiausiai esantys ir lengviausiai prieinami respondentai (Leavy, 2017). Tokiu
bidu galima greitai surinkti tyrimui reikalingus duomenis, sugaiSti mazau laiko. Laikantis Sios
atrankos strategijos, buvo daugiausiai apklausiami darbuotojai, dirbantys pagrindinéje jmonés UAB
~Skanumas“ buveinéje. Taigi apklausos pagalba buvo apklausiami darbuotojai, dirbantys UAB
Skanumas®“, Kiekybinio tyrimo imtis apskai¢iuota imant kaip generaling visumg visus dirbanciuosius
mongje UAB ,Skanumas®. 2017 mety rugpjiiC¢io meénesio pradzioje dirbanciyjy skaiCius sieke 185.
Reikiama imtis buvo nustatoma, remiantis Paniott (ITanrort, 1986) formule:

n=1/(A?>+1/N),

kurn — imties dydis — atrankinés visumos dydis (UAB ,Skanumas“ darbuotojai); A —

leidziamos paklaidos dydis; N —generalinés visumos dydis.

Pasitelkus Paniott formule ir atlkus reikiamus skaiCiavimus, identifikuotas kiekybinio tyrimo
imties dydis generalinei visumai: n = 1 / (0,05%+ 1 / 185) = 126. Siekiant gauti kiekybinius duomenis,
reprezentatyvius generalinés visumos dydzui (N), ir taikant 5 proc. paklaidg (A), buvo bitina apklausti
126 UAB ,Skanumas“ darbuotojus. Tyrimo metu buvo apklausti tik 47 respondentai. Galima
konstatuoti, kad kiekybinio tyrimo imtis néra reprezentatyvi generalinei visumai. Dél nepakankamos
tyrimo imties kiekybinj tyrimg reikéty traktuoti kaip Zvalgybinio pobudzio tyrima.

Kaip minéta, interviu duomenys analizuoti, remiantis turinio (angl. content) metodologija, kali
duomenys skirstomi pagal prasmines ir logines reikSmes | kategorijas ir subkategorijas, pagrindziant jy
turinj teiginiais (Tracy, 2013). Pagal interviu metu gautus duomenis suskirstytos kategorijos,
subkategorijos ir teiginiai pateikiami 10 priede. Remiantis juo, buvo atliekama kokybinio tyrimo
rezultaty analizé. Viso gauta 15 kategorijy, 40 subkategorijy ir 96 teiginiai Vadovams suteikti kodiniai
pavadinimai (vad0l ir t.t.). Anketinés apklausos pagalba surinkti duomenys buvo apdoroti, remiantis
SPSS 17.0 ir Microsoft Excel 2013 programiniais paketais. Kaip minéta, kiekybinio tyrimo metu gauti

duomenys apdoroti, pasitelkiant apraSomosios statistikos, koreliacinés i regresinés analizés metodus
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(Labaree, 2016). Koreliacija parodo keliy kintamyjy rySio stiprumag, o regresija atspindi vieno
kintamojo poveikio stiprumg kitam kintamajam (Pukénas, 2009; Labaree, 2016). Darbe naudotas
Spearman's Koreliacijos koeficientas. Pasitelkiant aprasomagja statistikg, buvo apskaiCiuoti procentiniai
dazniai ir aritmetiniai vidurkiai.
Respondenty, dalyvavusiy anketinéje apklausoje, charakteristikos pateikiamos 9 lenteléje.
9 lentelé. Respondenty, dalyvavusiy anketingje apklausoje, charakteristikos, proc. (N=47)

Kriterijai Charakteristikos, proc.
. Vyras Moteris
Lytis 191 80,9
Amzius Iki 20 m. | 20-29 m. 30-39 m. 40-49 m. 50-59 m. | 60 m. ir daugiau
0 6,4 27,7 27,7 36,2 2,0
Darbo stazas ki1 m. 1-5m. 6-10 m. 11-15 m. Daugiau kaip 15 m.
jmonéje 17,0 27,7 23,4 17,0 14,9
Pareigos Vadovas Administracinio personalo narys | Gamybos personalo narys
10,6 38,3 51,1
Polinkis j Besidomintys naujovémis Linke iSsaugoti sengja tvarka
naujoves 85,1 14,9

Tyrime dalyvavo jvairiomis sociodemografinémis charakteristikomis pasizymintys respondentai.
Daugiausiai apklausta motery (80,9 proc.). Dominuojantis respondenty amzius buvo nuo 30 ki 60 m.
(91,6 proc.). Daugiau negu pus¢ darbuotojy imonéje dirba 6 metus ar ilgiau (55,3 proc.). Daugiausia
apklausta gamybos personalo nariy (51,11 proc.), tadiau tai logiska, nes gamybos personalas yra
didziausias jmon¢je. Nustebino, kad net 85,1 proc. respondenty nurod¢, kad yra linke ] naujoves.

Atsizvelgiant | daugelio respondenty vyresnj amziy, sunku patikéti, kad daugelis jy yra novatoriai.
3.5. Empirinio tyrimo organizavimas ir eiga

Empirinis tyrimas buvo atlieckamas 2017 m. spalio ménesj. Kokybinis tyrimas buvo atliekamas
UAB ,Skanumas“ pagrindinéje buveiné¢je. Buvo apklausti vadovaujancias pareigas uZimantys
respondentai: gamybos vadove, personalo vadove, pakavimo-atrinkimo vadove, wvyr. buhaltere,
pardavimy vadové. Interviu buvo atliekamas vadovy darbo vietose (kabinetuose). Vadovai sutiko
dalyvauti interviu, nes buvo sutarta, kad tyrimo rezultatai bus pristatyti vadovams specialiai tam
suorganizuoto susirinkimo metu. Interviu duomeny suvestiné pateikiama 9 priede.

Kiekybinio  tyrimo  metu  anketa  buvo  patalpmta  interneto  svetain¢je  adresu

v

www.manoapklausa.lt. Kadangi tyrimo rengéja dirba tiriamoje jmonéje, kiekvienam i§ darbuotojy

buvo iSsiysta nuoroda j anketg ir dar papraSyta zodzu, kad darbuotojai anketas uzpildyty. Nepaisant to,
kiekybmniame tyrime dalyvavo nedaug respondenty. Daugelis darbuotojy nesutiko dalyvauti tyrime,
akcentuodami kompetencijos stoka i nurodydami savo nesuinteresuotumg dalyvauti apklausoje. Be to,
dalis vyresnio amziaus respondenty nemoka naudotis internetu. Jiems buvo sitloma uzpildyti anketas

rastu, taciau tik labai nedidelés dalis darbuotojy tai padaré.
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4. DARBUOTOJU PASIPRIESINIMO POKYCIAMS VALDYMO
EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

4.1. Vadovy pozitrio i pasiprie§inima pokyciams tyrimo rezultaty kokybiné analizé

4.1.1. Vadovy poZziris i pokycius ir darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams pobidij

Daugelis vadowvy pokytj supranta kaip nauyjove (zr. 10 lent.). Kaip teigé vienas i§ kokybinio
(vad02).

Pokytis atsirira tuomet, kai biroma diegti naujoves. Vienas i§ vadowvy pokyCio sampratg susicjo su

tyrimo dalyviy, ,tai naujoviy jdiegimai, pertvarkymai, naujos tvarkos, struktiiros pakeitimai*

Lvairiy sistemy® keitimu i nurode¢, kad vykstant pokyciams gali keistis i poziris ] pokyCus (vadOl).

10 lentelé. Vadowvy pozitris j pokytj

Kategorijos Subkategorijos Teiginiai
Poky¢io samprata | Pokytis kaip 1. Tai naujoviy jdiegimai, pertvarkymai, naujos tvarkos, struktiiros
naujove pakeitimai.
2. Manau, pokytis tai bet kokia naujové.
3. Nukrypimas nuo stirarto, naujovés, jvedami nauji dalykai, vyksta jvairtis
pasikeitimai.
4. Viskas, kas yra susij¢ sunaujovémis, tai gali biiti tiek geri, tiek blogi
dalykai.
Pokytis kaip 5. Pokyciai gali buti organizaciniai, politiniai, ypa¢ sisteminiai.
sistema ir pozitiris 6. Gali keistis ir organizacijos struktiira, jvairios sistemos, tvarkos, gali keistis
ir pozris.

Vertindami poky¢iy daznumg vadovai nurodé, kad pokyciai yra dazni ir tai labiausiai sietina su

dazna darbuotojy kaita ymonéje (zr. 11 lent.). Kai kurie vadovai pabréz¢ stichiSkumg i neaiSkuma,
atsiriranc¢ius  dél per dazny pokyCiy. Remiantis tuo, galima teigti kad dazna darbuotojy kaita, dazni

pokyciai nesuteikia dideles naudos jmonei tuo poziriu, kad mneSa sumaiSt] tarp darbuotojy, jiems

atsirira daug neaiskumy. Taigi pokyciai (ypa¢ darbuotojy kaita) jmon¢je tiesiog vyksta per daznai

11 lentelé. Vadowvy pozitiris j poky¢iy daznumg organizacijoje

Kategorijos

Subkategorijos

Teiginiai

Poky¢iy
daznumas
organizacijoje

DaZzna darbuotojy
kaita

DaZznai keiciasi darbuotojai...

..nuolatiné darbuotojy kaita.

Dazniausias pokytis miisy jmonéje yra dazna darbuotojy kaita.

Daznas pokytis gal darbuotojy kaita...

g Hlw N

Manau, dazniausiai pokytis vyksta, kuris yra susijes sudarbuotojy
maz€jimu, optimizavimu.

Stichi§kumas ir 6. Mano darbe keiciasi teisés reglamentai, receptiiros,gamybos procesai, tai
neaiSkumas, keiCia jprastus procesus ir atsirira pokytis, tai nuokrypis nuo stirarto.
atsirirantys dél per 7. Struktiiriniai pakeitimai, naujos pareigos, taireikia darbuotojy, tai

dazny poky¢iy nebereikia...

Daznas vadovy nuomonés keitimas, atrodo, lyg nuolat viskas keiciasi.

Netradicinj pokyti organizacijoje vadovai jvertino trejopai: kaip drastiska darbuotojy atleidimg,

optimizuojant veikla; Kkaip staigy valdZios pasikeiting ir kaip organizacinius ar veiklos pokycius (Zr.
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12 lent). Labiausiai vadovy netenkina staigus nemaZai darbuotojy atleidimas per trumpa laka. Sis
netradicinis pokytis yra vertinamas grynai neigiamu poZzitriu.

12 lentelé. Vadovy poziiiris j netradicinj pokyt] organizacijoje

Kategorijos Subkategorijos Teiginiai

Netradicinis Drastiskas 1. Skubus ir didelis darbuotojy atleidimas per trumpg laika.

pokytis darbuotojy 2. Kiek a$ dirbu $ioje jmonéje, manau, taistaigus parduotuviy uzdarymas per

organizacijoje atleidimas, trumpa laika, taiyra nuostolingos veiklos $alinimas, atleidziant labai daug
optimizuojant darbuotojy.
veikly 3. Pastaruoju metu drastiSkai mazejantj darbuotojy skaiciy per labai trumpg

laikg, galima vadintinetradiciniu poky¢iu.

Staigus valdZios 4. Kiek ¢ia dirbu, manau, netradicinis pokytis man buvo staigus ir niekam
pasikeitimas nezinomas valdZios pasikeitimas.
Organizaciniai ir 5. Netradicinis pokytis man buvo didZiausias Lean sistemos diegimas, tai
veiklos pokyciai kultiros keitimas, veiklos optimizavimas.

Darbuotojy reakcija j poky¢ius ir pasiprieSinimas poky¢iams, vadovy vertinimu, yra jvairds (Zr.
13 lent.). Darbuotojy reakcija gali biiti tick teigiama, tiek neigiama (ypa¢ prading). Tokia reakcija yra
daznai tipiska kardinaliy pokyCiy atveju (ypa¢, Kai atleidziama daug darbuotojy). Darbuotojai
prieSinasi pokyCiams taip pat jvairiai. Tai gali buti tieck aktyvus pasiprieSinimas (,darbuotojai i§
pradziy pokyCiams prieSinasi aktyviai, kalba garsiai, skleidzia neigiama informacija®, vad03), tiek
pasyvus pasiprieSinimas, nutyléjimas (,,vieni aktyviau, kiti pasyviau, treti gal ®vis nutyli, vad04).
Visgi viskas baigiasi tuo, kad darbuotojai neiSvengiamai turi susitaikyti su pokyciais (,,darbuotojai i§

pradziy pokyCiams prieSinasi, o véliau su tuo susitaiko, i supranta, jog nieko negali pakeisti, vad05).

13 lentelé. Vadowvy pozitiris j darbuotojy reakcijg ir pasiprie$inimg pokyc¢iams

Kategorijos Subkategorijos Teiginiai
Darbuotojy Ivairi reakcija 1. Reaguoja priklausomai nuoto, kaip yra pateikiama informacija, kaip yra
reakcija | supazindinami.
poky¢ius Teigiama reakcija 2. Manau, daugiau teigiamai veikia...
Neigiama pradiné 3. Pradzioje visuomet sulaukiame atmetimo, neigiama reakcija.
reakcija
Darbuotojy Ivairus 4. PrieS$inasi skirtingai, tie kurie, nieko nenori, taiir prie§inasi...
pasiprie§inimas pasipries inimo 5. Vieni prie§inasi, kiti nutyli...
pokyciams pobudis 6. Darbuotojai i§ pradziy pokyciams prieSinasiaktyviai, kalba garsiai,

skleidZzia neigiamg informacijg.

7. Kadangi beveik visas personalas yra pagyvenegs, visi priprate prie seny
tvarky, visuomet Zmonés j pokycius reaguoja besipriesindami...

8. ..vieni aktyviau, kiti pasyviau, treti gal i§vis nutyli

Nei§vengiamas 9. PrieSinasi skirtingai, <..>taciau véliau susigyvena.
susitaikymas su 10....prieSinasi, <..> tafiau priima juos [poky¢ius] nei§vengiamai.
poky¢iais 11. Darbuotojai i§ pradziy pokyéiams prie§inasi <...>, 0 po to su tuo susitaiko.

12....dazniausiai jie viska priima ir vykdo taip kaip yra numatyta.

13. Darbuotojai i§ pradziy pokyciams prie§inasi, o véliau su tuo susitaiko, ir
supranta, jog nieko negali pakeisti.

Galima teigti, kad darbuotojy reakcija ir pasiprieSinimas pokyCiams atsirira stichiSkai, taciau
pamazu nurimsta. Vadovy pozris yra aiSkus — darbuotojai anksCiau ar veéliau turés susitaikyti su

pokyciais.

58




4.1.2. Vadovy poziris j darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdyma, rezultatus ir

tobulinima

Vadovai nurodé priezastis, kurios jy nuomone, lemia darbuotojy pasiprieSinimg pokyCiams — tai

nezinojimas ir baimé, informacijos stoka, blogas vadovy darbas pokyéiy procese, darbuotojy pozitiris

(zr. 14 lent.).

14 lentelé. Vadowvy pozitris i priezastis, lemiancias darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams

Kategorijos Subkategorijos Teiginiai
Priezastys, Nezinojimas ir 1. Nezinojimas...
lemiancios baimé 2. Dazniausiai darbuotojai bijo poky¢iy, nezino.
pasiprieSinima Informacijos stoka | 3. ..informacijos trikumas.
pokyc¢iams 4. vadovai nesugeba <...> tinkamai informuoti...
Blogas vadovy 5. Darbuotojai i§ pradziy néra supazindinami su poky¢iu, kodél jo reikia, o
darbas poky¢iy visy pirma pasako, koks turi biiti pokytis, todél visi reaguoja prie§iSkai.
procese 6. PasiprieSinimg lemia prastavidiné komunikacija tarp vadovyir pavaldiniy,
vadovai nesugeba to sukontroliuoti, tinkamai informuoti, todél darbuotojai
ir prie§inasi.
Darbuotojy poztris | 7. Manau, pasiprie§inimg lemia darbuotojy poziiiris, jie nenori jokiy
naujoviy, nes yra jprat¢ prie senos tvarkos.
Nezinojimas i baimé yra tipiSkos pasiprieSmimo priezastys daugelyje  organizacijy,

lgyvendinan¢iy pokycius. Darbuotojai bjjo, ko nezino, dél to nerimauja, ir natiralu tam prieSinasi.
Nezmnojimas i baim¢ yra pasekmé to, kad darbuotojams tiriamoje jmongje suteikiama per mazai
informacijos, ne visada vadovai tinkamai paremia darbuotojus pokyciy metu. Buvo akcentuojamas ir
individualus darbuotojy poziiris — prie senos tvarkos jprate darbuotojai lnke nepriimti naujoviy,
kurias atneSa pokyciai Tai, kad vadovai nepakankamai informuoja darbuotojus apie pokyCius, ne
visada paremia darbuotojus, formuoja nuostata iSsamiau gilintis ] darbuotojy pasiprieSinimo
pokyciams valdyma tiriamoje jmonéje, kad buty galima nustatyti ka vadovai konkreciai daro,
darbuotojy  pasiprieSinimg ~ poky¢iams.  Vadovai, atsizvelgdami |

komunikuoti

reaguodami | darbuotojy

pasiprieSmimo  pokyCiams  priezastis, dazniausiai  stengiasi su pavaldiniais, juos

mformuoti (zr. 15 lent.).

15 lentelé. Vadowy atsizvelgimo ] prieZastis elgsena, mazinant pasiprieSinima pokyc¢iams

Kategorijos Subkategorijos Teiginiai
Vadovy Komunikavimas su | 1. ASkaip vadovas stengiuosisuteikti kuo daugiau detalesnés informacijos,
atsizvelgimo | pavaldiniais, supazindinu, kad tai duos naudg gamybai ir jmonei, mums darbuotojams.
priezastis elgsena, | informavimas Tada sulaukiu teigiamos reakcijos.
mazinant
pasiprie§inima 2. ASkaip vadovas,susavo pavaldiniais visuomet perteikiu tik suzinojus
pokyéiams informacija, pasitariame, i§sakome nuomones, o véliau priimu tik

sprendimus, jei reikia perskirstyti darbus, ar vykdyti kokias naujas
funkcijas.

3. AS§asmeniSkai kaip vadovas susavo pavaldiniais §nekuosipaprastaiir
suprantamai, stengiuosii$aiskinti, koks tai bus pokytis ir kodél. Zinoma,
tai dar labai priklauso nuo kalbéjimo tono ir kaip pats kaip vadovas tiki tuo
poky¢iu.

Griezta vadovo
elgsena

4. Kaip vadovas, laikausi grieztos taktikos, pasakau, jog bus taip ir ne kitaip.
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Tai, kad informacijos stoka yra viena ¥ priezasCly, lemianCiy pasiprieSinima pokyciams, rodo,
kad vadovams ne visada pavyksta efektyviai nformuoti darbuotojus apie pokyCiyy nauda. Pasitaiko
atvejy, kai vadovai uzima griezta pozcija (,lakkausi grieztos taktikos, pasakau, jog bus taip ir ne
kitaip®, vad03). Tai autokratinio vadovavimo pavyzdys, kuris vargu, ar esamoje situacijoje vadovams
padeda Salinti priezastis, dél kuriy darbuotojai prieSinasi pokyciams. AtvirksCiai, tai gali pabloginti
situacijg, nes priezastys taip ir liks neiSsprestos, o darbuotojai nebus motyvuoti siekti ty rezultaty, dél
kuriy pokyc€iai yra jgyvendinami.

Valdydami i mazindami darbuotojy pasiprieSinima pokyciams vadovai pasitelkia pakartotinius
supazindinimus it daznmiausiai komunikavimg bei motyvavimg (zr. 16 lent.). Tai ©§ esmés teisingi
budai, nes aktyviai komunikuojant ir motyvuojant darbuotojus, juos galima patraukti | savo puse,
itikinti poky¢my nauda, parodyti, kad poky¢iai teigiami atsilieps organizacijos ir darbuotojy darbui

16 lentelé. Darbuotojy pasipriesinino pokyc¢iams valdymo ir mazinimo buidai

Kategorijos Subkategorijos Teiginiai
Darbuotojy Pakartotiniai 1. Tiesiog vyksta pakartotiniai supazindinimai, antrg kartg einama kalbét su
pasiprie§inimo supazindinimai darbuotojais konkreciai, aiSkinamasi.
poky¢iams Komunikavimas ir 2. Komunikuojama, suteikiama visi§ka informacija apie poky¢iy nauda.
valdymo ir motyvavimas 3. Mazinama, manau, yra siekiant motyvuoti darbuotojus, juos nuteikti
mazinimo budai teigiamai, pasakyti, jog véliau bus geresnés salygos.

4. Gal biroma sudominti darbuotojus, motyvuoja kaip bus ateityje gerai, eina
kalbina darbuotojus kaip jiems sekasi, kaip jie susigyvenasu tuo poky¢iu.

5. Siekiama valdytiarba sumazinti tai tiesiogiai $nekantis su darbuotojais,
tadiau tai dazniausiai atlieka personalo vadové, o ne tiesioginiai vadovai,
kas yra i§ tiesy, mano nuomone negerai.

Vadovo vaidmuo darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams valdymo procese yra labai jvairus, nes
varijuoja nuo suburian¢io, motyvacinio, komunikacinio vaidmens iki griezto vaidmens (zr. 17 lent.).
Vadowy vaidmuo priklauso nuo to, kokius darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo i maznimo
budus jie taikko savo praktikoje. Kaip minéta, gricztumas, valdant darbuotojy pasiprie$inimg
pokyCiams, vargu, ar yra tinkama taktika, nes nemotyvuoja darbuotojy, tiesiog ,pastato juos pries

ivykusj fakta®.
17 lentelé. Vadovo vaidmens darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo procese vertinimas
Kategorijos Subkategorijos Teiginiai
Vadovo Suburiantis 1. Oi, suburtivisus vienam pozitriui, kad nebity kas neaiSku, kas trukdo, kad
vaidmuo vaidmuo vienas zri | kairg, o kitas j de§ing. Véliau kartu sprendziam iSkilusius
darbuotojy klausimus.
pasiprieSinimo | Motyvacinis 2. AS darbuotojus motyvuoju, skatinu, sakau, jog pokytis atne$ nauda.
poky¢iams vaidmuo 3. ..suteikiu darbuotojams viltj, siekiu i§aiSkinti, jog pokytis yra dél geresnio
valdymo rytojaus.
procese Grieztas 4. Tai priklauso nuo situacijos, daznai biinu griezta...
vaidmuo
Komunikacinis 5. Daniai inicijuoju, jog reikia kalbétis suZzmonémis ir jiems pasakytikokia
vaidmuo vyrauja situacija, sickiant sumazinti pasiprie§inima.

6. Mano vaidmuo yra iSaiSkinti darbuotojams kodél reikia §io pokyc¢io, privesti prie
minties, jog naujovés yra gerai, Sitokiu biidu siekiant jtikinti ir sumazint
pasipriesinima.
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Svarbiausia pokyCmyy jgyvendinamo metu yra vadovams daug bendrauti su pavaldiniais, kad
jiems buty aiskiau, kodél ir kaip pokyciai yra ar bus jgyvendinami, kaip palies jy veikly. Daugelis
vadovy bendrayja su darbuotojais i formuoja jy suprating apie pokyCwus, naudodami vadyboje
teigiamai vertinamus bidus — jsiklausymg ] pavaldinius, skatinantj ir Sitta bendravima, psichologinj
poveikj, darbuotojy jtraukimg j pokytj (zr. 18 lent.). Viena vadove laikosi grieztos pozicijos, kuri, kaip
minéta, negali buti efektyvi, formuojant teigiama darbuotojy suprating apie pokycis. Kita vertus, ta
pati vadové (vad03) nurodé, kad naudoja ir komunikavimg. Tai rodo, kad bendravimo su darbuotojais
ir jy supratimo apie pokyCius formavimo biidai jmonéje varijuoja priklausomai nuo situacijos.

18 lentelé. Bendravimo su darbuotojais ir jy supratimo apie poky¢ius formavimo biidai tarp vadovy

Kategorijos Subkategorijos Teiginiai
Bendravimo Isiklausymas j 1. Bendrauju, palie¢iu temga, iSklausau kokios problemos, kas neaiSku, kas
su pavaldinius trukdo ir véliau kartu sprendziam iSkilusius klausimus.
darbuotojais ir | Skatinantis, Siltas 2. Bendrauju pateikdama teisingg informacijg, jtikinu, kad reikia pokyc¢io ir
ju supratimo bendravimas motyvuoju.
apie pokycCius 3. Skatinu geru ZodZiu.
formVimO 4. Komunikuoju su darbuotojais, jiems stengiuosiiSaiSkinti, taikiai bendrauju...
budai 5. Realiai kontaktuoju susavo pavaldiniais, jie nesiprie§ina poky¢iams, kadangi
yra labai gera tarpusavio komunikacija, vadovaitaip pat nesiprie§ina, 0
inicijuoja_poky¢ius.
6. Mano bendravimas visuomet yra aiSkus, paprastas ir suprantamas.
7. Tiesioginis bendravimas, be jokiy vedZiojimy aplinkui padedadarbuotojams
suprastipokyciy reikalinguma.
Psichologinis 8. ..na o sudarbuotojais kalbant dé¢l atlyginimy kai ateina visi pikti, nepatenkinti
poveikis naujomis tvarkomis, tuomet pasakau, kokia yra situacija ir kad i§eity maziau
suirz¢, daznai taikau psichologinj bendravimg.
Darbuotojy 9. Formuoju susupratimg juos jtraukiant i pati pokyti.
jtraukimas j pokytj | 10...jtraukiu dalyvauti pokytyje iSaiSkindama, kokia bus nauda.
Griezta pozicija 11....kaip ir minéjau, dazniausiai reikia grieZtos taktikos, neleisti darbuotojams
pajusti, jog jie yra vadovai.

Kaip rodo tyrimas, poky¢iy planavimo, organizavimo, jgyvendinimo procesuose dalyvauja visi

savininkai arba/ir vadovai, todél vadovy dalyvavimas pokyCiy procesuose yra suprantamas.

19 lentelé. Darbuotojy dalyvavimas ir jtraukimas j pokyC¢iy planavimo, organizavimo,

jgyvendinimo procesus

Kategorijos Subkategorijos Teiginiai

Darbuotojy Dalyvauja visi 1. Ttraukiami administracijos darbuotojaij visus procesus...

dalyvavimas administracijos 2. Administracinis padalinys dalyvauja beveik 100 proc. poky¢iuose, daznai juos

ir jtraukimas j | darbuotojai, inicijuoja ir vykdo...

poky¢iy vadovai 3. Dazniausiai poky¢ius jgyvendinair inicijuoja auk$tesnes pareigas uZimantys

planavimo, darbuotojai.

organizavimo, [ Skirtingas 4. Jtraukiami dazniausiai j planavima gabesnidarbuotojai, zitirint pagal gebéjimus,

lgyvendinimo | dalyvaujanéiy o dalyvauja dauguma, pagal tam tikras atlickamas funkcijas.

procesus pavaldiniy 5. ..gamybos darbuotojai dalyvauja tik tiek, kiek jiems priklauso, o tai priklauso ir
skaiCius ir nuo pacio pokycio.
rezultatai, 6. Dalyvauja nelabai noriai, todél tiek dalyvaujanéiy ir jtraukiamy mazas skaidius.
priklausomai 7. ..gamyboje zmonés yra maziau jtraukiami arba juose dalyvauja, taciau nekreipia
nuo padalinio j tai didelio démesio dirbo, kaip dirbe.

8. Kalbant apie mano pavaldinius visi yra supazindinami ir visi atitinkamai
dalyvauja tame pokytyje. Pvz., pokytis i§¢jo darbuotojas ir reikia perskirstyti
darbus, visiems yra praneSama, i$klausomos nuomonés ir pasitilymai, tuomet
duodama nurodymai, siekiant jgyvendinti pokytj.
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Poky¢iy planavimo, organizavimo, jgyvendinimo procesuose dalyvaujanciy pavaldiniy skaiCius
ir rezultatai labai skiriasi priklausomai nuo to, kokiame padalinyje pavaldiniai dirba. Tai rodo, kad
triamoje jmon¢je néra vienos bendros sistemos, kaip jtraukti darbuotojus ] pokyCimy procesus.
Kiekvienas vadovas daro taip, kaip iSmano, ir remiasi savo padalinyje nusistovejusia tvarka. Tokia
praktika tk jneSa sumaiSt, nes formuojamas nevienodas darbuotojy supratimas apie pokycius,
kuriamos skirtingas darbuotojy grupes suprieSinancios situacijos.

Kad darbuotojai gebéty prisitaikyti pric pokyCny, daznai jie turi jgyti naujy jgudzy, kurie
reikalingi darbui pakitusiomis sglygomis. Praktikoje naudojami tokie budai, kaip informacijos
suteikimas, apmokymas darbo vietoje parodant, konsultuojant, betarpiSkas kontaktas su pavaldiniais
(zr. 20 lent.).

20 lentelé. Darbuotojy naujy jgiidziy jgijimas ir nuolatinis mokymas, siekiant prisitaikyti prie pokyciy

Kategorijos Subkategorijos Teiginiai

Darbuotojy naujy | Informacijos 1. Pakartotinai pateikiama informacija, patikrinimai, pirma paklausiama, kas

jgudziy jgijimas ir | suteikimas neaiSku.

nuolatinis 2. Jgyja pirmiausia suteikiant informacijg, reikiamas Zinias...

mokymas Apmokymas darbo | 3. ..pasakoma, parodoma kas kaip turi biiti atliekama.
vietoje parodant, 4. Dazniausiai jgudzus jgauna, kuomet mes, tiesioginiai vadovai, apmokom,
konsultuojant parodom, kaip reikia dirbti.

5. ..apmokomi vadovy,kurie geriausiai zino, kaip darbas turi biiti
atliekamas.

BetarpiSkas 6. Visuomet stengiuosisavo jgyta patirtj perteikti ir savo pavaldiniams,
kontaktas su duodu patarimus, vaziuoju kartu stebétijy darba, stebiu kas yra ne taip,
pavaldiniais kartais rengiu susirinkimus.
Skirtingi jglidziy 7. .vyksta [personalo skyriaus darbuotojy] mokymai, jgiidziy lavinimas.
tobulinimo ir Vaziuojama | kursus, seminarus, kiti mokosi darbo vietoje.
mokymo metodai
bei rezultatai, 8. [Buhalteriy] kursy jokiy, kiek Zinau, nevyksta, manau, dél reikianmy
priklausomai nuo jglidziy yra ie§komi nauji darbuotojai arba apmokomi vadovy.
padalinio 9. Imonéje [pardavimo vadybininky] mokymy galimybiy néra.

Nustatyta, kad egzistuoja skirtingi darbuotojy jgidziy tobulinimo ir mokymo metodai bei
rezultatai, priklausomai nuo padalinio. Tai wvelgi rodo, kad tiriamoje jmon¢je néra vienos bendros
sistemos, kaip suteikti darbuotojams naujy jgidziy i juos nuolat mokyti Kiekvienas vadovas daro
taip, kaip priimta daryti jo vadovaujamame padalinyje.

Nezirint to, kad tirlamoje jmonéje stokojama sisteminio pozirio j darbuotojy pasiprieSinimo
pokyciams valdyma, vadovai mano, kad valdymo rezultatai yra teigiami, jie tenkina tiek jmong, tieks
tiesiognius vadovus (zr. 21 lent.). Sunku tuo patikéti nes, jeigu darbuotojai prieSinasi pokyCiams ir
egzistuoja jvairios, ne visuomet sékmingai sprendziamos priezastys, kurios lemia priesiska pokyciams
darbuotojy elgsena, rodo, kad darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams valdymas néra toks efektyvus,
koks galéty biiti. Vadovai yra atsakingi uz valdyma, todél galimas jy SaliSkumas, vertinant savo paciy
ar kolegy valdymo rezultatus. Manytina, kad tikslesniy duomeny bus gauta, lyginant vadowy
atsakymus su darbuotojy atsakymais, pateiktais anketinéje apklausoje.

62



21 lentele. Darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo rezultaty organizacijoje vertinimas

. Subkate- L
Kategorijos gorijos Teiginiai
Darbuotojy Teigiami 1. Siaip rezultatai geri, kadangi stengiamasi valdyti pasiprieSinima ir jie véliau su
pasiprie§inimo rezultatai tuo susitaiko, priima tg pokytj.
poky¢iams 2. Situacija yra suvaldoma, dideliy pasiprie§inimy néra, kurie pakenkty jmonés
valdymo vardui ar vykdomai veiklai, tad, manau, kad viskas yra gerai, kadangi visi
rezultatai darbuotojai yra lojaldis.
organizacijoje 3. Damiausiai rezultatai, manau, yra teigiami, nors ir pasiprieina i§ karto, vis tiek
véliau ar anksc¢iau su tuo susitaiko ir pokytis yra jgyvendinamas.
4. Manau, teigiami, nes niekas nestreikuoja, o jei ir paprie§tarauja véliau su tuo
susitaiko, tad galima manyti jog tas pasiprie§inimas yra valdomas.
5. Mano pavaldiniy poky¢iy rezultatai yra teigiami...
Rezultatai 6. Kai darbuotojai nebejaucia diskomforto, nejaudia jtampos tada galiu biiti rami,
tenkina jog viskas vyksta sklirzai.
jmong ir 7. ..tenkina tai gerai, nes ne darbuotojai jvedinéja savo tvarkas bei pokycius, o
tiesioginius aukStesnji§slavinimg turintys Zmonés.
vadovus 8. ..tenkina tiek mane, tiek jmone¢. Visuomet yra laikomasi nustatytosnaujos
tvarkos, pokytis jgyvendinamas, kol jis yra uzbaigtas, nesulaukiama nickada
pasiprie§inimo. Saunus kolektyvas.

Interviu

pabaigoje vadovai pateiké savo nuomone dél darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams

valdymo tobulinimo sprendimy (zr. 22 lent.). Interviu dalyviai iskyré tokius tobulinimo sprendimus,

kaip daznesni atviresni pokalbiai tarp vadovy ir pavaldiniy, efektyvesnés motyvacinés skatinimo

priemonés, komunikacijos gerinimas.

22 lentelé. Darbuotojy pasipriesinimo pokyciams valdymo tobulinimo sprendimai

Kategorijos

Subkategorijos

Teiginiai

Darbuotojy
pasiprie§inimo
poky¢iams
valdymo
tobulinimo
sprendimai

Daznesni atviresni
pokalbiai tarp vadovy ir
pavaldiniy

1. Reikia ne tada, kada pokyciai vyksta, o apskritai reikia daznesniy atviry
pokalbiy tarp vadovy ir darbuotojy. Sie susirinkimai vyksta, bet norétysi,
kad jie biity daznesni.

Motyvacinés skatinimo
priemoneés

2. Kad valdymo procese biity jdiegtos motyvacinés skatinimo priemonés.
Realiai tai jgyvendinama labai mazai, visi tai tik paraSyta popieriaus lape,
taciau jy néra laikomasi.

Komunikacijos
gerinimas

3. Reikty pagerinti komunikacijg, organizuoti kokius susirinkimus, nes §iuo
metu tai yra daroma tik suvadovais.

4. Gal kokig komunikacija, jog visi Zinoty, jog vykstakazkas jmonéje naujo,
o ne tik tam tikri asmenys. Kaip ir prie§ tai min¢jau, jog triikksta
komunikacijos... yra jgyvendinama, bet labai Zemame lygyje.

5. Manau, esminis dalykas, kurj reikty patobulinti tai komunikacija, kadangi
ji yra labai svarbi.

6. Realiai tai stengiamasijgyvendinti, taciau tai priklauso nuo darbuotojy ir
vadovy poziiirio, reikty vadovams i§mokti komunikuoti su darbuotojais, o
ne siystiatitinkamai tam tikras pareigas uzimancius darbuotojus.

Taigi, nors vadovai, valdydami darbuotojy pasiprieSining pokyCiams, jy paciy teigimu, aktyviai

naudoja komunikavimg i motyvavimg, jie mano, kad Smos aspektus jmongje reikéty dar labiau

patobulinti.

Tai
pokyCus jmongje, néra toks efektyvus, kaip noréty vadovai

netiesiogiai

rodo,

kad komunikavimas

ir darbuotojy motyvavimas,

igyvendinant
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4.2. Darbuotojy poZziirio j pasiprieSinimg pokyc¢iams tyrimo rezultaty kiekybiné analizé

4.2.1. Darbuotoju pasiprieSinimo pokyciams ir valdymo apra$omoji rodikliy analizé

Pirmiausiai kiekybinio tyrimo metu respondentai isaké savo nuomone dél pokyCio sampratos
(zr. 12 pav.). Beveik pus¢ tiriamyjy (46,8 proc.) nurodeé, kad pokytis yra nuolatinis procesas jmongje.
Todél galima teigti, kad poky¢iai tiriamoje organizacijoje vyksta nuolat arba bent jau labai daznai.

= Yra nuolatinis procesas
= Kartais pasitaikantis reiskinys
46,8 proc. . . C s
= Labai retai pasitaikantis reiskinys
Nepastebimas procesas
= Kita

12 pav. Poky¢io samprata tiriamoje organizacijoje, proc. (N=47)

12,8 proc.

8,5 proc.

6,4 proc. »

25,5 proc.

PokyCnyy reikalingumas jmonéje respondenty buvo jvertintas nevienareikSmiSkai (zr. 13 pav.).
Mazdaug ketvirtadalis respondenty (25,5 proc.) teigé, kad pokyciai yra reikalingi, nes suteikia
galimybes reaguoti ] Sorinés aplinkos Stkius. Tiek pat (25,5 proc.) tiriamyjy akcentavo, kad pokyciai
nereikalingi, nes kelia tk sumaiSti ir chaosg. Galima pastebéti, kad mazdaug po trecdali apklaustyy
teigamai arba neigiamai jvertino pokyéiy reikalinguma, arba pazyméjo dalinj reikalinguma. Sie
tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojy nuomonés dél pokyCiy reikalingumo ganétinai iSsiskiria.

4,3 proc.

25’5 proc“

10,6 proc.

= Taip, nes suteikia galimybes tobulinti
vidinius procesus organizacijoje

25,5 proc.

= Taip, nes suteikia galimybes reaguoti i

v —

= I§ dalies, nes ne visi poky¢iai
igyvendina jiems iSkeltus tikslus

I§ dalies, nes ne visada darbuotojai
itraukiami j poky¢iy planavimo
procesus

12,8 proc. = Ne, nes kelia tik sumaistj ir chaosa

" Ne, nes kelia grésme darbuotojy darbo
vietoms

21,3 proc.

13 pav. Poky¢iy reikalingumo tiriamoje organizacijoje vertinimas, proc. (N=47)

64



Darbuotojy reakcija j pokyCius yra tiek teigiama, tiek neigiama (zr. 14 pav.). IS teigiamag reakcijg
apibidinanCiy teiginiy respondentai geriausiai jvertino Swuos: ,,Tikiuosi vilties i likeséiy™ (3,00) ir
»likiuosi meSti savo indél (3,00). IS neigiamg reakcijg apibudinanciy teiginiy respondentai

auks$ciausiai jvertino Siuos: ,Jaucu baimg dél ateities™ (3,15) ir ,.JJauciy nerimg ir sutrikimg“ (2,83).
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Teigiama reakcija Neigiama reakcija

14 pav. Darbuotojy reakcijos j pokyc¢ius vertinimas, balais (N=47)

72,4 apklaustyjy teigé, kad jie nerodo jokio pasiprieSinimo pokyCiams. Tikétina, kad Si
darbuotojy dalis nesitiki nicko pakeisti ar bijo buti atleista, kaip kiti darbuotojai, todél bent jau viesai
nerodo pasiprieSmimo. 25,5 proc. respondenty prioriteta teikia pasyviam pasiprieSinimui. Aktyvaus
pasiprieSinino beveik néra, nes tikk 2,2 proc. tiriamyjy akcentavo, kad S§ig pasiprieSinimo forma
naudoja savo darbe.

Siekiant detalesniy duomeny, darbuotojy pasipriesinimo pokyciams pobtdis buvo iSanalizuotas,
pasitelkiant kryzming analiz¢ pagal respondenty sociodemografines charakteristikas (zr. 11 prieda).
Kintamyjy statistinio rySio patikimumo analizé atlikta, taikant chi kvadrato x? testa. Skirtumas tarp
kintamyjy pagal chi kvadrato 2 testa lakkomas statistiskai reik§mingu, kai p<0,05. StatistiSkai
reikSmingas rySys nustatytas tarp motery ir pasiprieSinimo pokyciams nebuvimo (tai rodo, kad moterys
maziau prieSinasi pokyciams), tarp gamybos personalo nariy ir pasiprieSinimo pokyc¢iams nebuvimo
(tai rodo, kad gamybos personalo nariai maZau prieSinasi pokyCiams), tarp linkusiy iSsaugoti senaja
tvarkg darbuotojy T paslépto, nutyléto pasiprieSmimo (linkusieji iSsaugoti sengja tvarkg labiausiai
priesinasi pasyviai).

Vertindami priezastis, susijjusias su pokyCiy intensyvumu, respondentai auksS€iausiai jvertino
skubotumg primant/ijgyvendinant pokycwus (3,72) (. 15 pav.). Galima daryti ivada, kad pokyciai
jmonéje priimami ir jgyvendinami pernelyg skubotai, o tai turi jtakos jy nepakankamai kokybei.
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s D e " N 372

pokycius
Poky¢iy testinumo nebuvimas [ 345
Dideli poleyéiy daznis - I 332
Didelé pokyiy apréptis - [ 328
e P e e N 323
greitis '

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
Vertinimo vidurkiai, balais

15 pav. PrieZas¢iy, susijusiy su poky¢iy intensyvumu, vertinimas, balais (N=47)

Vertindami priezastis, susijusias su darbuotojy poziriu j pokyCius, respondentai auksSc¢iausiai
jvertino darbuotojy pasitikéjimo pokyciais stygy (3,72) (zr. 16 pav.). Tai, kad darbuotojai nepasitiki
pokyciais, gali netiesioginiai rodyti jy motyvacijos pokyciams stoka. Tai jau yra vadybos spraga.

Darbuotojy pasitikéjimo pokyciais stygius — INE——— 3,94

Nesuderinimas su darbuotojais dél jmonés I 362
politikos '

Darbuotojy mastymo stilius, nepalankus I 360

pokyciams

Darbuotojy suvokimo apie poky¢ius stoka [ 3,47
Darbuotojy apmokymo stygius [N 3,15
Sudétingas darbuotojy veiklos pobidis [ 3,00

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
Vertinimo vidurkiai, balais

16 pav. Priezas{iy, susijusiy su darbuotojy poZiiiriu j poky¢ius, vertinimas, balais (N=47)

Vertindami  priezastis, susijusias su vadovy vaidmeniu pokyCiy procese, respondentai
auk$Ciausiai jvertino netinkamg vadovavimo stiliy (3,34) (. 17 pav.). Tai rodo, kad vadovai ne
visuomet moka tinkamai vadovauti jgyvendinamy poky¢iy metu. Tikétina, kad i dalies dél to
darbuotojai nepasitiki pokyciais, néra jiems motyvuoti, nes motyvacija yra svarbi vadovy darbo dalis.
Bendrai vertinant, reikéty pazyméti, kad labai dideliy wvertinimo atotrikiy tarp visy teiginiy,

vertman¢iy vadovy vaidmenj poky¢iy procese, néra.
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Netinkamas vadovavimo stilius [ 3,34

Nepakankami vadovy komunikacijos ir deryby I 326
igudziai '

Ziniy dél poky¢iy valdymo stoka tarp vadovy [N 3,21
Nepakankamas lyderystés potencialas jmonéje [ 3,17
Netinkami vadybos jgidziai [N 3,13

Specifiniy metody darbuotojy pasiprieSinimui I 311

mazinti taikymo stoka tarp vadovy

Nepakankamas inovatyvumo ir kiirybiskumo I 302

potencialas jmonéje

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
Vertinimo vidurkiai, balais

17 pav. Priezas¢iuy, susijusiy su vadovy vaidme niu poky¢iy procese, vertinimas, balais (N=47)

Apie netinkamg darbuotojy motyvavima jrodo respondenty vertinimai, suteikti nustatant
organizacines priezastis (zr. 18 pav.).  Respondentai aukSCiausiai jvertmo netinkama darbuotojy
motyvavimo sistemg (3,72). Dél netinkamos motyvacijos darbuotojai néra pakankamai parengiami

primti pokycius, jiems pasiruosti.
Netinkama darbuotojy motyvavimo sistema _ 3,72
Nepakankama informaciniy sistemy kokybé s 3,26
Nepalanki poky¢iams organizaciné kultira [ 3,19
Netinkamas pokyc¢iams organizacinés struktiiros I 274

tipas
Organizacinés veiklos sudétingumas [N 2,72

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Vertinimo vidurkiai, balais

18 pav. Organizaciniy prieZas¢iy vertinimas, balais (N=47)

Vertindami prieZastis, susjusias su iSorine aplinka, respondentai auksciausiai jvertino didelj
socialinj nestabilumg (3,83) ir per mazg pilieCiy perkamaja galig (3,74) (. 19 pav.). Galima daryti
8vada, kad orin¢ aplinka daro tam tikra poveikj darbuotojy pasiprieSinimui pokycCiams jmonéje.
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Didelis socialinis nestabilumas e 3,83
Per maza pilieciy perkamoji galia [y 3,74
Didelis nedarbo lygis e 3,55
Menkos persikvalifikavimo galimybés [ 3,40
Létas nacionalinés ekonomikos plétros tempas [y 3,19

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
Vertinimo vidurkiai, balais

19 pav. PrieZas¢iy, susijusiy su iSorine aplinka, vertinimas, balais (N=47)

ISvedus bendrus vidurkius, nustatyta, kad didziausu vertinimo vidurkiu buvo jvertintos
priezastys, susijusios su iSorine aplinka (3,54), ir priezastys, susijusios su darbuotojy poziriu ]
pokycius (3,46), maziausiu vertinimo vidurkiu — priezastys, susijusios su vadovy vaidmeniu pokyciy

procese (3,18), ir organizacinés priezastys (3,13) (20 pav.).

5,00
‘2 4,50
©
< 4,00 3,54 3,46
= 3,50 ' L 3,18 313
< 3,00
é 2,50
S 2,00
£ 1,50
£ 1,00
£ 0,50
0,00
Priezastys, Priezastys, Priezastys, Priezastys, Organizacinés
susijusios su susijusios su susijusios su susijusios su prieZastys
iSorine aplinka darbuotojy pokyc¢iy vadovy vaidmeniu

pozitiriu | poky¢ius  intensyvumu poky¢iy procese

20 pav. Priezas iy, daranéiy poveiki darbuotoju pasiprieSinimui pokyc¢iams, bendras vertinimas,

balais (N=47)

Darbuotojy pasiprieSinimo  pokyCiams valdymo reikalingumg respondentai jvertimo neviena-
reikSmiskai (r. 21 pav.). Bevekk tre¢dalis (27,7 proc.) apklaustyjy nurodé, kad darbuotojy
pasiprieSinino pokyciams valdymas yra reikalingas, nes tik tokiu biidu galima suformuoti teigiamas
darbuotojy nuostatas dél poky¢iy darbe. Po 17 proc. respondenty mané, kad reikalingas i dalies (nes
ne visy darbuotojy nuostatas dél pokyCiy galima pakeisti) arba nereikalingas visai (nes darbuotojy
pasiprieSinimas poky¢iams néra rimta problema jmonéje). Galima konstatuoti, kad ne visi darbuotojai
supranta darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams valdymo esme. Kita vertus, tie darbuotojai, kurie
nedirba vadybinio darbo, ir neprivalo jos suprasti.
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8,5 proc. = Taip, nes tik tokiu biidu galima
suformuoti teigiamas darbuotojy

nuostatas dél pokyc¢iy darbe
21TPrOC. | roin, nes tik tokiu biidu galima didinti
17,0 proc. poky¢iy jgyvendinimo efektyvuma
= [§ dalies, nes ne visy darbuotojy
nuostatas dél pokyc¢iy galima pakeisti

v w—

I§ dalies, nes isStikiai valdymui nuolat
kinta

1 Ne, nes darbuotojy pasiprieSinimas
pokyc¢iams néra rimta problema
imonéje

14,9 proc.
14,9 proc.

= Ne, nes tik patys darbuotojai gali
i$spesti savo problemas, kylancias dél
17,0 proc. poky¢iy

21 pav. Darbuotojy pasiprie$inimo poky¢iams valdymo reikalingumo vertinimas, proc. (N=47)

Darbuotojy buvo praSoma bendruoju poZilriu jvertinti pasiprieSinimo pokyciams valdymo
efektyvuma tiriamoje jmonéje. Daugiausiai respondenty — atitinkamai 36,2 proc. ir 29,8 proc. — suteiké
3 baly arba tk 1 balo vertinimus. Gautas vidurkis (2,34), ©® kurio galima spresti, kad bendruoju
vertinimu darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo efektyvumas jmonéje néra aukstas. Siekiant
detalesniy duomeny, darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo efektyvuamo bendras vertinimas
Sanalizuotas, pasitelkiant kryzming analiz¢ pagal respondenty sociodemografines charakteristikas (Zr.
12 priedg). Kintamyjy statistinio ry$io patikimumo analizé atlikta, taikant chi kvadrato x° testg.
StatistiSkai  reikSmingas rySys nustatytas tarp vadovy i pasiprieSinimo pokyCiams valdymo
efektyvumo bendro vertinimo (vadovai vertina geriau), tarp besidominCiyjy naujovémis ir pasiprie-
Sinimo poky¢iams valdymo efektyvumo bendro vertinimo (besidomintys naujovémis vertina geriau).

Toliau tyrime respondenty buvo prasoma jvertinti darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo
biudus jmonéje pagal svarbos ir biidingumo kriterijus (zr. 22 pav.). Nustatyta, kad respondentams
svarbiausi valdymo budai yra: vadowy 1 lyderny kompetencijos, reikalingos pokyciams valdyti,
ugdymas (3,51), taip pat bendravimas su darbuotojais, jy supratimo apie organizacinius pokycius
formavimas (3,47). Sie budai tiriamai jmonei ir yra labiausiai budingi (atitinkamai 2,74 i 2,60).
Siekiant detalesniy duomeny, darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo biidai buvo suranguoti
pagal svarbos i budingumo kriterijus, taip pat apskaiCiuotas atotriikis tarp svarbos ir budingumo
vertinimo vidurkiy. Buvo daroma prielaida, kad jeigu valdymo biido svarba yra didesné¢ uz biidinguma,
tai reiSkia, kad vertmama valdymo budg reikia tobulinti Jeigu tiriamas valdymo biidas yra mazau
svarbus negu biidingas, tobulinimui biitinybés néra. Tokiu budu atlikus skaiCiavimus (zr. 13 prieda),
nustatyti vien neigiami atotriikiai, rodantys, kad wvisi valdymo budai pagal svarbos kriterijy buvo
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pvertint auk$¢iau negu pagal biidngumo kriterjy. Taigi tirlamai jmonei reikéty didinti visy darbuotojy
pasiprieSinimo pokyciams valdymo budy efektyvuma.

5,00
2 4,50 m Svarba = Biidingumas
< 400 35 3,47
f_ 3,50 ' ' 3,23 3,21 3,09 501 501
£ 3.00 2,74 2 60 : :
< : 536 2,45 2,36 2,38 2,36
S 2,50 ' ' ,
>
2 2,00
£ 150
=
E 1,00
> 0,50
0,00

poky¢ius formavimas
uzduotimis atlikti
procesus
mikro lygmenyje, didinant
darbuotojy norg ir sugebéjima
keistis
plétros procesa
Poky¢iy pajégumy formavimas
mezo lygmenyje, kuriant
pertvarkymo infrastruktiira,
isteklius

Bendravimas su darbuotojais, jy
supratimo apie organizacinius
Nuolatinis darbuotojy mokymas
siekiant, kad darbuotojai jgyty
reikiamy jgiidziy naujoms
Darbuotojy dalyvavimas ir
jtraukimas j poky¢iy planavimo,
organizavimo ir jgyvendinimo
Pokyc¢iy pajégumy formavimas
makro lygmenyje, vadovams
kuriant palankig pokyc¢iams kultiira,
tesiant strateginj organizacinés
suteikiant poky¢iams reikiamus

Vadovy ir lyderiy kompetencijos,
reikalingos pokyciams valdyti,
ugdymas

Poky¢iy pajégumy formavimas

22 pav. Darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo biiduy vertinimas
pagal svarbg ir badingumg jmonei, balais (N=47)
Respondenty buvo praSoma jvertinti pastaryjy keleriy mety jmonés veikla, atsizvelgiant 1
poky¢iy jgyvendinimg (zr. 23 pav.). Tiriamieji ganétinai prastai jvertino Visus teiginius. Maziausiai

sutiko su teiginiu ,,Stipréjanti jmonés konkurenciné pozicija rinkoje* (2,11).

Auganti darbuotojy kvalifikacija, reikalinga . . I 2 53

Geresnis vidinis klimatas darbe I 2,43

Geresni vadovy jgiidziai ir gebéjimai I 2,40
Efektyvesnis darbuotojy pasiprieSinimo. . [ 2 34
Efektyvesnis poky¢iy valdymas I 2,32
Poky¢iy igyvendinimas uztikrina jiems iSkelty. . IE—————_ 2 30
Mazéjantis darbuotojy pasiprieSinimas poky¢iams I 2,28

Stipréjanti jmonés konkurencing pozicija rinkoje  INEGEGGG____——_— 2 11

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
Vertinimo vidurkiai, balais

23 pav. Keleriy me ty jmonés veiklos vertinimas, atsizvelgiant j poky¢iy igyvendinima, balais (N=47)
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Taigi efektyvesnis darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams valdymas kaip rezultatas buvo jvertintas
gana vidutiniskai (2,34). Tai wvelgi rodo, kad tiriamai jmonei bity naudinga didinti darbuotojy
pasiprieSinimo  pokyCiams valdymo efektyvumg, gerinant visy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo
budy taikyma. Tokiu bidu, tikétina, bity pasiekta geresniy pokyCiy jgyvendinimo rezultaty jmonéje.

4.2.2. Darbuotojy pasiprie§inimo pokyc¢iams, valdymo ir rezultaty tarpusavio rySiy analizé

Darbuotojy pasiprieSinino pokyc¢iams, valdymo ir rezultaty tarpusavio ry$iy analizé atliekama,
atsizvelgiant j koreliacijos koeficienty vertinimg (zr. 23 lent.).

23 lentelé. Koreliacijos koeficienty vertinimas (Leonavic¢iené, 2007)

Koreliacijos koeficiento reik§mé

Koreliacijos interpretacija

Nuo 0,9 iki 1,0 arba nuo - 0,9 iki — 1,0

Labai stipri koreliacija

Nuo 0,7 iki 0,9 arba nuo - 0,7 iki — 0,9

Stipri koreliacija

Nuo 0,5 iki 0,7 arba nuo - 0,5 iki — 0,7

Vidutiné koreliacija

Nuo 0,3 iki 0,5arba nuo - 0,3 iki — 0,5

Silpna koreliacija

Nuo 0,3 iki —0,3 Koreliacija nereik§minga
Pirmiausiai  buvo tikrinami  darbuotojy pasiprieSinimo  pokyCiams priezaséiy i pobudzio
koreliaciniai rySiai (zr. 24 lent.). StatistiSkai reikSmingos Kkoreliacijos tarp visy darbuotojy

pasiprieSinimo pokyciams priezasCiy i darbuotojy pasiprieSinino pokyciams pobiidzio nenustatyta.

Vertinant atskiras priezastis, nustatyta silpna koreliacija tik tarp priezasCiy, susijusiy su darbuotojy

poztriu j poky¢ius, ir darbuotojy pasipriesinimo pokyciams pobiidzio (0,309).

24 lentelé. Darbuotojy pasiprie§inimo pokyciams priezasCiy ir pobiidzio koreliaciniai rySiai

Kintamieii Koreliacijos | Koreliacijos
J koeficientas | vertinimas
:)/Jiseoisa(::l;:)uotOJq pasiprieSinimo pokyc¢iams 0,141 Nereikiminga
Priezastys, susijusios su poky¢iy intensyvumu Darbuotos 0,063 Nereik§ minga
Priezastys, susijusios su pozitriu j poky¢ius arouotonu 0,309* Silpna
Priezastys, susijusios su vadovy vaidmeniu Pasipriesinimo. o
poky&iy procese poky¢iams pobudis | -0,038 Nereik§minga
Organizacinés priezastys 0,015 Nereik§ minga
Priezastys, susijusios su iSorine aplinka -0,014 Nereik§ minga

*-p<0,05

Siekiant detalesniy duomeny, buvo atlikta koreliaciné analizé tarp darbuotojy pasiprieSinimo
pokyciams priezastis apibudinancny teiginiy ir darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams pobiudzio (zr. 14
priedg). StatistiSkai reikSminga silpna koreliacija gauta tarp darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams
pobiidzio ir teiginiy, apibidinanéiy priezastis, susijusias su darbuotojy poziriu j pokycius: darbuotojy
(0,382), stygiaus  (0,372),

nesuderinimo su darbuotojais dél jmonés politikos (0,411), darbuotojy apmokymo stygiaus (0,387).

suvokimo apie pokyc¢ius stokos darbuotojy pasitikéjimo  pokyciais

StatistiSkai reikSminga silpna koreliacija nustatyta tarp darbuotojy pasiprieSinimo pokyc€iams pobudzio
ir teiginio, apibiidinanCio priezastis, susijusias su vadovy vaidmeniu poky¢iy procese: nepakankamy
igidziy (0,341). StatistiSkai reikSminga vidutné arba silpna

vadovy komunikacijos i deryby
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koreliacja identifikuota tarp darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams pobidzio i teiginiy, apibiidinanciy

organizacines priezastis: nepakankamos informaciniy sistemy kokybés (0,508) ir nepalankios
poky¢iams organizaciné kultiros (0,342). Analizuojant pasiprieSinimo  poky¢iams pobudzio ir

valdymo bidy (turinio) koreliacinius rySws, buvo vertinti valdymo budai pagal bidingumo kriterijy
(zr. 25 lent.). StatistiSkai reikSmingos koreliacijos tarp visy darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams
valdymo bidy ir darbuotojy pasiprieSinino pokyciams pobiidzio nenustatyta. Vertinant atskirus
valdymo budus, nustatyta silpna neigiama (atvirk$tin¢) Koreliacija tarp pokyciy pajégumy formavimo
mikro lygmenyje ir pasiprieSinimo pokyciams pobtdzio (-0,354).

25 lentelée. Darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams pobidzio ir valdymo biidy koreliaciniai rySiai

Kintamieii Koreliacijos | Koreliacijos
J koeficientas | vertinimas
Visi darbuotoju pasiprieSinimo pokyéiams valdymo budai | -0,181 Nereik§minga
Poky¢iy pajégumy formavimas mikro lygmenyje -0,354* Silpna
Poky¢iy pajégumy formavimas mezo lygmenyje -0,117 Nereik§minga
Darbuotos Poky¢iy pajégumy formavimas makro lygmenyje -0,270 Nereik§minga
asi rie§ininig Vadovy ir lyderiy kompetencijos ugdymas -0,218 Nereik§minga
pasip .. Bendravimas su darbuotojais, jy supratimo apie organizacinius o
poky¢iams " . -0,118 Nereik§ minga
pobiidis poky&ius f ONMavImas ___ - - - -
Darbuptom dal'y\{avnnas ar jtraukimas j poky¢iy planavimo, -0,058 Nereikiminga
organizavimo ir jgyvendinimo procesus
Nuolatlms. darb.u(ztogl} mokymas, Svleklal.lt,.kad .daybuotOJal 0,062 Nereikiminga
jgyty reikiamy jgiidziy naujoms uzduotimis atlikti

*_p<0,05
Analizuojant darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo budy (pagal budingumo kriterijy) ir

organizacinés veiklos rezultaty koreliacinius rySius, visose kategorijjose buvo gauti statistiSkai

reikSmingi vidutinio stiprumo arba silpni tarpusavio rySiai (Zzr. 26 lent.).

26 lentelé. Darbuotojy pasipriesinimo pokyciams valdymo biidy (turinio)
ir organizacinés veiklos rezultaty koreliaciniai rysiai

. o Koreliacijos | Koreliacijos
Kintamieji L f
koeficientas | vertinimas
Visi darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo budai 0,573** Vidutiné
Poky¢iy pajégumy formavimas mikro lygmenyje 0,375* Silpna
Poky¢iy pajegumy formavimas mezo lygmenyje 0,540* Vidutiné
PokyCiy pajégumy formavimas makro lygmenyje 0,639** Vidutiné
Vadowy ir lyderiy kompetencijos ugdymas | Organizacinés | 0,460** Silpna
Bendravimas su darbuotojais, jy supratimo apie organizacinius veiklos 0.475%* Silona
poky¢ius formavimas rezultatai : pn
Darbuotojy dalyvavimas ir ;tr.auku.nz'is i pokyglq planavimo, 0,524* Viduting
organizavimo ir jgyvendinimo procesus
Nuolatinis darbuotojy mokymas, siekiant, kad darbuotojai igyty .
o A > N . L 0,409* Silpna
reikiamy jgiidziy naujoms uzduotimis atlikti

*-p<0,05, **-p<0,01

Analizuojant  organizacinés veiklos rezultaty ir visy darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams
valdymo valdymo budy (pagal bidingumo kriterijy) koreliacinius rySius (zr. 27 lent.), statistiSkai

reikSminga vidutiné arba silpna Kkoreliacija nustatyta tarp valdymo budy ir organizacinés veiklos
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rezultatus nusakanéiy teiginiy: efektyvesnio darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo (0,541) ir
stipréjancios jmonés konkurenciné pozicijos rinkoje (0,382).

27 lentele. Organizacinés veiklos rezultaty ir visy valdymo bidy (turinio) koreliaciniai rySiai

. - Koreliacijos | Koreliacijos
Kintamieji L P
koeficientas | vertinimas
Mazéjantis darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams 0,269 Nereik§minga
Efektyvesnis darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymas 0,541** Vidutiné
Visi darbuotojy Efektgl.ve.snis pokxéiq Valc%y'mgs _ _ ' 0,429 Nereik§minga
. Pokyc¢iy jgyvendinimas uztikrina jiems iskelty tiksly a
pasiprieSinimo S Nereik§ minga
okygiams pasiekima 0,502
p _ Geresni vadovy jgudZiai ir gebéjimai 0,550 Nereik§minga
valdymo biidai y i darbuotoin kvalifikach oln -
; uganti darbuotojy kvalifikacija, reikalinga naujoms a
turinys ) o Nereik
( ys) uzduotims atlikti 0,512 crefémnga
Geresnis vidinis klimatas darbe 0,578 Nereik§ minga
Stipréjanti jmonés konkurenciné pozicija rinkoje 0,382* Silpna

*.p<0,05, **-p<0,01

StatistiSkai reikSmingy tarpusavio rySiyy tarp darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams pobidzio i

organizacinés veiklos rezultaty (zr. 15 prieda) nebuvo nustatyta.

4.2.3. Darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams, valdymo ir rezultaty regresiné analizé

Analizuojant  pasirinktus ~ kintamuosius, taikyta paprastosios tiesinés i daugialypés tiesinés
regresijos analizé. Praktikoje primta manyti, kad regresya yra reikSminga tuomet, kai determinacijos
koeficientas R?> 0,25 (Pukénas, 2009). Atlikus darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams priezaséiy ir
pobudzio paprastosios tiesinés regresijos analiz¢ (zr. 28 lent.), nustatyta, kad statistiSkai reikSminga
silpng jtakg pasiprieSinimo pokyciams pobiidzii daro priezastys, susijusios su pozriu i pokycius
(determinacijos koeficientas 0,329, nes R?> 0,25).

28 lentele. Darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams priezasCiy ir pobiidzio
paprastosios tiesinés regresijos rezultatai

Determina-
Nepriklausomas Priklausomas cijos
kintamasis kintamasis koeficientas
(R square)
Darbuotoju pasipriesinimo poky¢iams prieZastys > Darbuotoju pasipriesinimo 0,112

pokyciams pobudis
Priezastys, susijusios su poky¢iy intensyvumu—> 0,020

PrieZastys, susijusios su poZiiiriu j poky¢ius 2> s .. 0,329*
— P - - Pasipriesinimo pokyciams
Priezastys, susijusios su vadovy vaidmeniu .
.- pobiidis 0,096
poky¢iy procese—>
Organizacinés priezastys—> 0,204
Priezastys, susijusios su iSorine aplinka—> 0,056

*-p<0,05

Atlikus daugialypés regresijos analizg, nenustatyta, kad kuris nors vienas 1 teiginiy,
apibidinanCiy priezastis, susijusias su pokyCiy intensyvumu, daryty statistiskai reikSmingg jtaka

darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams pobudziui (zr. 16 prieds).
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Atlikus daugialypés regresijos analize, nustatyta, kad kai kurie teiginiai, apibiidinantys prieZastis,
susijusias su darbuotojy poziriu i pokyCius, daro statistiskai reikSmingg jtaka darbuotojy
pasiprieSmimo pokyCiams pobudzui (zr. 17 priedg). Nustatyta, kad statistiSkai reikSmingg jtaka
darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams pobiudziui daro darbuotojy suvokimo apie pokyCius stoka
(determinacijos koeficientas 0,320, nes R2?>0,25). Kiti teiginiai (darbuotojy pasitikéjimo pokyciais
stygius, nesuderinimas su darbuotojais dél jmonés politikos, darbuotojy apmokymo stygius), nors ir
pasizymi statistiniu  rekSmingumu (p < 0,05), tadiau neatitinka minimalaus reikalaujamo poveikio
stiprumo lygmens (R2<0,25). Atlikus daugialypés regresijos analize, nustatyta, kad vienas teiginys,
apibiidinantis priezastis, susijusias su vadovy vaidmeniu pokyCiy procese, daro statistiSkai reikSmingg
itaka darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams pobiudziui (zr. 18 prieda). Nustatyta, kad statistiSkai
reikSmingg jtaka darbuotojy pasipriesinimo  pokyCiams pobidziui daro nepakankami vadowvy
komunikacijos i deryby jguidzai (determinacijos koeficientas 0,332, nes R2>0,25). Atlikus
daugialypés regresijos analizg, nustatyta, kad du teiginiai, apibidinantys organizacines priezastis, daro
statistiSkai reikSmingg jtaka darbuotojy pasipriesSinimo pokyciams pobudzi (zr. 19 prieda). Nustatyta,
kad statistiskai reikSmingg jtaka darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams pobudziui daro nepakankama
informaciniy sistemy kokybé (determinacijos koeficientas 0,303, nes R2>0,25) ir nepalanki poky&iams
organizaciné kultira (determinacijos koeficientas 0,269, nes R?>0,25). Atlikus daugialypés regresijos
analize, nenustatyta, kad kuris nors vienas 1§ teiginiy, apibiidmanCny iSorines priezastis, daryty
statistiSkai reikSmingg jtaka darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams pobudziui (zr. 20 prieda). Atlikus
darbuotojy pasiprieSinimo  pokyCiams pobudzio i valdymo budy (pagal budingumo Kriterijy)
paprastosios tiesinés regresijos analize (zr. 21 prieda), nenustatyta, kad pasiprieSinimo pokyciams
pobudis daryty statistiSkai reikSmingg jtakg valdymo budams. Atlikus darbuotojy pasiprieSinimo
poky¢iams valdymo btdy (pagal budingumo Kkriterijy) ir organizacinés veiklos rezultaty paprastosios
tiesinés regresijos analize (zr. 29 lent), nustatyta, kad visi darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams
valdymo budai (turinys) daro statistiSkai reikSmingg jtakg organizacinés veiklos rezultatams
(determinacijos  koeficientas 0,478, nes R2>0,25). Organizacinés veiklos rezultatams skirtingo
stiprumo, bet statistiSkai reikSmingg jtaka daro visi atskiri darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams
valdymo bidai (nes R2>0,25). Todél galima daryti ivadg, kad organizacinés veiklos rezultatai yra
reikSmingai jtakojami to, kaip tiriamoje jmon¢je yra valdomas darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams.

Atlikus daugialypés regresijos analizg, nustatyta, kuriems konkreCiai organizacinés veiklos
rezultatams statistiSkai reikSmingg jtakg daro visi darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo biidai
(zr. 22 priedg). Nustatyta, kad visi darbuotojy pasiprieSinino pokyciams valdymo budai statistiSkai
reikSmingg stiprig jtakg daro stipréjanciai jmonés konkurencinei pozicijai rinkoje (determinacijos
koeficientas 0,731, nes R?>0,25). Galima teigti kad darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymg
galima laikyti konkurencinio pranaSumo Saltiniu jmonéje tuomet, kai Sis valdymas yra efektyvus.
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29 lentelé. Darbuotojy pasiprie§inimo pokyc¢iams valdymo biidy (turinio) ir organizacinés veiklos
rezultaty paprastosios tiesinés regresijos rezultatai

Nepriklausomas Priklausomas Determina-
kintamasis kintamasis K c1jos
oeficientas
Darbuotojy pasipriesinimo poky¢iams valdymo biidai (turinys)—-> ve?l:ig(?snizezﬁlll;g:ai 0,478**
Poky¢iy pajégumy formavimas mikro lygmenyje, didinant darbuotojy norg 0.306*
ir sugebéjimg keistis > '
Poky¢iy pajégumy formavimas mezo lygmenyje, kuriant pertvarkymo 0.366*
infrastruktiira, suteikiant poky¢iams iteklius > '
Poky¢iy pajégumy formavimas makro lygmenyje, vadovams kuriant
palankig pokyc¢iams kultiirg, tgsiant strateginj organizacinés plétros 0,488**
- - ” — Droce §49 Organizacinés veiklos
Vadowvy ir lyderiy kompetencijos, reikalingos pokyciams rezultatai 0. 464%*
valdyti, ugdymas—> '
Bendravimas su darbuotojais, jy supratimo apie organizacinius pokycius 0 489**
formavimas—> ’
Darbuotojy dalyvavimas i jtraukimas j pokyciy planavimo, organizavimo 0.429%
ir jgyvendinimo procesus—> '
Nuolatinis darbuotojy mokymas, siekiant, kad darbuotojai jgyty reikiamy 0321*
jgidziy naujoms uzduotimis atlikti=> '

*-p<0,05, **-p<0,01

Atlikus pasiprieSinimo  pokyCiams pobtudzio ir organizacinés veiklos rezultaty paprastosios
tiesinés regresijos analize (zr. 30 lent.), nenustatyta, kad pasiprieSinimo pokyciams pobudis daryty
statistiSkai reikSmingg jtaka organizacinés veiklos rezultatams (determinacijos koeficientas 0,121).
Atlikus daugialypés regresijos analizg (zr. 23 priedg), nenustatyta, kad pasiprieSinimo pokyciams
pobudis daryty statistiSkai reikSmingg jtaka kuriam nors i teiginiy, apibiidinanciy organizacinés

veiklos rezultatus.

4.3. Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Beveik pusé darbuotojy (46,8 proc.) anketinés apklausos metu nurodé, kad pokytis yra nuolatinis
procesas jmonéje. Su Sia mintimi interviu metu vadovai sutiko, nes nurodé, kad pokyciai yra dazni ir
tai labiausiai sietina su dazna darbuotojy kaita jmonéje. Kai kurie vadovai pabréze stichiSkumg ir
neaiSkumg, atsirandancius dél per dazmy pokyély. Galima daryti ®vadg, kad jmonéje UAB
»Skanumas* pokyciai vyksta per daznai, o tai gali lemti sunky darbuotojy prisitakyma prie pokycy.

Kiekybinio tyrimo metu darbuotojai nurodé, kad jy reakcija j pokyCius jmonéje yra tiek teigiama,
tieck neigiama. IS teigiamg reakcija apibudinancny teiginiy respondentai geriausiai jvertino Sios:
»likinosi vilties i likescy* (3,00) i ,Tikmosi meSti savo ndel (3,00). IS neigiama reakcia
apibudinanciy teiginiy respondentai auks$Ciausiai jvertino Swos: ,Jaucu baime dél ateities” (3,15) i
,Jaucly nerimg ir sutrikima® (2,83). Interviu metu vadovai taip pat pazyme¢jo, kad darbuotojy reakcija |
poky¢ius bina tiek teigiama, tiek neigiama (ypa¢ pradiné). Kiekybinio tyrimo metu darbuotojai
akcentavo nevienareikSmiSka jy pasiprieSinimo pokyCiams pobudj. Didzioji dalis, ty. 72,4 proc.

apklaustyjy, teigé, kad nerodo jokio pasiprieSmimo pokyciams. 25,5 proc. respondenty teige
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besiprieSinantys pasyviai. Aktyvaus pasiprieSinino beveik néra, nes tikk 2,2 proc. tiriamyjy nurodé, kad
darbe naudoja tokj pasiprieSinimo budg. Interviu metu vadovai taip pat laikési nuostatos, kad
darbuotojai pokyciais prieSinasi jvairiais budais, ty. tiek aktyviai, tiek pasyviai. Visgi vadovai daré
$vadg, kad darbuotojai neiSvengiamai biina priversti susitaikyti su pokyciais. Lietuvoje atlikti tyrimai
rodo, kad darbuotojy pasiprieSinimas pokyCiams vyksta netiesiogiai arba pasyviai, arba darbuotojams
atsisakant vykdyti vadovy reikalavimus (Sapamis ir kt., 2009).

Svarbiausiomis priezasCy, lemianCiy pasiprieSinimg pokyCiams, grupémis darbuotojai anketinés
apklausos metu jvardijo priezastis, Susijusias su iSorine aplinka (3,54), i priezastis, Susijusias su
darbuotojy poziriu j pokycius (3,46), maziausiai svarbiomis — priezastis, susijusias su vadowvy
vaidmeniu pokyciy procese (3,18), ir organizacines priezastis (3,13). Vadovy nuomone, svarbiausios
priezastys, kurios lemia darbuotojy pasiprieSining pokyciams, yra nezinojimas ir baimeé, nformacijos
stoka, blogas vadowy darbas pokyCiy procese, darbuotojy pozitiris.

PasiprieSinimo  pokyCiams valdymo efektyvumas jmon¢je bendruoju poziriu darbuotojy buvo
jvertintas labai vidutiniSkai (2,34). Nustatyta, kad visi valdymo budai (poky¢iy pajégumy formavimas
mikro, mezo i makro lygmenyse; vadowy i lyderiy kompetencijos ugdymas; bendravimas su
darbuotojais, jy supratimo formavimas; darbuotojy dalyvavimas i jtraukimas; nuolatinis darbuotojy
mokymas) néra tick budingi jmonei, kick svarblis. Patys vadovai iterviu metu, nurodé, kad valdydami
r mazmdami darbuotojy pasiprieSinima pokyCiams pasitelkia pakartotinius  supazmdinimus i
dazniausiai  komunikavimg bei motyvavimg. Kaip rodo darbuotojy nuomonés tyrimas, darbuotojy
pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo budai néra jmonéje taikomi pakankamai veiksmingai, nes bendras
ju efektyvumas, kaip minéta, jvertintas labai vidutiniskai.

Interviu metu daugelis vadowvy teigé, kad bendrauja su darbuotojais ir formuoja jy supratimg apie
pokycius, naudodami jsiklausyma i pavaldinius, skatinantj ir $iltg bendravimg, psichologini poveiki,
darbuotojy jtraukima j pokytj. Kai kurie vadovai nurodé, kad buna griezti. Interviu metu nustatyta, kad
pokycly  planavimo, organizavimo, jgyvendinimo  procesuose dalyvauja  visi administracijos
darbuotojai ir vadovai. Siuose procesuose dalyvaujandiy pavaldiniy skaiius ir rezultatai labai skiriasi
priklausomai nuo to, kokiame padalinyje pavaldiniai dirba. Tai rodo, kad jmonéje néra vienos bendros
sistemos, kaip jtraukti darbuotojus i pokyCiy procesus. Ta pat] galima pasakyti ir apie darbuotojy naujy
jgidziy tobulinimg ir mokyma, nes nustatyta, kad egzstuoja skirtingi darbuotojy jgidziy tobulinimo ir
mokymo metodai bei rezultatai, priklausomai nuo padalinio. Vertindami keleriy mety jmonés veikla,
atsizvelgiant 1 pokyCyy jgyvendinimg, darbuotojai  geriausiai jvertino teiginius: ,,Auganti darbuotojy
kvalifikacija, reikalinga naujoms uzduotims atlikti“ (2,53), ,,Geresnis vidinis klimatas darbe* (2,43),
,Geresni vadovy jgudzai ir gebéjimai (2,40). Interviu metu visi vadovai mané, kad darbuotojy
pasiprieSinino pokyCiams valdymo rezultatai yra teigiami, jie tenkina tiek jmong, tieks tiesiogmnius
vadowus. Kaip parodé ankstesni tyrimo rezultatai, situacija jmonéje néra tick gera, kad jg buty galima
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vertinti vien vienareikSmiSkai teigiamai Kitame skyriuje identifikuotos konkreCios tobulintnos sritys

ir teikiami pasiolymai tobulinimui Tyrimo rezultatus taip pat atspindi hipoteziy patvirtinimas arba

paneigimas. Modelio empirinis patikrinimas pateikiamas 24 paveiksle.

" DARBUOTOJU

b DARBUOTOJU
PASIPRIESINIMO PASIPRIESINIMO
POKYCIAMS i POKYCIAMS VALDYMO
PRIEZASTYS H1 BUDAI H3
- pasitvirtino i§ dalies, pasitvirtino,
i | prieZastys susijusios su darbuotojy nes
i | poziariu j poky¢ius: rho=0,309; rho=-0,573**;
i R2=0,329. R2=0,478**
< !
\ b
Darbuotoju
pasiprieSinimas Organizaci-
pokyciams: H2 nés veiklos
g rezultatai
-Aktyvus nepasitvir-
-Pasyvus tino, nes
rho=-0,181; \
R?=0,033 ‘
y N ‘/
|
54

H4 | Nepasitvirtino, nes
rho=-0,242; R?=0,121

*-p<0,05, **-p<0,01

24 pav. Darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo tyrimo modelio empirinis patikrinimas

Hipotez¢ H1 — darbuotojy pasipriesinimo pokyciams priezastys daro statistiSkai reiksSmingg
jtakq darbuotojy pasipriesinimo pokyciams pobiidziui — buvo patvirtinta i§ dalies. Nustatyta, kad
statistiSkai reikSmingg silpng jtaka pasiprieSmimo pokyCiams pobiudziui daro priezastys, susijusios su
darbuotojy pozariu j pokycius (determinacijos koeficientas 0,329, nes R2>0,25). Todél, didinant
organizacinj gebé¢jima valdyti darbuotojy pasiprieSinimag pokyCiams, Sios priezasCiy grupés negalima
ignoruoti. Visgi vertinant bendruoju pozilriu, nenustatyta,

daryty

pokyCiams pobidziui ar pasizyméty statistiSkai reikSmingais tarpusavio rySiais. Atlikus regresing

kad wvisy darbuotojy pasiprieSinimo
pokyCiams priezas¢ly konstruktas statistiSkai  reikSmingg jtakg darbuotojy pasiprieSinimo
analize pagal darbuotojy pasiprieSinimo pokycCiams priezasciy grupes, identifikuota, kad statistiSkai
reikSmingg silpng ir teigiamg jtakg pasiprieSinimo pokyciams pobidzii daro priezastys, susijusios su
poziariu ] pokycius (determinacijos koeficientas 0,329, nes R2> 0,25). Tarp iy dviejy kintamyjy
egzistuoja statistiSkai reikSmingi koreliaciniai rySiai (Spearman’s Koreliacijos koeficientas 0,309, kai p
— reiksmeé< 0,05). Sis rezultatas sutampa su kity tyrimy rezultatais. Grama ir Todericiu (2016) nustaté,
kad darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams koreliuoja su jy neigiamu poziliriu ] organizacijg. Neigiama
poziirj galima traktuoti, kaip vieng i§ darbuotojy pasiprieSinim0 poky¢iams priezaséiy. Stavros et al.
(2016) nustaté, kad egzistuoja statistiSkai reikSmingas neigiamas rySys tarp pasiprieSinino pokyciams
valdymo strategijy taikkymo ir pasiprieSinimo pokyciams priezaséiy (rho= -0.208, p > 0.026),
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Hipotez¢ H2 — darbuotojy pasipriesinimo pokyciams pobiidis daro statistiskai reikSmingq jtakq
darbuotojy pasipriesinimo pokyciams valdymo budams (turiniui)— nebuvo patvirtinta. Regresinés
analizés metu nenustatyta, kad pasiprieSmimo pokyCiams pobidis daryty statistiSkai reikSmingg jtaka
valdymo budams (pagal budingumo kriterijy). Koreliacinés analizés metu nenustatyta, kad tarp Siy
kintamyjy egzistuoty statistiSkai reikSmingi tarpusavio rySiai. Vertinant atskirus valdymo biidus,
nustatyta silpna neigiama (atvirkStiné) koreliacija tarp pokyéiy pajégumy formavimo mikro lygmenyje
ir darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams pobudzio (Spearman ‘s Koreliacijos koeficientas -0,354, kai p —
reiksmé < 0,05). PasiprieSinino pobtudzio nedarymo jtakos pasiprieSinino pokyciams valdymo
budams rezultatai nesutampa su kity tyrimy rezultatais. Stavros et al (2016) nustaté, kad egzstuoja
statistiSkai reikSmingas teigiamas rySys tarp darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo strategijy
taikymo ir darbuotojy atvirumo poky¢iams (rho=0.339, p > 0.000). Buksnyté ir kt. (2012) ityré, kad
darbuotojy reagavimg ] pokyCus i pokyCiy jveikimg sieja statistiSkai reikSmingas (p<0,0001)
teigiamas rySys. Boohene ir Williamsas (2012) nustaté, kad darbuotojy dalyvavimas primant
sprendimus mazina darbuotojy pasiprieSinimg pokycCiams (f=46.10, p=0.00). Tyréjai identifikavo
neigiama ry§j tarp motyvavimo ir pasipriesinimo (r=- 0.25). Taip pat nustat¢ rySio buvimg tarp
komunikacijos ir pasiprieSinimo (r=0.14). Akan et al. (2016) nustaté, kad tiksly siekimas daro
statistiSkai reikkSmingg itaka darbuotojy pasiprieSmimui pokyciams (F=8.229; p<0.01), kritiska
komunikacija taip pat daro statistiSkai reikSmingg jtakg darbuotojy pasiprieSnimui pokyCiams
(F=54.075; p<0.01).

Hipotez¢ H3 — darbuotojy pasipriesinimo pokyciams valdymo biidai (turinys) daro statistiSkai
reikSmingq jtakq organizacinés veiklos rezultatams — buvo patvirtinta. Regresinés analizés metu
nustatyta, kad visy darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo biudy konstruktas daro statistiSkai
reikSminga jtaka organizacinés veiklos rezultatams (determinacijos koeficientas 0,478, nes R2Z> 0,25).
Koreliacinés analizés metu nustatyti statistiSkai reikSmingi vidutinio stiprumo tarpusavio rySiai tarp
darbuotojy pasiprieSinimo pokycCiams valdymo biidy konstrukto ir organizacinés veiklos rezultaty
(Spearman's Koreliacijos koeficientas 0,573, kai p — reiksmeé < 0,01). Atlikus regresing analiz¢ pagal
darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo budus, identifikuota, kad visi valdymo biidai (poky¢iy
pajégumy formavimas mikro, mezo i makro lygmenyse; vadovy ir lyderiy kompetencijos ugdymas;
bendravimas su darbuotojais, jy supratino formavimas; darbuotojy dalyvavimas i jtraukimas;
nuolatinis darbuotojy mokymas) daro statistiSkai reikSmingg jtaka organizacinés veiklos rezultatams.
Visose Siose kategorijose buvo gauti statistiSkai reikSmingi vidutinio stiprumo arba silpni tarpusavio
rySiai. Sie rezultatai tam tikra prasme sutampa su kity tyrimy rezultatais. OgSkutiené ir Korsakiené
(2012) nustaté, kad netinkami pasiprieSinimo  valdymo budai, pavyzdzui, nepakankamas
komunikavimas, netinkamas darbuotojy nusiteikimas keistis, daro neigiama poveikj poky&iams. Siuo

atveju pokyCius reikéty traktuoti, kaip organizacinés veiklos rezultata.
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Hipotez¢ H4 — darbuotojy pasipriesinimo pokyciams pobiidis daro statistiSkai reiksmingq jtakq
organizacinés veiklos rezultatams — nebuvo patvirtinta. Regresinés analizés metu nenustatyta, kad
pasiprieSinimo ~ pokyCiams pobidis daryty statistiSkai reikSmingg jtakg organizacinés veiklos
rezultatams. Koreliacinés analizés metu nenustatyta, kad tarp Sy kintamyjy egzstuoty statistiSkai
reik§mingi tarpusavio rySiai. Sie rezultatai nesutampa su kity tyrimy rezultatais. Smith (2011) nustaté
abipus¢ koreliacija tarp pokyéiy organizacijoje ir jmonés veiklos kokybés. Siuo atvejy jmonés veiklos
kokybe galima traktuoti kaip organizacinés veiklos rezultaty.

Atlikus koreliacing bei regresing analize, buvo empiriskai patikrintas darbuotojy pasipriesinimo
pokyciams tyrimo modelis UAB ,,Skanumas *“ pavyzdziu. Empirinio patikrinimo metu buvo patvirtinta
viena hipotezé (H3). Viena hipotezé (HI) pasitvirtino is dalies. Likusios dvi hipotezés nepasitvirtino
(H2 ir H4). Taigi, Siuo tyrimu nustatyta, kad pasipriesinimo pokyciams pobiudziui daro priezastys,
susijusios su darbuotojy poziuriu j pokycius. Dar nustatyta, kad darbuotojy pasipriesinimo pokyciams
valdymo budai (turinys) daro teigiamq jtakq organizacinés veiklos rezultatams. Tai rodo, kad jmonés,
norédamos pasiekti geresniy organizacinés veiklos rezultaty, turi stengits kuo efektyviau valdyti
darbuotojy pasiprieSinimq pokyciams.

Tyrimo ribotumai. Esminis tyrimo ribotumas yra mazas respondenty kickis ir respondenty
nenoras atsakinéti j klausimus. Sis veiksnys lémé tai, kad tyrimo rezultaty negalima lakyti
reprezentatyviais visai generalinei visumai. Dar reikkéty pazyméti, kad darbuotojy pasiprieSinimo
pokyciams valdymo tyrimo modelis buvo patikrintas tik UAB ,Skanumas“ pavyzdziu. Darbuotojy
pasipriesSinimo  pokyc¢iams valdymo tyrimo modelio patikrinimas kity toje pacioje tkio Sakoje, kaip
UAB ,Skanumas®, veikianciy jmoniy, galéty suteikti daugiau empirinés informacijos ir leisti palygnti
rezultatus atskirose jmonése.

Tolimesnés tyrimy kryptys:

1. Kadangi nustatyta, kad darbuotojy pasiprieSmimo pokyciams pobudziui statistiSkai reikSmingg
taka daro priezastys, susijusios su darbuotojy poziriu i pokyCius, reikéty detaliau iSnagrinéti
rys] tarp aktyvaus pasiprieSinimo ir darbuotojy pozirio ] pokyCius, pasyvaus pasiprieSinimo ir
darbuotojy pozirio ] pokyCius, neutralaus pasiprieSinimo (t.y. pasiprieSinino nebuvimo) ir
darbuotojy pozirio i pokycius. Tai padéty geriau suprasti kodél vieni darbuotojai prieSinasi
pokyciams (aktyviai, pasyviai), kiti visai nesiprieSina, ir kaip tai susij¢ su jy pozriu i pokycius.

2. Naudinga buty iStirti, kokios darbuotojy pokyCiy valdymo strategijos gali buati efektyvios
kei¢iant darbuotojy pozdrj j pokyius. Zinant konkreéiy startegijy poveikio efektyvuma, jas biity
galima veiksmingiau naudoti, siekiant sumaznti darbuotojy  pasipriesinimo  pokyciams
formavimosi galimybes.

3. Reikéty panaudoti darbuotojy kokybinj tyrima (pvz., fokusuotos grupés diskusijas), kuris padéty

geriau nustatyti priezastis, dél kuriy darbuotojai priesinasi pokyciams.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Remiantis darbuotojy pasiprieSmimo pokyCiams problematikos analize, taip pat iSnagrin€jus

darbuotojy  pasiprieSsinimo  pokyCiams i jo valdymo teorinius aspektus, atlkus darbuotojy

pasiprieSinimo poky¢iams valdymo tyrima, galima suformuluoti Sias iS§vadas:

1.

2.1.

2.2.

2.3.

v

Mokslininkai i esmés pripazsta darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams, kaip trukd]
pokyCiams sékmingai iicijuoti i jgyvendinti jmonéSe. Nezirmt to, pasigendama
sisteminiy tyrimy, kuriais buty jrodyta, kaip reikéty mazinti darbuotojy pasiprieSinimg
pokyciams, kokiy universaly sprendimy reikéty imtis Sioje srityje. Iki Siol diskutuojama i
triksta tyrimy dél prioritetiniy darbuotojy pasiprieSinimo  pokyciams valdymo biidy
identifkavimo. Todél taip i lieka neaiSku, kaip jmonei, diegianciai pokyCus savo
veikloje, sékmingai mazinti darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams.

ISnagrinéjus  darbuotojy pasiprieSinimo  pokyCiams sampratg, priezastis ir formas bei
valdymo biidus ir modelius, formuluojamos Sios esminés iSvados:

Darbuotojy pasiprieS$inimas pokyciams yra tipiskas darbuotojy atsakas (reakcija) j bet
kokius pokyCius organizacijoje, pasireiSkiantis iracionalia darbuotojy elgsena, kuria
sickiama laikyti esama organizacijos biiseng i prieSinamasi naujiems veiklos atlikimo
budams. Darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams lemia jvairios priezastys, kurly svarbiausios
skirstomos ] Sias grupes: poky¢iy pobudis; priezastys, susijusios su darbuotojy poziiriu i
pokyCius; priezastys, susijusios su vadovais; organizacin€s prieZastys; iSorinés aplinkos
sglygojamos priezastys. TipiSkos darbuotojy pasiprieSinino pokyciams formos, Kkurios
lemia  atitinkamg darbuotojy elgseng pokyCiy metu, yra: pasywus ir aktywvus
pasiprieSinimas.

Darbuotojy pasiprieSinimo  poky¢iams valdymas yra svarbus organizacniu poZitriu.
Kadangi organizacinis darbas yra dalis vadovy veiklos, tai darbuotojy pasiprieSinimo
pokyCiams valdymas yra strategiSkai svarbi vadowy veiklos sritis, reikalayjanti 1S
vadovybés ypatingos kompetencijos, zny, gebéjimy. | darbuotojy pasipriesinimo
poky¢iams valdymg zvelgiant kaip | sistemg, prioritetiniais darbuotojy pasiprieSinimo
pokyciams valdymo biidais laikomi Sie: pokyCiy pajégumy formavimas, vadovy ir lyderiy
kompetencijos ugdymas, bendravimas i darbuotojy supratimo apie organizacinius
pokycius formavimas, dalyvavimas ir jtraukimas, nuolatinis darbuotojy mokymas.
Modeliavimas yra vienas i budy teoriSkai i empiriSkai atskleisti darbuotojy
pasiprieSinimo  pokyCiams  valdymo fenomeng.  Atlikus  darbuotojy  pasiprieSinimo
pokyCiams valdymo modeliy analizg, nustatyta, kad ne visi modeliai yra patikrinti
empiriSkai, todeél turi tk konceptualia verte. Modeliams neatkreipiamas démesys |
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darbuotojy pasiprieSmimo valdymo budus i jy poveikj koncentruojamas démesys tik 1
kuri nors vieng darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo biidg. Ne visuose
modeliuose darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymas siejamas su Veiklos rezultatais.
Nustatytos modeliy spragos formuoja poreikj formuoti teorinj darbuotojy pasiprieSinimo
pokyCiams valdymo model, pagrista sisteminiu poziriu ] darbuotojy pasiprieSmimo
pokyciams valdymg jmonéje.

Siame darbe parengtas teorinis darbuotojy pasiprie§inimo pokyciams valdymo modelis.
Modelio esmé — darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams valdymo biidai tarp darbuotojy
pasiprieSmimo pokyCiams ir veiklos rezultaty konstrukty atlieka moderatoriaus vaidmenj.
Daroma prielaida, kad dél moderatoriaus daromo poveikio tarp darbuotojy pasipriesinimo
pokyCiams i veiklos rezultaty konstrukty egzistuoja rySys, reikiantis, kad sékmingai
taikant darbuotojy pasiprieSinino pokyCiams valdymo biidus, organizacinés veiklos
rezultatai turéty geréti. Tokiu atveju darbuotojy pasiprieSinimas pokyCiams turéty maZzeéti,
kas i jrodyty sarySio tarp darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams ir veiklos rezultaty
konstrukty buvimg. Sudarant modelj, laikytasi nuostatos, kad jis atspindi, kaip buty galima
mazinti darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams.

Teorinis  darbuotojy  pasiprieSinino  pokyCiams valdymo modelis buvo patikrintas
empiriskai. Nustatyta, kad statistiSkai reikSmingg teigiamg jtakg pasiprieSinimo pokyciams
pobudziui daro priezastys, susijusios su darbuotojy poziriu i pokycws. Todél, maznant
darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams, j Sig priezasCiy grupe reikéty kreipti esminj démes).
Nustatyta, kad darbuotojy pasiprieSmimo pokyciams valdymo bidai daro statistiSkai
reikSmingg teigiama jtakg organizacinés veiklos rezultatams. Tyrimo metu nebuvo
patvirtinta, kad pasiprieSinimo pokyCiams pobiudis daryty statistiSkai reikSmingg jtaka
darbuotojy pasiprieSinimo  pokyCiams valdymo budams. Taip pat nenustatyta, kad
pasiprieSinimo  pokyCiams pobudis daryty statistiSskai reikkSmingg jtaka organizacinés
veiklos rezultatams. Todél empiriniu pagrindu patikslinus modelj, galima teigti, kad Sis
modelis ireiSkia sasajas tarp darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo budy i
organizacinés veiklos rezultaty, taip pat tarp darbuotojy pozirio j pokycius i
pasiprie§inimo  poky¢iams pobtdzio. Daroma ivada, kad patikslintas darbuotojy
pasiprieSinimo  pokyciams valdymo modelis yra tinkamas, nes paremtas teorija i
patikrimtas empiriskai.

Siekiant jmonése maznti darbuotojy pasiprieSinimg pokyCiams, reikéty imtis tokiy

priemoniy, kaip:
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Aktyvi vadovy komunikacija su darbuotojais, dermant su jais pokyCus, keiiant jy
mastymo  stiliy, suteikiant visapus¢ pagalbg, diegiant bendravimg, grindziama
griztamuoju rysiu.

Motyvacinés sistemos, kuri skatinty darbuotojus geriau dirbti pokyciy metu ir priimti
pokycCius, diegimas.

Informaciniy ~ sistemy kokybés, pertvarkant esamas informacines sistemas pagal
poky¢iy jgyvendinimo poreikj, gerinimas.

Organizacinés kultaros ir jos palankumo poky¢iams gerinimas per organizaciniy
vertybiy sistema, kurioje imlus naujovéms ir atviras pokyciams darbuotojas bty

laikkomas didziausia jmonés vertybe.
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1 PRIEDAS

Poky¢iy valdymo ir darbuotojuy pasiprieSinimo pokyc¢iams tyrimy kryptys

'\tA:i- Tyréjai Tyrimo objektas r-lr;)é::)n;gi Pagrindiniai tyrimo rezultatai
2009 | Saparnis Darbuotojy Anketinés | Dazniausias darbuotojy priesinimosi pokyc¢iams
ir kt. vaizdiniy apklausos | budas mazose organizacijoje yra diskusijos ir derybos
psichosemantika metodas per susirinkimus ar pasitarimus. Jj daugiausia nurodé
identifikuojant jaunos darbuotojos moterys, dirban¢ios nuo 11 iki 20
poky¢iy valdymo m. Respondentai i$ vidutinio dydZio organizacijy
dimensijas teigé, kad pasiprieSinimas Kkaitai vyksta netiesiogiai
arba gana pasyviai, arba darbuotojams atsisakant
vykdyti vadovy reikalavimus.
2012 | Buksnyté Darbuotojy Anketinés Identifikuotos psichologinio prisitaikymo prie
ir kt. asmenybes apklausos | poky¢iy ir atskiry prisitaikymo elementy sasajos.
bruozy svarba metodas Nustatyta, kad tai, kaip darbuotojams pavyksta
psichologiniam psichologiskai prisitaikyti prie poky¢iy, stipriai susij¢
prisitaikymui prie su tuo, kaip jie reaguoja j pokycius. Pozityvesnis
pokyciy reagavimas ] pokycius susijes su sékmingesniu
organizacijoje psichologiniu prisitaikymu prie poky¢iy
organizacijoje.
2012 | Jaramilo Pardavimo agenty Anketinés | Pardavimo agentai labiau link¢ pasiprieSinti
et al. pasiprieSinimas apklausos | pokyc¢iams, jei jie mano, kad poky¢iai didina jy darbo
pokyc¢iams metodas kriivi. Pardavimo agentai maziau link¢ pasipriesinti
itakojan¢iy veiksniy pokyc¢iams, kai jie turi aukstesnj darbo
ir rezultaty atzvilgiu autonomiskuma ir savarankiskuma. Pardavimo
agenty pasiprieSinimas pokyc¢iams turi neigiamos
itakos klienty reakcijai ir pardavimo veiklos
rezultatams.
2012 | Oskutiené ir Organizaciniy Anketinés | Didziausi neigiami poky¢iy veiksniai yra
Korsakiené pokyc¢iy problemos | apklausos | nepakankamas komunikavimas, netinkamas
diegiant informaci- | metodas darbuotojy nusiteikimas keistis.
nes technologijas
organizacijoje
2012 | Boohene ir Darbuotojy Anketinés Darbuotojy dalyvavimas priimant sprendimus mazina
Williams pasipriesinima apklausos | jy pasiprieSinimg organizaciniams poky¢iams.
pokyciams metodas Kuo daugiau darbuotojy yra motyvuoti, tuo maziau
$velninan¢iy budy jie prieSinasi poky¢iams. Gera komunikacija ir
identifikavimas efektyviis informacijos mainai mazina darbuotojy
pasiprieSinimg organizaciniams poky¢iams.
Darbuotojy pasitikéjimo valdymas mazina jy
pasiprieSinimg organizaciniams pokyciams.
2013 | Rastekenari Banko tarnautojy Anketinés | Banko tarnautojai maziau linke pasipriesinti
et al. pasipriesinimas apklausos | poky¢iams, kai jie turi didesnj savarankiskumg darbe.
pokyciams metodas Banko tarnautojy pasiprieSinimas pokyc¢iams daro
jtakojan¢iy veiksniy neigiamg jtakg klienty reakcijai ir banko veiklos
ir rezultaty atzvilgiu rezultatams.
2014 | Penava ir Transformacinio Anketinés | Per poky¢iy turinio veiksnius buvo nustatytas
Sehi¢ vadovavimo apklausos | netiesioginis neigiamas rySys tarp transformacinio
poveikis darbuotojy | metodas vadovavimo ir darbuotojy pasiprie§inimo pokyc¢iams.
pasiprieSinimui Per emocinio jsipareigojimo veiksnj buvo nustatytas
poky¢iams netiesioginis neigiamas rySys tarp transformacinio

vadovavimo ir darbuotojy pasiprie§inimo pokyciams.
Transformacinis vadovavimas gali mazinti darbuotojy
abejinguma, o per tai ir silpninti jy pasiprieSinimg
poky¢iams. Transformacinis vadovavimo stilius gali
mazinti darbuotojy pasiprieSinima pokyc¢iams.
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2014 | Videikiené ir | Pokyc¢iy valdymo Standarti- | Darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams yra viena i§
Simanskien¢ | klittys Klaipédos zuoto reikSmingiausiy pokyc¢iy valdymo klii¢iy. Su
verslo jmonése interviu darbuotojy pasiprieSinimu pokyc¢iams susiduria 75,6
apklausos | proc. apklausty Klaipédos miesto vadovy.
metodas
2015 | Yu ir Lee Rysys tarp Anketinés Organizacinés paramos suvokimas daro teigiama
suvokiamos apklausos | poveikj teigiamam psichologiniam kapitalui.
organizacinés metodas Organizacinés paramos suvokimas ir pozityvus
2016 | Jabbarian ir paramos ir psichologinis kapitalas daro teigiama poveikij
Chegini darbuotojy darbuotojy pasirengimui pokyciams.
pasiprieSinimo Darbuotojy pasirengimas pokyc¢iams daro neigiama
pokycCiams poveikj darbuotojy pasiprieSinimui pokyc¢iams.
2016 | Grama ir Neigiamas Anketinés | Neigiamas darbuotojy pozilris j organizacija turi
Todericiu darbuotojy pozitris j | apklausos | jtakos jy pasiprieSinimui poky¢iams. Momentas, kai
organizacijg ir metodas vadovai pastebi, kad darbuotojy poziiris j
pasiprieSinimas organizacijg geréja, gali biiti iSnaudotas darbuotojy
pokycCiams pasiprie§inimui sumazinti.
2016 | Stavros Darbuotojy reakcijos | Anketinés | Egzistuoja statistiSkai reikSmingas teigiamas rysys
et al. ] pokyCius apklausos | tarp strategijy darbuotojy pasiprie$inimui mazinti
identifikavimas metodas taikymo ir darbuotojy atvirumo poky¢iams.
Egzistuoja neigiamas rySys tarp strategijy darbuotojy
pasipriesinimui mazinti ir darbuotojy pasipriesinimo
pokyc¢iams motyvy, tarp strategijy darbuotojy
pasiprieSinimui mazinti ir darbuotojy pasiprieSinimo
pokycCiams priezas¢iy.
2016 | Akan Organizacinés Anketinés | Tiksly siekimas daro statistiSkai reikSminga jtaka
et al. komunikacijos apklausos | darbuotojy pasiprieSinimui poky¢iams.
poveikis darbuotojy | metodas Kritiska komunikacija daro statistiSkai reikSmingg
pasiprieSinimui jtaka darbuotojy pasiprieSinimui poky¢iams.
poky¢iams banky Statisti§kai patikimas rySys tarp informavimo ir
pavyzdziu darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams nenustatytas.
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Poky¢iy apibiidinimy palyginimas

2 PRIEDAS

I o Esminis
Metai Saltiniai Apibiudinimas Pagrindiné idéja ..
poZymis
Poky¢iais vadinami pakeitimai, kurie vykdomi .
L . . . .. e ) Gebéjimas i§
siekiant tobulinti ar net is esmes keisti vienus ar | Pakeitimai, i§ esmés esmos
Zakarevi¢ius | Kitus organizacijos gyvensenos elementus. Sie keiGiantys .
2003 o .. 0 L pertvarkyti
(p. 12) pakeitimai yra sglygojami pasikeitimy organizacijos organizaciios
organizacijos iSorés aplinkoje arba viduje gyvensenos elementus gveiquj
vykstan¢iy kaitos procesy.
Poky¢iais vadinami pasikeitimai organizacijos | Pasikeitimai organiza-
aplinkoje ir viduje. Jie vyksta objektyviai ir cijos aplinkoje ir Pokvéio
ZakareviCius | visiskai nepaisant jos veiklos pobiidZio, viduje, vykstantys Wy
2003 . . . . neisven-
(p. 11) rezultaty, vadybos bei kity aspekty. Jy objektyviai, nepaisant giamumas
nejmanoma pakeisti, pakreipti kita linkme ar organizacijos veiklos
kaip nors veikti. pobudzio ir kt. aspekty
Dabartiniai poky¢iai yra nuolatinis Nuolatinis -
. T L. o Organizacijos
Burnes organizacijai gyvuoti reikalingas pozymis, organizacijai ey -
2004 e " . o ) R Slikimo
(p. 14) pasizymintis rai§ka tick operatyviniame, tick gyvuoti reikalingas arantas
strateginiame lygmenyje. poZymis g
Misitinas ir Pokytis — procesas, vykstantis tam, kad kazkas | Procesas vykstantis Pasikeitimo
2010 | Stravinskiené | pasikeisty. Pokyciai gali buti struktiriniai, tam, kad kazkas oreikis
(p. 133) ekonominiai, technologiniai ir t. t. pasikeisty P
. Poky¢iai organizacijoje — tai ,,sgmoninga ir a‘monmga Va, oy Organizacijos
Dromantaité L . . . L darbuotojy veikla, .
2012 | . tikslinga vadovy ir darbuotojy veikla, siekiant o . plétros
ir kt. (185) e . siekiant organizacijos
organizacijos islikimo ir plétros™. . garantas
plétros
Procesas, skatinantis
Poky¢iai yra ,,tie, kurie skatina pakeitimus, pakeitimus, Organizacijos
2012 [Soraité sgmoningai vykdomus siekiant iSvengti sgmoningai vykdomus veiklos
(p. 132) neigiamy pasekmiy ir tobulinti organizacijos siekiant tobulinimo
veiklg. tobulinti organizacijos poreikis
veikla
o Poky_tis organi.zacijoje yra ,,suflét-ingas, _ Daugiasluoks-nis_ Darbuotoiy
2012 Buksnyté daugiasluoksnis procesas, galintis sukelti procesas, galintis asioricSinimo
ir kt. (p. 7) jvairias darbuotojy reakcijas bei i$ to sukelti jvairias P p ..
.~ sy o . . priezastis
iSplaukiancias pasekmes. darbuotojy reakcijas
Pokyciai yra ,,objektyvus bendryjy visuomenés . .
'y y JEEY . i . Objektyvus bendryjy . N
. egzistencijos procesy padarinys, kadangi . ) Egzistencijos
Raipa L . . visuomeneés
2013 organizacijy, individy veiklos vystymosi . . procesy
(p. 527) .. e e e egzistencijos procesy .
tendencijos reiskia jvairias ir skirtingas . padarinys
. o . padarinys
elgsenos struktiirinés kaitos reikSmes.
. Neis i Poky¢i
Pokytis yra ,neisvengiamas reiskinys, kylantis evls vengmmas ) owy010
: . . . . o . reiskinys, kylantis dél nei§ven-
Rastekenari dél aplinkos dinamikos, irjis yra biitinas . N . .
2013 o L RO aplinkos dinamikos ir giamumas,
et al. (p.57) organizacijai, kuri nori augti, siekti savo . L .
O S . . bitinas organizacijos augimo
misijos, vizijos ir tiksly jgyvendinimo. L
augimui garantas
. .. . ey s Strateginé dimensija,
Zafar ir Pokyciai yra strateginé dimensija, kuri reiskia r eg.lvn(? . .J .
) L o . kuri reiskia jmonés Strateginis
2014 | Naveed jmonés judéjimq is dabartinés link norimos C ey . .
. .. L . judéjima i§ dabartinés pobtdis
(p. 237) situacijos ateityje, siekiant konkurencingumo.

link norimos situacijos
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Tai ,,organizacijos veikla ir pastangos, siekiant

Organizacijos veikla,

Prisitaikymas

Videikiené ir doerinti ios eebéiima prisitaikvii prie aplinkos siekiant pagerinti prie aplinkos
2014 | Simanskiene | g. . ,] & .J . qvp Qo > .p P gebejimag prisitaikyti pokyciy,
pasikeitimy, pasiekti uzsibréztus tikslus, . . . -
(p. 107) . .. .. .| prie aplinkos, tobulinti tobulinimo
tobulinti organizacijose vykstancius procesus. L
procesus poreikis
Organizaciniai poky¢iai yra nuolatinis
organizacijy atnaujinimas, taip pat i$ naujo ..
o . L . . .. Pokycio
Stavros apibréziamos organizacijy strateginés pozicijos Nuolatinis neiven-
2016 | etal. rinkoje i jy pajégumy dinamika, siekiant organizacijy .
L L o giamumas,
(p. 309) optimizuoti organizacijy veiklg iki idealios atnaujinimas nauios
situacijos, atsizvelgiant i jy vidaus ir iSorés . J .
. .. (aukstesnés)
aplinkos pokycius. Kokvbas
2016 | Gupta Organizacinis pokytis reiskia kompanijos o Y
- . o o Organizacijos lygmuo
(p. 45) evoliucijg, pereinant i§ esamos situacijos |

likesc¢iais paremty situacija.

evoliucija
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3 PRIEDAS

Darbuotojuy pasiprieSinimo pokyciams apibiidinimy palyginimas

Metai Saltiniai Apibiidinimas Pagrindiné idéja
. . .| PasiprieSini ky¢i ik . . .
Giangreco ir Peccei amprlesn.nmas pokyciats .yr.a tam tikra Darbuotojy nuomoniy nesutapimo
2005 darbuotojy (vadovy, pavaldiniy)
(p. 1816) ; ) forma
nuomoniy nesutapimo forma.
. PasiprieSinimas pokycéiams yra jéga, kuri oo
Self ir Schraeder ) ,p . wp' ‘ yraJes s Jéga, kuri létina
2009 létina arba visiskai stabdo darbuotojy S
(p. 186) i darbuotojy kaitos procesa
kaitos procesq.
PasiprieSinimas poky¢iams — tai
daugiaaspektis reiskinys, iSprovokuojantis
Ansoff oy . . N . .
2009 (Aricodd) neapibréztg delsimg, papildomas iSlaidas ir | Atsakas bet kokiems pokyciams,
® gg) poky¢iy proceso nestabiluma. turintis neigiamy pasekmiy
' PasiprieSinimas visada vyksta, kaip
atsakas bet kokiems pokyciams.
. Pasipriesini ky¢i tiketi g . .
Zafar ir Naveed aSIPrlesm_mas po. yolams yf? ! .emas Tikétinas procesas, natiirali pokyc¢iy
2014 procesas, jgyvendinant pokycius, ir yra . .. .
(p. 238) _ . . . jgyvendinimo dalis.
natirali pokyciy jgyvendinimo dalis.
PasiprieSinimas pokyc¢iams apiblidinamas
y.ideikien.é ir »kaip “ lge_s_y s, kuriuo siekiama istlaiky t Elgesys, kuriuo siekiama i§laikyti
2014 Simanskiené organizacijos status guo arba kaip tam organizaciios bi
(p. 110) tikras atsakas, reakcija j esama org ! usena
pokyc¢ius.*
Pas1pr1es11_m_nas pokyCiams ftal L. Kompleksinis fenomenas,
Strekalova kompleksinis fenomenas, apimantis tiek . . . L
. L . ) apimantis tiek psichologinius
2015 (Crpekainosa) psichologinius mechanizmus ir sglygas, . .
. e e et mechanizmus, tiek elgsenos
tiek elgsenos pozymius, iSreiSkiancius L.
e . pozymius
pasiprie§inimo kryptj.
2017 Valerjevna Personalo pasiprieSinimas poky¢iams — tai
BanepseBHa iracionali darbuotojy elgsena, Kuri lemia L .
( P ) . . - g. e . ) Iracionali darbuotojy elgsena
(p. 1) darbuotojy atsisakymg pripazinti naujus

veiklos atlikimo budus.

PasiprieSinimas — tai pirminé reakcija j
pokycius, nes darbuotojams reikia laiko,
siekiant jvertinti poky¢iy pasekmes sau.

Pirminé reakcija j pokyc¢ius
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Darbuotojuy pasiprieSinimo pokyc¢iams priezasc¢iy klasifikavimas

4 PRIEDAS

Saltiniai
Kotter ir Dromantaité Zafar ir Videikiené ir Yilmaz ir — Buks$nyté .. Valerjewa Akan Prediscan
. . .. L. . Lodiené ) ISoraité
Schlesinger ir kt. Naweed Simanskiené Kilicoglu (2005h) ir kt. (2012) (BasepbeB- etal. etal.
(2008) (2012) (2014) (2014) (2013) (2012) Ha) (2017) (2016) (2013)®
Nenoras Asmeninés Komunika- Individualios Trukdymas Ribotas Organiza- Isitikinimas, Technolo- Nuostaba, Poky¢iy
prarastikazka | priezastys* cijos stoka prieZastys tenkinti susidomé- cijos kad poky¢iai inés netikétumas | pobiidis
vertingo, Ekonominis Ekonominis poreikis jimas bendrosios | nieko gero prieZastys
ribotas susido- | nesaugumas neuztikrintumas ypatybés neduos Iprociai ir
méjimas inercija
Klaidingas Nezinomybés Poky¢éiy Baimé, nezinomybé | Selektyvus Neteisingas | Asmens Netektiesjaus | Nezinomybés | Inercija PrieZastys,
supratimas ir baimé tiksly délsocialiniy ry$iy suvokimas supratimas, individu- mas baimé ir susijusios su
pasitikéjimo nezinojimas poky¢iy. pasitikéjimo | alios psi- prognozés darbuotojais
stoka stoka chologinés sunkumai
savybés
Skirtingi Grésme Pasenusios Nesugebéjimas Iprotis Skirtingi Neapibréz- Politinés Poky¢iy PriezZastys,
jvertinimai socialiniams Zinios ir pripazinti jvertinimai tumas prieZastys esmes susijusios su
ry§iams jgudziai poky¢iy bitinybés Grésmé nesupra- vadovais
jtakingoms timas
koalicijoms
Tolerancijos Nesugebéji- Netinkama Asmenybé Baime dél Nepakan- Lyderiy Emociné Organiza-
stoka mas suvokti organizaciné laisvés veikti | tumas kaltinimas dél | reakcija cinés
poky¢iams poky¢iy struktiira praradimo poky¢iams praeities prieZastys
butinybés problemy
Iprotis Riboti Suvokimas, Ekonominés Kultiirinés Pasitikéjimo | ISorinés
iStekliai pozitriai ir jprociai. | pasekmés prieZastys stoka aplinkos
Organizaciné prieZastys
kulttra
Organizacinés Statusas Nezinomybés »Seny gery Nezinomy-
prieZastys baimé laiky“su- bés baimé
Struktiiriné reik§ minimas
inercija

3 Sie autoriai priezas¢iy grupes i$skaido j daug smulkesnes kategorijas (i§ viso 52), tadiau dél vietos stokos pateikiamos tik priezas¢iy grupés.
4 Sioje lenteléje parySkintos priezaséiy grupés.




7. Darbo grupés Organizacinés Pasenusios Asmeninial
inercija priezastys Zinios ir konfliktai
Strukttiriné inercija | igidziai
8. Grésmé jtakos Darbo grupés Netinkama Prastas ap-
ir galios inercija organizaciné mokymas
balansui struktiira
9. Nesékminga Grésmé prarasti Riboti Grésme
poky¢iy patirtis esamg galios iStekliai darbo
pusiausvyrg saugumuiir
statusui
10. Ankstesnés Darbo gru-
nesékmingos pés suskai-
poky¢éiy dymas
pastangos
11. Kultiira ir Baime dél
Isipareigojimai blogy
rezultaty
12. IStekliai ir Poky¢iy
investicijy politika defektai
13. Grupinés Netikrumo
prieZastys jausmas
Struktiira
14. Kultora
15. Iprociai
16. Pozicija
17. Ekonominiai
veiksniai
18. Netikrumas
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5 PRIEDAS
Darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams veiksniy grupés
(Videikiené ir Simanskiené, 2014, p. 111)

PASIPRIESINIMAS POKYCIAMS

INDIVIDUALUS ORGANIZACINIS GRUPINIS
1. Ekonominis neuztikrintumas. 1. Struktliring inercija. 1. Struktiira.
2. Baim¢, nezinomyb¢ dél 2. Darbo grupés inercija. 2. Kultira.
socialiniy ry$iy poky¢iy. 3. Grésme prarasti esamg galios 3. Iprociai.
3. Nesugebé¢jimas pripazinti pusiausvyrg. 4. Pozicija.
poky¢iy batinybés. 4. Ankstesnés nesékmingos poky¢iy 5. Ekonominiai veiksniai.
4, Asmenybé. pastangos. 6. Netikrumas.
5. Suvokimas, pozifiriai ir jprociai. 5. Kulttira ir jsipareigojimai.
6. Statusas. 6. Itekliai ir investicijy politika

1. Buvusios grupés modelis.

2. Pasyvioji pasiprieSinimo grupé.
3. Neturinti krypties grupé.

4. Prisitaikymo prie pokyCiy grupé.
5. Inovatoriy grupé.




6 PRIEDAS

Darbuotojuy pasiprieSinimo pokyc¢iams intensyvumas
(Prediscan et al., 2013, p. 1608-1611)

a. Darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams intensyvumas priklausomai nuo pokyciy pobiidZio

o PasiprieSinimas pokyciams
Kriterijal Mazas Didelis
_ Amplitudé Maza Didelé
é Apreéptis Vietiné Generaliné
>~ Daznis Pasikartojantis Vienetinis
% Testinumas Susijgs su praeitimi Nesusijes su praeitimi
A | Tikimybe Tikétina Netikétina
Skubotumas Mazas Didelis
Igyvendinimo greitis Mazas Didelis
b. Darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams intensyvumas priklausomai
nuo darbuotojy pozitrio i pokycius pobudzio
T PasiprieSinimas pokyciams
Kriterijai — —
Mazas Didelis
Suvokimas Teigiamas Neigiamas
pre Veiklos pobiudis Novatoriskas Rutininis
3 Pasitikéjimas poky¢iais Didelis Mazas
'5 Suderinimas dél jmonés politikos ir politikos Suderinta Nesuderinta
8 Mokymo lygis Aukstas Zemas
9(: Sugrizimo i darbo rinka galimybé Maza Didele
a Mastymo stilius Kirybiskas-novatoriskas Konservatyvus
Darbo sauga Maza Didelé
Temperamentas Melancholikai Cholerikai
AmZius Jaunas Senas
c. Darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams intensyvumas priklausomai
nuo vadovy vaidmens poky¢iy procese
Kriterijai PasiprieSinimas pokyéiams .
Mazas Didelis
Vadovavimo stilius Dalyvaujantis Autoritarinis
Vadybos jgiidZiai Puikiis Patenkinami
Ziniy dél poky¢&iy valdymo turéjimas ir taikymas Yra Néra
= :;Z?-lfmm .met.odq darbuotojy pasiprieSinimui mazinti Yra Néra
S jimas ir taikymas
8 Komunikacijos ir deryby jgtidziai Puikis Patenkinami
<>( Lyderystés potencialas Didelis _ Mazas
- o Auksciausio lygmens Zemesnio lygmens
Pozicija organizacijoje ..
vadovas vadovas (vadybininkas)
Amzius Subrendes Labai jaunas
Patirtis Didelé Maza
Asmenybé ir charizma Stipri Silpna
Inovatyvumo ir kiirybiskumo potencialas Didelis Mazas
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d. Darbuotojy pasiprieSinino poky¢iams intensyvumas priklausomai
Nuo organizacijos buseng nusakanciy veiksniy

Pasipriesinimas pokyciams

Kriterijai — —
Mazas Didelis
Veiklos sudétingumas Aukstas (alik§tos Zemas _(iprastiné
technologijos) veikla)
Centralizacijos laipsnis Mazas Didelis
. - Smulki produkcija ir Masiné b
Produkcijos charakteristikos . p J ASIEs BAMYyBOs
g unikalios prekes prekes
O Organizacinés struktiiros tipas Organiné Mechaniné
ﬁ Darbuotojy motyvavimo sistemos Yra Néra
<ZE T_eisingai su darbo rinka suderinta apmokéjimo vra Neéra
Q) sistema
(03: Informaciniy sistemy kokybé Auksta Zema
Hierarchinis lygis Zemas Aukstas
Organizaciné kultiira Proaktyvi Konservatyvi
Poky¢iy tempas organizacijoje Aukstas Sumazéjes
Organizacijos dalis rinkoje Didelé Maza
Darbuotojy vidurkis organizacijoje Mazas Aukstas
Stipriy profesiniy sgjungy egzistavimas Néra Yra
e. Darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams intensyvumas priklausomai
nuo iSorinés aplinkos veiksniy
Kriteriiai PasiprieSinimas pokyc¢iams
I MaZas Didelis
Nacionalinés ekonomikos plétros tempas Mazas Didelis
< Pilieciy perkamoji galia Maza Didele
¥ Ekonomikos buvimas krizéje ar recesijoje Yra Néra
=z - > .
5 Nedarbo lygis Aukstas Zemas
% Galimybés pakeisti darba Mazos Didelés
hzﬂ Persikvalifikavimo galimybés Mazos Didelés
~ Socialinis nestabilumas Didelis Mazas
)8 Nacionaliné kulttra Proaktyvi Konservatyvi
P -
olitikos ir strategu0§, skatinancios Neéra vra
antrepreneryste, buvimas
Bankininkystés ir draudimo sektorius Silpnas Stiprus
Gyvenimo lygis Prastéjantis Priimtinas
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7 PRIEDAS
Interviu su vadovais klausimynas

Gerb. Vadove,

Siuo metu Jisy jmonéje yra atliekamas tyrimas, kurio tikslas - jvertinti Jiisy nuomone dél

jmonéje UAB ,,Skanumas*“ jgyvendinamy pokyciy ir jy valdymo. Mums labai svarbi Jisy nuomoneé.
Dékojame uz dalyvavimg interviu!

o

Kas Jusy organizacijoje laikkoma pokycu?

Koks daznai vyksta pokytis Jusy organizacijoje?

Koks netradicinis pokytis yra vykes Jisy organizacijoje?

Kaip darbuotojai reaguoja | pokycius Jhsy organizacijoje? Kaip darbuotojai prieSinasi
pokyciams - aktyviai ir/far pasyviai?

Kokios priezastys, Jusy nuomone, lemia darbuotojy prieSinimgsi pokyciams? Kaip | Sias
priezastis Jis kaip vadovai atsizvelgiate, primdami sprendimus dél darbuotojy pasiprieSinimo
pokyciams mazinimo?

Kaip Jusy organizacijoje valdomas/mazinamas darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams?

Koks yra Jusy kaip vadovo vaidmuo darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo procese?
Kaip bendraujate su darbuotojais ir kaip formuojate jy supratimg apie organizacinius
pokycCius?

Kiek darbuotojai dalyvauja ir kiek realiai jtraukiami j poky¢iy planavimo, organizavimo ir
lgyvendinimo procesus?

10. Kaip darbuotojai jgyja reikiamy jgidziy naujoms uzduotimis atlkti? Kaip vyksta nuolatinis

darbuotojy mokymas?

11. Kokie yra darbuotojy pasiprieSinino poky¢iams valdymo rezultatai JGsy organizacijoje? Kiek

jie tenkina Jus ir organizacijg?

12. Ka norétuméte tobulinti darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo procese? Kiek $ie

tobulinimo sprendimai Jisy organizacijoje yra realiai jgyvendinami?

Dékojame uz atsakymus!
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8 PRIEDAS
Anketa darbuotojams

Gerb. Respondente,

Siuo metu Jisy jmonéje yra atlickamas tyrimas, kurio tikslas - jvertinti Jiisy nuomone dél
jmonéje UAB ,,Skanumas* jgyvendinamy pokyciy ir jy valdymo. Mums labai svarbi Jisy nuomoneé,
nes, remiantis tyrimo rezultatais, bus galima priimti sprendimus del UAB ,,Skanumas“ jgyvendinamy
pokyciy valdymo tobulinimo. Siuos sprendimus realiai biity galima pritaikyti jmonéje. Anketq pildykite
pasirinkdami vieng is atsakymo varianty arba skaléje pateikiamy skaiciy. Pasirinktq atsakymaq/skaiciy
apibraukite arba pazymeékite kryzZeliu.

Dékojame uz dalyvavimg apklausoje!

1. Pokyciai Jusy organizacijoje (pasirinkite vienq Jus geriausiai tenkinantj atsakymo variantq):

Oooooano

Yra nuolatinis procesas.

Kartais pasitaikantis reiSkinys.
Labai retai pasitaikantis reiSkinys.
Nepastebimas procesas.

Kita (jrasykite):

2. Ar, Jisy nuomone, pokyd¢iai, kurie jgyvendinami Jiisy organizacijoje, yra reikalingi?
(pasirinkite vienq Jus geriausiai tenkinantj atsakymo variantg)

OOoooooo

ww—

Taip, nes suteikia galimybes tobulinti vidinius procesus organizacijoje.

IS dalies, nes ne visi pokyc¢iai jgyvendina jiems iSkeltus tikslus.

I dalies, nes ne visada darbuotojai jtraukiami j poky¢iy planavimo procesus.
Ne, nes kelia grésme darbuotojy darbo vietoms.

Ne, nes kelia tik sumaistj ir chaosa.

Kita (jrasykite):

3. Kaip Jis reaguojate i pokycius Jusu jmonéje? (kiekvienq teiginj jvertinkite skaléje nuo 1 iki 5 baly, kai 1
balas - reakcija yra labai reta... 5 balai-labai daina)

Jauciu nerimg ir sutrikimg

Jauciu baime dél ateities

Patiriu Soka

Jauciu pyktj

Protestuoju

Nekantrauju

Tikiuosi vilties ir likesCiy

Tikiuosi panaudoti savo kiirybiskuma

Patiriu energijos ir entuziazmo antplidj

Tikiuosi jnesti savo indélj

e e e e e e

NINININININININININ

WlW(wWlwlw(wlw|w|w|w
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Kita (jrasykite ir jvertinkite):

4. Jusy pasiprieSinimas pokyciams jmonéje yra:

(pasirinkite vieng Jus geriausiai tenkinantj atsakymo variantq)

O Aktyvus (aiskiai iSreikstas).
O Pasyvus (pasléptas, nutylétas).
O Neéra jokio pasipriesinimo.

5. [Ivertinkite prieZastis, kurios daro neigiamg poveiki darbuotojy pasiprieSinimui poky¢iams Jiisy imonéje
(kiekvieng teiginj jvertinkite skaléje nuo 1 iki 5 baly, kai 1 balas - poveikis yra labai maZas (arba jo néra)...5
balai-labai didelis poveikis):
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Didel¢ pokycCiy apréptis

Didelis poky¢iy daZnis

Poky¢iy testinumo nebuvimas

Skubotumas priimant/jgyvendinant pokycius

Per didelis poky¢iy jgyvendinimo greitis

Darbuotojy suvokimo apie poky¢ius stoka

Sudétingas darbuotojy veiklos pobudis

Darbuotojy pasitikéjimo pokyciais stygius

Nesuderinimas su darbuotojais dél jmonés politikos

Darbuotojy apmokymo stygius

Darbuotojy mastymo stilius, nepalankus poky¢iams

Netinkamas vadovavimo stilius

Netinkami vadybos jgiidziai

Ziniy dél poky¢iy valdymo stoka tarp vadovy

Specifiniy metody darbuotojy pasiprie$inimui mazinti taikymo
stoka tarp vadovy

Nepakankami vadovy komunikacijos ir deryby jgudziai

Nepakankamas lyderystés potencialas jmonéje

Nepakankamas inovatyvumo ir kiirybiskumo potencialas jmonéje

Organizacinés veiklos sudétingumas

Netinkamas pokyCiams organizacinés struktiiros tipas

Netinkama darbuotojy motyvavimo sistema

Nepakankama informaciniy sistemy kokybé

Nepalanki pokyCiams organizaciné kultiira

Létas nacionalinés ekonomikos plétros tempas

Per maza pilieCiy perkamoji galia

Didelis nedarbo lygis

Menkos persikvalifikavimo galimybés

Didelis socialinis nestabilumas

MR LR R R R
NN RR N N[NNI N[RN[R N[NNI [N NN [N NN

WWWWIW[W[WWW[WIWW[W] W [WWWW(WWW[W|WWW(Ww|w|w
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6. Ar, Jisy nuomone, darbuotojy pasiprieSinima pokyc¢iams Jisy organizacijoje reikia valdyti?

(pasirinkite vieng Jus geriausiai tenkinantj atsakymo variantq)

IS dalies, nes i8Stikiai valdymui nuolat kinta.

OOoooooo

Kita (jrasykite):

Taip, nes tik tokiu biidu galima didinti poky¢iy jgyvendinimo efektyvuma.
Taip, nes tik tokiu biidu galima suformuoti teigiamas darbuotojy nuostatas dél pokyciy darbe.

I dalies, nes ne visy darbuotojy nuostatas dél pokyCiy galima pakeisti.
Ne, nes tik patys darbuotojai gali i$spesti savo problemas, kylanéias dél poky¢iy.
Ne, nes darbuotojy pasiprieSinimas pokyCiams néra rimta problema jmonéje.

7. Bendruoju pozitriu jvertinkite darbuotoju pasiprieS§inimo poky¢iams valdymo efektyvuma Jasuy
imonéje (teiginj jvertinkite skaléje nuo 1 iki 5 baly, kai 1 balas - efektyvumas yra labai mazas... 5 balai-labai

didelis):

| Darbuotojy pasiprieS§inimo pokyc¢iams valdymo efektyvumas

| 1 | 2 | 3

4 |

5 |

8. [Ivertinkite darbuotojuy pasiprieSinimo pokyfiams valdymo budus Jisy jmonéje pagal svarbos ir
biidingumo kriterijus (kiekvieng teiginj jvertinkite skaléje nuo 1 iki 5 baly, kai 1 balas - svarba yra labai
maZa/biudingumas Jiisy jmonei labai maZas...5 balai- svarba labai didelé/biidingumas Jiisy jmonei labai

didelis):
SVARBA BUDAI BUDINGUMAS
JUSU IMONEI JUSU IMONEI
Poky¢iy pajégumy formavimas mikro
1 2 3 4 5 lygmenyje, didinant darbuotojy norg ir 1 2 3 4 5
sugebéjima keistis
Poky¢iy pajégumy formavimas mezo
1 2 3 4 5 lygmenyje, kuriant pertvarkymo 1 2 3 4 5

infrastruktura, suteikiant poky¢iams

99



reikiamus iSteklius

Poky¢iy pajégumy formavimas makro
lygmenyje, vadovams kuriant palankig
poky¢iams kultiirg, tgsiant strateginj

organizacinés plétros procesg

Vadowvy ir lyderiy kompetencijos, reikalingos
pokyc¢iams valdyti, ugdymas

Bendravimas su darbuotojais, jy supratimo
apie organizacinius pokycius formavimas

Darbuotojy dalyvavimas ir jtraukimas j
1 2 3 4 5 poky¢iy planavimo, organizavimo ir 1 2 3 4 5

jgyvendinimo procesus

Nuolatinis darbuotojy mokymas, siekiant, kad
1 2 3 4 5 darbuotojai jgyty reikiamy jgiidziy naujoms 1 2 3 4 5

uzduotimis atlikti

9. Ivertinkite pastaryju keleriy mety Jiisy imonés veikla, atsizvelgiant i pokyc¢iu igyvendinima (kiekvienq
teiginj jvertinkite skaléje nuo 1 iki 5 baly, kai 1 balas -visiskai nesutinkate su teiginiu...5 balai-visiSkai

sutinkate):

Mazéjantis darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams

Efektyvesnis darbuotojy pasipriesinimo poky¢iams valdymas

Efektyvesnis poky¢iy valdymas

Poky¢iy jgyvendinimas uztikrina jiems iSkelty tiksly pasiekima

Geresni vadovy jgiidziai ir gebéjimai

Auganti darbuotojy kvalifikacija, reikalinga naujoms uzduotims atlikti

Geresnis vidinis klimatas darbe

Stipréjanti jmonés konkurenciné pozicija rinkoje

N
SIISILSI LS NI T LT
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10. Jus esate (pasirinkite vieng Jus geriausiai tenkinantj atsakymo variantg):

O Besidomintis naujovémis.

O Linkes iSsaugoti senaja tvarka.

11. Jusy lytis:
O Wyras.
O Moteris.

12. Jiusy amZius:

1ki 20 m.

20-29 m.

30-39 m.

40-49 m.

50-59 m.

60 m. ir daugiau.

OooOoooOoo

13. Jiuisy darbo stazas Sioje jmonéje:

O Ikilm.

O 1-5m.

O 6-10 m.

O 11-15m.

O daugiau nei 15 m.

14. Jusy pareigos:
O Vadovas.

O Administracinio personalo narys.
O Gamybinio personalo narys.

Dékojame uz anketos uzpildyma!
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9 PRIEDAS
Interviu su vadovais duomenys

1-ojo interviu duomenys (kodinis pavadinimas vad0l)
Gerb. vadove,

Siuo metu Jiisy jmonéje yra atliekamas tyrimas, kurio tikslas - jvertinti Jiisy nuomone dél jmonéje UAB
»Skanumas * jgyvendinamy pokyciy ir jy valdymo. Mums labai svarbi Jiisy nuomoné. Dékojame uz dalyvavimg
interviu!

1.Kas Jisy organizacijoje laikoma pokyciu?

Pokyciai gali buti organizaciniai, politiniai, sisteminiai. Gali keistis i organizacijos struktiira, jvairios
sistemos, tvarkos, gali keistis ir pozitiris, manau tai yra pokyciai mazi ar dideli.

2.Koks daznai vyksta pokytis Jiisy organizacijoje?

Daznai keiCiasi darbuotojai, mano darbe keiCiasi teisés reglamentai, receptiiros, gamybos procesai, tai
keiCia jprastus procesus ir atsiranda pokytis, tai nuokrypis nuo standarto.

3.Koks netradicinis pokytis yra vykes Jiisy organizacijoje ?

Netradicinis pokytis man buvo didZziausias Lean sistemos diegimas, tai kultiiros keitimas, veiklos
optimizavimas.

4.Kaip darbuotojai reaguoja j pokycius Jiusy organizacijoje? Kaip darbuotojai prieSinasi
pokyc¢iams - aktyviai ir/ar pasyviai?

Reaguoja priklauso nuo to, kaip yra pateikiama informacija, kaip yra supazindinami. Manau daugiau
teigiamai veikia, o prieSinasi skirtingai, tie kurie nieko nenori tai ir priesinasi, taciau véliau susigyvena.

5.Kokios priezastys, Jiisy nuomone, lemia darbuotojy prieSinimgsi pokyciams? Kaip j Sias
priezastis Jius kaip vadovai atsizvelgiate, priimdami sprendimus dél darbuotojy pasiprieSinimo
poky€iams mazinimo?

Nezinojimas, informacijos trikumas. AS kaip vadovas stengiuosi suteikti kuo daugiau detalesnés
informacijos, supazindinu, kad tai duos nauda gamybai ir jmonei, mums darbuotojams. Tada sulaukiu teigiamos
reakcijos.

6.Kaip Jisy organizacijoje valdomas/mazinamas darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams ?

Tiesiog vyksta pakartotiniai supaZzindinimai, antrg karta einama kalbét su darbuotojais konkreciai,
aiSkinamasi.

7.Koks yra Jisy kaip vadovo vaidmuo darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo procese?

Oi, suburti visus vienam pozitriui, kad nebuty kas neaiSku, kas trukdo, kad vienas ziiiri j kaire, o kitas ]
desing. Véliau kartu sprendziam iSkilusius klausimus.

8.Kaip bendraujate su darbuotojais ir kaip formuojate ju supratima apie organizacinius pokycius?

Bendrauju, palieCiu tema, iSklausau kokios problemos, kas neaiSku, kas trukdo ir véliau kartu sprendziam
iSkilusius klausimus. Formuoju su supratimg juos jtraukiant j patj pokyt;.

9. Kiek darbuotojai dalyvauja ir kiek realiai jtraukiami j poky¢iy planavimo, organizavimo ir
igyvendinimo procesus?

Itraukiami dazniausiai | planavimg gabesni darbuotojai, zilrint pagal gebéjimus, o dalyvauja dauguma,
pagal tam tikras atliekamas funkcijas.

10.Kaip darbuotojai jgyja reikiamy jgiidZiy naujoms uzduotimis atlikti? Kaip vyksta nuolatinis
darbuotojy mokymas?

Pakartotinai pateikiama informacija, patikrinimai, pirma paklausiama kas neaiSku, ir pasakoma,
parodoma kas kaip turi biti atliekama.

11. Kokie yra darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo rezultatai Jusy organizacijoje? Kiek
jie tenkina Jus ir organizacija?

Siaip rezultatai geri, kadangi stengiamasi valdyti pasiprie§inima ir jie véliau su tuo susitaiko, priima ta
pokyti. Kai darbuotojai nebejaucia diskomforto, nejaufia jtampos tada galiu biti rami, jog viskas vyksta
sklandziai.

12. Kq norétuméte tobulinti darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo procese? Kiek Sie
tobulinimo sprendimai Jusy organizacijoje yra realiai jgyve ndinami?

Reikia ne tada kada pokyciai vyksta, o apskritai reikia daznesniy atviry pokalbiy tarp vadovy ir
darbuotojy. Sie susirinkimai vyksta, bet norétysi, kad jie bity daznesni.

Dékojame uz atsakymus!
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2-0jo interviu duomenys (kodinis pavadinimas vad02)
Gerb. vadove,

Siuo metu Jiisy jmonéje yra atliekamas tyrimas, kurio tikslas - jvertinti Jiisy nuomone dél jmonéje UAB
,,Skanumas “ jgyvendinamy pokyciy ir jy valdymo. Mums labai svarbi Jiisy nuomoné. Dékojame uz dalyvavimg
interviu!

1.Kas Jusy organizacijoje laikoma poky¢iu?

Tai naujoviy jdiegimai, pertvarkymai, naujos tvarkos, struktiiros pakeitimai.

2.Koks daznai vyksta pokytis Jiisy organizacijoje ?

Struktiiriniai pakeitimai, naujos pareigos, tairiekia darbuotojy, tai nebereikia, nuolatiné darbuotojy kaita.

3.Koks netradicinis pokytis yra vykes Jiisy organizacijoje?

Skubus ir didelis darbuotojy atleidimas per trumpg laika.

4.Kaip darbuotojai reaguoja j pokycius Jiusy organizacijoje? Kaip darbuotojai prieSinasi
poky¢iams - aktyviai ir/ar pasyviai?

Vieni prieSinasi, kiti nutyli, ta¢iau priima juos neiSvengiamai.

5.Kokios priezastys, Jiisy nuomone, lemia darbuotojy prieSinimasi pokyciams? Kaip | Sias
priezastis Juas kaip vadovai atsizZvelgiate, priimdami sprendimus dél darbuotoju pasiprieSinimo
poky¢iams maZinimo?

Dazniausiai darbuotojai bijo pokyCiy, nezino.

6.Kaip Jusu organizacijoje valdomas/mazinamas darbuotojuy pasiprieSinimas pokyciams?

Komunikuojama, suteikiama visiSka informacija apie pokyCiy nauda.

7.Koks yra Jusy kaip vadovo vaidmuo darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo procese?

AS darbuotojus motyvuoju, skatinu, sakau, jog pokytis atne$ nauds.

8.Kaip bendraujate su darbuotojais ir kaip formuojate ju supratima apie organizacinius pokycius?

Bendrauju pateikdama teisingg informacija, jtikinu, kad reikia pokycio ir motyvuoju, jtraukiu dalyvauti
pokytyje iSaiSkindama kokia bus nauda. Skatinu geru Zodziu.

9.Kiek darbuotojai dalyvauja ir kiek realiai jtraukiami j pokyc¢iu planavimo, organizavimo ir
igyvendinimo procesus?

Itraukiami administracijos darbuotojai j visus procesus, o gamybos darbuotojai dalyvauja tik tiek, kiek
jiems priklauso, o tai priklauso ir nuo pacio pokycio.

10.Kaip darbuotojai jgyja reikiamu jguidZiy naujoms uZduotimis atlikti? Kaip vyksta nuolatinis
darbuotoju mokymas?

Igyja pirmiausia suteikiant informacijg, reikiamas zinias, vyksta mokymai, jgidziy lavinimas.
Vaziuojama ] kursus, seminarus, kiti mokosi darbo vietoje.

11.Kokie yra darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo rezultatai Jiisy organizacijoje ? Kiek
jie tenkina Jus ir organizacija?

Mano nuomone, situacija yra suvaldoma, dideliy pasiprieSinimy néra, kurie pakenkty jmonés vardui ar
vykdomai veiklai, tad manau, kad viskas yra gerai, kadangi visi darbuotojai yra lojalis.

12.Ka norétuméte tobulinti darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo procese? Kiek Sie
tobulinimo sprendimai Jiisu organizacijoje yra realiai igyve ndinami?

Kad valdymo procese buty jdiegtos motyvacinés skatinimo priemonés. Realiai tai jgyvendinama labai
mazai, visi tai tik paraSyta popieriaus lape, taciau jy néra laikomasi.

Dékojame uZ atsakymus!
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3-0jo interviu duomenys (kodinis pavadinimas vad03)
Gerb. vadove,

Siuo metu Jiisy jmonéje yra atliekamas tyrimas, kurio tikslas - jvertinti Jiisy nuomone dél jmonéje UAB
,,Skanumas “ jgyvendinamy pokyciy ir jy valdymo. Mums labai svarbi Jiisy nuomoné. Dékojame uz dalyvavimg
interviu!

1. Kas Jisy organizacijoje laikoma pokyciu?

Manau, pokytis tai bet kokia naujove.

2. Koks daznai vyksta pokytis Jiisy organizacijoje ?

Dazniausias pokytis miisy jmonéje yra dazna darbuotojy kaita.

3. Koks netradicinis pokytis yra vykes Jiisy organizacijoje ?

Kiek ¢ia dirbu, manau netradicinis pokytis man buvo staigus ir nickam nezinomas valdzios pasikeitimas.

4. Kaip darbuotojai reaguoja j pokycius Jiusy organizacijoje? Kaip darbuotojai prieSinasi
poky¢iams - aktyviai ir/ar pasyviai?

Darbuotojai i§ pradziy pokyCiams prieSinasi aktyviai, kalba garsiai, skleidZia neigiamg informacija, o po
to su tuo susitaiko.

5. Kokios priezastys, Jiisy nuomone, lemia darbuotojy prieSinimasi pokyciams? Kaip j Sias
priezastis Jis kaip vadovai atsizvelgiate, priimdami sprendimus dél darbuotojuy pasiprieSinimo
poky¢iams maZinimo?

Manau, pasiprieSinima lemia darbuotojy poziliris, jie nenori jokiy naujoviy, nes yra jprat¢ prie senos
tvarkos. Kaip vadovas, laikausi grieztos taktikos, pasakau, jog bus taip ir ne kitaip.

6. Kaip Jusy organizacijoje valdomas/maZinamas darbuotojy pasiprieSinimas poky¢iams?

Mazinama manau yra sickiant motyvuoti darbuotojus, juos nuteikti teigiamai, pasakyti, jog véliau bus
geresnés salygos.

7. Koks yra Jiisy kaip vadovo vaidmuo darbuotojuy pasipriesinimo pokyciams valdymo procese?

Tai priklauso nuo situacijos, daznai binu griezta taciau suteikiu darbuotojams viltj, sickiu iSaiSkinti, jog
pokytis yra dél geresnio rytojaus.

8. Kaip bendraujate su darbuotojais ir kaip formuojate ju supratimg apie organizacinius poky¢ius?

Komunikuoju su darbuotojais, jiems stengiuosi iSaiSkinti, taikiai bendrauju, nors kaip ir minéjau,
dazniausiai reikia grieztos taktikos, neleisti darbuotojams pajusti, jog jie yra vadovai.

9. Kiek darbuotojai dalyvauja ir kiek realiai jtraukiami i poky¢iuy planavimo, organizavimo ir
igyvendinimo procesus?

Dalyvauja nelabai noriai, todél tiek dalyvaujaniy ir jtraukiamy gana mazas skaiCius, daZniausiai
poky¢ius jgyvendina ir inicijuoja aukStesnes pareigas uzimantys darbuotojai.

10. Kaip darbuotojai jgyja reikiamy jgiidZiy naujoms uZduotimis atlikti? Kaip vyksta nuolatinis
darbuotojy mokymas?

Dazniausiai jgiidzius jgauna kuomet mes, tiesioginiai vadovai, apmokom, parodom kaip reikia dirbti.

11. Kokie yra darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo rezultatai Jisuy organizacijoje? Kiek
jie tenkina Jus ir organizacija?

Dazniausiai rezultatai manau yra teigiami, nors ir pasiprieSina i§ karto, vis tiek véliau ar anksc¢iau su tuo
susitaiko ir pokytis yra jgyvendinamas.

12. Kq norétuméte tobulinti darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo procese? Kiek Sie
tobulinimo sprendimai Jusy organizacijoje yra realiai jgyvendinami?

Reikty pagerinti komunikacijg, organizuoti kokius susirinkimus, nes S$iuo metu tai yra daroma tik su
vadovais.

Dékojame uz atsakymus!
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4-o0jo interviu duomenys (kodinis pavadinimas vad04)

Gerb. vadove,

Siuo metu Jiisy jmonéje yra atliekamas tyrimas, kurio tikslas - jvertinti Jiisy nuomone dél jmonéje UAB

., Skanumas “ jgyvendinamy pokyciy ir jy valdymo. Mums labai svarbi Jiisy nuomoné. Dékojame uz dalyvavimg
interviu!

1. Kas Jisy organizacijoje laikoma pokyciu?

Manau tai nukrypimas nuo standarto, naujovés, jvedami nauji dalykai, vyksta jvairiis pasikeitimai.

2. Koks daznai vyksta pokytis Jiisy organizacijoje ?

Daznas pokytis gal darbuotojy kata, asmeniSkai mano arbe vyksta jvairlis pokyciai susij¢ su jstatymais,
daznas vadovy nuomonés keitimas atrodo lyg nuolat viskas keiiasi.

3. Koks netradicinis pokytis yra vykes Jiisu organizacijoje ?

Kiek a$ dirbu Sioje jmon¢je manau tai staigus parduotuviy uzdarymas per trumpa laika, tai yra
nuostolingos veiklos Salinimas, atleidziant labai daug darbuotojy.

4. Kaip darbuotojai reaguoja j poky¢ius Jiisu organizacijoje? Kaip darbuotojai prieSinasi
pokyc¢iams - aktyviai ir/ar pasyviai?

Kadangi beveik visas personalas yra pagyvengs, visi priprat¢ prie seny tvarky, visuomet zmonés |
poky¢ius reaguoja besiprieSindami, vieni aktyviau kiti pasyviau, treti gal iSvis nutyli, ta¢iau dazniausiai jie viska
priima ir vykdo taip kaip yra numatyta.

5. Kokios priezastys, Jisy nuomone, lemia darbuotojy prie§inimasi pokyciams? Kaip j Sias
priezastis Jis kaip vadovai atsiZvelgiate, priimdami sprendimus dél darbuotojuy pasiprieSinimo
poky¢iams maZinimo?

Manau, lemia tai, jog darbuotojai i§ pradziy néra supazindinami su pokyciu, kodél jo riekia, o visy pirma
pasako, koks turi biiti pokytis, todel visi reaguoja priesiSkai. AS kaip vadovas, su savo pavaldiniais visuomet
perteikiu tik suzinojus informacijg, pasitariame, iSsakome nuomones, o véliau priimu tik sprendimus, jei reikia
perskirstyti darbus, ar vykdyti kokias naujas funkcijas.

6. Kaip Jisy organizacijoje valdomas/mazinamas darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams?

Gal bandoma sudominti darbuotojus, motyvuoja kaip bus ateityje gerai, eina kalbina darbuotojus kaip
jiems sekasi, kaip jie susigyvena su tuo pokyciu.

7. Koks yra Jiusu kaip vadovo vaidmuo darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo procese?
sumazinti pasiprie§inimg.

8. Kaip bendraujate su darbuotojais ir kaip formuojate juy supratimg apie organizacinius pokycius?

Realiai kontaktuoju su savo pavaldiniais, jie nesiprieSina pokyciams, kadangi yra labai gera tarpusavio
komunikacija, vadovai taip pat nesiprieSina o inicijuoja pokyc¢ius, na o su darbuotojais kalbant dél atlyginimy
kai ateina visi pikti, nepatenkinti naujomis tvarkomis, tuomet pasakau kokia yra situacija ir kad iSeity maziau
suirze, daznai taikau psichologini bendravima.

9. Kiek darbuotojai dalyvauja ir kiek realiai jtraukiami j poky¢iy planavimo, organizavimo ir
igyvendinimo procesus?

Manau, administracinis padalinys dalyvauja beveik 100 proc. pokyciuose, daznai juos inicijuoja ir vykdo,
tuo tarpu gamyboje zmonés yra maziau jtraukiami arba juose dalyvauja taciau nekreipia j tai didelio démesio
dirbo kaip dirbg.

10. Kaip darbuotojai jgyja reikiamy jgiidZiy naujoms uzduotimis atlikti? Kaip vyksta nuolatinis
darbuotojy mokymas?

Kursy jokiy kiek Zzinau nevyksta, manau dél reikiamy jgidziy yra ieSkomi nauji darbuotojai, arba
apmokomi vadovy, kurie geriausiai zino kaip darbas turi buti atliekamas. Beveik visi darbuotojai atlicka tik tam
tikras savo funkcijas. Pvz. musy buhalterijos padalinyje mes pacios einame per kitas vietas ir inicijuojame, jog
reikia mokéti viskg atlikti, kad galétuméme atsitikus tam tikroms aplinkybéms viena kitg pakeisti, prieSingai nei
gamyboje.

11. Kokie yra darbuotojuy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo rezultatai Jusu organizacijoje ? Kiek
jie tenkina Jus ir organizacija?

Manau, teigiami, nes niekas nestreikuoja, o jei ir paprieStarauja véliau su tuo susitaiko, tad galima manyti
jog tas pasiprieSinimas yra valdomas. O tenkina ta gerai, nes ne darbuotojai jvedinéja savo tvarkas bei pokycius,
o aukstesnj i$slavinimg turintys zmonés.

12. Ka norétuméte tobulinti darbuotojuy pasiprieSinimo poky¢iams valdymo procese? Kiek Sie
tobulinimo sprendimai Jusy organizacijoje yra realiai jgyve ndinami?

Gal kokig komunikacijg, jog visi zZinoty, jog vyksta kazkas jmonéje naujo, o ne tik tam tikri asmenys.
Kaip ir pries tai min¢jau, jog triiksta komunikacijos... yra jgyvendinami, bet labai zemame lygyje.
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Dékojame uz atsakymus!
5-0jo interviu duomenys (kodinis pavadinimas vad05)
Gerb. vadove,
Siuo metu Jiisy jmonéje yra atliekamas tyrimas, kurio tikslas - jvertinti Jiisy nuomone dél jmonéje UAB
,,Skanumas “ jgyvendinamy pokyciy ir jy valdymo. Mums labai svarbi Jiisy nuomoné. Dékojame uz dalyvavimg
interviu!

1. Kas Jusuy organizacijoje laikoma poky¢iu?

Pokyciai ta yra viskas, kas yra susij¢ su naujovémis, tai gali buti tiek geri tiek blogi dalykali.

2.Koks daznai vyksta pokytis Jiisy organizacijoje ?

Manau, dazniausiai pokytis vyksta, kuris yra susijes su darbuotojy mazéjimu, optimizavimu.

3.Koks netradicinis pokytis yra vykes Jiisy organizacijoje ?

Manau, pastaruoju metu drastiSkai mazéjantj darbuotojy skaiCiy per labai trumpg laika, galima vadinti
netradiciniu pokyciu.

4.Kaip darbuotojai reaguoja j pokycius Jiusy organizacijoje? Kaip darbuotojai prieSinasi
poky¢iams - aktyviai ir/ar pasyviai?

Darbuotojai i pradziy pokyCiams prieSinasi, o véliau su tuo susitaiko, ir supranta, jog nicko negali
pakeisti. Pradzioje visuomet sulaukiame atmetimo, neigiama reakcija.

5.Kokios priezastys, Jiisy nuomone, lemia darbuotojy prieSinimasi pokyciams? Kaip | Sias
priezastis Jias kaip vadovai atsizvelgiate, priimdami sprendimus dél darbuotojy pasiprieSinimo
poky¢iams maZinimo?

Manau, pasiprieSinimg lemia prasta vidiné komunikacija tarp vadovy ir pavaldiniy, vadovai nesugeba to
sukontroliuoti, tinkamai informuoti, tod¢l darbuotojai ir prieSinasi. AS asmeniSkai kaip vadovas su savo
pavaldiniais $nekuosi paprastai ir suprantamai, stengiuosi iaiSkinti, koks tai bus pokytis ir kodél. Zinoma tai dar
labai priklauso nuo kalbéjimo tono ir kaip pats kaip vadovas tiki tuo pokyciu.

6.Kaip Jusy organizacijoje valdomas/mazinamas darbuotojuy pasiprieSinimas pokyciams ?

Manau, siekiama valdyti arba sumazinti tai tiesiogiai $nekantis su darbuotojais, taciau tai dazniausiai
atlicka personalo vadové, o ne tiesioginiai vadovai, kas yra i$ tiesy, mano nuomone negerai.

7.Koks yra Jusy kaip vadovo vaidmuo darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo procese?

Mano vaidmuo yra iSaiSkinti darbuotojams kodé¢l reikia Sio pokycCio, privesti prie minties, jog naujovés
yra gerai, Sitokiu biidu siekiant jtikinti ir sumazint pasiprie$inimg.

8.Kaip be ndraujate su darbuotojais ir kaip formuojate ju supratimg apie organizacinius pokycius?

Mano bendravimas visuomet yra aiSkus, paprastas ir suprantamas. Tiesioginis bendravimas, be jokiy
vedziojimy aplinkui padeda darbuotojams suprasti pokyciy reikalinguma.

9.Kiek darbuotojai dalyvauja ir kiek realiai jtraukiami i pokyc¢iu planavimo, organizavimo ir
igyvendinimo procesus?

Kalbant apie mano pavaldinius visi yra supazindinami ir visi atitinkamai dalyvauja tame pokytyje. PVZ.
pokytis 8¢jo darbuotojas ir reikia perskirstyti darbus, visiems yra praneSama, iSklausomos nuomonés ir
pasiiilymai, tuomet duodama nurodymai siekiant jgyvendinti pokytj.

10.Kaip darbuotojai jgyja reikiamy jgiidZiy naujoms uzduotimis atlikti? Kaip vyksta nuolatinis
darbuotoju mokymas?

Kalbant apie vadybininkus, jy darbas yra prigimtinis, arba moki jtikinti klienta arba ne. Visuomet
stengiuosi savo igyta patirt] perteikti ir savo pavaldiniams, duodu patarimus, vazuoju kartu stebéti jy darba,
stebiu kas yra ne taip, kartais rengiu susirinkimus, surinkusi informacijg tarkim top blogiausius ir top geriausius
uzsakymus, jiems pateikiu ir darome diskusijas, kaip reikty gerai atlikti darbg, o kaip nereikéty. Imonéje
mokymy galimybiy néra.

11.Kokie yra darbuotojuy pasiprieSinimo pokyciams valdymo rezultatai Jiisy organizacijoje ? Kiek
jie tenkina Jus ir organizacija?

Mano pavaldiniy pokyCiy rezultatai yra teigiami ir tenkina tieck mane tiek jmone¢. Visuomet yra laikomasi
nustatytos naujos tvarkos, pokytis jgyvendinamas kol jis yra uzbaigtas, nesulaukiama niekada pasiprieSinimo.
Saunus kolektyvas.

12.K3 norétuméte tobulinti darbuotojuy pasiprieSinimo pokyciams valdymo procese? Kiek Sie
tobulinimo sprendimai Jusy organizacijoje yra realiai jgyve ndinami?

Manau, esminis dalykas kurj reikty patobulinti tai komunikacija, kadangi ji yra labai svarbi. Realiai tai
stengiamasi jgyvendinti, taciau tai priklauso nuo darbuotojy ir vadovy pozidrio, reikty vadovams iSmokti
komunikuoti su savo darbuotojais, o ne siysti atitinkamai tam tikras pareigas uzimancius darbuotojus.

Dékojame uz atsakymus!
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Interviu kategoriju, subkategorijuy ir teiginiy suvestiné (N=5)

10 PRIEDAS

Kategorijos Subkategorijos Teiginiai Kodinispavadinimas
I. Poky¢io Pokytis kaip 1. Tai naujoviy jdiegimai, pertvarkymai, naujos tvarkos, Vad02
samprata naujoveé struktiiros pakeitimai.

2. Manau, pokytis tai bet kokia naujové. Vad03
3. Nukrypimas nuo stirarto, naujovés, jvedami nauji Vadod
dalykai, vyksta jvairiis pasikeitimai.
4. Viskas, kas yra susij¢ sunaujoveémis, tai gali buti tiek
S . . Vad05
geri, tiek blogi dalykai.
Pokytis kaip 5. Poky¢iai gali buiti organizaciniai, politiniai, ypaé Vadol
sistema ir sisteminiai.
poiiiris 6. Gali keistis ir organizacijos struktiira, jvairios sistemos,
S e Vad01
tvarkos, gali keistis ir poziliris.
II. Pokyc¢iy Dazna 7. Daznai keiCiasi darbuotojai... Vad01
daznumas darbuotojy kaita | 8. ..nuolatiné darbuotojy kaita. Vad02
organizacijoje 9. Dazniausias pokytis miisy jmon¢je yra dazna
Lo Vad03
darbuotojy kaita.
10. Daznas pokytis gal darbuotojy kata... Vad04
11.Manau, dazniausiai pokytis vyksta, kuris yra susijgs su Vados
darbuotojy mazéjimu, optimizavimu.
StichiSkumas ir 12.Mano darbe keiCiasi teisés reglamentai, receptiiros,
neaiSkumas, gamybos procesai, tai kei¢ia jprastus procesus ir Vad01
atsirandantys atsiranda pokytis, tai nuokrypis nuo standarto.
dél per dazny 13. Struktiiriniai pakeitimai, naujos pareigos, tai reikia
o Lo .. Vad02
poky¢iy darbuotojy, tai nebereikia...
14.Daznas vadovynuomonés keitimas, atrodo, lyg nuolat
. N Vad04
viskas keiCiasi.
1"l DrastiSkas 15. Skubus ir didelis darbuotojy atleidimas per trumpa
L . . Vad02
Netradicinis darbuotojy laikg.
pokytis atleidimas, 16.Kiek a$ dirbu $ioje jmonéje, manau, tai staigus
organizacijoje optimizuojant parduotuviy uzdarymas per trumpg laika, tai yra
. . R - ) Vad03
veikla nuostolingos veiklos $alinimas, atleidziant labai daug
darbuotojy.
17.Pastaruoju metu drastiSkai mazéjantj darbuotojy skaiciy
per labai trumpg laika, galima vadinti netradiciniu Vad05
pokyciu.
Staigus valdzios | 18.Kiek ¢ia dirbu, manau, netradicinis pokytis man buvo Vado3
pasikeitimas staigus ir nickam nezinomas valdZios pasikeitimas.
Organizaciniai 19. Netradicinis pokytis man buvo didZiausias Lean
ir veiklos sistemos diegimas, tai kultaros keitimas, veiklos Vad01
poky¢iai optimizavimas.
IV. Darbuotojy | Ivairi reakcija 20. Reaguoja priklauso nuo to, kaip yra pateikiama Vadol
reakcija | informacija, kaip yra supazindinami.
poky¢ius Teigiama 21.Manau, daugiau teigiamai veikia...
- Vad01
reakcija
Neigiama 22.Pradzioje visuomet sulaukiame atmetimo, neigiama
., .. . Vad05
pradiné reakcija reakcija.
V. Darbuotojy | Ivairus 23. Priesinasi skirtingai, tie kurie, nieko nenori, tai ir Vadol
pasiprieSinimas | pasiprie§inimo priesinasi...
poky¢iams pobidis 24 . Mieni prie§inasi, kiti nutyli... Vad02
25. Darbuotojai i§ pradziy pokyciams prie§inasi aktyviai,
.. e . . .. Vad03
kalba garsiai, skleidZia neigiamg informacija.
26.Kadangi beveik visas personalas yra pagyvengs, visi
priprate prie seny tvarky, visuomet zmonés j pokycius Vad04
reaguoja besipries indami...
27...vieni aktyviau kiti pasyviau, treti gal i§vis nutyli Vad04
Nei§vengiamas 28. Priesinasi skirtingai, <..>taiau véliau susigyvena. Vad01
susitaikymas su | 29....prie§inasi, <..> taliau priima juos [poky¢ius] Vad02
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pokyciais

nei§vengiamai.

30. Darbuotojai i§ pradziy pokyciams prie§inasi <...>, 0 po

to su tuo susitaiko. Vad03
31....dazniausiai jie viskg priima ir vykdo taip kaip yra Vado4
numatyta.
32. Darbuotojai i§ pradziy pokyciams prieSinasi, o véliau su
tuo susitaiko, ir supranta, jog nieko negali pakeisti. Vad05
VI. Priezastys, | Nezinojimas ir 33.Nezinojimas... Vad01
lemiancios baimé 34.Dazniausiai darbuotojai bijo poky¢iy, nezino. Vad02
pasiprieSinimg | Informacijos 35. ...informacijos trikumas. Vad01
poky¢iams stoka 36.vadovai nesugeba <...> tinkamai informuoti... Vad05
Blogas vadovy 37. Darbuotojai i§ pradziy néra supazindinami su poky¢iu,
darbas poky¢iy kodél jo reikia, o visy pirma pasako,koks turi biiti Vad04
procese pokytis, todél visi reaguoja priesiskai.
38. PasiprieSinimg lemia prastavidiné komunikacija tarp
vadovy ir pavaldiniy, vadovai nesugebato Vados
sukontroliuoti, tinkamai informuoti, todél darbuotojai ir
priesinasi.
Darbuotojy 39. Manau, pasiprie§inimg lemia darbuotojy poZziiris, jie Vado3
poZiliris nenori jokiy naujoviy, nes yra jprate prie senos tvarkos.
VII. Vadovy Komunikavimas | 40.AS kaip vadovas stengiuosisuteikti kuo daugiau
atsizvelgimo j | supavaldiniais, detalesnés informacijos, supazindinu, kad tai duos Vadol
priezastis informavimas nauda gamybai ir jmonei, mums darbuotojams. Tada
elgsena, sulaukiu teigiamos reakcijos.
mazinant 41. A§ kaip vadovas,susavo pavaldiniais visuomet
pasiprie§inima perteikiu tik suZinojus informacija, pasitariame,
poky¢iams i$sakome nuomones, o véliau priimu tik sprendimus, jei | Vad04
reikia perskirstyti darbus, ar vykdyti kokias naujas
funkcijas.
42. A§ asmeniskai kaip vadovas su savo pavaldiniais
$nekuosipaprastai ir suprantamai, stengiuosiiSaiSkinti,
koks tai bus pokytis ir kodél. Zinoma, tai dar labai Vad05
priklauso nuo kalbéjimo tonoir kaip pats kaip vadovas
tiki tuo pokyciu.
Griezta vadovo 43.Kaip vadovas, laikausi grieztos taktikos, pasakau, jog Vado3
elgsena bus taip ir ne kitaip.
VIIL. Pakartotiniai 44. Tiesiog vyksta pakartotiniai supazindinimai, antrg karta Vadol
Darbuotojy supazindinimai einama kalbét su darbuotojais konkreciai, aiSkinamasi.
pasiprieSinimo | Komunikavimas | 45.Komunikuojama, suteikiama visiSka informacija apie Vado2
pokyciams ir motyvavimas pokyc¢iy nauda.
valdymas ir 46.Mazinama, manau, yra siekiant motyvuoti darbuotojus,
mazinimas juos nuteikti teigiamai, pasakyti, jog véliau bus Vad03
geresnés salygos.
47.Gal bandoma sudominti darbuotojus, motyvuoja kaip
bus ateityje gerai, eina kalbina darbuotojus kaip jiems Vad04
sekasi, kaip jie susigyvenasu tuo pokycCiu.
48. Siekiama valdyti arba sumazinti tai tiesiogiai $nekantis
su darbuotojais, taciau tai dazniausiai atlieka personalo
i N . A Vad05
vadové, o ne tiesioginiai vadovali, kas yra i§ tiesy, mano
nuomone negerai.
IX. Vadovo Suburiantis 49. Oi, suburtivisus vienam pozitriui, kad nebiity kas
vaidmuo vaidmuo neaiSku, kas trukdo, kad vienas zitri j kairg, o kitas j Vad01
darbuotojy deSing. Véliau kartu sprendziam iSkilusius klausimus.
pasipr?eéinimo Motyvacinis 50. A§ darbuotojus motyvuoju, skatinu, sakau, jog pokytis Vado2
pokyciams vaidmuo atne$ nauda.
valdymo 51...suteikiu darbuotojams viltj, siekiu $aiskinti, jog vad03
procese pokytis yra dél geresnio rytojaus.
Grieztas 52.Tai priklauso nuo situacijos, daznai biinu grieta... vV
: ad03
vaidmuo
Komunikacinis 53.Daniai inicijuoju, jog reikia kalbétis suZzmonémis ir Vadod
vaidmuo jiems pasakyti kokia vyrauja situacija, siekiant
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sumazinti pasipriesinima.

54.Mano vaidmuo yra i§aiSkinti darbuotojams kodél reikia
§io poky¢io, privesti prie minties, jog naujovés yra

gerai, Sitokiu biidu siekiant jtikinti ir sumazint Vad05
pasipriesinimg.
X. Bendravimo | Isiklausymas j 55. Bendrauju, palie¢iu tema, iSklausau kokios problemos,
su darbuotojais | pavaldinius kas neaisku, kas trukdo ir véliau kartu sprendziam Vad01
ir juy supratimo iSkilusius klausimus.
apie poky¢ius Skatinantis, 56.Bendrauju pateikdama teisingg informacija, jtikinu, kad \Vad02
formavimas Siltas reikia poky¢io ir motyvuoju.
bendravimas 57. Skatinu geru zodziu. Vad02
58. Komunikuoju su darbuotojais, jiems stengiuosi \Vad03
iSaiSkinti, taikiai bendrauju...
59. Realiai kontaktuoju susavo pavaldiniais, jie
nesiprieé_ina pokyc:iiamf, kadangi yra labai gera Vado4
tarpusavio komunikacija, vadovaitaip pat nesiprie§ina,
0 inicijuoja pokycius.
60. Mano bendravimas visuomet yra aiSkus, paprastas ir Vados
suprantamas.
61. Tiesioginis bendravimas, be jokiy vedziojimy aplinkui \Vados5
padeda darbuotojams suprastipokyc¢iy reikalinguma.
Psichologinis 62., na o sudarbuotojais kalbant dél atlyginimy kai ateina
poveikis visi pikti, nepatenkinti naujomis tvarkomis, tuomet \Vado4
pasakau, kokia yra situacija ir kad i$eity maziau suirze,
daznai taikau psichologinj bendravima.
Darbuotojy 63. Formuoju susupratimg juos jtraukiant i pati pokyti. Vad01
jftraukimas | 64. ...jtraukiu dalyvauti pokytyje iSai§kindama, kokia bus Vad02
pokytj nauda.
Griezta pozicija 65.....ka_ip_ir minéjau_, dainie}usigi_reilﬁa grieztos tak_tikos, Vado3
neleisti darbuotojams pajusti, jog jie yra vadovai.
XI. Darbuotojy | Dalyvauja visi 66. Jtraukiami administracijos darbuotojaij visus Vad02
dalyvavimas ir | administracijos procesus...
jtraukimas | darbuotojai, 67. Administracinis padalinys dalyvauja beveik 100 proc. Vadoa
poky¢iy vadovai pokyciuose, daznai juos inicijuoja ir vykdo...
p|ana\_/im0_, 68. Dazniausiai poky¢ius jgyvendinair inicijuoja Vad03
organizavimo, auk$tesnes pareigas uzimantys darbuotojai.
lgyvendinimo | Skirtingas 69. Jtraukiami daniausiai j planavima gabesnidarbuotojai,
procesus dalyvaujanéiy zitirint pagal gebéjimus, o dalyvauja dauguma, pagal Vad01
pavaldiniy tam tikras atliekamas funkcijas.
skaiéius_ir 70....gamybos darbuotojai dalyvauja tik tiek, kiek jiems Vad02
rezultatai, priklauso, o tai priklauso ir nuo pacio poky¢io.
priklausomai 71.Dalyvauja nelabai noriai, todél tiek dalyvaujanciy ir vVado3
nuo padalinio jtraukiamy gana mazas skaiCius.
72...gamyboje zmonés yra maziau jtraukiami arba juose
dalyvauja, taciau nekreipia j tai didelio démesio dirbo, Vad04
kaip dirbe.
73.Kalbant apie mano pavaldinius visi yra supazindinami
ir visi atitinkamai dalyvauja tame pokytyje. Pvz.,
pokytis i§éjo darbuotojas ir reikia perskirstyti darbus, Vados
visiems yra prane§ama, iSklausomos nuomonés ir
pasitilymai, tuomet duodama nurodymai, siekiant
igyvendinti pokyti.
XII. Informacijos 74.Pakartotinai pateikiama informacija, patikrinimai, vV
. g ; . o ad01
Darbuotojy suteikimas pirma paklausiama, kas neai$ku.
naujy jgidziy 75.]gyja pirmiausia suteikiant informacija, reikiamas Vado?
jgljimas ir Zinias...
nuolatinis Apmokymas 76. ...pasakoma, parodoma kas kaip turi biiti atliekama. Vad01
mokymas darbo vietoje 77.Dazniausiai jgudzus jgauna, kuomet mes, tiesioginiai \Vado3
parodant, vadovai, apmokom, parodom, kaip reikia dirbti.
konsultuojant 78....apmokomi vadovy, kurie geriausiai zino, kaip darbas | |,
S ad04
turi biiti atliekamas.
BetarpiSkas 79. Visuomet stengiuosisavo jgyta patirtj perteikti ir savo Vad05
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kontaktas su

pavaldiniams, duodu patarimus, vaziuoju kartu stebéti

pavaldiniais jy darba, stebiu kas yra ne taip, kartais rengiu
susirinkimus.
Skirtingi 80. ..vyksta [personalo skyriaus darbuotojy] mokymai,
igidziy igidziy lavinimas. VaZiuojama j kursus,seminarus, kiti | Vad02
tobulinimo ir mokosi darbo vietoje.
mokymo 81.[Buhalteriy] kursy jokiy, kiek Zinau, nevyksta, manau,
metodai bei dél reikiamy jgiidziy yra ieSkomi nauji darbuotojai arba | Vad04
rezultatai, apmokomi vadovy.
priklausomai 82.Imonéje [pardavimo vadybininky] mokymy galimybiy Vados
nuo padalinio neéra.
XIII. Teigiami 83. Siaip rezultatai geri, kadangi stengiamasi valdyti
Darbuotojy rezultatai pasiprie§inima ir jie véliau su tuo susitaiko, priima ta Vad01
pasipriesinimo pokyti.
pokyciams 84. Situacija yra suvaldoma, dideliy pasiprieSinimy néra,
valdymo kurie pakenkty jmonés vardui ar vykdomai veiklai, tad, Vadoz
rezultatai manau, kad viskas yra gerai, kadangi visi darbuotojai
organizacijoje yra lojaliis.
85. Dazniausiai rezultatai, manau, yra teigiami, nors ir
pasiprieSina i§ karto, vis tiek véliau ar anksc¢iau sutuo Vad03
susitaiko ir pokytis yra jgyvendinamas.
86. Manau, teigiami, nes niekas nestreikuoja, o jei ir
paprieStarauja véliau sutuo susitaiko, tad galima Vad04
manyti jog tas pasiprie§inimas yra valdomas.
87.Mano pavaldiniy poky¢iy rezultatai yra teigiami... Vad05
Rezultatai 88.Kai darbuotojai nebejaucia diskomforto, nejaucia
tenkina jmong¢ ir itampos tada galiu biti rami, jog viskas vyksta Vad01
tiesioginius sklandziai.
vadovus 89....tenkina tai gerai, nes ne darbuotojai jvedinéja savo
tvarkas bei poky¢ius, o aukStesnji§slavinima turintys Vad04
Zmones.
90. ...tenkina tiek mane, tiek jmong¢. Visuomet yra
laikomasi nustatytos naujos tvarkos, pokytis
. . .. . . Vad05
igyvendinamas, kol jis yra uzbaigtas, nesulaukiama
niekada pasiprie§inimo. Saunus kolektyvas.
XIV. Daznesni 91.Reikia ne tada, kada poky¢iai vyksta, o apskritai reikia
Darbuotojy atviresni daznesniy atviry pokalbiy tarp vadovy ir darbuotojy.
pasiprieSinimo | pokalbiai tarp Sie susirinkimai vyksta, bet norétysi, kad jie biity Vad01
pokyc¢iams vadovy ir daznesni.
valdymo pavaldiniy
tobulinimo Motyvacinés 92.Kad valdymo procese biity jdiegtos motyvacinés
sprendimai skatinimo skatinimo priemonés. Realiai tai jgyvendinama labai Vad02
priemonés mazai, visitai tik para§yta popieriaus lape, taciau jy
néra laikomasi.
Komunikacijos 93.Reikty pagerinti komunikacija, organizuoti kokius
gerinimas susirinkimus, nes §iuo metu tai yra daroma tik su Vad03
vadovais.
94. Gal kokig komunikacijg, jog visi zinoty, jog vyksta Vad04
kazkas jmonéje naujo, o ne tik tam tikri asmenys. Kaip
ir prie$ tai minéjau, jog trilksta komunikacijos... yra
jgyvendinama, bet labai zemame lygyje.
95. Manau, esminis dalykas kurj reikty patobulinti tai Vados
komunikacija, kadangi ji yra labai svarbi.
96. Realiai tai stengiamasi jgyvendinti, taciau tai priklauso
nuo darbuotojy ir vadovy poziiirio, reikty vadovams Vados

iSmokti komunikuoti susavo darbuotojais, o ne siysti

atitinkamai tam tikras pareigas uzimancius darbuotojus.
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11 PRIEDAS
Darbuotoju pasiprieSinimo pokyciams pobiidZio vertinimas
pagal respondenty charakteristikas, proc. (N=47)

Aktyvus Pasyvus Néra
. N, (aiskiai (pasléptas, jokio
Charakteristikos respondentais iSreik $tas) nutylétas) pasiprie§inimo
N Proc. N Proc. N Proc.
Lytis Vyrai 9 1 11,1 6 66,7 2 22,2
Moterys 38 0 0,0 6 15,8 32 84,2*
20-29 m. 3 1 33,3 1 33,3 1 33,3
30-39 m/ 13 0 0,0 6 46,2 7 53,8
Amzius | 40-49 m. 13 0 0,0 3 23,1 10 76,9
50-59 m. 17 0 0,0 2 11,8 15 88,2
60 m. ir daugiau 0 0,0 0 0,0 1 100,0
Ikilm. 8 1 12,5 1 12,5 6 75,0
Darb 1-5m. 13 0 0,0 2 15,4 11 84,6
arbo
stazas | 6-10 M. 11 0 0,0 2 18,2 9 81,8
11-15m. 0 0,0 2 25,0 6 75,0
Daugiau nei 15 m. 0 0,0 S 71,4 2 28,6
Vadovai 5 0 0,0 1 20,0 4 80,0
Administracinio
Pareigos | personalo nariai 18 1 5,6 5 21,8 12 66,7
Gamybos personalo 24 0 0,0 6 250 | 18 | 750*
nariai ’ ’ '
.. | Besidomintys 40 0 0,0 6 150 | 34 | 850
Polinkis j [ naujovémis
naujoves | Linke iSsaugoti senaja 7 1 143 6 85, 7* 0 0.0
tvarka ' ' )
*p<0,05
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12 PRIEDAS
Darbuotoju pasiprieSinimo pokyciams valdymo efektyvumas bendras vertinimas
pagal respondenty charakteristikas, balais (N=47)

Charakteristikos

Vertinimo vidurkiai, balais

.| Wyrai 2,36

Lytis Moterys 2,32

20-29 m. 2,24

30-39 m. 2,32

Amzius | 40-49 m. 2,34
50-59 m. 2,38

60 m. ir daugiau m. 2,42

ki1 m. 2,24

1-5m. 2,32

Darbo stazas | 6-10 m. 2,34
11-15m. 2,38

Daugiau nei 15 m. 2,42

Vadovas 3,24*

Pareigos | Administracinio personalo narys 1,91
Gamybos personalo narys 1,87

Polinkis | naujoves Besidomintis naujovémis 2,96*
Linkes iSsaugoti senaja tvarka 1,72

* p<0,05
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13 PRIEDAS
Darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams valdymo biidy vertinimas
pagal svarba, budinguma jmonei ir atotriukius, balais (N=47)

Biidingumas Svarba Atg;ll.;il;ls’
Teiginiai A B C=A-B
Vidurkis, | Ranga- | Vidurkis, Ranga-
balais vimas balais vimas
Pokyc¢iy pajégumy formavimas mikro lygmenyje,
didinant darbuotojy norg ir sugebéjimag keistis 2,36 5/6/7 3,09 5 0,73
Poky¢iy pajégumy formavimas mezo lygmenyje,
kuriant pertvarkymo infrastruktira, suteikiant 2,36 5/6/7 2,91 6/7 -0,55
poky¢iams reikiamus iSteklius
Poky¢iy pajéegumy formavimas makro
lygmenyje, vadovams kuriant palankia 2 38 4 291 6/7 053
pokyc¢iams kulttira, tesiant strateginj ' ’ ’
organizacinés plétros procesa
Vadovy 1r lyderiy kompetencijos, reikalingos 274 1 351 1 0.77
poky¢iams valdyti, ugdymas ' ’ ’
Bendravimas su darbuotojais, jy supratimo apie 260 2 347 5 .0.87
organizacinius poky¢ius formavimas ’ ' ’
Darbuotojy dalyvavimas ir jtraukimas j pokyciy
planavimo, organizavimo ir jgyvendinimo 2,45 3 3,21 4 -0,76
procesus
Nuolatinis darbuotojy mokymas, siekiant, kad
darbuotojai jgyty reikiamy jgiidziy naujoms 2,36 5/6/7 3,23 3 -0,87
uzduotimis atlikti

112



14 PRIEDAS

Darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams priezastis apibaidinanciy teiginiy

ir pasiprieSinimo pokyciams pobiuidzio koreliaciniai rySiai

. . Koreliacijos | Koreliacijos
Kintamieji - f
koeficientas | vertinimas
N Didelé pokycCiy apréptis 0,023 Nereik§minga
;‘ 2 ;i (%\ s | Didelis poky¢iy daznis 0,041 Nereik§ minga
,g 23 é g Poky¢iy testinumo nebuvimas 0,129 Nereik§ minga
'E § :‘ £ = | Skubotumas priimant/jgyvendinant poky¢ius 0,035 Nereik§ minga
- Per didelis poky¢iy jgyvendinimo greitis 0,037 Nereik§ minga
@ Darbuotojy suvokimo apie pokycius stoka 0,382** Silpna
5 ;i Sudétingas darbuotojy veiklos pobiidis 0,031 Nereik§minga
£ @ = Darbuotojy pasitikéjimo pokyciais stygius 0,372* Silpna
4; .9 =% . . . . o7 - . ]
232 Nesl_lderlmmas su darbuotojais dél jmonés 0,411 Silpna
.= = politikos
iy == Darbuotojy apmokymo stygius 0,387* Silpna
3R : —
g Dal‘blvlF)tOJl} mastymo stilius, nepalankus 0,015 Nereikiminga
poky¢iams
= Netinkamas vadovavimo stilius -0,008 Nereik§minga
- = Netinkami vadybos jgiidZiai -0,067 Nereik§minga
2 'E % Ziniy dél poky¢iy valdymo stoka tarp vadovy Pasipriesi- | -0,129 Nereik§minga
2 E § Specifiniy metody darbuotojy pasiprieSinimui nimo 20115 Nereikéminea
é -E =7 mazinti taikymo stoka tarp vadovy pokyciams ’ &
& ; ;g Nepakankami vadovy komunikacijos, deryby pobudis 0.341%* Silpna
%2 2 | jgudzai '
>§ T 2 Nepakankamas lyderystés potencialas jmonéje 0,096 Nereik§ minga
- > - " — ~
£ Nepakgnkarpas pgvatyvumo ir kiirybiSkumo 0,009 Nereikéminga
potencialas jmongéje
.2 Organizacinés veiklos sudétingumas -0,096 Nereik§ minga
§ >§ i\ilpe;;nkamas pokyc¢iams organizacinés struktiiros -0,017 Nereikiminga
=)
§ a Netinkama darbuotojy motyvavimo sistema 0,004 Nereik§ minga
6 3 Nepakankama informaciniy sistemy kokybé 0,508** Vidutiné
= Nepalanki pokyc¢iams organizaciné kultiira 0,342* Silpna
- Létas nacionalinés ekonomikos plétros tempas -0,039 Nereik§minga
E oy Per maza pilie¢iy perkamoji galia -0,018 Nereik§ minga
R Didelis nedarbo lygis 0,078 Nereik§minga
= g Menkos persikvalifikavimo galimybés -0,072 Nereik§ minga
Didelis socialinis nestabilumas -0,011 Nereik§ minga

*-p<0,05, **-p<0,01
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Darbuotojuy pasiprieSinimo pokyciams pobiidzio
ir organizacinés veiklos rezultaty koreliaciniai rySiai

15 PRIEDAS

Kintamieii Koreliacijos Koreliacijos

J koeficientas vertinimas
Visi organizacinés veiklos rezultatai -0,242 NereikSminga
Mazéjantis darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams -0,239 Nereik§ minga
Efektyvesnis darbuotojy pasipriesinimo pokyc¢iams Nereiksminga
valdymas -0,206

Darbuotojy Efektyvesnis pokyCiy valdymas -0,233 Nereik§ minga

pasiprieSinimo Pok.yc.lq jgyvendinimas uZztikrina jiems iSkelty tiksly Nereiksminga

pokyciams pasiekimag -0,285

pobiidis Geresni vadovy jgudziai ir gebé&jimai -0,138 Nereik§minga
Auganti darbuotojy kvalifikacija, reikalinga naujoms D

’ Nereik:

uzduotims atlkti -0,170 ceTmmer
Geresnis vidinis klimatas darbe -0,157 Nereik§ minga
Stipréjanti jmonés konkurenciné pozicija rinkoje -0,186 Nereik§minga

*-p<0,05
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16 PRIEDAS
Daugialypés regresijos tarp darbuotoju pasiprieSinimo pokyciams priezas€iy, susijusiy su
pokyc¢iy intensyvumu, ir pasiprieSinimo pobiidzio vertinimo rezultatai

SUMMARYOUTPUT

Regression Statistics

MultipleR 0,14292
R Square 0,020426
Adjusted R Square -0,09903
Stirard Error 0,531637
Observations 47
ANOVA
Significance
df SS MS F F
Regression 5 0,241635 0,048327 0,170986 0,971891
Residual 41 11,58815 0,282638
Total 46 11,82979
Stirard Upper Lower Upper

Coefficients Error t Stat P-value  Lower 95% 95% 95,0% 95,0%
Intercept 2,566391 0,248854 10,31282  5,9E-13 2,063819 3,068963 2,063819 3,068963
Didelé poky¢iy
apreéptis -0,04072 0,137005 -0,29724 0,767787 -0,31741 0,235964 -0,31741 0,235964
Didelis poky¢iy
daznis 0,03676 0,146988 0,250089 0,803767 -0,26009 0,333608 -0,26009 0,333608
Poky ¢iy testinumo
nebuvimas 0,056182 0,067995 0,826268 0,413435 -0,08114 0,193502 -0,08114 0,193502
Skubotumas
priimant/jgy vendinant
poky¢ius -0,00722 0,084629 -0,08536 0,932391 -0,17814 0,163689 -0,17814 0,163689
Per didelis poky iy
jgy vendinimo greitis -0,00606 0,076566 -0,07914  0,93731 -0,16069 0,148569 -0,16069 0,148569

115



SUMMARYOUTPUT

Regression Statistics

17 PRIEDAS
Daugialypés regresijos tarp darbuotoju pasiprieSinimo pokyciams prieZas€iuy, susijusiy su
darbuotojy poZitiriu j pokycius, ir pasiprieSinimo pobiidzio vertinimo rezultatai

MultipleR 0,331568
R Square 0,329038
Adjusted R Square -0,02357
Stirard Error 0,513061
Observations 47
ANOVA
Significance
df SS MS F F
Regression 6 1,300539 0,216756  0,823445 0,028578
Residual 40 10,52925 0,263231
Total 46 11,82979
Stirard Upper Lower Upper

Coefficients Error t Stat P-value  Lower 95% 95% 95,0% 95,0%
Intercept 2,354152  0,292809 8,039901  6,98E-10 1,762364  2,945941  1,762364  2,945941
Darbuotojy
suvokimo apie
poky¢ius stoka 0,320662 0,08088 1,491862 0,001481 -0,0428  0,284127 -0,0428  0,284127
Sudétingas
darbuotojy veiklos
pobudis -0,06156  0,073306  -0,83977  0,406031 -0,20972  0,086598  -0,20972  0,086598
Darbuotoju
pasitikéjimo
poky¢iais stygius 0,016237  0,082946 0,19576  0,045789 -0,1514  0,183877 -0,1514  0,183877
Nesuderinimas su
darbuotojais dél
imonés politikos 0,02585 0,07394 0,34958  0,028487 -0,17529  0,123591  -0,17529  0,123591
Darbuotoju
apmokymo stygius 0,061951 0,081092 0,763958  0,049375 -0,10194  0,225844  -0,10194  0,225844
Darbuotojy mastymo
stilius, nepalankus
poky ¢iams -0,01427  0,086986  -0,16405 0,87052 -0,19008  0,161536  -0,19008  0,161536

116



SUMMARYOUTPUT

Regression Statistics

18 PRIEDAS
Daugialypés regresijos tarp darbuotojuy pasiprieSinimo pokyciams priezas€iy, susijusiy su
vadovy vaidmeniu pokyc¢iu procese, ir pasiprieS§inimo pobiudzio vertinimo rezultatai

MultipleR 0,309103
R Square 0,095545
Adjusted R Square -0,06679
Stirard Error 0,523781
Observations 47
ANOVA
Significance
df SS MS F F
Regression 7 1,130275 0,161468 0,588554 0,461071
Residual 39 10,69951  0,274346
Total 46 11,82979
Stirard Upper Lower Upper

Coefficients Error t Stat P-value Lower 95% 95% 95,0% 95,0%
Intercept 2,773517  0,226649 12,23705  6,27E-15 2,315076  3,231958  2,315076  3,231958
Netinkamas
vadovavimo stilius 0,077858  0,141478 0,550321  0,585238 -0,20831  0,364024  -0,20831  0,364024
Netinkami vadybos
jgidziai -0,03503  0,119311  -0,29363  0,770599 -0,27636  0,206297  -0,27636  0,206297
Ziniy dél pokyé&iy
valdymo stokatarp
vadovy -0,11765 0,138612 -0,84879  0,401179 -0,39802  0,162716  -0,39802 0,162716
Specifiniy metody
darbuotojy
pasipriesinimui
mazinti taikymo
stokatarp vadovy -0,05297  0,120548  -0,43938  0,662809 -0,2968  0,190865 -0,2968  0,190865
Nepakankami
vadovy
komunikacijosir
deryby jgiidZiai 0,331827 0,12139  0,015049  0,008807 -0,24371  0,247361  -0,24371  0,247361
Nepakankamas
lyderystés potencialas
jmonéje 0,1249  0,103795 1,20334  0,236099 -0,08504  0,334845  -0,08504  0,334845
Nepakankamas
inovatyvumo ir
kiiry biskumo
potencialas jmongje -0,0269 0,10338  -0,26023  0,796055 -0,23601  0,182203  -0,23601  0,182203
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Daugialypés regresijos tarp darbuotojy pasiprieSinimo po

SUMMARYOUTPUT

we e

ir pasiprieSinimo pobuidZio vertinimo rezultatai

Regression Statistics

19 PRIEDAS

kyciams organizaciniy prieZasciy

MultipleR 0,451196
R Square 0,203578
Adjusted R Square 0,106453
Stirard Error 0,479367
Observations 47
ANOVA
Significance
df SS MS F F
Regression 5 2,40828 0,481656  2,096044 0,085369
Residual 41 9,421508  0,229793
Total 46  11,82979
Stirard Upper Lower Upper

Coefficients Error t Stat P-value Lower 95% 95% 95,0% 95,0%
Intercept 2,868324  0,248506  11,54227  1,85E-14 2,366456  3,370192  2,366456  3,370192
Organizacinés veiklos
sudétingumas -0,04946  0,075876  -0,65186  0,518128 -0,2027  0,103774 -0,2027  0,103774
Netinkamas
poky ¢iams
organizacinés
strukttiros tipas 0,001876  0,082099  0,022857  0,981876 -0,16393  0,167679  -0,16393  0,167679
Netinkama
darbuotojy
motyvavimo sistema -0,08646  0,078491  -1,10159  0,277065 -0,24498  0,072051  -0,24498  0,072051
Nepakankama
informaciniy
sistemy kokybé 0,302557  0,097587  3,100386  0,003488 0,105476  0,499638 0,105476  0,499638
Nepalanki
pokyc¢iams
organizaciné kultiira 0,26921  0,094934 2,30913  0,026051 -0,41094 0,02749  -0,41094 0,02749
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20 PRIEDAS
Daugialypés regresijos tarp darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams priezasdiy,
susijusiy su iSorine aplinka, ir pasiprieSinimo pobudZo vertinimo rezultatai

SUMMARYOUTPUT

Regression Statistics

MultipleR 0,23592
R Square 0,055658
Adjusted R Square -0,05951
Stirard Error 0,521989
Observations 47
ANOVA
Significance
df SS MS F F
Regression 5 0,658426 0,131685  0,483298 0,786659
Residual 41  11,17136  0,272472
Total 46 11,82979
Stirard Upper Lower Upper

Coefficients Error t Stat P-value Lower 95% 95% 95,0% 95,0%
Intercept 2,80173 0,257788  10,86836 1,2E-13 2,281117 3,322343  2,281117  3,322343
Létas nacionalinés
ekonomikos plétros
tempas 0,001951 0,076558  0,025487 0,97979 -0,15266  0,156563 -0,15266  0,156563
Per maza pilieciy
perkamoji galia -0,07498  0,088876 -0,84367  0,403747 -0,25447  0,104507 -0,25447  0,104507
Didelis nedarbo lygis 0,133996  0,093393  1,434746  0,158944 -0,05462  0,322608 -0,05462  0,322608
M enkos
persikvalifikavimo
galimybeés -0,11002  0,087967 -1,25067  0,218146 -0,28767  0,067635 -0,28767  0,067635
Didelis socialinis
nestabilumas 0,019158 0,085682 0,223591  0,824186 -0,15388  0,192196 -0,15388  0,192196
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21 PRIEDAS

Darbuotoju pasiprieSinimo pokyc¢iams pobiidzZio ir valdymo budy (turinio)
paprastosios tiesinés regresijos rezultatai

Determina-
Nepriklausomas Priklausomas cijos
kintamasis kintamasis koeficientas
(R square)
Darbuotojy pasiprieSinimo Darbuotojy pasipriesinimo pokyciams 0033
pokyciams pobadis 2> valdymo budai (turinys) '
Pokyc¢iy pajégumy formavimas mikro lygmenyje,
-2 . . L 0,065*
didinant darbuotojy norg ir sugebéjimg keistis
Poky¢iy pajégumy formavimas mezo lygmenyje,
kuriant pertvarkymo infrastruktiirg, suteikiant 0,014
pokyc¢iams reikiamus iSteklius
Poky¢iy pajégumy formavimas makro
lygmenyje, vadovams kuriant palankia
. - . . 0,073
pokyciams kultiira, tesiant strateginj
. e .. organizacinés plétros procesa
Darbuotojy pasiprieSinimo poky_mgms Vadovy 1r lyderiy kompetencijos, reikalingos
pobidis> - ) 0,048
poky¢iams valdyti, ugdymas
Bendravimas su darbuotojais, jy supratimo apie 0014
organizacinius poky¢ius formavimas '
Darbuotojy dalyvavimas ir jtraukimas j poky¢iy
planavimo, organizavimo ir jgyvendinimo 0,003
procesus
Nuolatinis darbuotojy mokymas, siekiant, kad
darbuotojai jgyty reikiamy jgiidziy naujoms 0,004
uzduotimis atlikti

*-p<0,05
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SUMMARYOUTPUT

Regression Statistics

22 PRIEDAS
Daugialypés regresijos tarp darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo biidy (turinio)
ir organizacinés veiklos rezultaty vertinimo rezultatai

MultipleR 0,691229
R Square 0,477797
Adjusted R Square 0,36786
Stirard Error 5,74644
Observations 47
ANOVA
Significance
df SS MS F F
Regression 8 1148,116 143,5146  4,346085 0,000864
Residual 38 1254,82 33,02157
Total 46  2402,936
Stirard Upper Lower Upper

Coefficients Error t Stat P-value Lower 95% 95% 95,0% 95,0%
Intercept 7,739938  2,168514 3,569236 0,00099 3,350011 12,12987 3,350011 12,12987
M azéjantis darbuotojy
pasiprie§inimas
poky¢iams -1,90351 1,11545 -1,70649  0,096077 -4,16162 0,354602 -4,16162 0,354602
Efektyvesnis darbuotoju
pasiprieSinimo
poky¢iams valdymas 0,048939  1,538904 2,631054  0,012229 0,933592 3,164287 0,933592 3,164287
Efektyvesnis poky ¢iy
valdy mas -1,98186  1,503736 -1,31796  0,195408 -5,02602 1,062295 -5,02602 1,062295
Poky ¢iy jgy vendinimas
uztikrina jiems iSkelty
tiksly pasiekima 0,834941 1,732918 0,481812  0,632703 -2,67317 4,343051 -2,67317 4,343051
Geresni vadovy jgiidziai
ir gebéjimai 0,960221  1,239369 0,774766  0,443273 -1,54875 3,469192  -1,54875 3,469192
Auganti darbuotojy
kvalifikacija, reikalinga
naujoms uzduotims atlikti 1,433722 1,07832 1,329589  0,191581 -0,74922 3,616666 -0,74922 3,616666
Geresnis vidinis klimatas
darbe 1,093406 1,251096 0,873958  0,387631 -1,43931 3,626118 -1,43931 3,626118
Stipréjanti imonés
konkurenciné pozicija
rinkoje 0,73133 1,068096  0,68471 0,0497684 -2,89358 1,430915 -2,89358 1,430915
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Daugialypés regresijos tarp darbuotoju pasiprieSinimo pokyciams pobiidZio
ir organizacinés veiklos rezultaty vertinimo rezultatai

SUMMARYOUTPUT

Regression Statistics

23 PRIEDAS

MultipleR 0,348483
R Square 0,121441
Adjusted R Square -0,06352
Stirard Error 0,522977
Observations 47
ANOVA
Significance
df SS MS F F
Regression 8 1436617 0,179577 0,656579 0,725494
Residual 38 10,39317 0,273504
Total 46 11,82979
Stirard Upper Lower Upper

Coefficients Error t Stat P-value  Lower 95% 95% 95,0% 95,0%
Intercept 3,000508 0,197354 15,2037 9,69E-18 2,600986  3,40003 2,600986  3,40003
M azéjantis darbuotojy
pasiprieSinimas p oky ¢iams -0,02505 0,101516 -0,24676 0,806422 -0,23056 0,180458 -0,23056 0,180458
Efektyvesnis darbuotojy
pasiprie§inimo poky ¢iams
valdymas 0,01562 0,140054 0,111525 0,911787 -0,2679  0,299144 -0,2679  0,299144
Efektyvesnis poky ¢iy
valdy mas -0,01488 0,136853 -0,10873 0,913985 -0,29193 0,262164 -0,29193 0,262164
Poky ¢iy jgy vendinimas
uztikrina jiems iSkelty tiksly
pasiekima -0,19033 0,157711 -1,20685  0,23495 -0,5096 0,128936 -0,5096 0,128936
Geresni vadovy jgiidziai ir
gebéjimai 0,088301 0,112793 0,782856 0,438563 -0,14004 0,316639 -0,14004 0,316639
Auganti darbuotojy
kvalifikacija, reikalinga
naujoms uzduotims atlikti 0,032823 0,098137 0,334462  0,73987 -0,16584  0,23149 -0,16584  0,23149
Geresnis vidinis Klimatas
darbe 0,040298 0,113861 0,353924 0,725352 -0,1902 0,270797 -0,1902 0,270797
Stipréjanti jmonés
konkurenciné pozicija
rinkoje -0,09456 0,097206 -0,9728 0,336804 -0,29135 0,102221 -0,29135 0,102221
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