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Kaunas

Patvirtinu, kad mano Ritos Cenkienés baigiamasis magistro darbas tema ,,Poky¢iams palanki
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rezultatai yra teisingi ir gauti saZiningai. Siame darbe nei viena dalis néra plagijuota nuo jokiy
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SUMMARY

Under the conditions of changes, companies need to increase their competitiveness in order to
remain in the market. Supportive organizational culture for changes determines the company's ability
to adapt to the environment and successfully implement the changes. The problem is formulated by the
question: what features should take note of supportive organizational culture for changes?

Object of paper — supportive organizational culture for changes

The aim of paper — to identify and evaluate the features of supportive organizational culture for
changes.

Work tasks:

1. to analyze the concept and forms of organizational change;

2. to define theoretical features of supportive organizational culture for changes;

3. to prepare a generalized theoretical model of supportive organizational culture for changes;

4. based on the generalized methodological provisions to evaluate the features of supportive

organizational culture for changes in State Border Guard Service.

In this paper, a generalized theoretical model of supportive organizational culture for changes is
prepared, based on a hypothetical link between the features of supportive organizational culture for
changes (internal communication, employees‘ openness to changes, company orientation towards
changes, organizational flexibility, managers® support for changes, change agents‘ leadership), and
hierarchical levels of organizational culture (basic beliefs, expressed beliefs and values, artefacts).

The research has shown that the organizational culture of State Border Guard Service is only
partially supportive for changes. The theoretical model of supportive organizational culture for
changes is partly due to the fact that organizational culture is supportive only for internal
communication, employees‘ openness to changes, managers‘ support for changes and change agents*
leadership, but these features also need to be improved.

90 pages, 40 Figures, 11 Tables.
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IVADAS

Temos aktualumas. Siuolaikinés jmonés veikia tokiomis salygomis, kai sparéiai keiciasi tick
iSoriné, tiek vidiné verslo aplinka. Siems poky¢iams galima priskirti spartéjanéius globalizacijos
tempus, augancia konkurencija, vykstanius jmoniy susijungimus ir susiliejimus, kurie lemia
didéjandia organizacinés kultiiros svarba (Simanskiené ir Sandu, 2013). Nuolatiniy poky¢iy kontekste
jmonéms iSkyla poreikis didinti savo konkurencinguma, kad galéty islikti rinkoje. Imonéms tikslinga
reaguoti ] iSorinés aplinkos pokycius ir keistis, todél organizaciniai pokyciai tampa svarbia verslo
testinumo salyga. Siame kontekste jmonéms tampa itin aktualdis Su organizaciniais poky¢iais susije
klausimai (Martin, 2013; Abdi & Senin, 2014; Ahsan, 2014).

Prisitaikyti prie iSorinés aplinkos kaitos tendencijy ir pacioms sékmingai jgyvendinti pokyc¢ius
geriausiai sekasi toms jmonéms, kuriy organizaciné kultiira yra palanki poky¢iams (Keng-Sheng Ting,
2011; Chiloane-Tsoka, 2013; Ahsan, 2014). Mokslininkai jrodé, kad organizaciné kultiira yra viena i§
organizaciniy poky¢iy sékmés priezas¢iy (Shah & Irani, 2010). Brown‘as ir Harvey‘us (2011)
neabejoja, kad organizaciné kulttira yra tas kritinés reikSmés veiksnys, kuri sustiprina ar susilpnina
organizaciniy poky¢iy jgyvendinimg. Taigi, tampa aktualu tirti sgsajas tarp organizacinés kultiiros ir
organizaciniy pokyc¢iy, jvertinti poky¢iams palankios organizacinés kultiiros svarbiausius bruozus.

Tyrimo problema. Susidoméjimas organizacinés kultiiros klausimais pastebimas ne tik tarp
mokslininky ir tyréjy, bet ir tarp verslo steigéjy ir jmoniy vadovy, kas turéty buti vertinama kaip
teigiamas dabarties aspektas (Simanskiené, Gargasas ir Ramanauskas, 2015). Daug démesio
mokslininkai skiria organizacinés kultiiros ir organizaciniy pokyCiy sgsajoms atskleisti. Tyréjai
nustaté, kad organizaciné kultra daro teigiamg ilgalaike jtaka organizacijos pokyc¢iams (Shah & Irani,
2010; Goetsch & Davis, 2015). Si jtaka pasireiskia didéjan¢iu organizacijos veiklos efektyvumu
(Andish et al., 2013), sékmingu organizaciniy pokyc¢iy jgyvendinimu (Ahsan, 2014), geresniu
darbuotojy pasiruoSimu priimti poky¢ius (Tarig et al., 2011). Tyrimais jrodyta, kad skirtingi
organizacinés kultiiros tipai lemia nevienodg darbuotojy poziiirj j poky¢ius (Al-Zu’bi, 2011). Daug
maziau démesio mokslininkai skiria poky¢iams palankios organizacinés kultiros koncepcijai
isanalizuoti. Moksliniuose Saltiniuose truksta konkreciau isreiksto teorinio pozitirio j tai, kokiais
bruozais turéty pasizyméti pokycCiams palanki organizaciné kultira. Gana daznai mokslininkali
analizuoja tik atskirus bruozus arba stokoja sisteminio pozidrio j §j aspektag (Nguyen & Mohamed,
2011; Martin, 2013; Rajput & Novitskaya, 2013; Bauer & Erdogan, 2015). Todél tenka pripazinti, kad
tarp mokslininky stokojama vieningos nuomonés, Kokie yra svarbiausi ir prioritetiniai pokyciams
palankios organizacinés kultiiros bruozai, kokj poveikj Sie bruozai daro organizaciniams pokyciams.

Identifikuota probleminé situacija suteikia galimybe suformuluoti moksling problemqg klausimu.

kokiais bruoZais turéty pasizyméti pokyciams palanki organizaciné kultiira?



Darbo objektas — pokyc¢iams palanki organizaciné kultiira.

Darbo tikslas — nustatyti ir jvertinti poky¢iams palankios organizacinés kultiiros bruozus.

Darbo uzdaviniai:

1.

2
3.
4

iSanalizuoti organizaciniy pokyc¢iy sampratg ir formas;

apibrézti teorinius pokyc¢iams palankios organizacinés kultiiros bruoZzus;

parengti apibendrintg pokyciams palankios organizacinés kulttros teorinj modelj;
remiantis apibendrintomis metodologinémis nuostatomis, jvertinti poky¢iams palankios

organizacinés kultiiros bruozus Valstybés sienos apsaugos tarnyboje.

Tyrimo metodai: sisteminé ir lyginamoji mokslinés literattiros analizé, stebéjimas, dokumenty

turinio analizé, Kiekybinis tyrimas (anketiné apklausa), statistiné duomeny analizé.



1. ORGANIZACINES KULTUROS IR ORGANIZACINIU POKYCIU
SASAJOS PROBLEMATIKOS PAGRINDIMAS

Organizaciniai pokyc¢iai tampa neiSvengiama daugelio Siuolaikiniy organizacijy biisena, nes tik
organizacijai kei€iantis ir prisitaikant prie iSorinés aplinkos kaitos procesy bei vidiniy poreikiy, galima
didinti veiklos efektyvumg ir tuo paciu sékmingai konkuruoti rinkoje. Organizaciniy pokyciy poreikis,
viena vertus, veikia Siuolaikines organizacijas kaip i18Siikis ir galimybé, kita vertus, tai yra ir problema,
nes ne Visi organizaciniai poky¢iai yra sékmingai jgyvendinami. Tyrimai rodo, kad pastangos inicijuoti
pokyCius organizacijose daznai btuna nes¢kmingos (Martin, 2013), ir net 70-90 proc. visy
organizaciniy poky¢iy patiria nes€kme (French, 2001; Balogun et al. 2003).

Kiekviena organizacija, norédama biiti konkurencinga, turi mokéti ir rizikuoti diegti bei
jgyvendinti poky¢ius. Siuolaikinés aplinkos spaudimas poky&iams yra, kaip nieckuomet anks&iau,
stiprus ir akivaizdus. Gudonyté ir Marcinskas (2016, p. 17) akcentuoja ,,kardinaliy globaliniy pokyc¢iy
procesa, kuriam buidinga prasidedanti roboty civilizacijos era, didéjantys migracijos srautai, nuolatiné
akistata su sisteminiais rinky poky¢iais, pagaliau i darbo rinkg vis pladiau jZengianti vadinamoji Z
karta. Visa tai suformuoja vadybos mokslui naujo turinio socialinj uzsakyma — ieSkoti budy, kaip
organizacijoms <..> padidinti savo konkurencinj pranasuma“. Tyréjy nuomone, pokycius skatina
tokios jégos, kaip darbo jégos prigimtis, technologija, ekonominiai sukrétimai, konkurencija,
socialinés tendencijos, pasauline politika (Robbins, 2007, p. 304). D¢l organizacinio poreikio keistis
iSkyla butinybé mokéti valdyti pokyc€ius, nes tik tokiu biidu galima pasiekti gery rezultaty. Lietuvoje
atlikti tyrimai patvirtina, kad dauguma vadovy (67,6 proc.) neabejotinai pritaria teiginiui, kad poky¢iy
valdymas tampa biitinybe. Daugelis vadovy visisSkai sutinka arba sutinka su teiginiu (atitinkamai 62,2
proc. ir 35,1 proc.), kad pakeitimai vykdomi siekiant tobulinti ar i§ esmés keisti organizacijos
gyvensenos elementus (Videikien¢ ir Simanskien¢, 2014).

Poky¢iy poreikio salygomis organizacijos ir tyr¢jai ieSko budy, kaip iSnaudoti jvairias priemones,
didinancias organizaciniy pokycCiy jgyvendinimo sékme¢. Mokslininkai laikosi nuostatos, kad
organizaciné kultiira yra organizaciniy poky¢iy sékmingo jgyvendinimo priemoné (Zakarevicius,
2004; Martin, 2013; Videikiené ir Simanskiené, 2014; Abdi & Senin, 2014). Sig nuomone galima
pagristi iSorinés aplinkos poveikiu: spartéjantys globalizacijos tempai, auganti konkurencija,
vykstantys jmoniy susijungimai ir susiliejimai lemia didéjanc¢ig organizacinés kultliros svarbg
(Simanskiené ir Sandu, 2013). Zakarevi¢ius (2004, p. 201) pazymi, kad dinamiskoje, greitai
besikeiciancioje aplinkoje organizacijos veiklos sékme salygoja ne tik efektyvi strategija, optimali
organizaciné struktiira ir veiksmingai organizuoti procesai, bet ir jos vidiné kultiira. Tenka pripazinti
fakta, kad moksliniuose Saltiniuose vis labiau pripazjstamas organizacinés kulttiros didelés svarbos

aspektas, stengiantis sékmingai jgyvendinti organizacinius pokyéius (Videikiené ir Simanskiené,

10



2014). Organizacinés kultiros reikSmingumag poky¢iy procese galima paaiskinti universalia
organizacinés kultiiros nauda, dél kurios mokslininkai neabejoja. Ahsan (2014, p. 29) nurodo, kad
organizaciné kultlira yra populiari ir universali organizacinés elgsenos koncepcija, pripazinta, kaip
svarbus veiksnys, darantis jtaka organizaciniy poky¢iy sékmei ar nes¢kmei. Simanskiené, Gargasas ir
Ramanauskas (2015, p. 318) nurodo, kad organizacinés kulttiros reikSmé bet kuriai organizacijai yra
trejopa:

1. organizaciné kulttra yra svarbus organizacijos stabilumo ir testinumo Saltinis, ji suteikia
organizacijai jvaizd] ir jos darbuotojams organizacin¢ tapatybe, sukuria organizacijos
darbuotojams socialinio saugumo jausma;

2. organizacinés kultiros pagrindy zinojimas padeda naujiems darbuotojams teisingai
interpretuoti joje vykstancius jvykius, pastebéti visus svarbiausius ir esminius dalykus;

3. organizacin¢ kulttra skatina darbuotojy savimone ir auksta atsakomybe vykdant jiems
pavestas uzduotis. Pripazistant ir apdovanojant Siuos darbuotojus uz jy pasiekimus,
organizaciné kultiira identifikuoja juos kaip siektinus pavyzdzius.

Anot Gudonytés ir Mar€insko (2016, p. 24), organizaciné kultiira padeda telkti, motyvuoti ir
skatinti darbuotojus, todé¢l vadovai pasitelkia organizacing kultirg kurdami savo valdymo ir visos

organizacijos veiklos strategija. Mokslininky poziiiris | organizacinés kultliros naudg pateikiamas 1

lenteléje.
1 lentelé. Mokslininky pozitiris j svarbiausius organizacinés kulttiros naudos aspektus
(sudaryta darbo autorées)
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Padeda valdyti, motyvuoti
Valdymas aldy W + |+ |+ |+ |+ |+ T
darbuotojus
Povelv ifls .Sudaro .sql.ygas 11{1.c1ju0t1 ir + |+ + + 14 + 6
pokycCiams igyvendinti pokycius
e Padeda socializuotis naujiems
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Stabilumas ir | Yra organizacijos stabilumo, + + |4 3
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Galima teigti, kad organizaciné¢ kultiira labiausiai naudinga organizacijai tuo, kad pasizymi
efektyvumu, unikalumu, daro teigiama poveiki valdymui ir pokyc¢iams. Pastarasis aspektas yra ypac
svarbus, nes aktualizuoja darbe nagrinéjamos temos tyrimo biitinuma.

Mokslininkai akcentuoja glaudzias sgsajas tarp organizacinés kultiiros ir organizaciniy pokyciy.
Siy sasajy buvima jtvirtina vien tas faktas, kad bet koks poky¢iy diegimas i§ esmés yra nei§vengiama
intervencija j organizacing kultirg (Misitinas Ir Stravinskien¢, 2010). Bet kokio poky¢iy proceso metu
siekiama pakeisti ar patobulinti organizacing kultiira, jdiegti naujas organizacijos vertybes, pagerinti
zmogiskyjy istekliy transformacijos procesg ir aplinka, kurioje funkcionuoja organizacija (Bold, 2011).

Zakarevi¢ius (2004) organizacine kulturg laiko tiek poky¢iy priezastimi, tiek poky¢iy pasekme.
Abdi ir Senin (2014) teigia, kad organizaciné kultira gali sukurti tinkamg aplinkg pokyc¢iams
igyvendinti. PanasSiai mano ir kiti tyréjai, teigdami, kad tam, kad organizacijoje biity sékmingai
igyvendindami poky¢ciai, reikalinga tam tikra aplinka, vyraujancios vertybés ir nuostatos, turi biiti
suformuota atitinkama organizacin¢ kultiira (Simanskiené, Pauzuoliené¢ ir Pauzuolis, 2015). Ahsan
(2014, p. 32) daro iSvada, kad organizaciniams pokyciams reikia organizacinés kulttiros, kuri remty
poky¢iy iniciatyvas. Nors mokslininkai neabejoja dél to, kad organizaciné kultiira yra naudinga
poky¢iy procese, taciau daugelis organizacijy §j fakta ignoruoja arba neteikia jam deramo démesio,
arba nemoka iSnaudoti organizacinés kultiros pokyCiy procese. D¢l to S§is procesas tampa
komplikuotas ir problemiSkas. Schraeder‘is ir Self‘as (2003) neabejoja dél to, kad Siuolaikiniai
aplinkos pokyciai reikalauja pokyciy organizacinéje kultiroje. Dromantaités ir kt. (2012, p. 262)
teigimu, ,,nebepakanka vien reaguoti | pokycius, biitina kurti tokig organizacijos kultiira, kuri mokyty
ir numatyty pokycius. Naujo produkto vystymas ir informacinés technologijos keiciasi taip sparciai,
kad bet kokie pavyzdziai netrukus pasensta. Taciau, jei organizacija turi tinkama kultiirg, ji gali ramiai
priimti staigius pokycius ir nepatirti dideliy problemy.” Deja, ne visy organizacijy organizacin€s
kultdros, esant reikalui, geba keistis ir adaptuotis. Kai kada organizacinés kultiiros poky¢io poreikis
valdymo procese yra tiesiog sumenkinamas arba ignoruojamas, o tai kenkia organizaciniy pokyciy
diegimo ir jgyvendinimo eigai. Teigiama, kad daugelis organizacijy nesugebéjo sékmingai jgyvendinti
pokyCiy, nes sutelké démes; ] ,kietuosius“ elementus (struktiiras, sistemas ir strategijas),
ignoruodamos ar per mazai démesio skirdamos ,,minkstiesiems* elementams (jgidZziams, personalui,
valdymo stiliui, bendroms vertybéms), kurie sudaro organizacinés kulttiros esm¢ (Ahsan, 2014, p. 32).

Organizaciné kultira gali ne tik teigiamai paveikti organizacinius poky¢€ius, bet ir tapti klititimi
ju 1gyvendinimui, jeigu kalba eina apie netinkamg organizacing kultiirg. Dromantaiteé ir kt. (2012, p.
262) pazymi, kad ,kai kurios organizacijos net nesupranta, kad jy turima organizaciné kultira yra
trukdis siekti didesnio naSumo ir efektyvesnés veiklos. Kartais organizacinés kultiiros pakeitimas gali
buti raktas j organizacijos sékme, ypac kai organizacinés vertybés neatitinka organizacijos aplinkos

reikalavimy.*
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Tyrimai, ypac atlikti Lietuvoje, tik patvirtina, kad tarp vadovy vyrauja nepakankamai
organizacinés kultiiros reikSmg ir jos vaidmenj pokyciy procese jvertinantis pozitris. Grubliené ir
Urbonaité (2014, p. 507) pazymi, kad Lietuvos organizacijose vyrauja siauras organizacinés kultiiros
suvokimas, todé¢l labai mazai organizacijy pasizymi atsakingu organizacinés kultiiros puoseléjimu.
Daugumos vadovy nuomone, organizaciné kultira reikalinga tik formuojant unikalig bendravimo
kulttra, tarpusavio santykius darant geresnius.

Videikienés ir Simanskienés (2014, p. 117) teigimu, daugumoje Lietuvos organizacijy vis dar
gana vangiai analizuojama organizacinés kultiiros tema, o dar reciau vadovai aktyviai jg formuoja,
stengiasi pasinaudoti jos teikiamomis galimybémis. Tyrimai atskleidzia, kad daugelio Lietuvos
organizacijy vadovai samoningai nesiekia formuoti organizacinés kultiros, todél ji stichiskai
formuojasi priklausomai nuo susiklos¢iusiy kolegy ir vadovy su pavaldiniais santykiy (Staniuliené,
2013). Pritariant Siems teiginiams, galima akcentuoti, kad Lietuvos organizacijy patirtis, formuojant
pokyciams palankig organizacing kultiirg, yra nepakankama. Ne visi vadovai jvertina organizacings
kultiiros svarba pokyciy jgyvendinimo procese. Tikétina, kad taip yra dél to, kad nors ,,organizaciné
kultiira egzistuoja visose organizacijose, taciau daznai organizacijy vadovai ja laiko vienu maziausiai
svarbiy veiksniy, lemianéiy organizacijos veiklos s¢kme* (Simanskiené ir Sandu, 2013, p. 203). Kita
vertus, tyrimai rodo, kad silpng organizacing kultiirg Lietuvos vadovai vertina kaip svarbig poky¢iy
igyvendinimo klititj (su Siuo teiginiu visiSkai sutiko ir sutiko atitinkamai 21,6 proc. ir 59,5 proc.
apklausty vadovy) (Videikiené, Simanskiené, 2014). Tyréjai, apklause 1532 pokyéiy vadovus,
i$siaiSkino, kad vienas i§ svarbiausiy kaitos barjery (antras pagal svarbg) yra organizacin¢ kultiira (49
proc.) (Jgrgensen, Owen & Neus, 2009). Akivaizdu, kad sékmingas poky¢iy inicijavimas ir
jgyvendinimas organizacijoje yra veikiamas pokyciams palankios organizacinés kultiiros.
svarbia moksliniy tyrimy sritimi (ypa¢ tai pasakytina apie organizaciniy poky¢iy kontekstg). Visgi
organizacinés kultros iStyrimas néra lengvas procesas. Organizaciné kultiira yra ,,viena sunkiausiai
analizuojamy sri¢iy, nes bet kokia kulttiriné analizé tampa intervencija  organizacijos gyvenima, o tai
salygoja dar vieng fenomeng — sudétinga surinkti validZius kultiirinius duomenis dél organizacijos
nariy polinkio apsiginti ar persistengti perteikiant informacija“ (Staniuliené, Diliené, 2014, p. 91). Siuo
metu pripazjstama, kad organizacin¢ kultira yra ,svarbus tyrinéjimy objektas, nes padeda
organizacijoms iSsiskirti vienoms i$ kity, ugdo organizacijos nariy tapatumo jausma, uztikrina vertybiy
puoseléjima® (Simanskiené ir Sandu, 2013, p. 201). Pritariant galima pazyméti ir tai, kad organizaciné
kulttira yra svarbus tyrinéjimy objektas dar ir dél to, kad padeda inicijuoti ir jgyvendinti pokycius. Dél
Sios priezasties daznai bandoma nustatyti sgsajas tarp organizacinés kultiiros ir organizaciniy pokyciy.
Saran et al. (2009, p. 12) pazymi, kad poky¢iy jgyvendinimo procesas keicia operacijas, procediras ir

sistemas. Visi Sie aspektai yra aiSkiai susije su organizacine kultiira. Sgsajy tarp organizacinés kultiros
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ir poky¢iy iStyrimas ne tik palengvina pokyc¢iy diegima, bet ir poky¢ius daro organizacijos veiklos
kasdienybe.

Atlikta nemazai tyrimy, jrodan¢iy organizacinés kultiiros poveikj organizaciniams pokyciams.
Tyrimais nustatyta, kad organizaciné kulttira daro statistiSkai reikSmingg teigiamg jtakg organizacijos
poky¢iams (Shah & lIrani, 2010; Goetsch & Davis, 2015). Moksliniuose tyrimuose organizaciné
kultira nuolat akcentuojama, kaip pagrindinis kintamasis, padedantis nustatyti poky¢iy jgyvendinimo
sékme organizacijoje (Belias & Koustelios, 2014, p. 454). Irodyta, kad organizaciné kultiira yra viena
i§ daugelio organizaciniy poky¢iy programy sékmés priezas¢iy (Shah & Irani, 2010). Latta (2009, p.
19) jvertino, kad organizaciné kultiira yra vienas i$ svarbiausiy situaciniy kintamyjy, apibadinanéiy
lyderiy gebéjima jgyvendinti pokycius. Brown‘as ir Harvey‘us (2011, p. 445) nustaté, kad
organizaciné kulttira gali baiti ta jéga, kuri sustiprina ar susilpnina strateginiy poky¢iy jgyvendinima.
Siuo poziiiriu organizaciné kultiira tampa strateginio pobiidzio veiksniu. Organizaciné kultiira svarbi
tuo, kad pasizymi reik§mingais rezultatais ir daro ilgalaikj poveikj organizacijos veiklos efektyvumui
(Cameron & Quinn, 2006; Andish et al., 2013), organizaciniy poky¢iy jgyvendinimui (Ahsan, 2014),
darbuotojy pasiruosimui priimti pokycius (Tarig et al.,, 2011). Tyrimai patvirtina organizacinés
kultiiros sarysj su darbuotojy poziiiriu ] organizacinius poky¢ius. Skirtingi organizacinés kultiiros tipai
lemia skirtingg darbuotojy pozilirj j organizacinius poky¢ius (Al-Zu’bi, 2011). Gauta ir prieSingy
tyrimy rezultaty: nenustatyta, kad prisitaikanti organizaciné kultira daryty stiprig jtaka
organizaciniams pokyciams, o organizaciniai poky¢iai — organizacinés kultaros prisitaikyma (Nesbit &
Lam, 2014). Svarbiausios organizacinés kultiiros ir organizaciniy poky¢iy sasajy tyrimy kryptys
atsispindi 2 lenteléje.

2 lentelé. Organizacinés kultiiros ir organizaciniy poky¢iy sasajy tyrimy kryptys
(sudaryta darbo autorées)

I\t/lae;- Tyréjai Tyrimo objektas ;Ztr(')rg; Pagrindiniai tyrimo rezultatai
2002 | Martins & Organizacinés kultiiros Anketiné Pasitikéjimu grjsti santykiai turi jtakos
Martins poveikis poky¢iams, kuriy apklausa darbuotojy paramai poky¢iams ir
pagrinda sudaro s¢kmingam pokyciy igyvendinimui.
ktrybiskumas ir inovacijos
2011 | Zvanca Organizaciné kultiira kaip Anketiné Organizaciné kultiira tick asmeniniame,
darbuotojy pasipriesinimo apklausa tiek organizaciniame lygmenyse vertinama,
pokyciams priezastis kaip svarbi darbuotojy pasipriesinimo
pokyciams priezastis.
2011 | Keng-Sheng | Organizacinés kultaros ir Anketiné Organizacin¢ kultiira ir restruktiirizacija
Ting restruktiirizacijos poveikis apklausa teigiamai jtakoja organizacijos veiklg.
organizacijos veiklai
2011 | Tarigetal. Darbuotojy pasiruoSimas Anketiné Organizaciné kultira daro teigiamg jtakg
pokyciams apklausa darbuotojy pasiruo$imui pokyc¢iams.
2011 | Al-Zu’bi Rysiai tarp organizacinés Anketiné Organizaciné kulttira turi jtakos poky¢iy
kulttiros ir poky¢iy apklausa procesui.
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2011 | Choi Organizacinés kultiiros, Anketiné Organizaciné kulttra daro poveiki poky¢iy
pagristos mokymusi, vaidmuo | apklausa strategijoms ir darbuotojy palankumui
poky¢iy ir palankumo pokyciams.
pokyc¢iams procese

2013 | Chiloane- Organizacinés kultiiros Anketiné Nustatytas statistiskai reikSmingas

Tsoka poveikis poky¢iui apklausa teigiamas ry8ys tarp organizacinés kultiiros
ir poky¢iy.

2013 | Rajput & Organizacinés kultiiros Interviu Organizacinés kultiiros dimensijos —

Novitskaya vaidmuo, kuriant darbuotojy lankstumas, motyvacija, organizaciné
pasirengimg priimti pokycius identifikacija, pasitikéjimas — per pokyciy
valdymg formuoja darbuotojy pasirengimg
priimti pokyc¢ius.

2014 | Onyango Organizacinés kultiiros Anketiné Poky¢iy valdymui statistiSkai reikSmingg
poveikis pokyc¢iy valdymui apklausa teigiamg jtakg daro organizacijos vertybés

ir auksc¢iausios vadovybés parama.

2014 | Videikiené ir | Pagrindinés poky¢iy Anketiné Silpng organizacing kulttirg Lietuvos

Simanskiené | jgyvendinimo kliditys apklausa vadovai vertina kaip svarbig poky¢iy
Lietuvos organizacijose jgyvendinimo kliatj.
2014 | Nesbit & Organizacinés kultiiros Anketiné Nenustatyta, kad prisitaikanti organizaciné
Lam prisitaikymas ir apklausa kultara stipriai jtakoja organizacinius
organizaciniai poky¢iai Interviu poky¢ius, o organizaciniai poky¢iai —
Fokusuotos | organizacinés kultaros prisitaikyma.
grupés
diskusija

2014 | Ahsan Darbuotojy pozitris j Anketiné Nustatyta, kad hierarchiné kultiira yra
poky¢ius, esant skirtingiems | apklausa maziausiai linkusi keistis, lyginant su kitais
organizacingés kultiiros tipams organizacinés kultiiros tipais. Egzistuoja

rySys tarp organizacinés kultiiros ir
organizaciniy poky¢iy.

2015 | Suwaryo Organizacinés kultiiros Anketiné Organizaciné kulttira daro statistiskai

et al. keitimo poveikis darbuotojy apklausa reik§minga neigiamg poveikj darbuotojy
pasirengimui priimti poky¢ius pasirengimui priimti poky¢ius.
per isipareigojima

Reikia pabrézti, kad tyréjai, tirdami organizacinés kultliros ir organizaciniy pokyCiy sgsajas,
dazniausiai naudoja kiekybinius tyrimus (anketing apklausg), nors pasitaiko ir kokybiniy tyrimy (tokiy,
kaip interviu, fokusuotos grupés diskusija). Tyrimais nustatyta, kad netinkama organizaciné kultira
gali tapti darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams priezastimi (Zvanca, 2011). Darbuotojy
pasiprieSinimas silpnina teigiamg organizacinés kultiiros poveikj (Chiloane-Tsoka, 2013). Tinkama
organizaciné kultiira, atvirkSc¢iai, gali paruosti darbuotojus pokyciams, tokiu biidu mazZindama jy
pasiprieSinimo galimybes (Tariq et al., 2011; Rajput & Novitskaya, 2013; Suwaryo et al., 2015).

Organizacinés kultiros tipas gali turéti jtakos organizaciniams poky¢iams (Al-Zu’bi, 2011;
Ahsan, 2014). Dazniausiai hipotetinis organizacinés kultliros teigiamas poveikis organizaciniams

pokyc¢iams empiriskai pasitvirtina (Keng-Sheng Ting, 2011; Chiloane-Tsoka, 2013; Ahsan, 2014), nors
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bata ir i§im¢iy (Nesbit & Lam, 2014), kurias, tikétina, bent i§ dalies 1émé metodologinés problemos
(per didelis démesys skiriamas subjektyviems tyrimo metodams — interviu, fokusuotai grupés
diskusijai). Nustatyta, kad poky¢iy valdymui statistiSkai reikSmingg teigiamg jtakg daro organizacijos
vertybés ir auk$¢iausios vadovybés parama (Onyango, 2014).

Apibendrinant galima akcentuoti Siuos pagrindinius pastebéjimus:

e Organizaciniai pokyciai yra biitini, siekiant organizacijoms konkurencinio pranasumo ir/ar
islikimo rinkoje. Organizaciniy pokyciy bitinybé sqlygoja ieskoti biudy, kaip sékmingai
jgyvendinti organizacinius pokycius,

e Vienas i$ biudy didinti organizaciniy pokyciy jgyvendinimo sékme yra pokyciams palankios
organizacinés kultiiros suformavimas,

e Organizaciné kultira naudinga organizacijoms labiausiai tuo, kad didina organizacijos
efektyvumg, isskiria organizacijg is kity, padeda valdyti, motyvuoti darbuotojus, sudaro
sqlygas inicijuoti ir jgyvendinti pokycius. Pastarasis aspektas aktualizuoja organizacinés
kultiiros ir organizaciniy pokyciy sgsajy tyrimy poreikj;

e organizaciné kultira gali biiti tiek organizaciniy pokyciy prieZastimi, tiek organizaciniy
pokyciy pasekme,

o daugelis organizacijy praktiniame lygmenyje nemoka sukurti pokyciams palankios
organizacinés kultiros ir/arba nejvertina jos reikSmingumo, todél Siose organizacijose
pokyciai dazniausiai patiria nesékme,

e tyrimai jrodo sqsajy tarp organizacinés kultiiros ir organizaciniy pokyciy buvimg. Tyrimais
nustatyta, kad netinkama organizaciné kultira gali tapti darbuotojy pasipriesinimo
pokyciams priezastimi. Tinkama organizaciné kultira gali paruosti darbuotojus pokyciams.
Organizacinés kultiros tipas gali turéti jtakos organizaciniams pokyciams;

e Organizacinés kultiros ir organizaciniy pokyciy istyrimo analizé leidzia daryti isvadg, kad
mokslinéje literatiiroje yra skiriama nepakankamai démesio apibrézti pokyciams palankios
organizacinés kultiros bruoZus, taip pat jvertinti pokyciams palankios organizacinés
kultiros poveikio organizaciniams pokyciams modelio aspektus;

e manytina, kad didesnis déemesys pokyciams palankios organizacinés kultiiros veiksniui leisty
organizacijai tinkamai paruosti darbuotojus pokyciams, padidinty organizaciniy pokyciy
jgyvendinimo sékme, pagilinty pokyciy subjekty kompetencijg, maksimaliai sumaZinty
darbuotojy pasipriesinimg pokyciams. Dél to tampa aktualu isanalizuoti pokyciams
palankios organizacinés kultiros koncepcijg, jos bruozus, jvertinant modeliavimo

galimybes.
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2. POKYCIAMS PALANKIOS ORGANIZACINES KULTUROS
KONCEPTUALIOJI ESME

2.1. Organizacinés kultiiros jvairialypé samprata

2.1.1. Organizacinés kultiiros samprata terminologijos pozZitriu

Organizaciné kultlira yra organizacijose egzistuojantis fenomenas, kurj galima analizuoti jvairiais
aspektais ir pjaviais. Jvairialypé organizacinés kultiiros sampratos analizé gali parodyti §io fenomeno
daugialypiSkumg ir sudétingumg. Organizacinés kultiiros sampratg galima nagrinéti terminologijos,
funkciniu, struktiiros ir tipologijos poziiiriais.

Analizuojant organizacinés kultiiros samprata terminologijos poziliriu, pirmiausiai bitina
pabréZzti, kuo ji skiriasi nuo organizacijos kultiiros, nes kai kurie tyréjai §iuos du terminus naudoja kaip
sinonimus, nors taip daryti yra ne visai korektiska. Simanskienés (2002) teigimu, reikéty skirti savokas
»organizacijos kultlira® ir ,,organizaciné kulttra®, nes jos nusako skirtingus dalykus. Organizacijos
kultira — tai savaime susiklosCiusi zmoniy bendravimo forma, vertybés, pozitriai, o organizaciné
kultiira — tai organizacijos vadovybés samoningai sukurta kulttira, kuri gali biiti savita, i$siskirti 1§ kity
panasiy organizacijy kultiiros.

Stundzés (2010, p. 65) akcentavimu, organizacijos kultiiros ir organizacinés kultiros koncepcijos
1§ dalies yra panasios, taciau vis déelto galima iSskirti keleta akivaizdziy skirtumy: organizaciné kultira
yra labiau formali nei organizacijos kultiira, antra, organizaciné kultiira yra dirbtinai kuriama, turint
tam tikra tiksla, trecia, galima pastebéti maziau nuoseklumo ir logiSkumo tarp organizacinés kulttros
elementy nei tarp organizacijos kultiiros elementy, nes kai kurie organizacinés kultiiros elementai gali
biiti nesuderinami su pagrindinémis organizacijos normomis. Zilinskas ir Maksimenko (2007, p. 316)
raso, kad organizaciné kultiira yra ,dirbtinai sukurta kultiira jmonés viduje tam tikriems tikslams
pasiekti.“ Taigi dirbtinumg galima laikyti svarbiausiu bruoZu, skiriant] organizacing kultiira nuo
organizacijos kultiiros (pastaroji susiklosto savaime).

Organizacinés kultiros fenomeno sudétingumas apsunkina $ios sgvokos apibiidinimg ir yra
moksliniy diskusijy objektas (Rajala et al., 2012). Sj fakta patvirtina 3 lentelé¢je pateikiami duomenys.

Galima teigti, kad organizaciné kultiira moksliniuose Saltiniuose apibiidinama labai neviena-
reikSmiskai, ir tai apsunkina tinkamiausio apibiidinimo, geriausiai atspindin¢io analizuojamo
fenomeno konceptualigjg esme, paieSka ir atranka.

Kaip rodo analizé¢, gana daznai organizacin¢ kultira traktuojama sisteminiu pozilriu,
akcentuojant ja kaip tam tikra visuma, tam tikry bruozy ir elementy rinkinj (Zakarevicius, 2004;

Robbins, 2007; Dromantaité ir kt., 2012; Andish et al., 2013).
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3 lentelé. Organizacinés kultiiros apibiidinimy palyginimas (sudaryta darbo autorés)

. x Apibiidini Svarbus
Metai | Saltiniai Apibiidinimas pIbUCINIMO : Poziiris
esmé bruozas
Tai tik org.a.n.izgc'ijos nizriaiza.s biudingy Organizacijos
nuostaty, jsitikinimy, litkesciy, normy, .
Voo . . v . nariy nuostaty,
o poziuriy, jprociy visuma, traktuotina, e
Zakarevic¢ius s . . ) isitikinimy, I
2004 kaip Siy Zmoniy grupiné sgmoné, 1 Vientisumas
(p. 202) . - . lukesciy, normy,
lemianti jy reakcijg i organizacijos e e
o .. pozitriy, jprociy
viduje bei iSorinéje vykstanéius procesus visuma
ir salygojanti jy elgsena.
Tai vienody jsitikinimy, kuriuos turi Vienody
Robbins (v).rganiza(.:ijos. .na.l:iai., sistgma, iSskirianti 1siti.kinimq,- Sistemii-
2007 (p. 284) §ig organizacijg i$ kity. Vienody kuriuos turi KUMas
P- jsitikinimy sistema yra savybiy, kurias organizacijos Sisteminé
vertina organizacija, rinkinys. nariai, sistema (visuminé)
Tai bendry vertybiy, jsitikinimy ir normy kategorija
sistema, suprantama ir priimtina visiems
Dromantaité | organizacijos nariams, leidZianti Bendry vertybiy, Krvotin-
2012 | ir kt. organizacijai kryptingai veikti, jsitikinimy ir Zrias
(p. 252) palaikoma organizacijos istorijos, normy sistema g
tradicijy, ritualy ir t.t., taip pat padedanti
iSsiskirti 1§ kity organizacijy.
. . . Vertybiy, jsitiki-
Andish Tai vertybiy, jsitikinimy, suvokimy ir .e o 151.1 '
. . _ nimy, suvokimy, I
2013 | etal. mastymo bei supratimo ar mgstymo biidy _ Vientisumas
L mastymo bidy
(p. 1126) rinkinys. .
rinkinys
Flamholtz & | Esminiai organizaciniai pokyciai, kurie | Esminiai L
. . L .. .. . Organizaciniali
2002 | Hua veikia kaip Kkertinis sékmingos organizaciniai Poky¢iai okvéiai
(p. 535) organizacijos akmuo. pokyciai POy
Tai dirbtiné, sgmoningai plétojama
kultiira. Organizacinés kultiiros
charakteristikos sudaro organizacijos e
. o Dirbtiné,
Vveinhardt valdymo (vadybos) turinj ir tampa L _—
2011 L . . samoningai Dirbtinumas
(p. 229) skiriamaisiais bruozais, pagal kuriuos . _
N - . plétojama kultiira
organizacljos save pozicionuoja, tampa
atpazjstamomis ir / arba interpretuoja- Dirbtiniy
momis personalo, vartotojy, klienty ir kt. pastangy
Tai sgmoningai vadovybés sukurta rezultatas
kultiira, labai savita, tod¢l geriausiai ja
Gudonyté ir | gali suprasti ir perteikti patys organiza- Samoningai Samoningy
2016 | Marcinskas cijos vadovai. Jie vienija visy darbuotojy | vadovybés pastangy
(p. 24) pastangas siekti bendry organizacijos sukurta kultiira rezultatas

tiksly, remiantis bendrazmogiskomis ir
kulttrinémis vertybémis.
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Milner

cit. pgl. . .
(V. P9 . . | Suvokimas ir pozZiiriai j dalyko Suvokimas ir .
Simanskiené, . o o . A Suvokimas
2005 . (klausimo) iskélimg, pozitriy formos j pozitriai j dalyko | . . .
Gargasas Ir veiklos rezultaty pasiekim iSkélim {f poZItTS
kt., 2015, P & ?
p. 312)
Tai darbuotojy elgesi , kuri . ..
Keng-Sheng parouo wa gesto norma .| Darbuotojy Gebéjimas
2011 . palaipsniui keicia darbuotojy charakterj . - .
Ting (p. 97) i eloesi elgesio norma keisti Organizacijos
.g l‘. - — nariy veikla,
Tai tam tikroje organizacijoje vidinj Iprastas bendravimas
Lo klimatg sudarantis jprastas darbuotojy darbuotojy . '
Grazulis ir kt. . . _ : Bendravi- | elgsena
2012 (. 44) tarpusavio bendravimo biidas, tarpusavio mas
P- puoseléjantis tradicijas, vyraujancius bendravimo
paprocius, organizacijos jvaizd;. btidas
Simanskiene, Tai Santy{cmal L?ta.bzl'us mqsl)./mo,u Stabiliis masty-
. elgsenos ir socialinés organizacijos mo, elgsenos,
PauZuoliené A . L . Inovatyvu-
2015 | . L biidai, salygojantys modernizacija, socialinés
ir Pauzuolis . . . o mas
(0. 78) inovatyvuma ir vystymasi bendry organizacijos
P- vertybiy pagrindu. bidai
Luthans . o
. Stebimos reguliarios elgsenos formos, .
(cit. pgl. . . Stebimos
Ny . . | normos (darbuotojy pozitris j darbg), . .
Simanskiené, R . e iy reguliarios Reguliarios
. dominuojancios vertybés, filosofija
2005 | Gargasas ir e . .~ ... | elgsenos formos, elgsenos
(santykiai tarp darbuotojy organizacijoje, ) .
Ramanaus- . . . . ) normos, vertybés formos Organizacinés
rySiai su klientais), taisyklés, . _
kas, 2015, p. L ir kt. kulttros
organizacinis klimatas. .
312) elementai
_ Tai organ%'za?ijoje doTnimfojfzncviq. . Organizacijoje
Rajalaetal. | vertybiy rinkinys, kurj daznai sustiprina . )
2012 e L ey dominuojanciy Vertybés
(p. 541) mitai, anekdotai ir pasakojimai i$ .
o vertybiy rinkinys
organizacijos Istorijos.
Tai, kas vertinga organizacijai, kokie j
Cameron & L da grganizacyjal, Koie Jos
. lyderiavimo stiliai, kalba ir simboliai, . . Elementy
Quinn . o . Tai, kas vertinga . L
2006 procediiros ir kasdienés taisyklés, kaip N Unikalumas | poveikis
(p. 32) organizacijai

apibréziama sékmé. Visa tai, kas lemia
unikaly organizacijos charakterj.

organizacijai

Flamholtz¢as

ir Hua (2002, p. 535) organizacing kultiira apibiidina, kaip ,.esminius

organizacinius pokycius, kurie veikia, kaip kertinis sékmingos organizacijos akmuo.”“ Teigiamas

dalykas tai, kad Siame apibtidinime atskleidziamos sasajos tarp organizacinés kultiiros ir organizaciniy

poky¢iy, taciau nekorektiska Siuos du veiksnius sutapatinti, nes organizacing kultiirg reikéty laikyti

organizacinius pokycius jtakojanciu veiksniu, o ne jam tapaciu procesu. Pokyciy kontekste svarbi

organizacinés kultiiros savybé yra geb¢jimas keisti: organizaciné kultira yra ,,darbuotojy elgesio

norma, kuri palaipsniui kei¢ia darbuotojy charakterj ir elgesj“ (Keng-Sheng Ting, 2011, p. 97).

Geb¢jima keisti galima laikyti svarbiu pokyc€iams palankios organizacinés kultiiros bruozu,

jtvirtinanc¢iu organizacinés kultiiros s3sajos su pokyciais id¢ja. Budinga tai, kad dalis autoriy

organizacing kultiirg laiko dirbtiniy pastangy rezultatu (tai, beje, esminis bruozas, skiriantis
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organizacing kultiirg nuo organizacijos kulttros) (Vveinhardt, 2011; Gudonyté ir Marcinskas, 2016).
Kitoje apibudinimy grupéje tyréjai organizacing kultiirg traktuoja organizacijos ir jos nariy veiklos,
bendravimo ir elgsenos ypatybiy aspektais (Milner, 2005 cit. pgl. Simanskien¢, Gargasas ir kt., 2015;
Keng-Sheng Ting, 2011; Grazulis ir kt., 2012; Simanskiené, Pauzuoliené ir Pauzuolis, 2015). Kai
kuriuose apibadinimuose identifikuojami organizacinés kultiros elementai (Luthans, 2005 cit. pgl.
Simanskiené, Gargasas ir Ramanauskas, 2015; Rajala et al., 2012) ar akcentuojamas elementy
poveikio organizacijai pobudis (Cameron & Quinn, 2006). Remiantis mokslininky pateikiamais
Jvairiais organizacinés kulttiros apibiidinimais, galima konstatuoti, kad organizacinei kultiirai biidingi
tokie svarblis bruozai, kaip vientisumas, sistemiSkumas, kryptingumas, unikalumas, dirbtinumas,
inovatyvumas, orientacija j pokycius. Pastarasis bruozas atspindi pokyc¢iams palankios organizacinés
kulttros esme.

Atsizvelgus | mokslininky pateikiamus apibiidinimus, galima teigti, kad formuojant pokyciams
palankios organizacinés kultiiros apibrézimg, reikéty j termino turinj jtraukti Sio fenomeno sisteminj
pobiidj (pagal Dromantaite ir kt., 2012), susieti organizacing kultiirg su organizaciniais pokyciais
(Flamholtz & Hua, 2002) ir gebéjimu keisti (Keng-Sheng Ting, 2011) bei jvertinti dirbtinumo
(sqmoningo sukiirimo) aspektq (pagal Gudonyte it Marcinskg, 2016). Tokiu atveju galima sukonstruoti
tokj apibiidinimq: pokyciams palanki organizaciné kultiira yra bendry vertybiy, jsitikinimy ir normy
sistema, suprantama ir priimtina visiems organizacijos nariams, kurig sgmoningal sukuria
vadovybé, orientuojantis j organizacinius pokycius ir gebéjimgq keisti darbuotojy elgesj taip, kad jis
bity palankus pokyc¢iams jgyvendinti (sudaryta autorés, remiantis Dromantaite ir kt., 2012;
Gudonyte ir Marcinsku, 2016, Flamholtz & Hua, 2002; Keng-Sheng Ting, 2011). Pokyciams palanki
organizaciné kultiura yra orientuota j pokycius, sudaro sqlygas juos sékmingai jgyvendinti, o
darbuotojams veiksmingai ir greitai prisitaikyti prie organizaciniy pokyciy. Pokyciams palankig

organizacing kultirg galima laikyti organizaciniy pokyciy inicijavimo ir jgyvendinimo sékmeés laidu.
2.1.2. Organizacinés kultiiros samprata funkciniu poZitriu

Organizaciné kultiira atlieka tam tikras funkcijas, nes tai yra sagmoningai vadovybés kuriama
kulttira, kuri turi turéti funkcinj pobtdj, kitu atveju, ji organizacijai biity nenaudinga.
Organizaciné kultiira organizacijoje atlicka kelias funkcijas (Robbins, 2007, p. 287):
1. apibrézia ribas, tai yra ji iSskiria vieng organizacijg 1§ kity.
2. organizacijos nariams teikia tapatumo jausma.
3. organizaciné kultiira padeda ugdyti atsidavimg kazkam didesniam nei Zmogaus asmeninis
interesas.

4. organizaciné kulttira sustiprina socialinés sistemos stabiluma.
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5. organizacin¢ kultiira yra socialiné riSamoji medziaga, padedanti iSlaikyti organizacija
nesuskilusig, nes pateikia standartus to, kg darbuotojai turéty sakyti ir veikti.

6. organizaciné kultiira yra logikos ir kontrolés mechanizmas, nukreipiantis bei formuojantis
darbuotojy nuostatas ir elgsena.

Andish et al. (2013) mano, kad organizaciné kultiira organizacijoje atlicka daugelj funkcijy, todél
reikéty kalbéti apie organizacinés kultiiros daugiafunkciskuma. Organizaciné kultiira pasireiskia per
organizacijos nariy dominuojantj elgesj, organizacijos sistemas, vertybiy ir jsitikinimy rinkinj.
Svarbiausia organizacinés kultiiros funkcija yra geb¢jimas atskirti vieng organizacijg nuo kitos. Todél
kiekvienos organizacijos organizacin¢ kultiira yra savita ir unikali. Funkciniu poziiiriu organizaciné
kultiira padeda jtvirtinti pacios organizacijos savitumg ir unikalumg. Su $ia mintimi sutinka Grazulis ir
kt. (2012), pazymédamas, kad organizacinés kultaros, kuri organizacijoje susiformuoja per ilga laika,
beveik nejmanoma imituoti. Organizaciné kultiira suburia organizacijos narius ir tai yra labai svarbi
organizacinés kultiiros funkcija. Siuo atveju reikéty akcentuoti organizacinés kultiiros gebéjima jtikinti
organizacijos narius susitapatinti su bendrais jsipareigojimais ir bendromis vertybémis (Cardona &
Rey, 2014). Organizacijos nariy bendrumo jausmas kuriamas per organizacijos steigéjy vertybes bei
jsitikinimus, kurie sudaro salygas vertybes ir jsitikinimus perduoti naujiems darbuotojams (Martin,
2013; Cardona & Rey, 2014; Suwaryo et al., 2015). Martin (2013, p. 461) pazymi, kad organizacijos ir
jos nariy sgveika formuoja organizacing kultiira, kaip organizacijos ilgaamziskumo prielaidg, pagrjsta
bendros organizacijos nariy istorijos turtingumu. Suwaryo et al. (2015) nuomone, organizaciné kultiira
funkciniu pozitiriu padeda nuspresti ar patikrinti darbuotojy tinkamuma organizacijai.

Apibendrinant galima teigti, kad organizaciné kultira yra jvairialypé funkciniu poziuriu ir tai
pagrindzia jos ypatingg vaidmenj organizacijos unikalumo kiirimo procese. Pokyciams palankios
organizacinés kultiiros funkcija, kaip rodo suformuluota Siame darbe sqvoka (zr. 2.1.1 skyriy), yra
orientuoti organizacijq ir darbuotojus j organizacinius pokycius ir keisti darbuotojy elgesj taip, kad

biity galima pokycius sekmingai jgyvendinti.
2.1.3. Organizacinés kultiiros samprata struktiiros poZiiiriu

Organizacing kultiirg strukttiros poziiiriu galima aiskinti dvejopai: kaip tam tikry elementy rinkinj
ir kaip tam tikry lygmeny israiska.

Organizacinés kultiiros samprata organizacing kultirq sudaranciy elementy poZiiriu.
Organizaciné kultiira apima daugybe skirtingy elementy. Siuo poziiiriu galima teigti, kad organizaciné
kultiira yra ja sudaranciy elementy rinkinys (arba visuma). Toks pozitris atsispindi kai kuriose
organizacinés Kultiros sampratos formuluotése (Luthans, 2005 cit. pgl. Simanskiené, Gargasas ir
Ramanauskas, 2015; Rajala et al., 2012). Kaip pastebi Simanskiené, Gargasas ir Ramanauskas (2015),

Jvairtis autoriai organizacinei kultiirai priskiria tam tikra rinkinj svarbiausiy elementy, atitinkanciy
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organizacinés kultliros supratimg siaurgja arba placigja prasme. Organizacing kultiira sudaranciy
elementy jvairove atsispindi 4 lenteléje.

4 lentelé. Organizacing kultiirg sudaranc¢iy elementy palyginimas (sudaryta darbo autorés)

Saltiniai

- S = | 8 S |5 a >

Organlfacmes S ) ﬂ; 53 8/ czvs 8/ Er'\ . i

kultiiros ~ SN - = — =y = o | Q « -0

. ‘0 5 s = < | = = o g | & S | =

elementai 5 |28 % B | 2 S | 52 s | & g
2 |Eig|ss |2 |Ee|s |EE|s | S84
S |EZS|2Z2| 2 |8%38|5 |£35|2|&8 |28
n lnaed|lod | < |80 £~ |O =z |al>
1. Organizacijos vertybés + + + + + + + + + 19
2. Materialiis simboliai + + + + + 6
3. Ritualai ir ceremonijos + + + + 5
4, Organizacijos normos + + + + | 4
5. Pasakojimai, istorijos, mitai N + + + + 5
6. Herojai + + 3
7. Organizacijos vizija N + + 3
8. Organizacijos misija 2
9. Tikslai + 2
10. | Nuostatos + + 2
11. | Isitikinimai + + 2
12. | Kultdrinis rysiy tinklas + + 2
13. | Elgesys N + 2
14. | Komunikacija + 2
15. | Politika 1
16. | ldeologija + 1
17. | Filosofija + 1
18. | Tradicijos + 1
19. | Kalba + 1
20. | Darbo kulttira + 1
21. | Darbuotojy charakteriai + 1
22. | Artefaktai + 1
23. | Psichologiné atmosfera + 1
24. | Vadovybés parama + 1
Viso: | 12 6 8 6 5 4 6 4 3 2 | 56

Galima teigti, kad organizacinés kultiiros skiriasi joms priskiriamy elementy skai¢iumi, nes
autoriai laikosi skirtingy prioritety, kriterijy ir pozilriy, iSskirdami, jy manymu, svarbiausius
elementus. Tokia praktika yra suprantama, nes autoriy poziliriai ir negali buti identiSki, kadangi
organizacinés kultliros elementai analizuojami ir klasifikuojami skirtinguose kontekstuose. Visgi
reikéty pabrézti, kad turéty buti tam tikras mokslinis sutarimas dél to, kokie turéty biiti svarbiausi
organizacing kultirg sudarantys elementai. Detaliau panagrinékime, kaip mokslininkai skirsto,
apibiidina organizacinés kultiros elementus. Staniuliené¢ (2010) pateikia gana iSsamy organizacings
kultiros sandaros elementy saraSg. Nurodomi tokie elementai, kaip vertybés, nuostatos, normos,

politika, vizija ir misija, ideologija, filosofija, herojai ir pasakojimai, ritualai ir ceremonijos, materialtis
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simboliai, kalba, kultiirinis rySiy tinklas. Staniulienés (2010) pateikiamas organizacinés kulttiros
sandaros elementy sgrasas yra pats iSsamiausias (viso 12 elementy) (zr. 4 lent.), todél Siuo pozitriu yra
vertingas. Gudonyté ir MarcCinskas (2016) akcentuoja tokius organizacinés Kultliros struktiirinius
elementus, kaip simboliai, misija, vizija, tikslai, vertybés, daugelis kity deklaruojamy bei matomy
1Soriniy dalyky (artefakty), taip pat darbuotojy jsitikinimai ir pasauléziiira, kuriuos pastebéti sunkiau.
Gupta (2011) nuomone, organizaciné kultlira — tai visuma organizacijos vertybiy, pasakojimy ir mity,
kurian¢iy organizacijos unikaluma, ritualy, tradicijy, psichologinés atmosferos ir kity raiskos elementy.
Pikturnaités ir Pauzuolienés (2013) pozitiriu, svarbiausi organizacinei kultiirai priskirtini elementai yra
vertybés, simboliai, ritualai (tradicijos, ceremonijos), istorijos, herojai ir kultiiriniy rySiy tinklas
(bendradarbiavimo glaudumas ir intensyvumas, specifiné kalba). Onyango (2014) teigimu, tradiciskai
svarbiausi organizacinés kultliros elementai yra nuostatos, vertybés, normos ir auks¢iausios vadovybés
parama. Organizacin¢ kultira i§ esmés yra ,,visuma atskiry charakteristiky ir joms jtaka daranciy
veiksniy sisteminio pobidzio saveiky“ (Simanskiené, Pauzuolien¢ ir Pauzuolis, 2015, p. 67).

Pagrindiniai organizacinés kulturos elementai pateikiami 1 paveiksle.

Organizacijos vertybés
(tikslai, priemonés, orientacijos,
darbuotojy zinios ir patirtis)

Elgesys ir komunikacija (normos,

standartai, taisykles, kodai, etika ir Darbo kultiira (salygos, priemonés,

Organizaci- i lin - .
etiketas, Klimatas) socialiné partnerysté, inovacijos)

jos misija

\ /

Simboliai (moto, $tukiai, logotipali, Tikslai (organizacijos filosofija,
zenklai, mitai) tikslai, verslo kredo)

1 pav. Pagrindiniai organizacinés kultiiros elementai
(Simanskiené, Gargasas ir Ramanauskas, 2015, p. 313)

Andish et al. (2013) teigia, kad organizacing kultiirg sudaro vertybés, normos, darbuotojy
charakteriai, jsitikinimai, apc¢iuopiami organizacijos nariy zenklai bei jy elgesys. Martin (2013)
nuomone, organizacinés kultiros pagrindg formuoja vertybés, ritualai ir sagos (pasakojimai apie
organizacija). Dromantait¢ ir kt. (2012) nurodo, kad svarbiausi organizacing kultlirg sudarantys
elementai yra organizacinés vertybés ir normos. [Ssamumo poziiiriu tai labai siaura klasifikacija.

Grubliené ir Urbonaité (2014, p. 508) isskiria tokius organizacinés kultiiros elementus, kaip
vertybés, herojai, istorijos, simboliai, ritualai ir ceremonijos, komunikacija. Autorés organizacijos
vertybes laiko organizacinés kultiros pagrindu ir akcentuoja Sio elemento bei motyvacijos sarysj:
»Vvertybés inspiruoja darbuotojus dirbti atsakingai ir sgZiningai, o motyvacija yra svarbus veiksnys,

kuriuo siekiama patenkinti darbuotojus. Sios dvi savokos yra tam tikra vertybiy visuma, nes vertybés
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lemia darbuotojy ir organizacijos santykiy funkcionavima bei stiprig organizacijos lyderyste rinkoje.*
Simanskiené, Garagsas ir Ramanauskas (2015) pazymi, kad organizacijos kultiirinés vertybés tampa
darbuotojo individualiomis vertybémis, uzimdamos tvirta pozicija jo elgesio motyvacijos struktiiroje.

Reikéty pritarti nuomonei, kad organizacinés kulttiros elementy didelé jvairové tik patvirtina, kad
néra vienodos organizacinés kulttros struktiiros, tod¢l atliekant organizacinés kultiiros tyrimus daznai
nepavyksta jos elementy atskirti nuo jvairiy organizaciniy dalyky (Staniuliené ir Diliené, 2014).
Nezitirint to, galima i$skirti dazniausiai mokslininky i$skiriamus elementus (i$skyrus nuostatas) ir juos
trumpai apibudinti (Zr. 4 lent.):

1. organizacijos vertybés — tai organizacinés kultiiros elementas, iSreiSkiantis organizacijos
tikrumo biiseng ir veikiantis, kaip organizacijos nariy elgseng stiprinantis veiksnys,
nurodantis, kaip reikéty organizacijos nariams elgtis jvairiose situacijose (Bunch, 2009);

2. materialiis simboliai — 1SraiSkingas organizacijos kultiiros atspindys. Tai gali biiti pastaty
forma, spalvos, apranga, organizacijos iSskirtinis vardas, specialiis simboliai, atspindintys
konkrecias veiklas, materialis organizacinés kultiiros Zenklai (Pikturnaité ir Pauzuoliené,
2013, p. 96). Kaip teigia Staniuliené ir Diliené (2014), organizacinés vertybés atspindi
objektyvius rysius, tuo tarpu simboliai — subjektyvius;

3. organizacijos normos — lukes¢iai elgesio atzvilgiu; tai standartai, elgesio stiliai, laikomi
priimtinais arba tipiskais tam tikroje Zmoniy grupéje (Dromantaité ir kt., 2012, p. 252);

4. ritualai ir ceremonijos — tai sistema, nurodanti, kg kasdien reikia daryti. Ritualai iSaiSkina
darbuotojams, kokia elgsena svarbi, parodo tam tikrus standartus. Ritualais ir
ceremonijomis siekiama paveikti darbuotojy elgseng (Staniuliene, 2010, p. 60);

5. pasakojimai, istorijos, mitai — tai zodiniu (gali bati ir raSytiniu) pagrindu kuriama istoriné
atmintis, sicjama su organizacija ir jtvirtinanti darbuotojy solidarumg jai (Gupta, 2011);

6. nuostatos — tai per ilgag laika susiformaves organizacijos nariy pozilris j jvairius
gyvenimo reiSkinius. Nuostatos gali biiti teigiamos, neigiamos arba neutralios. Teigiamos
nuostatos yra tos, kurios vienaip ar kitaip palengvina darbg. Neigiamos — prieSingai — yra
kliuviniai siekiant uzsibrézty tiksly. Neutralios nuostatos neturi didesnio poveikio
profesiniams rezultatams (Staniuliené, 2010, p. 39).

Organizacinés kultiros samprata organizacing kultirg sudaranciy lygmeny pozZiariu. Kaip
minéta, vadyboje organizacinés kultiiros nevienalytiSkumas suvokiamas, ne tik i$skaidant organizacine
kultirg j tam tikras sudedamasias dalis — elementus, bet ir identifikuojant organizacinés kultiiros
lygmenis (Staniuliené ir Diliené, 2014). Organizacinés kultiiros fenomeno daugialypiskumas lemia
skirtingg jos lygmeny supratimag (Gudonyté ir Marcinskas, 2016). Dromantaités ir kt. (2012, p. 252)

teigimu, organizacin¢ kultira gali biti analizuojama keliais lygmenimis: ,,nuo labai matomy, atviry

24



raiSkos formy, kurias galima matyti ir justi, iki giliai slypin¢iy, nesgmoningy, pamatiniy nuostaty,
kurios apibréziamos, kaip kultiros esmé.*

Bendriausius organizacinés kultiiros lygmenis Simanskiené ir Sandu (2013) skirsto taip:

e matomas lygmuo: apima isorinius bruozus, simbolius, organizacing strukttira, kontrolg;

e Vertybés ir normos: apima ritualus ir tvarka;

e nebylias jsitikinimai ir prielaidos: organizaciné kultira gali skatinti darbuotojy
produktyvumg ir tai yra geriausia sekmingos veiklos motyvacija.

Si klasifikacija labai panasi j Schein‘o (2004) (Zr. toliau).

Zhang (2009) teigimu, organizaciné kultira susideda i§ trijy lygmeny. Pirmas lygmuo apima
iSorinj/medziaginj sluoksnj, kurj sudaro jrenginiai, gaminiai ir technologijos. Tai yra ,,0rganizacijos
fundamentas“. Antras lygmuo yra vidurinis/sistemos sluoksnis, kurj sudaro jstatymai, taisyklés ir
procediiros organizacijoje. Tai yra ,0rganizacijos raktas“. TreCias lygmuo yra vidinis/dvasinis
sluoksnis, jkiinijantis valdymo filosofija, j tikslus orientuotas strategijas. Tai yra ,,0rganizacijos siela®.

Esminiai organizacinés kultiiros analizés lygmenys, kuriais remiasi dauguma mokslininky, yra
trys (Schein, 2004, cit. pgl. Dromantaité ir kt., 2012, p. 252-253):

1. artefaktai (matomos organizacinés struktiiros ir procesai);
2. iSreiksti jsitikinimai ir vertybés (strategijos, misija, vizija, tikslai, filosofija);
3. pamatiniai suvokimai (savaime suprantami jsitikinimai, nuostatos, mintys ir jausmai).

Treciasis organizacines kultiiros lygmuo lemia skirtingg darbuotojy organizacinés kulttiros
suvokimg bei vertinimg (Gudonyté ir Marcinskas, 2016).

Remiantis pagrindiniais organizacinés kultiros elementais, galima teigti, kad artefaktams
priskirtini material@is simboliai, ritualai ir ceremonijos, pasakojimai, istorijos ir mitai. Tai yra matomi
iSoriniai dalykai — artefaktai (Stundzé, 2010). Antrajam lygmeniui galima priskirti organizacijos
vertybes ir normas. Treciasis lygmuo — pagrindinés prielaidos — tai individy pasagmonéje gludintys
jsitikinimai ir prielaidos, kuriy jie patys nepastebi ir kurie tampa neatskiriama jy gyvenimo dalimi

(Stundzé, 2010, p. 66). Siam lygmeniui galima priskirti organizacijos nariy nuostatas (zr. 2 pav.).

. ISoriniai faktai: material@is simboliai, ritualai
Artefaktai . i, o T
ir ceremonijos, pasakojimai, istorijos ir mitai
ISreiksti jsitikinimai ir vertybés Organizacijos vertybés ir normos
N\
Pamatiniai suvokimai Organizacijos nariy nuostatos

2 pav. Schein‘o trijuy lygmeny organizacinés kultiiros modelis
(modifikuota autorés pagal Schein‘g, 2004)
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Galima daryti isvadg, kad organizacijos vertybés, normos, materialiis simboliai, ritualai ir
ceremonijos, pasakojimai, istorijos ir mitai, nuostatos atspindi organizacinés kultiros struktiring
esme. Organizacijoje jie svarbiis tiek, kiek vadovybé moka juos iSnaudoti organizacinei kultirai kurti,
keisti (esant reikalui) ir plétoti. Jeigu Sie elementai formuojasi stichiskai, tokiu atveju jie atspindi ne
organizacinés kultiros, bet organizacijos kultiiros struktiring esme. Kadangi pokyciams palankia
organizacine kultira reikéty laikyti sgmoningai vadovybés kuriamg Sistemg, tai struktiriniu poZiiriu
Jjq galima vertinti lygiai taip pat, kaip bet kokig kitqg organizacine kultiirg. Skiriasi tik tai, kiek atskiri
organizacinés kultiiros elementai iSnaudojami organizaciniams pokyciams inicijuoti ir jgyvendinti.
Kaip ir bet kurig kitg organizacine kultiirg, pokyciams palankiq organizacCine kultirq sudaro trijy
lygmeny sistema, isreiksta artefaktais (pirmas lygmuo), jsitikinimais ir vertybémis (antras lygmuo) ir
pamatiniais suvokimais (trecias lygmuo). Organizacinés kultiros lygmenis sudaranciy elementy

sgsajos su organizaciniais pokyciais atspindi pokyciams palankios organizacinés kultiiros specifikq.

2.2. Pokyciams palankios organizacinés kultiiros koncepcija

2.2.1. Organizaciniy poky¢iy samprata ir formos

Nors kai kurie poky¢iams palankios organizacinés kulttiros koncepcijos aspektai buvo apibiidinti
ankstesniuose skyriuose bendros organizacinés kultiiros sampratos rémuose, taciau tokia analizé néra
pakankamai i$sami, nes neparodo poky¢iams palankios organizacinés kultiiros vaidmens pokyciy
valdyme, neatskleidzia pokyc¢iams palankios organizacinés kultiiros bruozy ir formavimo problemy.
Tai yra Sio skyriaus analizés objektas. Prie§ analizuojant minétus aspektus, reikéty jsigilinti j tai, kas
yra organizaciniai pokyciai ir kokios vyrauja jy formos, nes pokyciams palankios organizacinés
kultdra yra orientuota j organizacinius pokycius, taigi tiesiogiai su jais siejasi.
18likima besikeiciancioje verslo aplinkoje. Organizacijos turi keistis, kad jos atitikty vidinius pokycius
ir galéty reaguoti ir prisitaikyti prie iSoriniy veiksniy (Chiloane-Tsoka, 2013, p. 15). Ahsan (2014, p.
31) pabreézia, kad deél globalizacijos ir technologiniy naujoviy atsiranda nuolat besikeiianti verslo
aplinka. Todél geb¢jimas valdyti ir prisitaikyti prie organizaciniy pokyc¢iy yra esminis jgudis,
reikalingas sSiy dieny organizacijoms. Belias‘as ir Koustelios‘as (2014, p. 455), nurodo, kad
organizacinius poky¢ius paprastai lemia iSoriniai ir vidiniai aplinkos veiksniai. ISoriniai veiksniai
nepriklauso vadovo kontrolei ir néra planuojami. Siekiant, kad organizacija buty sékminga, reikéty
atsizvelgti ir | iSoring, ir ] viding aplinka. Organizaciné kultiira yra vidinés aplinkos veiksnys, lemiantis
organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo proceso eigg ir rezultatus. Stavros et al. (2010, p. 310)
akcentuoja, kad pagrindiné organizaciniy pokyCiy varomoji jéga yra efektyvumas. Dél veiklos
efektyvumo sumazéjimo reikia koreguoti ir keisti organizacijg, o tai lemia poky¢ius, kuriais siekiama

patenkinti akcininky, klienty, sprendimy priémimo subjekty ir darbuotojy likescius. Galima teigti, kad
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esama situacija, pasireiskianti aplinkos spaudimu ir vidiniu poreikiu keistis, aktualizuoja organizacijy
siekj pokyciams, nors $is procesas gali bati ir problemiskas. Cummings‘as ir Worley‘us (2015, p. 183)
pazymi, kad i$ tiesy vadovams yra sunku inicijuoti pokycius, nes pokyciai reikalauja naujy ziniy ir
jgudziy, atitinkamo organizacijos nariy pozitrio ir elgsenos. Kita vertus, pokyc¢iai yra nei§vengiami,
nes organizacinius poky¢ius galima vertinti, kaip ,,organizacijos atsakg j didelj spaudimg ir jégas,

atsirandancias vidaus ir iSorés aplinkoje, kuriuo siekiama padidinti vert¢ ir pagerinti organizacijos

efektyvuma* (Ahsan, 2014, p. 31).

Organizaciniai poky¢iai moksliniuose Saltiniuose yra jvairiai apibudinami (zr. 5 lent.).

5 lentelé. Organizaciniy pokyc¢iy apibiidinimy palyginimas (sudaryta darbo autorés)

o Apibudini Svarbios
Metai | Saltiniai Apibudinimas pibu 1f11m0 .
esmé savybés
Sgmoninga ir tikslingai atliekama vadovy Samoninga ir tikslingai
Droman- . L. . L . . -
2012 aite it kt bei darbuotojy veikla, siekiant organizacijos | atlickama vadovy bei Tikslingumas
" | i8likimo ir plétros. darbuotojy veikla
Chiloane- Ta.ivnenu{rﬁks'tama.s ii teistin.is procesas, Nenutrikstamas ir testinis Nenutriiksta-
nei§vengiamai pasireiSkiantis beveik visose procesas
2013 | Tsoka . . . o mumas,
verslo srityse, nes technologijos tampa vis beveik visose verslo .
(p. 16) o . testinumas
svarbesniu kiekvieno verslo aspektu. srityse
Tai struktirinis organizacijos poziuris,
2014 Ahsan siekiant uztikrinti, kad pakeitimai baty Struktarinis organizacijos Ilgalaiké
(p. 31) sklandziai ir sékmingai jgyvendinami, pozitris nauda
siekiant ilgalaikés naudos.
Tai neisvengiama organizacijy egzistencijos | NeiSvengiama
Belias & | dalis ir yra veiksnys, su kuriuo susiduria organizacijy egzistencijos | Nei§vengia-
2014 | Koustelios | organizacijy lyderiai, sprendziantys dalis, prisitaikymo prie mumas,
(p. 461) prisitaikymo prie dinamiskos verslo aplinkos | dinamiskos verslo prisitaikymas
i88tkius ir problemas. aplinkos veiksnys
Tai neisvengiamas procesas kiekvienai i . i .
T e NeiSvenglamas procesas NeiSvengia-
Stavros organizacijai dél poreikio prisitaikyti prie A o
R . . ... | kiekvienai organizacijai, mumas,
2016 | etal. dinamiskos aplinkos. Pokyciy sgvoka reiskia N o
e _ . peréjimas i§ vienos transforma-
(p- 310) peréjimq is vienos biisenos j kitq, _ o .
. C . busenos j kitg cija
atsizvelgiant i skirtingy salygy rinkinj.

Organizaciniai pokyciai gali buti apibiidinami, kaip samoninga ir tikslingai atlickama vadovy bei
darbuotojy veikla (Dromantaité ir kt., 2012), kas savo ruoztu reiskia dirbtinj procesa. Gana daznai
pabréziama, kad organizaciniai pokyciai yra neiSvengiamas, nenutriikstamas ir testinis procesas
(Chiloane-Tsoka, 2013; Belias & Koustelios, 2014; Stavros et al., 2016), pasireiSkiantis kaip atsakas j
Tsoka (2013), Belias‘as ir Koustelios‘as (2014), Stavros‘as et al. (2016) akcentuoja organizaciniy
poky¢iy reikSme organizacijos veikloje. Yra apibtidinimy, kad organizacinis pokytis — struktirinis
organizacijos pozilris, siekiant ilgalaikés naudos (Ahsan, 2014). Organizaciniai pokyc¢iai, remiantis
formuluotémis, tokiomis svarbiomis savybémis, kaip tikslingumas,

Jvairiomis pasizymi
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nenutrilkstamumas, neiSvengiamumas, testinumas, ilgalaiké nauda, prisitaikymas, transformacija
(kokybiniu pozitriu). Buidinga tai, kad daznai poky¢iai reiskia organizacijos status quo panaikinima,
dél kurio asmenys ir grupés praranda savo galig organizacijoje (Martin, 2013, p. 461). Belias‘as ir
Koustelios‘as (2014) pokyc¢ius laiko strateginiu procesu, todél pokyciams inicijuoti ir jgyvendinti
reikalinga veiksminga strategija. Crawford‘as (2013) teigia, kad pokyciy strategija leidzia: 1) jvertinti
organizacijos turimus pajégumus; 2) nustatyti organizacijos kompetencijg ir 3) parinkti pokyciy
valdymo modelj, labiausiai tinkama, norint pakeisti organizacija.

Galima pritarti, kad bendruoju pozitiriu organizacinis pokytis ,,reiSkia peréjima i§ vienos busenos
] kita, atsizvelgiant j skirtingy sglygy rinkinj* (Stavros et al., 2016). Taigi, organizacinis pokytis rodo
kokybine organizacijos transformacijg, pereinant i§ esamos j trokStamg (vizijoje suplanuotg) biiseng.
Siuo atveju galima i$skirti planuoto ir neplanuoto pokyéiy formas. Oskutiené ir Korsakiené (2012, p.
197) teigia, kad planuotas pokytis skiriasi nuo neplanuoto pokycio pagal mastus ir svarba. Planuoty
poky¢iy tikslas yra paruosti organizacijg prisitaikyti prie organizacijos tiksly ir esminiy kryp¢iy.

Walker‘is et al. (2007) isskiria dvi organizaciniy poky¢iy formas — epizodinius ir nuolatinius
pokyc¢ius. Epizodiniai pokyciai néra suplanuoti, jie pasizymi fragmentiSkumu, nenuoseklumu, néra
sisteminio mastymo dalis. Nuolatiniai pokyciai vyksta nuolat ir yra nuolatiné organizacijos biisena.
Nuolatiniai poky¢iai sukuria pokyciams palankig aplinka, nes organizacijos nariai jpranta prie poky¢iy,
i juos lankséiai reaguoja. Sie poky¢iai yra poky¢iy sistemos esmé. Michalak (2010, p. 27-28) pabrézia,
kad organizaciniy pokyc¢iy formos svyruoja nuo jprasty veiklos tobulinimo veiksmy (evoliuciniy
pertvarky) iki esminiy, radikaliy transformacijy (revoliuciniy pertvarky). Pastaryjy pavyzdziai: verslo
susijungimai ir jsigijimai, verslo (teritorin¢) plétra, kultlriniai poky¢iai, valdymo informacinés
sistemos diegimas ir jgyvendinimas, jmoniy iStekliy planavimas, reinzinerija ir organizaciniy vienety
restruktirizavimas. Vanagas (2007, p. 316) teigia, kad pokyciai gali biiti radikalts, laipsniSki ir
inicijuoti. Radikaltis pokyc¢iai buna dideli, reik§mingi, staigis. Laipsniski poky¢iai yra nuosekliai
atliekamos pertvarkos, bet jos gali peraugti j didelius (radikalius) poky¢ius. Inicijuoty pokyciy
priezastis yra ne besikeiCianti aplinka, bet Zzmogus. Tokiy poky¢iy esminis veiksmas yra akcija.

Organizaciniai pokyciai 1§ vadovy ir darbuotojy reikalauja specialiy geb¢jimy, kompetencijos,
pasiruo§imo. Nurodoma, kad pokyciai negali buti veiksmingai jgyvendinami, jeigu organizacija
stokoja vizijos, kas ir kaip turi biiti pakeista; pokyciy jgyvendintojai ir darbuotojai neturi reikiamy
kompetencijy; néra vadovybés paramos darbuotojams, kurie jgyvendina pokycius; organizacijos neturi
pakankamai iStekliy pokyc€iams inicijuoti, jgyvendinti ir uzbaigti; vadovybé neturi konkretaus veiksmy
plano, kaip jgyvendinti poky¢ius (Dromantaité ir kt., 2012, p. 186).

Apibendrinant galima teigti, kad bendruoju poziiuriu organizacinis pokytis reiskia organizacijos
peréjimg iS vienos biisenos | kitg, siekiant naujos kokybés. Kitaip sakant, tai yra kokybiné

organizacijos transformacija, organizacijai pereinant i esamos | trokStamq (vizijoje suplanuotg)
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busenq. Tai yra specifinis procesas, kuris is vadovy ir darbuotojy reikalauja specialiy gebéjimy,
kompetencijos, pasiruosimo. Organizaciniy pokyciy formos jvairuoja: nuo planuoty iki neplanuoty,
nuo epizodiniy iki nuolatiniy, nuo evoliuciniy iki revoliuciniy, nuo radikaliy ir laipsnisky iKi inicijuoty
pokyciy. Visos Sios pokyciy formos pasizymi skirtinga strategine svarba. Nuolatiniai, revoliuciniai,
radikaliis pokyciai yra sisteminiai, i§ esmés ir daznai greitai pertvarkantys orvganizacijos veiklg. Dél
Sios priezasties revoliuciniai, radikaliis pokyciai gali sukelti didesnj darbuotojy nepasitenkinimgq ir

pasireiksti didesnio masto darbuotojy pasipriesinimu pakeitimams.
2.2.2. Pokyc¢iams palankios organizacinés kultiiros vaidmuo pokyc¢iuy valdyme

Poky¢iy valdymas yra modernus budas organizacijai didinti savo veiklos efektyvumag
Siuolaikiniy pokyc¢iy salygomis. Vadovy kompetencija ir gebéjimas kurti bei palaikyti pokyc¢iams
palankig organizacing kultiirg laikytina poky¢iy valdymo sritimi, nuo kurios zenkliai priklauso poky¢iy
valdymo rezultatai. Todél Siame skyriuje tikslinga detaliau atskleisti pokyciams palankios
organizacinés kultiiros vaidmenj poky¢iy valdyme. Pirmiausiai reikéty trumpai iSanalizuoti pokyciy
valdymo sampratg.

Poky¢iy valdymas — tai budas perkelti/transformuoti asmenis, komandas, procesus ar visg
organizacijg i§ dabartinés | pageidaujamg biiseng ateityje, motyvuojantis suinteresuotus subjektus
inicijuoti ir jgyvendinti poky¢ius, siekiant gauti naudos ir i$vengti veiklos nuosmukio (Ahsan, 2014, p.
31). Stavros‘as et al. (2016, p. 316) teigia, kad poky¢iy valdymas yra bendros organizacinés strategijos
dalis, kuri nurodo, kaip valdyti poky¢ius, atsizvelgiant j procesus, vykstancius organizacijy vidinéje ir
1Sorin¢je aplinkoje. Pokyc¢iy procesas yra unikalus kiekvienai organizacijai, todél pokyciai turéty biiti
valdomi unikaliu biidu, pripazjstant, kad esamos situacijos ir kiekvieno atvejo iStekliai yra skirtingi.
Galima teigti, kad pokyciy valdymo déka galima padéti organizacijai nuosekliai judéti i§ esamos |
trokStama biiseng ateityje.

Organizaciné kultiira pokyc¢iy valdyme atlieka kritinés reikSmés vaidmenj. Organizaciné kultiira
yra vienas i§ sudétingiausiy poky¢iy valdymo aspekty ir apima tiek formaliuosius, tiek neformaliuosius
strukt@irinius komponentus. Organizacinés kultliros néra vienodos arba statinés. Laikui bégant, ji
vystosi ir iSgyvena nuolatinius poky¢ius, dél kuriy kartais organizacijoje gali jvykti radikalas pokyc¢iai
(Belias & Koustelios, 2014, p. 454). Organizaciné kultira lemia buidus, kuriais organizacijos nariai
supranta realybg organizacijoje ir atitinkamai joje elgiasi. Organizaciné kultiira turi jtakos tam, kaip
organizacija keiCiasi, nes organizacinés kultliros ir organizaciniy pokyciy strategijos suderinimas gali
pagerinti poky¢iy proceso efektyvumg ir sustiprinti pacig organizacine kultiirg (Janicijevi¢, 2012, p.
25). Kaip pastebi Dromantaité ir kt. (2012, p. 254), organizacinés kulttiros stiprumg sglygoja tai, kad ji
yra bendra daugumai darbuotojy ir realiai daro poveikj jy elgsenai. Robbins (2007, p. 286) poziiiriu,
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kuo daugiau yra pripazjstanéiy pagrindines vertybes organizacijos nariy ir kuo didesnis jy pasiryzimas
vadovautis Siomis vertybémis, tuo stipresné organizaciné kultura.

Rajput ir Novitskaya (2013) mano, kad pokyCiams palanki organizaciné kultiira paruosia
darbuotojus bati atviriems pokyc¢iams, todél tokios organizacijos reakcija j pokycCius yra lanksti ir
adekvati. Praktikoje organizacijos reakcija j pokycius priklauso tiek nuo pokyc¢iy prigimties, tiek nuo
organizacinés kulttiros (zr. 3 pav.). Dromantaité ir kt. (2012) pazymi, kad reaguodama j neplanuotus
netikétumus organizacija gali elgtis trim budais — pasyviai, aktyviai arba adaptyviai. Pasyvumas
neatneSa organizacijai jokios naudos ir gali tapti jos fiasko priezastimi, todé¢l j $j elgsenos aspekta
neverta kreipti démesio. Aktyvus organizacijos vadovybés atsakas ] neplanuotus jvykius sudaro

salygas minimizuoti d¢l nepalankios situacijos patirta zalg.

REAKCIJA T APLINKYBES - POKYCIU INICIJAVIMAS -

Aktyvus elgesys )
KRIZES VALDYMAS STRATEGINIAI SPRENDIMAI

NEAPSVARSTYTI, APGALVOTI, PAGRISTI
PRIVERSTINIAI VEIKSMAI VEIKSMAI

Adaptyvus elgesys

Neplanuoti poky¢iai Planuoti pokyc¢iai

3 pav. Poky¢iu ir organizacinés elgsenos matrica pagal Martin‘a (2001)
(Dromantaité ir kt., 2012, p. 191)

Aktyvus elgesys reiskia, kad ,,iStikusi problema sprendziama, sutelkus intelektines organizacijos
pajégas bei visy rasiy iSteklius ir turint ateities vizija“, 0 adaptyvus elgesys pasizymi tuo, kad
,vadovybé pastebi organizacijos aplinkos, t.y. nenumatytus pokycius, taciau nesuvokia jy
reik§mingumo bei galimy pasekmiy organizacijai*“ (Dromantaité ir kt., 2012, p. 191-192). Adaptyviali
besielgianti organizacijos vadovybé naudoja ,,gaisry gesinimo* taktikg, kuri gali tapti organizacijos
fiasko priezastimi. Poky¢iams palanki organizaciné kultiira pasiZymi aktyviu organizaciniu elgesiu,
kurio déka operatyviai ir adekvaciai reaguojama j pokycius. Planuodama pokycius organizacija gali
elgtis aktyviai arba adaptyviai. Aktyviai elgsenai, kai pokyciai yra planuoti, biidinga tai, kad
»uz€iuopus ankstyvas organizacijos aplinkos pokyCiy tendencijas ir planuojant tolimg veiklos
perspektyva, inicijuojami strateginiai sprendimai“, o adaptyvus elgesys — tai ,reakcija ] gerai
pazistamas aplinkybes, apgalvotas prisitaikymas prie pasikeitusios situacijos, paieska sprendimy, kurie
atneSty didziausig naudg maziausiomis sgnaudomis® (Dromantaité ir kt., 2012, p. 191-192). Planuojant
pokycius, pokyCiams palanki organizaciné kultira gali pasizymeéti tiek aktyviu, tiek adaptyviu
darbuotojy elgesiu. Siuo atveju darbuotojy elgsena priklauso nuo poky¢iy vizijos ir strategijos.

Organizaciné kulttira praranda savo reikSme¢ pokyc¢iy procese tuomet, kai egzistuoja tokios
visuotinai paplitusios problemos, kaip (Cardona & Rey, 2014, p. 59): darbuotojy nezino organizacijos
misijos; truksta tikéjimo organizacijos vertybémis; netinkamas vadovy komunikavimas; netinkamas

horizontalus komunikavimas; bendradarbiavimo trikumas. Martin‘as (2013, p. 461) teigia, kad
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pokyciai yra sudétingas procesas, kurio jgyvendinimas gali kelti problemy jvairiuose organizacijos
lygmenyse. Pokyciy subjektai gali neefektyviai veikti dél nepakankamo bendravimo ir netinkamo
darbuotojy pasitikéjimo valdymu, dél bandymy pakeisti pernelyg daug, dél netinkamos organizacinés
kulttros, kuri lemia darbuotojy prieSinimasi pokyc¢iams. D¢l Siy priezas¢iy Onyango (2014) jsitikings,
kad organizaciné kultiira daro esmingg poveikj poky¢iy valdymui. Pokyc¢iy valdymo efektyvuma
apsprendzia tai, kiek organizaciné kulttra yra atvira ir palanki poky¢iams. Rajput ir Novitskaya (2013)
nuomone, pokyciams palankios organizacinés kultiiros struktiiros esme atskleidzia tokios dimensijos,
kaip motyvacija, organizaciné identifikacija, pasitikéjimas, lankstumas. Kurios nors i§ $iy dimensijy
stoka ar netinkamas dimensijos turinys riboja organizacinés kultiiros teigiamg poveikj pokyciams.

Belias‘as ir Koustelios‘as (2014) nurodo, kad organizaciniai pokyciai gali buti nesékmingai
igyvendinami, jeigu jie bus atlickami ne laiku, nejvertinant to, kad darbuotojai nepasiruose¢ priimti
pokyc¢ius. Tokiu atveju galima tikétis darbuotojy neigiamo atsako i pokyc€ius, pasiprieSinimo jiems.
Lussier (2016) tvirtinimu, organizacijos nariy pasiprieSinimas pokyc¢iams labiausiai kyla dél dviejy
organizacing struktiira nusakanciy elementy — jsitikinimy (jsitikinimai negali biiti jrodomi, nes jie
subjektyvis) ir vertybiy (vertybés atitinka darbuotojy poreikius ir veikia jy elgesj). Zvanca (2011)
atliko tyrima, kuriuo nustaté, kad organizacin¢ kultiira tieck asmeniniame, tiek organizaciniame
lygmenyse gali tapti darbuotojy pasipriesinimo poky¢iams priezastimi. Sio veiksnio vidutiné vertinimo
reik§mé asmeniniame lygmenyje buvo 3,67 balo (skaléje nuo 1 iki 5 baly), o organizaciniame
lygmenyje — 7,33 balo (skaléje nuo 1 iki 10 baly). Galima teigti, kad stiprus darbuotojy pasiprieSinimas
poky¢iams néra poky¢iams palankios organizacinés kultiiros bruozas, atvirk$ciai, ja apibudinti gali tik
kultiros gebéjimas jveikti darbuotojy pasipriesinima pokyc¢iams arba sudaryti salygas jo nebuvimui.

Svarby vaidmenj poky¢iy valdyme ir poky¢iams palankios organizacinés kultiros formavime bei
palaikyme atlicka auksc¢iausioji vadovybé. Bauer‘is ir Erdogan‘as (2015) pabrézia, kad vadovai turi
paaiskinti, kodél pokyc€iai organizacijoje yra biitini, kad permainos prisidés prie organizacijos veiklos
efektyvinimo ir bus naudingos darbuotojams. Gudonyté ir Mar¢inskas (2016, p. 18) pazymi, kad
»organizacinés kultiros formavimo procese vadovas vaidina svarby vaidmenj: nustato organizacinés
kulttiros vystymo prioritetus, inicijuoja ir jgyvendina biitinas tam priemones. Taciau pats organizacinés
kultiros kaitos procesas dar nereiSkia, kad su tuo siejami organizacijos tikslai jau pasiekti.
Organizacinés kultiiros pokyc¢iy naudinguma lemia tai, kaip realiai pavaldiniai suvokia ir pripazjsta
organizacinés kultiros pokycius. Bauer‘is ir Erdogan‘as (2015) pastebi, kad daZznai auksciausioji
vadovybe dél politiniy ir asmeniniy priezasCiy trukdo formuoti pokyciams palankig organizacing
kulttira, todel Sios vadovybés pakeitimas yra svarbus Zingsnis naujos kokybés siekimo link.

Galima daryti iSvada, kad pokyciams palanki organizaciné kulttira, kaip ir pokyc¢iy valdymas, yra
vadovy pastangy rezultatas. Bauer‘io ir Erdogan‘o (2015) teigimu, poky¢iams palanki organizaciné

kultara yra sukuriama, 0 ne savaime atsiranda, tod¢l ja formuojant vadovams biitina atsizvelgti j tokius
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etapus, kaip: 1) skubios butinybés jausmo sukiirimas (vadovai paaiSkina, kodél reikia pokyciy); 2)
vaidmeny modeliavimas (vyksta darbuotojy nuostaty ir elgsenos, stebint naujas nuostatas ir elgseng
vadovo veiksmuose, kaitos procesas); 3) mokymai (tinkamai paruo$tos mokymo programos yra
veiksmingas biidas iSmokyti darbuotojus naujy vertybiy ir elgesio normy, kurie skatinty pokycius
organizacijoje); 4) skatinimo sistemos tobulinimas (darbuotojy, palaikan¢iy naujas kultirines vertybes
ir elgesio normas, skatinimas gali formuoti poky¢iy darnuma); 5) naujy simboliy parengimas vykdo
naujy vertybiy sklaidg. Kity tyréjy nuomone, pokyciams palankios organizacinés kultiiros nejmanoma
jsivaizduoti be tokiy formavimo etapy, kaip pokyciy klimato sukiirimas, darbuotojy jtraukimas ir
jgaliojimy suteikimas, mokymas, pripazinimas ir skatinimas, pokyc¢iy stebéjimas, komandos
orientavimas j pokyc¢ius ir rezultatus, vadovy kaip sékmés lyderiy rengimas (lyderiams lengviau jtikinti

organizacijos narius pokyc¢iy butinumu) (O’Donnell & Boyle, 2008) (zr. 4 pav.).

Pokyc¢iy

klimato
sukiirimas

Vadowvy
kaip

sékmés

. q.
jtraukimas

ir

lyderiy jgaliojimy
rengimas oky¢iam teikimas
s palanki
organiza-
ciné

kultura
Mokymas,
pripazini-
mas ir
skatinimas

Komandos

orienta-
vimas

Pokyc¢iy

stebéjimas

4 pav. Pokyc¢iams palankios organizacinés kultiiros formavimas (O’Donnell & Boyle, 2008, p. 68)

Apibendrinant galima teigti, kad tiek pokyciy valdymas, tiek pokyciams palanki organizaciné
kultira yra is vadovy valdymo pastangy reikalaujantys procesai. Jie negali biti atliekami stichiskai,
padrikai ir fragmentiskai, nes reikalauja sugeneruoty zingsniy ir sisteminiy veiksmy. IS Sio poziirio
tasko aiskéja, kad tiek pokyciai, tiek organizaciné kultira turi buti valdomi, nes tai yra jy efektyvumo
sqglyga. Pokyciams palankios organizacinés kultiros nejmanoma formuoti be glaudaus vadovy
dalyvavimo, nes jie planuoja, organizuoja, vadovauja ir kontroliuoja tiek pokyciy, tiek organizacinés
kultaros procesus. Pokyciams palanki organizaciné kultiara yra itin svarbi pokyciy valdymo dalis:
pokyciy valdymo efektyvumq apsprendzia tai, kiek organizaciné kultira yra atvira ir palanki
pokyciams. Pokyciams palanki organizaciné kultira j neplanuotus pokycius reaguoja aktyviai, o

planuojant pokycius — tiek aktyviai, tiek adaptyviai. Is esmés pokyciams palanki organizaciné kultira
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yra atvira permainoms sistema, kuri permainas priima kaip jrastq dalykq, o darbuotojai yra paruosti
pokyciams, prie jy lengval ir lanksciai prisitaiko, nesipriesina arba priesinasi jiems silpnai. Taigi
pokyciams palanki organizacine kultira labai stipriai pasitarnauja pokyciy valdymui, nes jj
palengvina ir sukuria prielaidas veiksmingiau siekti tiek organizaciniy, tiek pokyciy valdymo tiksly.

Pokyciams palanki organizaciné kultiira is esmés yra pokyciy valdymo siekiamybeé.
2.2.3. Pokyc¢iams palankios organizacinés kultiiros bruozai

Pokyc¢iams palanki organizacin¢ kultiira pasizymi tam tikrais bruozais, kurie formuoja jos
unikaluma. Siy bruoZy supratimas yra svarbi salyga organizacinei kultdrai jvertinti ir tyrimams
organizacijose atlikti. Pokyciams palankia organizacine kultirg galima analizuoti, iSskiriant jos
universalius bruozus, budingus bet kokiai efektyviai organizacinei Kultiirai, ir specifinius bruozus,
kurie skiria palankia pokyc¢iams organizacineg kultra nuo kity kulttry.

Poky¢iams palanki organizaciné kultira bendruoju poziiiriu yra organizaciné kultiira, kuriai
budingi universaliis visoms organizacinéms kultiroms bruozai. To ir Ariutonov‘as (To u ApyTiOHOB,
2017, p. 7) isskiria universalius organizacinés kultiros bruozus, kuriuos galima pritaikyti pokyc¢iams
palankiai organizacinei kultiirai:

e integravimas. Darbuotojai yra visiS$kai integruoti j organizacing kultiira, jauciasi
pilnaverte organizacijos dalimi ir dirba efektyviai;

e tikslingumas. Organizaciné kultiira orientuoja darbuotojus siekti uzsibrézty tiksly ir
gerina organizacijos nariy tarpusavio santykius;

e istorinis tikrumas. Esama organizaciné kultira organizacijoje turi istorines Saknis,
kuriomis darbuotojai vadovaujasi;

e stimuliavimas. Organizaciné kultiira skatina darbuotojus dirbti geriau;

e reguliavimas. Organizaciné kultiira reguliuoja darbuotojy tarpusavio santykius.

Galima teigti, kad minéti universaliis bruozai rodo kompleksinj organizacinés kultiiros pobid;.
Pokyc¢iams palankios organizacinés kultiros formavimas gali blti pagristas universaliais bruozais,
papildant juos specifiniais pozymiais.

Nguyen‘as ir Mohamed‘as (2011) mano, kad pokyciams palanki organizaciné kultdra turi
pasizyméti tokiais svarbiausiais bruozais, kaip lyderysté, gebéjimas integruoti organizacijos narius
savo veikloje siekti uzsibrézty tiksly, gebéjimas greitai ir adekvaciai reaguoti bei adaptuotis prie
besikeiciancios aplinkos. Autoriai daro iSvada, kad pokyCiams palankiai organizacinei kultiirai reikia
lyderiy, veikianCiy kaip pokyciy agentai, lygiai taip, kaip lyderystei reikia palankios organizacinés
kultiros. Sie du elementai tarsi papildo vienas kita. Specifinis poky¢iams palankios organizacinés

kultiiros bruozas yra pokyciy agenty gebéjimas veikti kaip lyderiams. Orientacija | greita ir adekvaty

33



reagavimg bei adaptacijg prie aplinkos pokyc¢iy galima laikyti specifiniu pokyCiams palankios
organizacinés kultiiros bruozu, kurj trumpai galima apibiidinti, kaip orientacijq j pokycius.

Stavros‘as et al. (2016, p. 314-315) svarbiausiu pokyciams palankios organizacinés kulttiros
bruozu laiko darbuotojy atvirumg pokyciams. Tyréjai atliko tyrima, kuriuo nustaté, kad tarp
darbuotojy atvirumo pokycCiams ir personalo pasiprieSinimo poky¢iams mazinimo strategijy egzistuoja
statistiSkai reikSmingas teigiamas rySys. Nustatyta, kad, esant didesniam darbuotojy pasitenkinimui,
taikant pasiprieSinimo poky¢iams mazinimo strategijas, pasickiamas aukstesnis atvirumo pokyc¢iams
laipsnis. Organizacijos, kurios teikia parama darbuotojams, padeda jiems susidoroti su sunkumais
poky¢&iy procese ir suprasti, kodél vyksta pokytis ir kodél jis bitinas. Anot Simanskienés, Pauzuolienés
ir Pauzuolio (2015, p. 79), ,nuolat besimokantis ar net aplenkiantis visuomenés, technikos,
technologijos ir kitus poky¢ius darbuotojas yra vertingas jmonei ir visuomenei“. Atvirumas pokyc¢iams
tampa tiek darbuotojo, tiek organizacijos reikSminga efektyvios veiklos prielaida.

Rajput ir Novitskaya (2013) teigimu, pokyciams palankios organizacinés kultGros svarbis
bruozai yra darbuotojy motyvacija pokyciams, pasitikéjimas pokyciy valdymu, organizaciné
identifikacija, lankstumas. Pastarasis bruozas yra labai reikSmingas, nes j poky¢ius orientuotos
organizacinés kultiiros geba lanks€iai reaguoti j pokyc€ius. Svarbu ir tai, kad pokyc¢iams palanki
organizaciné kulttira paruosia darbuotojus biiti atviriems pokyciams. Tyréjy (Austin & Claassen, 2008)
parengtame organizacinés kultliros ir organizaciniy pokyc¢iy jgyvendinimo modelyje akcentuojami
tokie svarbiis bruozai, kKaip darbuotojy motyvacija pokyciams (personalas, programa, spaudimas),
darbuotojy atvirumas pokyciams (pajégumas, pasiprieSinimas, poveikis), organizacinio klimato
palankumas pokyciams. Martin‘as (2013, p. 462) teigia, kad organizaciné kulttira gali padéti arba
trukdyti pokyCiy procesui. Organizaciné kultira sukuria darbuotojams tapatumo, tikrumo ir
nuoseklumo jausma. Visi bandymai pakeisti organizacijg gali buti laikomi grésme organizacinei
kultarai ir darbuotojo tapatybei. Todél pokyciy agentams kaip lyderiams svarbu tinkamai pasinaudoti
organizacine kultiira. Poky¢iai turi biiti susieti su organizacinémis vertybémis. Stiprindami vertybes,
poky¢iy agentai daro organizacing kultlirg tvirtesne. Susiejus poky¢ius su sustiprintomis vertybémis,
sudaromos sglyg0os organizacijos nariams geriau priimti pokyc¢ius. Tokiu biidu iSskiriamas svarbus
pokyCiams palankios organizacinés kultliros bruozas yra vertybés ir komunikacija (vertybiy
sustiprinimas per komunikacijg). Martin‘as (2013) mano, kad poky¢iai taip pat turéty biiti Siejami su
teigiama organizacijos ateitimi. Tie darbuotojai, kurie yra giliai jsitrauke j organizacing kulttira, taip
pat yra giliai jsitrauk¢ j padig organizacija. Pabréziant organizacijos augimg ir tvaruma, stiprinamas
darbuotojy norminis jsipareigojimas. Taigi iskyla dar vienas pokyCiams palankios organizacinés
kultiiros bruozas yra vertybés ir motyvacija (darbuotojy jtikinimas, kad pokyciai duos naudos ateityje).

Komunikacijos reikSme, nors ir ne palankios pokyCiams, o tiesiog organizacinés kulttiros

kontekste, pabrézia ir kiti mokslininkai. Kadangi vidinio komunikavimo reik§mé poky¢iy procese yra
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kritinés reikSmeés, jsigilinkime j svarbias Siam darbui mokslines nuostatas. Anot Stundzés (2010, p.
64), ,,nemaza vaidmenj organizacingje kultiiroje atlicka komunikacija, kurios pagalba keiciamasi
informacija ir ziniomis, vyksta sprendimy priémimo procesai, jgyvendinami organizacijos tikslai.
Tinkama komunikacija formuoja stiprig organizacing kulturg.” Valackiené ir Trofimovas (2015, p.
121-122) laikosi nuostatos, kad poky¢iy stabilumg ir tvarkg organizacijai suteikia visuose jos
lygmenyse funkcionuojanti komunikacijos sistema. Autoriai naudoja poky¢iy komunikacijos terming,
teigdami, kad ,,organizacijos privalo buti pasirengusios taikyti jvairius komunikacijos modelius, siekti
sukurti komunikacijos valdymo strategija, kurios pagrindiniai tikslai ir jgyvendinamos programos
leisty susvelninti jtampas, atsiradusias jgyvendinant pokycius®.

Komunikacijg tyréjai supranta, kaip ,,socialinj instituta, t.y. atvirg sistema, leidziancig konstruoti
socialiniy santykiy tinkla, uZztikrinant] organizacijos veiklos testinumg ir strateginius pokycius.*
(Valackiené ir Trofimovas, 2015, p. 122). Pauzuoliené ir Trakselys (2009, p. 159) akcentuoja
komunikacijos reik§me organizacingje kultiiroje ir teigia, kad ,,tinkama komunikacija formuoja stiprig
organizacing kultiira, tai darbuotojams padeda geriau susipazinti su organizacijos, kurioje jie dirba
esamomis vertybémis, bei tinkamai jvertinti bei realizuoti save $ioje organizacijoje.” Bauer‘is ir
Erdogan‘as (2015) mano, kad svarbus poky¢iams palankios organizacinés kultiiros bruozas yra
vadovybés parama pokyciams. Si parama pasireiskia tuo, kad vadovai paaiskina darbuotojams, kodél
reikia poky¢iy, modeliuoja darbuotojy vaidmenis, atlieka personalo mokymus, tobulina skatinimo
sistemg. Kity tyréjy (O’Donnell & Boyle, 2008) nuomone, vadovybés parama pokyciams pasireiskia
poky¢iy klimato sukiirimu, darbuotojy jtraukimu ir jgaliojimy jiems suteikimu, mokymu, pripazinimu
ir skatinimu, poky¢iy monitoringu, komandos orientavimu j poky¢ius ir rezultatus, lyderyste.

Poky¢iams palankios organizacinés kultiiros bruozy palyginimas pateikiamas 6 lenteléje.

6 lentelé. Pokyc¢iams palankios organizacinés kultiiros bruozy palyginimas
(sudaryta darbo autorés)

. x Pokyci lanki izacinés kulta .
Metai Saltiniai okyclams paiankios Orvgz,lmzacmes ulturos Svarbiausi bruozai
bruozai
UNIVERSALUS BRUOZAI
Toir . - T
2017 | Ariutonoveas (To In.tegrgwr-nas, tlksllngumas, istorinis tikrumas,
stimuliavimas, reguliavimas
U ApyTIOHOB)
2009 auz?o rene it Tinkamas vidinis komunikavimas V|d|n|s_ .
Trakselys komunikavimas
2010 | Stundzé Tinkamas vidinis komunikavimas
2015 Valackieng ir Visuose organizacijos lygmenyse funkcionuojanti
Trofimovas komunikacijos sistema
SPECIFINIAI BRUOZAI
Darbuotojy motyvacija pokyciams (personalas, programa,
2008 Austin & spaudimas), darbuotojy atvirumas pokyciams (pajégumas, Darbuotojy atvirumas
Claassen pasiprieSinimas, poveikis), organizacinio klimato pokyciams
palankumas pokyciams.
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O’Donnell & Organizacijos
2008 Vadovybé 7]
Boyle adovybés parama pokyciams orientacija j pokycius
Lyderysté (pokyCiy agenty gebéjimas veikti kaip lyderiams),
integravimas (gebéjimas integruoti organizacijos narius savo | Organizacinis
Nguyen & S . . v
2011 Mohamed veikloje siekti uzsibrézty tiksly), orientacija j pokycius lankstumas
(gebéjimas greitai ir adekvaciai reaguoti bei adaptuotis prie
besikei¢iancios aplinkos) Vadovybés parama
Lyderysté (poky¢iy agenty gebéjimas tinkamai pasinaudoti | pokyciams
. organizacine kultiira), vertybés ir komunikacija (vertybiy
2013 | Martin .. o .. .. .
sustiprinimas per komunikacijg), vertybés ir motyvacija Pokyciy agenty
(darbuotojy jtikinimas, kad poky¢iai duos naudos ateityje) lyderysté
Darbuotojy motyvacija poky¢iams, pasitikéjimas pokyciy
2013 Rajput & valdymu, organizaciné identifikacija, lankstumas, atvirumas
Novitskaya pokyciams (organizaciné kultiira paruosia darbuotojus biiti
atviriems pokyc¢iams)
2015 | Stavros et al. Darbvu.otojy a'tv?rum'ars pok?/c“ian?s (personalo pasiprie$inimo
pokyc¢iams minimalios galimybés)
Bauer &
2015 Erdogan Vadovybés parama pokyciams

Nagrinéjant pokyciams palankios organizacinés kultiros bruozus (Zr. 8 lent.), galima
apibendrintai iSryskinti tokius svarbiausius bruozus: vidinis komunikavimas, darbuotojy atvirumas
pokyciams, jmonés orientacija j pokycius, organizacinis lankstumas, vadovybés parama pokyciams,
pokyciy agenty lyderysté. Sie pokyciams palankios organizacinés kultiros bruoZai turéty biiti
integruoti j Schein ‘o trijy lygmeny organizacinés kultiiros modelj (Zr. 2 pav.), kuris apima pamatiniy

suvokimy, isreiksty jsitikinimy ir vertybiy bei artefakty lygmenis.

2.3. Sasajy tarp organizacinés kultiiros ir organizaciniy pokyciy identifikavimo
modeliali

Norint parengti poky¢iams palankios organizacinés kultliros teorinj modelj, reikéty iSanalizuoti
Sasajas tarp organizacinés kultiiros ir organizaciniy poky¢iy identifikuojancius modelius. Tokia teoriné
prieiga yra prasminga, nes moksliniuose Saltiniuose stokojama pokyciams palankios organizacinés
kultiros modeliy (tiek teoriniy, tiek empiriniy).

Rajput ir Novitskaya (2013) laikosi nuostatos, kad poky¢iams palanki organizaciné kultlira yra
ta, kuri kuria darbuotojy pasirengima priimti pokycius, t.y. sukuria palankias prielaidas darbuotojams
biiti atviriems pokyCiams. Autorés pateikia organizacinés kultiros vaidmens, kuriant darbuotojy
pasirengima pokyciy projektui, teorinj modelj (zr. 5 pav.). Igyvendinant poky¢iy projekta, reikia keisti
ir organizacing kultiira, ypaC tas organizacinés kultiiros dimensijas (motyvacija, organizacing
identifikacija, pasitikéjima), kurios dazniausiai pasizymi silpnu rysiu su poky¢iy valdymu. Per pokyciy
valdymg minétas organizacinés kultiiros dimensijas galima sustiprinti. Pokyc¢iy valdymo poveikj
galima sustiprinti veiksmingu vadovavimu. Jeigu organizaciné kultiira pasizymi lankstumu, ji savaime

formuoja gerg darbuotojy pasirengima priimti poky¢ius. Rajput ir Novitskaya (2013), pasitelkdamos
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interviu metoda, teorinj modelj iStyré empiriskai ir nustaté, kad organizacinés kultiiros lankstumas pats
savaime dar nereiskia, kad darbuotojai bus atviri pokyciams ir bus jiems pasirenge. Dél tos priezasties
tiek lankstumas, tick motyvacija, organizaciné identifikacija, pasitikéjimas yra organizacinés kulttiros
dimensijos, kurios per poky¢iy valdyma reikalauja pastiprinimo, kuris formuoty teigiama darbuotojy

pasirengima priimti pokycius.

Organizacinés Poky¢iuy, Pastiprintos
kultaros dimensijos igyvendinamuy per organizacinés
i . projekta, valdymas /,ku].tﬁros d.imensijos\
=" Motyvacija “: Komunikacija ,'/ Motyvacija \“.
| Organizaciné | Silpnas rySys Organizaciné Organizaciné
i identifikacija | > parama > i identifikacija 5
| Pasitikéjimas | Dalyvavimas ; Pasitikéjimas :
Lankstumas
Vadovavimas

Pasirengimas
poky¢iy
projektui

Stiprus rySys

5 pav. Organizacinés kultiiros vaidmens, kuriant darbuotojy pasirengima poky¢iy projektui,
teorinis modelis (Rajput & Novitskaya, 2013, p. 28)

Tyréjai (Austin & Claassen, 2008) organizacinés kulttiros ir organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo
modelj (zr. 6 pav.) nagringja procesiniu pozitrriu. Priklausomai nuo organizacinés kultiiros ir
organizacinio poky¢io bruozy vadovybé imasi tam tikry zingsniy pokyc¢iy procesui jgyvendinti.
Poky¢iy jgyvendinimo procesas vyksta, valdant organizacing kultiirg, nes tik tokiu btdu galima
pasiekti geriausiy rezultaty. Silpnoji modelio vieta yra tai, kad jie néra iStirtas empiriskai.

Pokyciai siejami su naujovémis (inovacijomis). Kitaip sakant, pokyciai skatina kazko naujo
atsiradimg, diegima, jgyvendinimg jmonéje. Poky¢iai taip pat reikalingi inovacijoms generuoti, diegti
ir jgyvendinti. Inovacijy kiirimas siejamas su kiirybiSkumo dimensija, nes kiirybiniai sprendimai

sudaro pagrindg inovacijy plétrai.
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Organizaciné kultiira Organizacinis pokytis

- Bendros prielaidos, - Tipas

vertybés, artefaktai - Stiprumas

- Tipai - Pasiprie§inimas
Poky¢io

identifikavimas

¥

Pasirengimo poky¢iams jvertinimas

Kas Kq Kaip

- Organizacija - Motyvacija poky¢iams (personalas, programa, spaudimas) - Formalios,

- 7Zmoneés - Darbuotojai (pajégumas, pasiprie§inimas, poveikis) neformalios

- Pats pokytis - Organizacinis klimatas apklausos
- Suinteresuotos Salys (iSorinés ir vidinés aplinkos subjekty - Visy lygmeny
suvokimas apie pokycius) darbuotojy jtraukimas
- Istekliai (zmogiskieji, finansiniai, mokymo, jrangos, i sprendimy priémimo

igudziy) dél poky¢iy procesg

. <

Poky¢io koregavimo numatymas

@

Pokyc¢iy subjekty suderinimas su poky¢iais

\a

Organizacinés kultaros valdymas

¢

Papildomy poky¢iy panaudojimas ir jtvirtinimas

6 pav. Organizacinés kultiiros ir organizaciniy pokyc¢iy jgyvendinimo modelis
(Austin & Claassen, 2008, p. 351)

Laikantis Sio poziiirio, galima teigti, kad pokycius galima analizuoti per kiirybiSkumo / inovacijy
prizmg¢. Tokios nuostatos laikosi Martins‘as ir Martins‘as (2002), kurie parengé empirinio tyrimo
pagrindu sudarytg kirybiSkumui ir inovacijoms palankios organizacinés kultiiros modelj (Zr. 7 pav.).
Tyréjy nuomone, organizacinés kultliros palankumg kurybiSkumui ir inovacijoms lemia tokie
organizacinés kultiiros veiksniai: strategija; tiksliné orientacija; pasitik€jimu grjsti santykiai; elgsena,
skatinanti inovacija (Sio veiksnio poveikis kiirybiSkumui ir inovacijoms tyrimo metu nepasitvirtino);
darbo aplinka; orientacija j vartotojus; vadybiné parama. Tyrimo metu, taikant anketing apklausa, buvo
nustatyta, kad svarbiausias ktirybiskumui ir inovacijoms palankios organizacinés kultliros bruozas yra
pasitikéjimu grjsti santykiai. Pasitikéjimas grindziamas darbuotojy atvirumu ir nuoSirdumu. Tyréjai
daro iSvadg, kad pasitikéjimas turi jtakos darbuotojy paramai poky¢iams ir sékmingam pokyciy

igyvendinimui, per kurj sudaromos salygos kiirybiskumui skleistis ir inovacijoms reikstis.
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Dimensijos, apibadinané¢ios organizacine kultarg

- Lyderysté

- Strategingé vizija ir misija

- Orientacija | klientus

- Priemongés tikslams pasiekti

- Vadybos procesas

- Darbuotojy poreikiai ir siekiai
- Tarpasmeniniai santykiai

T~

Organizacinés kultiiros veiksniai, darantys jtaka kiirybiSkumui ir naujovéms

ateities
perspektyva

vimas

- Darbo
savikontrolé

- Geresniy darbo
metody plétra

Strategija 'ljikslin.é_ P.as.itikéjimfl . Elgsgna, sk.e}tinanti Darbo aplinka Orientac_ija i VTG s
orientacija gristi santykiai Inovacijas vartotojus

- I vartotojus - Vizijos, misijos ir | - Pasitikéjimas - Idéjy - Tiksly ir - Lankstumas - Atvira
orientuota tiksly supratimas - Parama generavimas uzdaviniy klienty komunikacija
rinkodara - Dalyvavimas poky¢iams - Rizikos integracija aptarnavime - Istekliy ir jrangos
- Esminiy vertybiy | - Standarty prisiémimas - Konflikty - Aptarnavimo pasiekiamumas
integracija prieinamumas - Sprendimy valdymas tobulinimas - Klaidy tolerancija
- Reakcija | priémimas - Komandy - Klienty poreikiy | - Taisykliy ir
pokycius kooperacija supratimas reglamenty
- Ziniy valdymas j - Bendradarbia- priémimas

KiarybiSkumas ir

inovacijos

7 pav. Kirybi§kumui ir inovacijoms palankios organizacinés kultiiros empirinis modelis
(Martins & Martins, 2002, p. 59)

Choi (2011) parengé organizacinés kultiros vaidmens pokyciy ir individualaus palankumo

poky¢iams procese modelj (Zr. 8 pav.), kurio esmg atspindi organizacinés kultiiros (pagrjstos mokymu-

si) poZymiai: tgstinis mokymasis; skatinantis dialogas; jtraukiantis bendradarbiavimas; Zmoniy jtrau-

kimas j kolektyving vizija; mokymo ir Ziniy sistemy jsteigimas; komunikacija; strateginé lyderysteé.

PokycCiy strategijos

(poky¢€iy procesas)
- Jégos - prievartos
- Normatyviné - §vieCiamoji
- Empiriné - racionali

Organizaciné kultara

vizija

(pokyciy kontekstas)
- Testinis mokymasis

- Skatinantis dialogas
- Itraukiantis bendradarbiavimas

- Zmoniy jtraukimas j kolektyving
- Mokymo ir ziniy sistemy
isteigimas

- Komunikacija

- Strateginé lyderysté

Pokyciy poveikis

(pokyciy turinys)

h 4

- Poky¢io

Palankumas pokyc¢iams

veiksmingumas

- Pokyc¢io tinkamumas
- Vadybiné parama

- Individuali nauda

8 pav. Organizacinés kultiiros vaidmens poky¢iy ir individualaus palankumo poky¢iams procese
modelis (Choi, 2011, p. 106)
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Modelis buvo patikrintas empiriSkai (naudojant anketinés paklausos metodg). Buvo nustatyta,

kad organizaciné kultira daro poveikj pokyciy strategijoms ir individualaus palankumo pokyciams

konstruktui. Remiantis tyrimu, buvo daroma iSvada, kad organizaciné kultiira, pagrista mokymusi,

padeda darbuotojams palankiai reaguoti | pokycius ir prisidéti prie pokyciy jgyvendinimo.

Sgsajy tarp organizacinés kultiros ir organizaciniy pokyc¢iy modeliai apibendrinti 7 lenteléje.

7 lentelé. Sasajy tarp organizacinés kultiiros ir organizaciniy pokyc¢iy identifikavimo modeliy palyginimas
(sudaryta darbo autorés)

Organizacinés
Mg- Autoriai Modelis Konstruktai kultul.'f)s (Sioje Modelio stiprybés Modelio silpnybés
tai lenteléje - OK)
elementai
2002 Martins & | KarybiSkumui ir | OK dimensijos Strateginé vizija ir Svarbiausias IStyrus modelj
Martins inovacijoms OK veiksniai misija ktirybiskumui ir empiriskai, paaiskéjo,
palankios OK Kirybiskumas Orientacija j inovacijoms palankios kad ne visi OK veiksniai
empirinis Inovacijos klientus OK bruozas yra (elgsena, skatinanti
modelis Priemonés tikslams | pasitikéjimu gristi inovacijas) daro poveikj
pasiekti santykiai. Pasitikéjimas | kairybiskumui ir
Vadybos procesas turi jtakos darbuotojy inovacijoms.
Darbuotojy paramai poky¢iams ir Modelis nesusietas su OK
poreikiai ir siekiai sékmingam pokyciy lygmenimis.
Tarpasmeniniai igyvendinimui.
santykiai Modelis patikrintas
empiriskai.
2008 Austin & | OK ir poky¢iy OK Bendros prielaidos Priklausomai nuo OK Modelis nebuvo
Claassen igyvendinimo Pokytis Vertybés ir organizacinio poky¢io | patikrintas empiriskai.
modelis Procesas Avrtefaktai bruozy vadovybé imasi | Neaisku, kurie OK
Zingsniy pokyciy elementai yra svarbiausi
procesui jgyvendinti. ir daro didziausig jtaka
Poky¢iy jgyvendinimo organizaciniy poky¢iy
procesas vyksta, valdant | sékmingam
OK. igyvendinimui.
Nors modelis susietas su
OK lygmenimis, taciau
neaisku, kokie ir kaip
juose reiskiasi OK
elementai.

2011 Choi OK vaidmens Poky¢iy Testinis mokymasis | OK, pagrista Modelis nesusietas su OK
poky¢iy ir strategijos Skatinantis dialogas | mokymusi, padeda lygmenimis.
individualaus OK pagrista [traukiantis darbuotojams palankiai | Nenustatyta, ar
palankumo mokymusi bendradar-biavimas | reaguoti j poky¢ius ir individualaus palankumas
pokyciams Poky¢iy Zmoniy jtraukimas j | prisidéti prie pokygiy pokyciams gali veikti OK
procese modelis | poveikis kolektyving vizija igyvendinimo. pozymiy kaitg

Individualus Mokymo ir Ziniy Modelis patikrintas (griztamojo rySio tarp OK
palankumas sistemy jdiegimas empiriskai. ir individualaus
poky¢iams Komunikacija palankumo poky¢iams

Strateginé lyderysté

nebuvimas).

Neijvertintas kolektyvinio
palankumo pokyc¢iams
veiksnys.
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2013 Rajput & | OK vaidmens, OK (esama/ Motyvacija Vertinga idéja, kad OK | Modelis nesusietas su OK

Novit- kuriant trokStama) Organizaciné kinta per poky¢iy lygmenimis.
skaya darbuotojy Poky¢iy identifikacija valdyma. Modelis I OK nejtrauktos tokios
pasirengima valdymas Pasitikéjimas patikrintas empiriskai. dimensijos, kaip
pokyciy Pasirengimas Lankstumas komunikacija,
projektui, pokyc¢iams organizaciné parama,
teorinis modelis dalyvavimas (jos
priskirtos pokyc¢iy

valdymui). Teorinis
modelis empiriskai
nepasitvirtino.
Nenustatyta, kad poky¢iy
valdymas sustiprinty OK
taip, kad darbuotojai biity
pasirenge priimti
poky¢ius.

Remiantis atlikta analize, galima teigti, kad:

o tam tikry organizacinés kultiros pozymiy visuma lemia organizacinés kultiiros
palankumgq pokyciams, kurios rezultatas gali biiti jvairus — varijuoti nuo darbuotojy
pasirengimo pokyciams, individualaus palankumo pokyciams iki inovaciniy ar
organizaciniy pokyciy jgyvendinimo;

e Modeliuose stokojama organizacinés kultiros struktiiros pagrindimo, nurodant, kokie
organizacinés kultiiros poZymiai yra konkreciai budingi tam tikriems organizacinés

kultiros lygmenims. Be to, modeliai nesusieti su organizacinés kultiros lygmenimis.

2.4. Pokyciams palankios organizacinés kultiiros teorinio modelio
pagrindimas

Kaip parodé teorin¢ analizé, organizacinés kultiiros elementai skirstytini pagal lygmenis:
artefakty lygmenj sudaro iSoriniai faktai (materialiis simboliai, ritualai ir ceremonijos, pasakojimai,
istorijos ir mitai), iSreikSty jsitikinimy ir vertybiy lygmenj — Organizacijos vertybés ir normos,
pamatiniy suvokimy lygmenj — organizacijos nariy nuostatos (pagal Schein‘g, 2004). Teoriné analizé
atskleidé svarbiausius pokyCiams palankios organizacinés kultiros bruozus — tokius, kaip vidiné
komunikacija (Pauzuoliené ir TraksSelys, 2009; Stundzé, 2010; Valackiené ir Trofimovas, 2015;
Martin, 2013), darbuotojy atvirumas pokyciams (Austin & Claassen, 2008; Rajput & Novitskaya,
2013; Stavros et al., 2015), orientacija j pokycius (Nguyen & Mohamed, 2011), organizacinis
lankstumas (Rajput & Novitskaya, 2013), vadovybés parama pokyciams (O’Donnell & Boyle, 2008;
Bauer & Erdogan, 2015), pokyciy agenty lyderysté (Nguyen & Mohamed, 2011; Martin, 2013). Sie
esminiai organizacinés kultiros pozymiai leidzia efektyviau jgyvendinti pokycius organizacijoje. Jie
turéty reikstis visuose organizacinés kultiiros lygmenyse (pagal Schein‘g, 2004). Bitent Si idéja sudaro

poky¢iams palankios organizacinés kulttiros teorinio modelio esme (zr. 9 pav.).
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(" POKYCIAMS PALANKIOS
ORGANIZACINES KULTUROS
BRUOZAI

Vidiné komunikacija

Darbuotojuy atvirumas
pokyc¢iams

~

-

ORGANIZACINES KULTUROS
LYGMENYS IR
ELEMENTAI

ARTEFAKTU LYGMUO:

ISoriniai faktai: materialts simboliai,
ritualai ir ceremonijos, pasakojimai,
istorijos ir mitai

ISREIKSTU ISITIKINIMU IR
VERTYBIU LYGMUO:

organizacijos vertybés ir normos

PAMATINIU SUVOKIMU
LYGMUG:

organizacijos nariy nuostatos

9 pav. Poky¢iams palankios organizacinés kultiiros teorinis modelis
(sudaryta darbo autorés)

Pokyciams palankios organizacinés kultiiros teorinio modelio esme atspindi organizacinés

kultiiros elementai, integruoti j raiskos lygmenis (pagal Schein‘q, 2004), pasizymintys sqsajomis su

organizacinés kultiros bruozais (vidiniu komunikavimu, darbuotojy atvirumu pokyciams, orientacija j

pokycius, organizaciniu lankstumu, vadovybés parama pokyciams, pOkyciy agenty lyderyste).

Identifikuoti organizacinés kultiros bruozZai formuoja organizacinés kultiiros palankumg pokyciams,

pasireiskiantj organizacinés kultiiros hierarchiniuose lygmenyse. Sio teorinio modelio pagrindu gali

buti atliekami empiriniai tyrimai, Siekiant nustatyti, kiek ir kaip teoriskai isskirti organizacinés

kultiros bruozai padeda efektyviau jgyvendinti pokycius organizacijoje.
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3. ORGANIZACINES KULTUROS BRUOZY BUDINGUMO JMONEJE
VYKDOMIEMS POKYCIAMS EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJA

Tiek verslo sektoriaus, tiek vieSojo sektoriaus organizacijos privalo keistis, sieckdamos veiklos
efektyvumo ir reaguodamos j besikeiciancig aplinkg. Ne iSimtis Sioje situacijoje yra ir Valstybés sienos
apsaugos tarnyba (toliau — VSAT), kuri §iuo metu iSgyvena reorganizacijos laikotarpj. VSAT efektyvi
veikla labai svarbi nacionaliniu mastu, kadangi §i tarnyba yra viena i$ nacionalinj saugumg stiprinanciy
ir uztikrinanciy institucijy, atsakanti uz Lietuvos sausumos ir jliros sieny apsaugg, atvykstanciyjy j Salj
ir iSvykstanciyjy i$ jos asmeny pasienio tikrinimg oro, jiiry, upiy uosty ir sausumos pasienio kontrolés
punktuose (VSAT duomenys, 2017).

VSAT efektyvesnés veiklos siekiama per reorganizacijos proces3. Reorganizuojant VSAT,
siekiama optimizuoti ir racionalizuoti veikla, sutaupyti valstybés 1éSy. Kad reorganizacija bty
sékminga, butina ne tik kruops¢iai suplanuoti poky¢iy jgyvendinimg ir jj vykdyti, bet labai svarbu
palaikyti poky¢iams palankig organizacing kultiira, kurios pagalba poky¢iai buty jgyvendinami
efektyviau ir sékmingiau. Taigi tam, kad biity uztikrintas kuo greitesnis, veiksmingesnis ir sklandesnis
organizaciniy pokyc¢iy (reorganizavimo) igyvendinimas, tikslinga jvertinti organizacinés kultiiros
poveikj ir nustatyti, kokie ir kiek VSAT organizacinés kultiiros bruozai padeda jgyvendinti
organizacinius pokycius.

Tyrimo tikslas — jvertinti, kokiais bruozais ir kuriuose organizacinés kultiros lygmenyse
pasizymi VSAT organizaciné kultura.

Siekiant jgyvendinti tyrimo tiksla, suformuluoti tyrimo uzdaviniai:

1. istirti, kokie VSAT organizacinés kultliros bruoZai yra biidingi pamatiniy jsitikinimy
lygmeniui;

2. identifikuoti, kokie VSAT organizacinés kultiiros bruozai yra biidingi iSreiksty
jsitikinimy ir vertybiy lygmeniui;

3. nustatyti, kokie VSAT organizacinés kultiiros bruoZzai yra buidingi artefakty lygmeniui.

Tyrimo metodai. Empiriniam tyrimui atlikti pasitelkta situacijos analizé, susidedanti i§ tokiy
tyrimo metody, kaip stebéjimas, dokumenty turinio analizé ir anketiné apklausa (kiekybinis tyrimas).

Steb¢jimas buvo naudotas, siekiant i§ Salies jvertinti, kaip jgyvendinami pokyciai VSAT.
Steb¢jimo biidu surinkta informacija galima interpretuoti, norinti suzinoti, kaip ir ar nuosekliai
poky¢iai diegiami, kg numatoma daryti organizacijoje, toliau diegiant poky¢ius. Siekiant objektyvumo,
labai svarbu, kad biity sudarytos tinkamos stebéjimui saglygos. Kadangi tyrimo rengéja dirba VSAT, tai
nebuvo jokiy problemy steb&jimo metodu remtis, vertinant pokycCiy diegimo situacijg jmonéje.

Dokumenty turinio analizé pasitelkiama nagrin¢jant dokumentus, kuriais remiantis yra
vykdoma VSAT reorganizacija. Kadangi VSAT yra valstybiné institucija, tai pokyciai ¢ia yra

jgyvendindami, remiantis priimtais atitinkamais teisés aktais, taip pat formuluojant reorganizuojamy
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Jstaigy reorganizavimo salygy aprasus. Pasitelkiant dokumenty turinio analizg, galima jvertinti, kokiu
pagrindu vykdoma reorganizacija tiriamoje jmong¢je ir ka planuojama daryti ateityje, tesiant VSAT
reorganizacija.

Siekiant gauti papildomus duomenis, nuspresti vykdyti VSAT darbuotojy anketing apklausa.
Anketiné apklausa naudota, siekiant empiriSkai jvertinti teorijoje iSanalizuotus organizacinés kultiiros
bruozus (viding komunikacijg, darbuotojy atviruma pokycCiams, orientacijg i pokycius, organizacinj
lankstumg, vadovybés paramg pokyCiams ir pokyc¢iy agenty lyderyste). Anketiné apklausa kaip
metodas dominuoja organizacinés kulttros tyrimuose (Zvanca, 2011; Keng-Sheng Ting, 2011; Tariq et
al.,, 2011; Al-Zu’bi, 2011; Choi, 2011; Chiloane-Tsoka, 2013; Onyango, 2014; Videikiené ir
Simanskiené, 2014; Ahsan, 2014; Suwaryo et al., 2015). Anketinés apklausos metodas yra tinkamas,
norint atskleisti darbuotojy poziiirj j organizacing kulttira, istirti kiekybines tendencijas. Be to, tai yra
pigus, paprastas naudoti empiriniams duomenims surinkti metodas. ISanalizavus statistines sgsajas tarp
organizacinés kultiiros lygmeny ir organizacinés kultiiros bruozy vertinimy, galima nustatyti, kokiais
bruozais ir kuriuose organizacinés kulttiros lygmenyse pasizymi VSAT organizaciné kultiira.

Tyrimo instrumentas. Kad tyrimas bty efektyvus ir sklandus, svarbu tinkamai paruosti tyrimo
instrumenta. Siame darbe tyrimo instrumentas — anketa, skirta apklausti VSAT darbuotojus. Anketos
Klausimai parengti, remiantis 9 paveiksle pateikiamu pokyciams palankios organizacinés kulttiros
teoriniu modeliu. Anketos klausimai parengti, remiantis jvairiais autoriais, kurie savo tyrimuose
naudojo klausimus organizacinés kultiiros bruozams identifikuoti (Austin & Claassen, 2008;
O’Donnell & Boyle, 2008; Stundz¢, 2010; Nguyen & Mohamed, 2011; Martin, 2013; Valackiené ir
Trofimovas, 2015; Bauer & Erdogan, 2015; Stavros et al., 2016). 8 lenteléje atsispindi mokslininky

pozitriai j pokyc¢iams palankios organizacinés kulttiros bruozus, juos charakterizuojant.

8 lentelé. Pokyc¢iams palankios organizacinés kultaros bruozy charakteristikos (sudaryta darbo autorés)

Poky¢iams palankios
organizacinés Charakteristikos Saltiniai
kultiiros bruozai

Vidiné komunikacija 1. Mainai informacija ir Ziniomis. Stundzé (2010), Nguyen & Mohamed (2011)
2. Komunikacijos kanalai. Martin (2013)
3. Komunikacijos sistema. Valackiené¢ ir Trofimovas (2015)

Darbuotojy atvirumas 4. Reakcija | pokycius. Stavros et al. (2016)

pokyciams 5. Imlumas naujovéms. Austin & Claassen (2008

Orientacija j poky¢ius 6. Imonés adaptacija prie poky¢iy. Nguyen & Mohamed (2011)
7. Komandiné orientacija j pokyc€ius. | O’Donnell & Boyle (2008)

Organizacinis 8.  Darbuotojy pajégumas keistis.

lankstumas 9. Kirybinis poziliris. Stavros etal. (2016)

Vadovybés parama 10. Motyvacija. Austin & Claassen (2008), Bauer, Erdogan (2015

pokyc¢iams 11. Darbuotojy jtraukimas. Martin (2013), O’Donnell & Boyle (2008)
12. Personalo mokymas. Bauer & Erdogan (2015

Poky¢iy agenty 13. Lyderystés savybés. Nguyen & Mohamed (2011), Martin (2013)

lyderysté 14. Elgsena poky¢iy metu. Martin (2013)
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Anketos klausimai, skirti jvertinti pokyc¢iams palankios organizacinés kultiiros bruozus pagal
Schein‘o (2004) pateikiamus organizacinés kultiiros lygmenis ir jiems priskirtinus elementus (zr. 2
pav.): artefakty lygmenj (ji sudaro iSoriniai faktai materialis simboliai, ritualai ir ceremonijos,
pasakojimai, istorijos ir mitai), iSreikSty jsitikinimy ir vertybiy lygmenj (jj sudaro organizacijos
vertybés ir normos), pamatiniy suvokimy lygmenj (jj sudaro organizacijos nariy nuostatos).

Tyréjy naudoti klausimai perfrazuoti pagal charakteristikas (zr. 8 lent.), siekiant suformuluoti
teiginius, kuriuos respondenty biity prasoma jvertinti 5-baléje Likert‘o skaléje: ,,visiskai sutinku® — 5
balai; ,,i$ dalies sutinku“ — 4 balai; ,,nei sutinku, nei nesutinku* —3 balai; ,,i$ dalies nesutinku* — 2
balai; ,,visiSkai nesutinku* — 1 balas.

Anketos pavyzdys pateikiamas 1 priede. Tyrime naudotos anketos, skirtos darbuotojams,
struktiira pagrindziama 9 lentel¢je. Galima konstatuoti, kad anketoje naudoti 74 teiginiai apie tiriamos
institucijos organizacing kultiirg jgyvendinamy poky¢iy kontekste. Papildomai j anketg jtraukti
klausimai, skirti identifikuoti respondenty demografines charakteristikas (darbuotojy issilavinimg ir

darbo stazg tiriamoje organizacijoje).

9 lentelé. Tyrime naudotos anketos strukttros pagrindimas (sudaryta darbo autorés)

Poky¢iams
palankios C:‘é‘trli‘;ge AN Klausimai (teiginiai)
OK bruozai Yo y
Vidiné Mainai 1. Poky¢iy metu rasytiné informacija yra man aiski ir suprantama.
komunikacija informacija ir 2. Pokyciy metu daug informacijos perduodama, pasitelkiant
ziniomis Artefaktai informacines technologijas.
3. Poky¢iy metu man daug ziniy perduoda organizacijos nariai,
pasitelkdami mobiliojo rySio priemones.
T 4. Man darbui reikalinga informacija mane pasiekia greitai.
ISreiksti " v . . . e
e 5. AS Zinau, kaip ir kodél vykdomi pokyciai.
jsitikinimai ir 9 . S e e
. 6. Pokyciy metu galiu aktyviai keistis informacija ir Ziniomis su savo
vertybés .
kolegomis.
Pamatiniai 7. Zinios yra svarbi mano darbo dalis.
jsitikinimai 8. Ziniy tobulinimas man yra biitinas, norint prisitaikyti prie poky¢iy.
Komunika- . 9. Poky¢iy metu daug komunikuojama formaliais kanalais.
I .| Artefaktai o S o .
cijos kanalai 10. Pokyc¢iy metu daug komunikuojama neformaliais kanalais.
s 11. AS galiu iSsakyti savo nuomong apie pokycius vertikaliu biidu, t.y.
ISreiksti
isitikinimai ir vadovams. . .
! . 12. AS galiu iSsakyti savo nuomong apie pokyc¢ius horizontaliu budu,
vertybeés
t.y. kolegoms.
Pamatiniai 13. Komunikacija yra svarbi mano darbo dalis.
jsitikinimai 14. Aktyvi komunikacija man yra bitina, norint jsisavinti poky¢ius.
Komunika- 15. Bevielio rySio komunikacijos sistemos leidZia nedelsiant i§spresti
cijos sistema Artefaktai nesklandumus poky¢iy metu.
16. Informacinés sistemos leidzia keistis informacija poky¢iy metu,
palaikant nuolatinj rys;.
ISreiksti 17. Pokyc¢iy metu jmongje sudarytos salygos efektyviai komunikuoti
jsitikinimai ir visiems organizacijos nariams.
vertybés 18. Imonéje vertinama atvira, skaidri komunikacija.
Pamatiniai 19. Man _svarbus atviras grjztamasis narys su visais organizacijos
C a1 . nariais.
jsitikinimai
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Darbuotojy . 20. Pokyc¢iai Sioje organizacijoje yra tape tradicija.
- Artefaktai N ) ; .
atvirumas 21. Darbiné aplinka skatina mano atviruma pokyciams.
pokyciams o ISreiksti 22. AS teigiamai reaguoju j pokycius Sioje jmonéje.
Reakcija | S o . . . "
pokytius lsltlqulmal ir 23. Imonéje vertinamas darbuotojy atvirumas pokyc¢iams.
vertybés
Pamatiniali 24. Man svarbu mokéti priimti poky¢ius gyvenime.
jsitikinimai
Imlumas . 25. Naujovés $ioje organizacijoje yra tapusios tradicija.
o Artefaktai S . . L
naujovéms 26. Darbiné aplinka skatina mano imluma naujovéms.
ISreiksti 27. AS pritariu naujovéms Sioje jmonéje.
isitikinimai ir 28. Imonéje vertinamas darbuotojy imlumas naujovéms.
vertybés
Pamatiniai 29. Man svarbu mokéti prisitaikyti prie naujoviy gyvenime.
jsitikinimai
Orientacija j Imonés Anrtefaktai 30. Darbiné aplinka palengvina mano adaptacijg prie poky¢iy.
pokyc¢ius adaptacija 31. Jmoné pasizymi orientacija j greitg ir adekvaty reagavima poky¢iy
prie pokyCiy | ISreiksti metu.
jsitikinimai ir 32. Imonéje planuojama, kaip pokyciai gali paveikti darbuotojus.
vertybés 33. Imoné¢ keicia prisitaikymo prie pokyciy strategija, jeigu mato, kad
ji neveikia.
Pamatiniai 34. Adaptacija prie poky¢iy yra neiSvengiama mano darbo dalis.
jsitikinimai
Komandiné . 35. Materialtis simboliai (apranga, Zenklai, logotipas ir kt.) skatina
- I Artefaktai . . .
orientacija j komanding dvasia jmon¢je.
pokycius ISreiksti 36. Komanda yra svarbus organizacijos isteklius Sioje jmonéje.
jsitikinimai ir 37. Imonéje darbuotojai veikia kaip vieninga komanda pokyciy metu.
vertybés 38. Komandos nariai pataria, kaip elgtis poky¢iy metu.
Pamatiniai 39. Gebg¢jimas dirbti komandoje yra mano saviraiSkos dalis.
jsitikinimai
Organizacinis Darbuotojy Artefaktai 40. Imongje yra pasakojimy apie organizacinius pokyc¢ius praeityje.
lankstumas pajégumas Isreiksti 41. Esu pajégus (-i) keistis, esant reikalui.
keistis jsitikinimai ir 42. Imongje vertinamas darbuotojy pajégumas keistis.
vertybés
Pamatiniai 43. Nuolatiné kaita yra mano gyvenimo dalis.
jsitikinimai
Kiirybinis Artefaktai 44, Darbiné aplinka skatina mano kairybiskuma darbe.
pozilris s 45. Imongje vertinamas darbuotojy kiirybinis potencialas.
ISreiksti . . LT . . .
isitikinimai ir 46. Or.1g1na1us mastymas jmong¢je laikomas labai svarbiu darbuotojo
vertybés prjvalumu. " ot er . et
47. AS gebu poky¢iu metu iSkilusias problemas spresti netradiciskai.
Pamatiniai 48. Kﬁrybiékul_nas man padeda sékmingiau spresti problemas, kurios
e kyla gyvenime.
isitikinimai 49. Kirybiskumas mane skatina gyvenime elgtis netradiciskai.
Vadovybés Motyvacija Artefaktai 50. Materialios skatinimo priemonés (atlyginimas, priedai, premijos,
parama dovanos ir kt.) mane motyvuoja dirbti geriau poky¢iy metu.
pokyciams ISreiksti 51. Vadovybé man paaiskina, kodél vyksta pokytis ir kam jis biitinas.
jsitikinimai ir 52. Vadovybé pataria ir globoja mane, kai susiduriu su sunkumais
vertybés pokyc€iy metu.
Pamatiniai 53. Mano gyvenime motyvacija yra labai svarbi.
jsitikinimai
Darbuptojq Artefaktai 54. Fiziné darbo vietos aplinka pritaikoma darbui, esant pokyciams.
jtraukimas
55. Darbuotojai jtraukiami j sprendimy pri¢émimo procesa pokyc¢iy
Ireilsti 56 g::‘g.uoto'ai itraukiami j sprendimy jgyvendinimo procesa pokyci
isitikinimai ir . . jat 1sp u 1gyv p 4 pokycly
vertybeés 57. Vadovybé¢ konsultuojasi su darbuotojais, kaip iSspresti problemas,
kylandias poky¢iy metu.
Pamatiniai 58. Man svarbu daug tartis su vadovybe bet kokiy poky¢iy metu.
jsitikinimai 59. Zmogus turi biti jtrauktas j tuos poky&ius, kurie jj tiesiogiai lie¢ia.
Personalo Artefaktai 60. Darbiné aplinka pritaikyta tinkamai mokytis Sioje jmonéje.
mokymas ISreiksti 61. Personalas apmokomas naujy jgtidziy pokyciy metu.
jsitikinimai 62. Imonéje vertinamas darbuotojy gebé&jimas mokytis ir iSmokti.
Pamatiniai 63. Nuolatinis mokymasis yra mano gyvenimo dalis.
jsitikinimai
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Pokyciy agenty | Lyderystés Artefaktai 64. Pokyciy agentai kuria savo kaip Zmoniy, gebanciy jkvépti kitus
lyderysté savybés zZmones, mitg.
ISreiksti 65. Pokyciy agentams buidinga charizma.
isitikinimai ir 66. Pokyciy agentai spinduliuoja vidine ramybe.
vertybés 67. Pokyciy agentai sugeba mane jkvépti naujiems darbams.
Pamatiniai 68. Gyvenime svarbu lyderis, kuris gebéty tave vesti paskui save.
jsitikinimai
Elgsena 69. Pokyciy agentai kuria ritualus ir ceremonijas, kad palengvinty
poky¢iy metu Artefaktai darbuotojy prisitaikymg prie pokyciy.
70. Pokyc¢iy agentai naudoja istorijas, kad jtvirtinty pasitikéjima
pokyc¢iy nauda.
e a 71. AS tikiu poky¢iy agenty pazadais dél poky¢iy biitinumo jmonéje.
ISreiksti oy . . . . "
e 72. Pokyc¢iy agentai geba suvienyti darbuotojus poky¢iy metu.
jsitikinimai ir o . RO o
. 73. Pokyc¢iy agentai man geba paaiSkinti tai, ko pokyciy metu
vertybés - .
nesugeba niekas kitas.
Pamatiniai 74. Kiekvienas Zmogus savo gyvenime gali elgtis jkvepianéiai,
jsitikinimai priklausomai nuo situacijos.

Pastaba. Lenteléje naudojama santrumpa OK reiskia organizacing kultiira.

Tyrimo imtis ir atranka. Tiriamyjy populiacija sudaro VSAT darbuotojai. Anketinés apklausos

respondenty skaicius (tyrimo imtis) apskaiciuota, pasitelkiant Paniotto formulg (Kardelis, 2007):
1

el
Kur:
n — imties dydis — atrankinés visumos dydis (reikiamas apklausti respondenty skaicius);
A — leidziamos paklaidos dydis (socialiniy moksly tyrimuose standartine paklaida laikoma
5 proc., kuri gaunama su 0,95 tikimybe );
N — tiriamos visumos nariy skai¢ius— generalinés visumos dydis.

Naudotas tyrimo imties atrankos metodas — netikimybiné atranka, pasitelkiant patogiosios
(parankiosios) atrankos principg, kuris reiskia, kad buvo apklausiami lengviausiai ir patogiausiai
pasiekiami respondentai (VSAT darbuotojai).

Reorganizacijos procesai yra paliete visa VSAT, todél apklausiant darbuotojus nebuvo
koncentruojamasi apklausti darbuotojus, dirbanéius tik kokiame nors viename struktiiriniame
padalinyje. Reorganizacijos procesai yra sisteminio pobiidzio. Galima teigti, kad daugiau ar maZziau jie
yra paliete visus VSAT darbuotojus, t.y. visi darbuotojai zino apie VSAT jgyvendinamus pokycius.
2017 m. lapkri¢io mén. pradZioje, VSAT duomenimis, $ioje institucijoje dirbo 212 darbuotojy. Sie
darbuotojai ir sudaro tyrimo populiacijg. Atlikus skai¢iavimus, remiantis Paniotto formule, nustatyta,
kiek reikia apklausti VSAT darbuotojy:

1

n=——— = 139

0,052 + 12

Taigi, norint gauti reprezentatyvius duomenis, taikant 5 proc. paklaida, reikia apklausti ne
maziau, kaip 139 darbuotojus. Tyrimo metu pavyko apklausti tik 60 respondenty, nes ne visi

darbuotojai nor¢jo dalyvauti apklausoje ir pateikti savo nuomong. Dél Sios priezasties negalima teigti,
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kad tyrimo imtis yra reprezentatyvi generalinei visumai. Atsizvelgiant } nepakankamag tyrimo imtj, §j
empirinj tyrimg reikéty laikyti zvalgybiniu tyrimu.

Tyrimo eiga. Empirinis tyrimas buvo atliekamas 2017 m. lapkri¢io mén. Anketos buvo
platinamos tarp VSAT darbuotojy, jas tiesiogiai pateikiant potencialiems respondentams ir paprasant
anketas uzpildyti. Kadangi tyrimo autoré dirba VSAT, jai buvo sudarytos salygos Sioje institucijoje
platinti anketas. Buvo suteiktas Zodinis vadovybés leidimas. Neziiirint to, nepavyko surinkti reikiamo
ankety skaiCiaus. Anketos buvo pildomos rastu tyrimo rengéjos akivaizdoje. Jeigu respondentams
Kildavo kokiy nors neaiskumy dél terminologijos ar prirecikdavo papildomai paaiskinti pildymo
instrukcijas, tyrimo rengéja tuo jau pat nurodydavo, kg ir kaip reikia daryti, iSaiSkindavo, kg reiskia
vienas ar kitas terminas. D¢l to tyrimo metu nebuvo sugadinta né viena anketa. Visos anketos buvo
uzpildytos teisingai. Jokiy nesklandumy, kurie riboty tyrimo objektyvuma, tyrimo metu neapstebéta.
Tyrimo metu laikytasi tyrimo etikos reikalavimy. Buvo gerbiama tyrimo dalyviy nuomoné.
Darbuotojai galéjo atsisakyti dalyvauti apklausoje. Jiems nebuvo daromas joks pasalinis spaudimas.

Tyrimo rezultaty analizés procediiros. Gauti empirinio tyrimo duomenys buvo apdoroti,
apskai¢iuojant atsakymy pasiskirstymo daznius, vidurkius. Siai procedirai atlikti buvo naudojamas
Microsoft Excel 2013 programinis paketas. Sudétingesnéms procediroms atlikti (klausimyno
patikimumui apskaiciuoti, koreliacinei ir regresinei analizei atlikti) buvo naudota SPSS.17 programa.

Patikimumo analizé atlikta, apskaiCiuojant Cronbach's Alpha Kkoeficiento reikSmes
suformuluotiems konstruktams. Koeficiento reik§més iki 0,6 rodo Zemg skalés patikimuma, 0,6-0,7 —
pakankama, o 0,7-1,0 — aukSta skalés patikimumag (Pukénas, 2009). Klausimyno skaliy patikimumo

koeficientai pateikiami 10 lenteléje.

10 lentelé. Klausimyno skaliy patikimumo koeficientai (sudaryta darbo autorés)

Cronbach‘s Alpha Ce . oxe
Konstruktas koeficiento reilf§mé Teiginiy skaicCius
Vidiné komunikacija 0,900 19
Darbuotojy atvirumas pokyc¢iams 0,943 10
Orientacija  pokycius 0,948 10
Organizacinis lankstumas 0,901 10
Vadovybés parama pokyc¢iams 0,987 14
Pokyciy agenty lyderysté 0,964 11
VISAS KLAUSIMYNAS 0,961 74

Ivertinus klausimyno patikimuma, gauta bendra Crombach's Alpha koeficiento reikSmé yra
0,961. Tai rodo labai auks$ta klausimyno patikimumg. Taip pat ir atskiry klausimymo skaliy
patikimumas yra pakankamas (Cronbach ‘s Alpha koeficiento reik§mé yra ne mazesné kaip 0,900).
Remiantis tuo, galima teigti, jog tyrimo anketa gali biti taikoma ir kitokiuose pokyciams palankios

organizacinés kultairos tyrimuose.
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Atliekant surinkty duomeny analize, buvo siekiama nustatyti statistiSkai reikSmingy skirtumy
egzistavimg, vertinant VSAT organizacinés kultiiros bruozus pagal respondenty demografines
charakteristikas (darbuotojy iSsilavinimg ir darbo staza tiriamoje organizacijoje). Vertinimo metu buvo
apskaiciuoti vidinés komunikacijos, darbuotojy atvirumo pokycCiams, orientacijos ] pokycius,
organizacinio lankstumo, vadovybés paramos pokyc¢iams ir pokyciy agenty lyderystés skaliy kiekvieno
respondento vidutiniai vertinimai, t. y. susumuoti visy vidinés komunikacijos teiginiy vertinimai ir
padalinti i$ j anketg jtraukty viding komunikacija charakterizuojanciy teiginiy skaiciaus, ir t. t. Naudoti
tokie statistinés analizés metodai, kaip apraSomoji statistika, kryzminé duomeny analiz¢, kintamyjy
statistinio rysio patikimumo analizé, taikant chi kvadrato x 2 testa. Skirtumas tarp kintamyjy pagal chi
kvadrato x ? testa laikomas statistiskai reikimingu, kai p<0,05.

Toliau buvo siekiama jvertinti, kiek koreliuoja respondenty isreikStas teigiamos reakcijos |}
poky¢ius vertinimas ir vidutiniai vidinés komunikacijos, darbuotojy atvirumo poky¢iams, orientacijos ]
pokyc¢ius, organizacinio lankstumo, vadovybés paramos pokyciams ir pokyCiy agenty lyderystés
vertinimai. Kaip rodiklis jvertinant respondento teigiamos reakcijos 1 poky€ius vertinima, buvo
imamas vienas anketos teiginys — ,,22. AS teigiamai reaguoju j pokycCius Sioje jmonéje”. Buvo
laikomasi nuostatos, kad Sis teiginys iSreiSkia darbuotojy pritarimg VSAT jgyvendinamiems
pokyciams. Siuo atveju pritarimg iSreidkianti teigiama reakcija j poky¢ius gali biiti traktuojama, Kaip
rodiklis, rodantis palankuma pokyciams. Atliekant koreliacing analizg, buvo apskai¢iuojamas
Spearman koeficientas, nes kintamieji yra ranginiai. Koreliacija vertinama kaip statistiskai reikSminga,
jeigu p<0,05. Vertinamos kintamyjy koreliacijos koeficienty reik§més, remiantis Leonavi¢ienés (2007)
metodika (zr. 11 lent.).

11 lentelé. Koreliacijos koeficienty vertinimas (Leonavicieng, 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

Viduting koreliacija

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

Silpna koreliacija

Nuo 0,3 iki — 0,3 Koreliacija nereikSminga

Siekiant nustatyti regresija tarp vidutiniy vidinés komunikacijos, darbuotojy atvirumo
pokyCiams, orientacijos ] pokycius, organizacinio lankstumo, vadovybés paramos pokyCiams ir
pokyciy agenty lyderystés vertinimy ir darbuotojy teigiamos reakcijos j pokyc¢ius vertinimo, naudota
regresiné analizé. Tiesiné regresiné analizé buvo atliekama, pasitelkiant determinacijos koeficienta
(R? bei kriterijaus p reik§me. Regresija vertinama kaip statistifkai reikiminga, jeigu p<0,05.
Determinacijos koeficientas (R?) rodo priklausomojo kintamojo dispersijos dalj, paaiskinama
nepriklausomais kintamaisiais. Anot Pukéno (2009), kuo koeficiento reik§mé yra artimesné 1, tuo yra

stipresné kintamyjy tiesiné funkciné priklausomybeé.
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4. ORGANIZACINES KULTUROS BRUOZU BUDINGUMO JMONEJE
VYKDOMIEMS POKYCIAMS EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI

4.1. Valstybés sienos apsaugos tarnybos reorganizacijos eiga

Vertinant organizacinés kultiiros bruozy badingumg VSAT vykdomiems pokyc¢iams, pirmiausiai
reikia aprasyti VSAT reorganizacijos eiga. VSAT reorganizacijos eigos apraSymas pagrjstas steb¢jimo
biidu surinktos informacijos panaudojimu ir interpretacija.

VSAT reorganizacijos pradzia sietina su 2016 metais. Pirmasis VSAT struktiriniy padaliniy
pertvarkymy etapas jvykdytas 2016 m. geguzés 1 d., antrasis — pradétas nuo 2016 m. rugséjo 1 d.
Pirmojo ir antrojo VSAT struktiiriniy padaliniy pertvarkymy etapy eiga apibendrinta 10 paveiksle.

— VSAT SKYRIAI —

VSAT Sienos kontrolés
organizavimo valdyba

VSAT

Kriminaliniy Kriminaliniy procesy kontrolés
tyrimy skyrius organizavimo valdyba

VSAT STUKTURINIAI PADALINIAI

_ VSAT STUKTURINIAI PADALINIAL,
NAIKINAMI VSAT STUKTURINIAI

— PRIE KURIU JUNGIAMI NAIKINAMI [
PADALINIAI PADALINIAI

Varénos rinktiné —

— Lazdijy rinktiné

Pagégiy rinktiné —

Ignalinos atominés elektrinés . e
- g o Ignalinos rinktiné —
apsaugos rinktiné

— Aviacijos rinktiné

— Specialiyjy uzduociy rinktiné

—  UzZsienieciy registracijos centras

Pasienie iy mokyklos Branduolinio
saugumo kompetencijos centras

10 pav. Pirmojo ir antrojo VSAT struktiriniy padaliniy pertvarkymuy etapy eiga

(sudaryta darbo autorés)
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2016 m. geguzeés 1 d. jvykdytas pirmasis VSAT struktiiriniy padaliniy pertvarkymy etapas —
reorganizuoti 5 tarnybos struktiiriniai padaliniai (jstaigos): tarnybos Lazdijy rinktiné (iSdalijant jos
teises ir pareigas tarnybos Varénos ir Pagégiy rinktinéms), tarnybos Ignalinos atominés elektrinés
apsaugos rinktin¢ (prijungiant ja prie tarnybos Ignalinos rinktinés), tarnybos Aviacijos rinkting,
Specialiyjy uzduodiy rinktiné ir Uzsienie¢iy registracijos centras (prijungiant Sias jstaigas pric VSAT).
Nuo 2016 m. geguzés 1 d. VSAT struktiiriniy padaliniy, turin¢iy juridinio asmens statusa, skaicius
sumazejo nuo 11 iki 6, taip pat sumazéjo bendrasias funkcijas atliekanciy padaliniy (finansy, teisés,
personalo, kanceliarijos, turto valdymo, vieSyjy pirkimy, vieSyjy rysiy) darbuotojy skaicius, valdymo ir
tikio iSlaidos, racionaliau panaudojami personalo iStekliai, optimizuotos VSAT padaliniams iSlaikyti
skiriamos valstybés biudzeto 1é3os, kartu uztikrintas vykdomy funkcijy tgstinumas (VSAT vidiniai
duomenys, 2017). Antrasis struktiiriniy padaliniy pertvarkymy etapas pradétas nuo 2016 m. rugséjo 1
d., kai § VSAT Sienos kontrolés organizavimo valdyba buvo perkeltas tarnybos Pasienie¢iy mokyklos
Branduolinio saugumo kompetencijos centras, i Kriminaliniy procesy kontrolés organizavimo valdyba
— Kriminalistiniy tyrimy skyrius.

Treciasis strukttriniy padaliniy pertvarkymy etapas pradétas nuo 2017 m. kovo 1 d. (11 pav.).
Nuo $io laikotarpio pertvarkyti VSAT Vilniaus rinktinés Kinologijos ir tarnybos Pakranciy apsaugos
rinktinés Kinologijos skyriai, juos sujungiant ] vieng ir perkeliant jj j tarnybos Sienos kontrolés
organizavimo valdyba. Sie pertvarkymai atlikti siekiant uztikrinti optimaly ir efektyvy $iy padaliniy
zmogiSkyjy iStekliy panaudojimag, teikti metoding pagalba tarnybos padaliniams, centralizuotai
organizuoti ir kontroliuoti tarnybos padaliniy veiklg $iy padaliniy kompetencijos srityse. Taip pat buvo
pertvarkyti VSAT Pakranciy apsaugos rinktinés veiklos padaliniai. Nuo 2017 m. kovo 1 d. buvo
apjungtos Neringos ir Kopgalio uzkardos, likviduotas Sargyby skyrius, jo pareigybes perkeliant |
konkrecias uzkardas. Nuo 2017 m. liepos 1 d. jgyvendinti analogiski tarnybos Vilniaus, Ignalinos,
Pageégiy ir Varénos rinktiniy veiklos padaliniy pertvarkymai. VSAT Pakranciy apsaugos rinktinés
veiklos optimizavimo ir jos padaliniy pertvarkymo metu panaikintos 73 pareigybés. Nuo 2017 m.
liepos 1 d. vykdomas teisés, vieSyjy pirkimy, informaciniy technologijy ir dokumenty valdymo
funkcijy centralizavimas, perkeliant $ias funkcijas vykdanéiy darbuotojy pareigybes j tarnybos Stabo
Teisés, VieSyjy pirkimy, Informatikos skyrius ir Kanceliarijg (VSAT vidiniai duomenys, 2017).

Nuo 2017 m. kovo 15 d. panaikinti tarnybos Veiklos ir biudZeto planavimo skyrius, tarnybos
Stabo Finansy, Personalo ir Turto valdymo skyriai ir jsteigtos Ekonomikos, strateginio planavimo ir
apskaitos, Stabo Personalo ir Turto valdymo valdybos. Centralizuojant bendrasias funkcijas j $ias
valdybas bus perkeliamos tarnybos struktiiriniy padaliniy pareigybés, vykdancios bendrasias funkcijas.
Didesnei daliai Siy pareigybiy numatoma nustatyti nuotolines darbo vietas (VSAT vidiniai duomenys,
2017).
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11 pav. Trefiojo VSAT struktiiriniy padaliniy pertvarkymuy etapo eiga

(sudaryta darbo autorés)

2018 metais planuojama, kad bus jgyvendinamas ketvirtasis etapas. Jo metu numatoma, kad

savarankiSkumo ir juridinio asmens teisiy neteks VSAT struktiiriniai padaliniai — Ignalinos, Vilniaus,

Varénos, Pagégiy ir Pakranciy apsaugos rinktinés bei Pasienie¢iy mokykla. Numatoma, kad prijungus

minétas rinktines prie VSAT centrinés jstaigos, rinktinés galés susitelkti tik ] pagrindines savo

funkcijas — valstybés sienos apsauga. Joms nebereikés ripintis personalo, finansiniais, turto valdymo ir

kitais reikalais.

Galima teigti, kad Siuo metu atliekamas VSAT reorganizavimas vyksta centralizuojant

bendrgsias funkcijas ir pereinant prie vieno juridinio asmens. Jeigu ankstesnés pertvarkos buvo

koncentruojamos j organizacinius ir strukturinius VSAT pertvarkymus, tai dabartinis reorganizacijos

etapas yra daugiausiai orientuotas j VSAT veiklos sektoriy. Reorganizavimo procesui jgyvendinti

keliami viesumo ir skaidrumo, bendruomenés ir artimiausiy socialiniy partneriy jtraukimo kriterijai.
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4.2. Valstybés sienos apsaugos tarnybos reorganizacija reglamentuojantys
dokumentai

Siekiant jgyvendinti VSAT 2016—2018 mety strateginiame veiklos plane, patvirtintame LR
vidaus reikaly ministro 2015 m. lapkri¢io 23 d. jsakymu Nr. 1V-940, numatyta antrgjj veiklos
prioriteta — ,,Motyvuotas ir profesionalus personalas, optimali tarnybos struktira ir iStekliy valdymas®,
vykdomi VSAT struktiiriniy padaliniy pertvarkymai. Jy tikslas — stiprinti ES iSorés sienos apsaugg,
uztikrinti tinkamg asmeny kontrole jiems kertant ES vidaus sieng, kai patikrinimas prie vidaus sienos
laikinai atnaujinamas, tobulinti nelegalios migracijos procesy valdymo kontrolg, racionaliai iSdéstyti ir
efektyviai panaudoti zmogiskuosius isteklius, efektyvinti tarnybos veikla optimizuojant jos strukttiriniy
padaliniy, turin€iy juridinio asmens statusg, skaiCiy, centralizuojant bendrgsias funkcijas, didinti
pareigiiny motyvacijg (VSAT vidiniai duomenys, 2017).

Vadovaujantis atitinkamais teisés aktais, VSAT nuostatomis, VSAT yra sudariusi
reorganizuojamy jstaigy reorganizavimo salygy apradus. Siuose aprasuose nurodomas VSAT
strukturiniy padaliniy reorganizavimo biidas, tikslas ir pagrindimas (VSAT reorganizuojamy jstaigy
reorganizavimo salygy aprasai, 2017):

1. reorganizavimo blidas — jungimas, prijungiant reorganizuojama jstaigas (lgnalinos,
Vilniaus, Varénos, Pagégiy, Pakranéiy apsaugos rinktines, Pasienie¢iy mokyklg) prie
VSAT, Kkuriai pereina visos reorganizuojamy jstaigy teisés ir pareigos;

2. reorganizavimo tikslas — racionaliai iSdéstyti ir efektyviai panaudoti VSAT personalo
iSteklius, efektyvinti VSAT veikla, optimizuojant VSAT struktiiriniy padaliniy, turinciy
juridinio asmens statusa, skaiCiy, centralizuojant bendrasias funkcijas;

3. reorganizavimo pagrindimas: mazés valdymo ir tikio iSlaidos, bus racionaliau panaudotas
VSAT personalas, mazés biudzetiniy jstaigy skaicius, optimizuotos jstaigoms islaikyti
skiriamos valstybés biudZeto 1&Sos.

Remiantis Siais aprasais, nustatomos optimalios veiklos VSAT struktiiriniy padaliniy (rinktiniy,
valdyby, skyriy, uzkardy) struktiiros. Esami ir planuojami reorganizavimo projektai pateikiami VSAT
intranete. Remiantis aprasy analize, galima teigti, kad VSAT reorganizacija palies dalj darbuotojy, nes
kai kuriy pareigybiy, daugiausiai susijusiy su personalo, finansiniais, turto valdymo reikalais, VSAT
rinktinése neliks. Numatoma, kad jvykdzius visus suplanuotus pertvarkymus bus sumazintas vadovy
pareigybiy skai¢ius (bus naikinamos rinktiniy vady pavaduotojy Stabo vir§ininky, bendrasias funkcijas
vykdanciy skyriy vedéjy pareigybés), bendrasias ar administravimo funkcijas atliekanciy pareigybiy
skaiCius, bus sudarytos salygos stiprinti veiklos padalinius, didinti VSAT statutiniy valstybés

tarnautojy motyvacija. VSAT prognostiniais skai€iavimais, reorganizacijos ekonominis efektas turéty
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siekti apie 800 tiikst. eury, o Sias 1éSas planuojama panaudoti darbuotojy darbo uzmokesciui didinti bei
ISeitinéms kompensacijoms mokéti (VSAT vidiniai duomenys, 2017).

Kaip matome, VSAT siuo metu yra jgyvendinami intensyviis pokyciai, kurie tiesiogiai arba
netiesiogiai paliecia visus VSAT darbuotojus. Sie pokyciai yra esminiai, todél jy poveikis yra didelis.
Bitina jvertinti, kaip j pokycius reaguoja darbuotojai ir ar (arba kiek) VSAT organizaciné kultira yra

palanki suplanuotiems pokyciams jgyvendinti.

4.3. Empirinio tyrimo rezultaty analizé

Atlikus empirinio tyrimo duomeny analizg, tyrimo rezultatai pateikiami pagal identifikuotas
poky¢iams palankios organizacinés kultiros bruozy grupes (vidiné komunikacija, darbuotojy
atvirumas poky¢iams, jmonés orientacija j pokyc¢ius, organizacinis lankstumas, vadovybés parama
pokyc¢iams ir pokyciy agenty lyderysté). Tyrimo metu $ios bruozy grupés vertinamos pagal tris
organizacijos kulttros lygmenis: artefakty lygmenj, isreiksty jsitikinimy ir vertybiy lygmenj, pamatiniy
jsitikinimy lygmenj. Pirmiausiai buvo iSvesti poky¢iams palankios organizacinés kultiiros bruozy
grupiy aritmetiniai vidurkiai, parodantys bendrus vertinimus, neiSskiriant jy pagal organizacinés
kultiros lygmenis (12 pav.). Vidurkiy analizé rodo, kad geriausiai jvertinti bruozai buvo vidiné
komunikacija (3,55) ir vadovybés parama pokyc¢iams (3,50). Kiek pras¢iau jvertinti bruozai —
darbuotojy atvirumas pokyciams (3,25) ir pokyc¢iy agenty lyderysté (3,20). PrasCiausiai buvo jvertinti

Sie bruozai: orientacija j poky¢ius (2,99) ir organizacinis lankstumas (2,65).
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'EU 3.50 3.50 3.25 3.20 299
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komunikacijos paramos atvirumo lyderystés pokycius lankstumo
vertinimas pokyciams pokyciams vertinimas vertinimas vertinimas
vertinimas vertinimas

12 pav. Poky¢iams palankios organizacinés kultiiros bruozy bendras vertinimas, vidurkiai

Norint geriau jsigilinti i tai, kokiy aspekty vertinimai 1émé tam tikro bruozy bendrg vertinima,
tikslinga jsigilinti j $iy bruozy charakteristiky ir jas atspindinciy teiginiy vertinimo rezultatus.
Vidinés komunikacijos analizé. Vidurkiy analizé atskleidzia vidinés komunikacijos badingumag

VSAT organizacinei kultlirai jvairiuose organizacinés kultiiros lygmenyse (13 pav.). Geriausiai
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jvertinta vidiné komunikacija pamatiniy jsitikinimy lygmenyje (3,73), prasciausiai — iSreikSty

isitikinimy ir vertybiy lygmenyje (3,28).

Vidinés komunikacijos
vertinimas artefakty

lygmeniu
5.0

4.00
3.00

vertinimas pamatiniy

isitikinimy lygmeniu lygmeniu

_— S Vidinés komunikacijos
Vidinés komunikacijos vertinimas isreikity
isitikinimy ir vertybiy

Pastaba: geltona — organizacinés kultiiros pamatiniy jsitikinimy lygmuo; Zalia — organizacinés kultiiros isreiksty jsitikinimy

ir vertybiy lygmuo; mélyna — organizacinés kultiiros artefakty lygmuo.
13 pav. Vidinés komunikacijos vertinimas imong¢je, vidurkiai

Vidinés komunikacijos detalesné analiz¢ toliau atlieckama pagal vidinés komunikacijos

charakteristikas (mainai informacija ir ziniomis, komunikacijos kanalai, komunikacijos sistema). Gauti

tokie bendri vertinimai: geriausiai jvertinti mainai informacija ir Ziniomis (3,66), kiek pras¢iau —

komunikacijos kanalai ir komunikacijos sistema (abu po 3,50).

Vidurkiy analizé atskleidzia mainy informacija ir ziniomis budinguma VSAT organizacinei

kultGrai jvairiuose organizacinés kultaros lygmenyse (14 pav.). Geriausiai mainai informacija ir

Ziniomis jvertinti pamatiniy jsitikinimy lygmenyje (3,91), pras€iausiai — iSreikSty isitikinimy ir

vertybiy lygmenyje (3,42).

Mainy informacija ir Ziniomis
VertinimSasoartefaktq lygmeniu

Mainy informacija ir ziniomis
vertinimas pamatiniy
isitikinimy lygmeniu

3.42 vertinimas iSreiksty

lygmeniu

Mainy informacija ir Ziniomis

jsitikinimy ir vertybiy
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Pastaba: geltona — organizacinés kultiiros pamatiniy jsitikinimy lygmuo; Zalia — organizacinés kultiiros isreiksty jsitikinimy
ir vertybiy lygmuo; mélyna — organizacinés kultiiros artefakty lygmuo.
14 pav. Mainy informacija ir Ziniomis vertinimas jmonéje, vidurkiai

Mainy informacija ir Ziniomis vertinimas pamatiniy jsitikinimy lygmeniu. Daugiausia
respondenty (43, proc.) i§ dalies sutiko su teiginiu, kad zinios yra svarbi jy darbo dalis. Beveik
trecdalis tiriamyjy (32 proc.) visiskai pritaré¢ Siam teiginiui. 23 proc. laikési neutralios pozicijos, o 2
proc. 1§ dalies nepritaré. Galima teigti, kad daugeliui apklaustyjy zinios yra svarbi jy darbo dalis.
Beveik ta patj galima pasakyti apie ziniy tobulinimo butinuma, norint prisitaikyti prie pokyciy.
Atitinkamai 21 proc. ir 37 proc. respondenty arba visisSkai sutiko, arba i§ dalies sutiko su Siuo teiginiu.

Mainy informacija ir Ziniomis vertinimas isreiksty jsitikinimy ir vertybiy lygmeniu. Kad darbui
reikalinga informacija pasiekia greitai, visiS$kai pritaré arba pritaré atitinkamai 13 proc. ir 23 proc.
respondenty. 37 proc. atsaké neutraliai. Atitinkamai 22 proc. ir 5 proc. arba iS dalies nesutiko su
teiginiu, arba visiskai nesutiko. Galima teigti, kad dalies respondenty (27 proc.) darbui reikalinga
informacija nepasiekia greitai. Tai gali riboti informacijos sklaidg tam tikruose padaliniuose ir mazinti
poky¢iy jgyvendinimo efektyvumg. 25 proc. visiSkai sutiko su teiginiu, kad zino, kaip ir kodél
vykdomi poky¢iai. 35 proc. i§ dalies sutiko, 28 proc. atsake neutraliai, 12 proc. nesutiko i$ dalies. Taigi
dauguma apklaustyjy zino, kodél ir kaip jy organizacijoje vykdomi pokyciai. Apie VSAT
reorganizacija yra placiai kalbama tiek jmonéje, tick spaudoje, todél darbuotojai yra susipazing su
reorganizacijos siekiais, juolab, kad jie ir turi biiti suinteresuoti kuo daugiau zinoti, nes daugel;
darbuotojy reorganizacija tam tikru laipsniu palies. Atitinkamai 10 proc. ir 20 proc. apklaustyjy
visiSkai sutiko arba i$ dalies sutiko su teiginiu, kad poky¢iy metu darbuotojai gali aktyviai Kkeistis
informacija ir ziniomis su savo kolegomis. 37 proc. atsaké neutraliai. Atitinkamai 19 proc. ir 3 proc. i§
dalies nesutiko ir nesutiko su Siuo teiginiu. Galima teigti, kad dalis respondenty (22 proc.) pokyciy
metu negali aktyviai keistis informacija ir Ziniomis su savo kolegomis. Tai vélgi riboja komunikacijos
tarp bendradarbiy ir atskiry padaliniy sklaidg, maZina poky¢iy jgyvendinimo efektyvuma.

Mainy informacija ir Ziniomis vertinimas artefakty lygmeniu. Kad poky¢iy metu raSytiné
informacija darbuotojams yra aiski ir suprantama, visiskai sutiko beveik pusé (48 proc.) respondenty.
23 proc. su Siuo teiginiu sutiko i§ dalies, 20 proc. atsaké neutraliai, 7 proc. nesutiko i§ dalies ir tik 2
proc. nesutiko visiSkai. Remiantis Siuo aspektu, galima teigti, kad darbuotojai beveik nesiskundzia
rasSytinés informacijos aiSkumo stygiumi. 28 proc. apklaustyjy visiSkai pritaré teiginiui, kad pokyciy
metu daug informacijos perduodama, pasitelkiant informacines technologijas. 38 proc. pritaré Siam
informacinés technologijos VSAT pakankamai aktyviai iSnaudojamos perduoti reikiamai informacijai.

Vidurkiy analizé atskleidzia komunikacijos kanaly buidingumg VSAT jvairiuose organizacinés
kultaros lygmenyse (15 pav.). Geriausiai komunikacijos kanalai jvertinti artefakty lygmenyje (3,73),

prasCiau — pamatiniy jsitikinimy, taip pat iSreiksty jsitikinimy ir vertybiy lygmenyse (3,38).
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Pastaba: geltona — organizacinés kultiiros pamatiniy jsitikinimy lygmuo; zalia — organizacinés kultiiros isreiksty jsitikinimy
ir vertybiy lygmuo; mélyna — organizacinés kultiiros artefakty lygmuo.

15 pav. Komunikacijos kanaly vertinimas jmonéje, vidurkiai

Komunikacijos kanaly vertinimas pamatiniy jsitikinimy lygmeniu. NemaZzai respondenty
(atitinkamai 18 proc. ir 28 proc.) visiSkai sutiko arba i§ dalies sutiko su teiginiu, kad komunikacija yra
svarbi jy darbo dalis. 36 proc. atsaké nei taip, nei ne. 18 proc. su $iuo teiginiu i§ dalies nesutiko.
Galima teigti, kad daliai respondenty darbe svarbu komunikuoti. Tikétina, kad tai stipriai priklauso nuo
atlickamo darbo pobuidzio. Teiginiui, kad aktyvi komunikacija yra biitina, norint jsisavinti poky¢ius,
visiSkai pritare 15 proc., 1§ dalies pritaré 25 proc., 32 proc. atsaké neutraliai. Beveik trecdalis (28 proc.)
su teiginiu i§ dalies nesutiko. Vélgi reikéty manyti, kad komunikacijos batinumas, norint jsisavinti
poky¢ius, priklauso ir nuo darbo pobtidZio.

Komunikacijos kanaly vertinimas isreiksty jsitikinimy ir vertybiy lygmeniu. Labai mazai (tik 3
proc.) respondenty visiSkai sutiko su teiginiu, kad jie gali iSsakyti savo nuomong apie pokycius
vertikaliu budu, t.y. vadovams. 25 proc. su Siuo teiginiu sutiko tik i§ dalies, 35 proc. pateiké neutraly
atsakyma. Dalis darbuotojy (atitinkamai 23 proc. ir 14 proc.) arba i§ dalies nepritaré arba visiskai
nepritaré nagrinéjamam teiginiui. Taigi nemazai darbuotojy VSAT negali i$sakyti savo nuomonés apie
pokycius vadovams. Galima manyti, kad vadovai nelabai jsiklauso j darbuotojy nuomoneg, galbit kiti
darbuotojai ir bijo jg iSsakyti. Visgi daZniausiai vadovai tiesiog pavaldinius informuoja apie vykstantj
pokytj, taciau su jais nediskutuoja. Darbuotojai i§ esmes turi tik vieng pasirinkimo galimybe — jvykusj
pokyt] priimti kaip fakta. Kaip matome, §i problema yra buidinga ir VSAT. Dauguma respondenty
(atitinkamai 28 proc. ir 40 proc.) sutiko su tuo, kad jie gali iSsakyti savo nuomong apie pokycius
horizontaliu biidu, t.y. kolegoms. Galima teigti, kad darbuotojai VSAT turi galimybiy dél poky¢iy
diskutuoti ir komunikuoti daugiau su kolegomis, negu su vadovais.

Komunikacijos kanaly vertinimas artefakty lygmeniu. Poky¢iy metu galima komunikuoti
formaliais kanalais. VSAT Sie kanalai yra tarnybiniai mobilieji telefonai, naudojami darbo metu,

bendra tarnybiné informaciné sistema, susirinkimai. Kad poky¢iy metu daug komunikuojama
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formaliais kanalais, visiSkai arba 1§ dalies pritaré¢ atitinkamai 32 proc. ir 35 proc. respondenty. 23 proc.
atsakeé neutraliai, 10 proc. nepritaré teiginiui i§ dalies. Taip pat pokyc¢iy metu galima komunikuoti
neformaliais kanalais. Sie kanalai gali bati netarnybiniai mobilieji telefonai arba tarnybiniai mobilieji
telefonai, naudojami ne darbo metu, socialiniai tinklai (Facebook, Twitter), neformaliis susirinkimai
(ne darbo metu ir ne darbo tikslais, t.y. bendri darbuotojy susi¢jimai). Kad poky¢iy metu daug
komunikuojama neformaliais kanalais, visi$kai arba i§ dalies pritaré atitinkamai 22 proc. ir 27 proc.
neformaliais kanalais VSAT poky¢iy metu diskutuojama beveik tiek pat daznai, kaip ir formaliais.
Tikétina, kad taip vyksta dé¢l to, kad formaliais kanalais darbuotojai gauna ne visg informacijg, arba,
kad $i komunikacija yra daugiau vienpusé (pvz., komunikuojant su vadovybe). Neformaliais kanalais
darbuotojai galbtit nori i$sakyti savo neigiamus vertinimus dél pokyc¢iy kolegoms, nes savo nuomong
pasakyti vadovams tiesiog bijo (pvz., bijo prarasti darbg ir pan.). Tokia situacija rodo, kad
komunikacija poky¢iy metu funkcionuoja ne itin sklandziai.

Vidurkiy analizé atskleidzia komunikacijos sistemos biidinguma VSAT jvairiuose organizacinés
kultiros lygmenyse (16 pav.). Geriausiai komunikacijos sistema jvertinta pamatiniy jsitikinimy
lygmenyje (3,90), prasciausiai — iSreiksty jsitikinimy ir vertybiy lygmenyse (3,03).
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Pastaba: geltona — organizacinés kultiros pamatiniy jsitikinimy lygmuo; zalia — organizacinés kultiiros isreiksty jsitikinimy
ir vertybiy lygmuo; mélyna — organizacinés kulttiros artefakty lygmuo.

16 pav. Komunikacijos sistemos vertinimas imongje, vidurkiai

Komunikacijos sistemos vertinimas pamatiniy jsitikinimy lygmeniu. Beveik trecdalis (27 proc.)
tiriamyjy nurodé, kad visiSkai sutinka su teiginiu, jog jiems yra svarbus atviras griZtamasis rySys Su
visais organizacijos nariais. Beveik pusé (45 proc.) apklaustyjy su $iuo teiginiu sutiko i§ dalies. 20
proc. pasirinko neutraly atsakymo varianta, 8 proc. i§ dalies nepritaré teiginiui. Galima teigti, kad
daugeliui respondenty svarbu palaikyti atvirg griztamajj rysj su visu VSAT personalu.

Komunikacijos sistemos vertinimas isreiksty jsitikinimy ir vertybiy lygmeniu. Nedaug

respondenty, t.y. 12 proc. visiSkai sutiko su teiginiu, kad poky¢iy metu VSAT sudarytos salygos
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respondenty, 22 proc. atsaké neutraliai. Gana nemazai darbuotojy (atitinkamai 30 proc. ir 10 proc.)
nurodé, kad su teiginiu i§ dalies nesutinka arba nesutinka visai. Tai rodo, kad VSAT néra sudarytos
palankios salygos efektyviai komunikuoti visiems organizacijos nariams. Sj aspekta galima laikyti
komunikacijos sistemos spraga pokyc¢iy metu. Nustatyta ir daugiau problemy. Atitinkamai 10 proc. ir
22 proc. respondenty teigeé, kad sutinka arba i§ dalies sutinka su teiginiu, kad VSAT vertinama atvira,
skaidri komunikacija. 35 proc. atsaké neutraliai. Trec¢dalis apklaustyjy (atitinkamai 30 proc. ir 3 proc.)
teigé, kad 1S dalies nesutinka arba visai nesutinka su analizuojamu teiginiu. IS tokio atsakymy
pasiskirstymo galima spresti, kad atvira, skaidri komunikacija VSAT praktikoje ne visada yra vertybé.
Zinoma, tai gali neigiamai veikti komunikacijos sklaida jmonéje arba ja iSkreipti, nes ne visi
darbuotojai stengsis komunikuoti atvirai ir skaidriai. Siuo atveju gali pasitaikyti melavimo, nutyléjimo,
o tai poky¢iy metu gali paséti nereikalingus gandus, demotyvuoti darbuotojus priimti poky¢ius.

Komunikacijos sistemos vertinimas artefakty lygmeniu. Ne itin daug respondenty (atitinkamai 13
proc. ir 2 proc.) i§ dalies nepritaré arba visiskai nepritaré teiginiui, kad bevielio rySio komunikacijos
sistemos leidzia nedelsiant iSspresti nesklandumus pokyCiy metu. Daug daugiau respondenty
(atitinkamai 15 proc. ir 40 proc.) su Siuo teiginiu visiSkai arba i§ dalies sutiko. 30 proc. laikési
neutralios pozicijos. Taigi poky¢iy metu VSAT bevielio rySio komunikacijos sistemos dazniausiai
leidzia nedelsiant i§spresti nesklandumus. Bendrai sudéjus daugiau negu pusé (atitinkamai 22 proc. ir
32 proc.) respondenty visiSkai arba i§ dalies pritaré teiginiui, kad informacinés sistemos leidzia keistis
informacija pokyCiy metu, palaikant nuolatinj ry$j. 30 proc. atsaké neutraliai, 16 proc. teiginiui i§
dalies nepritaré. Galima teigti, kad dazniausiai VSAT informacinés sistemos leidzia keistis informacija
poky¢iy metu. Todél galima konstatuoti, kad tiek bevielio rySio komunikacijos sistemos, tiek
informacinés sistemos pokyc¢iy metu VSAT dazniausiai funkcionuoja sklandziai.

Apibendrinant vidinés komunikacijos vertinima, galima teigti, kad jgyvendinant pokyc¢ius VSAT,
silpniausios vietos yra $ios: dalies darbuotojy darbui reikalinga informacija nepasiekia greitai; dalis
darbuotojy negali aktyviai keistis informacija ir Ziniomis su savo kolegomis; nemaZai darbuotojy
negali iSsakyti savo nuomonés apie pokycius vadovams; néra sudarytos palankios salygos efektyviai
komunikuoti visiems organizacijos nariams; ne visada vertinama atvira, skaidri komunikacija.

Darbuotojy atvirumo pokyciams analizé. Vidurkiy analize atskleidzia darbuotojy atvirumo
pokyciams bidingumg VSAT organizacinei kultiirai jvairiuose organizacinés kulttros lygmenyse (17
pav.). Geriausiai jvertintas darbuotojy atvirumas pokyc¢iams pamatiniy jsitikinimy lygmenyje (3,84),
prasciausiai — iSreiks$ty jsitikinimy ir vertybiy lygmenyje (2,89).

Darbuotojy atvirumo pokyciams detalesné analizé toliau atliekama pagal darbuotojy atvirumo
pokycCiams charakteristikas (reakcija j pokyc€ius, imlumas naujovéms). Gauti tokie bendri vertinimai:

reakcija ] pokycius — 3,39, imlumas naujovéms — 3,12.
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Pastaba: geltona — organizacinés kultiiros pamatiniy jsitikinimy lygmuo; zalia — organizacinés kultiros isreiksty jsitikinimy
ir vertybiy lygmuo; mélyna — organizacinés kultiiros artefakty lygmuo.
17 pav. Darbuotojuy atvirumo poky¢iams vertinimas imonéje, vidurkiai
Vidurkiy analizé atskleidZia reakcijos | pokyCius biidingumg VSAT organizacinei kultiirai
jvairiuose organizacinés kultaros lygmenyse (18 pav.). Geriausiai reakcija j poky¢ius jvertinta pama-

tiniy jsitikinimy lygmenyje (4,02), pras¢iausiai — isreiksty jsitikinimy ir vertybiy lygmenyje (3,00).
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Pastaba: geltona — organizacinés kultiiros pamatiniy jsitikinimy lygmuo; zalia — organizacinés kultiiros isreiksty jsitikinimy
ir vertybiy lygmuo; mélyna — organizacinés kulttiros artefakty lygmuo.

18 pav. Reakcijos i poky¢ius vertinimas imonéje, vidurkiai

Reakcijos | pokycius vertinimas pamatiniy jsitikinimy [lygmeniu. Dauguma respondenty
(atitinkamai 28 proc. ir 52 proc.) visiskai arba i$ dalies sutiko su nuostata, kad jiems yra svarbu mokéti
priimti pokyc¢ius gyvenime. 13 proc. atsaké neutraliai, 7 proc. i$ dalies nesutiko su teiginiu. Galima
teigti, kad daugeliui apklaustyjy mokejimas priimti pokyc¢ius gyvenime yra svarbus jgudis.

Reakcijos j pokycius vertinimas isreiksty jsitikinimy ir vertybiy lygmeniu. Tik mazdaug trecdalis

apklausoje dalyvavusiy asmeny (atitinkamai 8 proc. ir 25 proc.) visiskai arba i§ dalies sutiko su

60



nuostata, kad jie teigiamai reaguoja j poky¢ius VSAT. 43 proc. pateiké neutraly atsakymg. Atitinkamai
17 proc. ir 7 proc. respondenty nurod¢, kad arba i$ dalies, arba visiskai nesutinka su teiginiu. Galima
daryti iSvada, kad dauguma respondenty neigiamai arba neutraliai reaguoja j pokycius tiriamoje
imong¢je. Tik 1/3 apklaustyjy j pokycCius reaguoja teigiamai. Valstybiniy jstaigy reorganizavimas
dazniausiai yra susijes su biudZeto 1éSy taupymu ir optimizavimu, kas reiSkia darbuotojy skaiciaus
mazinimg. Manytina, kad nemazai darbuotojai teigiamai pokyciy nevertina bitent dél to, kad mano,
jog gali prarasti darbg. Neigiama arba neutrali reakcija j pokycius i§ dalies sietina ir su darbuotojy
atvirumo pokyc¢iams stygiumi. Tyrimas rodo, kad tik maZiau nei treédalis apklaustyjy (atitinkamai 8
proc. ir 20 proc.) visiSkai arba i§ dalies sutiko su teiginiu, kad jmonéje yra vertinamas darbuotojy
atvirumas pokyc¢iams. 35 proc. atsaké neutraliai. Gana nemazai respondenty (atitinkamai 25 proc. ir 10
proc.) i dalies arba visiSkai nepritaré teiginiui. Tai rodo, kad VSAT nepakankamai vertinamas
darbuotojy atvirumas pokyc¢iams, todél ne visi darbuotojai ir stengiasi biiti atviri pokyciams.

Reakcijos j pokycius vertinimas artefakty lygmeniu. Kad pokyciai tiriamoje organizacijoje yra
tape tradicija, visiSkai arba i$ dalies sutiko atitinkamai 13 proc. ir 50 proc. respondenty. Neutraliai
atsaké 25 proc., i§ dalies nepritaré teiginiui 12 proc. respondenty. Sis vertinimo aspektas rodo, kad
nes jiems gali buti sunku prie jy prisitaikyti. Per dazni poky¢iai darbuotojus tiesiog gali iSmusti i$
ritmo, sukelti nepasitikéjimo pokyciais atmosferg. Kad darbiné aplinka skatina atvirumg pokyc¢iams,
visiSkai arba 1§ dalies sutiko atitinkamai 3 proc. ir 15 proc. tiriamyjy. 40 proc. atsaké neutraliai.
Nemazai apklaustyjy (atitinkamai 28 proc. ir 14 proc.) i§ dalies arba visiskai nesutiko su teiginiu.
Todél galima daryti iSvada, kad dalies darbuotojy darbiné aplinka neskatina atvirumo pokyciams.
Manytina, kad kai kurie darbinés aplinkos elementai (pvz., individuali, kolektyviné¢ darbo vieta) ne
visada fiziskai pertvarkomi pagal pokyc¢iy keliamus reikalavimus ir tai kelia prisitaikymo prie pokyc¢iy
sunkumy kai kuriems darbuotojams.

Vidurkiy analizé atskleidzia darbuotojy imlumo naujovéms biidinguma VSAT organizacinei
kultirai jvairiuose organizacinés kultiros lygmenyse (19 pav.). Geriausiai imlumas naujovéms
jvertintas pamatiniy jsitikinimy lygmenyje (3,65), prasCiausiai — isSreiksty jsitikinimy ir vertybiy
lygmenyje (2,78).

Imlumo naujovéms vertinimas pamatiniy jsitikinimy Ilygmeniu. Beveik pusé respondenty
(atitinkamai 17 proc. ir 40 proc.) visiSkai arba i§ dalies pritaré teiginiui, kad jiems svarbu mokéti
prisitaikyti prie naujoviy gyvenime. 37 proc. atsaké neutraliai, 6 proc. i§ dalies nesutiko su teiginiu.
Taigi daugeliui apklaustyjy mokeéjimas prisitaikyti prie naujoviy gyvenime yra svarbus jgudis.

Imlumo naujovéms vertinimas isreiksty jsitikinimy ir vertybiy lygmeniu. Tik 3 proc. respondenty
visiSkai pritaré teiginiui, kad jie pritaria naujovéms jmonéje. 20 proc. su Siuo teiginiu i$ dalies sutiko,

42 proc. atsaké neutraliai. Kiek daugiau negu trec¢dalis tiriamyjy (atitinkamai 20 proc. ir 15 proc.) i§
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dalies arba visiSkai nepritaré¢ teiginiui. Tai rodo, kad nemaza dalis darbuotojy nepritaré naujoveéms
VSAT. Viena vertus, tikétina, kad yra dalis konservatyviy darbuotojy, kurie i§ principo nemeégsta
naujoviy (pagal pamatiniy jsitikinimy lygmenj tokiy gali biiti 6 proc.), kita vertus, gali buti ir taip, kad
naujovés netenkina darbuotojy poreikiy. Atitinkamai 7 proc. ir 18 proc. respondenty visiSkai arba i§
dalies sutiko su teiginiu, kad VSAT vertinamas darbuotojy imlumas naujovéms. 30 proc. atsaké
neutraliai. Atitinkamai 35 proc. ir 10 proc. arba i§ dalies, arba visiSkai nesutiko su jiems pateiktu
teiginiu. Taigi yra rimty spragy VSAT poky¢iy valdyme, nes nemazos dalies apklaustyjy nuomone,
jmonéje nepakankamai vertinamas darbuotojy imlumas naujovéms. Galbat dél Sios prieZasties

darbuotojai ir nemégsta naujoviy.
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Pastaba: geltona — organizacinés kultiiros pamatiniy jsitikinimy lygmuo; zalia — organizacinés kulttiros ireiksty jsitikinimy
ir vertybiy lygmuo; mélyna — organizacinés kultiiros artefakty lygmuo.

19 pav. Imlumo naujovéms vertinimas jmongje, vidurkiai

Imlumo naujovéms vertinimas artefakty lygmeniu. Kad naujovés tiriamoje organizacijoje yra
tapusios tradicija, visiSkai arba i§ dalies sutiko atitinkamai 10 proc. ir 42 proc. (t.y. daugiau negu pusé)
respondenty. Neutraliai atsaké 35 proc., i§ dalies nepritaré teiginiui 13 proc. respondenty. Sis vertinimo
aspektas rodo, kad naujovés jmon¢je diegiamos daznai, ir tai jau yra tap¢ tradicija. DaZnos naujoves
gali trukdyti darbuotojams jas jsisavinti ir tapti naujoviy nemégimo priezastimi. Kad darbiné aplinka
skatina imluma naujovéms, visiskai arba i§ dalies sutiko atitinkamai tik 2 proc. ir 7 proc. tiriamyjy. 33
proc. atsaké neutraliai. Dauguma apklaustyjy (atitinkamai 45 proc. ir 13 proc.) i§ dalies arba visiSkai
nesutiko su teiginiu. Todél galima daryti iSvada, kad daugelio darbuotojy darbiné aplinka neskatina
imlumo naujovéms. Tikétina, kad VSAT nespéjama fiziskai pritaikyti darbo viety prie naujoviy, o tai
blogina darbuotojy prisitaikymo prie naujoviy salygas.

Apibendrinant darbuotojy atvirumo pokyCiams vertinimg, galima teigti, kad jgyvendinant

pokycius VSAT, silpniausios vietos yra Sios: dauguma darbuotojy neigiamai arba neutraliai reaguoja j
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pokycius, todél tai rodo, kad darbuotojai nelabai pritaria jgyvendinamiems pokyciams ar bent jau
nevertina $io proceso pozityviai; jmonéje nepakankamai vertinamas darbuotojy atvirumas pokyciams,
todél ne visi darbuotojai ir stengiasi biiti atviri pokyciams; pokyc€iai vyksta per daznai, jie tapo
tradicija; darbiné aplinka dalies darbuotojy neskatina atvirumo poky¢iams; nemaza dalis darbuotojy
nepritaria naujovéms, kurios diegiamos jmonéje; jmonéje nepakankamai vertinamas darbuotojy
imlumas naujovéms; naujovés diegiamos per daznai, tai tapo tradicija; daugelio darbuotojy darbiné
aplinka neskatina imlumo naujovéms (darbo vietos fiziSkai nepritaikytos prie naujoviy).

Orientacijos i pokyc¢ius analizé. Vidurkiy analizé atskleidzia orientacijos j pokyc¢ius badingumag
VSAT organizacinei kultiirai jvairiuose organizacinés kultaros lygmenyse (20 pav.).
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Pastaba: geltona — organizacinés kultiiros pamatiniy jsitikinimy lygmuo; Zalia — organizacinés kulttiros isreiksty jsitikinimy
ir vertybiy lygmuo; mélyna — organizacinés kultiiros artefakty lygmuo.

20 pav. Orientacijos i poky¢ius vertinimas jmongje, vidurkiai

Geriausiai jvertinta orientacija j poky¢ius iSreikSty jsitikinimy ir vertybiy lygmenyje (3,16),
prasCiausiai — pamatiniy jsitikinimy lygmenyje (2,75). Orientacijos } pokyc¢ius detalesn¢ analizé toliau
atlickama pagal orientacijos | pokycius charakteristikas (jmonés adaptacija prie pokyc¢iy, komandiné
orientacija ] pokycius). Gauti tokie bendri vertinimai: jmonés adaptacija prie pokyciy — 2,74,
komandin¢ orientacija | poky¢ius — 3,24. Vidurkiy analize atskleidzia jmonés adaptacijos prie pokyciy
budingumg VSAT organizacinei kultlirai jvairiuose organizacinés kultiiros lygmenyse (21 pav.).
Geriausiai jmonés adaptacija prie poky¢iy jvertinta iSreiksty jsitikinimy ir vertybiy lygmenyje (2,88),
kiek pras¢iau — pamatiniy jsitikinimy lygmenyje (2,57).

Imonés adaptacijos prie pokyciy vertinimas pamatiniy jsitikinimy lygmeniu. Ketvirtadalis
respondenty (atitinkamai 8 proc. ir 17 proc.) visi$kai arba i$ dalies pritaré teiginiui, kad adaptacija prie
pokycCiy yra neiSvengiama jy darbo dalis. 8 proc. pasirinko neutraly atsakymo variantg. Dauguma

apklaustyjy (atitinkamai 55 proc. ir 12 proc.) su teiginiu i§ dalies arba visai nesutiko. Sis tyrimo
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aspektas rodo, kad daugeliui darbuotojy adaptacija prie pokyCiy néra neiSvengiama jy darbo dalis.

Manytina, kad adaptacija prie poky¢iy priklauso nuo respondenty darbo pobudzio.

Imonés adaptacijos prie pokyciy
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Pastaba: geltona — organizacinés kultiiros pamatiniy jsitikinimy lygmuo; Zalia — organizacinés kulttiros isreiksty jsitikinimy
ir vertybiy lygmuo; mélyna — organizacinés kultiiros artefakty lygmuo.

21 pav. Adaptacijos prie poky¢iy vertinimas jmonéje, vidurkiai

Imonés adaptacijos prie pokyciy vertinimas isreiksty jsitikinimy ir vertybiy lygmeniu.
Atitinkamai tik 2 proc. ir 17 proc. visiskai arba i§ dalies pritaré teiginiui, kad VSAT pasizymi
orientacija ] greitg ir adekvaty reagavimg pokyciy metu. 48 proc. atsaké neutraliai. Atitinkamai 27
proc. ir 7 proc. teigé, kad nesutinkantys 1§ dalies, arba visai nesutinkantys. Taigi VSAT nepasiZymi
didele orientacija j greitg ir adekvaty reagavima poky¢iy metu. Reikéty manyti, kad tai priklauso nuo
jmonés pobudzio (valstybiné institucija) ir nuo biurokratinio valdymo stiliaus. Kad jmonéje
planuojama, kaip pokyc¢iai gali paveikti darbuotojus, sutiko visiSkai arba i$ dalies atitinkamai 5 proc. ir
35 proc. respondenty. 57 proc. atsaké neutraliai. Galima konstatuoti, kad VSAT planuojama, kaip
pokyciai gali paveikti darbuotojus, nes reorganizacijos procesai tiesiogiai lieCia ir personalg. Kad
VSAT keicia prisitaikymo prie poky¢€iy strategija, jeigu mato, kad ji neveikia, nurodé sutinkg i§ dalies
tik 2 proc. respondenty. Dauguma apklaustyjy (atitinkamai 42 proc. ir 18 proc.) akcentavo, kad su
teiginiu nesutinka 1§ dalies arba visiS8kai. VSAT yra nelanksti (tuo ir pasizymi biurokratinés
struktiiros), nes nekeicia prisitaikymo prie pokyc¢iy strategijos, jeigu net ir mato, kad ji neveikia.

Imonés adaptacijos prie pokyciy vertinimas artefakty lygmeniu. Kad darbiné aplinka palengvina
darbuotojy adaptacijg prie pokyc¢iy, visiSkai arba i§ dalies sutiko atitinkamai 3 proc. ir 22 proc.
respondenty. 33 proc. atsaké neutraliai. Gana nemazai apklausos dalyviy (atitinkamai 32 proc. ir 10
proc.) pareiSke, nesutinkantys i§ dalies arba visai. Taigi galima teigti, kad daugelio darbuotojy darbine
aplinka fiziskai nepalengvina jy adaptacijos prie poky¢iy. Tikétina, kad tai vélgi yra susije su tuo, kad

VSAT nespé¢jama fiziskai pritaikyti darbo viety prie naujoviy ir pokyciy.
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Vidurkiy analiz¢ atskleidzia komandinés orientacijos ] poky¢ius biidinguma VSAT organizacinei
kultrai jvairiuose organizacinés kultiros lygmenyse (22 pav.). Geriausiai komandiné orientacija |
pokycius jvertinta iSreikSty jsitikinimy ir vertybiy lygmenyje (3,44), prasCiausiai — pamatiniy
jsitikinimy lygmenyje (2,93).
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Pastaba: geltona — organizacinés kultiiros pamatiniy jsitikinimy lygmuo; Zalia — organizacinés kultiros isreiksty jsitikinimy
ir vertybiy lygmuo; mélyna — organizacinés kultiiros artefakty lygmuo.

22 pav. Komandinés orientacijos j poky¢ius vertinimas jmonéje, vidurkiai

Komandinés orientacijos j pokycius vertinimas pamatiniy jsitikinimy lygmeniu. Apie tre¢dalis
apklaustyjy (32 proc.) i§ dalies sutiko su teiginiu, kad gebéjimas dirbti komandoje yra jy saviraiSkos
dalis. Beveik tiek pat (33 proc.) atsaké neutraliai. 35 proc. respondenty pazyméjo, kad su teiginiu i$
dalies nesutinka. Galima teigti, kad vieniems darbuotojams gebéjimas dirbti komandoje yra svarbi jy
saviraiSkos dalis, kitiems — ne.

Komandinés orientacijos j pokycius vertinimas isreiksty jsitikinimy ir vertybiy lygmeniu. Kad
komanda yra svarbus organizacijos iSteklius jmonéje, visiskai sutiko arba i$ dalies sutiko atitinkamai
23 proc. ir 33 proc. tyrimo dalyviy. 32 proc. pasirinko neutralig pozicijg. 12 proc. atsaké nesutinkantys
i§ dalies. Galima teigti, kad komandinis darbas VSAT yra svarbus, nes jis reikalingas funkciniu
pozitriu (viena i§ funkcijy yra uztikrinti sienos apsauga), kuriai jgyvendinti reikalingi komandiniai
veiksmai ir kolektyvinés pastangos, ypac, kas susij¢ su pasienieciy veikla (patruliavimu ir pan.).
Atitinkamai 13 proc. ir 20 proc. apklaustyjy visiSkai arba i§ dalies pritar¢ teiginiui, kad VSAT
darbuotojai veikia kaip vieninga komanda poky¢iy metu. 49 proc. atsaké neutraliai, 18 proc. nesutiko
i§ dalies. Galima teigti, kad didesnioji dalis darbuotojy veikia kaip vieninga komanda pokyciy metu.
Tikétina, kad tai priklauso ir nuo darbo pobiidzio. Atitinkamai 2 proc. ir 47 proc. tiriamyjy nurodé, kad
visiSkai arba i§ dalies sutinka su teiginiu, jog komandos nariai pataria, kaip elgtis poky¢iy metu. 43

atsake neutraliai, tik 8 proc. pasirinko atsakyma, rodantj, kad jie nesutinkantys i§ dalies. Galima teigti,

65



kad nemazai daliai VSAT darbuotojy jy komandos nariai pataria, kaip elgtis poky¢iy metu. Tai gali
psichologiskai palengvinti darbuotojy adaptacija prie pokyciy.

Komandinés orientacijos j pokycius vertinimas artefakty lygmeniu. Kad materialiis simboliai
(apranga, Zenklai, logotipas ir kt.) skatina komanding¢ dvasig jmong¢je, nurodé 1§ dalies sutinkantys 43
proc. tiriamyjy. Beveik pusé (49 proc.) respondenty atsaké neutraliai, 8 proc. su teiginiu i§ dalies
nesutiko. VSAT darbuotojai privalo neSioti tarnybines uniformas. Tyrimas parodé, kad $i uniforma ir
kiti materialtis simboliai arba Skatina komandine¢ dvasig, arba nedaro jai jokioS ar neigiamos jtakos.

Apibendrinant jmonés orientacijos j pokycCius vertinimg, galima teigti, kad jgyvendinant
pokyc¢ius VSAT, silpniausios vietos yra Sios: jmoné nepasizymi didele orientacija j greitg ir adekvaty
reagavimg poky¢iy metu; jmoné nekeiia prisitaikymo prie poky¢iy strategijos, jeigu mato, kad ji
neveikia; daugelio darbuotojy darbiné aplinka fiziskai nepalengvina jy adaptacijos prie pokyciy.

Organizacinio lankstumo analizé. Vidurkiy analizé atskleidzia organizacinio lankstumo
budingumg VSAT organizacinei kultlirai jvairiuose organizacinés kultiiros lygmenyse (23 pav.).
Geriausiai jvertintas organizacinis lankstumas isreiksty jsitikinimy ir vertybiy lygmenyje (2,83),
prasciausiai — artefakty lygmenyje (2,33). Organizacinio lankstumo detalesné analizé toliau atlickama
pagal organizacinio lankstumo charakteristikas (darbuotojy pajégumas keistis, kiirybinis pozitiris).

Gauti tokie bendri vertinimai: darbuotojy pajégumas keistis — 2,45, kiirybinis pozitiris — 2,85.
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Pastaba: geltona — organizacinés kultiiros pamatiniy jsitikinimy lygmuo; Zalia — organizacinés kultiiros isreiksty jsitikinimy
ir vertybiy lygmuo; mélyna — organizacinés kultiiros artefakty lygmuo.

23 pav. Organizacinio lankstumo vertinimas jmonéje, vidurkiai

Vidurkiy analizé¢ atskleidzia darbuotojy pajégumo keistis biidingumg VSAT organizacinei
kulttirai jvairiuose organizacinés kulttiros lygmenyse (24 pav.). Geriausiai darbuotojy pajégumas keis-

tis jvertintas iSreiksty jsitikinimy, vertybiy lygmenyje (2,89), prasciausiai — artefakty lygmenyje (1,98).
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Pastaba: geltona — organizacinés kultiiros pamatiniy jsitikinimy lygmuo; Zalia — organizacinés kulttiros isreiksty jsitikinimy
ir vertybiy lygmuo; mélyna — organizacinés kultiiros artefakty lygmuo.
24 pav. Darbuotojuy pajégumo Keistis vertinimas jmonéje, vidurkiai

Darbuotojy pajégumo keistis vertinimas isreiksty jsitikinimy ir vertybiy lygmeniu. Kiek maziau
negu trec¢dalis respondenty (atitinkamai 8 proc. ir 20 proc.) visiSkai arba i§ dalies sutiko su teiginiu,
kad jie yra pajégus keistis, esant reikalui. 37 proc. pasirinko neutralig pozicija Siuo klausimu. Kiek
daugiau negu trec¢dalis respondenty (atitinkamai 22 proc. ir 13 proc.) nepritaré teiginiui i§ dalies arba
visiSkai. Galima konstatuoti tg fakta, kad nemazai VSAT darbuotojy néra pajégiis keistis, esant
reikalui. Viena vertus, tai gali rodyti neefektyvig pokyc¢iy valdymo politikag jmong¢je, kita vertus, tai
gali biti ir darbuotojy atrankos problema, nes j darbg daznai prilmami nepajégis keistis darbuotojai.
Darbuotojy nepajégumas keistis, esant reikalui, gali mazinti poky¢iy jgyvendinimo efektyvumag arba
netgi tapti nesékmeés priezastimi. Galima pastebéti, kad darbuotojai yra ne itin suinteresuoti biiti
pajégiis keistis, nes jmonéje nelabai vertinamas darbuotojy pajégumas keistis. Tokig iSvada galima
susidaryti, nes nemazai respondenty (atitinkamai 35 proc. ir 10 proc.) 1§ dalies arba visiSkai nepritare
teiginiui, kad VSAT vertinamas darbuotojy pajégumas keistis. 28 proc. atsaké neutraliai. Atitinkamai 7
proc. ir 20 proc. apklaustyjy sutiko su teiginiu i§ dalies arba visiskai.

Darbuotojy pajégumo keistis vertinimas artefakty lygmeniu. Kad jmonéje yra pasakojimy apie
organizacinius pokycius praeityje, su teiginiu i§ dalies arba visiskai nesutiko atitinkamai 58 proc. ir 22
proc. respondenty, t.y. dauguma tyrime dalyvavusiy asmeny. 20 proc. atsaké neutraliai. Taigi galima
daryti tvirta iSvada, kad VSAT néra paplite¢ pasakojimai apie organizacinius pokycius praeityje.
Darbuotojai negali semtis patirties, jkvépimo i§ praeities pavyzdziy, nes jmonéje néra tradicijos kurti
tkvepiancius pasakojimus ir juos skleisti.

Vidurkiy analizé atskleidZia kiirybinio pozitrio biidingumg VSAT organizacinei kultiirai
jvairiuose organizacinés kultiros lygmenyse (25 pav.). Geriausiai kiirybinis pozilris jvertintas

pamatiniy jsitikinimy lygmenyje (3,11), prasCiausiai — artefakty lygmenyje (2,67).
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Pastaba: geltona — organizacinés kultiiros pamatiniy jsitikinimy lygmuo; Zalia — organizacinés kultiiros ireiksty jsitikinimy
ir vertybiy lygmuo; mélyna — organizacinés kultiiros artefakty lygmuo.

25 pav. Kiirybinio poziiirio vertinimas jmonéje, vidurkiai

Kiirybinio poziurio vertinimas pamatiniy jsitikinimy lygmeniu. Nemaza dalis respondenty
(atitinkamai 12 proc. ir 28 proc.) visiSkai pritaré arba i§ dalies pritaré teiginiui, kad kiirybiskumas
jiems padeda sékmingiau spresti problemas, kurios kyla gyvenime. 23 proc. atsaké neutraliai, 37 proc.
i§ dalies nesutiko su teiginiu. Galima teigti, kad daliai darbuotojy kiirybiSkumas padeda sékmingiau
spresti problemas gyvenime, daliai — ne. Mazdaug trecdalis tiriamyjy (atitinkamai 7 proc. ir 27 proc.)
visi§kai pritaré arba i§ dalies pritaré teiginiui, kad kirybiSkumas juos skatina gyvenime elgtis
netradiciSkai. 33 proc. atsaké neutraliai, 33 proc. i§ dalies nesutiko su teiginiu. Galima teigti, kad dalj
darbuotojy kiirybiskumas skatina gyvenime elgtis netradiciSkai, dalj — ne.

Kurybinio pozitrio vertinimas isreiksty jsitikinimy ir vertybiy lygmeniu. Kad tiriamoje jmongéje
vertinamas darbuotojy kiirybinis potencialas, i§ dalies sutiko tik 8 proc. apklaustyjy. 38 proc. pasirinko
neutralig pozicijag. Dauguma apklausoje dalyvavusiy asmeny (atitinkamai 47 proc. ir 10 proc.) su
teiginiu 1§ dalies arba visiSkai nesutiko. Remiantis tuo, galima daryti i1Svada, kad VSAT néra
vertinamas darbuotojy kiirybinis potencialas. Kad originalus mastymas jmonéje laikomas labai svarbiu
darbuotojo privalumu, i§ dalies sutiko 20 proc. apklaustyjy. 35 proc. pasirinko neutralig pozicija.
Nemazai apklausoje dalyvavusiy asmeny (atitinkamai 42 proc. ir 3 proc.) su teiginiu i§ dalies arba
visiS8kai nesutiko. Remiantis tuo, galima daryti iSvada, kad originalus mastymas VSAT dazniausiai
néra laikomas labai svarbiu darbuotojo privalumu. Ignoruojant originalaus mastymo privalumus,
ribojama kiirybinio potencialo plétra jmonéje. Atitinkamai 17 proc. ir 20 proc. respondenty pritaré
teiginiui, kad jie geba poky¢iy metu iSkilusias problemas spresti netradiciSskai. 40 proc. atsaké
neutraliai. Ne itin daug respondenty (atitinkamai 13 proc. ir 10 proc.) su teiginiu i§ dalies arba visiSkai
nesutiko. Galima teigti, kad nemaZzai darbuotojy pokyc¢iy metu iSkilusias problemas sugeba iSspresti

netradiciskai. Tai rodo, kad dalis darbuotojy vis dél to pasizymi kiirybiSkumu.
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Kirybinio poZiurio vertinimas artefakty lygmeniu. Kad darbiné aplinka skatina darbuotojy
kurybiskuma darbe, visiskai arba i§ dalies sutiko atitinkamai 3 proc. ir 15 proc. respondenty. 40 proc.
atsaké neutraliai. Gana nemazai apklausos dalyviy (atitinkamai 29 proc. ir 13 proc.) pareiskeé,
nesutinkantys 1§ dalies arba visai. Taigi galima teigti, kad darbiné aplinka fiziSkai neskatina daugelio
darbuotojy kiirybiskumo darbe. Tikétina, kad tai 1§ dalies yra susij¢ su tuo, kad VSAT nespéjama
fiziskai pritaikyti darbo viety prie naujoviy ir pokyciy, todel tai neigiamai atsiliepia ir darbuotojy
kairybiskumo skatinimui darbinés aplinkos aspektu.

Apibendrinant organizacinio lankstumo vertinimg, galima teigti, kad jgyvendinant pokycius
VSAT, silpniausios vietos yra Sios: nemazai darbuotojy néra pajégus keistis, esant reikalui, todél tai
gali mazinti poky¢iy jgyvendinimo efektyvumg VSAT arba tapti nesékmés priezastimi; VSAT nelabali
vertinamas darbuotojy pajégumas keistis, todél darbuotojai ir néra suinteresuoti biiti pajégiis Keistis;
VSAT néra paplitusiy pasakojimy apie organizacinius pokycius praeityje, kurie galéty jkveépti,
pamokyti darbuotojus esamy pokyciy metu; VSAT néra vertinamas darbuotojy kiirybinis potencialas,
originalus mastymas dazniausiai néra laikomas labai svarbiu darbuotojo privalumu, todél kurybinio
potencialo plétra Siuo pozilriu jmonéje yra ribota; darbiné aplinka neskatina daugelio darbuotojy
kiirybiskumo darbe.

Vadovybés paramos pokyc¢iams analizé. Vidurkiy analizé atskleidzia organizacinio lankstumo
budingumg VSAT organizacinei kultlrai jvairiuose organizacinés kultiiros lygmenyse (26 pav.).
Geriausiai jvertinta vadovybés parama pokyciams pamatiniy jsitikinimy lygmenyje (3,85), prasciausiai

— i8reiksty jsitikinimy ir vertybiy lygmenyje (3,20).
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Pastaba: geltona — organizacinés kultiros pamatiniy jsitikinimy lygmuo; zalia — organizacinés kultiiros isreiksty jsitikinimy
ir vertybiy lygmuo; mélyna — organizacinés kulttiros artefakty lygmuo.
26 pav. Vadovybés paramos pokyciams vertinimas jmonéje, vidurkiai
VSAT vadovybés paramos pokyciams detalesné analizé toliau atliekama pagal vadovybés
paramos pokyciams charakteristikas (motyvacija, darbuotojy jtraukimas, personalo mokymas). Gauti

tokie bendri vertinimai: motyvacija — 4,04, darbuotojy jtraukimas — 2,65, personalo mokymas
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organizacijoje — 3,80. Vidurkiy analizé atskleidzia darbuotojy motyvacijos budingumg VSAT
organizacinei kultlirai jvairiuose organizacinés kultiros lygmenyse (27 pav.). Geriausiai darbuotojy
motyvacija jvertinta pamatiniy jsitikinimy lygmenyje (4,42), prasCiausiai — iSreiksty jsitikinimy ir

vertybiy lygmenyje (3,78).
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Pastaba: geltona — organizacinés kultiiros pamatiniy jsitikinimy lygmuo; Zalia — organizacinés kultiiros isreiksty jsitikinimy
ir vertybiy lygmuo; mélyna — organizacinés kultiiros artefakty lygmuo.

27 pav. Darbuotoju motyvacijos vertinimas jmonéje, vidurkiai

Darbuotojy motyvacijos vertinimas pamatiniy jsitikinimy lygmeniu. Visi respondentai
(atitinkamai 42 proc. ir 58 proc.) arba visiskai, arba i§ dalies pritaré teiginiui, kad jy gyvenime
motyvacija yra labai svarbi. IS principo visiems Zmonéms gyvenime motyvacija yra svarbus dalykas,
nes lemia Zmoniy pasirinkimus, elgseng ir veiksmus jvairiose gyvenimiskose situacijose.

Darbuotojy motyvacijos vertinimas isreiksty jsitikinimy ir vertybiy lygmeniu. Dauguma
apklaustyjy (atitinkamai 15 proc. ir 52 proc.) visiSkai arba 1§ dalies patvirtino teiginj, kad vadovybe
jiems paaiskina, kodél vyksta pokytis ir kam jis biitinas. 31 proc. atsaké neutraliai, 2 proc. — i$ dalies
nesutiko. Galima teigti, kad vadovyb¢ poky€iy esme dazniausiai paaiskina susirinkimy metu, kurie ir
rengiami tam, kad buty iSaiSkinta, kodél vyksta reorganizacijos procesas, ka jis palies ir kodel
reorganizacijg biitina atlikti. IS principo tai daugiau vienpusis informacijos pateikimas i§ vadovybeés
puses, konstatuojant fakta, kad reorganizacija bus ir kaip bus jgyvendinama. Dalis apklaustyjy
(atitinkamai 13 proc. ir 23 proc.) pripazino, kad visiSkai arba 1§ dalies sutinka su teiginiu, jog vadovybé
jiems pataria ir globoja, kai darbuotojai susiduria su sunkumais poky¢iy metu. Nemaza dalis
respondenty (atitinkamai 17 proc. ir 7 proc.) nesutiko su teiginiu i§ dalies arba visai. Galima teigti, kad
VSAT vadovybé ne visiems darbuotojams pataria ir juos globoja, kai jie susiduria su sunkumais
poky€iy metu. Tikétina, kad tai priklauso nuo konkreciy VSAT padaliniy vadovybés, nes vienuose
padaliniuose vadovybé stengiasi padéti, kituose — ne.

Darbuotojy motyvacijos vertinimas artefakty lygmeniu. Atitinkamai 20 proc. ir 53 proc.

apklaustyjy visiskai arba i§ dalies sutiko su teiginiu, kad materialios skatinimo priemonés (atlyginimas,
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priedai, premijos, dovanos ir kt.) juos motyvuoja dirbti geriau poky¢iy metu. 22 proc. atsaké neutraliai,

funkcionuoja efektyviai, nes pastebimas akivaizdus jy motyvacinis poveikis vykdomy pokyciy metu.
Vidurkiy analizé atskleidzia darbuotojy jtraukimo biidingumg VSAT organizacinei kultiirai
jvairiuose lygmenyse (28 pav.). Geriausiai darbuotojy jtraukimas jvertintaS pamatiniy jsitikinimy
lygmenyje (3,36), prasCiausiai — iSreiksty jsitikinimy ir vertybiy lygmenyje (1,96).
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Pastaba: geltona — organizacinés kultiiros pamatiniy jsitikinimy lygmuo; Zalia — organizacinés kulttiros isreiksty jsitikinimy
ir vertybiy lygmuo; mélyna — organizacinés kultiiros artefakty lygmuo.

28 pav. Darbuotojy jtraukimo vertinimas jmonéje, vidurkiai

Darbuotojy jtraukimo vertinimas pamatiniy jsitikinimy lygmeniu. Kas penktas respondentas
(20 proc.) i§ dalies sutiko su teiginiu, kad jiems svarbu daug tartis su vadovybe bet kokiy pokyciy
metu. 57 proc. atsaké neutraliai. Dalis darbuotojy (atitinkamai 18 proc. ir 5 proc.) su teiginiu nesutiko
i§ dalies arba visai. Galima teigti, kad daliai darbuotojy yra ganétinai svarbu daug tartis su vadovybe
bet kokiy poky¢iy metu, daliai — ne. Dauguma apklaustyjy (atitinkamai 25 proc. ir 40 proc.) visiSkai
arba i§ dalies sutiko su nuostata, kad Zmogus turi biti jtrauktas j tuos pokycius, kurie jj tiesiogiai liecia.
28 proc. atsaké neutraliai, 7 proc. i§ dalies nesutiko. Galima teigti, kad dauguma darbuotojy jsitiking,
kad jy jtraukimas j poky¢ius, kurie juos tiesiogiai lie€ia, yra butinas.

Darbuotojy jtraukimo vertinimas isreiksty jsitikinimy ir vertybiy lygmeniu. Neziiirint to, kad
darbuotojai mano, kad juos biitina jtraukti ] pokycCius (bent jaus tuos, kurie tiesiogiai lieCia
dirbanciuosius), VSAT praktikoje to néra atliekama. DidZioji dalis apklaustyjy (atitinkamai 58 proc. ir
28 proc.) 1§ dalies arba visiSkai nepritaré teiginiui, kad darbuotojai jtraukiami j sprendimy priémimo
procesa pokyCiy metu. 15 proc. atsaké neutraliai, tik 2 proc. su teiginiu sutiko i§ dalies. Taip pat
didZioji dalis apklaustyjy (atitinkamai 50 proc. ir 16 proc.) i§ dalies arba visiSkai nepritaré¢ teiginiui,
kad darbuotojai jtraukiami j sprendimy jgyvendinimo procesg poky¢iy metu. 27 proc. atsaké neutraliai,
8 proc. su teiginiu sutiko i§ dalies. Galima konstatuoti fakta, kad darbuotojai praktiskai nejtraukiami

nei | sprendimy priémimo, nei jgyvendinimo procesus poky¢iy metu. I§ esmes tai laitkoma vadovybés
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reikalu, todél darbuotojai nuo Siy procesy tampa atitrike. Beveik visi respondentai (atitinkamai 45
proc. ir 45 proc.) i$ dalies arba visiSkai nepritaré¢ teiginiui, kad vadovybé konsultuojasi su darbuotojais,
kaip i$spresti problemas, kylancias pokyCiy metu. 10 proc. atsaké neutraliai. Tai vélgi jrodo, kad
vadovybé linkusi pati spresti problemas, kylancias poky¢iy metu, laikydamasi nuostatos, kad tai yra ne
darbuotojy kompetencijos reikalas. Tokia vadovybés elgsena tik atitolina dirban¢iuosius nuo pokyciy
ir neskatina jy teigiamai reaguoti j reorganizacija, nemotyvuoja prie jos veiksmingai adaptuotis.

Darbuotojy jtraukimo vertinimas artefakty lygmeniu. Didelé dalis apklausty darbuotojy
(atitinkamai 42 proc. ir 3 proc.) i§ dalies arba visiSkai nepritar¢ teiginiui, kad fiziné darbo vietos
aplinka pritaikoma darbui, esant pokyciams. 47 proc. atsaké neutraliai. Nedidel¢ dalis apklausos
dalyviy (atitinkamai 2 proc. ir 6 proc.) su teiginiu visiSkai sutiko arba sutiko i§ dalies. IS principo tai tik
patvirtina tyrimo metu anksciau nustatytus faktus, kad daugelio darbuotojy darbiné aplinka neskatina
imlumo naujovéms ir fiziskai nepalengvina jy adaptacijos prie poky¢iy.

Vidurkiy analizé atskleidzia personalo mokymo budinguma VSAT organizacinei kulttrai
jvairiuose organizacinés kultiros lygmenyse (29 pav.). Geriausiai personalo mokymas jvertintas
iSreikSty jsitikinimy ir vertybiy lygmenyje (3,86), kiek pras¢iau — artefakty lygmenyje (3,78) ir
pamatiniy jsitikinimy lygmenyje (3,77).
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Pastaba: geltona — organizacinés kultiiros pamatiniy jsitikinimy lygmuo; Zalia — organizacinés kultiiros isreiksty jsitikinimy
ir vertybiy lygmuo; mélyna — organizacinés kultiiros artefakty lygmuo.
29 pav. Personalo mokymo vertinimas jmonéje, vidurkiai

Personalo mokymo vertinimas pamatiniy jsitikinimy lygmeniu. Dauguma respondenty
(atitinkamai 12 proc. ir 62 proc.) visiSkai arba i§ dalies sutiko su teiginiu, kad nuolatinis mokymasis
yra juy gyvenimo dalis. 18 proc. atsaké neutraliai, 8 proc. i§ dalies nesutiko su teiginiu. Galima teigti,
kad daugeliui darbuotojy yra svarbu gyvenime nuolat mokytis.

Personalo mokymo vertinimas isreiksty jsitikinimy ir vertybiy lygmeniu. Kad personalas
apmokomas naujy jgtidziy poky¢iy metu, visiskai arba i§ dalies sutiko atitinkamai 22 proc. ir 46 proc.

respondenty. 25 proc. atsaké neutraliai, 7 proc. nesutiko su teiginiu i§ dalies. Galima teigti, kad
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pokyCiy metu VSAT darbuotojai yra apmokomi naujy jgiudziy, kuriy prireiks pakitusiomis darbo
salygomis ir galbut pasikeitus darbo turiniui. Dauguma apklaustyjy (atitinkamai 18 proc. ir 53 proc.)
visiSkai arba i§ dalies pritaré teiginiui, kad jmonéje vertinamas darbuotojy gebéjimas mokytis ir
1Smokti. 27 proc. atsaké neutraliai, tik 2 proc. i§ dalies nesutiko su teiginiu. Galima teigti, kad VSAT
skiriamas nemazas démesys darbuotojy apmokymui pokyciy metu.

Personalo mokymo vertinimas artefakty lygmeniu. Dauguma respondenty (atitinkamai 22 proc. ir
50 proc.) visiskai arba i§ dalies pritaré teiginiui, kad darbiné aplinka pritaikyta tinkamai mokytis
jmong¢je. 15 proc. atsaké neutraliai, 13 proc. 1§ dalies nesutiko su teiginiu. Tenka konstatuoti, kad
daugelio darbuotojy darbiné aplinka pritaikyta tinkamai mokytis jmon¢je. Tai vélgi patvirtina teiginj,
kad VSAT skiriamas nemazas démesys darbuotojy mokymui pokyc¢iy metu.

Apibendrinant vadovybés paramos pokycCiams vertinimg, galima teigti, kad jgyvendinant
pokyc¢ius VSAT, silpniausios vietos yra §ios: vadovybé ne visiems darbuotojams pataria ir juos
globoja, kai jie susiduria su sunkumais poky¢iy metu; darbuotojai nejtraukiami j sprendimy priémimo
ir jgyvendinimo procesus poky¢iy metu; vadovybé linkusi pati spresti problemas, kylancias pokyciy
metu, ignoruodama darbuotojy jtraukimo j problemy sprendimg galimybes; daugelio darbuotojy darbo
vietos fiziSkai pritaikytos prie pokyc¢iy.

Poky¢iy agenty lyderystés analizé. Vidurkiy analizé atskleidzia pokyciy agenty lyderystés
budingumg VSAT organizacinei kultlrai jvairiuose organizacinés kultiiros lygmenyse (30 pav.).
Geriausiai poky¢iy agenty lyderysté jvertinta pamatiniy jsitikinimy lygmenyje (3,87), prasCiausiai —
tiek isreiksty jsitikinimy ir vertybiy lygmenyje (2,89), tiek artefakty lygmenyje (2,86).

Pokyc¢iy agenty lyderystés
Vertinim5aso%rtefaktq lygmeniu

4.000:75
3.00
2.00
1,00
0.00
Pokyciy agenty lyderystés Pokyciy agenty lyderystés
vertinimas pamatiniy jsitikinimy vertinimas iSreiksty jsitikinimy ir
lygmeniu vertybiy lygmeniu

Pastaba: geltona — organizacinés kultiros pamatiniy jsitikinimy lygmuo; Zalia — organizacinés kultiiros i§reiksty jsitikinimy
ir vertybiy lygmuo; mélyna — organizacinés kultiiros artefakty lygmuo.
30 pav. Vadovybés paramos pokyciams vertinimas jmonéje, vidurkiai

VSAT pokyciy agenty lyderystés detalesné¢ analizé toliau atlickama pagal pokyCiy agenty
lyderystés charakteristikas (lyderystés savybés ir elgsena poky¢iy metu). Gauti tokie bendri vertinimai:
lyderystés savybés — 3,37, elgsena pokyc¢iy metu — 3,03. Vidurkiy analizé atskleidzia pokyciy agenty

lyderystés savybiy budingumg VSAT organizacinei Kkultirai jvairiuose organizacinés Kkultiros
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lygmenyse (31 pav.). Geriausiai poky¢iy agenty lyderystés savybés jvertint0s pamatiniy jsitikinimy

lygmenyje (4,30), prasCiausiai — artefakty lygmenyje (2,83).

Poky¢iy agenty lyderystés savybiy
vertinimas artefakty lygmeniu

4.000X:E]
2.00
@.00
Pokyciy agenty lyderystés savybiy Poky¢iy agenty lyderystés savybiy
vertinimas pamatiniy jsitikinimy vertinimas iSreiksty jsitikinimy ir
lygmeniu vertybiy lygmeniu

Pastaba: geltona — organizacinés kultiiros pamatiniy jsitikinimy lygmuo; Zalia — organizacinés kultiiros isreiksty jsitikinimy
ir vertybiy lygmuo; mélyna — organizacinés kultiiros artefakty lygmuo.
31 pav. Poky¢iy agenty lyderystés savybiu vertinimas jmonéje, vidurkiai

Pokyciy agenty lyderystés savybiy vertinimas pamatiniy jsitikinimy lygmeniu. Beveik visy
darbuotojy gyvenime svarbu lyderis, kuris gebéty Kitus vesti paskui save. Tokig i§vada galima daryti,
remiantis tuo, kad dauguma apklaustyjy (atitinkamai 37 proc. ir 57 proc.) minétam teiginiui visiskai
arba 1§ dalies pritaré. Tik 6 proc. atsaké neutraliai.

Pokyciy agenty lyderystés savybiy vertinimas isreiksty jsitikinimy ir Vertybiy lygmeniu. Su
teiginiu, kad pokyc¢iy agentams budinga charizma, visiskai arba i§ dalies sutiko atitinkamai 8 proc. ir
13 proc. respondenty. Lygiai pusé¢ (50 proc.) tiriamyjy pasirinko neutralia pozicijag. Nemazai
respondenty (atitinkamai 27 proc. ir 2 proc.) su teiginiu 1§ dalies arba visiskai nesutiko. Galima teigti,
kad kai kurie pokyc¢iy agentai VSAT stokoja charizmos. Su teiginiu, kad pokyc¢iy agentai spinduliuoja
vidine ramybe, visiskai arba i§ dalies sutiko atitinkamai 8 proc. ir 13 proc. respondenty. Daugiau negu
pusé (60 proc.) tiriamyjy pasirinko neutralig pozicijg. Dalis respondenty (atitinkamai 17 proc. ir 2
proc.) su teiginiu i§ dalies arba visiS8kai nesutiko. Nedaug respondenty (11 proc.) 1§ dalies sutiko su
nuostata, kad pokyciy agentai sugeba juos jkvépti naujiems darbams. 60 proc. atsaké neutraliai. Dalis
apklaustyjy (atitinkamai 27 proc. ir 2 proc.) su teiginiu i$ dalies arba visiSkai nesutiko. Galima daryti
1Svada, kad kai kurie pokyciy agentai VSAT stokoja lyderystés savybiy.

Pokyciy agenty lyderystés savybiy vertinimas artefakty lygmeniu. Kad poky¢iy agentai kuria
savo kaip zmoniy, gebanciy jkveépti kitus Zmones, mitg, i§ dalies sutiko tik 11 proc. respondenty. Apie
trecdalis (atitinkamai 30 proc. ir 2 proc.) tiriamyjy su teiginiu i$ dalies arba visai nesutiko. Taigi
galima teigti, kad pokyc¢iy agentai VSAT nesugeba kurti savo kaip zmoniy, gebanciy jkvépti kitus

zmones, mito, todé¢l tai riboja jy poveikio darbuotojams veiksminguma.
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Vidurkiy analizé atskleidzia pokyCiy agenty elgsenos pokyCiy metu biudingumg VSAT
organizacinei kultlirai jvairiuose organizacinés kultiiros lygmenyse (32 pav.). Geriausiai pokyciy
agenty elgsena pokyCiy metu jvertinta pamatiniy jsitikinimy lygmenyje (3,43), prasCiausiai — tiek
artefakty lygmenyje (2,88), tiek iSreiks$ty jsitikinimy ir vertybiy lygmenyje (2,78).

Pokyciy agenty elgsenos pokyciy metu vertinimas pamatiniy jsitikinimy lygmeniu. Nemazai
respondenty (atitinkamai 3 proc. ir 43 proc.) visiSkai arba i§ dalies pritaré nuostatai, kad kiekvienas
Zmogus savo gyvenime gali elgtis jkvepianciai, priklausomai nuo situacijos. 47 proc. atsaké neutraliai.

Nedaug tiriamyjy (atitinkamai 5 proc. ir 2 proc.) i§ dalies arba visiSkai nepritaré teiginiui.

Poky¢iy agenty elgsenos
poky¢€iy metu vertinimas
artg%létq lygmeniu
4,002
3.00
2.00
1.00
0.00
Pt lsnes 27 [ R
poky¢iy metu vertinimas isreiksty jsitikinimy ir vertybiy
pamatiniy jsitikinimy lygmeniu lygmeniu

Pastaba: geltona — organizacinés kultiiros pamatiniy jsitikinimy lygmuo; Zalia — organizacinés kulttiros isreiksty jsitikinimy
ir vertybiy lygmuo; mélyna — organizacinés kultiiros artefakty lygmuo.

32 pav. Poky¢iy agenty elgsenos poky¢iy metu vertinimas jmonéje, vidurkiai

Pokyciy agenty elgsenos pokyciy metu vertinimas isreiksty jsitikinimy ir vertybiy lygmeniu. Su
teiginiui, kad darbuotojai tiki poky¢iy agenty pazadais dél poky¢iy batinumo jmonéje, i$ dalies sutiko
tik 12 proc. respondenty. 42 proc. atsaké neutraliai. Nemazai darbuotojy (atitinkamai 33 proc. ir 13
proc.) nesutiko su teiginiu i§ dalies arba visiskai. Tai rodo, kad pokycCiy agentai nesugeba darbuotojy
jtikinti dél poky¢iy butinumo. Gali buti, kad taip nutinka dél pokyc¢iy agenty autoriteto stokos, kurj
lemia lyderystés savybiy trikumas. Dalis respondenty (atitinkamai 3 proc. ir 22 proc.) visiSkai arba i§
dalies pritaré nuostatai, kad poky¢iy agentai geba suvienyti darbuotojus poky¢iy metu. Net 56 proc.
atsaké neutraliai. Dalis respondenty (atitinkamai 7 proc. ir 12 proc.) 1§ dalies arba visiSkai nesutiko su
teiginiu. Dalis respondenty (atitinkamai 3 proc. ir 22 proc.) visiSkai arba i§ dalies pritaré nuostatai, kad
poky¢iy agentai darbuotojams geba paaiskinti tai, ko poky¢iy metu nesugeba niekas kitas. Beveik pusé
(49 proc.) apklaustyjy atsaké neutraliai. Dalis respondenty (atitinkamai 13 proc. ir 13 proc.) i§ dalies

arba visiSkai nesutiko su teiginiu. Remiantis Siais tyrimo aspektais, galima teigti, kad pokyciy agentai
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geba suvienyti ne visus darbuotojus pokyc¢iy metu ir ne visiems darbuotojams moka paaiskinti tai, ko
poky¢iy metu nesugeba niekas kitas.

Pokyciy agenty elgsenos pokyciy metu vertinimas artefakty lygmeniu. Kad pokyc¢iy agentai kuria
ritualus ir ceremonijas, jog palengvinty darbuotojy prisitaikymg prie poky¢iy, i§ dalies sutiko 8 proc.
respondenty. Net 65 proc. neutraliai atsake j klausimg. Atitinkamai 25 proc. ir 2 proc. apklaustyjy su
teiginiu nesutiko 1§ dalies arba visiSkai. Kad poky¢iy agentai naudoja istorijas, jog jtvirtinty
pasitikéjimg poky¢iy nauda, sutiko visiskai arba i§ dalies atitinkamai 8 proc. ir 7 proc. tiriamyjy. Net
60 proc. neutraliai atsake j klausimg. Atitinkamai 23 proc. ir 2 proc. apklaustyjy su teiginiu nesutiko i§
dalies arba visiSkai. Galima teigti, kad pokycCiy agentai tiriamoje jmonéje nesugeba kurti ritualy ir
ceremonijy, naudoti istorijas taip, kad jtikinty daugelj darbuotojy pokyc¢iy nauda ir palengvinty
dirbanciyjy prisitaikyma prie vykdomy pokyciy.

Apibendrinant poky¢iy agenty lyderystés vertinima, galima teigti, kad jgyvendinant pokycius
VSAT, silpniausios vietos yra $ios: kai kurie poky¢iy agentai stokoja lyderystés savybiy (charizmos,
vidinés ramybés, nesugeba jkvépti darbuotojy naujiems darbams); pokyc¢iy agentai nesugeba sukurti
savo kaip Zmoniy, gebanciy jkvépti kitus Zmones, mito; pokyCiy agentai geba suvienyti ne visus
darbuotojus pokyciy metu ir ne visiems darbuotojams moka paaiskinti tai, ko poky¢iy metu nesugeba
niekas kitas, nesugeba jtikinti dalies darbuotojy dél poky¢iy butinumo; pokyCiy agentai nesugeba
sukurti ritualy ir ceremonijy, naudoti istorijas taip, kad jtikinty daugelj darbuotojy pokyc¢iy nauda ir
palengvinty ju prisitaikyma prie pokyciy.

Taikant papildomus statistinés analizés instrumentus, buvo siekta nustatyti, kiek VSAT
organizacinés kultiros bruozy vertinimai skiriasi pagal respondenty demografines charakteristikas
(darbuotojy iSsilavinima, darbo staza). Atlikus analize, naudojantis chi® koeficientu, neidentifikuota
statistiSkai reik§mingy skirtumy tarp vidutiniy vidinés komunikacijos, darbuotojy atvirumo pokyc¢iams,
orientacijos } pokycius, organizacinio lankstumo, vadovybés paramos pokyciams, pokyCiy agenty
lyderystés vertinimy pagal apklaustyjy i$silavinima ir darbo stazg tiriamoje jmongje.

Koreliaciné analizé padeda atskleisti kai kuriuos statistiSkai reikSmingus rySius tarp to, kiek
teigiamai darbuotojas reaguoja j pokyc¢ius jmonéje ir VSAT organizacinés kultiiros bruozy vidutiniy
vertinimy. Tyrimo metu buvo identifikuota, kad vidinés komunikacijos vertinimas koreliuoja su
darbuotojy teigiama reakcija j pokycius. Koreliacija yra silpna (Spearman koeficientas r=0,433,
p=0,0001). Apskaiiuota regresijos lygtis ir determinacijos koeficientas R® (33 pav.). Gautas labai
silpna regresija rodantis determinacijos koeficientas (R?=0,187). Galima teigti, kad tarp respondenty,
pateikusiy aukstesnius vidinés komunikacijos vertinimus, dazniau pasitaiko stipresné teigiama reakcija

1 pokycius. Rysys tarp Siy veiksniy yra tiesinis.
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Linear (Teigiama reakcija i
pokyc€ius jmongje)
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0
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33 pav. Vidinés komunikacijos vertinimo (y) ir teigiamos reakcijos j poky¢ius (X)
tiesinés regresijos lygtis
Tyrimo metu nustatyta, kad vienos i§ vidinés komunikacijos charakteristiky — komunikacijos
kanaly — vertinimas taip pat koreliuoja su darbuotojy teigiama reakcija j poky¢ius. Koreliacija yra
vidutinio stiprumo (Spearman koeficientas r=0,643, p=0,001). Apskai¢iuota regresijos lygtis ir
determinacijos koeficientas R? (34 pav.). Gautas silpna regresija rodantis determinacijos koeficientas
(R?=0,414). Tarp respondenty, pateikusiy aukstesnius komunikacijos kanaly vertinimus, dazniau

pasitaiko stipresné teigiama reakcija j poky¢ius. RySys tarp $iy veiksniy yra tiesinis.
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34 pav. Komunikacijos kanaly vertinimo (y) ir teigiamos reakcijos i pokyc¢ius (x)
tiesinés regresijos lygtis
Nenustatyta, kad kity vidinés komunikacijos charakteristiky — mainy informacija ir Ziniomis,
komunikacijos sistemos — vertinimai koreliuoty su darbuotojy teigiama reakcija j poky¢ius. Galima
daryti prielaida, kad tam jtakos galéjo turéti kai kurie vyraujantys vidutiniai ir prastesni nei vidutiniai

mainy informacija ir Ziniomis bei ypa¢ komunikacijos sistemos vertinimai.
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Tyrimo metu buvo identifikuota, kad darbuotojy atvirumo poky¢iams vertinimas koreliuoja su
darbuotojy teigiama reakcija j pokycius. Koreliacija yra vidutinio stiprumo (Spearman koeficientas

r=0,553, p=0,015). Apskaiiuota regresijos lygtis ir determinacijos koeficientas R? (35 pav.).
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35 pav. Darbuotojuy atvirumo poky¢iams vertinimo (y) ir teigiamos reakcijos j pokycius (X)
tiesinés regresijos lygtis

Gautas silpna regresija rodantis determinacijos koeficientas (R=0,306). Galima teigti, kad tarp
respondenty, pateikusiy aukS$tesnius darbuotojy atvirumo pokyc¢iams vertinimus, dazniau pasitaiko
stipresné teigiama reakcija j pokycius. RySys tarp $iy veiksniy yra tiesinis. Tyrimo metu nustatyta, kad
vienos i§ darbuotojy atvirumo pokyc¢iams charakteristiky — jmonés reakcijos j poky¢ius — vertinimas
koreliuoja su darbuotojy teigiama reakcija j pokycius. Koreliacija yra vidutinio stiprumo (Spearman
koeficientas r=0,553, p=0,001). ApskaiGiuota regresijos lygtis ir determinacijos koeficientas R? (36
pav.). Gautas silpng regresija rodantis determinacijos koeficientas (R?=0,306). Galima teigti, kad tarp
respondenty, pateikusiy auksStesnius jmonés reakcijos j pokyc¢ius vertinimus, dazniau pasitaiko

stipresné teigiama reakcija j pokycCius. RySys tarp §iy veiksniy yra tiesinis.
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36 pav. Imonés reakcijos i poky¢ius vertinimo (y) ir darbuotoju teigiamos reakcijos i pokyc¢ius (x)
tiesinés regresijos lygtis
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Tyrimo metu nebuvo nustatyta, kad Kkitos darbuotojy atvirumo pokyciams charakteristikos —
imlumo naujovéms — vertinimai koreliuoty su darbuotojy teigiama reakcija j poky¢ius. Galima daryti
prielaida, kad tam jtakos gal¢jo turéti kai kurie dominuojantys vidutiniai ir prastesni nei vidutiniai
darbuotojy imlumo naujovéms vertinimai. Tyrimo metu nebuvo identifikuota, kad jmonés orientacijos
1 pokyc€ius ir §] bruozg apibudinanciy charakteristiky — jmonés adaptacijos prie pokyciy, komandinés
orientacijos ] pokycius — vertinimai koreliuoty su darbuotojy teigiama reakcija j pokyc¢ius. Galima
daryti prielaida, kad tam jtakos galéjo turéti kai kurie vyraujantys vidutiniai ir prastesni nei vidutiniai
jmonés adaptacijos prie poky¢iy, komandinés orientacijos j pokyc¢ius vertinimai. Nenustatyta, kad
organizacinio lankstumo ir §] bruoza apibudinanciy charakteristiky — darbuotojy pajégumo keistis,
kiirybinio pozitirio — vertinimai koreliuoty su darbuotojy teigiama reakcija j poky¢ius. Manytina, kad
tam jtakos galéjo turéti dominuojantys vidutiniai ir prastesni nei vidutiniai darbuotojy pajégumo
keistis, kiirybinio pozitirio vertinimai.

Tyrimo metu identifikuota, kad vadovybés paramos pokyciams vertinimas koreliuoja su
darbuotojy teigiama reakcija j pokycius. Koreliacija yra stipri (Spearman koeficientas r=0,794,
p=0,0015). ApskaiGiuota regresijos lygtis ir determinacijos koeficientas R? (37 pav.). Gautas vidutinio
stiprumo regresija rodantis determinacijos koeficientas (R?=0,630). Galima teigti, kad tarp
respondenty, pateikusiy auks$tesnius vadovybés paramos poky¢iams vertinimus, dazniau pasitaiko

stipresné teigiama reakcija j pokycius. RySys tarp §iy veiksniy yra tiesinis.

6
5 y = 3,2275x - 7,9898
R?=0,6299
4
Teigiama reakcija j pokyc¢ius
3 imong¢je
Linear (Teigiama reakcija |
o pokycius jmongje)
1
0
0 1 2 3 4 5

37 pav. Vadovybés paramos pokyciams vertinimo (y) ir darbuotojy teigiamos reakcijos j poky¢ius (x)
tiesinés regresijos lygtis
Tyrimo metu nustatyta, kad vienos 1§ vadovybés paramos pokyCiams charakteristiky —
motyvacijos — vertinimas koreliuoja su darbuotojy teigiama reakcija j pokycius. Koreliacija yra silpna
(Spearman koeficientas r=0,401, p=0,0015). ApskaicCiuota regresijos lygtis ir determinacijos
koeficientas R* (38 pav.). Gautas labai silpng regresija rodantis determinacijos koeficientas
(R?=0,161). Galima teigti, kad tarp respondenty, pateikusiy aukstesnius motyvacijos vertinimus,

dazniau pasitaiko stipresné teigiama reakcija j pokycCius. RySys tarp Siy veiksniy yra tiesinis.
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38 pav. Motyvacijos vertinimo (y) ir darbuotojy teigiamos reakcijos j pokycius (X)
tiesinés regresijos lygtis
Nustatyta, kad vienos i§ vadovybés paramos pokyc¢iams charakteristiky — darbuotojy jtraukimo —
vertinimas koreliuoja su darbuotojy teigiama reakcija j poky¢ius. Koreliacija yra silpna (Spearman
koeficientas r=0,428, p=0,0007). Apskai¢iuota regresijos lygtis ir determinacijos koeficientas R? (39
pav.). Gautas labai silpna regresija rodantis determinacijos koeficientas (R’=0,183). Galima teigti, kad
tarp respondenty, pateikusiy aukstesnius darbuotojy jtraukimo vertinimus, dazniau pasitaiko stipresné

teigiama reakcija j pokyc¢ius. Rysys tarp $iy veiksniy yra tiesinis.
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39 pav. Darbuotojy jtraukimo vertinimo (y) ir teigiamos reakcijos i pokycius (x)
tiesinés regresijos lygtis

Tyrimo metu nebuvo nustatyta, kad dar vienos vadovybés paramos poky¢iams charakteristikos —
personalo mokymo — vertinimai koreliuoty su darbuotojy teigiama reakcija j pokycius. Galima daryti
prielaida, kad tam jtakos galéjo turéti kai kurie vyraujantys vidutiniai personalo mokymo vertinimai.

Tyrimo metu nebuvo identifikuota, kad pokycCiy agenty lyderystés ir §j bruoza apibiidinanciy
charakteristiky — lyderystés savybiy ir elgsenos poky¢iy metu — vertinimai koreliuoty su darbuotojy
teigiama reakcija j pokycCius. Galima daryti prielaida, kad tam jtakos galéjo turéti kai kurie vyraujantys

vidutiniai ir prastesni nei vidutiniai lyderystés savybiy ir elgsenos poky¢iy metu vertinimai.
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4.4, Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas, vertinimas ir diskusija

Apibendrinant empirinio tyrimo rezultatus, pateikiamas pokyc¢iams palankios organizacinés
kultiiros teorinio modelio empirinis pagrindimas VSAT pavyzdziu (40 pav.). Sprendziant dél
pokyciams palankios organizacinés kultiiros bruozy biidingumo VSAT, kaip pagrindas buvo imamas
minimalus charakteristikos vertinimo vidurkis (3,50 arba daugiau). Buvo daroma prielaida, kad
pasirinktas minimalus arba didesnis charakteristikos vertinimo vidurkis pakankamai aiskiai isreiskia

respondenty sutikimag su tam tikros charakteristikos btidingumu tiriamai jmonei.
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40 pav. Poky¢iams palankios organizacinés kultiiros teorinio modelio empirinis pagrindimas
VSAT pavyzdZziu

Galima teigti, kad pamatiniy jsitikinimy lygmeniui labiausiai budingi tokie VSAT organizacinés
kulttros bruozai, kaip vidiné komunikacija (3,73), darbuotojy atvirumas pokyc¢iams (3,84), vadovybés
parama pokyc¢iams (3,85) ir pokyc¢iy agenty lyderyste (3,87). Pamatiniy jsitikinimy lygmeniui
labiausiai biidingos tokios VSAT vidinés komunikacijos charakteristikos, kaip mainai informacija ir
ziniomis (3,91) ir komunikacijos sistema (3,90). Pamatiniy jsitikinimy lygmeniui labiausiai budingos
tokios VSAT darbuotojy atvirumo poky¢iams charakteristikos, kaip reakcija j pokycius (4,02) ir
imlumas naujovéms (3,65). Pamatiniy jsitikinimy lygmeniui labiausiai budingos tokios VSAT
vadovybés paramos pokyc¢iams charakteristikos, kaip motyvacija (4,42) ir personalo mokymas (3,77).
Pamatiniy jsitikinimy lygmeniui labiausiai budinga tokia VSAT pokyciy agenty lyderystés
charakteristika, kaip lyderystés savybés (4,30). I8reiksty jsitikinimy ir vertybiy lygmeniui labiausiai
budingas VSAT organizacinés kultiiros bruozas yra vadovybés parama pokyciams (3,20), o tiksliau Sio

bruozo charakteristikos — motyvacija (3,78) ir personalo mokymas (3,86). Artefakty lygmeniui

81



labiausiai buidingi tokie VSAT organizacinés kultiros bruozai, kaip vidiné komunikacija (3,64) ir
vadovybés parama pokyCiams (3,44). Pamatiniy jsitikinimy lygmeniui labiausiai biidingos tokios
VSAT vidinés komunikacijos charakteristikos, kaip mainai informacija, ziniomis (3,64), komunika-
cijos kanalai (3,73) ir komunikacijos sistema (3,56). Artefakty lygmeniui labiausiai badingos VSAT
vadovybés paramos poky¢iams charakteristikos — motyvacija (3,92), personalo mokymas (3,78).

Kaip nustatyta, VSAT organizacinés kultiros pamatiniy jsitikinimy lygmeniui nebtidingi tokie
bruozai, kaip orientacija | pokycius ir organizacinis lankstumas. VSAT organizacinés kulttiros iSreiksty
jsitikinimy ir vertybiy lygmeniui nebiidingi tokie bruozai, kaip vidiné komunikacija, darbuotojy
atvirumas pokycCiams, orientacija ] pokycCius, organizacinis lankstumas, pokyCiy agenty lyderysté.
VSAT organizacinés kultiiros artefakty lygmeniui nebuidingi tokie bruozai, kaip darbuotojy atvirumas
pokyc¢iams, orientacija j pokycCius, organizacinis lankstumas, poky¢iy agenty lyderysté. Visy paminéty
bruozy budingumo stoka jvairiuose VSAT organizacinés kultlros lygmenyse riboja pokyciy
jgyvendinimo efektyvumag tiriamoje jmonéje. Ypa¢ VSAT stokoja orientacijos } pokycCius ir
organizacinio lankstumo, kg i$ dalies galima paaiskinti tuo, kad tai yra valstybiné institucija, pagrjsta
aukstu biurokratijos lygiu organizaciniuose procesuose. Remiantis paminétais argumentais, galima
teigti, kad VSAT organizaciné kultiira yra tik i$ dalies palanki poky¢iams.

Remiantis koreliacinés ir regresinés analizés rezultatais, galima teigti, kad silpng teigiamg jtaka
darbuotojy teigiamai reakcijai j pokyc¢ius daro vidinés komunikacijos charakteristika — komunikacijos
kanalai, taCiau kitos charakteristikos — mainai informacija ir Ziniomis, komunikacijos sistema —
statistiskai reikSmingos jtakos nedaro. Taip pat nustatyta, kad silpna pozityvia jtaka darbuotojy
teigiamai reakcijai j poky¢ius daro darbuotojy atvirumo poky¢iams charakteristika — jmonés reakcija j
poky¢ius, taciau kita charakteristika — darbuotojy imlumas naujovéms — statistiSkai reikSmingos jtakos
nedaro. Kai kuriuose tyrimuose poky¢iai yra siejami su naujovémis (inovacijomis), kur darbuotojy
geb¢jimas priimti naujoves lemia pokyc¢iy jgyvendinimo sékme (Austin & Claassen, 2008). Deja,
VSAT darbuotojai Sia savybe nepasizymi. Nenustatyta, kad kokiag nors statistiSkai reikSmingg jtaka
darbuotojy teigiamai reakcija ] pokyCius turéty pokyciy agenty lyderyste, orientacija j pokycius,
organizacinis lankstumas. Kaip minéta, pastarieji du bruozai, remiantis vertinimo vidurkiais, yra visai
nebudingi VSAT organizacinei kultiirai. Tyrimo metu nebuvo nustatytas koreliacinis rySys tarp
komandinés orientacijos j poky€ius ir darbuotojy teigiamos reakcijos | pokycius. Visgi tyréjai
(O’Donnell & Boyle, 2008) komandos orientavimg laiko poky¢iams palankios organizacinés kultros
formavimo sékmeés sglyga. Tyrimo metu nebuvo nustatytas koreliacinis rySys tarp organizacinio
lankstumo ir darbuotojy teigiamos reakcijos j pokyc€ius. Visgi kitais tyrimais jrodyta, kad organizacinis
lankstumas per pokyciy valdyma formuoja darbuotojy pasirengimg priimti pokycCius (Rajput &
Novitskaya, 2013). Analizuojant organizacinj lankstumg, nebuvo nustatytas koreliacinis rySys tarp

kiirybinio pozitirio ir darbuotojy teigiamos reakcijos j pokycius. IS esmés galima teigti, kad jmonéje
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néra skatinamas darbuotojy kiarybiSkumas, nors tyrimais jrodyta, kad kiirybiskumas lemia pokyciy
s¢kme organizacijose (Martins & Martins, 2002). Nustatyta, kad vidutinio stiprumo pozityvig jtaka
darbuotojy teigiamai reakcijai j poky¢ius daro vadovybés parama poky&iams. Sis tyrimo aspektas
patvirtina kity tyrimy rezultatus, kuriais jrodyta, kad poky¢iy valdymui statistiSkai reikSmingg teigiama
jtakg daro auks$c¢iausios vadovybés parama (Onyango, 2014). Nustatyta ir tai, kad nekompetetinga
auksciausioji vadovybé gali veikti kaip trukdis formuoti pokyciams palankig organizacing kultiirg
(Bauer & Erdogan, 2015). Galima teigti, kad kompetetinga auksciausioji vadovybé turi mokéti
motyvuoti ir jtraukti darbuotojus j poky¢iy procesus. Tyrimo metu identifikuota, kad silpng pozityvig
jtaka darbuotojy teigiamai reakcijai j pokycius daro vadovybés paramos poky¢iams charakteristikos —
motyvacija ir darbuotojy jtraukimas. Taigi jrodytas rySys tarp motyvacijos ir darbuotojy teigiamos
reakcijos | pokycius, kg patvirtina ir kai kurie kiti tyrimai. Tyrimais nustatyta, kad motyvacija per
poky¢iy valdyma formuoja darbuotojy pasirengima priimti poky¢ius (Rajput & Novitskaya, 2013).
Darbuotojy itraukimo ir teigiamos reakcijos | pokycius koreliaciniai ryS$iai ir tiesine regresija
nustebino, nes tyrimo metu buvo nustatyta, kad darbuotojai | poky¢iy planavimo ir jgyvendinimo
procesus VSAT beveik nejtraukiami. Visgi i§ regresinés analizés rezultaty galima spresti, kad tie
darbuotojai, kurie yra bent i§ dalies jtraukiami (tokiy néra daug), jie labai teigiamai reaguoja |
poky¢ius jmonéje. Vadinasi, darbuotojy jtraukimas j pokyc¢iy procesus jmonéje gali zenkliai lemti jy
pritarimg pokyciams. Ne veltui tyr¢jai (O’Donnell & Boyle, 2008) darbuotojy jtraukimg laiko
poky¢iams palankios organizacinés kultiiros formavimo sékmés salyga. Nebuvo nustatyta, kad viena is
vadovybés paramos pokyCiams charakteristiky — personalo mokymas — daryty pozityvig jtaka
darbuotojy teigiamai reakcijai j poky¢ius. Sis tyrimo aspektas taip pat i§ dalies nustebino, nes visi
personalo mokymo kriterijai jmon¢je buvo pakankamai gerai jvertinti. Galima daryti prielaida, kad
nors darbuotojai poky¢iy metu ir yra apmokomi, bet tai yra daugiau formalumas, 0 ne darbuotojy
pritarima poky¢iams motyvuojantis veiksnys. Visgi reikéty konstatuoti fakta, kad poky€iy metu VSAT
vyksta aktyvus personalo mokymas. Tai reikéty vertinti teigiamai. Choi (2011) istyre, kad
organizacin¢ kultura, pagrista mokymusi, padeda darbuotojams palankiai reaguoti | pokycius ir
prisidéti prie pokycCiy jgyvendinimo. Nors vidiné komunikacija ir yra biidinga VSAT organizacinés
kultiiros pamatiniy jsitikinimy ir artefakty lygmenims, taip pat kai kurios vidinés komunikacijos
charakteristikos koreliuoja su darbuotojy teigiama reakcija i pokycius, taciau $ioje srityje yra dar
nemazai problemy, Kurias biitina spresti, norint gerinti VSAT organizacinés kultiros palankuma
poky¢iams. Buvo identifikuota, kad dalies darbuotojy darbui reikalinga informacija nepasiekia greitai;
dalis darbuotojy negali aktyviai keistis informacija ir ziniomis su savo kolegomis; nemazai darbuotojy
negali iSsakyti savo nuomonés apie pokycius vadovams; néra sudarytos palankios salygos efektyviai
komunikuoti visiems organizacijos nariams; ne visada vertinama atvira, skaidri komunikacija. Sios

problemos atitinkamai pasireiSkia mainy informacija ir ziniomis, komunikacijos kanaly ir
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komunikacijos sistemos srityse. Darbuotojy atvirumas poky¢iams budingas tik VSAT organizacinés
kultiiros pamatiniy jsitikinimy lygmeniui. Nustatyta daug problemy, kurios riboja darbuotojy atviruma
pokyciams: imong¢je nepakankamai vertinamas darbuotojy atvirumas pokyciams; pokyciai vyksta per
daznai; darbiné aplinka dalies darbuotojy neskatina atvirumo pokycCiams; nemaza dalis darbuotojy
nepritaria naujovéms; jmon¢je nepakankamai vertinamas darbuotojy imlumas naujovéms; naujovés
diegiamos per daZnai, daugelio darbuotojy darbiné aplinka neskatina imlumo naujovéms. Sios
problemos atitinkamai pasireiskia darbuotojy reakcijos i pokycius, imlumo naujovéms srityse.

Orientacija j pokyCius yra nebiidinga VSAT organizacinei kultiirai. Biitent dél to jmonéje kyla
svarbiy problemy: jmoné nepasizymi didele orientacija j greitg ir adekvaty reagavimg poky¢iy metu,
imon¢ nekeicia prisitaikymo prie pokyciy strategijos, jeigu mato, kad ji neveikia; daugelio darbuotojy
darbiné aplinka fiziskai nepalengvina jy adaptacijos prie pokyéiy. Sios problemos i§ esmés pasireiskia
Jmones adaptacijos prie pokyciy srityje. Organizacinis lankstumas yra nebtidingas VSAT organizacinei
kulttrai. Tikétina, kad dél nelankstumo jmongje kyla daug problemy: nemazai darbuotojy néra pajégis
keistis, esant reikalui; VSAT nelabai vertinamas darbuotojy pajégumas keistis; VSAT néra paplitusiy
pasakojimy apie organizacinius pokycius praeityje; VSAT néra vertinamas darbuotojy kiirybinis
potencialas, originalus mastymas; darbiné aplinka neskatina daugelio darbuotojy kiirybiskumo darbe.
Sios problemos atitinkamai pasireiskia darbuotojy pajégumo keistis ir kiirybinio poziiirio srityse.

Nors vadovybés parama pokycCiams yra budinga visiems VSAT organizacinés kultiiros
lygmenims, taip pat kai kurios vadovybés paramos pokyc¢iams charakteristikos koreliuoja su
darbuotojy teigiama reakcija j pokyc€ius, taciau $ioje srityje yra nemazai problemy. Nustatyta, kad
vadovybé ne visiems darbuotojams pataria ir juos globoja, kai jie susiduria su sunkumais pokyciy
metu; darbuotojai nejtraukiami j sprendimy priémimo ir jgyvendinimo procesus pokyC¢iy metu,
vadovybé linkusi pati spresti problemas, kylancias pokyc¢iy metu; daugelio darbuotojy darbo vietos
fiziskai pritaikytos prie pokyéiy. Sios problemos atitinkamai pasireiskia motyvacijos ir darbuotojy
jtraukimo srityse. VSAT vadovybés paramos pokyciams stoka patvirtina kituose tyrimuose nustatyta
fakta, kad tarp Lietuvos vadovy vyrauja nepakankamai organizacinés kultiiros reik§me ir jos vaidmenj
pokycCiy procese jvertinantis pozitris (Grubliené ir Urbonaité, 2014). Galima manyti, kad VSAT
vadovybé ne visada suteika darbuotojams reikiamg parama ir ypac nejtraukia darbuotojy pokyciy metu
dél to, kad nuvertina darbuotojy vaidmenj Siame procese. Nors pokyciy agenty lyderysté yra budinga
VSAT organizacinés kultiiros pamatiniy jsitikinimy lygmeniui, taciau ir Sioje srityje yra ka tobulinti.
Nustatyta, kad kai kurie pokyCiy agentai stokoja lyderystés savybiy (charizmos, vidinés ramybés);
poky¢iy agentai nesugeba sukurti savo kaip zmoniy, gebanciy ikvépti kitus Zmones, mito; pokycCiy
agentai geba suvienyti ne visus darbuotojus poky¢iy metu; nesugeba sukurti ritualy ir ceremonijy,
naudoti istorijas taip, kad palengvinty darbuotojy prisitaikyma prie pokyciy. Sios problemos

atitinkamai pasireiSkia pokyc¢iy agenty lyderystés savybiy ir elgsenos pokyc¢iy metu srityse.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Organizacinis pokytis reiSkia organizacijos peréjima i§ vienos biusenos | kitg, siekiant naujos
kokybés. I§ esmés tai yra kokybiné organizacijos transformacija, reikalaujanti i§ vadovy ir
darbuotojy specifiniy gebé¢jimy, kompetencijos, pasiruo§imo. Organizaciniy pokyc¢iy formos gali
buti jvairios: Skiriami planuoti ir neplanuoti, epizodiniai ir nuolatiniai, evoliuciniai ir
revoliuciniai, radikalts, laipsniski ir inicijuoti poky¢iai. Revoliuciniai, radikalis poky¢iai
paprastai pasitelkiami reorganizuojant jmones. Sie poky¢iai yra sisteminiai, i§ esmés ir daznai
greitai pertvarkantys organizacijos veikla. D¢l §ios priezasties tokie pokyciai gali sukelti didesnj
darbuotojy nepasitenkinimg ir pasireiksti organizacijos nariy pasiprieSinimu pokyciams.
Pokyc¢iams palanki organizacine kultiira yra itin svarbi poky¢iy valdymo dalis: poky¢iy valdymo
efektyvumg apsprendzia tai, kiek organizaciné kultiira yra atvira ir palanki pokyciams.
Pokyciams palanki organizaciné kultiira yra atvira sistema, kuri pokycCius priima kaip jrastg
dalyka, o darbuotojai yra paruosti pokyc¢iams, prie jy lanksciai prisitaiko, nesiprieSina arba
prieSinasi silpnai. Atlikus poky¢iams palankios organizacinés kultliros bruozy analize,
identifikuoti svarbiausi bruozai: vidiné komunikacija, darbuotojy atvirumas pokyc¢iams,
orientacija ] pokyc¢ius, organizacinis lankstumas, vadovybés parama pokyciams, pokyciy agenty
lyderysté.
Siame darbe parengtas apibendrintas poky¢iams palankios organizacinés kultiiros teorinis
modelis, grindziamas hipotetine sgsaja tarp poky¢iams palankios organizacinés kultiiros bruozy
(vidinés komunikacijos, darbuotojy atvirumo poky¢iams, jmonés orientacijos j pokycius,
organizacinio lankstumo, vadovybés param0Ss pokyciams, pokyCiy agenty lyderystés) ir
organizacinés kultliros hierarchiniy lygmeny (pamatiniy jsitikinimy, iSreikSty jsitikinimy ir
vertybiy bei artefakty). Laikomasi nuostatos, kad organizacinés kultlira yra tuo palankesné
pokyc¢iams, kuo labiau pasiZzymi identifikuotais bruozais, pasireiSkianciais kuo didesniame
kiekyje organizacinés kulttros hierarchiniy lygmeny.

Atlikus empirinj tyrima, nustatyta:

e VSAT organizaciné kultiira yra tik 1§ dalies palanki pokyc¢iams. Tyrimas parode, kad
pamatiniy jsitikinimy lygmeniui labiausiai biidingi tokie VSAT organizacinés kultliros
bruozai, kaip vidiné komunikacija (mainai informacija ir Ziniomis, komunikacijos sistema),
darbuotojy atvirumas pokyc¢iams (reakcija ] pokycCius, imlumas naujovéms), vadovybés
parama pokyCiams (motyvacija, personalo mokymas) ir pokyc¢iy agenty lyderysté
(Iyderystés savybes). ISreiksty jsitikinimy ir vertybiy lygmeniui labiausiai bidingas VSAT
organizacinés kultiiros bruozas yra vadovybés parama pokyciams (motyvacija, personalo

mokymas). Artefakty lygmeniui labiausiai biidingi tokie organizacinés kultiiros bruozai,
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kaip vidiné komunikacija (mainai informacija ir Zziniomis, komunikacijos kanalai,
komunikacijos sistema) ir vadovybés parama pokyc¢iams (motyvacija, personalo mokymas).
VSAT organizacinés kultiiros pamatiniy jsitikinimy lygmeniui nebudingi tokie bruozai, kaip
orientacija ] pokycius ir organizacinis lankstumas. VSAT organizacinés kultiiros iSreiksSty
jsitikinimy ir vertybiy lygmeniui nebiidingi tokie bruozai, kaip vidiné komunikacija,
darbuotojy atvirumas pokyc¢iams, orientacija i pokycius, organizacinis lankstumas, pokyciy
agenty lyderysté. VSAT organizacinés kultiros artefakty lygmeniui nebiidingi tokie bruozai,
kaip darbuotojy atvirumas pokycCiams, orientacija ] pokycius, organizacinis lankstumas,
poky¢iy agenty lyderysté. Teorinis poky¢iams palankios organizacinés kultiros modelis
VSAT atveju tinka i§ dalies, nes organizaciné kultiira palanki tik vidinés komunikacijos,
darbuotojy atvirumo pokyc¢iams, vadovybés paramos pokycCiams ir pokycCiy agenty
lyderystés bruozais, taciau ir juos reikia tobulinti.

Vertinant viding komunikacija, identifikuota, kad dalies darbuotojy darbui reikalinga
informacija nepasiekia greitai; dalis darbuotojy negali aktyviai keistis informacija ir
Ziniomis su savo kolegomis; nemaZzai darbuotojy negali iSsakyti savo nuomonés apie
poky¢ius vadovams; néra sudarytos palankios salygos efektyviai komunikuoti visiems
organizacijos nariams; ne visada vertinama atvira, skaidri komunikacija. Vertinant
darbuotojy atvirumg pokyc¢iams, nustatyta, kad jmonéje nepakankamai vertinamas
darbuotojy atvirumas pokyciams; pokyciai vyksta per daznai; darbiné aplinka dalies
darbuotojy neskatina atvirumo pokyc¢iams; nemaza dalis darbuotojy nepritaria naujovéms;
Jmong¢je nepakankamai vertinamas darbuotojy imlumas naujovéms; naujovés diegiamos per
daznai, daugelio darbuotojy darbiné aplinka neskatina imlumo naujovéms. Vertinant
orientacija | poky¢ius, identifikuota, kad VSAT nepasizymi didele orientacija | greita ir
adekvaty reagavimg poky¢iy metu; VSAT nekeicia prisitaikymo prie poky¢iy strategijos,
jeigu mato, kad ji neveikia; daugelio darbuotojy darbiné aplinka fiziSkai nepalengvina jy
adaptacijos prie pokyCiy. Vertinant organizacin] lankstuma, nustatyta, kad nemazai
darbuotojy néra pajégis keistis, esant reikalui; VSAT nelabai vertinamas darbuotojy
pajégumas keistis; VSAT néra vertinamas darbuotojy kiirybinis potencialas, originalus
mastymas; darbiné aplinka neskatina darbuotojy kiirybiskumo darbe. Vertinant vadovybés
parama pokyciams, identifikuota, kad vadovybé ne visiems darbuotojams pataria ir juos
globoja, kai jie susiduria su sunkumais poky¢iy metu; darbuotojai nejtraukiami j sprendimy
priémimo ir jgyvendinimo procesus pokyCiy metu; vadovybé linkusi pati spresti problemas,
kylané¢ias poky¢iy metu. Vertinant poky¢iy agenty lyderyste, identifikuota, kad pokyciy
agentai stokoja lyderystés savybiy (charizmos, vidinés ramybés); nesugeba sukurti savo kaip

zmoniy, gebanciy jkvépti kitus zmones, mito; geba suvienyti ne visus darbuotojus pokyciy
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metu; nesugeba sukurti ritualy ir ceremonijy, naudoti istorijas taip, kad palengvinty
darbuotojy prisitaikyma prie pokyc¢iy.

Atsizvelgiant | empirinio tyrimo rezultatus, teikiamos rekomendacijos VSAT dél organizacinés

kulttros palankumo pokyciams didinimo:

1.

Vadovybei butina gerinti viding komunikacija. To siekiant, reikia sudaryti sglygas, kad visus
darbuotojus informacija poky¢iy metu pasiekty greitai, kad visi organizacijos nariai efektyviai
komunikuoty, leisti darbuotojams iSsakyti savo nuomone¢ apie pokyCius vadovams, visada
vertinti atvirg, skaidria komunikacija. Vidinei komunikacijai gerinti yra labai svarbi paciy
vadovy komunikacija, todél, jeigu vadovybé palaikys abipuse komunikacija su savo pavaldiniais,
jdiegs aiskus komunikacijos standartus ir Kriterijus, pagal kuriuos bus plétojama komunikacijos
sistema, tai turéty uztikrinti efektyvesng komunikacija visuose hierarchiniuose lygmenyse.
Vadovybei biitina skatinti darbuotojy atviruma pokyc¢iams. Darbuotojy atvirumas pokyciams ir
imlumas naujovéms turi tapti vertybémis organizacijoje. Kad darbuotojai biity atviresni
pokyc¢iams, nereikia pokyc¢iy ir naujoviy diegti per daznai. Bitina investuoti j darbinés aplinkos
fizinj pritaikyma prie pokyc¢iy taip, kad darbiné aplinka skatinty darbuotojy atviruma pokyc¢iams
ir imluma naujovéms.

Kad VSAT bity labiau orientuota j pokycius, vadovybé turi greitai ir adekvaciai reaguoti |
pasikeitimus pokyc¢iy procese. Jeigu vadovybé mato, kad prisitaikymo prie pokyciy strategija
neveikia, jg biitina keisti. Taip pat biitina darbing aplinka patobulinti taip, kad ji palengvinty
darbuotojy adaptacija prie pokyciy.

Kad VSAT pasizyméty didesniu organizaciniu lankstumu, vadovybei tikslinga, vykdant
darbuotojy atranka j darba, vienu i§ atrankos vertinimo kriterijy laikyti pajéguma keistis, esant
reikalui. Darbuotojy pajégumas keistis, kiirybinis potencialas, originalus mastymas turi tapti
vertybémis organizacijoje. Taip pat butina darbing aplinka patobulinti taip, kad ji skatinty
darbuotojy kiirybiskuma darbe.

Vadovybés parama pokyc¢iams turi buti didinama, visy padaliniy ir skyriy vadovams realiai
patariant ir globojant savo pavaldinius, kai jie susiduria su sunkumais poky¢iy metu. Taip pat
butina darbuotojus jtraukti j sprendimy priémimo ir jgyvendinimo procesus pokyc¢iy metu, Kiek
jmanoma, kartu spresti problemas, kylané¢ias poky¢iy metu.

Stiprinant poky¢iy agenty lyderyste, reikalinga, kad poky¢iy agentais biity parenkami lyderystés
savybémis (charizma, vidine ramybe) pasizymintys Zmonés, kurie gebéty jkvépti ir suvienyti
kitus zmones, sukurty ritualus ir ceremonijas, naudoty istorijas taip, kad palengvinty darbuotojy

prisitaikyma prie pokyciy.
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APKLAUSOS ANKETA

Gerb. Respondente,

1 PRIEDAS

Siuo metu yra atliekamas tyrimas, kurio siekiama jvertinti, kiek organizaciné kultiira yra palanki $iuo metu
jgyvendinamiems pokyciams Jisy jmonéje. Mums labai svarbi Jusy nuomoné, todél prasome dalyvauti tyrime ir
uzpildyti Jums pateiktq anketq. Tyrimas atliekamas tik moksliniais tikslais, rengiant magistro darbg KTU
universitete. Uztikriname Jus, kad tyrimo duomenys bus visiskai konfidencialiis, anoniminiai, tyrimo rezultatai
bus panaudojami TIK rengiant mokslinio tyrimo ataskaitq. Anketoje pateikite savo asmening nuomone.
Pazymékite PO VIENA Jiisy nuomong labiausiai atitinkantj atsakymy variantg

Visig- | I8 Nel B Visiskai
L . . sutinku, dalies
Teiginiai kai dalies . nesu-
sutinku | sutinku nel nesu- tinku
nesutinku | tinku
1. Pokyc¢iy metu rasytiné informacija yra man aiski ir O O O O O

suprantama.

2. Poky¢iy metu daug informacijos perduodama, pasitelkiant
informacines technologijas.

3. Poky¢iy metu man daug ziniy perduoda organizacijos
nariai, pasitelkdami mobiliojo rySio priemones.

4. Man darbui reikalinga informacija mane pasiekia greitai.

5. AS Zinau, kaip ir kodél vykdomi poky¢iai.

6. Poky¢iy metu galiu aktyviai keistis informacija ir Ziniomis
su savo kolegomis.

7. Zinios yra svarbi mano darbo dalis.

8. Ziniy tobulinimas man yra biitinas, norint prisitaikyti prie
poky¢iy.

9. Poky¢iy metu daug komunikuojama formaliais kanalais.

10. Poky¢iy metu daug komunikuojama neformaliais kanalais.

11. AS galiu i$sakyti savo nuomong apie pokycius vertikaliu
budu, t.y. vadovams.

12. AS galiu i$sakyti savo nuomong apie pokycius horizontaliu
budu, t.y. kolegoms.

13. Komunikacija yra svarbi mano darbo dalis.

14. Aktyvi komunikacija man yra bitina, norint jsisavinti
poky¢ius.

15. Bevielio rysio komunikacijos sistemos leidzia nedelsiant
i§spresti nesklandumus pokyc¢iy metu.

16. Informacinés sistemos leidzia keistis informacija poky¢iy
metu, palaikant nuolatinj rys;j.

17. Poky¢iy metu jmonéje sudarytos salygos efektyviai
komunikuoti visiems organizacijos nariams.

18. Imon¢je vertinama atvira, skaidri komunikacija.

19. Man svarbus atviras grjztamasis rySys Su visais
organizacijos nariais.

20. Poky¢iai Sioje organizacijoje yra tape tradicija.

21. Darbiné aplinka skatina mano atvirumg pokyc¢iams.

22. AS teigiamai reaguoju j poky¢ius §ioje jmonéje.

23. Imonéje vertinamas darbuotojy atvirumas pokyc¢iams.

24. Man svarbu mokéti priimti pokycius gyvenime.

25. Naujovés Sioje organizacijoje yra tapusios tradicija.

26. Darbiné aplinka skatina mano imlumg naujovéms.

27. AS pritariu naujovéms $ioje jmonéje.

28. Imongje vertinamas darbuotojy imlumas naujovéms.

29. Man svarbu mokéti prisitaikyti prie naujoviy gyvenime.

30. Darbiné aplinka palengvina mano adaptacija prie pokyciy.

Oooooooooooo| o oo | o o000 0000 0.0 000000

Oooooooooooo|o oo | oo\ oo0o|o0oo oo oo0o)|o

Oooooooooooo|o oo | o o0\ o0 o0o|00Oo0o o000 o000 oO0o)a

Oooooooooooo|o oo | o o0\ o0 o0o|00Oo0o o000 o000 oO0o)a

Oooooooooooo|o oo | o\ o0 o0 o|o0oOoo o0 oo0o)|a




31. Imoné pasizymi orientacija j greita ir adekvaty reagavima
poky¢iy metu.

32. Imonéje planuojama, kaip pokyciai gali paveikti
darbuotojus.

33. Jmoné keicia prisitaikymo prie poky¢iy strategija, jeigu
mato, kad ji neveikia.

34. Adaptacija prie poky¢iy yra nei§vengiama mano darbo
dalis.

35. Materialiis simboliai (apranga, zenklai, logotipas ir kt.)
skatina komanding¢ dvasig jmongje.

36. Komanda yra svarbus organizacijos iSteklius Sioje
jmonéje.

37. Imonéje darbuotojai veikia kaip vieninga komanda
poky¢iy metu.

38. Komandos nariai pataria, kaip elgtis poky¢iy metu.

39. Gebéjimas dirbti komandoje yra mano saviraiskos dalis.

40. Jmonéje yra pasakojimy apie organizacinius pokycius
praeityje.

41. Esu pajégus (-i) keistis, esant reikalui.

42. Jmonéje vertinamas darbuotojy pajégumas keistis.

43. Nuolatiné kaita yra mano gyvenimo dalis.

44. Darbin¢ aplinka skatina mano kiirybiskuma darbe.

45. Imonéje vertinamas darbuotojy kiirybinis potencialas.

46. Originalus mastymas jmongje laikomas labai svarbiu
darbuotojo privalumu.

47. A§ gebu poky¢iu metu iSkilusias problemas spresti
netradiciSkai.

48. Kiirybiskumas man padeda sékmingiau spresti problemas,
kurios kyla gyvenime.

49. Kirybiskumas mane skatina gyvenime elgtis netradiciskai.

50. Materialios skatinimo priemonés (atlyginimas, priedai,
premijos, dovanos ir kt.) mane motyvuoja dirbti geriau
poky¢iy metu.

O 00 0 0o0o0o00o0ooo0o|oo0,o|o|o,0

O 00O 0 0o0oo0ooo0ojoooo|oyo|,o|jo|o,0

O 00 0 0o0oo0o00oo0ooo0o| | oo,o|jo|jo,O0

O 00 0 0o0oo0o00oo0ooo0o| | oo,o|jo|jo,O0

O 00 0 0o0oo0ooo0ooooo|o,o0,o|jo|o,0

51. Vadovyb¢ man paaiSkina, kodél vyksta pokytis ir kam jis
bitinas.

52. Vadovybé pataria ir globoja mane, kai susiduriu su
sunkumais poky¢iy metu.

53. Mano gyvenime motyvacija yra labai svarbi.

54. Fiziné darbo vietos aplinka pritaikoma darbui, esant
pokyc¢iams.

55. Darbuotojai jtraukiami j sprendimy priémimo procesg
poky¢iy metu.

56. Darbuotojai jtraukiami j sprendimy jgyvendinimo procesa
poky¢iy metu.

57. Vadovybé¢ konsultuojasi su darbuotojais, kaip i§spresti
problemas, kylanc¢ias poky¢iy metu.

58. Man svarbu daug tartis su vadovybe bet kokiy pokyciy
metu.

59. Zmogus turi biiti jtrauktas j tuos poky&ius, kurie jj
tiesiogiai liecia.

60. Darbiné aplinka pritaikyta tinkamai mokytis §ioje imong¢je.

61. Personalas apmokomas naujy jgiidziy pokyciy metu.

62. Imong¢je vertinamas darbuotojy gebéjimas mokytis ir
iSmokti.

63. Nuolatinis mokymasis yra mano gyvenimo dalis.

64. Poky¢iy agentai kuria savo kaip zmoniy, gebanciy jkvépti
kitus Zmones, mitg.

65. Poky¢iy agentams budinga charizma.

Ooo0oooo, o0 o0|0|00/@0oOo)|a4d

Oo0oo0oooo, o o o0|o,0/m0oOo)|a4d
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66. Poky¢iy agentai spinduliuoja vidine ramybe. O O O O O
67. Poky¢iy agentai sugeba mane jkvépti naujiems darbams. a O O O O
68. Gyvenime svarbu lyderis, kuris gebéty tave vesti paskui O O O O O
Save.

69. Poky¢iy agentai kuria ritualus ir ceremonijas, kad 0 O O O 0
palengvinty darbuotojy prisitaikyma prie pokyciy.

70. Poky¢iy agentai naudoja istorijas, kad jtvirtinty . O . . .
pasitikéjimg poky¢iy nauda.

71. Aé' tikiu poky¢iy agenty pazadais dél poky¢iy butinumo O O . . .
jmonéje.

72. Pokyciy agentai geba suvienyti darbuotojus poky¢iy metu. O O O O O
73. Poky¢iy agentai man geba paaiskinti tai, ko poky¢iy metu O O O O O
nesugeba niekas Kitas.

74. Kiekvienas Zzmogus savo gyvenime gali elgtis

jkvepianciai, priklausomai nuo situacijos. - L - - O
75. Jusy issilavinimas: 76. Jusy darbo stazas tiriamoje jmonéje:

O Vidurinis O 1ki 1 m.

O Profesinis O Nuo 1 iki 5 m.

O Aukstesnysis O Nuo 5 iki 10 m.

[0 Aukstasis neuniversitetinis O Daugiau nei 10 m.

O Aukstasis universitetinis

DEKOJAME UZ ATSAKYMUS!
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