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Kaunas
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SUMMARY

The relevance of the topic. In today's ever-changing environment, organizations which want to be
the key player in the market, must not only adapt towards external and internal changes, but also be able to
initiate and manage them. Globalization processes, rapid development of innovations and technologies, the
desire to compete not only locally but also globally, structural changes in organizations, changes in legal
regulation or state power, change of consumer needs, generations, economy, etc. - all this, obliges
organizations to increase their competitive advantage in order to stay in the market by adapting or initiating
changes in the organization. It can be emphasized that changes in organizations are unavoidable, as each
organization experiences at least minimal changes every year, and larger changes take place every 4-5 years.
It is important to be prepared for change and be able to manage and implement it effectively. For this reason,
the role of a change leader in change implementation process is considered as one of the most important
elements achieving successful implementation of change. McKinsey's study found that half the effort to
initiate and implement changes in the organization fails due to leaders or managers who are not inspirational,
and employees who oppose the new status quo (Keller and Price, 2011). This is the reason why it is
necessary to analyze the linkage among types of leaders, resistance to change and measures of overcoming
them, as often the resistance of the employees results from poor leadership and the inability to manage
change processes. Different types of change leaders may have different linkage with processes of resistance
change, which is why it is very important for organizations to identify the type of change leader that would
allow employees to accept change.

The object of the research. Linkage among types of change leaders, forms of change resistance and
measures of overcoming resistance to change.

The aim of the research. To identify the linkage among types of change leaders, forms of change
resistance and measures of overcoming resistance to change.

Research tasks:

1. To identify the role of change leader in change process and types of change leaders types;



2. To define the concept of resistance to change forms and measures of overcoming resistance to
change;

3. To develop a theoretical model of linkage among types of change leaders, forms of change
resistace and measure of overcoming resistance to change.

4. Toevaluate empirically the linkage among types of change leaders, forms of change resistance
and measures of overcoming resistance to change.

The main results of the research. Summarizing the results of the research, it can be concluded that
the investigated relationships between the types of change leaders, forms of change resistance and measures
of overcoming resistance to change are statistically significant, with a positive or negative correlation value.
In the context of the linkage between the studied objects, it can be argued that the success of change and
overcoming resistance to change, depends on a variety of factors, including the ones which was analyzed.
For this reason, the results reveals what types of leaders or measures of overcoming resistance to change,
could reduce resistance to change, and which, on the contrary, increase resistance. The results of the study
also revealed that the strongest linkages exist between types of change leaders and measures of overcoming
change resistance. It has been determined that most leader types, especially hero and meddler tend to use
support as a measure, which also have strong linkage and influence reducing active resistance. As a result
of research, organizations can more easily identify leaders who can successfully implement change and

choose measures that can be used by leaders themselves to overcome employees resistance to change.
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IVADAS

Temos aktualumas. Siandieninéje, nuolat besikei¢ianéioje aplinkoje, organizacijos, norin¢ios laiméti
konkurencine kova ar islikti rinkoje, privalo ne tik prisitaikyti prie iSorés ir vidaus poky¢iy, bet ir gebéti
juos inicijuoti bei valdyti. Globalizacijos procesai, spartus inovacijy ir technologijy vystymasis, noras
konkuruoti ne tik lokalioje, bet ir globalioje rinkoje, struktiriniai organizacijy pasikeitimai, teisinio
reglamentavimo ar valstybés valdzios poky¢iai, besikeiCiantys vartotojy poreikiai, karty pasikeitimas,
permainos ekonomikoje ir t.t. — visa tai jpareigoja organizacijas didinti savo konkurencinj pranasuma ar
issilaikyti rinkose, inicijuojant poky¢ius organizacijoje, ar prisitaikant prie jy (Heifetz ir Laurie, 1997;
Colenso, 1999 cit. Andriuscenka, 2008; Graetz, 2000; Kotter, 2007; Kotter ir Rowland, 2008; Edmonds,
2011; Videikiené ir Simanskiené, 2014; Jargensen, Bruehl, Franke, 2014; Stilwell, Oasmore ir Shon, 2016).
Anot Videikienés ir Simanskienés (2014), organizacijos, kurios ignoruos poky¢iy batinuma, gali ne tik
prarasti konkurencines pozicijas rinkoje, bet ir Zlugti. Galima pabrézti, jog pokyciai organizacijose yra
neiSvengiami, kadangi Kiekviena organizacija kas metus patiria bent minimalius pokyc¢ius, o didesni
poky¢iai vyksta kas 4 -5 metus (Stilwell, Oasmore, ir Shon, 2016). Svarbu biti pasiruosus pokyciams ir
gebéti juos suvaldyti bei efektyviai jgyvendinti. Dél Sios priezasties, pokyciy lyderio vaidmuo diegiant
poky¢ius, autoriy laikomas vienu i§ pagrindiniy sékmingo poky¢iy jgyvendinimo elementy. Poky¢iy metu
vykdoma lyderysté privalo uztikrinti organizacijos stabiluma, aiskios vizijos ir tiksly identifikavima, taciau
pagrindinis uZdavinys lyderiui yra gebéti kuo labiau sumazinti darbuotojy pasiprieSinimg pokycCiams ir
jdiegti nauja status quo. McKinsey atlikto tyrimo metu buvo nustatyta, jog net puse pastangy inicijuoti ir
igyvendinti pokycCius organizacijoje nepavyksta dél lyderiy ar vadovy, kurie néra jkvepiantys, rodantys
pavyzdj bei darbuotojy, kurie prieSinasi naujam status quo (Keller ir Price, 2011). Nagrinéjant poky¢iy
procesus, biitina analizuoti lyderiy tipy sgsaja su darbuotojy pasiprieSinimu pokyc¢iams ir jy jveikimu,
kadangi daznai darbuotojy pasiprieSinimas ir kyla i§ prastos lyderystés ir nesugebéjimo valdyti poky¢iy
procesy. Skirtingi pokyc¢iy lyderiy tipai gali turéti skirtingas sasajas su pasiprieSinimo poky¢iams procesais,
todél organizacijoms labai svarbu identifikuoti pokyc€iy lyderio tipa, kuris jgalinty darbuotojus palankiai
vertinti pokycius ir nesipriesinti jiems. D¢l Sios prieZasties, analizuojama tema aktuali tyréjams bei pokyciy
lyderiams, kurie siekia organizacijos sékmés ir darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams sumazinimo.

Darbo naujumas. Ivairtis mokslininky atlikti tyrimai ir teorinio diskurso analizé yra dazniausiai
orientuotos j atskirus poky¢iy valdymo elementus: pasiprie§inima poky&iams (Grybiené, Simbelis, 2005;
Appelbaum, Karelis, Henaff ir McLaughlin, 2017; Erwin ir Garman, 2010) lyderyste pokyc¢iu metu (Gill,
2002; Kotter, 1999; Heifetz, Ronald, Laurie, ir Donald, 1997; Baesu. ir Bejinaru, 2013; Graetz, 2000 ),
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valdyma (Houston, 2010; Nedelcu.A. C ir Busu. C, 2016; Kotter, 2008) ir t.t., taciau néra placiai nagrinéjamos
sasajos tarp Siy minéty elementy. D¢l Sios priezasties, $is tyrimas yra orientuotas j sasajy tarp pokyciy
lyderio tipy bei pasiprieSinimo poky¢iams formy ir valdymo priemoniy identifikavima.

Darbo problema. Pokyc¢iai yra jprastas kiekvienos organizacijos procesas, kurj privalu gebéti
valdyti. Poky¢iy procesus tyrinéjantys mokslininkai dazniausiai analizuoja atskiras tematikas: lyderio
vaidmuo poky¢iy metu (Aitkens ir Higgs, 2010, Ikinci, 2014), poky¢iy lyderio tipai (Pihlak, ir Alas, 2012;
Kathleen, Reardon, Kevin, Reardon, Alan ir Rowe, 1998; Thuijsman, 2015, Goleman, 2000),
pasiprieSinimas pokyc¢iams ir jo valdymas (Yasir, Imran ir kt, 2016; Wittig, 2012, Steven, Appelbaum,
Degbe, MacDonald, Nguyen-Quang, 2015) ir t.t., taCiau néra analizuojamos sgsajos tarp atskiry elementy,
pavyzdziui, poky¢iy lyderio tipy, pasipriesinimo pokyc¢iams formy ir pasipriesinimo pokyciams valdymo
priemoniy. Sis neidtirtas objektas sukelia sunkumy organizacijoms identifikuojant poky¢iy lyderio tipa,
kuris geriausiai gebéty suvaldyti organizacijos darbuotojy pasiprieSinimg pokyc¢iams ir sékmingai juos
jgyvendinti. Formuluojamas probleminis klausimas — Kokia egzistuoja sgsaja tarp pokyciy lyderio tipy,
darbuotojy pasipriesinimo pokyciams formy ir pasipriesinimo pokyciams valdymo priemoniy?.

Darbo objektas: sasajos tarp pokyciy lyderio tipy, pasipriesinimo poky¢iams formy ir valdymo
priemoniy.

Darbo tikslas: nustatyti pokyciy lyderio tipy, pasipriesinimo poky¢iams formy ir valdymo priemoniy
sgsajas.

Darbo uZdaviniai:

1. Nustatyti poky¢iy lyderio vaidmenj poky¢iy proceso metu ir pokyciy lyderio tipus;

2. Apibrézti pasiprieSinimo pokyc¢iams formy ir valdymo priemoniy sampratg;

3. Parengti poky¢iy lyderio tipy, pasipriesinimo pokyc¢iams formy ir pasipriesinimo pokyc¢iams
valdymo priemoniy s3sajy teorinj modelj;

4. Empiriskai jvertinti pokyciy lyderio tipy, pasipriesinimo pokyc¢iams formy ir valdymo

priemoniy s3sajas.

Darbo metodai. Darbo metu atlikta mokslinés literatiros Saltiniy analizé, kurioje analizuojama:
poky¢iy samprata, pokyciy lyderio tipy klasifikacijos, poky¢iy jgyvendinimo isSiikiai, pasiprieSinimo
poky¢iams formos ir valdymo priemonés. Naudojamas kiekybinis tyrimo metodas, pasitelkiant anoniminés
anketinés apklausos instrumentg. Pasitelkus duomeny apdorojimo programos SPSS 23 versija, gauti

duomenys apdorojami bei pateikiami gauti rezultatai ir iSvados.



1. POKYCIU LYDERIO TIPU, DARBUOTOJU PASIPRIESINIMO
POKYCIAMS FORMU IR VALDYMO PRIEMONIU PROBLEMOS
ANALIZE

Poky¢iai yra neiSvengiamas procesas, kuriuos privalu gebéti priimti, inicijuoti ir valdyti. Pokyciy
procesas néra naujas tyrimy objektas, taciau jis gana daznai atsiduria tyréjy démesio centre, kadangi daugelis
mokslininky ir praktiky pabréZzia, jog dideli pokyciai organizacijose vyksta bent kas 4-5 metus (Stilwell,
Oasmore ir Shon, 2016), todél didéjant konkurencijai, kei¢iantis aplinkai, privalu keistis ir pa¢ioms
organizacijoms. Svarbu paminéti, jog pokyciai yra ilgalaikis, sudétingas procesas, reikalaujantis daug
darbuotojy, vadovy bei lyderio pastangy. Biitent dél pakankamai sudétingy pokyciy valdymo procesy ir
kompleksiskumo, mazdaug pusé inicijuojamy pokyéiy Zlunga. Sia tendencija pabrézZia ir atlikti Keller ir
Price (2011) bei IBM (2014) tyrimai, kuriuose buvo identifikuota, jog viens i$ pagrindiniy veiksniy
lemianciy poky¢iy sékme yra organizacijos lyderis. Keller ir Price (2011) tyrimas atskleidé, jog net 50 proc.
pastangy inicijuoti pokycius nepavyksta dél lyderiy ar vadovy kaltés, kadangi jie néra jkvepiantys ir
rodantys pavyzdj bei darbuotojy nenoro keistis. D¢l Sios priezasties, pokyciy lyderio ir darbuotojy
pasiprieSinimo pokyc¢iams jveikimo tematikos iSlieka vienos aktualiausiy, siekiant padéti organizacijoms
efektyviai jgyvendinti poky¢ius ir pasiekti geriausiy rezultaty.

Atlikus mokslinés literatiiros analize, galima pabrézti, jog pokyCiy tematika taip pat yra gana daznas
vadybos krypties tyrimy objektas. Populiariausios klasikinés pokyciy teorijos jau pradétos kurti XX a.,
kuomet Lewin (1951) ar Kotter (1996) sukiire ypa¢ daznai naudojamus poky¢iy modelius. Kadangi pokyciai
yra nuolatos organizacijose pasikartojantis procesas, tyréjai renkasi poky¢ius ir su jais susijusius procesus
kaip itin aktualig tematika. Jei kiek ankséiau tyréjy démesys btidavo orientuotas j poky¢iy samprata, pokyciy
atsiradimo priezasciy ir rezultaty tyrimus, Siandieniniuose moksliniuose darbuose vyrauja sasajy, rysiy ar
jtakos tarp skirtingy poky¢iy elementy tyrimai ir analizés (Muo.l, 2014; Yasir, Imran ir kt, 2016; Jones. L.
SirVen. H.A, 2016 Boohene. R, Williams. A. A, 2013 ir t.t)

Analizuojant pasiprieSinimo pokyciams problematikos analize, galima pateikti autoriaus Muo (2014)
Nigerijoje atlikto tyrimo rezultatus, kuriuose pabréZiama, jog pasiprieSinimo pokyc¢iams procesas nebiitinai
organizacijoje turi biiti neigiamai priimamas, kadangi skirtingose organizacijose, pasiprieSinimas gali biiti
kaip vienas 18§ procesy, uztikrinan¢iy poky¢iy proceso jgyvendinimo kokybe. Kita vertus, tyrimo rezultatai
atskleidzia, jog apklausus visus organizacijos suinteresuotuosius asmenis: akcininky, vadovy, darbuotojy ir

pan., buvo identifikuota, jog 79 proc. respondenty galvoja, jog pasiprieSinimas pokyCiams yra vienas

10



VW —

mokslingje literatiiroje vyraujancig pasiprieSinimo pokyCiams samprata, kuri pabrézia pasirpieSinimo
pokyciams poveikj organizacijai, darbuotojams, vadovams. D¢l Sios priezasties, pasiprieSinimo pokyciams
ir su jais susije veiksniai tokie kaip, pokyCiy lyderiai ar pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo priemonés,
tampa aktualia tyrimo tematika siekiant atrasti veiksnius, su kuriais pasiprieSinimo pokyciams reiksinys turi
didziausias ir stipriausias sgsajas.

Vieni i§ gana daznai pasitaikanciy tyrimy pokyCiy kontekste yra bitent sékmingam pokyciy
kuriame dalyvavo Klaipédos mieste veikianciy organizacijy vadovai. Autorés tyrimu sieké iSsiaiskinti
vadovy nuomong, kokios pagrindines klititys jiems atrodo pagrindinés jgyvendinant pokycius. Atliktas
tyrimas atskleidé, jog vadovai kaip pagrindine kliatj identifikavo vadovy negebéjimg poky¢iy metu biti
lankstiems, iniciatyviems bei darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams. Autorés pabréze, jog Sios klititys yra
tarpusavyje susijusios ir gali buti eliminuotos, jei organizacijose biity stipriis lyderiai, kurie gebéty suvaldyti
darbuotojy nenora keistis. Sis tyrimas atskleidé, jog organizacijose poky¢iy jgyvendinimo sékme lemia
lyderiai, kurie nesuvaldo poky¢iy, néra pasiruosS¢ juos inicijuoti ar valdyti bei darbuotojy, kurie esant
nesaugumo jausmui, nezinomybei prieSinasi bet kokiems pasikeitimas, kurie galéty daryti jtakg jiems ar jy
darbui.

Tesiant pasipriesinimo pokyciams tyrimy analize, biitina paminéti ir uZsienio autoriy Jones ir Van de
Ven (2016) atlikta tyrima, kuris truko trejus metus. Siame tyrime dalyvavo 605, 40-ties sveikatos kliniky
darbuotojai, kurie per trejy mety laikotarpi patyré pokyc¢ius. Mokslininky pagrindinis tikslas buvo nustatyti
kokig jtaka organizacijoms turés pasiprieSinimas pokyciams ilgalaikéje perspektyvoje. Kas metus atlike
tyrimus, stebédami sveikatos institucijas ir jy darbuotojus, tyréjai nustate, jog pasiprieSinimas poky¢iams
turéjo neigiamg poveik] ilgalaikéje perspektyvoje darbuotojy lojalumui, jsitraukimui ir efektyvumui. Bitina
pabréZtai tai, ilgainiui pasiprieSinimas pokyc¢iams mazéjo pokycius jgyvendinant palaikancio tipo lyderis.
Galima bty teigti, jog nesumazinus ir nesuvaldZius pasiprieSinimo poky€iams, ilgoje perspektyvoje
poky¢iai ne tik gali biiti nejgyvendinti, bet ir organizacijos struktiira, organizaciné kultiira, darbuotojy
motyvacija gali mazéti, o tai gali daryti didele jtakg ir jmonés rezultatams.

Panasiis rezultatai buvo gauti ir atlikus kitg tyrimg, kuriame buvo analizuojama finansinémis
paslaugomis ir konsultavimu uZsiimanti jmoné, kurios rezultatams pakankamai neigiama jtaka padaré
darbuotojy pasipriesinimas vykstantiems pokyc¢iams (Appelbaum, Karelis, Henaff ir McLaughlin, 2017).
Tyrime pabrézta, jog jgyvendinant pokycCius bitina démesj skirti darbuotojams, o ne jmonés procesams,
pelno siekiui. Procesuose svarbus tampa pokyc¢iy lyderio vaidmuo, kuris pagrindinj démesj telkty i

darbuotojus, zmones, jy informavimui, jtraukimui j pokyc¢ius. Galima daryti i§vada, jog atliktas tyrimas
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pabrézé pasiprieSinimo pokyciams problematikg ir neigiamag poveikj organizacijy ateities rezultatams, todél
Sios temos plétojimas islieka aktualiu tyrimu objektu.

Atlikti tyrimai Rumunijoje atskleidé, jog net 70 proc. ekonominés krizés metu, Rumunijos jmonése
inicijuoty pokyc¢iy programy zlugo. Pagrindinémis Siy nesékmiy priezastimis buvo jvardijamos darbuotojy
pasiprieSinimas pokyCiams bei prasta pokycCiy lyderysté¢ (Tudor, 2014). Autoriaus iSskirtos pagrindinés
priezastys, dé¢l kuriy darbuotojai priesinosi pokyc¢iams individualios: nenoras keisti jpro€ius, prisitaikymas
prie kity besiprieSinanciy, nezZinomybés baimé, nesaugumas ir t.t. Autorius pabrézia, jog norint efektyviai
valdyti pokycius, biitina aiski komunikacija ir pasitikéjimas tarp pokyciy lyderio ir darbuotojy. Kita vertus,
organizacijoms vis dar labai sunku identifikuoti lyderj, kuris suprasty biitent tos organizacijos kultiira,
zmones, jy jprocius, todél lyderiy tipy identifikavimas, kurie galéty padéti jveikti pasiprieSinimg jvairiems,
organizacijoje vykstantiems pasikeitimams, yra svarbi tyrimuose analizuojama tematika.

Bohene ir Williams (2012) tyrinéjo pasiprieSinimg pokyciams, jy atsiradimo priezastis bei vadovy
vaidmenj valdant poky¢ius ir maZinant pasiprieSinimg jiems. Tyrimas buvo paremtas jmonés, kurioje vyko
pokyciai, atvejo analize. Buvo nustatyta, jog darbuotojy pasipriesinimg lémé neaktyvus darbuotojy
jtraukimas j sprendimo priémimo procesus, nepasitikéjimas vadovais, prasta vidiné komunikacija, silpna
motyvacija prisidéti prie poky¢iy. Dél Sios priezasties, gana didelis vaidmuo pokyc¢iy kontekste atitenka
poky¢iy vadovams ar lyderiams, kurie tampa pagrindiniais poky¢iy valdymo dalyviais. Lyderiai privalo
suvaldyti visus poky€iy procesus ir uztikrinti darbuotojy parama, jsitraukima, suteikiant visg reikiamag
informacija, juos jkvepiant, supazindinant su pokyciu biitinumu, vertémis bei numatomais rezultatais.

Analizuojant pasiprieSinimo poky¢iams ir Sio reiSkinio jveikimo problematika organizacijose,
identifikuojama, jog siekiant suvaldyti pasiprieSinima turi biiti pasitelktos atitinkamos priemonés. Autoriai
Boohene ir Williams (2012) atlikdami tyrimg vienoje 1§ dideliy jmoniy nustaté, jog pagrindinés priemonés
sumazinti pasiprieSinimg pokyciams yra darbuotojy jtraukimas ir aiSki komunikacija apie pokycius.
Itraukiant darbuotojus } sprendimy priémimg poky¢iy metu, darbuotojai jauciasi labiau vertinami,
reikSmingi ir kuriantys verte organizacijai, o tai skatina ir didesnj emocinj rySj su organizacija bei jos
vadovais. Vis d¢l to, tyrijai pabrézia, jog pagrindin¢ problema yra, jog lyderiai ar vadovai pasitelkdami
atitinkamas priemones neapgalvoja organizacijos specifikos, kultiiros, todél ne visada pasitelktos priemonés
veikia. D¢l Sios priezasties, autoriai skatina pasiprieS§inimg poky¢iams mazinti pasitelkus keleta priemoniy
jas derinant tarpusavyje, pavyzdziui jtraukimas ir parama darbuotojams ar jy ugdymas. Galima pabréZti, jog
pasiprieSinimo pokyciams problematika yra vis dar tiriama ir analizuojama butent dél to, jog tyréjai neturi
vieningos nuomonés dél vieny ar kity priemoniy pasitelkimo pasipriesinimo poky¢€iams sumazinimui.

Pokyc¢iy kontekste autoriai, tyrinédami skirtingus objektus, pabrézia ir lyderio, kaip vieno is§
pagrindiniy poky¢iy dalyviy, vaidmen] analizuojant tyrimy rezultatus. Lyderystés savoka yra daznai
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pasitaikanti pokyc¢iy kontekste, kadangi daugelis autoriy mano, jog lyderio vaidmuo yra kone pagrindinis
uztikrinant sékmingus pokyc¢iy jgyvendinimo rezultatus (Kotter, 2007, 2011; Stilwell, Oasmore ir Shon,
2016; Sakalas, Savaneviciené ir Girdauskiené, 2016). D¢l Sios priezasties, svarbu iSanalizuoti ir tyrimus,
susijusius su pokyciy lyderio role poky¢iy kontekste bei jo sgsajomis su analizuotais pasiprie$inimo
pokycCiams procesais.

Uzsienio autoriaus Thujisman (2015) atliktas tyrimas stengési nustatyti, kokig jtaka skirtingi Sesi
lyderiy tipai, iSskirti pagal Golemann (2001), daro darbuotojams priimant ir susitaikant su poky¢iais.
Teoriniu pagrindu atliktas tyrimas atskleidé, jog pozityviausig jtakg darbuotojams priimant pokycius daro
lyderis — vizionierius. Sis lyderio tipas geba jkvépti, isklausyti, paaiskinti darbuotojams poky¢iy batinuma,
reikSme, uztikrinti darbuotojy jsitraukimg. Negatyviausias lyderio tipas, kuris turi neigiama poveikj
darbuotojy poky¢iy priémimui yra vadovaujamasis lyderis, kuris yra tikslus, turi vadybiniy kompetencijy,
taciau visi sprendimai yra sutelkti vieno lyderio rankose, 0 valdymo modelis pakankami hierarchiskas.
PanaSias iSvadas galima daryti ir analizuojant Holten ir Brenners (2015) tyrimo rezultatus. Autoriy tikslas
buvo istirti sgsajg tarp lyderystés tipy ir jo pasekéjy per vadovy jsitraukimg j pokyciy procesg. Nustatyta,
jog aktyvus vadovy isitraukimas ir dalyvavimas bei lyderio tipai pokycCiy proceso kontekste daré
netiesioging jtaka darbuotojams, kurie pradéjo vertinti poky¢ius. Sis tyrimas atskleidé, jog transformacinio
lyderio vaidmuo jgalinant vadovus aktyviai jsitraukti i pokycius rodant pavyzdj kitiems, turi pozityvy
poveikj ir darbuotojy palankesniam poky¢iy vertinimui. Abu minéti tyrimai atskleidzia ne tik lyderio kaip
asmenybés, bet ir jo tipo svarbg, siekiant darbuotojy palankumo poky¢iy proceso metu.

UZztikrinant darbuotojy palankuma pokyc¢iams ir pasiprieSinimo sumazinima, darbuotojy pasitikéjimas
lyderiy ir vienas i§ svarbiausiy elementy, kurj tyré mokslininkai Yasir, Irshad, Mohamad ir Khan (2016).
Autoriy nuomone, norint sekmingai jgyvendinti pokyc¢ius biitina jvertinti organizacijos pajégumus ir skirti
démes;j lyderio elgsenai. Tyrimo metu buvo siekiama i$siaiskinti skirtingy poky¢iy lyderio tipy sasajas su
darbuotojy pasitikéjimu lyderiu bei apklausti 204, Pakistano esanciy nevyriausybiniy organizacijy narius.
Rezultatai atskleidé, jog teigiama poveikj darbuotojy pasitikéjimui lyderiu turi transformacinis lyderio tipas
(angl. Transformational leader). Sis lyderis yra orientuotas j vizijos skleidima kitiems, yra lankstus,
jkvepiantis, jgalinantis kitus sekti paskui ir iSnaudoti visus galimus pajégumus pokyc¢iy sékmei pasiekti.
Panasiis rezultatai gauti ir su transakcinio lyderio tipu (angl. Transactional leader), taciau pastebétina, jog
nesikisantysis lyderis (angl. Laissez — faire) turi labiau neigiama poveikj darbuotojy pasitikéjimui, kadangi
§is lyderis néra labai jsitraukes ir kuriantis rySius su darbuotojais. Sis tyrimas atskleidzia, jog skirtingi
lyderiy tipai turi skirtinga poveikj darbuotojams, jy pasitikéjimui, taciau tyrimas atliktas tik su
nevyriausybinémis organizacijomis, kurios vertybés, pagrindiniai tikslai skiriasi nuo kity organizacijy,
pavyzdziui, jmoniy. Dél §ios prieZastis Sio tyrimo rezultatai nebtitinai gali atitikti esamg situacija jmonése.
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Mokslininkai Wustari, Utoyoa, and Wulandari (2015) tyrinédami lyderio vaidmen;j ir darbuotojy
bliseng reaguojant | organizacijos pokycius, pastebéjo, jog savaime pokyc¢iy lyderysté néra pajégi daryti
itaka Zmogaus pasiruoSimui ir jsipareigojimui keistis. Tyréjai pabrézia, jog lyderio jtaka pastebima tik
tuomet, kuomet darbuotojai yra patenkinti savo darbu, todél pokyciy lyderiai privalo ne tik aktyviai dirbti
jgyvendinant pokycCius, taCiau pasirengti gerokai anksCiau, stengiantis suteikti palankias salygas
darbuotojams, uZtikrinti jy parama ir pasitenkinima darbu. Sis tyrimas atskleidé, jog norint pasiekti
priesiSkumo prie§ pokyc¢ius sumazinimg, darbuotojai turi jaustis saugiai, buti jsitrauke | organizacijos
veiklas, sprendimus ir bati patenkinti darbo ir visomis Kitomis salygomis. Galima daryti i§vada, jog svarbi
ne tik pokyciy lyderio rolé pokyCiy metu, taciau lyderis privalo uztikrinti ilguoju periodu darbuotojy
pasitenkinimg darbu, kadangi dél Sios prieZasties labiau tikétina, jog poky¢ius darbuotojas vertins palankiau,
bus linkes klausytis, diskutuoti ar net pats inicijuoti pokycius.

Analizuojant toliau pokyc¢iy lyderio sgsajas su skirtingais pokyc¢iy procesy elementais, svarbus tampa
ir darbuotojy jsipareigojimas, lojalumas organizacijai ir lyderio vaidmuo Siame procese. Atliktas tyrimas
atskleidé, jog darbuotojy jsipareigojimas organizacijai ir palankumas vykdomiems pokyc¢iams atsiranda
tada, kuomet transformacinis lyderis yra palaikantis, atvirai bendraujantis, teikiantis visg aktualig
informacija darbuotojams (Shin, Gu Seo, Shapiro, Taylor, 2015). Autoriai pabrézé, jog darbuotojy
lojalumas ypac svarbus tampa pokyciy pradzioje, kadangi, tikétina, jog darbuotojai vélesnése jgyvendinimo
stadijose tokie ir iliks. Sis tyrimas atskleidé, jog lyderiui svarbu suprasti savo darbuotojus ir visa
organizacing kultlirg, siekiant numatyti darbuotojy elgseng ir atitinkamuose etapuose pasirinkti
tinkamiausias priemones jtraukiant darbuotojus i procesus. ISorait¢ (2012) tai pat pabrézia, jog svarbus
vaidmuo valdant pokyc¢ius atitenka organizacijos lyderiui, kuris turi suprasti savo darbuotojus, gebéti juos
1galinti keistis bei jtikinti poky¢iy nauda. Autoré pabréZia, jog pagrindiné poky¢iy s€kme biitent ir priklauso
nuo darbuotojy turimy Ziniy ir gebéjimy pritaikymo vykstant poky¢iy procesams.

ISanalizavus uZsienio ir Lietuvos autoriy tyrimus poky¢iy valdymo, pokyciy lyderystés,
pasiprieSinimo pokyCiams ir minéty procesy s3sajy ir rysiy tematikose, galima daryti i§vada, jog dauguma
autoriy sutinka, jog pokyciy tematika yra aktualus tyrimy objektas, kuriame yra labai daug neistirty aspekty.
Analizuotuose tyrimuose vyrauja tendencija, jog lyderio vaidmuo yra svarbi sudétingy pokyciy valdymo
dalis. Taciau, biitina paminéti, jog lyderis savaime negali atne$ti gery rezultaty organizacijai, todé¢l svarbus
yra ir lyderio tipas, kurio elgsena gali atnesti organizacijai s¢kme arba nesekme¢. Mokslininky darbuose,
tyrinéjanciuose sasajas tarp pokycio lyderio ir darbuotojo jsitraukimo, pasiprieSinimo pokyc¢iams ar
lojalumo, pastebima, jog norint jgyti darbuotojy palankuma pokyc¢iy proceso metu, lyderis privalo biiti

atviras, jgalinantis darbuotojus atsiskleisti jy gebéjimams, teikiantis visa informacija, jkvepiantis.
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Atlikus moksliniy literatiros Saltiniy ir tyrimy analize, galima pastebéti, jog tiek Lietuvos, tiek uzsienio
autoriy darbuose, pakankamai didelis démesys yra skiriamas pasipriesinimo pokyciams ir lyderio, kaip
galincio pasitelkti atitinkamas priemones pokyciams valdyti, vaidmeniui pokyciy kontekste. Dél Sios
priezasties, siekiant identifikuoti pasipriesinimo pokyciams jveikimo strategijas, svarbus tyrimy objektas
tampa sgsajos tarp skirtingy pokyciy elementy: pokyciy lyderio tipy, pasipriesinimo pokyciams formy ir
pasipriesinimo pokyciams valdymo priemoniy, kadangi pastarieji tyréjy buvo identifikuojami kaip stipry
poveikj turintys elementai mazinant pasipriesinimq pokyciams bei jgyvendinant ar valdant kitus pokyciy
procesus. Svarbus tampa tyrimy testinumas, tiriant ir analizuojant ne atskirus pokyciy objektus, taciau jy
sgsajas. Empiriskai jvertintos sgsajos tarp pokyciy lyderio tipy, pasiprieSinimo pokyciams formy ir
pasiprieSinimo pokyciams valdymo priemoniy tampa aktualiu tyrimy objektu, kuris gali atskleisti kaip
pokyciy lyderio tipas sqlygoja pasipriesinimo pokyciams formas ar kaip pastarasis sqlygoja pasipriesinimo
pokyciams valdymo priemones, kokj poveikj turi ir pan. Toks tyrimo objektas gali padéti organizacijoms,
kurios susiduria su pokyciais, jgalinti atitinkamus lyderius veikti, kurie gebéty geriausiai suvaldyti

darbuotojy pasipriesinimas.
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2. POKYCIU LYDERIO TIPU, DARBUOTOJU PASIPRIESINIMO
POKYCIAMS FORMU IR VALDYMO PRIEMONIU SASAJU
TEORINIS DISKURSAS

2.1 Poky¢iy samprata ir pokyciy valdymas

Siais laikais, organizacijose vykstantys pokyéiai veikiau jau tampa taisykle, o ne i§imtimi. Si
tendencija iSrySkéjo kuomet organizacijos, norédamos tobuléti ir tapti rinkos lyderémis émé diegti
technologijas, aktyviai prad¢jo kurti inovacijas ir diegti jvairias kokybeés uztikrinimo, dokumenty valdymo
ir panasias sistemas. D¢l Sios priezasties, poky¢iy tematika imta tyrinéti jvairias aspektais, taciau pokyciai
iSlieka vis dar viena aktualiausiy temy Siandieniniame pasaulyje, kadangi XXI a. iSsiskiria informaciniy
technologijy, robotizacijos, skaitmenizavimo procesy spariu vystymysi, kuriuos organizacijos yra
pasiryzusios pritaikyti savo veiklose.

Poky¢éiy atsiradima organizacijose lemia pakankamai daug iSoriniy ir vidiniy veiksniy. Siuolaikinio
pasaulio rinkos tampa globalios, sparciai vystosi technologijos ir inovacijos, vyrauja skaitmenizacijos ir
robotizacijos procesai, vartotojy, klienty poreikiy pasikeitimai, naujos kartos darbuotojy até¢jimas i darbo
rinkg ir t.t. Visy iSvardinti veiksniai turi vieng bendra panasumg — dél jy organizacijos turi keistis ir
prisitaikyti. Svarbu paminéti, jog Siais laikais poky¢iai yra dinaminis ir greitas procesas, kuris turi tendencija
kartotis (ISorait¢, 2014). Edmonds (2011) analizuodamas pokycius pabrézia, jog organizacijos, kurios
negebés sékmingai jgyvendinti poky¢iy praras ne tik rinkos dalj, bet ir akcininkus, klientus bei darbuotojus,
0 tokie praradimai organizacijai gali reiksti zlugima.

Gana ilgg laika, organizacijos pagrindinj démesj skyré efektyvumui ir pelno didinimui, neskirdami
pernelyg didelio démesio darbuotojams, strateginiams tikslams. Siuo metu organizacijos igyvena pokygiy
laikotarpj, kuomet laimin¢iomis organizacijoms tampa tos, kurios orientuojasi j lankstuma, galimybe greitai
keistis ir prisitaikyti, restruktiirizacija. Svarbu paminéti, jog patys pokyciai gali skirtis savo forma, kurie
skirstosi j pavienius pokyc¢ius (angl. Incremental change) ir staigius, vadinamus ,,Big Bang“ poky¢ius

(angl. ,,Big Bang“ change) (zr. 1 pav).
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Pavieniai pokyciai ,»Big Bang* pokyc¢iai

Greitis Létas Greitas
Pobidis Evoliucinis Revoliucinis
Organizacija Adaptuojasi Restruktiirizuojasi

1 pav. Poky¢iy formos (Saltinis: sudaryta autorés pagal Houston, 2010)

Pavieniais pokyciais galima vadinti tokius, kurie dazniausiai biina planuoti arba atsirandantys
natiiraliai. Sie poky¢iai daZnai biina ilgalaikiai, léti, todél pasiruosti jiems tampa gana paprasta. Poky¢iy
pobidis yra evoliucinis, kuomet organizacija turi prisitaikyti prie tam tikry pokyc€iy, taciau pokyciai
nereikalauja jprociy ar struktiiry pasikeitimo. Tuo tarpu ,,Big Bang* pokyc¢iai yra netikétai atsirade spartiis
poky¢iai. Sie poky&iai daro didele jtaka visai organizacijai, jos struktiiroms, darbuotojams ir jy jpro¢iams.
Sie poky¢iai yra revoliuciniai, kei¢iantys svarbius ir didelius procesus organizacijoje, todél Siems
poky¢iams daznai kylg pasiprieSinimas i§ darbuotojy (Houston, 2010).

2017 m. tyrimo metu, net 88 proc. apklausty zmogiskyjy istekliy ir organizacijy vadovy mano, jog
Siuo metu viena svarbiausiy organizacijoms temy yra ateities organizacijos ir jy ktirimas (Global Human
Capital Trends report, 2017). Sioje ataskaitoje atskleidZiama, jog organizacijy lyderiai suvokia, jog norint
18likti rinkoje, reikia tapti ne tik globaliu Zaidéju, taciau gebéti greitai keistis ir prisitaikyti prie greity rinkos
pokyCiy. Ataskaitoje minima, jog svarbiais organizacijy pokyCiy aspektais tampa restruktiirizacijos
procesai, démesys darbuotojams, lankstumas bei atvirumas. Galima daryti i§vada, jog nors veiksniai
inicijuojantys ir lemiantis pokyc¢ius yra gana aiskis, taciau poky¢iy samprata yra kompleksiskas procesas,
kuris priklauso nuo jvairiy pokyc¢iams jtakg daranciy aplinkos veiksniy.

Poky€iy samprata analizuojantys mokslininkai vis dar neranda vieningo poky¢iy apibidinimo,
kadangi poky¢iai gali bti labai skirtingi ir skirtingai interpretuojami jvairiuose kontekstuose bei skirtingose
organizacijose (zr. 1 lentelé.).

1 lentelé. Poky¢iy sampratos apibrézimai. (Saltinis: Sudaryta autorés)

Poky¢iy apibiidinimas | Autorius (-iai)
Krypties keitimas
Poky¢iai — krypties keitimas i§ esamos padéties | norima. Hurn (2012)
Pokycius apibiidina kaip organizacijos peréjimg j norima biiseng Videikien¢ ir Simanskiené (2014)

Poky¢ius galima apibiidinti kaip éjima nuo pazjstamo iki nezinomybés | D’Ortenzio (2012)
Tobuléjimo jrankis

Poky¢iai, kaip organizacijos konkurencingumo didinimo priemone, | Sakalas, Savanevic¢iené ir Girdauskiené

kuri skatina nuolatos tobuléti ir vystytis. (2016)

Poky¢iai, tai organizacijos sékmingy rezultaty pasiekimo varomoji | Gilley ir McMillan (2009)

jega
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Poky¢iai reiskia dabartinés situacijos pakeitimas siekiant tapti geresniu | Baesu ir Bejinaru (2013)
Elgsenos, struktiiros ir t.t. pasikeitimas

Poky¢iai yra tie, kurie reikalauja darbuotojy jprociy, elgsenos ir | Stilwell, Pasmore ir Shon (2016)
mastymo pasikeitimo
Poky¢iai vadinami bet koks pasikeitimas organizacijoje, jos | Thujisman (2015)
struktiiroje, zmoniy elgesyje ir pan.
Poky¢iai tai bet koks pasikeitimas organizacijos procesuose ar zmoniy | Houston (2010)
elgsenoje, kurie reikalauja gebéjimo efektyviai valdyti iSorinés
aplinkos spaudima.

Atsakas ] iSorés ar vidaus veiksnius
Poky¢iai, tai procesas, kuomet organizacija nuolatos atsinaujina pagal | Moran ir Brightman (2000)
iSorés aplinkos ar klienty poreikius.

Pakankamai daznai poky¢iai apibiidinami kaip organizacijos krypties keitimas i§ esamos padéties ]
siekiama, norima (Hurn, 2012; Videikiené ir Simanskien¢, 2014). Autoriai Baesu ir Bejinaru (2013) Siek
tiek praple¢ia minéta apibiidinima ir jterpia tai, jog pasikeitimas turi biiti orientuotas j tapimg geresne,
efektyvesne organizacija. Tai reiskia, jog vykstantys pokyciai turéty skatinti organizacijy tobuléjimg ir
vystymasi. Tokig pokyc¢iy koncepcija palaiko ir Sakalas, Savaneviciené ir Girdauskien¢ (2016) pabrézdami,
jog pokyciai yra priemoné didinanti organizacijos konkurencinj pranasumg bei skatinanti organizacija
nuolatos tobuléti ir vystytis.

Kiti pokyCiy sgvokos apibiidinimai labiau orientuoti j organizacijos struktiiros, zmoniy elgsenos
pasikeitimus. Poky¢iai, autoriy nuomone, yra procesai, kurie reikalauja organizacijos struktiros, darbuotojy
Iprociy, elgsenos ir mastymo pasikeitimo (Stilwell, Pasmore ir Shon, 2016; Thujisman, 2015; Houston,
2010). Tokia pokycCiy sagvoka pabrézia svarby darbuotojy vaidmenj, kadangi pokyc€iai daZniausiai turi
poveiki zmogiSkiesiems iStekliams, kurie, kaip pokycCiy proceso dalyviai, yra labai svarbiis. Biitent §i
poky¢iy samprata pagrindzia tyrimy rezultatus, jog pokyc¢iai labai jautriai paliecia kiekvieng darbuotoja,
todél daznai kyla ir emociné pasiprieSinimo pokyciams problema, kuri organizacijoms neleidzia pasiekti
uzsibrézty rezultaty.

D*Ortenzio (2012) poky¢ius apibrézia kaip ¢jimg nuo to kg zinome ir pazjstame prie to, kas yra
visiS§kai nezinoma. Daugelis autoriy sutinka, jog pokyc¢ius valdyti ir prognozuoti yra labai sudétinga, todel
§i poky¢iy samprata atspindi poky¢iy ir jy valdymo sudétinguma ir aktualuma. Gilley ir McMillan (2009)
pokycius identifikuoja kaip varomaja jéga norint pasiekti sékmingy organizacijos rezultaty. PanaSiai
poky¢ius apibrézia ir kiti autoriai, kurie mano, jog pokyciai tai procesas, kuomet nuolatos atsinaujinama
pagal iSorés ir vidaus aplinkos poreikius (Moran ir Brightman, 2000).

[Sanalizavus pokycCiy samprata, galima daryti i§vada, jog bendro, visa apimancio apibrézimo néra ir
negali buti. PokyCiy procesas yra kompleksinis, sudétingas, reikalaujantis daugelio proceso dalyviy

jsitraukimo ir jprociy, gebe¢jimo pasikeitimo. Taip pat pokyciai turi skirtingus tikslus skirtingose
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organizacijose, pavyzdziui, jmonéje poky¢iai koreliuoja su finansais ar veikly efektyvumu, konkurencinio
pranasumo siekiu, pelnu, taciau pokyciai nevyriausybinése organizacijose ar vieSosiose institucijose gali
biiti orientuoti | kaSty mazinima, restruktiirizacijg ir pan. Svarbu taip pat pabréZzti, jog pokyciy apibiidinima
lemia ir pokyCiy trukmé, kuri gali buti ilgalaiké ir trumpalaiké. Ilgalaikius transformacinius pokyciams
galima biity apibudinti kaip Zmoniy elgsenos, mgstymo, struktiiry pasikeitimas. Trumpalaikiams pokyc¢iams
apibudinti uztenka, jog tai gali buti tobul¢jimo jrankis padedanti siekti geresniy rezultaty. Apibendrinant,
vieningg poky¢iy sampratg apibrézti tampa pakankamai sunku, taciau galima teigti, jog pokyciais gali biiti

vadinami procesali, kurie skatina organizacijas tobuléti, keistis ar prisitaikyti prie iSorés bei vidiniy poreikiy.

2.2. Poky¢iy lyderysté
2.2.1 Poky¢iy lyderio vaidmuo pokyc¢iy metu

Organizacijose vykstantys poky¢iai ir su jais susij¢ procesai, negali biiti jsivaizduojami be aiSkaus
lyderio, kuris gebéty inicijuoti, valdyti ir sékmingai jgyvendinti pokycius. Daugelis autoriy ir atlikty tyrimy
atskleidzia, jog lyderysté poky¢iy metu yra bitinas ir vienas svarbiausiy elementy, daran¢iy didelj poveikj
pokyc¢iy sekmei (Stilwell, Oasmore ir Shon, 2016). IBM (2014) atlikto tyrimo duomenimis, pokyciy s€ékmei
didZiausig jtakg daro auksc¢iausiyjy vadovy, lyderiy parama (83 proc.) bei bendros vizijos sklaida (64 proc.).
Panasis rezultatai gauti ir Videikienés ir Siamanskienés (2014) atliktame tyrime, kuris atskleidZia, jog
vienu i3 pagrindiniy trukdziy jgyvendinant poky¢ius, laikoma prasta lyderysté. Sie rezultatai pagrindZia, jog
pokyciams jgyvendinti biitinas lyderis, turintis kompetencijy ir asmeniniy savybiy vedanciy organizacija
siekiamy rezultaty link.

Poky¢iy lyderio sgvoka vis dar daznai yra tapatinama su vadovo sagvoka. Poky¢iy kontekste pasitaiko
nesusipratimy tarp Siy sgvoky, kadangi vieni lyderystg identifikuoja kaip kompetencija, kiti — kaip atskirg

asmenj, todél svarbu suprasti vadovy ir lyderiy skirtumus poky¢iy kontekste (zr. 2 lentelé).

2 lentelé. Poky¢iy vadovo ir pokyéiy lyderio skirtumai (Saltinis: sudaryta autorés pagal Cran, 2015; Caldwell,

2003)
Pokyciy vadovas Poky¢iy lyderis

Tttt A Igyvendinti iSkeltus tikslus ;;ftlijos kiirimas ir jkvépimas ja
Atsakomybé Atsakomybé uz padalinj Atsakomybé uz organizacija
Vaidmuo Igyvendintojas, savo srities | Vizionierius, strategas
organizacijoje ekspertas
Valdymas HierarchiSkas Bendradarbiavimo

Problemy sprendimas, | Kirybiskumas, gebéjimas jkvepti,
Kompetencijos analitika, komandinis darbas, | strateginio valdymo jgudziai,

gebantis rizikuoti, verslumas,
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konflikty valdymas, gebéjimas

prisitaikyti
Logiskumas,  atsakingumas, | InovatoriSkumas, charizma,
Asmeninés savybés komunikabilumas, lankstumas,  komunikabilumas,

atvirumas, saZiningumas

Diiren (2013) poky¢iy lyderj apibudina kaip asmenj, rodantj kryptj bei valdantj visus poky¢iy procesus.
Poky¢iy lyderis gali biiti vadinama asmenybé¢, turinti gebéjimy daryti jtaka, keisti darbuotojy jprocius ir
elgsena, uztikrinti darbuotojy jsipareigojimg organizacijai (Baesu ir Bejinaru, 2013). Pokyc¢iy lyderiai taip
pat apibudinami kaip asmenybés, kurios yra charizmatiskos, turin¢ios geb¢jima jkveépti ir sutelkti kolektyva
pokyCiams (Sakalas, Savanevi¢iené ir Girdauskiené, 2016). Tuo tarpu poky¢iy vadovams priskiriamas
vaidmuo perkelti lyderio iSkelta vizija | padaliniy darbotvarkes, veiklas, siekiant jgyvendinti pokycius.
Galima daryti iSvada, jog pokyciy lyderiai tai asmenybés, kurios kuria vizija, geba jkveépti ir valdyti
poky¢ius, o poky¢iy vadovy vaidmuo yra uztikrinti palaikyma lyderiui ir iSkelty tiksly igyvendinima.
Analizuojant pokyc¢iy lyderio vaidmenj poky¢iy procese, biitina identifikuoti ir lyderio pagrindines

atsakomybes, veiklas. Lyderis, kaip poky¢iy vedlys, privalo ne tik atlikti pokyc¢iy valdymo funkcijas, taciau
jo vaidmuo yra kur kas labiau susijes su zmonémis, nei su funkciniy atsakomybiy jgyvendinimu. Poky¢iy
procese, funkcines atsakomybes dazniausiai turi vadovai, ekspertai, specialistai, dél §ios priezasties, lyderio
vaidmuo ir atsakomybes yra kur kas kompleksiskesnés ir maziau apibréZtos (Diiren, 2013). Galima i8skirti
pagrindines pokyciy lyderio atsakomybes:

e |diegti naujg status quo;

e Nustatyti vizijg ir organizacijos kryptj;

e Jkveépti darbuotojus;

e Sumazinti darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams;

o Dalintis vizija, laukiamais rezultatais, poky¢iy verte organizacijai;

e Jtraukti darbuotojus | pokycCiy procesa;

e Vykdyti efektyvig komunikacija (Graetz, 2000);

Sios atsakomybés apibiidina tiek poky¢iy lyderio veiklas, tiek ir kompetencijas, kurias jis turéty turéti
valdant pokycius. Lyderio pagrindinés kompetencijos turéty buti orientuotos j gebéjimus dirbti su
Zmonémis, dél to viena svarbiausiy kompetencijy gali buti laikomas emocinis intelektas, empatija ir t.t.
Lyderio vaidmuo poky¢iy procese yra neatsicjama pokycCiy dalis, kadangi nei vieni sékmingi
poky¢iai negaléty bati jgyvendinti be lyderystés. Siam teiginiui pritaria ir tyréjai, kuriy tyrimuose atsispindi
lyderio ir sékmingy poky¢iy jgyvendinimo stiprios sasajos. Poky¢iy lyderis skiriasi nuo vadovy tuo, jog jo

démesys orientuotas ne  funkcijy atlikima, o ; zmoniy telkimg bendriems tikslams jgyvendinti. Lyderysté
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pokyCiy metu bitina norint sumazinti pasiprieSinimg pokyc¢iams, skleidziant vizijg bei rodant kryptj,

ikvepiant kitus, koordinuojant veiklas, projektus.

2.2.2. Poky¢iy lyderio tipy klasifikacija

Kiekvienoje organizacijoje, vyraujant skirtingoms strukttiroms, organizacinéms kulttiroms, skirtinga
tampa ne tik ir pokyciy lyderio rolé bei atsakomybés, bet ir tipas. Lyderiy tipai yra skirtingy lyderio
elgsenos, kompetencijy ir asmeniniy savybiy atspindys. Skirtingi lyderiy tipai, skirtingose organizacijos,
gali atnesti ne vienodus rezultatus, todél labai svarbu, jog organizacijos gebéty identifikuoti lyderius, kurie
galéty sekmingai jgyvendinty pokycCius. Lyderio tipas taip pat turi labai svarbias sgsajas su darbuotojais, jy
pasiprieSinimu pokyc¢iams, lojalumu, jsitraukimu ir t.t. Dél Sios priezasties, siekiant suvaldyti jvairius

poky¢iy procesus ir i$§iikius, lyderiy tipai gali lemti organizacijos sékme arba nes¢kme (Zr. 3 lentelé).

3 lentelé. Poky¢iy lyderio tipy klasifikacija. (Saltinis: sudaryta autorés)

Pokyciy lyderio tipas Apibiidinimas Autorius

Transformacinis Tai poky¢iy lyderis, , kuris yra charizmatiskas, kuriantis

g?:r?s!formational) vizijas, gebantis jas komunikuoti. Yasir, Imran,
Transakcinis Lyderis yra linkes paskatinti tuos, kurie pasieké rezultatus, Irshad ir kt,
(angl.transactional) atliko uzduotis. (2016);
Nesikisantis Lyderis visg sprendimy priémimo galig sutelkia savo pasekéjy
(angl. Laissez- faire) rankose
Vadovaujantysis Lyderiui tampa svarbis procesai, orientacija j tikslus ir
(angl. commanding) rezultatus.
Logiskasis Sio tipo atstovai dazniausiai kliaujasi logika, racionalumu,
(angl. logical) analizémis, iStiriant visas galimas alternatyvas. Kathleen,
Tkvépiantis budingas lyderiams, kurie geba kurti ir perteikti prasmingas, I_(evin, Reardon

N aiskias ateities vizijas, kurti naujas, kartais radikalias, idéjas, ir Rowe (1998)
(angl. inspirational) oL

ikvépti kitus.

Palaikantis stilius Lyderiui svarbiau tampa palaikomoji funkcija, kuri pabrézia
(angl. supportive) atviruma, bendradarbiavimg, mokymasi.

Lyderis j sprendimy priémima siekia jtraukti ir kitus,
sprendimy priémimo atsakomybé telkiama jsitraukusiyjy
rankose.

Sio lyderio pagrindinis moto ,,svarbiausia — zmonés®. Sis
stilius padeda atkurti santykius tarp darbuotojy, buria
bendruomenes, kuria pasitikéjimu grjstus rySiu ir santykius.
Lyderis orientuojasi j uzduocCiy teikima, stipry vadovavima, Goleman (2000)
pavalduma. Daugiausiai naudojamas atsiradus staigiai krizei,
kurig bet kokia kaina bitina suvaldyti.

Autoritetingas Lyderis turi aiskig vizijg, kurig geba perteikti darbuotojams,
(angl. authoritative) taCiau lyderis privalo turéti autoriteta ir pasekéjy palankuma.
Lyderis kelia aukstus reikalavimus ir standartus komandai,
todél svarbi tampa darbuotojy kompetencija.

Demokratinis
(angl. democratic)

Bendradarbiaujantis
(angl. affiliative)

Priverstinis
(angl. commanding)

Pavyzdinis
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(angl. pacesetting

leader)

Ugdomasis lyderis Lyderis stengiasi jgalinti pasekéjy kompetencijas pasitelkti
(angl. coaching) bendro tikslo siekimui.

Demokratinis Lyderio pagrindinis tikslas yra diskutuoti, jtraukti ir pasiekti
(angl. democratic) konsensusag.

Bendradarbiaujantis | Lyderis jtraukia vadovus, pasekéjus j sprendimy priémima,
(angl. collaboration) siekiant pasekéjy palankumo.

Priverstinis
(angl. coercion)

Lyderis naudojasi galia, siekiant jdiegti pokycius. Elearn (2007)

Pagrindinis lyderio tikslas yra pasiekti darbuotojy lojaluma,
suteikiant jiem galimybes pasisakyti, taciau suteikiama ribota
sprendimy priémimo laisvé.

Dalyvavimo
(angl. participation)

Nukreipiamasis Lyderis naudojasi savo galiomis jgyvendinant pokycius,
(angl. direction) sprendimy priémimg telkia savose rankose.

Didvyris Lyderis turi aukstas kompetencijas, todél dazniausiai uzduotis
(angl. hero) jprates daryti vienas.

Amatininkas Lyderis yra savo srities ekspertas, buriantis aplink save tokius

pacius ekspertus. Orientacija j kasdienines uzduotis ir
produkty ar paslaugy kiirimo procesus.

Lyderis turi itin aukstas vadybines kompetencijas, taciau kitos
Visur besikiSantis kompetencijos telkiamos darbuotojy rankose. D¢l Sios

(angl. meddler) priezasties lyderis jprates tikrinti darbuotojy uzduociy
igyvendinima, démesj telkti maZzoms procediiroms.

Tai tikras pokyc¢iy lyderis, kuris turi strateginj mastyma, geba
kurti vizija, vystyti jmong, motyvuoti ir jgalinti darbuotojus
siekti bendry tiksly.

(angl. artisan)

Houston (2010)

Strategas
(angl. strategist)

Poky¢iy kontekste dazniausiai tyrinéjamas ir pasitaikantis lyderio tipas yra transformacinis (angl.
Transformational), dar kitaip vadinamas - poky¢iy lyderis. Sis lyderio tipas yra orientuotas j poky<iy
valdyma, kadangi lyderis yra charizmatiskas, kuriantis vizijas, gebantis jas komunikuoti (Yasir, Imran,
Irshad ir kt, 2016). Labai svarbus $io lyderio bruozas yra mokéjimas kurti stiprius emocinius rysius su
zmoneémis, kuriy déka lyderis yra pajégus ikvépti pasekéjus, juos motyvuoti, jgalinti atsiskleisti jy
gebéjimams (Silingiené, 2012). Kitas tipas, daznai lyginamas su transformaciniu lyderiu yra transakcinis
(angl. Transactional). Sio lyderio pagrindinis principas yra paskatinti tuos, kurie atliko savo uzduotis. Sis
lyderis orientuotas j apdovanojimy sistemos kiirima, taciau labiausiai démesj Kreipia finansiniams
paskatinimams uz puikius darbuotojy rezultatus. Lyderis neturi didelio emocinio rySio su pasekéjais, jo
santykiai su Kitais yra grindziami kolegiskumu. Darbuotojai dazniausiai jaucia didelj jsipareigojima atlikti
uzduotis, taciau tai lojalumo organizacijai ir jsitraukimo neskatina. Paskutinysis, autoriy Yasir, Imran,
Irshad ir kt. (2016) tyrinétas lyderystés tipas - nesikiSantis (angl. Laissez- faire), kuris visg sprendimy
priémimga telkia savo pasekéjy rankose. Sis lyderis suteikia laisve priimti sprendimus, kurti, ta¢iau pats
nekuria vizijy, tiksly, todél manoma, jog Sis lyderio tipas yra skatinantis neproduktyvuma ir poky¢iy

zlugima.
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Vieni taip pat i$ pirmyjy poky¢iy lyderio tipus 1998 m. iSskyré Kathleen, Kevin, Reardon ir Rowe.
Autoriai i§skyré 4 skirtingus lyderystés tipus:

e Vadovaujantysis (angl. Commanding) - orientacija i veiklos procesus bei trumpalaikj tiksla.
Tokie lyderiai yra produktyviai ir efektyviai veikiantys, orientuoti j pagrindinj rezultata, dazniausiai mokosi
1§ savo klaidy.

e  Logiskasis (angl. Logical) - Sio tipo atstovai dazniausiai kliaujasi logika, analizémis, iStiriant
visas galimas alternatyvas. Lyderiai turi aiskius, ilgalaikius tikslus, paremtus apklausomis, faktais, statistika.
Jiems svarbu, kad jy tikslas bty susij¢s su visos organizacijos strateginiu vystymusi.

o Jkvepiantis (angl. Inspirational) - budingas lyderiams, kurie geba kurti ir perteikti
prasmingas, aiSkias ateities vizijas, kurti naujas, kartais radikalias, idéjas, jkvépti kitus. Lyderiai mokosi
eksperimentuodami, yra smalsiis, kiirybiski.

e Palaikantis stilius (angl. Supportive) - Sie lyderiai orientuoti j kompromisus bei atlicka
labiau palaikomajg funkcija nei vadovaujamaja. Jie pabrézia atvirumg, bendradarbiavima, mokosi
stebédami vykstancius rezultatus ir kity poziiirius | priilmamus sprendimus.

Analizuojant dar dviejy autoriy pokyciy lyderystés tipus, galima pastebéti, jog iSlieka tendencija tam

tikriems lyderiy tipams kartotis skirtingy autoriy kontekstuose (zr. 4 lentel¢).

4 lentelé. Poky¢iy lyderio tipy palyginimas. (Saltinis: sudaryta autorés)

Demokratinis Bendradarbiaujantis Priverstinis
Lyderis, siekiantis j sprendimy | Sio lyderio pagrindinis moto | Daugiausiai naudojamas
priémima jtraukti ir kitus. Sis | ,,svarbiausia — Zmonés“. Sis | atsiradus staigiai krizei, kurig
tipas, skatina pasitikéjima, | stilius padeda atkurti santykius | bet kokia kaina bitina
darbuotojy jsitraukima, | tarp darbuotojy, buria | suvaldyti, pavyzdziui,
sprendimy atsakomybé tenka | bendruomenes, kuria | sugedus technologijai, jvykus
visiems jsitraukusiems, o ne | pasitikéjimu grjstus rySiu ir | nelaimingam atsitikimui ir
paciam lyderiui. santykius. pan.

Naudoja nedideles grupes | Aukstesnieji vadovai, turintys | Galios naudojimasis siekiant
informacijai skleisti ir | plang kokius poky¢ius | idiegti pokycius. Pagrindinis
diskutuoti galimus sprendimus. | jgyvendinti, jtraukia darbuotojus | tikslas yra pasinaudoti darbo
Elearn, Pagrindinis tikslas yra pasiekti | kuriant priemones pokyciams | jéga, siekiant pasiekti
2007 konsensusag, priimant | jgyvendinti. Pagrindinis tikslas | rezultaty.

strategiskai svarbus | yra uztikrinti darbuotojy
organizacijai sprendimus. jsitraukimg  bei  palankuma
sprendimams.

Goleman,
2000

Pastebétina, jog autoriy iSskirti panaSus tipai turi ne tik vienodus pavadinimus, ta¢iau ir panasias
prasmes. Kita vertus, abu autoriai turi ir daugiau i$skirty lyderio tipy, Kurias biitina aptarti. Goleman (2000)

be analizuoty trijy tipy yra iSskyres dar 3 tipus. Autoritetingas lyderis (angl. Authoritative leader)

23



dazniausiai veikia organizacijose, kuriose vyrauja stagnacija ir reikia naujy pokyéiy. Sio tipo lyderiai turi
aiskig vizijg, kurig geba perteikti darbuotojams. Geriausiai $is tipas pritaikomas, kuomet darbuotojus reikia
telkti jgyvendinti numatomg tiksla bei kuomet darbuotojai yra palankas lyderiui. Kita vertus, toks lyderis
sunkiai gali jkvépti, jei aplink jj bus geresniy specialisty, eksperty, kurie yra labiau patyre. Pavyzdinis
lyderiui (angl. Pacesetting leader) svarbi tampa labai motyvuota bei kompetentinga komanda, kadangi
toks lyderis kelia labai aukstus reikalavimus visiems darbuotojams. Sis lyderis turi i§skirtinius gebéjimus,
todel tikisi i$ visy tokiy paciy rezultaty ir kompetencijy, o tai dazniausiai kelia pakankamai didelg jtampg ir
stresg darbuotojams. Ugdomasis lyderis (angl. Coaching leader) jgalina Zmones panaudoti savo gebé&jimus,
kompetencijas bendram tikslui siekti. Sio tipo lyderis tinkamas aplinkoje, kurioje vertinama mokymosi visa
gyvenimg koncepcija, siekiamas nuolatinis tobuléjimas, taciau netinkamas, kuomet organizacija yra didelé,
kadangi démesys kiekvienam darbuotojui reikalauja daug laiko iStekliy. Elearn (2007) iSskiria dar du
nepaminétus lyderiy tipus. Dalyvavimo (angl. Participation) lyderis teiraujasi darbuotojy apie pokyciy
igyvendinimo procesus, kvieciama dalyvauti diskusijose, taCiau jiemS yra suteikta ribota galimybé
pasisakyti, priimti sprendimus. Pagrindinis tikslas yra pasiekti darbuotojy lojaluma, palickant jiems ribota
veiksmy laisve jtakoti procesus. Nukreipiamasis (angl. Direction) lyderis priima daugumg sprendimy dél
poky¢iy ir jy jgyvendinimo procesy. Naudojasi savo galiomis valdant poky¢iy procesus. Pagrindinis tikslas
yra jtikinti darbuotojus dél biitiny pokyciy.

Paskutines analizuojamas lyderiy tipologijas i§skyré Houston (2010). Sis autorius pabrézé, jog
poky¢iy valdyme galime sutikti 4 skirtingy tipy lyderius, kurie gali uztikrinti s€kmg¢ poky¢iy jgyvendinimui
(zr. 2 pav).

Visur besilafantis

Ilga T Didwyris
o e

o . Stratezas
Amatininkas

Trukmé per kun
athiekamos
kaschenés uzduots

Trumpa

!
Zemas AukEtas

Vadowy komandos kokybeé it
vadybiniy 1g6dzm kompetencijos

2 pav. Poky¢iy lyderio tipai (Saltinis: Houston, 2010 p. 47)
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Paveikslélyje pavaizduoti lyderiy tipai kasdieniniy uzduociy atlikimo trukmés ir lyderio komandos
kompetencijy ir kokybés santykyje. Galima pastebéti, jog Didvyris (angl. Hero) atlikdamas uzduotis
uztrunka gana nemazai laiko ir tai yra dél to, jo $is lyderis pats turi labai aukstas vadybos kompetencijas,
todél daznai apsiima uzduotis ir sprendimus daryti vienas. Jo komandos vadybiniai jgiidziai ir bendra
kokybé taip pat yra Zemesné. Tai galima paaiskinti tuo, jog Sie lyderiai yra labai nuovoks, patys gebantys
valdyti daugeli procesy, dé¢l to auksciausio lygio kompetencijas turincios komandos lyderiui nereikia.
Lyderis dazniausiai atsiranda krizés ar pokyciy metu, nes lyderis yra gebantis motyvuoti, bendrauti, valdyti
procesus, taCiau jam pokyciai sunkiau gali bati jgyvendinami, kadangi tokio tipo lyderis neturi aiSkaus
strateginio mastymo, kuris uztikrinty poky¢iy sékme¢. Amatininkas (angl. Artisan) - Lyderio démesys
sutelktas ] produkto ar paslaugos kiirimo procesus, o ne j vadybos procesus. Biidamas savo srities
specialistais ir ekspertais $ie lyderiai geba ana greitai atlikti kasdienines uzduotis. Sis lyderis neturi daug
kompetencijy vadybos, komunikacijos, Zzmoniy iStekliy vadybos procesuose, taciau ir komanda jis renkasi
pagal ekspertines zinias, o ne vadybines. Dazniausiai tokio pobuidzio lyderiai tinkamiausi maZose,
besivystanCiose jmonése. Visur besikiSantis (angl. Meddler) lyderis turi labai aukStas vadybos
kompetencijas, kurias lyderis pritaiko kasdieniuose darbuose. Sis lyderis skiria labai didelj démesj
kasdieniams procesams, uzduotims, taciau vengia strateginiy uzduociy. Dél Sios priezasties, jo komanda
turi turéti pakankamai aukstas kompetencijas gebant valdyti strateginio lygio procesus. Sio lyderio
pagrinding problema, jog jis negeba susikoncentruoti j aukStesnio lygio uzduotis ir kiSasi j visus vykstancius
procesus, todél kasdieniy uzduociy atlikimo laikas tampa labai didelis. Jis neturi laiko vystyti jmonés, plésti
produktus, kadangi visas démesys skiriamas darbuotojy uZzduotims tikrinti bei maZoms procediiroms
vykdyti. Paskutinysis lyderio tipas yra Strategas (angl. Strategist). Strategas laikomas tikras poky¢iy
lyderis, kuris geba vystyti jmong, geba kurti ir perteikti vizija, motyvuoja ir geba jgalinti darbuotojus veikti
ir prisidéti prie poky¢iy. Lyderis orientuojasi j nuolatinj savo ir darbuotojy tobuléjimg, ugdyma, yra
lankstus. Lyderio uzduotys yra labiausiai orientuotos j procesy stebésena, komunikacijos uztikrinima,
darbuotojy motyvacija, vystant ir ugdant vadovus, kuriant strateginius planus, planuojant ateities
perspektyvas. Dél $iy priezasCiy strategai kasdienes uzduotis atlicka pakankamai greitai, kadangi turi
pakankamai kompetentingg komanda, kuri padeda lyderiui jgyvendinti pokycius.

Apibendrinus pokyciy lyderio tipy klasifikacija, galima pastebéti, jog dauguma autoriy iSskirianciy
poky¢iy lyderiy tipus, pabréZia, jog ne visi lyderiy tipai tinka visoms organizacijoms. D¢l Sios priezasties,
efektyviausias buidas jgyvendinti pokyciams yra identifikuoti tinkamiausig organizacijai lyderio tipa, kuris
suprasty organizacijos kultiirg, darbuotojus, darbo specifikg ir pan. Toliau atliekamam tyrimui bus
pasitelkiama Houston (2010) lyderio tipologija, kuri apibrézia skirtingus lyderio tipus: didvyris,
amatininkas, visur besikiSantis, Strategas.
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2.3 PasiprieSinimas pokyc¢iams

2.3.1 PasiprieSinimo poky¢iams prieZastys ir formos

Kiekvienas pokytis organizacijoje palieCia svarbiausig ir jautriausia poky¢iy dalyvi — darbuotoja, kuris
yra pagrindinis iteklius sékmingam poky¢iy jgyvendinimui. Siuolaikiniame pasaulyje, kuriame vyksta
spartiis ir dazni poky¢iai, darbuotojai daznai tampa viena i§ kliticiy sékmingam pokyciy jgyvendinimui,
kadangi darbuotojai, i§varginti pasikeitusiy sglygy ir aplinkos daZnai nebemato prasmés keistis kartu su
organizacija. Taciau, butina pabrézti, jo joks pokytis néra jmanoma be didZiosios daugumos Zmoniy
jsitraukimo ir paramos pokyc¢iams, tod¢l biitina iSanalizuoti pasiprieSinimo pokyciams priezastis.

Pasipriesinimas poky¢iams daznai jvardinamas kaip nenoras keistis kartu su organizacija. Tudor
(2014) analizuodamas pasiprieSinimo pokyc¢iams procesg, pabrézé, jog pasiprieSinimas pokyciams yra
priesinga jéga, reaguojanti j teigiama jéga, kuri inicijuoja poky¢ius. Si idéja pabrézia pasaulyje vyraujancia
tendencijg - teigiamy ir neigiamy elementy sasaja, todél bet toks pokytis, kurio pagrindinis tikslas yra
orientuotas j teigiamus organizacijos ateities rezultatus, sulauks neigiamos jégos, kuri gali sulétinti ar net
suzlugdyti pokyc¢iy jgyvendinimg. PasiprieSinimas pokyciams taip pat gali biiti apibiidintas kaip kintamasis,
kuris yra priklausomas nuo poky¢io salygy ir aplinkos (Penava ir Sehi¢, 2014) arba kaip zmoniy elgsena
siekiant organizacijoje i§laikyti nusistovéjusia tvarka (Videikiené ir Simanskiené, 2014). Svarbu suprasti,
Jog pasiprieSinimas pokyCiams yra natiirali Zmogaus reakcija j nezinomybe, o tai skatina padidéjantj
nesaugumo jausmga. Sis reakcijos procesas j poky¢ius yra neatsiejama kiekvienos organizacijos patirtis,
todél labai svarbus aspektas tenka lyderiams ir vadovams, kurie privalo paruosti organizacijos darbuotojus
poky¢€iams, jo pastaryjy jgyvendinimas tapty sekmingas.

PasiprieSinimg pokyCiams lemia labai daug skirtingy veiksniy ir priezas¢iy. Susitelke prieSiskai
nusiteike pokyciams darbuotojai, gali padaryti neatitaisoma zalg organizacijos kulturai ir rezultatams, todel
svarbu suvokti pagrindinius veiksnius, lemian¢ius $io reiSkinio atsiradimg. Organizacijose vykstantys
poky¢iai, natiiraliai iry§kina zmogaus instinktg priesintis. Zmogaus prigimtis ir patirtis lemia tai, jog priimti
pokycCius asmeniSkai tampa labai sunku, kadangi pokytis daro poveikj zmogaus elgsenai, jprociams,
Zinioms, o svarbiausia suteikia neZinomybés jausma, kurio zmonés taip vengia (Beasu ir Bejinaru, 2013;
Muo, 2015). Bitent dél Sios priezasties, galima teigti, jog pagrindinis veiksnys atsirasti pasiprieSinimui
poky€iams yra pats Zmogus (Zr. 3 pav.). Kiekvienas darbuotojas pokycius priima asmeniskai, tod¢l labai
svarbu suprasti didel] démes;j skirti biitent Zmogui, jo elgsenai tyrinéti ir analizuoti, o ne finansams ar

struktiiroms keisti (Penava ir Sehié, 2014).
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3 pav. Zmogaus asmeninis prisitaikymo poky¢iams procesas (Saltinis: sudaryta autorés pagal Houston
2010; Johannsdottir, Olafssonir ir Davidsdottir, 2015)

Galima pastebéti, jog asmeninis zmogaus pasiprieSinimo procesas turi pakankamai daug etapy, per kuriuos
zmogus dazniausiai pereina priimant nauja status quo organizacijoje. Suvokimas, jog pokyciai vyks yra
pirmasis etapas, kuomet darbuotojas susipazjsta su pokyciais. Tai yra viena pagrindiniy faziy, kuomet
lyderis privalo aiSkiai papasakoti pokyc¢iy reikSme ir biitinuma, jkvepti siekti naujos vizijos. Jei Siame etape
darbuotojas suvokty visg pokyCiy esme ir prasme, tikétina, jog pasiprieSinimas poky¢iams sumazéty.
Efektyviai neperteikus idéjy dél pokyciy reikalingumo, zmogy apima neigiamos emocijos, kadangi
pradedama suprasti, jog pokyciai palies visus, todé¢l kyla natiiralus pasiprieSinimas visiems procesams,
zmonéms, kurie inicijuoja pokycius. Po kiek laiko, Zmogui arba tenka, arba jis nori susitaikyti su poky¢iais,
po kuriy ateina palaikymo stadija ir adaptacija prie pasikeitusios aplinkos. Susitaikymo etape Zmogus
dazniausiai pradeda matyti pokycCiy rezultatus, todél Sis etapas uzima pakankamai daug laiko.
biitina iSanalizuoti ir kitas, darbuotojy pasiprieSinimg poky¢iams lemiancias prieZastis. Biitina pabrézti, jog
dauguma veiksniy yra dazniausiai susijusi tiek su paciais darbuotojais, tiek su lyderiy elgsena. Tudor (2014,
p. 39) i8skyreé tokius pagrindinius veiksnius pokyciams atsirasti:

e  Zmoniy poZiiiris. Svarbus islieka patio zmogaus i$silavinimas, aukléjimas, amzZius ir pan.,
o tai lemia susikiirusig Zmogaus pasaulézitirg.

e  Susiformave jpro¢iai. Zmoniy jprodius pakeisti labai sunku, dél to, bet koks pokytis
reikalaujantis pakeisti jprocius ir kasdiene Zmogaus elgseng lemia neigiamy emocijy atsiradima.

e  Kity nuomoniy klausymasis. Daugelis pasiduoda kity Zmoniy jtakai priimant sprendimus
bei formuojant savo nuomoneg.

e  Nezinomybés baimé. Pokyciai biitent daznai ir apibiidinami kaip peré¢jimas nuo Zinojimo
prie nezinomybés. NeZinomybé skatina Zmones jaustis nesaugiai, nestabiliai, kelia nepasitikéjima savimi.

e  Ekonominés priezastys. Poky¢iu metu baiminamasi d¢l darbo krtivio padidéjimo bei darbo

uzmokes¢io sumaz¢jimo, garantijy nebuvimo.
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. Nesaugumo jausmas. Pokyciai reikalauja i$lipimo i§ komforto zonos, o toks jausmas
zmogy vercia jaustis nesaugiai.
ISoraité (2012, p. 142) isskiria dar tris priezastis, kurios lemia prieSinimasi poky¢iams: ,,jsitikinimas, jog
permainos nieko gero neatneia, netekties jausmo bei neapibréztumo®. Zmonés negali priimti natiiraliai
pokyciy, kadangi nezino, kokios pasekmés jy laukia, dél Sios priezasties labai svarbi priezastis tampa
vadovo negebéjimas perduoti iSkeltos vizijos ir jtikinimas, jog pokyciai reikalingi. Nors Sios pagrindinés
pasipriesinimo pokyciams priezastys yra zinomos ir atskleistos daugumoje tyrimy, taciau §ios priezastys
vis dar néra iki galo sékmingai eliminuojamos jgyvendinant pokycius.

PasiprieSinimas pokycCiams yra labai kompleksinis procesas, susijes su Zzmogaus vertybémis,
tikéjimu, elgsena, organizacijos kultiira, lyderiu ir t.t. Organizacijose reakcijos j pokycius gali buti labai
sprendimus, atneSanc¢ius maksimalig nauda ir vert¢ organizacijai. Darbuotojy pasiprieSinimas dazniausia
pastebimas per jy elgseng: darby atidéliojimas, sumazéjes skaidrumas, atvirumas, kritikos teikimas,
pasyvumas ir apatija darbui ir t.t. (Lines ir kt., 2015). Si darbuotojy pasiprie§inimo elgsena gali biti
priskiriama vienai ar kitai pasipriesinimo poky¢iams formoms, paminétoms keleto autoriy Hultman (2003)

ir Valkon (2016). Sie autoriai i§skyré aktyvy ir pasyvy pasipriesinima poky&iams (2r. 4 pav.)

Aktyvus \ Kritika Pasyvus \ Ignoravimas
Kaltinimai / Uzduodiy atidéliojimas
Fakty iSkraipymas Aktyvus nejsitraukimas j
Samoningas pareigy pokyc¢ius
neatlikimas arba blogas jy \venai
atlikimas engimas
Priestaravimai Tyléjimas
Apkalbos . .

Atsisakymas palaikyti
Grasinimai
Gincai
Manipuliacija

Daroma neigiama jtaka
kitiems

4 pav. Aktyvus ir pasyvus pasiprieSinimas poky¢iams. (Saltinis: sudaryta autorés pagal Hultman, 2003 ir
Valkon, 2016).
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Aktyvy pasiprieSinima pokyc¢iams galima apibtdinti kaip atvirg Zzmoniy iSreiSkiamg reakcija, pozicijg, kuria
norima atskleisti prieStaravimus jgyvendinamiems pokyciams. Taip reaguodami zmonés dazniausiai atidziai
stebi pokycius, juos kritikuoja, telkia aplink save bendramincius, priesinasi bet kokiems procesams ir atvirai
tai parodo (Valkon, 2016). Tuo tarpu kartais net pavojingesnis organizacijai tampa pasyvus pasiprieSinimas,
kadangi ilgalaikéje perspektyvoje Sie zmonés nebus efektyviai dirbantys ir padésiantys jgyvendinti
pokycius. Toks pasiprieSinimas yra pavojingas poky¢iy jgyvendinimui, kadangi darbuotojai néra linke
iSsakyti savo nuomongés, vengia atsakomybiy, ne visuomet efektyviai atlieka uzduotis, tampa abejingais ir
nejsitraukusiais j jokius organizacijos procesus (Valkon, 2016). Autoriai Grybiené ir Simbelis (2005) taip
pat papildé aktyvaus ir pasyvaus pasiprieSinimo formy koncepcija, pridedant verbalinius ir neverbalinius
elementus, kurie lemia pasiprieSinimo poky¢iams matomuma. Autoriai i$skiria, jog labiausiai pastebimas
yra aktyvus — zodinis pasiprieSinimas, maziausiai matomas — pasyvus nezodinis pasiprieS§inimas pokyciams,
kadangi pasiprieSinantys akivaizdZziai neatskleidzia savo pozicijos poky¢iy atzvilgiu. Tokie Zzmonés stabdo
organizacijos augima, skatina stagnacija ir poky¢iy nejgyvendinima.

Analizuojant pasipriesinimo pokyciams formas, galima isskirti ir autoriy Yilmaz ir Kiligoglu (2013)

apibréztas 3 pasipriesinimo poky¢iams formas:

1. Aklas pasiprieSinimas (angl. Blind resistance) — Nezinomybé ir nesaugumas skatina netoleruoti
poky¢iy, uzimama gynybiné pozicija. Siems Zmonés suprasti pokyéiy esme ir tiksla reikia nemazai
laiko.

2. Politinis pasiprieSinimas (angl. Political resistance) — Sie Zmonés bijo prarasti savo statusa,
galig, organizacijoje uzimama vaidmenj, finansus. Siems Zmonéms poky¢ius suprasti gali padéti
derybos, diplomatija.

3. Ideologinis pasipriesinimas (angl. ldeological resistance) — Remiantis savo vertybémis,
principais, tik¢jimu ir pan. Zmonés gali rasti argumenty, kodél pokyciai néra naudingi
organizacijai ir Zmonéms. Siems zmonéms jtikinti dél poky&iy svarbos biitini argumentai,

statistika, faktai.

Galima apibendrinti, jog pasiprieSinimas poky¢iams yra procesas, kuomet reakcija j inicijuojamus
pakeitimus organizacijoje yra prilmama neigiamai. Pagrindiniu pasipriesinimo pokyciams lemianciu
veiksniu tampa lyderis, jo gebéjimas komunikuoti pokyciy vizija bei darbuotojy pozitris j pokycius ir
vertybés. Zmogaus prigimtis priesintis viskam, kas skatina jaustis nesaugiai tampa pagrindine priezastimi
prieSintis jgyvendinamiems pokyciams. PasipireSinimas pokyciams gali biti jvairiy formy, kuriomis
darbuotojai iSreiSkia savo tam tikrg pozicija, nuostatas apie vykstancius pokycius. Tyrime bus pasitelkiamos

aktyvaus ir pasyvaus pasipriesinimo poky¢iams formos, kurios geriausiai atskleidzia darbuotojy atvirg ir
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aktyvy pasiprieSinimg pokyciams iSsakant savo nuomone, kritikg bei pasyvesn] pasiprieSinima, kuris
pasireiSkia per darbuotojy abejinguma, vanguma, nejsitraukimg ] pokyCiy jgyvendinimg. Dél Sios
priezasties, lyderio, kuris gebéty jgalinti darbuotojus palankiai vertinti pokyc¢ius ir sumazinti arba eliminuoti

pasiprieSinimo pokyc¢iams reiskinj, vaidmuo valdant pasiprieSinimo procesus tampa labai svarbus.

2.3.2 PasiprieSinimo poky¢iams valdymas

PasiprieSinimas pokyc¢iams, kaip ir pats pokyc¢iy procesas, gali buti valdomas. Svarbu pabrézti, jog
pasiprieSinimas yra natiirali, galimai pirminé Zzmoniy reakcija, dé¢l Sios priezastis biitina ne kovoti su Siuo
procesu, bet telkti démesj | Zmogy, jo poreikius, tobuléjima, jtraukima j procesus (Bilgin ir Danis, 2016).
Poky¢iy valdymas dazniausiai yra telkiamas poky¢iy lyderio ir jo komandos rankose, kadangi atsakomybé
uz visy poky¢iy sekme tenka biitent pokyciy lyderiui. PasiprieSinimo poky¢iams valdymo objektas yra
Zmogus, kurio elgsena, emocijos, nepasitenkinimas gali turéti didele jtaka pokyc¢iy igyvendinimui. Dél Sios
priezasties, pasiprieSinimo poky¢iams valdymo metodai ir procesai tampa pokyciy lyderio jrankiais siekiant
sumazinti bei suvaldyti darbuotojy pasipriesinimg pokyc¢iams.

Vienas i$ poky¢iy valdymo pradininky laikomas Lewin (1951) sukiiré trijy etapy poky¢iy valdymo
modelj, kuris gali padéti ne tik jgyvendinti pokycius, taciau sumazinti ir pasiprie§inima pastariesiems.
AtSildymo stadijoje atskleidziamas pokyc¢iy biitinumas, vizija ir laukiami rezultatai. Peréjimas j nauja
buiseng yra procesas, kurio metu darbuotojai ir visa organizacija keiCiasi ir prisitaiko prie pokyc¢iy.
Uzsaldymo procesas reiskia poky¢iy jgyvendinima, uztvirtinima. Siuo valdymo modeliu, lyderiams privalu
deémes;j telkti j pirmas dvi stadijas, kadangi Siose stadijose yra didZiausia tikimybé¢ atsirasti pasiprieSinimui
(Brian, 2012). Bitent valdant poky¢ius taip pat labai svarbu suprasti etapus, kuriuos patiria darbuotojai, kol

prisitaiko prie pasikeitusios aplinkos (Zr. 5 pav).
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Status quo pabaiga Peréjimo zona Naujas Status quo

Situacijos suvokimas Palaikymas

Supratimas Isipareigojimas

Susttaikymas

-

g Darbo rezultatai
Darbo rezultatai igyvendinus
pokyéius

5 pav. Poky¢iy proceso kreivé. (Saltinis: Deavitt, Kristin, Wade ir kt., 2012 p.143)

Poky¢iy procesas prasideda senojo status quo pakeitimo procesu, kuris sukuria didéjant; darbuotojy
nepasitenkinimg ir darbo rezultaty prastéjimg. Darbuotojams suvokus pokyc€iy procesus ir situacija,
prasideda supratimo, susitaikymo ir jsipareigojimo etapas, kuris, atitinka Lewin (1951) i8skirtg peréjimo
etapg. Siame etape darbuotojai tampa vis labiau pasitenkine ir susitaike su pokyéiais ir naujo status quo
1diegimo etape jauciamas palaikymas pokyCiams. Galima daryti iSvada, jog norint sékmingai suvaldyti
pasiprieSinima pokyciams biitina skirti didesnj démesj komunikacijai su darbuotojais apie pokyciy verte,
eiga ir laukiamus rezultatus. Taip pat, svarbu paminéti, jo poky¢iy ir pasiprieSinimo jiems valdymas apima
pakankamai ilgg laiko tarpa, todél pokyc¢iy lyderiai privalo bati kantriis, empatiski bei pasiruose ilgalaikj
pokyc¢iy jgyvendinimo plang.

Strategijy, kuriomis galima biity naudotis valdant pasiprieSinimo pokyciams procesus yra iSskirta
pakankamai nemazai, kadangi pasipriesinimo pokyciams valdymas vis dar islieka viena sunkiausiy poky¢iy
lyderio uzduo€iy. Vienoje i§ galimy valdymo strategijy pirmiausia pabréZiama lyderio atsakomybé
atsakingai ir efektyviai vykdyti poky¢iy komunikacijg, darbuotojy jtraukimas j pokycius ir pastaryjy
pasitikéjimo lyderiu ir jo komanda uZztikrinimas (Radzi ir Othman, 2016). Autorius Hultman (2003) i$skiria

pasiprieSinimo pokyciams valdymo strategijos modelj per zingsnius (Zr. 6 pav).
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1 Zingsnis:
Pokycio apibiidinimas

2 Zingsnis:

Poky¢io atsiradimy prieZzas¢iy
apibrézimas

. J

3 Zingsnis:
Strategijos vystmas

4 zingsnis:

Strategijos jgyvendinimas

5 zingsnis:
Strategijos jgyvendinimo
rezultaty vertinimas

6 Zingsnis:

Zingsniy pakartojimas

6 pav. PasiprieSinimo poky¢iams valdymo strategijos modelis. (Saltinis: sudaryta autorés pagal Hultman,
2003 p. 11).

Sioje pasipriesinimo poky¢iams valdymo strategijos modelyje pabréziama, jog svarbi vadybos dalis
yra pasiruoS§imas ir aiSkios, konkrecios strategijos pasirengimas. Pokycio apibiidinimas, veiksniy, lémusiy
poky¢io atsiradimg identifikavimas yra svarbios dalys darbuotojams, norint suprasti pokycio esme, verte ir
svarbiausia poveikj darbuotojams ir organizacijai. Strategijos pagrindinu objektu privalo tapti darbuotojas
ir gebéjimas atrasti jrankiy, priemoniy darbuotojus motyvuoti, jtraukti. Strategijos igyvendinimo ir rezultaty
vertinimo Zingsniuose svarbus tampa laikas ir poky¢iy jgyvendinimo laikas ir greitis, kuris galimas tik gerai
pasiruoSus ankstesniuose Zingsniuose. Rezultaty vertinimo zingsnyje labai svarbu sagmoningai ir atsakingai
jsivertinti realy poky¢iy jgyvendinima. Autorius pabrézia, jog poky€iy valdymas ir pasiprieSinimo
pokyciams valdymas yra labai sudétingas procesas, todél lyderis neturi nusivilti jei pasiprieSinimo sumazinti
nepavyko. D¢l Sios priezasties, SeStajame zingsnyje, jei rezultatai netenkina, rekomenduojama pradéti viska
1§ pradziy. Autorius taip pat pabrézia, jog visiSkai suvaldyti pasiprieSinimo pokyCiams nejmanoma,
svarbiausia $i3 darbuotojy reakcijg kuo labiau sumaZzinti arba sumazinti galimybes pasiprieSinimui atsirasti.

Analizuojant pasiprieSinimo pokyciams valdyma, svarbu paminéti, jog norint sékmingai valdyti
pasiprieSinimg poky¢iams bei $ig reakcijg sumazinti, svarbu pritaikyti ir valdymo metodus pagal
pasiprieSinimo tipus (Girdauskien¢ ir Militinaite, 2015):

e Aktyvus - Zodinis pasiprieSinimas - prievarta
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e  Aktyvus — nezodinis pasiprieSinimas — manipuliacija
e Pasyvus — zodinis pasiprieSinimas - ugdymas, palaikymas, jtraukimas

e Pasyvus — nezodinis pasiprieSinimas - derybos

Autorés 18skyré, jog pagal pasiprieSinimo intensyvumg ir atsiskleidimo lygj, naudojami skirtingi
valdymo jrankiai, kuriais galima blity sumazinti pasiprieSinimg poky¢iams. Autoriai Kotter ir Schlesinger
(2008) identifikavo pagrindinius penkis metodus pasiprieSinimui sumazinti: ugdymas ir informavimas,
dalyvavimas ir jtraukimas, parama, derybos, manipuliacija, prievarta. ISskirdami kiekvieng metodg autoriai
pabrézia tiek veiksnius, skatinancius rinktis vienokius ar kitokius metodus bei pastaryjy privalumus,
trikumus. Ugdymo ir informavimo metodas svarbus paveikiant zmoniy supratimg apie pokycius, jy verte,
poreiki, reikSme organizacijai. Dalyvavimas ir jtraukimas pabrézia darbuotojy jtraukimg j pokyciy
organizavimo, jgyvendinimo procesus. Paramos teikimas darbuotojams apibréziamas kaip darbuotojams
suteikiama galimybé mokytis, ugdyti naujus gebéjimus, rodant empatijg, palengvinant darbo sglygas.
Derybu metodas darbuotojams suteikia galimybe gauti papildomy verciy, galimybiy, kurias pasiryze yra
suteikti vadovai. Prievartos strategija naudojamasi, kai norima ggsdinti darbuotojus dél darby, galiy,
finansy netekimo, sumazinimo ar pan. Svarbu pabrézti, jog valdant pokycius, lyderiui tenka prisitaikyti prie
jvairaus pasiprieSinimo formy, todél lyderis turi biiti lankstus bei gebantis naudotis skirtingais valdymo
metodais.

Valdant pasipriesinimg pokyc¢iams, taip pat svarbu pokycius atskirti nuo asmeniniy santykiy, kad
darbuotojai neturéty atitinkamy stimuly sureaguoti jautriai ir asmeniskai j poky¢ius. Sis aspektas gali padéti
lyderiams ] pokyc¢ius ziliréti kaip labiau j formaly procesa, kurj privalu jgyvendinti. Poky¢iy valdymas,
jskaitant ir pasiprieSinimo pokyc¢iams procesa, negali biiti efektyviai valdomas, jei lyderiai nesupras savo
organizacijos darbuotojy poziirio ir elgsenos visumos. Autorius Houston (2010) iSskyré pagrindinius

pasipriesinimo poky¢iams veiksnius ir priemones, kuriomis galima valdyti pastarajj reiskinj (zr. 5 lentelé).

5 lentelé. Pasipriesinimo poky¢iams veiksniai ir priemonés jiems valdyti. (Saltinis: sudaryta autorés pagal
Houston, 2010; Nedelcu.A.C ir Busu.C, 2016)

PasiprieSinimo veiksniai Valdymo priemonés

e Aiskiai suformuluota vizija

e Uztikrinta nuolatiné komunikacija

e Pavyzdzio rodymas

e Darbuotojams suteikti galimybe dalyvauti darbo grupése, darbinése
sesijose

PasiruoSimo trukumas e Duoti laiko susitaikyti su pokyciy idé¢ja

e Atvirai kalbétis su darbuotojais

e Organizuoti reikiamus mokymus

Poky¢iy biitinumo
nesuvokimas
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e Jgalinti padaliniy vadovus aktyviai jsitraukti ir padéti darbuotojams

Organizacijos statuso e Kalbétis ne apie praeitj o apie ateities planus ir rezultatus
praradimas
Baimé dél pernelyg didelés e Jtraukti darbuotojus j sprendimy priémima
kontrolés e Bendrauti atvirai, konsultuoti, atsakyti j ripimus klausimus

o Suteikti saglygas saves ugdymui

e Kurti pozityvig atmosferg

e Perziiiréti organizacijos veikly procesus, juos optimizuoti
Padidéjes darbo krivis e Apdovanojimy, motyvacijos uz rezultatus jdiegimas

Asmeninés baimés

Autoriaus nuomone, pokyCiy butinumo nesuvokimas yra vienas i§ pagrindiniy pasiprieSinimo
pokyciams veiksniy, kuris gali biiti suvaldytas, jei lyderis geba aisSkiai suformuluoti vizija, ja skleisti ir
rodyti pavyzdj kitiems. Darbuotojy pasiprieSinima taip pat lema ir pasiruo§imo pokyciams tritkumas, todél
bitina sukurti darbuotojy ugdymo plana, organizuoti mokymus, kurie padéty suprasti organizacijos poreiki
keistis. Asmeninés baimés yra viena svarbiausiy pasipriesinimo poky¢iams priezasCiy, kurias suvaldyti
sistemy kiirimas galéty sumazinti neigiamg nusiteikimg pries§ pokycius.

Apibendrinant, svarbu, jo norint sumazinti pasiprieSinimg pokyciams svarbi tampa atvira ir aiski
komunikacija su darbuotojais, palankiy darbo, ugdymo ir tobul¢jimo salygy sudarymas. Pokyciy lyderiai
privalo susitelkti j darbuotoja, jo tam tikrus poreikius ir jau ankstyvojoje poky¢iy inicijavimo stadijoje skirti
didel] démes; darbuotojams, jy elgsenai, organizacinei kultiirai tyrinéti. Taip pat svarbu nuolatos kurti
emocinj ry$j su darbuotojais, nuolatos bendrauti, kurti pozityvig atmosfera.

Galima daryti iSvads, jog lyderio tipas atlicka labai svarby vaidmenj visame poky¢iy procese.
Skirtingi lyderiy tipai gali turéti skirtingg jtaka ir poveik] organizacijai, jos darbuotojams ir pokyciy
kuris pasireiskia per darbuotojy neigiama reakcija i pokyc¢ius ir nenorg prisidéti prie pastaryjy jgyvendinimo.
Pagrindiniu pasiprieSinimo pokyciams lemianciu veiksniu tampa neaiski pokycio komunikacija, lyderio
nepasirengimas pokyciams, darbuotojy baimé dél neaiskios ateities. D¢l Sios priezasties, svarbu lyderiui
pasirinkti atitinkama valdymo priemone, kuris padéty organizacijai tinkamai jdiegti pokycius. Tolimesniam
tyrimui bus pasitelkiamos Kotter (2008) pasiprieSinimo poky¢iams valdymo priemoniy rinkinys, kuriame
apibréztos priemonés: ugdymas ir informavimas, jtraukimas, parama ir prievarta. Siy priemoniy
pasitelkimas tyrime padés identifikuoti poky¢iy lyderio tipams budingas pasitelkiamas priemones, kurios

gali padeéti efektyviaus suvaldyti pokycius.
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2.4 Teorinis lyderio tipu, pasiprieSinimo poky¢iams formuy ir pasiprieSinimo
pokyc¢iams valdymo priemoniy sasajy modelis

Atlikus teoring pokycio lyderio tipy ir pasiprieSinimo pokyc¢iams mokslinés literattiros analize, svarbu
identifikuoti pagrindinius teorinius $iy objekty elementus, kuriy sgsajos bus tiriamos. Teorinéje lyderio tipy
klasifikacijoje, poky¢iy kontekste daznai naudojami du tradiciniai tipai — transformacinis bei transakcinis,
taCiau teoriniame modelyje pasirenkami Houston (2010) lyderio tipai: didvyris, amatininkas, visur
besikiSantis ir strategas. Koncepciniam teoriniam modeliui pasirinkti lyderio tipai ir sasajos su
pasiprieSinimu poky¢iams yra aktualus tyrimy objektas, kadangi tokie lyderiy tipai néra anks¢iau tyrinéti
tokiame kontekste. Taip pat $i klasifikacija iSsiskiria savo detalumu, kadangi kiekvienas tipas turi
pakankamai detalizuotas elgsenos ypatybes, kurios tiksliau gali apibuidinti patj lyderj. PasiprieSinimo
poky¢iams formos isskirtos aktyvus ir pasyvus pasiprieSinimas, kurio pagrindiniai apibtdinamieji
elementai tampa Zmoniy elgsena pasiprieSinimo metu. Aktyvus pasiprieSinimas tyrime identifikuojamas
kaip aktyvus kritikos ar nuomonés issakymas, neigiamos reakcijos j pokyc¢ius reiskimas ir pan. Tuo tarpu
pasyvus pasiprieSinimas siejamas su vengimu atlikti uzduotis, 1étesniu prisitaikymu prie pokyciy, atviros
nuomonés neiSsakymu. Svarbu pabrézti, jog identifikuojant lyderio tipy sasajas su pasiprieSinimo
poky¢iams formomis, svarbus modelio elementas tampa ir pasiprie$inimo poky¢iams valdymas, kurio
sgsajos su minétais elementais taip pat yra vienas i§ tyrimo laukiamy rezultaty. Teoriniam modeliui
pasirinktos Kotter (2008) pasipriesinimo poky¢iams valdymo priemonés, kurios naudojamos daugumoje
tyrimy, susijusiy su pasiprieSinimo pokyc€iams valdymo tematika: ugdymas ir informavimas, jtraukimas,
parama bei prievarta. Sios pasipriesinimo poky¢iams valdymo priemonés padés tiksliau nustatyti kokia
pasiprieSinimo pokyciams valdymo priemon¢ yra pasitelkiama poky¢iy lyderio bei kokias sasajas valdymo
priemones turi su lyderio tipais bei pasipriesinimo pokyciams formomis. Atsizvelgiant j teoring literatiiros
analizg, sukurtas teorinis koncepcinis modelis (zr. 7 pav.), kuriame apibréziami pagrindiniai, teorijoje

18gryninti ir tyrime naudojami objektai.
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7 pav. Teorinis lyderio tipy, pasiprieSinimo poky¢iams formy ir valdymo priemoniy sasajy modelis
(Saltinis: sudaryta autorés)

Atlikus pokyciy lyderio tipy, pasipriesinimo pokyciams formy ir pastarojo proceso valdymo priemoniy
teoring moksliniy literatiiros Saltiniy analize, galima teigti, jog pokyciai yra organizacijoje pasikartojantis
procesas, kuris reikalauja organizacijos lyderystés, gebéjimo keistis ir prisitaikyti prie besikeicianciy
darbo, rinkos, technologijy ar kity sqlygy. Pokyciai daro didele jtakq ne tik jmonés rezultatams, bet ir
organizacijos darbuotojams, kurie lemia labai didele dalj pokyciy jgyvendinimo sékmés. Natiirali Zzmogaus
reakcija j pokycius yra pasipriesinimas bet kokiai naujovei, kadangi tai skatina Zmogaus nesaugumo
Jjausmg, kuris pasireiskia per Zmogaus elgseng, efektyvumgq, dél Sios priezasties, lyderis, kuris galéty
suvaldyti ne tik organizacijos procesus, bet ir Zmones, kurie biity jgalinti prisidéti prie pokyciy
jgyvendinimo, tampa labai svarbiu pokyciy objektu. Galima daryti isvadg, jog teoriniame modelyje isskirty
pokyciy elementy sqsajy tarp pokycio lyderio tipy, pasipriesinimo pokyciams formy ir pasiprieSinimo
pokyciams valdymo priemoniy tyrimas yra svarbus pokyciy tematikos vystymui. Identifikuojant sgsajas,
rySiy stiprumq ir reiksmingumq tarp objekty galima geriau suprasti tarp elementy esancius
priklausomumus, kurie galéty padéti identifikuoti lyderio tipui tinkancias valdymo priemones, jveikiancias

pasipriesinimq pokyciams.
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3. POKYCIU LYDERIO TIPU, DARBUOTOJU PASIPRIESINIMO
POKYCIAMS FORMU IR VALDYMO PRIEMONIU SASAJU TYRIMO
METODIKA

Tyrimo problematika. Atlikus i§samig mokslinés literattros analiz¢ bei parengus teorinj lyderio tipy,
pasipriesinimo pokyc¢iams formy bei valdymo priemoniy sgsajy modelj, pastebima, jog poky¢iy tematika
yra aktualus ir testinis tyrimy objektas. Viena i$ svarbiy tematiky lieka sasajy tarp skirtingy pokyciy
elementy tyrinéjimas. Mokslininky darbuose gana daznas tyrimy objektas tampa pokycio lyderis ir jo
vaidmuo, sgsajos su kitais poky¢iy elementais. Autoriy darbuose dazniausiai pabréziamas transformacinio
lyderio teigiami rysiai, jtaka pasiprieSinimo pokyc¢iams sumazinimui ar sékmingam pokyc¢iy jgyvendinimo
procesui, taciau néra tyrinétos sasajos tarp skirtingy pokycio lyderio tipy ir pasiprieSinimo pokyciams formy
bei valdymo priemoniy. Sis neistirtas objektas, identifikuojant poky¢iy lyderio tipa, kuris geriausiai gebéty
suvaldyti pasipriesinimg poky¢iams bei pasitelkiant tinkamiausias pasiprieSinimo valdymo priemones gali
padéti uztikrinti organizacijos sékminga poky¢iy jgyvendinima.

Tyrimo objektas — pokyc¢iy lyderio tipy, pasipriesinimo pokyciams formy ir pasiprie$inimo
pokyciams valdymo priemoniy sgsajos.

Tyrimo tikslas — Jvertinti poky¢iy lyderio tipy, pasiprieSinimo poky¢iams formy ir pasipriesinimo
poky¢iams valdymo priemoniy sgsajas.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti vyraujantj pokyc¢iy lyderio tipa;

2. Nustatyti vyraujancia pasiprieSinimo poky¢iams forma;

3. Nustatyti vyraujancig pasiprie$inimo poky¢iams valdymo priemong ;

4. ldentifikuoti poky¢iy lyderio tipy, pasiprieSinimo pokyc¢iams formy ir pasipriesinimo pokyc¢iams

valdymo priemoniy sgsajas;

Tyrimo metodas. Tyrimui atlikti pasitelkiamas socialiniy tyrimy srityje daZznai naudojamas
kiekybinis tyrimo metodas. Kiekybinis tyrimo metodas paremtas statistine analize, kuri padeda nustatyti
jvairius désnius, jtakas, rySius ir pan. Kadangi atlieckamame tyrime pagrindinis vaidmuo tenka sasajy tarp
atskiry poky¢iy elementy identifikavimas, §is tyrimy metodas uztikrina patikima koreliacijy ir rySiy
nustatyma.

Tyrimo instrumentas. Empiriniam kiekybiniam tyrimui atlikti pasitelkiamas vienas populiariausiy

kiekybinio tyrimo instrumenty - anketiné apklausa. Anot Gaizauskaités ir Mikénés (2014) anketinés
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apklausos buidas yra greitas, efektyvus ir pigus duomeny rinkimo instrumentas, kuris uztikrina galimybe
apklausti daugiau respondenty per trumpesn;j laika.

Siame tyrime sukurti du klausimynai, kuriy vienas skirtas pokygiy lyderiams, kitas — institucijos vieno
i§ padaliniy darbuotojams. Klausimynas sudarytas i$ teiginiy, kurie susideda i$ 3 daliy, kurias sudaro 44

teiginiai bei papildomi demografiniai klausimai (zr. 6 lentelé.).

6 lentelé. Anketinés apklausos klausimyno sandara

Klausimyno . . . . . :
sandara Klausimy tipas Klausimy grupés Klausimo Nr. Autorius
Amatininkas 1,5,9, 13,17
. .. . Didvyris 2,6,10,14,18
1 dalis Poky¢iy lyderio tipas Visur besikiantis 371115, 19 Houston (2010)
Strategas 4,8,12,16,20
2 dalis Pasiprie$inimo Aktyvus 21,27,23,29,25,31 Hultman (2003)
pokyc¢iams formos Pasyvus 22,28,24,30,26, 32 | ir Valkon (2016)
Ugdymas ir
Pasiprie$inimo informavimas 33,3741 Kotter ir
3 dalis pokyc¢iams valdymo | Jtraukimas 34,38,42 Schlesinger
priemongés Parama 35,39,43 (2008)
Prievarta 36,40,44
. Lytis, iSsilavinimas,
4 dalis DemOgr.aﬂmal darbo stazas, 45,46, 47, 48, 49, Sudaryta autorés
klausimai . . 50, 51
pareigos, padalinys.

Klausimynui naudojama intervaliné 5 baly Likerto skalé, atsakant kaip daznai pasireiskia respondenty
elgsena (zr. 1 PRIEDAS). Klausimyno teiginiai suformuluoti remiantis Houston (2010) klausimynu poky¢iy
lyderiy tipams nustatyti ,, The Strategist Questionnaire” bei Oreg (2008) ,,Resistance to Change Scale”
klausimynu, identifikuojant pasiprieSinimo poky¢iams formas. Atlikus anketing apklausg ir susisteminus
apklausos rezultaty visumg galima lengviau pastebéti tendencijas, iSvadas, 0 rezultatus lengviau ir
paprasciau interpretuoti, rasti prieZastinius rysius ar galimus paaiSkinimus.

Siekiant, jog rezultatai biity tinkami iSanalizuoti, privalu patikrinti klausimyno patikimuma.
Klausimyno patikimumas nustatomas dviem patikimumo parametrais- Kronbacho alfa koeficientu (angl.
Cronbach alpha) bei Spearman — Brown padidinto patikimumo koeficientu (angl. Spearman — Brown
Predicted Realiability). Gaizauskaité ir Mikéné (2014) pabrézia, jog klausimyng galima laikyti patikimu,
jei Kronbacho a yra> 0,5, o Spirmano Brauno padidinto patikimumo koeficientas > 0,8. Tiek darbuotojams,
tiek vadovams skirtus klausimynus galima laikyti validziais ir patikimais, kadangi abiejy klausimyny
koeficientai yra priimtini. Pagrindziant §j teiginj, darbuotojy klausimyno Kronbacho a yra 0,860, Spirmano

— Brauno koeficientas yra 0,657 (zr.7 lentelé¢). Tuo tarpu vadovy atveju Kronanbacho o 0,701, o Spirmano

38



Brauno koeficientas yra 0,603. Pastarojo patikimumas gali biiti mazesnis ir d¢l pakankamai maZzos imties,
kadangi respondenty skaicius yra 41. Biitina pabrézti, jog Spearmano Brauno patikimumo rodiklis tikrina
klausimyno stabiluma ir turi biti ne mazesnis 0,8, taciau $iy klausimyny patikimumo rodiklio uztenka,
kadangi klausimynai buvo kuriami pasitelkiant jau egzistuojancius klausimynus (Pakalniskiené, 2012, p.
21). Taip pat, norint pagrjsti patikimumo rodiklius, atskiros klausimyny kategorijos taip pat buvo
patikrintos abiem patikimumo matavimo koeficientais, identifikuojant, jog visos iSskirtos kategorijos
laikomos patikimomis. Svarbu pabrézti, jog nustatant klausimyno patikimumg, buvo pasitelkiama ir
faktoriné analizé, kuri parodo, kiek faktoriy pagal pozymius yra kategorijoje ar visame klausimyne (zr. 3
PRIEDAS). Po Sios analizés buvo eliminuoti 4 klausimyno teiginiai esantys pasiprieSinimo pokyciams
formy ir pasipriesinimo pokyc¢iams valdymo priemoniy kategorijose, kadangi teiginiai nebuvo statistiSkai
reik§mingi iSskirtoms kategorijoms.

7 lentelé. Klausimyno patikimumo patikrinimas

Spirmano —
Brauno
Kronbacho a pfl_dki_dinto Sp|i3rmano -
- atikimumo rauno . S
koeficientas IOkoeficientas Klausimyno | Kronbacho a padidinto Klau5|my.no Telgll."q
(angl. 2. o g kategorijy skaicius
Cronbach (angl. kategorijos kategorijali anlgr_numo skalés
alpha Spearman — koef|C|er_1_ta_s
Brown kategorijai
Predicted
Realiability)
KLAUSIMYNAS DARBUOTOJAMS
Amatininkas
Didwvyris
Lyderio tipai 0,915 0,898 Visur 20
besikiSantis
Strategas
PasiprieSinimo Aktyvus
0,860 0,657 pokyc¢iams 0,767 0,742 10 40
formos Pasyvus
. Ugdymas ir
Pas‘pf,lesmlmo informavimas
pokyCiams 0,721 0,645 Jtraukimas | 10
valdymo
priemonés Pa.rama
Prievarta
KLAUSIMYNAS POKYéIU LYDERIAMS
Amatininkas
Didvyris
Lyderio tipai 0,660 0,664 Visur 20
0,701 0,603 besikiSantis 40
Strategas
0,765 0,795 Aktyvus 10
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PasiprieSinimo
pokyciams Pasyvus
formos

. Ugdymas ir
Pals(lpf.lesmlmo informavimas
pokyc¢iams -
valdymo 0,714 0,601 IIDt;erl;Jrl:;nas 10
priemones Prievarta

Tyrimo organizavimas.

Siekiant uztikrinti atlickamo tyrimo patikimumg ir tinkamg organizavima,

pries pradedant tyrimg buvo pasiruostas tyrimo organizavimo algoritmas, kuris skirstomas j 5 etapus: (zr. 8

pav.)

Kiekybinis
tyrimas
Apklausa poky¢iy Apklausa
lyderiams darbuotojams
Klausimyno 1 etapas Klausimyno
parengimas parengimas
o ) 2 etapas
Pilotinis tyrimas Pilotinis tyrimas
3 etapas
Duomeny rinkimas Duomeny rinkimas
4 etapas
Duomeny analizé Duomeny analiz¢
Rezultatay S etapas Rezultatay

apibendrinimas

apibendrinimas

8 pav. Tyrimo organizavimo algoritmas

e Pasirengimas tyrimui (1 etapas) — Pasirengiant atlikti tyrimg buvo sukurtas anoniminés anketinés

apklausos klausimynas darbuotojams ir poky¢iy lyderiams. Taip pat surasta X organizacija, kurioje buvo
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atlickamas tyrimas. Apklausiami buvo X jmonés, uzsiimancios energijos skirstymu, vieno padalinio
(tarnybos) darbuotojai ir pokyciy lyderiai. Imonés padalinj sudaro 50 atskiry skyriy ir komandy,
iSsidésciusiy skirtinguose Lietuvos miestuose, kuriuos sudaro 459 darbuotojai bei 50 vadovy. Pagal Sig
padalinio generaling visumg buvo nustatoma ir respondenty imtis.

e Bandomojo tyrimo atlikimas (2 etapas) — Abu klausimynai buvo siun¢iami jmonés darbuotojui
ir vadovui, siekiant patikrinti ar naudojama terminologija, klausimy formuluotés, sagvokos yra suprantamos
ir aiskios blisimiems respondentams. Po organizacijos atstovy pastebéjimy ir pasitlymy, buvo kei¢iama
klausimyno preambulé bei pokyciy lyderio sgvoka kei¢iama j darbuotojams labiau suprantama — padalinio
vadovo sgvokg. Analizuojamo padalinio vadovai jmon¢je laikomi pokycius inicijuojanciais ir valdanciais
lyderiais.

e Tyrimo duomeny rinkimas (3 etapas) — Duomeny rinkimas buvo vykdomas §.m balandzio 14 — 20
d.), apklausiant tiriamos organizacijos vieno i§ padaliniy darbuotojus ir poky¢iy lyderius. Duomenys

renkami internetu, siunc¢iant anonimines anketas.

Tyrimo duomeny analizé (4 etapas) - Tyrimo metu surinkti duomenys apdorojami naudojantis
statistinés analizés jrankiu — SPSS 23 programine jranga. Gauty rezultaty analizei atlikti pasitelktas
aprasomosios statistikos metodas (Vaitkevicius ir Saudargiené, 2006, p. 187), kuris padeda susisteminti
duomentis ir pateikti juos apibendrintus, apraSant ar vaizduojant lentelémis, grafikais, paveikslais ir pan.
Toks duomeny sisteminimo metodas leidZia palyginti rezultatus, juos apibendrinti, jZvelgti platesnj
kontekstg. Rezultaty analizé ir pagrindinés iSvados yra atlickamos labiausiai atsizvelgiant j darbuotojy
apklausos rezultatus dél validumo imties atzvilgiu, taciau siekiant kuo tiksliau iStirti tyrimo objekta, analizés
metu bus palyginami ir vadovy apklausos rezultatai.

Tiriant sgsajas tarp pokyciy lyderio tipy, pasiprieSinimo pokyCiams bei pasiprieSinimo pokyc¢iams
valdymo priemoniy, biitina pasitikrinti duomeny pasiskirstyma aplink normalyji skirstinj, kuriam bus
pasitelkiamas Normalumo testas (angl. Normality test). Anot Pakalniskienés (2012) normalumg tikriname
pagal Kolmogorovo-Smirnovo (angl. Kolmogorov —Smirnov) Sapiro -Vilko (angl. Sharpiro Wilk) testus.
Analizuodami poky¢iy lyderiy duomenis bus atsizvelgta labiau j Sapiro — Vilko rodiklius, kadangi §is testas
tiksliau nustato mazesniy imciy (iki 50) rezultatus. Duomenis laikome pasiskirs¢iusiais normaliai jei
tenkiname salyga p > 0,05.

Analizuojant gautus normalumo testo rezultatus (zr. 8 lentelé) matome, jog darbuotojy apklausos
atveju abiejuose testuose dominuoja p<0,05 (p=0,00), todél galima teigti, jog kintamieji néra normaliai

pasiskirste, todél duomeny negalime laikyti normaliaisiais. Poky¢iy lyderiy atveju analizuojant Sapiro-
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Vilko rezultatus, pastebime, jog yra du kintamieji, kurie yra didesni uz 0,05, tac¢iau dauguma kintamyjy vis

del to néra normaliai pasiskirste, todél taip pat negalima teigti, jog kintamieji yra laikyti normaliaisiais.

8 lentelé. Duomeny normalumo patikrinimas

Kolmogorovo- | Sapiro -Vilko
Smirnovo testas testas
(angl. (angl. Sharpiro
Kolmogorov — Wilk
Smirnov)
Klausimyno Klausimyno kategoriju | Respondenty si .
kategorijos skalés skaidius '9. Sig.
gorij
DARBUOTOJAI
Amatininkas 204 ,000 ,000
L Didvyris 204 ,000 ,000
Lyderio tipas Visur besikisantis 204 000 000
Strategas 204 ,001 ,021
PasiprieSinimo Aktyvus 204 ,000 ,000
pokyciams formos Pasyvus 204 ,001 ,011
Pasipriesinimo Ugdymas 204 000 000
okvéiams valdvmo Jtraukimas 204 ,000 ,000
pokycian y Parama 204 000 000
priemones Prievarta 204 000 000
POKYCIU LYDERIAI

Amatininkas 41 ,001 ,073
.. Didwvyris 41 ,023 ,003
Lyderio tipas Visur besikisantis 41 032 043
Strategas 41 ,035 ,026
Pasipriesinimo Aktyvus 41 ,042 ,000
pokyc¢iams formos Pasyvus 41 ,001 ,005
Pasipriesinimo Ugdymas 41 034 055
okvéiams valdvmo Itraukimas 41 ,001 ,066
pokycian Y Parama 41 047 014
priemones Prievarta 41 000 ,000

e Tyrimo rezultaty apibendrinimas (5 etapas) — Gauti tyrimo rezultatai apibendrinami bei
pateikiamos iSvados, diskusija bei rekomendacijos.

Tyrimo imtis. Siam tyrimui pasitelkiama internetiné anoniminé anketa, kuri buvo skirta X jmonés,
uzsiimancios energijos skirstymu, darbuotojams bei vadovams, kurie jmon¢je identifikuojami kaip pokyciy
lyderiai. Tyrimas atliekamas viename i§ jmonés tarnyby, kurig sudaro 50 atskiry skyriy ar komandy, kuriy
kiekvienas turi po vadovaujantj asmenj. Vienas i$ pagrindiniy anketinés apklausos instrumento daliy yra
klausimyno sudarymas bei respondenty imties nustatymas.

Imties nustatymui remtasi Kardelio (2007) Paniotto formule, kurioje n — imties dydis, A — paklaidos

dydis (5 proc), N — generalinis skai¢ius. Tiriamojoje pasirinktoje jmonéje neseniai buvo jgyvendinami
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dideli revoliuciniai poky¢iai restruktiirizuojant organizacijg ir jos veiklg. Tiriamojoje jmon¢je pasirinkta tirti
vienos tarnybos, kurioje nuolatos vykdomi evoliucinio pobuidzio pokyc¢iai (struktiiriniai pokyciai, inovacijy
diegimas, tvarky, vadovy kaita ir t.t), darbuotojai ir vadovai, generalinis skaiCius pasirenkamas pagal

pastarosios tarnybos darbuotojy skaiciy.

1
n =
1
24 —
N
: ! ! 44
n= — - —
1 0,0025+4+0,02 0,0225
24 = ) , ,
(0,05)2 + 55
- - = : = =214
"o (0,05) + e ~0,0025 +0,00217 ~ 0,00467
’ 459

Nustatyta, jog i§ 50 vadovy, imc¢iai reikalingi 44 vadovai. Atliekant anketing apklausa i§ viso buvo
surinktos 50 ankety, taciau 9 i jy buvo uzpildytos neteisingai, kadangi anketa pildé ne vadovai. Galutiné
imtis vadovy klausimyno atzvilgiu yra 41 (93,1 proc. reikalingos imties). Atliekant darbuotojy apklausa
buvo uzpildytos 204 anoniminés anketos, kurios sudaro 95, 3 proc. reikalingos imties. Galima daryti iSvada,
jog atsakiusiyjy respondenty skaicius yra validus ir tinkamas tyrimui atlikti.

Tyrimo etika. Organizuojant tyrima, buvo grieztai laikomasi pagrindiniy etikos principy:
savanoriSkumo, anonimiskumo, sgZiningumo bei teis¢ gauti visg reikiamg informacijg, susijusig su tyrimu.
SavanoriSkumo principo buvo laikomasi darbuotojams skelbiant apie galimybe dalyvauti tyrime, todél
anketos tyrimas buvo skelbiamas kaip savanoriSkas. Anketiné apklausa buvo anoniminé, apie kurios
anonimiskumag buvo informuojami darbuotojai tiek el. pastu, tiek pacioje anketoje, uztikrinant, jog visa
gauta informacija bus naudojama rezultatus apibendrinant, tik studijy tikslais. Sgziningumas buvo
uztikrinamas bendradarbiaujant su X jmonés atstovais placiai papasakojant tyrimo tikslus, uzdavinius,
uztikrinant bandomajj tyrimg su keletu darbuotojy. Anketoje buvo jtraukiamas tikslas, kontaktai, kuriais
respondentai galéjo kreiptis dél papildomy, jiems iskylanciy klausimy.

Respondenty charakteristikos.  Prie§ atlickant rezultaty analize, svarbu apzvelgti tyrime
dalyvavusiy respondenty charakteristikos rezultatus, kurie taip pat turi didele reikSmg ir tyrimo rezultatams.
Bendrosios charakteristikos bus analizuojamos bendrai pokyciy lyderiy (vadovy) ir darbuotojy, todél
bendras respondenty skaicius sudarys 204, i$ kuriy respondenty vyry yra 81,6 proc. (200 atsakiusiyjy), o
motery 18, 4 proc. (45 atsakiusiyjy) (Zr. 9 pav.).
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= Vyras = Moteris

9 pav. Respondenty lyties struktiira

Kadangi tyrimo metu buvo apklausiami energetikos sektoriaus jmonés viena i$ tarnyby, susijusi su
paslaugomis Klientams, susiderinant su organizacijos atstovais, buvo iSskiriamos trys uzimamy pareigy
grupés: darbininkai (operatyviniai darbuotojai), administracijos darbuotojai (specialistai, aptarnaujantis
Klientus ar jmone personalas ir t.t.) bei padaliniy ar komandy vadovai. Kadangi pagal imtj darbuotojy
atsakymy reikéjo daugiau, todél respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas pakankamai didelis

darbuotojy atzvilgiu (zr. 10 pav.). Didzioji dalis atsakiusiyjy uzima pareigas administracijoje (51,4 proc.).

31,4%

51,4%

Darbininkas (-¢) = Administracijos darbuotojas (-¢) = Vadovas (-¢)

10 pav. Uzimamy pareigy pasiskirstymas

Analizuojant amziaus struktiira, 33, 8 proc. atsakiusiyjy yra nurod¢ savo amziy tarp 31- 41 mety.
Svarbu paminéti, jog amziaus pasiskirstymas tarp respondenty, uzimanciy skirtingas pareigas gana skiriasi
(zr. 11 pav.). Tarp darbininky ir administracijos specialisty vyraujantis amzius yra kiek didesnis 54 — 60 m.
Galima pastebéti, jog organizacijos padalinyje dirbantys asmenys yra kiek vyresnio amziaus, kadangi jauny

zmoniy iki 25 ar 30 m. skaicius néra didelis. Kadangi $ioje tarnyboje yra jgyvendinama nemazai poky¢iy,
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galima daryti i8vadg, jog su poky¢iais tenka susidurti pakankamai vyresnio amziaus darbuotojams, kurie

turi daugiau patirties ir Ziniy, bet galimai maziau lankstumo diegiamiems poky¢iams.

16,0%
14,3%  13,9%
14,0%
12,0% 1,0
10,2%
10,0% 9,0% 9,4%
8,2%
8,0%
6,0% 4,5%84,5% 4,9%
4,0% 2,9%
2,0%
2,0% . 12%  12% I 1,6% 1,2%
0,0% 0,0%

0,0% N [ O

Darbininkas (-¢) Administracijos darbuotojas Vadovas (-€)

(-é)/ specialistas (-¢&)

11 pav. AmzZiaus pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas

Kadangi jmonés analizuojamame, su paslaugomis susijusiame padalinyje, daugiausia respondenty
sudar¢ administracijos darbuotojai, 0 bendras visy atsakiusiyjy iSsilavinimo lygis yra aukstasis iSsilavinimas
(73, 9 proc.) (zr. 12 pav.). Galima taip pat pastebéti, jog respondentai, turintys aukstajj iSsilavinima
daugiausiai uzima pareiga organizacijos administracijoje (38,4 proc.), taciau tarp darbininky, taip pat
daugelis identifikavo turintys aukstajj i$silavinimag (20 proc.). Analizuojant vadovy issilavinimo lygj,
galima pabrézti, jog aukstajj iSsilavinima turi daugiau nei 90 proc. vadovaujancias pareigas uzimanciy

asmeny.
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70,0% 73,9%
,07
60,0%
50,0%
40,0% 38,4%
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30,0%
20,0%
20,0% 15,5%
9,4% 10,6%

0,
100% 1 % 0,4% _00% ] 12%  0,8%-.20% 4%
0,0% —

Vidurinis Profesinis/ aukstesnysis ~ Nebaitas aukstasiss Aukstasis

mmmm Darbininkas (-¢)
Administracijos darbuotoja (-€)/ specialistas (-€)
Vadovas (-¢)
Bendras

12 pav. ISsilavinimo lygis pagal uZimamas pareigas

Analizuojant svarbu apzvelgti ir respondenty darbo stazo ir darbo stazo darbovietéje palyginamuosius
rezultatus (zr. 13 pav.). Atliekant analize¢, nustatyta, jog 40,8 proc. darbuotojy turi daugiau nei 20 m. darbo
staza ir 20,4 proc. yra ir dirbantys minétg laikotarpj tiriamojoje X organizacijoje. Galima daryti iSvada, jog
net puse turin¢iy daugiau nei 20 m. darbo stazo yra dirbantys tokj patj laikotarpj toje pacioje organizacijoje.
Siuos rodiklius pagrindZia ir jau analizuotas amzZiaus pasiskirstymas, kadangi pakankamai daug respondenty
yra vyresni nei 40 m. amziaus. Nustatant tyrimo rezultatus labai svarbi sglyga i kurig butina atsizvelgti yra
darbuotojy amzius ir patirtis, stazas tiriamoje organizacijoje, kadangi darbuotojai jau yra patyr¢ ne vieng
pokyti, tarp kuriy yra ir prie$ keleta mety jvykus organizacijos reorganizacija ir pakankamai revoliucinis

struktiiros pasikeitimas.
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00% ™ ]
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m Jiisy darbo stazas Jusy darbo stazas darbovietéje

13 pav. Darbo stazo ir darbo stazo darbovietéje palyginimas

Apibendrinant respondenty charakteristikas, galima pabréZzti, jog tiriamos organizacijos respondentai
yra daugiausiai aukstajj iSsilavinimg turintys 41- 50 m. vyrai, dirbantys administracinj darbg. Svarbu
paminéti, jog dauguma respondenty turi solidzig darbo patirtj tieck bendroje darbo rinkoje, tiek
organizacijoje. Dauguma atsakiusiyjy darbuotojy yra dirbantys skirtingy miesty apskaity komandose (zr. 2
PRIEDAS). Nustatyta respondenty charakteristika leidZia lengviau suprasti ir paaiSkinti gautus analizés
rezultatus bei formuoti galimas prielaidas, priezastis fakty rezultaty aptarimui bei rekomendacijy

formulavimui.
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4. POKYCIU LYDERIO TIPU, DARBUOTOJU PASIPRIESINIMO
POKYCIAMS FORMU IR VALDYMO PRIEMONIU TYRIMO
REZULTATAI IR DISKUSIJA

4.1 Tyrimo rezultatai

Atlikus teoring moksliniy Saltiniy analize, sudarius koncepcinj teorinj modelj, pasirengus tyrimo
metodika bei iSanalizavus respondenty charakteristikos pozymius, toliau Siame skyriuje bus aptariami

tyrimo rezultatai, kurie padés atsakyti i iSsikeltus uzdavinius ir tyrimo tiksla.
4.1.1 Poky¢iy lyderio tipo identifikavimas

Identifikuojant poky¢iy lyderio dominavimg X tiriamos organizacijos padalinyje, buvo rengiamos
kintamyjy dazniy lentelés, kuriose iSskiriamas vidurkis, moda, mediana ir standartinis nuokrypis (zr. 4
PRIEDAS). Sudarius kategorijy vidurkio lenteles darbuotojy ir poky¢iy lyderiy atzvilgiu, galima pastebéti,
jog trys lyderiy tipai yra dominuojantys, taciau darbuotojai iSskyré visur besikiSantj lyderio tipa kaip

labiausiai dominuojantj tipg (zr. 14 pav.).

43
4,20 4,18 4,19
4,2 4,12 4,13
41
3,98

4
3,9 3,84
38 3,77
3,7
3,6
3,5

Amatininkas Didvyris Visur besikiSantis Strategas

m Darbuotojai Poky¢iy lyderiai

14 pav. Poky¢io lyderio tipu dominavimas darbuotoju ir poky¢iy lyderiu
atzvilgiu

Atsizvelgiant | dazniy lenteles, darbuotojy vertinimu, kaip daznai pasireiSkia visur besikiSancio
lyderio elgsena, vidurkis yra 4, 19. Darbuotojai pakankamai auksStu intervalo balu vertino vadovo kiSimasi

1 procesus, kasdienines uzduotis, kurioms lyderis skiria prioritetg ir pakankamai daug laiko. Toks lyderio
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tipas pokyciy lyderius vercia telkti démesj  kasdienines problemas, nekreipiant didesnio démesio platesnés
aprépties projektams. Kadangi imonégje dirbantys asmenys yra iSsilaving ir turintis solidzig darbo patirtj,
toks lyderio kiSimasis j kasdienines uzduotis gali daryti jtaka ir didé¢jan¢iam darbuotojy pasiprieSinimui.

Vertinant poky¢iy lyderio elgseng i§ pokyc¢iy lyderiy perspektyvos, iSskiriamas dominuojantis lyderio
tipas— amatininkas (vidurkis = 4,20). Toks lyderis poky¢iy kontekste orientuojasi j paslaugy ar produkty
vystyma, inovacijy diegimg bei kokybés uztikrinimg. Toks rezultatas, pokyc¢iy lyderiy pozitriu, buvo
tikétinas, kadangi tiriamojoje organizacijoje vykstant evoliucinio pobtidzio pokyciams, pokyciy lyderiai
inicijuoja naujy inovacijy diegima paslaugas teikianciuose padaliniuose. D¢l Sios priezasties, dauguma
teiginiy, susijusiy su produkto ar paslaugos vystymu, kokybés uztikrinimu buvo jvertinti pakankamai aukstu
balu.

Galima daryti i8vada, jog organizacijoje néra aiSkaus ir vieno labiausiai dominuojancio lyderio tipo,
taCiau, nors darbuotojy ir pokyCiy lyderiy rezultatai skiriasi, abu identifikuoti visur besikiSancio ir
amatininko lyderio tipai turi esminiy panasiy bruozy: orientacija j smulkesniy procesy ir uzduociy valdyma,
skiriamas didelis démesys detaléms bei smulkioms uzduotis, uztikrinant kokybe, noras biiti kartu su
komanda, jgyvendinant rutinines uzduotis, orientacija | smulkiy pokyCiy diegimg. Tokie lyderio tipai
dazniausiai egzistuoja organizacijose, kuriose néra dideliy revoliuciniy pokyc¢iy, kadangi tokio tipo lyderiai

néra suinteresuoti ir kompetentingi inicijuoti bei valdyti didesnius poky¢ius.

4.1.2 PasiprieSinimo pokyc¢iams formos identifikavimas

Vienas 1§ empirinio tyrimo uzdaviniy yra dominuojancios pasiprieSinimo pokyc¢iams X organizacijoje
formos identifikavimas darbuotojy ir pokyCiy lyderiy poziliriu. Aptariant forma, kuria darbuotojai
organizacijoje prieSinasi, svarbu pabréZti, jog organizacijos darbuotojai pastaruosius metus patyre tiek
revoliuciniy tiek nuolatos vykstan¢iy evoliuciniy pokyc¢iy, tod¢l galima prielaida, jog darbuotojai néra linke

aktyviai priesintis, kadangi poky¢ius pradeda priimti kaip natiiraly procesa (zr. 15 pav.).
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m Darbuotojai Poky¢iy lyderiai

15 pav. PasiprieSinimo pokyc¢iams formy dominavimas

Pasyvy, kaip dominuojancia, pasipriesinimo formg identifikavo tiek darbuotojai (vidurkis= 2,72), tiek
poky¢iy lyderiai (vidurkis= 3,23). Mokslinéje literattiroje apibrézta, jog aktyvus pasiprieSinimas dazniau
dominuojantis yra igyvendinant revoliucinio tipo poky¢ius, pavyzdziui, restruktiirizacijos, organizacijy
susijungimai, didelio masto darbuotojy atleidimai ir pan. Pasyvus pasiprieSinimas pokyc¢iams, kaip tyrimo
rezultatai ir atskleidé, dazniau dominuojanti forma yra organizacijoje vyraujant evoliucinio tipo pokyciams.
Kadangi tiriamoje organizacijoje diegiamos inovacijos, keiciasi struktiiros, darbuotojai, pasyvus
pasiprieSinimas pasireiSkia kaip abejingumas pokyc¢iams, uzduo€iy vengimas ar jy atidéliojimas, noras
suprasti kokj pokytj turés pasikeitimai darbuotojui ir jo darbui. Tokia situacija galéjo susidaryti dél to, jog
darbuotojai, susidiire su jvairiais nuolatiniais poky¢iais, §] procesg pradeda priimti kaip natiiraly arba
poky¢iai néra tokie dideli, jog kelty didesnj pasiprieSinima.

Kita vertus, pastebima, jog poky¢iy lyderiai yra linke vertinti situacija organizacijoje kritiskiau ir jy
pozitiriu, darbuotojai yra linkg taip pat pakankamai aktyviai priesinti poky¢iams (vidurkis= 3,12). Pokyc¢iy
lyderiy kritiSkesnj poziiirj galima pagristi tuo, jog ilga laikg dirbantys vadovai pozidirj formuoja,
atsizvelgiant ir | nuolat vykstanciy pokyCiy procesus, kurie gali neigiamai veikti darbuotojus ir jy
efektyvuma.

Apibendrinant X organizacijoje dominuojanéig pasiprieSinimo poky¢iams valdymo formg, galima
teigti, jog tiek pokycCiy lyderiy, tiek darbuotojy pozitriu, organizacijoje vyrauja pasyvus pasiprieSinimas
pokyciams, kuris yra pasireiSkiantis per nora Zinoti pokyciy poveiki darbuotojams, uzduociy atidéliojima
bei vengima iSsakyti nuomong. Taip pat, §i pasiprieSinimo pokyc€iams forma taip pat gali vyrauti dél
pasirinkty pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo priemoniy ar pokyc¢iy lyderio tipo, kuris pasitelkus

netinkamas priemones skatina darbuotojus pasyviai prieSintis pokyc¢iams.
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4.1.3 PasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo priemoniy identifikavimas

Vienas i§ tyrimo iSsikelty uzdaviniy yra tiriamoje organizacijoje pasitelkiamy pasiprieSinimo
poky¢iams valdymo priemoniy identifikavimas. ISanalizavus duomenis, dazniy lenteles ir rySius, nustatyta,
jog tiek pokyciy lyderiai, tiek darbuotojai dominuojancia pasipriesinimo pokyciams valdymo priemong

identifikuoja parama (zr. 16 pav.).
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4 3,84 3,71 3,78 3,74 3,58 3,56
3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0

Ugdymas ir Itraukimas Parama Prievarta
informavimas

m Darbuotojai Poky¢iy lyderiai

16 pav. PasiprieSinimo poky¢iams valdymo priemoniy pasitelkimas

Isskyrus ir kitus dazniy matavimo rodiklius, pavyzdziui, moda, galima pastebéti, jog dazniausiai
pasikartojantis paramos kategorijos skaléje vertinimas buvo 5 (zr. 5 Priedas). Sios pasipriesinimo
pokyciams valdymo priemonés dominavimas atskleidZia, jog organizacijoje vyrauja pakankamai geri,
kolegiski ir paremti pagarba santykiai tarp kolegy ir vadovy. Parama kaip valdymo priemoné skatina
pasitikéjima tarp pokyc¢iy lyderiy ir darbuotojy, tobuléjima, nuolatinj mokymasi bei esant galimybéms -
palankesniy darbo salygy sudaryma, o tai gali lemti ir palankesnj poziiirj ir i vadovy inicijuojamus pokyc¢ius.
Kitos pasiprieSinimo valdymo priemonés jvertintos labai panaSiu vidurkiu, taciau prievartos priemong
galima iSskirti tik, kaip maziausig reikSme turin¢ig priemone. D¢l Sios priezasties, §1 valdymo priemon¢ néra
dominuojanti organizacijoje nei darbuotojy, nei pokyciy lyderiy pozitiriu.

Galima daryti i$vada, jog darbuotojy ir pokyCiy lyderiy pozitiriui sutampant, parama, Kaip
dominuojanti pasiprieSinimo poky¢iams valdymo priemoné yra pastebima ir juntama abiejy respondenty
grupiy atzvilgiu. Siai priemonei egzistuojant skatinami kolegiski, pasitikéjimu grindziami santykiai tarp

vadovo ir darbuotojy, suteikiant jiems visg paramg tobuléti, mokytis, gauti visas tinkamas darbui sglygas.
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4.1.4 Poky¢iu lyderio tipu, pasiprieSinimo pokyc¢iams formy ir pasiprieSinimo pokyciams
valdymo priemoniy sasajuy nustatymas

Vertinant sgsajas tarp pokyciy lyderio tipy, pasiprieSinimo pokyciams formy ir pasiprieSinimo

pokyc¢iams priemoniy svarbu identifikuoti koreliacijos modelj, kuriuo bus nustatomi reik§mingi rySiai tarp

kintamyjy. Atlikus normalumo testg, gauti rezultatai atskleidé¢, jog duomenys néra normaliai iSsidéste aplink

normalyjj skirstinj, todél tokiu atveju dazniausiai sgsajy tyrimams pasitelkiamas Spirmano (angl.

Spearman ‘s) koreliacijy koeficienty tyrimas. Taip pat §is tyrimas skirtas ir ranginiams duomenims tirti, todél

yra tinkamas miisy kintamyjy sasajoms ir rySiy stiprumams nustatyti (Vaitkevicius ir Saudargiene, 2006).

Atliekant sgsajy tyrima, rezultatai bus analizuojami lyginant darbuotojy ir poky¢iy lyderiy rezultatus, kurie

apibrés tiek vieny, tiek kity respondenty poziiir] i ta patj objekta.

Atlikus darbuotojy apklausos rezultaty koreliacing analize tarp pokycio lyderio tipy ir pasiprie§inimo

pokyc¢iams formy, gauti rezultatai atskleidzia, jog matomas statistiSkai reikSmingas rysys, turintis neigiamag

koreliacine reik§me (Zr. 9 lentel¢). ReikSmingumas nustatomas, tenkinant saglyga p < 0,05, o rySio stiprumo

reikSmeés nustatomos nuo -1 iki 1.

9 lentelé. Pokycio lyderio tipy ir pasiprieSinimo pokyc¢iams sasajos i$ darbuotojy perspektyvos.

Pasipriesinimo
. poky¢iams formos Aktyvus Pasyvus
Pokyciy pasiprieSinimas pasiprieSinimas
lyderio tipas
Koreliacijos koef. -, 287" -,017
Amatininkas P (Sig. 2-tailed)
N 204
Koreliacijos koef. -,329™ -,075
Didvyris P (Sig. 2-tailed)
N 204 204
Koreliacijos koef. - 227 -,007
Visur besikiSantis P (Sig. 2-tailed)
N 204 204
Koreliacijos koef. -,202™ -,072
Strategas P (Sig. 2-tailed)
N 204 204

Gauti rezultatai atskleidzia, jog reik§mingi yra kintamieji, kurie turi neigiama koreliacijg su aktyviu

pasiprieSinimu (p<0,05). DidZiausig neigiamg koeficiento reikSmg ir stipriausig statistiSkai reikSmingg rysj

turi didvyrio lyderio tipas ir aktyvus pasipriesinimas pokyc¢iams ( r = -0,329). Tokj rysj galima apibudinti

kaip silpng, o neigiama koreliacija reiskia, jog didéjant vieno kintamojo reikSmei, kito kintamojo reiksmeé
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mazéja. Pavyzdziui, gali bati daroma prielaida, jog vis labiau dominuojantis didvyrio tipas gali sumazinti
aktyvy pasiprieSinimg pokyciams, taCiau tam patikrinti turéty buti pasitelkiama papildomai regresiné
analizé. Atliekant regresing analize, turi biiti tenkinamos regresinés analizés modeliui keliamos salygos,
taciau tinkamy rezultaty analizei atlikti negauta. Statistinis reikSmingumas yra tik tarp didvyrio ir aktyvaus
pasipriesinimo poky¢iams (p = 0,000), bet determinacijos koeficientas R? < 0,2, todél taikyti tiesines
regresijos nerekomenduojama. Tokie rezultatai gali baiti gauti dél silpnos koreliacijos reik§més arba tiesinio
ry$io nebuvimo tarp kintamyjy. Nors yra ir kity statistiskai reikSmingy reikSmiy, taciau jos jau priskiriamos
prie labai silpny koreliacijos reikSmiy, todél esminiy i§vady buty negalima daryti.

Palyginimui, atlickama ir poky¢iy lyderio (N= 41) rezultaty koreliacija tarp poky¢iy lyderio tipy ir
pasiprieSinimo pokyc¢iams formy. Galima pastebéti, jog statistinis reikSmingumas tarp §iy objekty yra
nereik§mingas, kadangi néra tenkinama salyga p< 0,05. Tokiu atveju, tolimesnis Siy objekty sasajy tyrimas

néra reik§mingas ir reikalingas, kadangi néra tenkinamos pagrindinés salygos rySiams tirti.

10 lentelé. Pokycio lyderio tipy ir pasiprieSinimo pokyciams sasajos i§ pokyciy lyderiy perspektyvos.

Pasipriesinimo
. poky¢iams formos Aktyvus Pasyvus
Pokyciy pasiprieSinimas pasiprieSinimas
lyderio tipas
Koreliacijos koef. ,169 ,071
Amatininkas P (Sig. 2-tailed)
N 41 41
Koreliacijos koef. ,167 -,204
Didvyris P (Sig. 2-tailed)
N 41 41
Koreliacijos koef. ,201 ,041
Visur besikiSantis P (Sig. 2-tailed)
N 41 41
Koreliacijos koef. ,104 -,012
Strategas P (Sig. 2-tailed)
N 41 41

Nors mokslingje literatiiroje iSskiriamas didelis démesys poky¢iy lyderio sgsajoms su pasiprieSinimu
pokyciams, identifikuojant tokios sasajos egzistavimg, taciau tiriamosios organizacijos atveju, tokie
koreliaciniai rysiai néra stipriis ir reikSmingi. Kita vertus, mokslingje literattiroje tiriamos sgsajos pokyc¢iy
valdymo kontekste dazniausiai egzistuoja su transformaciniais ar transakciniais lyderiy tipais, dél Sios

prieZasties naujai tirta pokycCiy lyderio tipologija, organizacijos specifiSkumas ir kiti veiksniai gali turéti
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jtakg gautiems rezultatams. Taip pat, Svarbu pabrézti, jog X organizacijos kontekste buvo tiriama lyderiy
visuma, o ne vieno lyderio analizé, todél galima teigti, jog aktyvy ar pasyvy pasipriesinima X organizacijoje
veikia ir daugiau skirtingy aplinkybiy, o ne pokyciy lyderiai.

Apibendrinant, galima teigti, jog 18 darbuotojy perspektyvos vienintelé reikSmingiausia sgsaja tarp
pokyciy lyderio tipy ir pasiprieSinimo pokyc¢iams formy yra didvyrio lyderio tipas ir aktyvus pasiprieSinimas
poky¢iams. Si sasaja reiskia, jog vienai reikimei didéjant, kita mazéja. Mokslingje literatiiroje dazniausiai
pabréziamos transformacinio lyderio ir pasiprieSinimo pokyc¢iams sasajos, lyderiui darant jtaka
pasiprieSinimo mazéjimui. Kadangi didvyrio tipas daznai siejamas su kriziniy situacijy suvaldymu, lyderis
pasizymi geb&jimu motyvuoti, tod¢l galima bty daryti prielaida, jog Sio lyderio dominavimas mazina
aktyvy pasiprieSinimg pokyciams, taciau tai turéty biiti tiriama tolimesniuose tyrimuose.

Tesiant koreliaciniy rySiy tarp skirtingy kintamyjy analize, identifikuojami reikSmingi rySiai tarp
poky¢iy lyderio tipy ir pasiprieSinimo pokyciams valdymo priemoniy: ugdymo ir informavimo, jtraukimo

ir paramos (zr. 11 lentelé).

11 lentelé. Poky¢io lyderio tipy ir pasiprieSinimo poky¢iams valdymo priemoniy sasajos i§ darbuotojy

perspektyvos.
Pasipriesinimo
poky¢iams valdymo
priemones
Ugdymas Itraukimas Parama Prievarta
Poky¢iy
lyderio tipas
Koreliacijos koef. 3517 3377 ,602™" -,018
Amatininkas P (Sig. 2-tailed)
N 204 204 204 204
Koreliacijos koef. 438" 327 694" ,028
Didvyris P (Sig. 2-tailed)
N 204 204 204 204
Koreliacijos koef. 3317 339" ,599™ ,042
Visur besikiSantis | P (Sig. 2-tailed)
N 204 204 204 204
Koreliacijos koef. ,404™ 384 A45™ -,060
Strategas P (Sig. 2-tailed)
N 204 204 204 204

Tarp visy poky¢iy lyderio tipy ir trijy pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo priemoniy nustatomi stipriis
ir teigiami koreliaciniai rySiai. Stipriausig teigiamg koreliacing reikSme turi didvyrio poky¢iy lyderio tipas
ir pasiprie$inimo pokyciams valdymo priemoné — parama (r=0,602). Tokia stipri teigiama koreliacija tarp
dviejy kintamyjy lemia pakankamai didele teigiamg priklausomybe¢ vienam nuo kito, pavyzdziui, did¢jant
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pokyciy lyderio reikSmei, proporcingai did¢ja ir paramos reikSmé. Galima paminéti, jog ir kiti pokyCiy
lyderio tipai, amatininkas ir visur besikiSantis, taip pat turi stipriausias koreliacijas su valdymo priemone —
parama, taciau $iai prielaidai patikrinti bus pasitelkiama ir regresiné analizé.

Atliekant regresing analize, priklausomu kintamuoju pasirinkta paramos pasiprieSinimo poky¢iams
valdymo priemoné, kadangi gautos koreliacijos reikSmés tarp pokycCiy lyderio tipy ir pasiprieSinimo
pokyc¢iams valdymo priemonés - paramos yra didziausios. Pasirinkus priklausomus ir nepriklausomus
Kintamuosius, tikrinamas regresinés analizés modelio tinkamumas. Tiriant tiesinius regresinés analizés
rysius, pirmiausia identifikuojami ar visi koreliaciniai rySiai yra statistiSkai reikSmingi (zr. 12 lentele).
Lenteléje matome, jog koreliacijos yra statistiS$kai reik§mingos (p < 0,05), teigiamos bei vidutinio stiprumo.
Toliau tikrinamas determinacijos koeficientas R kurio reikimé yra 0,690. Si regresijos modelio salyga
tenkinama, kadangi R?> 20. Regresijos analizei labai svarbus statistinis reikimingumas, kai p < 0,05, todél
ANOVA atskleidzia, jog tarp kintamyjy yra statistiSkai reik§mingas rySys (p = 0,00). Kitos regresijos
analizés modelio sglygos tenkinamos, kadangi visy kintamyjy VF < 4 bei modelis neturi i$skir¢iy (Kuko =
0.163).

12 lentelé. Pokyc¢iy lyderio tipy ir paramos, kaip pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo priemonés, regresiné
analizé i§ darbuotojy perspektyvos.

Lyderio tipas
PasiprieSinimo Amatininkas | Didvyris \./|.svur . Strategas
pokydiams besikiSantis
valdymo priemoné
Koreliacijos
Koreliacijos koef. ,598 ,670 ,619 443
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 204
Determinacijos koeficientas
R ,690
R? ATT
Koreguotas R? ,466
ANOVA Kkriterijaus reik§mé
ANOVA (Sig.) | 0,00
Parama Koeficientai
Nestandartizuotas
koeficientas B ~008 486 307 -0
Standartizuotas
koeficientas Beta -008 516 283 -089
Sig. 0,945 ,000 ,003 0,231
Koliniarumas
Tolerancija 0,216 ,250 ,295 ,391
VIF 4,635 2,556 2,555 2,111
ISskirtys
Kuko matavimas | 0,163
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Tenkinant visas salygas galime identifikuoti ir svarbiausius S$iai analizei - standartizuotg ir
nestandartizuota koeficientus, kurie parodys, kurie kintamieji turi didziausig jtakg priklausomam
kintamajam — paramai. Galima pastebéti, jog standartizuotas Beta koeficientas yra didziausias didvyrio
(Beta= 0,516) ir visur besikiSancio (Beta= 0,283) tipy atzvilgiu, todé¢l Sie tipai laikomi kaip didziausia
reikSme priklausomam kintamajam turintys regresoriai, taiau pastebima, jog didvyris turi kur kas stipresne
koeficiento reikSme. Svarbiausia analizés dalis tampa nestandartizuoto B koeficiento identifikavimas,
kadangi $i reik§mé nurodo, jog didziausig jtaka priklausomam kintamajam turi didvyrio tipas (B = 0,486).
Galima daryti i§vada, jog paramos, kaip pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo priemonés priklausomumas
nuo didvyrio lyderio tipo yra pakankami didelis, todé¢l galime teigti, jog Sis lyderis dazniausiai pasitelkia
paramos valdymo priemone siekiant jveikti pasiprieSinimg pokyciams. Detalesnio regresinés analizés
modelio pritaikymo amatininko ir stratego lyderio tipy atzvilgiu atlikti neprasminga, kadangi iSskirtinai
stipriy koreliaciniy rySiy tarp Siy ir kity pasiprieSinimo pokyc¢iams priemoniy nenustatyta.

Palyginimui, pateikti pokyciy lyderio analizés rezultatai atskleidzia, jog statistiSkai reikSminga (p
=0,01), teigiama, vidutinio stiprumo koreliacija egzistuoja tik tarp visur besikiSanc¢io lyderio tipo bei
pasiprieSinimo poky¢iams priemonés — prievartos (r =0,508) (zr. 13 lentelé.) Visos kitos koreliacijos néra
egzistuojancios bei reik§mingos, kadangi néra tenkinama sglyga p < 0,05. Viena i$ pagrindiniy priezas¢iy,
kodél statistinis reikSmingumas poky¢iy lyderiy apklausos atZvilgiu yra netenkinantis saglygy yra maza imtis
ir duomeny pasiskirstymas nenormaliai, todél gauti rezultatai gali tik papildyti pagrindinius, gautus i§

darbuotojy apklausos.

13 lentelé. Pokycio lyderio tipy ir pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo priemoniy sasajos. Pokyc¢iy lyderiy
rezultaty analizé.

Pasipriesinimo
poky¢iams valdymo
priemones
Ugdymas Itraukimas Parama Prievarta
Pokyc¢iy
lyderio tipas
Koreliacijos koef. ,026 -,149 ,389* ,254
Amatininkas P (Sig. 2-tailed)
N 41 41 41 41
Koreliacijos koef. ,368* ,102 ,184 ,047
Didvyris P (Sig. 2-tailed)
N 41 41 41 41
Koreliacijos koef. -.080 -,257 ,328* ,508**
Visur besikiSantis | P (Sig. 2-tailed)
N 41 41 41 41
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Koreliacijos koef. 143 ,118 ,205 ,294
Strategas P (Sig. 2-tailed)

N 41 41 41 41
Norint iSsiaiSkinti visur besikiSanc¢io lyderio ir prievartos priklausomumus, atlickama regresiné

analizé (zr. 14 lentelé). Regresinéje analizéje prievarta buvo priskiriama priklausomam kintamajam, o

lyderio tipas nepriklausomam. Galime pastebéti, jog regresinés analizés modelis yra tinkamas, kadangi

tenkinamos visos pagrindinés modelio salygos: R? = 0,234, ANOVA p < 0, 005 (p=0,01), tolerancija ir VIF

1,000 (VIF <4). Analizuojant rezultatus pastebime, jog nestandartizuoto B koeficiento reikSmé yra 0,855,

todél galime teigti, jog strategas yra labai stiprus regresorius prievartos atzvilgiu.

14 lentelé. Pokycio lyderio tipy ir prievartos, kaip pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo priemonés regresing
analizé. PokycCiy lyderiy rezultaty analizé.

Pokyc¢iy
lyderio tipas
Visur besikiSantis
Pasipriesinimo pokyciams
valdymo priemongés
Koreliacija
Koreliacijos koef. 483
Sig. (2-tailed) 0,001
N 41
Determinacijos koeficientas
R ,483
R? 234
Koreguotas R? 214

Prievarta

ANOVA kriterijaus reikSmé

ANOVA | 0,01
Koeficientai

Nestandartizuotas

koeficientas B 855

Standartizuotas

koeficientas Beta 483

Sig. 0,001
Koliniarumas

Tolerancija 1,000

\VIF 1,000

ISskirtys
Kuko matavimas | 0,176

Galima daryti iSvada, jog esant tarp Siy dviejy kintamyjy stipriam koreliaciniam rySiui, visur

besikiSancio lyderio reikSméms didéjant, didéty ir prievartos reikSmes, o tai reiskia, jog pokyciy lyderiy
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rezultaty atveju, tokie lyderiai yra labiau linke pasitelkti prievartos valdymo priemong. Pagristi Siuos
rezultatus galima ir tuo, jog visur besikiSantys lyderiai yra linke labiau kontroliuoti darbuotojus, nuolatos
tikrinti kasdieninius ir rutininius procesus. Kita vertus, svarbu paminéti, jog dél mazos imties ir prievartos
skal¢je esanCiy teiginiy mazesnio patikimumo, tokius rezultatus galime laikyti tik papildanciaisiais
pagrindinius gautus rezultatus, kurie neidentifikavo jokio reikSmingo rysio tarp Siy kintamyjy.

Apibendrinant pokyc¢iy lyderio tipy ir pasiprieSinimo pokyciams valdymo priemoniy sasajas galima
identifikuoti, jog stipriausios sgsajos egzistuoja tarp didvyrio ir visur besikiSanc¢io lyderiy tipy bei
pasipriesinimo pokyc¢iams valdymo priemonés — paramos. Taip pat, nustatyta, jog minéti lyderiy tipai yra
stipriis regresoriai pasiprieSinimo poky¢iams priemonés — paramos — atzvilgiu, todé¢l galima daryti iSvada,
jog Siems lyderiy tipams biidinga pasitelkti paramos priemong, siekiant jveikti pasiprieSinimg pokyciams.
Atlikus pirming tyrimo analize, pokyc¢iy lyderiy pozitiriu, visur besikiSantis lyderio tipas yra dominuojantis
imong¢je, taciau atlikus sasajy analize, paaiskéjo, jog Sio tipo lyderiai gali pasitelkti ir prievartos priemone.
Dél Sios priezasties, galima buty daryti i§vada, jog organizacijos pokyciy lyderiai save identifikuoja kaip
visur besikiSanc¢ius lyderius, kurie nevengia pasitelkti prievartos priemones.

Vertinant s3sajas tarp pasiprieS§inimo pokyciams formos ir pasiprieSinimo pokyciams valdymo
priemoniy darbuotojy atzvilgiu, galima pastebéti, jog tarp $iy tiriamy objekty egzistuoja silpnos, neigiama
reikSme turinCios koreliacijos (zr. 15 lentel¢). Vidutiniai, statistiSkai reikSmingi koreliaciniai rySiai
egzistuoja tarp aktyvaus pasiprieSinimo pokyc¢iams ir ugdymo (r = -0,381, kai p= 0,00) bei aktyvaus
pasipriesinimo ir paramos (r= 0,353, kai p= 0,00). Sis rezultatas atskleidzia, jog didéjant vienai reik§mei,
kita mazéja, taciau norint identifikuoti kuris kintamyjy priklausomumus vienam nuo kito, turi biiti atlikta

regresiné analizé, kuri padés nustatyti nepriklausomo kintamojo jtakg kitam kintamajam.

15 lentelé. Pasipriesinimo poky¢iams ir pasiprieSinimo poky¢iams valdymo priemoniy sasajos i§ darbuotojy

perspektyvos.
Pasipriesinimo
pokyc¢iams valdymo
priemonés
Ugdymas Jtraukimas Parama Prievarta
Pasipriesinimo pokyciams
formos
AKEVVUS Koreliacijos koef. -,381" -,292" -,353™ ,108
ARYVU P (Sig. 2-tailed)
pasipriestmimas - my 204 204 204 204
PasvvLs Koreliacijos koef. -,203™ -,249™ -,050 ,118
ASYWLE P (Sig. 2-tailed)
pasipriestmimas - my 204 204 204 204
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Atlikus regresing analizg, pastebima, jog stipresnis determinacijos koeficientas bei didesné
nestandartizuoto koeficiento B reik§mé yra siejama su ugdymo priemone, todél lenteléje pavaizduojamos
tik pastarosios reik§més. Determinacijos koeficientas (R>= 0, 211) yra dar tenkinantis salyga R> 0,2, tadiau
Sis rodiklis parodo, jog priklausomo kintamojo paaiskinama dalis, nepriklausomo kintamojo atzvilgiu, néra
didelé (zr. 16 lentelé). Mazas determinacijos koeficientas gali biiti paaiSkinamas nors ir reikSminga, taciau
pakankamai silpna koreliacijos reikSme. Tenkinus visas regresijos modelio tinkamumui keliamas salygas,
kai p < 0,05, tolerancija ir VIF = 1,000 bei isskirtims neegzistuojant (Kuko = 0,309), galima identifikuoti
nepriklausomy kintamyjy koeficienty reikSmes, kurios paaiskinty regresoriaus jtaka priklausomojo
kintamojo atzvilgiu. Lenteléje iSskirtas nestandartizuotas koeficientas B= -0,349, kuris reiskia, jog
ugdymas, kaip regresorius turi reik§mingg, taciau pakankamai silpng jtaka pastoviam kintamajam —
aktyviam pasiprieSinimui.

16 lentelé. PasiprieSinimo pokyciams formy ir pasipriesinimo pokyc¢iams valdymo priemoniy regresiné
analizé i§ darbuotojy perspektyvos.

Pasipriesinimo
poky¢iams
formos Ugdymas
Pasipriesinimo poky¢iams
valdymo priemonés
Koreliacija

Koreliacijos koef. -,331
Sig. (2-tailed) 0,000
N 204

Determinacijos koeficientas
R ,405
R?2 211
Koreguotas R? ,203

ANOVA Kkriterijaus reikSmé
ANOVA 0,000

.A k.t yvvus Koefitl:ientai
pasipriesinimas -
Nest_ar}dartlzuotas - 349
koeficientas B ’
Standartizuotas _331
koeficientas Beta ’
Sig. 0,000
Koliniarumas
Tolerancija 1,000
\VIF 1,000
ISskirtys

Kuko matavimas | 0,309
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Galima daryti iSvada, jog i§ darbuotojy perspektyvos, ugdymo, kaip pasiprieSinimo pokyc¢iams
valdymo priemonés reikSmei didéjant, aktyvaus pasiprieSinimo pokycCiams reik§mé mazéja. AKtyvus
pasiprieSinimas siejamas su darbuotojy elgsena, paremta aktyviu kritikos i§sakymu, atviru nepasitenkinimo
1Sreiskimu, neigiamos pozicijos formavimu ir t.t., tod¢l ugdymas, kaip priemoné, tikétina, jog gali sumazinti
pasipriesinimg, kadangi pastaroji priemon¢ orientuota j darbuotojy informavima bei edukacijg. Ugdymas,
kaip pasiprieSinimo pokyc€iams valdymo priemoné yra orientuota j tikslingos ir tinkamai pateiktos
informacijos apie poky¢ius darbuotojams skleidima, todél yra tikétina, jog darbuotojai, nuolatos gaunantys
visg informacijg prieSinti turéty maziau. Teorijoje apibrézta, jog pasiprieSinimo pokyc¢iams atsiradimo
vienas i$ pagrindiniy priezasCiy yra darbuotojy nesaugumo jausmas, kurj skatina nezinomybe, todél
poky¢iy ir pasiprieSinimo jiems valdyme svarbus elementas tampa informavimas ir ugdymas apie pokycius,
Ju verte organizacijai ir Zmogui.

Vertinant vadovy apklausos sgsajy rezultatus tarp pasiprieSinimo pokyc¢iams formy ir pasiprieSinimo
poky¢iams ugdymo priemoniy, galima identifikuoti reikSmingas teigiamas koreliacijy reikSmes tarp
prievartos valdymo priemonés bei aktyvaus ir pasyvaus pasiprieSinimo pokycCiams (zr.17 lentelé).
Pavyzdziui, didéjant prievartos, kaip pasiprieSinimo valdymo priemonés reikSmés, didé¢ja ir aktyvus bei
pasyvus pasiprieSinimas. Taip pat atvirkstiné neigiama koreliacija identifikuojama ir tarp jtraukimo ir
pasyvaus pasiprieSinimo pokyc¢iams (r = -0,427), o tai reiskia, jo didéjant vienai kintamojo reikSmei, kita —

mazg¢ja.

17 lentelé. PasiprieSinimo pokyciams ir pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo priemoniy sasajos i$ pokyciy

lyderiy perspektyvos.
Pasipriesinimo
pokyc¢iams valdymo
priemonés
Ugdymas Itraukimas Parama Prievarta
Pasipriesinimo pokyciams
formos
Akt Koreliacijos koef. -,216 -,204 -,021 587"
AKIYVUS P (Sig. 2-tailed)
pasiprieSinimas N a1 a1 a1 a1
Pasvy Koreliacijos koef. -,382* - 427 -,077 574™
asyvus P (Sig. 2-tailed)
pasiprieSinimas N a1 a1 a1 a1

Atlikus pirming regresing analizg, gauta, jog jtraukimas neturi reik§mingos jtakos pasiprieSinimui

pokyciams ar atvirkSciai, kadangi nestandartizuoto B koeficiento reikSmeé -0,105, o tai reiSkia, jog jtaka
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yra labai silpna. Dél Sios prieZasties, tiriami bus pasiprieSinimo formy ir prievartos kintamieji. Norint
tiksliau jvertinti ar prievarta daro jtakg pasiprieSinimo formoms ir ar jas reikSmingai veikia, atlickama
regresiné analizé (Zr. 18 lentelé).

18 lentelé. Pasipriesinimo pokyc€iams formy ir pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo priemoniy regresiné
analizé i$ pokyciy lyderiy perspektyvos.

Pasiprie§inimo
poky¢iams valdymo
Prievarta
Pasipriesinimo
pokyciams
formos
Koreliacija Koreliacija
Koreliacijos Koreliacijos koef. ,646
koef. ,560
Sig. (2-tailed) 0,000 Sig. (2-tailed) 0,000
N 41 N 41
Determinacijos koeficientas Determinacijos koeficientas
R ,560 R ,646
R? 314 R? ,418
Koreguotas R? ,296 Koreguotas R? ,403
ANOVA kriterijaus reikSmeé ANOVA kriterijaus reikSmé
Aktyvus ANOVA | 0,000 Pasyvus ANOVA | 0,000
pasiprieSinimas Koeficientai pasiprieSinimas Koeficientai
Nestandartizuota Nestandartizuotas
s koeficientas B ,343 koeficientas B 415
Stan_da}rtizuotas 560 Stan_dqrtizuotas 646
koeficientas Beta ' koeficientas Beta '
Sig. 0,000 Sig. 0,000
Koliniarumas Koliniarumas
Tolerancija 1,000 Tolerancija 1,000
VIF 1,000 VIF 1,000
ISskirtys I$skirtys
Kuko matavimas| 0,596 Kuko matavimas [ 0,265

Regresinés analizés rezultatai atskleideé, jog tiek aktyvus, tiek pasyvus pasiprieSinimas turi
reikSmingas koreliacijas su prievartos valdymo priemone, kuri tampa pakankamai stipriu regresoriumi,
daran¢iu jtakg pasiprieSinimo pokyciams formoms. Vis dél to, nors ir neZymiai, bet stipresne jtaka
prievartos priemong turi pasyviam pasiprieSinimui pokyc¢iams (B=0,415). Galima daryti iSvada, jog did¢jant
prievartos priemonés reikSmei, didéty abiejy pasiprieSinimo pokyciams formy reik§Smés, todé¢l §ig priemong

naudojantys lyderiai gali padidinti rizikg poky¢iy nejgyvendinimui. Prievartos priemoné orientuota j
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valdyma ,,i§ virSaus ] apacig”, prastg komunikacija su darbuotojais, sprendimy priémimo telkimg vienose
rankose, todél dél Sios priezasties pasiprieSinimas natiiraliai galéty didéti.

Vertinant pasiprieSinimo poky¢iams formy ir pasipriesinimo poky¢iams valdymo priemoniy sgsajas,
galima teigti, jog darbuotojy ir poky¢iy lyderiy apklausos rezultatai i$siskyré tac¢iau papildé vienas kitg.
Stipriausios teigiamos ir neigiamos sgsajos buvo identifikuojamos tarp aktyvaus pasiprieSinimo pokyciams
ugdymo (r =-,381™) paramos ( r= -,353" bei prievartos (r =,587"") pasipriesinimo poky¢iams valdymo
priemoniy. Atlikus regresing analize, galima teigti, jog aktyvus pasiprieSinimas gali mazéti, jei pasitelkiama
ugdymo priemoné, o pasitelkiant prievarta — tiek aktyvus, tiek pasyvus pasipriesinimas didéja. Sie rezultatai
atskleidzia, jog lyderis, norédamas sumazinti pasipriesinimg pokyciams privalo pasitelkti priemones, kurios
grindziamos darbuotojy informavimu apie pokycius, ugdymu bei vengti priemoniy, kurios darbuotojus
versty pokycius jgyvendinti per prievartg, nesuprantant jy reikSmés organizacijai. Lyderis, zinodamas kokig
priemong pasitelkus biity jveikiamas pasiprieSinimas pokyc¢iams, gali sékmingai jgyvendinti poky¢ius ir

sumazinti pasiprie$inimg jiems.

4.1.5 Tyrimo rezultaty apibendrinimas

Atliktu empiriniu tyrimu buvo siekiama pagrindinio tikslo: jvertinti poky¢iy lyderio tipy,
pasiprieSinimo poky¢iams formy ir pasiprieSinimo poky¢iams valdymo priemoniy sgsajas. Visi gauti tyrimo
rezultatai buvo iSanalizuoti 1§ darbuotojy ir pokycCiy lyderiy perspektyvos, siekiant taip pat nustatyti ir X
organizacijos padalinyje dominuojantj poky¢iy lyderio tipg, pasiprieSinimo pokyCiams formg bei
pasiprieSinimo pokyciams priemones.

Gauti tyrimo rezultatai atskleidé¢, jog darbuotojy ir pokyc¢iy lyderiy pozitiriu, tiriamoje organizacijoje
dominuoja visur besikiSancio bei amatininko lyderio tipo vadovai — poky¢iy lyderiai. Nors darbuotojy ir
pokyc¢iy lyderiy nuomoneés iSsiskyré dél dominuojancio pokyciy lyderio tipo, taciau Sis skirtumas néra
statistiSkai reikSmingas. Abu tipai turi bendry bruozy, kurie tikétina ir yra pastebimi organizacijos pokyciy
lyderiy elgsenoje. Amatininkas, biidamas savo srities specialistas, labiau orientuojasi i produkto ar
paslaugos kiirimo procesus, kasdienines uzduotis, o Sie panaSts bruozai budingi ir visur besikiSan¢iam
lyderiui tipui. Apibendrinant, galima teigti, jog identifikuoti dominuojantys lyderiy tipai atspindi pokyciy
lyderiy elgsena, kuri pasireiskia per auksta lyderiy kompetencija bei orientacija | kasdienines, smulkesnes
uzduotis, procesy valdyma, taciau ne | strateginiy uzduociy atlikimg ir stambiy pokyc¢iy igyvendinima.
Tokia poky¢iy lyderiy elgsena ir tipologija budinga organizacijoms, kuriose vyksta smulkesni poky¢iai,

pavyzdziui, kaip miisy tiriamos organizacijos atveju.
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ISanalizavus tyrimo rezultatus, nustatyta pasiprieSinimo pokyciams forma, kuri pasireiskia tiriamos
organizacijos padalinyje. Tiek poky¢iy lyderiy, tiek darbuotojy nuomone, organizacijoje dominuoja pasyvus
pasiprieSinimas, taciau statistiskai reik§mingo skirtumo tarp aktyvaus pasiprieSinimo néra. PasiprieSinimas
labiausiai pasireiSkia per abejinguma, iSreiskiant atvirai savo nuomong, vengima daryti naujas, neZinomas
uzduotis bei norg suprasti kokig jtaka pokyciai turés darbuotojui ir jo darbui. Galima teigti, jog S§i
pasipriesinimo pokyc¢iams forma dominuoja dél organizacijoje Siuo metu nevykstanc¢iy dideliy pertvarky, o
tik vystant inovacijas, keiCiant struktiiras, o tokie pokyciai kelia mazesnj ir tylesnj pasiprieSinima.

Tiek darbuotojy, tiek pokyciy lyderiy poziiiris, nustatant organizacijoje pasitelkiama pasipriesSinimo
pokycCiams valdymo priemong, sutapo, identifikuojant parama, kaip vyraujancig pasiprieSinimo pokyc¢iams
valdymo priemone. Sios priemonés dominavimas reiskia, jog organizacija yra suinteresuota investuoti
laiko, zmogiSkuosius ir finansinius iSteklius, siekiant sumazinti pasiprieS§inimg pokyciams. Lyderiai,
pasitelkdami paramg kaip priemong, stengiasi investuoti j darbuotojy perkvalifikavima, suteikti palankias
darbo salygas bei teikti tiesioging emocine paramg. D¢l Sios priezasties, Sios priemoneés pasitelkimas yra
susijes ir su finansiniais ir laiko iStekliais, kuriuos ne visos organizacijos yra pasiryzusios investuoti, taciau
tiriamos organizacijos atveju, tokios investicijos yra vyraujancios. Paramos priemoné taip pat gerai
vertinama palaikant puikius kolegiSkus santykius tarp darbuotojy ir vadovy ar pokyc¢iy lyderiy, kadangi
pastarieji yra linke iSklausyti darbuotojy baimes ir padéti, paremti juos poky¢iy proceso metu.

Empiriskai jvertinus ir nustacius X organizacijoje dominuojancius poky¢iy lyderio tipus, pasipriesinimo

poky¢iams formas, valdymo priemones, identifikuotos ir sgsajos tarp pastaryjy elementy (zr. 17 pav.).
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17 pav. Poky¢iy lyderio tipu, pasiprieSinimo poky¢iams formuy ir pasiprieSinimo poky¢iams priemoniy sgsajuy

modelis.
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Atlikus koreliacing ir regresing analizes 1§ darbuotojy ir pokyciy lyderiy perspektyvos, buvo
identifikuotos statistiSkai reikSmingos ir stipriausios sgsajos tarp pokyciy lyderio tipy ir pasiprieSinimo
pokyCiams valdymo priemoniy bei pastaryjy ir pasiprieSinimo pokyciams formy. Statistiskai
reikSmingiausios ir teigiamos sgsajos buvo nustatytos tarp didvyrio (r= 0,694**), visur besikiSancio
(r=0,559%*) poky¢iy lyderio tipy ir pasiprieSinimo poky¢iams valdymo priemonés — paramos. Nustatyta, jog
pasipriesinimo pokyciams valdymo priemoné — parama turi pakankamai didelj priklausomuma nuo didvyrio
bei vidutinj nuo visur besikiSancio lyderio tipo. Tai reiskia, jog didvyrio ir visur besikiSancio lyderio tipams
budinga pasirinkti paramos pasiprieSinimo pokycCiams priemone, kuri padéty jveikti pasiprieSinima
pokyCiams. Svarbu paminéti, jog biitent didvyrio tipas yra stipriausias regresorius paramos atzvilgiu ir
turintis stipriausig koreliacing reikSme. Didvyrio tipo lyderiai yra nuovokis, gebantis valdyti krizines
situacijas, gebantys motyvuoti, todél paramos priemonés pasitelkimas Siems lyderiams gali padéti uztikrinti
darbuotojy lojalumg organizacijai bei palankumg priimamiems sprendimams. Taip pat, vertinant sgsajas
tarp pokyciy lyderio tipy ir pasiprieSinimo pokyc€iams, svarbu paminéti, jog pakankamai reikSmingos
sasajos buvo identifikuotos ir i§ vadovy perspektyvos, kuomet sasajos tarp lyderio tipo — visur besikisancio
ir pasipriesinimo poky¢iams priemonés — prievartos yra atvirkstinés, neigiamos koreliacijos reikSmés.
Galima daryti iSvada, jog toks lyderio tipas, kuris yra linkgs kistis | kasdienines uzduotis, procesus, gali biiti
linkes ir pasitelkti prievartg kontroliuojant darbuotojus per atliekamas jy uzduotis, stebint procesus. Kita
vertus, d¢l validumo S$ie pokycCiy lyderiy rezultatai yra papildantieji, kadangi dél validumo ir imties
reikSmingy iSvady daryti negalima.

Stipriy ir labai reikSmingy koreliaciniy ryS$iy neidentifikuota tarp pokyc¢iy lyderio tipy ir
pasiprieSinimo pokyc¢iams formy. Nors literatiiroje yra pakankamai nemazai tyrimy, kurie pagrindZia, jog
tokios s3sajos egzistuoja, taciau tyrimai dazniausiai daryti su kitomis lyderiy tipologijomis bei vykstant
didesnés apimtiems pokyciams. Kita vertus, silpni, taciau statistiSkai reikSmingi rySiai buvo identifikuoti
darbuotojy apklausos rezultaty analizéje tarp didvyrio pokyciy lyderio tipo bei aktyvaus pasiprieSinimo
poky¢iams (r= -0,329**), kuomet didvyrio lyderio tipas daro jtaka aktyvaus pasiprie§inimo pokyciams
maze¢jimui. Didvyris, turédamas aukStas kompetencijas dirbti krizinése situacijose, kuriose dazniausiai ir
pasitaiko aktyvus prieSinimasis, gali sumazinti pasiprieSinima ir taip pasiekti poky¢iy jgyvendinimo sékme.

Vertinant sgsajas tarp pasiprieSinimo pokyciams formy ir pasiprieSinimo pokyc€iams valdymo
priemoniy, identifikuojama, jog reikSmingos sasajos tarp Siy pokyciy elementy egzistuoja. Identifikuojant
neigiamas vidutines koreliacines reikSmes, paminéti bitina, jog ugdymas (r= -0,381**) ir parama (r=-
0,353**) turi statistiSkai reikSmingus rySius su aktyviu pasiprieSinimu pokyc¢iams, todél galima daryti
i$vada, jog minétos priemonés mazina aktyvy pasiprie§inimg pokyc¢iams, todél organizacijose tokie lyderiy
tipai galéty sumazinti ir jveikti pasipriesinimg pokyc¢iams. Tuo tarpu, vadovy poziliriu, prievartos priemoné
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ir tiek aktyvaus, tiek pasyvaus pasiprieSinimo formos turi taip pat sgsajy, kadangi didéjant prievartos
priemonés naudojimui, darbuotojy pasiprieSinimas didéty, nesvarbu kokia forma, pasyviai ar aktyviai (r=
0,587**). D¢l Sios priezasties, tiriamos organizacijos poziiiriu, lyderiams nerekomenduojama prievartos
pasitelkti kaip valdymo priemonés, kadangi tai skatinty didesnj darbuotojy pasiprieSinima. Taip pat, svarbu
pabrézti, jog butent tiriamoje organizacijoje identifikuotas visur besikiSancio lyderio tipo dominavimas,
kuris pasitelkia parama, taciau vadovy identifikuotas rysys tarp Sio poky¢iy lyderio tipo yra siejamas ir su
prievartos priemonés pasitelkimu. Galima teigti, jog tiriamoje organizacijoje poky¢iy lyderiai yra linke
kritiSkiau vertinti situacijg jmon¢je, manant, jog darbuotojai galvoja, jog situacija organizacijoje prastesné
nei patys darbuotojai vertina jg, todél pokyc¢iy lyderiy rezultatus galima vertinti kiek atsargiau, papildant
Kitus gautus rezultatus.

Apibendrinant gautus tyrimo rezultatus, galima daryti iSvada, jog tirtos sasajos tarp pokyc¢iy lyderio
tipy, pasiprieSinimo pokyciams formy ir pasiprieSinimo pokyciams priemoniy yra statistiSkai reikSmingos,
turinios teigiamg arba neigiamg koreliacing reikSme. Esant rySiams tarp tyrinéty objekty, galima teigti, jog
poky¢iy sekmé ir pasipriesinimo pokyc¢iams jveikimas priklauso nuo daugybés veiksniy, jskaitant ir iStirtus
poky¢iy lyderio tipy, pasiprieSinimo pokyciams formy ir pasiprieSinimo pokyciams valdymo priemoniy
objekty. D¢l Sios priezasties, gauti rezultatai atskleidzia kokie lyderiy tipai ar priemonés galéty sumazinti
pasiprieSinimg pokyc¢iams, o kokie atvirksciai, skatina aktyvesnj prieSinimagsi. Gavus tokius tyrimo
rezultatus organizacijos gali lengviau identifikuoti lyderius, kurie galéty sekmingai jgyvendinti poky¢ius ir

priemones, kurias patys lyderiai galéty pasitelkti siekiant jveikti darbuotojy pasiprieSinimg pokyc¢iams.

4.2 Tyrimo diskusija

Atlikus empirinj tyrimg ir iSanalizavus gautus rezultatus, galima teigti, jog rezultatai atsako ] iSsikelta
moksling problemg — kokios sgsajos egzistuoja tarp pokyc¢iy lyderio tipy, pasiprieSinimo pokyciams formy
ir pasiprieSinimo pokyciams valdymo priemoniy. Gauti rezultatai yra papildantys moksliniy tyrimy
rezultatus pokyc¢iy, ypac pasiprieSinimo pastariesiems, tematikoje, kadangi sgsajos tarp minety objekty buvo
identifikuotos.

Nors ir silpnos, bet statistiSkai reikSmingos sasajos buvo nustatytos tarp lyderio tipy ir pasiprieSinimo
poky¢iams formy. Didvyrio lyderio tipas buvo identifikuotas kaip turintis stipriausius rySius su aktyviu
pasipriesinimu bei darantis jtaka tokios formos pasipriesinimo mazéjimui. Sis tyrimo rezultatas papildo
kitus, mokslinéje literatiiroje vyraujancius rezultatus ir prielaidas, jog tarp pokyciy lyderio tipy ir

pasiprieSinimo pokyc¢iams formy ir stiprios sgsajos. Teorinéje dalyje buvo minéta, jog dauguma pokyciy
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zlunga dél prastos lyderystés bei negebé¢jimo suvaldyti pasiprieSinimo pokyc¢iams, kurie dazniausiai lemia
ir visy pokyc¢iy jgyvendinimo nesékme (Tudor, 2014). D¢l $ios priezasties, atlikti tyrimai pagrindzia, jog
lyderio tipas yra vienas i§ svarbiausiy elementy, kuris gali jveikti pasiprieS§inimg pokyciams (Thujisman,
2015). Kita vertus, svarbu pabrézti, jog rysiai tarp Siy objekty nebuvo labai stipriis, o rysiy tarp pasyvaus
pasipriesinimo pokyc¢iams ir lyderio tipo — neidentifikuota. Pagrindinés priezastys, kurios galéjo lemti tokius
rezultatus yra naujos pokyciy lyderio tipologijos pasitelkimas tyrime, kadangi dazniausiai pokyc¢iy
kontekste tiriami rySiai su transformaciniu ir transakciniu lyderiy tipais. Pasitelkti lyderio tipai ir yra
pagrindinis tyrimo naujumas, kadangi Siy lyderiy tipologija tokiame kontekste néra nagrinéta, biitent dél to,
Sie rezultatai yra vertingi ir papildantys jau egzistuojancius.

Tyrimo rezultatai taip pat atskleidé, jog stipriausios sgsajos egzistuoja tarp pokyciy lyderio tipy ir
pasipriesinimo pokyc¢iams valdymo priemoniy. Nustatyta, jog dauguma lyderio tipy yra linke pasitelkti
paramos priemong, Kuri yra taip pat turi stiprius rySius ir jtakg aktyviam pasiprieSinimui mazinti.
Identifikuotos sasajos tarp Siy objekty leidzia daryti iSvada, jog siekiant jveikti pasiprieSinimg pokyc¢iams ir
sékmingai juos jgyvendinti svarbus tampa ne tik lyderio tipas, bet ir priemonés, kurios yra pasitelkiamos.
PanaSias iSvadas teiké ir tyréjai Thakur ir Srivastava (2018), kurie pabréze, jog jei darbuotojy ir lyderiy
santykiai yra grjsti pasitikéjimu, darbuotojai tampa emociskai prisiris¢ ir lojaltis vadovui bei organizacijai,
o tai padeda sumazinti pasiprieSinimag pokyciams. Paramos, kaip priemonés pasitelkimas biitent ir skatina
organizacijos vadovus investuoti j darbuotojus finansinius, laiko ar — Zmogiskuosius isteklius siekiant
darbuotojams suteikti palankias darbo sglygas, paramg bei siekiant emocinio prisiri§imo, lojalumo vadovui
ir organizacijai. Uzsienio autoriai Jones ir Van de Ven (2016) pabrézé, jog ilgainiui pasiprie$inimo
pokyciams daro neigiamg jtakg organizacijai ir jos darbuotojy lojalumui, jsitraukimai, motyvacijai, taciau
palaikancio stiliaus (angl. supportive) lyderis turéjo jtakos pasiprieSinimo poky¢iams sumazinimui. Bitina
paminéti ir pasiprieSinimo pokyciams priemon¢ — ugdyma, kuris taip pat gali biti pasitelkiamas, siekiant
sumazinti pasiprieS§inimg pokyciams. Ugdymo priemoné yra svarbi komunikuojant ir informuojant
darbuotojus apie vykstancius pokycius, jy verte, prasm¢ organizacijai ir darbuotojui.

Gauty tyrimy rezultaty reikSmé yra pakankamai svarbi visoms organizacijoms, kadangi poky¢iai
organizacijose yra neiSvengiami, o pasiprieSinimas jiems vienas i§ pakankamai dazny reiskiniy. Tyrimo
rezultatai atskleidé lyderius ir priemones, kurias pasitelkus organizacijos galéty jveikti pasiprieSinima
pokyCiams ar net iSvengti pastaryjy. Rezultatai atskleide, jog vykstant pokyciams, aukSciausio lygio
vadovai gali identifikuoti lyderio tipa, kuris organizacijai atnesty didZiausig nauda ir lengvesnj poky¢iy
lgyvendinimg. Didvyrio tipas yra vienas ty, kuris maZina pasiprieSinimg pokyciams, pasitelkdamas
palankiausig pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo priemon¢ — paramg. Taip pat, rezultaty reikSmingumas
pagrindZiamas rezultatais, kurie atskleidé ir lyderio tipus ar priemones, kurie neigiamai veikia
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pasiprieSinimg pokyciams ir net jj didina, todél organizacijos tokiy lyderiy ir priemoniy gali vengti. Tokie
lyderiai yra visur besikiSancio tipo, kurie nevengia pasitelkti ir prievartos priemoniy, uzsiimti kontrole bei
smulkiy procesy stebésena. Organizacijos lyderiai, vadovai zinodami pokyciy lyderiy tipus ir priemones,
kurios geriausiai padeda jveikti pasiprieSinimg, gali parengti s€ékmingesn¢ pokyc¢iy valdymo strategija,
atitinkamai pasiruosti poky¢iy jgyvendinimo procesams bei jgalinti lyderius, kurie turi atitinkamy lyderio
tipy bruozus, elgseng.

Nors tyrimo rezultatai yra atsako j pagrindinius tyrime iSkeltus uzdavinius, tikslag ar moksling
problema, taciau galima teigti, jog tyrimas turi taip pat nemazai ribotumy bei galimo tyrimo testinumo.
Vienas i§ svarbiy aspekty, turéjusiy jtakos tyrimo rezultatams yra organizacija ir organizacijoje vykstanciy
poky¢iy pobtdis. Tikétina, jog jei organizacijoje biity vyke pirmg karta, didesnés apimties — revoliuciniai
pokyciai, rezultatai galéjo buti visai kitokie, todél ateityje atlickant tyrimg rekomenduojama pasirinkti
kelias organizacijas, kuriose vykta evoliucinio ir revoliucinio pobiidzio poky¢iai. Taip pat, kadangi buvo
apklausiami vieno padalinio darbuotojai, negalima daryti i§vady visos organizacijos atzvilgiu, todél ateityje
rekomenduojama tyrimg atlikti visos organizacijos ar bent jau keliy dideliy padaliniy atzvilgiu. Taip pat,
vienas i$ ribojanciy tyrimo aspekty yra pokyciy lyderiy apklausos rezultaty patikimumas, kuris biity buves
didesnis, jei bity buvus didesné imtis arba papildomai organizuojamas ir kokybinis tyrimas — giluminis
interviu. Giluminio interviu ar fokus grupés metu su pokyciy lyderiais, biity galima patikslinti tyrimo
rezultatus, identifikuoti priezastinius rysius, pateikti gilesnes jzvalgas ir paaiskinimus gautiems rezultatams.
Svarbu paminéti, jog atliekant tyrimg taip pat svarbu atsizvelgti | klausimyne naudojama intervaling skale,
kurig rekomenduojama taikyti nuo 1 iki 6, kadangi respondentai neturéty galimybés pasirinkti vidutinio
varianto, todél labiau i$sirySkinty atsakymu désningumai ir tendencijos.

Apibendrinant, gauti tyrimy rezultatai papildo moksliniy tyrimy apréptj pokyciy tematikoje nustatant,
jog reikSmingos sgsajos egzistuoja tiek tarp pokyc¢iy lyderio tipy ir aktyvaus pasiprieSinimo pokyciams, tiek
tarp pokyCiy lyderio tipy ir pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo priemoniy bei tarp pasiprieSinimo
pokyciams formy ir pasiprieSinimo pokyc€iams valdymo priemoniy. Galima daryti iSvada, jog poky¢iy
sekme garantuoja ne vienas veiksnys, taciau veiksniy visuma, pavyzdziui lyderio tipas, pasitelkiantis
priemong, kuri geriausiai jveikty pasiprieSinimg pokyCiams. Tyrimo rezultatai aktualiis visoms
organizacijoms, kurios jgyvendina ar siekia inicijuoti pokycius bei nori tikslingai bei efektyviai jiems

pasirengti, iSvengiant galimy trukdziy.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Identifikuojant lyderio vaidmenj bei poky¢iy lyderio tipy klasifikacijas nustatyta, jog lyderis
pokycCiy metu yra vienas i$ svarbiausiy pokyc¢iy sékme lemianciy veiksniy. Vienas i§ pagrindiniy lyderio
uzdaviniy yra zmoniy telkimas pokyc¢iams jgyvendinti, o tai reiskia vizijos nustatyma, efektyvios ir atviros
komunikacijos apie pokycius vykdymas, darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams mazinimas ir t.t. Pagrindinis
poky¢iy lyderio vaidmuo yra jdiegti organizacijoje naujg status quo, o tai reikalauja efektyvaus, sistemingo
poky¢iy igyvendinimo bei atitinkamo lyderio, kuris gebéty prisitaikyti, inicijuoti ir suvaldyti pokycius.
Dazniausiai pokyciy tematikoje pasitelkiama transformacinio, transakcinio bei nesikiSancio lyderio tipy
klasifikacija, kadangi transformacinis lyderis kitaip dar vadinamas — poky¢iy lyderis, gebantis jkveépti,
suvaldyti pokycCius ir krizines situacijas. Tyrime pasitelktos Huston (2010) pokyciy lyderio tipy
klasifikacijos (didvyris, amatininkas, visur besikiSantis, strategas) yra orientuotos j lyderio elgseng pokyciy
metu, kadangi jos detaliau apibiidina biidinga lyderio elgesio modelj.

2. ISanalizavus pasiprieSinimo pokyc¢iams samprata, galima teigti, jog pasiprieSinimo pokyciams
procesas gali biiti apibiidinamas kaip dazniausiai neigiama reakcija | organizacijoje inicijuojamus ar
igyvendinamus pasikeitimus, kuri gali pasireiksti aktyviu arba pasyviu pasiprieSinimu. Aktyvus
pasipriesinimas tai neigiama elgsena pasireiSkiantis pasiprieSinimas atvirai kritikuojant pokycius, o tuo
tarpu pasyvaus pasiprieSinimo bruoZai daznai tampa abejingumas pokyciy atzvilgiu, uZduociy vengimas,
nejsitraukimas j organizacijos Vveiklas. Galima daryti i§vada, jog analizuojant pasiprie§inimo pokyciams
koncepcija, svarbu paminéti ir priemones, kurios pasitelkiamos pasiprieSinimo pokyc¢iams sumazinimui.
Siekiant jveikti pasiprieSinima, svarbu palaikyti atvirg komunikacijg su darbuotojais, palankiy darbo salygy
sudaryma, teikti parama bei ugdymo ir persikvalifikavimo galimybes darbuotojams. Tokiomis priemonémis
kuriamas emocinis rySys ir lojalumas organizacijai gali uztikrinti palankesnj poZiiirj j pokycius ir maZindinti
pasipriesinima jiems.

3. Atlikus mokslinés literatiiros Saltiniy analize, galima teigti, jog pokyciai, kaip ir pasiprieSinimas
pastariesiems yra natlralus procesas. Tyrimui atlikti sudarytas pokyc¢iy lyderio tipy, pasiprieSinimo
pokyc¢iams formy ir pasiprieSinimo pokyciams valdymo priemoniy teorinis modelis, kuris atskleidzia,
kokios sgsajos galimos tirti, siekiant atsakyti i iSsikelta moksling problema. Empiriniame tyrime tirtos
sasajos tarp visy trijy pokyciy proceso elementy, kurioms tirti buvo pasitelkta Houston (2010) lyderio tipy
klasifikacija: didvyris, amatininkas, visur besikiSantis, strategas, Hultman (2003) pasiprieSinimo pokyc¢iams
formy klasifikacija: aktyvus ir pasyvus bei Kotter ir Schleisinger (2008) pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo

priemoniy klasifikacija: ugdymas ir informavimas, jtraukimas, parama ir prievarta.
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4. Empiriskai jvertinus ir iSanalizavus gautus tyrimo rezultatus, galima teigti, jog tiriamoje
organizacijoje vyrauja visur besikiSancio ir amatininko lyderiy tipai, kuriy elgsena pasireiskia per démesio
sutelkimg kasdieninéms uzduotims, procesy prieziiira, produkto ar paslaugos kokybés uztikrinima.
Dominuojanti pasiprieSinimo pokyCiams forma nustatyta pasyvi, o tai reiskia, jog darbuotojai i
organizacijoje vykstancius procesus reaguoja pakankamai abejingai. Taip pat, labiausiai pasitelkiama
priemoné organizacijoje buvo identifikuota parama. Sios priemonés dominavimas organizacijoje reiskia,
jog lyderiai yra linke investuoti zmogisSkuosius, laiko bei finansinius iSteklius uztikrinant darbuotojams
parama, ugdymosi galimybes, palankias darbo sglygas ir pan. Atlikus tyrimg nustatytos s3sajos tarp visy
tirlamy objekty, taciau reikSmingiausi rySiai identifikuoti tarp pokyciy lyderio tipy, ypa¢ didvyrio, ir
pasipriesinimo pokyCiams valdymo priemony (paramos). Identifikuotos sgsajos tarp tirty objekty
atskleidzia poky¢iy lyderio tipams buidingas pasiprieSininimo poky¢iams valdymo priemones, kurios galéty
s¢kmingiau jveikti pasiprieSinimg pokyc¢iams. Taip pat, nustatyta, jog dydvyrio poky¢iy lyderio tipas mazina
aktyvy pasiprieSinimg pokyc¢iams, todél toks lyderis yra tinkamas valdyti didelj pasiprie§inima, susidariusias
krizines situacijas. Bitina paminéti, jog visur besikiSancio lyderio tipas buvo identifikuojamas kaip
pokyc¢iy lyderis, kuris yra linkgs kontroliuoti ir susitelkti j darbuotojy stebéseng, o tai skatina didesnj
pasiprieSinimg pokyc¢iams. Galima daryti iSvada, jog egzsituojancios sasajos tarp tirty objekty atskleidzia,
jog igyvendinant pokycius svarbu démes;j telkti i veiksniy, veikiac¢ian¢iy pokycius, visuma, o ne  pavienius
veiksnius, kadangi visi jie yra susij¢ tam tikrais rysiais.

Atsizvelgiant | gautus empirinio tyrimo rezultatus, tiriamai organizacijai teikiamos pagrindinés
rekomendacijos:
1. Tyrimas atskleide, jog organizacijoje, darbuotojy pozitiriu, dominuoja visur besikiSancio lyderio
tipas, kuris démesj telkia j kasdieninius procesus, uzduotis, o toks lyderis nevengia pasitelkti ir kontrolés ar
darby stebésenos priemoniy, kurios skatina aktyvy pasiprieSinimg pokyciams. Tiriamos organizacijos
poky¢iy lyderiams rekomenduojama démes;j sutelkti ne tik j uzduociy atlikimo kokybe, bet ir aiSkig pokyciy
komunikacija, bei jtraukimg ] pokyciy procesus. Nuolatinis darbuotojy ugdymas apie pokycius ir verte
darbuotojui, organizacijai bei nuolatinis darbuotojy nuomonés teiravimasis, iSklausymas, jtraukimas j
smulkesnius poky€iy procesus, gali sumazinti neigiamg reakcija j} pokycius ir pakeisti pakankamai
dominuojancia darbuotojy nuomoneg, jog poky¢iai vyksta ,,i§ virSaus j apacia®.
2. Identifikuoti dominuojantys poky¢iy lyderio tipai i§ darbuotojy ir poky¢iy lyderiy perspektyvy yra
tinkami evoliucinio tipo pokycCiams, taciau organizacijai rekomenduojama ateityje jgyvendinant didesnius,
revoliucinio pobiidzio poky¢ius, pasitelkti didvyrio tipo lyderius. Sie lyderiai yra kompetetingi jgyvendinti

didelius pokycius, jveikti krizines situacijas bei yra pasitelkiantis parama, kaip pasiprieSinimo pokyc¢iams
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valdymo priemone, kuri uztikrina pakankamas laiko, finansines ir kt. investijas j sékmingg darbuotojo

prisitaikymg prie pokyciy.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS

Anketiné apklausa darbuotojams

Gerb., respondente, a$ esu Kauno technologijos universiteto, II magistro studijy kurso, zmoniy istekliy
programos studenté Julija Stanaityté. Atlieku tyrimg apie pokycius, pasipriesinimg pokyc¢iams ir jy valdymo
priemoniy naudojima organizacijoje. Atliekamo tyrimo tikslas — Jvertinti pokyCiy lyderio tipy,
pasiprieSinimo pokyc¢iams ir pasiprieSinimo pokyciams valdymo priemoniy sgsajas. Anketiné apklausa yra
anoniming, todé¢l visi gauti duomenys bus apibendrinami, vieSai neskelbiami ir naudojami tik studijy
tikslams.

Kilus klausimams galite kreiptis el. pastu: julija.stanaityte@ktu.edu

Pazymékite kaip daznai pasireiskia pokyciy lyderio elgsena (x padalinio vadovas/ pokyciy lyderis) -

Teiginys | Niekada Visada
1. | Vadovas (-¢) dazniausiai daro viska pats 1 2 3 4 5
Vadovo (-és) darbas yra iSspresti problemas, kad jos netapty dar
2. . . 1 2 3 4 5
didesnémis
Vadovas (-¢) yra pirmas ateinantis j darbg ir paskutinis (-¢)
K I 1 2 3 4 5
iSeinantis (-i)
4. | Vadovas (-é) negaili investicijy j kity vadovy ugdyma, tobul&jima 1 2 3 4 5
5. | Vadovui (-ei) svarbu biti komandos dalimi 1 2 3 4 5
6. | Vadovui (-ei) svarbu, jog jj gerbty 1 2 3 4 5
7 Vadovui (-ei) svarbu, jog kasdieninés uzduotys bty atliktos kaip 1 5 3 4 5
" | galima geriau
8 Vvadovgs (-é) skiria maziau laiko kasdieninéms ir jprastoms 1 5 3 4 5
uzduotims
Vadovui (-ei) svarbu, jog produktas/ paslauga bty kuo geresné ir
9. o . 1 2 3 4 5
kokybiSkesné
10. Vadovas (-¢) turi pakankamai kompetencijy sékmingai spresti 1 5 3 4 5

problemas ar susidariusias Krizines situacijas
11. | Vadovas (-¢) daugiau daro nei kalba 1 2 3 4 5
Vadovas (-¢) komunikuoja link kur organizacija veda vizija,

12 nekreipiant didelio démesio detaléms ! 2 3 4 >

13. Vadovas (-¢) daug laiko investuoja j produkto / paslaugos 1 5 3 4 5
vystymg

14, Vadova§ (—e) skiria daug laiko savo asmeniniam tobuléjimui, 1 2 3 4 5
ugdymuisi

15. | Vadovo (-és) pagrindinis darbas uztikrinti visy procesy veikimag 1 2 3 4 5

16. Atejps naujai dienai vadovas (-¢) iSkart galvoja ir kalba jau apie 1 2 3 4 5
rytojaus dieng
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17 Vadovas (-¢) dziaugiasi turédamas galimybe prisidéti ne tik prie 1 5 3 4 5
" | savo, bet ir prie kity darby
18. Daugelis vadova (-¢) identifikuoja kaip tikra lyderj (-¢) 1 2 3 4 5
19. Vadovas (-¢) darbui atiduoda visg savo laika 1 2 3 4 5
20. Vadova (-¢) labiausiai dziugina kity tobuléjimas 1 2 3 4 5
Kiekvienam teiginiui pazymékite kaip daznai elgesys/ emocijos/ mintys pasireiskia
Teiginys Niekada Visada
21. | Poky¢iai man asocijuojasi su neigiamais dalykais 1 2 3 4 5
22. | Manau, jog geriausia strategija poky¢iy metu yra nesiki§imas 1 2 3 4 5
23. | Esu linkes (-usi) visada i$sakyti kritika 1 2 3 4 5
24. | Esu linkes (-usi ) daryti tik man Zinomas, jprastas uzduotis 1 2 3 4 5
24. | Manau, jog galiu daryti jtakg kitiems zmonéms 1 2 3 4 5
26. | Man svarbiausia zinoti tik kokig jtaka poky¢iai turés man ir mano darbui 1 2 3 4 5
27 | Atsiradus organizacijoje pokyciams jauciu polinkij jiems prieSintis 1 2 3 4 5
28. | Visada turiu savo nuomong, ta¢iau pasirenku ne visada ja iSsakyti 1 2 3 4 5
29. | AS manau, jog daznai poky¢iai jgyvendinami neteisingai 1 2 3 4 5
30. | Esu linkes (-usi) naujas, neaiskias uzduotis atidélioti 1 2 3 4 5
31. | Esu linkes (-usi) burti aplink save bendraminciy rata 1 2 3 4 5
32. | AS mieliau darycCiau jprastus darbus, nei kazka keis¢iau 1 2 3 4 5
Kiekvienam teiginiui pazymékite kaip daznai elgesys/ emocijos/ mintys pasireiskia
Teiginys Niekada Visada
33. | AS suprantu vykstanciy pokyciy tikslg ir verte organizacijai 1 2 3 4 5
34. | Manau, jog esu pakankamai jtrauktas j poky¢iy procesus 1 2 3 4 5
35. | Galiu teigti, jog jauiu vadovo parama 1 2 3 4 5
36. | Vykstant pokyciams, jauciu baime netekti darbo 1 2 3 4 5
37. | Jeireikéty, galéCiau lengvai pristatyti organizacijos vizija 1 2 3 4 5
38. | AS zinau kur kreiptis norint iSsakyti savo pasitilymus organizacijos 1 2 3 4 5
vadovams
39. | Jei noréciau tobuléti, turiu palankias salygas kelti kvalifikacija, 1 2 3 4 5
igyti naujy Ziniy ir gebé&jimy
40. | Manau, jog pokyciai vyksta ,,i§ vir§aus j apacig” 1 2 3 4 5
41. | Manau, jog gaunu visa reikiamg informacija sékmingam savo darbo
N 1 2 3 4 5
atlikimui
42. | Esu linkes (-usi) i$sakyti atvirai savo nuomone 1 2 3 4 5
43. | Zinau, jog prireikus, visada galiu kreiptis j vadova 1 2 3 4 5
44, | Jauciuosi varzomas taisykliy ir naujy tvarky 1 2 3 4 5
Jasy lytis
e Moteris
e Vyras
Jisy amzZius
o <25m.
o 25-30
e 31-40
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41 -50
51- 60
61- 70
>70

Jusy iSsilavinimas

Nebaigtas vidurinis
Vidurinis

Profesinis/ aukStesnysis
Nebaigtas aukstasis

Aukstasis

Jisy darbo stazas:

Ikilm.
1-3m.
4-5m.
6-10 m.
11-15 m.
16- 20 m.
>20 m.

Jusy darbo stazas dabartingje darbovietéje

ki1 m.
1-3m.
4-5m.
6-10 m.
11-15 m.
16- 20 m.
>20 m.

Jisy pareigos:

Darbininkas (-¢)
Administracijos darbuotojas (-¢) /specialistas (-¢)

Anketinés apklausos darbuotojams Sifras

Klausimyno $ifras pokyc¢io lyderio tipui nustatyti

Amatininkas Didvyris Visur besikiSantis Strategas
Vadovas Vadovo darbas yra Vadovas yra pirmas Vadovas negaili
daZniausiai i8spresti problemas, kad ateinantis j darbg ir investicijy j kity
stengiasi viska jos netapty dar pgskutinis (-é) iSeinantis vadovy ugdyma,
daryti pats didesnémis (-i) tobuléjima

Vadovui svarbu biti
komandos dalimi

Vadovui svarbu, jog ji
gerbty

Vadovui svarbu, jog
kasdieninés uzduotys biity
atliktos kaip galima geriau

Vadovas stengiasi
kuo maziau laiko
skirti kasdienéms ir
iprastoms uzduotims
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Vadovui svarbu, jog
produktas/ paslauga
bty kuo geresné ir

Vadovas turi Vadovas stengiasi Vadovui svarbiausia
pakankamai daugiau daryti nei kalbeéti iSkomunikuoti link
10 kompetencijy s€kmingai kur organizacija veda

paslaugos vystyma

9 kokybiskesné spresti problemas ar 1 12 vizija, nekreipiant
susidariusias krizines didelio démesio
situacijas detaléms

Vadovas daug laiko Vadovas skiria daug Vadovo pagrindinis Atéjus naujai dienai
investuoja j laiko savo asmeniniam darbas uztikrinti visy vadovas iskart

13 | produkto / 14 | tobuléjimui, ugdymuisi 15 | procesy veikima 16 | galvojair kalba jau

apie rytojaus dieng

Vadovas dziaugiasi
turédamas galimybe
17 | prisidéti ne tik prie

savo, bet ir prie kity

Daugelis vadova Vadovas darbui atiduoda Vadovg labiausiai
identifikuoja kaip tikra visg savo laikg dziugina kity
18 | lyderj 19 20 | tobuléjimas

darby
Klausimyno $ifras pasiprieSinimo pokyc¢iams formai nustatyti
Kl.nr. Aktyvus pasiprieSinimas Kl.nr. Pasyvus pasiprieSinimas
21 Poky¢iai man asocijuojasi su 99 Manau, jog geriausia strategija
neigiamais dalykais poky¢iy metu yra nesiki§imas
PrieStaravimai | Atsiradus organizacijoje Tyléjimas Visada turiu savo nuomong,
27 pokyc¢iams jauciu polinkj 28 taCiau pasirenku ne visada ja
jiems prieSintis iSsakyti
Esu linkes (-usi) visada Esu linkes (-usi ) daryti tik
23 " AN 24 .. : y .
i§sakyti kritika NP man zinomas, jprasta uzduotis
. - - — Uzduociy : - -
Kritika AS manau, jog daznai atideliotimas Esu linkes (-usi) naujas,
29 pokyciai jgyvendinami 30 ) neaiskias uzduotis atidélioti
neteisingai
Manau, jog galiu daryti jtaka Man svarbiausia zinoti tik
25 Daroma kitiems zmonéms 26 kokig jtaka pokyciai turés man
. Aktyvus ; :
neigiama neisitraukimag |Tmano darbui
jtaka kitiems |Esu linkes (-usi) burti aplink ! AS mieliau dary¢iau jprastus
31 L 32 S A
save bendraminciy ratg darbus, nei kazka keisCiau
Klausimyno $ifras pasipriesinimo pokyc¢iams valdymo priemoniy identifikavimui
KI. Teiginys
Nr.
. 33 AS suprantu vykstanciy poky¢iy tiksla ir verte organizacijai
Ugdymas ir —— o . o
. . 37 Jei reikéty, galéCiau lengvai pristatyti organizacijos vizija
informavimas . - - . TR —
41 Manau, jog gaunu visa reikiamg informacija s€kmingam savo darbo atlikimui
34 Manau, jog esu pakankamai jtrauktas j pokyc¢iy procesus
[traukimas 38 AS$ zinau kur kreiptis, norint i$sakyti savo pasitilymus organizacijos vadovams
42 Esu linkes (-linkusi) i§sakyti atvirai savo nuomong
35 Galiu teigti, jog jauciu vadovo paramag
Jei noréciau tobuléti, turiu palankias salygas kelti kvalifikacija, jgyti naujy ziniy ir
Parama 39 "
gebéjimy
43 Zinau, jog prireikus, visada galiu kreiptis j vadova
36 Vykstant pokyciams, jauciu baime netekti darbo
Prievarta 40 Manau, jog poky¢iai vyksta ,,i§ vir§aus j apacig™
44 Jauciuosi varzomas taisykliy ir naujy tvarky
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Klausimynas poky¢iy lyderiams

Gerb., respondente, a$ esu Kauno technologijos universiteto, II magistro studijy kurso, zmoniy iStekliy

programos studenté Julija Stanaityté. Atlieku tyrimg apie pokycius, pasiprieSinimg pokyciams ir jy valdymo

priemoniy naudojima organizacijoje. Atliekamo tyrimo tikslas — Jvertinti pokyCiy lyderio tipy,

pasipriesinimo pokyc¢iams ir pasiprie§inimo poky¢iams valdymo priemoniy sgsajas. Anketiné apklausa yra

anoniminé, todé¢l visi gauti duomenys bus apibendrinami, vieSai neskelbiami ir naudojami tik studijy

tikslams.

Kilus klausimams galite kreiptis el. pastu: julija.stanaityte@ktu.edu

Pazymeékite kaip daznai Jiis:

Teiginys Niekada Visada

1. | Dazniausiai darau viska pats 1 2 3 4 5
2. | Mano darbas yra iSspresti problemas, kad jos netapty dar didesnémis 1 2 3 4 5
3. | AS esu pirmas (-a) atéjes (-usi) j darbg ir paskutinis (-¢) iSeinantis (-i) 1 2 3 4 5
4. | AStikiu, jog s€kme garantuoja investicija j vadovy ugdyma, tobul&jima 1 2 3 4 5
5. | Man svarbu biiti komandos dalimi 1 2 3 4 5
6. Man svarbu, jog mane gerbty 1 2 3 4 5
7. | Man svarbu, jog kasdieninés uzduotys biity atliktos kaip galima geriau 1 2 3 4 5
8. | Mazai laiko skiriu kasdieninéms ir jprastoms uzduotims 1 2 3 4 5
9. | Man svarbu, jog produktas/ paslauga biity kuo geresné ir kokybiskesné 1 2 3 4 5
10. | AS turiu pakankamai kompetencijy sékmingai spresti problemas ar 1 5 3 4 5

susidariusias krizines situacijas
11. | AS daugiau darau nei kalbu 1 2 3 4 5
12. | As daug komunikuoju link kur organizacija veda vizija, nekreipiant 1 5 3 4 5

didelio démesio detaléms
13. | Daug laiko investuoju j produkto / paslaugos vystyma 1 2 3 4 5
14. | Daug laikoskiriu savo asmeniniam tobuléjimui, ugdymuisi 1 2 3 4 5
15. | Mano pagrindinis darbas uztikrinti visy procesy veikima 1 2 3 4 5
16. | Atéjus naujai dienai iSkart galvoju jau apie kita dieng 1 2 3 4 5
17. | AS dziaugiuosi turédamas galimybe prisidéti ne tik prie savo, bet ir prie 1 5 3 4 5

kity darby
18. | Daugelis mane identifikuoja kaip lyderj 1 2 3 4 5
19. | Darbui atiduodu visg savo laika 1 2 3 4 5
20. | Labiausiai dZiaugiuosi matydamas (-a) kaip Kiti Zmonés tobuléja 1 2 3 4 5

Pazymékite kaip daznai Jisy darbuotojams pasireiskia elgsena/emocijos:
Teiginys Niekada Visada
21. | Poky¢iai darbuotojams asocijuojasi su neigiamais dalykais 1 2 3 4 5
22. | Darbuotojai néra linke aktyviai kistis j poky€iy procesus 1 2 3 4 5
23. | Darbuotojai yra linke visada i$sakyti kritika 1 2 3 4 5
24. | Darbuotojai yra linke daryti tik jiems Zzinomas, jprastas uzduotis 1 2 3 4 5
25. | Yra darbuotojy, kurie gali daryti jtaka kitiems Zmonéms 1 2 3 4 5
26. (IjDartE)u_otojams svarbiausia zinoti tik kokia jtaka pokyciai turés jiems ir juy 1 2 3 4 5
aroul
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27.

Atsiradus organizacijoje pokyc¢iams darbuotojai jaucia polinkj jiems

e 1 2 3 4 5
priesintis
28. | Darbuotojai visada turi savo nuomoneg, taciau ne visada pasirenka ja 1 5 3 4 5
i§sakyti
29. | Darbuotojai manymu, daznai poky¢iai jgyvendinami neteisingai 1 2 3 4 5
30. | Darbuotojai linke naujas, neaiskias uzduotis atidélioti 1 2 3 4 5
31. | Darbuotojai yra linke burti aplink save bendraminéiy ratg 1 2 3 4 5
32. | Darbuotojai mieliau daryty jprastus darbus, nei kazka keisty 1 2 3 4 5
Pazymékite kaip daznai Jisy darbuotojams pasireiskia elgsena/emocijos:
Teiginys Niekada Visada
33. | Darbuotojai supranta vykstanciy poky¢iy tikslg ir verte organizacijai 1 2 3 4 5
34. | Darbuotojai yra pakankamai jtraukti j poky¢iy procesus 1 2 3 4 5
35. | Darbuotojai jaucia vadovy parama 1 2 3 4 5
36. | Poky¢iy metu, darbuotojai jaucia baime netekti darbo 1 2 3 4 5
37. | Jei reikéty, darbuotojai galéty lengvai pristatyti organizacijos vizija 1 2 3 4 5
38. | Darbuotojai zino kur kreiptis, norint iSsakyti savo pasitlymus 1 5 3 4 5
organizacijos vadovams
39. | Jei darbuotojai noréty tobuléti, jie turi palankias salygas kelti kvalifikacija, 1 2 3 4 5
igyti naujy ziniy ir gebéjimy
40. | Darbuotojai galvoja, jog poky¢iai vyksta ,,i§ virSaus j apacig" 1 2 3 4 5
41. | Darbuotojai gauna visg reikiama informacija sékmingam savo darbo 1 9 3 4 5
atlikimui
42. | Darbuotojai yra linke i§sakyti atvirai savo nuomong 1 2 3 4 5
43. | Darbuotojai Zino, jog prireikus, visada gali kreiptis j vadova 1 2 3 4 5
44, | Darbuotojai jauciasi varzomi taisykliy ir naujy tvarky 1 2 3 4 5
Jasy lytis
e Moteris
e Vyras
Jlisy amzZius
o <25m.
o 25-30
e 31-40
e 41-50
e 51-60
e 61-70
e >70

Jusy issilavinimas

¢ Nebaigtas vidurinis
Vidurinis

Profesinis/ aukStesnysis
Nebaigtas aukstasis
Aukstasis

81



Jisy darbo stazas:
o Ikilm.
1-3m.
4-5m.
6-10 m.
11-15 m.
16- 20 m.
>20 m.

Jisy darbo stazas dabartingje darbovietéje

o Ilkilm.
e 1-3m.
e 4-5m.
e 6-10m.
e 11-15m.
o 16-20m.
e >20m.
Anketinés apklausos poky¢iy lyderiams Sifras
Klausimyno Sifras poky¢io lyderio tipui nustatyti
Amatininkas Didvyris Visur besikisantis Strategas
Dazniausiai Mano darbas yra AS§ esu pirmas (-a) atéjes AS tikiu, jog sékme
stengiuosi viska iSspresti problemas, kad (-usi) j darba ir paskutinis garantuoja investicija j
1 . 2 |. 3 NESBNAPR 4
daryti pats jos netapty dar (-é) iSeinantis (-i) vadovy ugdyma,
didesnémis tobuléjima.
Man svarbu biiti Man svarbu, jog mane Man svarbu, jog Stengiuosi kuo maziau
komandos dalimi gerbty kasdieninés uzduotys laiko skirti kasdienéms
5 6 7 _ . . . 8 | .. g .
bty atliktos kaip galima ir jprastoms uzduotims
geriau
Man svarbu, jog AS turiu pakankamai AS stengiuosi daugiau Man svarbiausia
produktas/ paslauga kompetencijy sékmingai daryti nei kalbéti iSkomunikuoti link kur
9 | biity kuo geresné ir | 10 | spresti problemas ar 11 12 | organizacija veda vizija,
kokybiskesné susidariusias krizines nekreipiant didelio
situacijas démesio detaléms
Daug laiko Skiriu daug laiko savo Mano pagrindinis darbas Atéjus naujai dienai
investuoju j asmeniniam uztikrinti visy procesy iSkart stengiuosi galvoti
13 14 e .. 15 i 16 | . s
produkto / tobuléjimui, ugdymuisi veikima jau apie kitg
paslaugos vystyma
AS dziaugiuosi Manau, daugelis mane JauCiu, jog darbui Labiausiai dziaugiuosi
turédamas identifikuoty kaip lyderj atiduodu visg savo laikg matydamas (-a) kaip
17 | galimybe prisidéti 18 19 20 | zmonés tobuléja

ir prie kity darby

ne tik prie savo, bet
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Klausimyno $ifras pasiprieSinimo pokyciams formai nustatyti

Kl.nr. Aktyvus pasiprieSinimas Kl.nr. Pasyvus pasiprieSinimas
Manau, kad poky¢iai Darbuotojai néra linke
21 darbuotojams asocijuojasi | 22 aktyviai kistis j poky¢iy
su neigiamais dalykais procesus
Priestaravimai | Atsiradus organizacijoje Tyléjimas Darbuotojai visada turi
27 pokyciams darbuotojai 28 savo nuomong, taciau ne
jaucia polinkj jiems visada pasirenka ja iSsakyti
priesintis
Darbuotojai yra linke Darbuotojai yra linke daryti
23 visada iSsakyti kritikg 24 tik jiems zinomas, jprastas
Kritika _ Uzduociy uzduotis
Darbuotojai manymu, atideliojimas | Darbuotojai linke naujas,
29 daznai pokyciai 30 neaiskias uzduotis atidélioti
igyvendinami neteisingai
Yra darbuotojy, kurie gali Darbuotojams svarbiausia
o5 daryti jtaka kitiems 26 zinoti tik kokig jtakg
Daroma zmonéms pokyc¢iai turés jiems ir jy
- Aktyvus :
_ neigiama — . jsitraukimas darbui ——
jtaka kitiems | Darbuotojai yra linke hetst Darbuotojai mieliau daryty
31 burti aplink save 32 iprastus darbus, nei kazka
bendraminéiy rata keisty

Klausimyno Sifras pasipriesinimo pokyc¢iams valdymo priemoniy identifikavimu

KI. Nr. Teiginys
33 Manau, jog darbuotojai supranta vykstanciy poky¢iy tiksla ir verte organizacijai
Ugdymas ir 37 Jei reikéty, darbuotojai galéty lengvai pristatyti organizacijos vizija
informavimas a1 Manau, jog darbuotojai gauna visg reikiamg informacija sekmingam savo darbo
atlikimui
34 Manau, jog darbuotojai yra pakankamai jtraukti j poky¢iy procesus
Jtraukimas 38 Darbuotojai zino kur kreiptis, norint iSsakyti savo pasitilymus organizacijos
vadovams
42 Darbuotojai yra linke i$sakyti atvirai savo nuomong
35 Galiu teigti, jog jauciu darbuotojai jaucia parama
p Jei darbuotojai noréty tobuléti, jie turi palankias salygas kelti kvalifikacija, jgyti naujy
arama 39 e
ziniy ir geb&jimy
43 Darbuotojai Zino, jog prireikus, visada gali kreiptis j vadova
36 Vykstant poky¢iams, darbuotojai jauc¢ia baime netekti darbo
Prievarta 40 Manau, jog darbuotojai galvoja, jog poky¢iai vyksta ,,i$ virSaus j apacig®
44 Darbuotojai jauciasi varZzomi taisykliy ir naujy tvarky
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Vilniaus V apskaity komanda

Vilniaus Il apskaity komanda

Vilniaus | apskaity komanda

Veiklos aptarnavimo komanda

Utenos Il apskaity komanda

Siaurés pardavimy komanda

Siauliy Il apskaitos komanda

Sanaudy valdymo komanda

Planavimo ir analizés komanda

Paslaugy tarnyba

Panevézio Il apskaity komanda

Panevézio apskaity eksploatavimo skyrius
Klienty aptarnavimo valdymo skyrius
Klaipédos Ill apskaity komanda

Klaipédos | apskaity komanda

Kauno pardavimy komanda

Kauno Il apskaity komanda

Kauno | apskaity komanda

Naujy klienty aptarnavimo komanda
Inovacijy ir paslaugy vystymo skyrius
Centriné kalibravimo ir bandymuy labaratorija
Apskaitos kontrolés komanda |

Apskaitos prietaisy ir sgnaudy valdymo skyrius

Alytaus | apskaity komanda

0

2 PRIEDAS

Respondenty padaliniai

2,0%
— 0,4%
4,5%
1,6%
1,6%
I 1’2%
S 1,2%
S 1,2%
1,6%
1,6%
1,6%
2,0%
3,3%
3,3%
2,0%
3,3%
I 0[8%
S 1,2%
2,4%
m—— 0,4%
1,6%
I 1’2%
e 0,4%
2,4%
s () 8%, ’
2,4%
3,3%
3,3%
—— 018%
2,4%
3,7%
3,3%
4,5%
3,3%
I 0[8%
S 1’2%
I 0'8%
— 0'8%
2,0%
3,7%
2,9%
2,0%
S 1’2%
4,1%
3,7%
,06 05% 1,0% 15% 2,0% 25% 3,0% 35% 4,0% 45% 5,0%
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Faktorinés analizeés statistika

3 PRIEDAS

Darbuotojy apklausa
L Faktoriaus and
Teiginiai . . (angl.
svoris Barlett‘o .
testas Culmulative
percent
Vadovas (-¢) daZniausiai viska daro pats 0,257
Vadovui (-ei) svarbu biiti komandos dalimis 0,846
Vadovui (-ei) svarbu, jog produktas/ paslauga 0.768
- bty kuo geresné ir kokybiSkesné '
Amatininkas - — — 52,70
Vadovas (-¢) daug laiko investuoja j produkto 0.773
/ paslaugos vystyma '
Vadovas (-¢) dziaugiasi turédamas galimybe 0816
prisidéti ne tik prie savo, bet ir prie kity darby '
Vadovo (-és) darbas yra iSspresti problemas, 0.624
kad jos netapty dar didesnémis '
Vadovui (-ei) svarbu, jog ji (-3) gerbty 0,624
Vadovas (-¢) turi pakankamai kompetencijy
Didvyris iékminga_i spr?.sti problemas ar susidariusias 0,826 56,57
rizines situacijas
Vadovas (-¢) skiria daug laiko savo 0.775
asmeniniam tobuléjimui, ugdymuisi '
Daugelis vadova (-¢) identifikuoja kaip tikra 0875
lyderj (-¢) ' 0,940
Vadovas (-é) yra pirmas (-a) ateinantis (-i) j 0.639
darbg ir paskutinis (-¢) iSeinantis (-i) '
Vadovui (-ei)  svarbu, jog kasdieninés 0.758
Visur uzduotys biity atliktos kaip galima geriau ' 50.19
besikisantis Vadovas (-¢) daugiau daro nei kalba 0,638 '
Vadovo (-¢és) pagrindinis darbas uztikrinti visy 0.748
procesy veikima '
Vadovas (-¢) darbui atiduoda visg savo laika 0,748
Vadovas (-¢) negaili investicijy j kity vadovy 0.763
ugdyma, tobuléjima '
Vadovas (-¢) komunikuoja link  kur
organizacija veda vizija, nekreipiant didelio 0,654
Strategas démesio detaléms 57,80
Atéjus naujai dienai vadovas (-¢) iSkart 0.779
galvoja ir kalba jau apie rytojaus dieng '
Vadova (-¢) labiausiai dziugina kity 0834
tobuléjimas '
o Faktoriaus KMO and Sukauptas da_inis
Teiginiai svoris Barlett‘o (angl. Culmulative
testas percent
Poky¢iai man asocijuojasi  su
neigiamais dalykais 0,815
Aktyvvus Atsiradus organizacijoje pokyciams 0,822 50,13
PAsIPreSIIMAS - &y polinkj jiems priedintis 0,773
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Esu linkgs (-usi) visada iSsakyti

kritikg 0,603
A$ manau, jog daznai pokycCiai 0822
jgyvendinami neteisingai '
Manau, jog geriausia strategija
poky¢iy metu yra nesikiSimas 0,721
Visada turiu savo nuomong, taciau
pasirenku ne visada ja i§sakyti 0,736
Esu linkes (-usi ) daryti tik man 0524
Pasyvus zinomas, jprastas uzduotis ' 58.00
pasiprieSinimas | Esu linkgs (-usi) naujas, neaiskias '
uzduotis atidélioti 0,869
Man svarbiausia zinoti tik kokig jtaka
AN . . 0,669
poky¢iai turés man ir mano darbui
AS mieliau darycCiau jprastus darbus,
nei kazka keisCiau 0,601
Faktoriaus KMO Sukauptas daznis
Teiginiai . and Barlett‘o (angl. Culmulative
SVoris
testas percent
AS suprantu vykstanc¢iy pokyciy tiksla
. [ 0,746
1r verte organizacijail
Ugdymas ir Jei reikéty, galéciau lengvai pristatyti
informavimas organizacijos vizija 0,738 25,93
Gaunu visa reikiamg informacija 0.737
sékmingam savo darbo atlikimui '
Manau, jog esu pakankamai jtrauktas 0.556
1 poky¢iy procesus '
AS zinau kur kreiptis, norint iSsakyti
Jtraukimas savo  pasiilymus  organizacijos 0,653 40,67
vadovams
Esu linkes (-linkusi) iSsakyti atvirai 0.483 0,772
savo nuomone '
Galiu teigti, jog jauciu vadovo 0,810
paramag
Jei noréciau tobuléti, turiu palankias
Parama szﬂyggs kelti.lfvaliﬁkacijq, igyti naujy 0,665 52,36
Ziniy ir gebéjimy
Zinau, jog prireikus, visada galiu 0.773
kreiptis j vadova ’
M - e K o
fanau, - jog 120 yéiai vyksta ,,i§ 0,867
. virSaus j apacig
Prievarta — — - 61,45
Vyktant pokyCiams, jauciu baime 0.803
netekti darbo '
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Poky¢iy lyderiy apklausa

KMO Suvkquptas
. daznis
L Faktoriaus and
Teiginiai . . (angl.
svoris Barlett‘o .
Culmulative
testas
percent
Dazniausiai viska darau pats 0,611
Man svarbu buti komandos dalimi 0,763
Man svarbu, jog produktas/ paslauga bty
- kuo geresné ir kokybiskesné 0,641
Amatininkas — — 13,62
Daug laiko investuoju j produkto / paslaugos 0376
vystyma '
AS dZiaugiuosi turédamas galimybe prisidéti 0546
ne tik prie savo, bet ir prie kity darby !
Mano darbas yra i§spresti problemas, kad jos
. L 0,551
netapty dar didesnémis
Man svarbu, jog mane gerbty 0,546
AS turiu pakankamai  kompetencijy
. . sékmingai spresti problemas ar susidariusias 0,708
Didvyris 21,22
y krizines situacijas '
Skiriu daug laiko savo asmeniniam
e .. 0,497
tobuléjimui, ugdymuisi
Manau, daugelis mane identifikuoty kaip
. 0,569
lyderj
A% esu pirmas (-a) atéjes (-usi) j darbg ir 0,475
AN L 0,664
paskutinis (-¢) iSeinantis (-i)
Man svarbu, jog kasdieninés uzduotys bty
. . - : - 0,848
Visur atliktos kaip galima geriau 38.12
besikiSantis AS daugiau darau nei kalbu 0,398 !
Mano pagrindinis darbas uztikrinti visy
0. 0,742
procesy veikimg
Darbui atiduodu visg savo laikg 0,503
AS tikiu, jog sékme garantuoja investicija | 0409
vadovy ugdyma, tobuléjimag '
Mazai laiko skirti kasdienéms ir jprastoms
. . 0,660
uzduotims
AS daug komunikuoju link kur organizacija
Strategas veda vizija, nekreipiant didelio démesio 0,524 48,12
detaléms
Atéjus naujai dienai iSkart stengiuosi galvoti 0546
jau apie kitg '
Vadovg (-¢) labiausiai dziugina kity 0.602
tobuléjimas '
Teiginiai Faktoriaus KMO and (ans?kéﬂ?ﬁf‘&gﬁiﬁ“
g svoris Barletto testas gt
percent
Poky¢iai darbuotojams asocijuojasi su
. neigiamais dalykais 0,846
Aktyvus
pasiprie§inimas Atsiradus organizacijoje pokyc¢iams 0,740 52,8
darbuotojai  jaucia polinkj jiems 0,892
priesintis
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Darbuotojai yra linkg visada iSsakyti

kritikg 0,187
Darbuotojy manymu, daZznai pokyciai 0752
igyvendinami neteisingai '
Darbuotojai néra linke aktyviai kistis j
Iy 0,579
poky¢iy procesus
Darbuotojai visada turi savo nuomong,
taciau ne visada pasirenka ja i§sakyti 0,420
Darbuotojai yra linkg daryti tik jiems
.- . y . 0,664
Pasyvus Zinomas, ?p.rast.as uzduoqs __
pasiprieginimas | Darbuotojai linkg naujas, neaiskias 0.672 38,03
uzduotis atidélioti '
Darbuotojams svarbiausia zinoti tik
kokia jtaka pokyciai turés jiems ir jy 0,298
darbui
Darbuotojai mieliau daryty jprastus 0.848
darbus, nei kazka keisty '
Teiginiai Faktori_aus KMO and (anzlllkélljrl)rtnajlg;f/gls
svoris Barlett‘o testas )
percent
Manau, jog darbuotojai supranta
vykstan¢iy pokyciy tikslg ir verte 0,717
organizacijai
Ugdymas ir Jei reikéty, darbuotojai galéty lengvai 0.621 4043
informavimas pristatyti organizacijos vizija ! !
Manau, jog darbuotojai gauna visa
reikiama informacija sékmingam savo 0,828
darbo atlikimui
Manau, jog darbuotojai yra
R . ” 0,842
pakankamai jtraukti j poky¢iy procesus
Darbuotojai zino kur kreiptis, norint
Itraukimas i§sakyti savo pasililymus organizacijos 0,794 0.734 57,22
vadovams ’
Darbuotojai yra linke iSsakyti atvirai 0.695
savo nuomong !
Galiu teigti, jog jauciu darbuotojai 0.639
jaudia paramag '
Jei darbuotojai noréty tobuléti, jie turi
Parama palankias salygas kelti kvalifikacija, 0,589 71,12
igyti naujy ziniy ir gebéjimy
Darbuotojai Zino, jog prireikus, visada
Sy 0,876
gali kreiptis | vadova
Prievarta Manau, jog darbuotojai galvoja, jog 0.299 20,71

poky¢iai vyksta ,,i§ virSaus j apacig™
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Apibendrintos daZniy lentelés

4 PRIEDAS

Respondenty Darbuotojai | Pokygiy lyderiai
grupes . .
Lyderiy tipai Vidurkis (angl. Mean)
Amatininkas 4,12 4,20
Didvyris 4,18 4,13
Visur besikiSantis 4,19 3,98
Strategas 3,7 3,84
Respondenty grupés Darbuotojai | Pokytiy lyderiai
PasiprieSinimo Vidurkis (angl. Mean)
pokyc¢iams formos
Aktyvus 2,56 3,12
Pasyvus 2,72 3,23
Darbuotojai | Poky¢iy lyderiai
Respondenty grupés
Pasiprie$inimo Vidurkis (angl. Mean)
pokyc¢iams valdymo
priemongés
Ugdymas ir informavimas 3,84 3,71
Itraukimas 3,78 3,74
Parama 4,28 4,26
Prievarta 3,58 3,56
Detalios daZniy lentelés
Darbuotojy apklausa
. . Moda Mediana Standartinis
L Vidurkis :
Teiginiai (angl.Mean) (angl. (angl. nuokrypis (angl.
' Mode) Median) Std. Deviation)
;/;[(Sjovas (-¢) daZniausiai viska daro 397 3 3 0,963
Va(.10\.IUI (-ei) svarbu bati komandos 4,56 5 5 0,750
dalimis
Vadovui (-ei) svarbu, jog produktas/
Amatininkas paslauga bty kuo geresné ir 4,64 5 5 0,692
kokybiskesné
Vadovas (-¢) daug laiko investuoja j 4,00 4 4 0,814
produkto / paslaugos vystyma
Vadovas (-¢) dziaugiasi turédamas
galimybe prisidéti ne tik prie savo, bet 4,05 5 4 0,946
ir prie kity darby
Vadovo (-és) darbas yra iSspresti
problemas, kad jos netapty dar 4,10 4 4 0,815
Didvvris didesnémis
y Vadowui (-ei) svarbu, jog ji (-a) gerbty 4,36 5 5 0,873
Vadovas “(-e) .turl. pakankama! 422 5 4 0,913
kompetencijy  sékmingai  spresti
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problemas ar susidariusias krizines
situacijas
Vadovgg (-é) Sklljl.g dgug laiko savo 4,20 5 4 0,844
asmeniniam tobuléjimui, ugdymuisi
Daugelis vadova (-¢) identifikuoja
kaip tikrg lyderj (-¢) 4,05 5 4 1,003
Vadovas (-¢) yra pirmas (-a) ateinantis
(-i) j darbg ir paskutinis (-¢) i$einantis 3,83 4 4 1,034
(-1)
Vadovui (-ei) svarbu, jog kasdieninés
Visur uzduotys bty atliktos kaip galima 4,74 5 5 0,514
<. | geriau
besikiSantis Vadovas (-¢) daugiau daro nei kalba 3,80 4 4 1,029
Vva(.10\'/o. (—es) pagrlndilnils darbas 4,39 5 5 0,710
uztikrinti visy procesy veikima
;a/l?g)vas (-é) darbui atiduoda visg savo 4,22 5 4 0,845
Vadovas (-¢) negaili 11.1.\./estlcqu 1 kity 4,05 4 4 0,874
vadovy ugdyma, tobuléjima
Vadovas (-¢) stengiasi kuo maziau
laiko skirti kasdieninéms ir jprastoms 4,74 5 5 0,514
uzduotims
Strateqas Vadovas (-¢) komunikuoja link kur
g organizacija veda vizija, nekreipiant 3,80 4 4 0,994
didelio démesio detaléms
Atéjus naujai dienai vadovas (-¢) iskart 375 4 4 0.979
galvoja ir kalba jau apie rytojaus diena ' '
Vado'v.e} (-¢) labiausiai dZiugina kity 4,26 5 4 0,828
tobuléjimas
Vidurkis Moda Mediana Standartinis
Teiginiai (angl.Mean) (angl. (angl. nuokrypis (angl.
) Mode) Median) Std. Deviation)
Poky¢iai man asocijuojasi su
neigiamais dalykais 2,51 2 2 0,912
Atsiradus organizacijoje
Aktyvus poky¢iams jauciu polinkj jiems 1,97 2 2 0,865
pasiprieSinimas II;rsleSIITIlef s (-usi) visada iSsakyti
kri‘:ikq es (us) v vt 3,23 3 3 0,899
AS$ manau, jog daznai pokyciai
igyvendinami neteisingai 2,53 2 2.5 0.904
Manau, jog geriausia strategija
poky¢iy metu yra nesikiSimas 2,30 2 2 1.034
Visada turiu savo nuomong, taciau
pasirenku ne visada ja i§sakyti 3,12 3 3 0,910
lisu 11nkq§ (-usi )v daryp tik man 281 5 3 1,073
Pasyvus z1nor1n§1i, 1p(rasta) uzduotis -
O Esu linkgs (-usi) naujas, neaiskias
pasipriesinimas | .. . % i deliofi 2,24 2 2 0,91
Man svarbiausia zinoti tik kokia
jtaka pokyciai turés man ir mano 3,33 4 3 1,194
darbui
AS mieliau daryCiau jprastus
darbus, nei kazka keisCiau 2,52 2 2 0,933
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S Moda Mediana Standartinis
L Vidurkis ;
Teiginiai (angl.Mean) (angl. (angl. nuokrypis (angl.
gl Mode) Median) | Std. Deviation)
As suprantu vykstrcmmg .pokycu; 401 4 4 0,749
tikslg ir verte organizacijai
.Ugdyma}s ir Je% relketu[, .galc.e.clau. }engval 3,38 3 3 0,8951
informavimas pristatyti organizacijos vizijg
G_aun}l visa reikiamag 1nf9rr.nacpq 4.15 4 4 0,755
sékmingam savo darbo atlikimui
Manau, Jog Vgsu pakankamai 3,02 4 4 0,803
itrauktas j poky¢iy procesus
AS zinau kur kreiptis, norint
Itraukimas iSsakyti savo pasitlymus 3,87 4 4 0,951
organizacijos vadovams
Esg .hnkf;s (-linkusi) iSsakyti 3,57 4 4 0.806
atvirai savo nuomong
Galiu teigti, jog jauciu vadovo 4,30 5 4,50 0,822
parama
Jei noréCiau  tobuléti, turiu
Parama palankias =~ salygas - kelti |, 5, 4 4 0,778
kvalifikacija, jgyti naujy ziniy ir
gebéjimy
nguz jog prireikus, visada galiu 454 5 5 0,771
kreiptis ] vadova
Prievarta Mavnau,’]og P (‘)}( yliai vyksta .8 3,58 4 4 1,049
vir§aus j apacig
Poky¢iy lyderiy apklausa
S Moda Mediana Standartinis
L Vidurkis ;
Teiginiai (angl.Mean) (angl. (angl. nuokrypis (angl.
gl Mode) Median) Std. Deviation)
Dazniausiai viskg darau pats 3,41 4 4 0,836
Man svarbu biiti komandos dalimi 4,83 5 5 0,442
Man svarbu, jog produktas/ paslauga
bty kuo geresné ir kokybisSkesné 4,78 S S 0,419
Amatininkas | Daug laiko investuoju j produkto / 3,66 4 4 0,728
paslaugos vystyma
AS$ dziaugiuosi turédamas galimybe
prisidéti ne tik prie savo, bet ir prie kity 4,32 4 4 0,789
darby
Mano darbas yra iSspresti problemas,
kad jos netapty dar didesnémis 4,07 4 4 0,985
Man svarbu, jog mane gerbty 4,61 5 5 0,542
AS turiu pakankamai kompetencijy
Didvyris sekmlngal_ sp_re;_stl _problf:mas ar 4,17 4 4 0,543
susidariusias krizines situacijas
Sklrlq”dau'g laiko savo asmeniniam 3,66 4 4 0,724
tobuléjimui, ugdymuisi
Mgnau, dgugells mane identifikuoty 3,80 4 4 0,679
kaip lyderj
Visur AS esu pirmas (-a) atéjes (-usi) j darba
besikiSantis | ir paskutinis (-¢) iSeinantis (-i) 3,22 4 3 1,084
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Man svarbu, jog kasdieninés uzduotys

bty atliktos kaip galima geriau 4,88 5 S 0,331
AS daugiau darau nei kalbu 4,02 4 4 0,570
Mano pagrindi.ni.s darbas uztikrinti 4.00 4 4 1,025
visy procesy veikimag
Darbui atiduodu visg savo laika 3,80 4 4 0,928
A$ tikiu, jog sékme¢ garantuoja
investicija i vadovy  ugdyma, 4,44 4 4 0,550
tobuléjima
Mazal lalkvo slgrﬂ kasdienéms ir 2.80 3 3 0,843
jprastoms uzduotims
A§ daug komunikuoju link kur
Strategas | oanizacija veda vizija, nekreipiant 3,56 4 4 0,634
didelio démesio detaléms
Atejus. naujai dlgnal iSkart stengiuosi 3,66 4 4 0,038
galvoti jau apie kita
Labizivusiai .diiaugil'llosi matydamas (-a) 476 5 5 0,489
kaip Zmonés tobuléja
. . Moda Mediana Standartinis
L Vidurkis ;
Teiginiai (angl.Mean) (angl. (an_gl. nuokryp|§ (zfmgl.
Mode) Median) Std. Deviation)
Poky¢iai darbuotojams
asocijuojasi su neigiamais 3,10 3 3 0,664
dalykais
Atsiradus organizacijoje
Aktyvus poky¢iams darbuotojai  jaucia 2,95 3 3 0,773
pasiprieSinimas | polinkj jiems prie§intis
Darbuotojai yra linke visada 363 4 4 0662
iSsakyti kritika ’ '
Darbuotojy  manymu,  daznai [ g, 3 3 0715
poky¢iai jgyvendinami neteisingai
]D'zvtrbl{otOJalv‘nera linke aktyviai 3,10 3 3 0,768
kistis j poky¢iy procesus
Darbuotojai  visada turi savo
nuomong, taiau ne visada 3,00 3 3 0,742
pasirenka jg iSsakyti
Parbuatojai yra linke dvaryti'tik 3,22 4 4 0,962
Pasyvus jiems Zinomas, jprastas uzduotis
pasiprieSinimas Dar'lqutOJai ’lmk'Q” naujas, 312 4 3 0,980
neaiskias uzduotis atidélioti
Darbuotojams svarbiausia zinoti
tik kokig jtaka poky¢iai turés jiems 3,59 3 4 0,948
ir jy darbui
Darbuotojai  mieliau  daryty
jprastus darbus, nei kazka keisty 3,37 4 4 0,859
. . Moda Mediana Standartinis
T Vidurkis :
Teiginiai (angl.Mean) (angl. (an_gl. nuokryp|§ (a_mgl.
Mode) Median) Std. Deviation)
Manau, jog darbuotojai supranta
vykstan¢iy poky¢€iy tikslg ir verte 3,66 4 4 0,656
Ugdymas ir organizacijai
informavimas Jei reikéty, darbuotojai galéty
lengvai pristatyti organizacijos 3,29 3 3 0,782
vizija
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Manau, jog darbuotojai gauna visa
reikiamg informacijag sékmingam
savo darbo atlikimui

4,20

0,558

Itraukimas

Manau, jog darbuotojai yra
pakankamai jtraukti j poky¢iy
procesus

3,76

0,799

Darbuotojai zino kur kreiptis,
norint i§sakyti savo pasiiilymus
organizacijos vadovams

4,00

0,866

Darbuotojai yra linke iSsakyti
atvirai savo nuomone

3,49

0,746

Parama

Galiu teigti, jog jauc¢iu darbuotojai
jaucia parama

3,88

0,678

Jei darbuotojai noréty tobuléti, jie
turi  palankias salygas kelti
kvalifikacija, igyti naujy Ziniy ir
gebéjimy

4,24

0,767

Darbuotojai zino, jog prireikus,
visada gali kreiptis j vadova

4,68

0,567

Prievarta

Manau, jog darbuotojai galvoja,
jog pokyciai vyksta ,,i§ virSaus |
apadig

3,56

0,808
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