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SUMMARY

The relevance of the topic. Modern organizations are facing intensive labor market dynamics.
As business world is constantly evolving, organizations that do not quickly and effectively consider
the importance of change become obsolete, and therefore the need for constant change and adaptation
emerges (Jacobsen, Stuber, 2018). Recently change and appropriate governance of it play an important
role in an organization's life and its success, and the ability to adapt to change increases the
productivity of the organization in all areas (Costanza, Finkelstein, 2015). Whether dealing with
fundamental organizational reorganization issues or merely adjusting certain stages, organizations are
confronted with resistance to change, and having many different generations of employees have to
assess how to pursue and manage the change process between them (Beaman, 2012).

The object of the research. The reasons, the forms of the resistance to change between the
employees of different generations and their connection.

The aim of the research. To evaluate the causes, forms of the resistance to change between
employees of different generations by identifying the means of overcoming resistance to change.

Research tasks:

1. Identify the causes of resistance to change;

2. ldentify the forms of resistance to change;

3. Establish means to overcome resistance to change;

4. ldentify the causes, forms of resistance and interactions of employees of different generations.

The main results of the research. The fear of losing work and the lack of time as significant
causes of resistance to change decrease with each generation - most of all, this fear is typical for the
lost generation, at least-for the Y generation. Bad communication in the organization among the
representatives of all generations is evaluated similarly as it has the highest significance. Means to
overcome resistance to change are the following: for the representatives of the lost generation it is
focusing on the result and education; for the the children's boom generation — it is proper orientation to
the result, openness, emphasis of results. Leadership and education would manage bad communication
in the organization, leadership and education are the means to overcome passive resistance, openness
to each other would help to overcome time consuming difficulties, respect is significant as a way of
overcoming active resistance. Appropriate orientation towards achieving the goals would decrease the

fear of losing work among representatives of X generation. Openness, result and leadership are the
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means that are useful in the management of communication, leadership and educational tools help to
overcome passive resistance, openness is significant in time management. Increasing openness, result,
leadership, respect and education are the means that help Y generation to improve communication,
increasing openness help in the management of active resistance, as well as openness, leadership and

education help to overcome passive resistance.



Jonuskiené, Daiva. Darbuotojy karty ir pasipriesinimo pokycCiams priezas¢iy bei jveikimo formy
sasajos. Magistro baigiamasis projektas/vadovas doc. dr. Lina Girdauskiené; Kauno technologijos
universitetas, Ekonomikos ir verslo fakultetas.

Studijy sritis, studijy kryptis: Verslas ir vie$oji vadyba, Vadyba.
ReikSminiai zodziai: darbuotojai, kartos, pasipriesinimo priezastys, pasipriesinimas pokyciams.
Kaunas, 2019. 74 puslapiai.

SANTRAUKA

Temos aktualumas. Siuolaikinés organizacijos susiduria su intensyvia darbo rinkos dinamika.
Kadangi verslo pasaulis nuolat vystosi, organizacijos, kurios greitai ir efektyviai neatsizvelgia |
pokyciy svarbg, tampa nebeaktualios, todél atsiranda poreikis nuolat keistis ir adaptuotis (Jacobsen,
Stuber, 2018). Pastaraisiais metais pokyciai ir tinkamas jy valdymas vaidina svarby vaidmenj
sékmingos organizacijos gyvenime, o gebéjimas prisitaikyti prie pokyciy padidina organizacijos
nasumg visose srityse (Costanza, Finkelstein, 2015). Nesvarbu, ar sprendziant esminius organizacijos
reorganizavimo klausimus, ar tik koreguojant tam tikrus etapus, organizacijos susiduria su
pasiprieSinimu pokyciams, ir turédamos daug skirtingy karty darbuotojy turi jvertinti, kaip vykdyti ir
valdyti poky¢iy procesg tarp jy (Beaman, 2012).

Tyrimo objektas — pasipriesinimo priezas¢iy, formy ir skirtingy karty darbuotojy sgsajos.

Tyrimo tikslas — jvertinti pasiprieSinimo pokyCiams priezastis, formas ir skirtingy karty
darbuotojy sasajas nustatant pasiprieSinimo pokyciams jveikimo priemones.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Nustatyti pasiprieSinimo pokyc¢iams priezastis;

2. Nustatyti pasiprieSinimo pokyc¢iams formas;

3. Nustatyti pasiprieSinimo poky¢iams jveikimo priemones;

4. Identifikuoti pasiprieSinimo priezasc¢iy, formy ir skirtingy karty darbuotojy sasajas.

Tyrimo rezultatai. Baimés prarasti darbg ir laiko trikumo, kaip reik§mingy pasiprieSinimo
pokyc¢iams priezasCiy, reikSmeé mazéja su kiekviena karta — labiausiai §1 baimé buidinga prarastosios
kartos atstovams, maziausiai — Y kartai. Bloga komunikacija visy karty atstovy tarpe vertinama
pana$iai, jai priskiriant didZiausig reikSme¢. PasiprieSinimo pokyc¢iams jveikimo priemonés yra §ios —
prarastosios kartos atstovams — orientacija j rezultata bei ugdyma; kidikiy bumo kartos atstovams —
tinkama orientacija ] rezultatg, atvirumas, rezultaty akcentavimas, lyderystés ir ugdymo priemoniy
taikymas suvaldyty bloga komunikacija, lyderystés ir ugdymo priemonés — pasyvaus pasipriesinimo
pasireiSkimg, daznesnis atvirumo taikymas — laiko sgnaudy sunkumus, pagarba reikSminga jveikiant
aktyvy pasiprieSinimg; X kartai — tinkama orientacija j rezultato sickimg mazinty baimés prarasti darba
pasireiSkimg, atvirumo, rezultato bei lyderystés priemoniy taikymas naudingas valdant komunikacija,

lyderystés ir ugdymo priemoniy taikymas — pasyvy pasiprieS§inimg, atvirumas reikSmingas valdant



laiko sgnaudas; Y kartos atstovams daZznesnis atvirumo, rezultato, lyderystés, pagarbos ir ugdymo
priemoniy taikymas reikSmingas gerinant komunikacija, didesnis atvirumas — laiko sgnaudy
panaudojima, didesnio atvirumo pasireiSkimas reik§mingas valdant aktyvy pasiprieSinima, daznesnis

atvirumo, lyderystés ir ugdymo priemoniy taikymas — pasyvaus pasiprieSinimo pasireiskima.
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IVADAS

Temos aktualumas. Siuolaikinés organizacijos susiduria su intensyvia darbo rinkos dinamika.
Kadangi verslo pasaulis nuolat vystosi, organizacijos, kurios greitai ir efektyviai neatsizvelgia |
pokyc¢iy svarba, tampa nebeaktualios, todél atsiranda poreikis nuolat keistis ir adaptuotis (Jacobsen,
Stuber, 2018). Pastaraisiais metais akivaizdu, kad poky¢iai ir tinkamas jy valdymas vaidina svarby
vaidmenj s¢kmingos organizacijos gyvenime, o gebéjimas prisitaikyti prie pokyCiy padidina
organizacijos nasuma visose srityse (Costanza, Finkelstein, 2015).

Organizacija gali keistis jvairiais biidais — strategiSkai, technologiskai ir pan., taciau beveik
visais atvejais pokyc¢ius darbuotojai pasitinka su baime ir nezinomybe, o tai gali sukelti pasiprieSinima
poky¢iy procesui. Organizacijos, kurios kei¢iasi be plano, visuomet turi sunkumy — darbuotojai
nepriima naujy idéjy, kurias verslas nori jgyvendinti, todél geb¢jimas valdyti pokyciy procesg ir taip
sumazinti jtampg, gali sukurti sklandy poky¢iy procesa (Dawson, Andriopoulus, 2014).

Pastaraisiais metais organizacijos, susidurdamos su bitinais poky¢iais, vis labiau atsizvelgia ]
savo darbuotojus, nes efektyvus pokyciy valdymas visy pirma yra tinkamas darbuotojy valdymas. Kai
poky¢iai yra sékmingai valdomi, organizacijos darbuotojai yra motyvuoti ir jkvépti palaikyti, priimti
vykstanéius poky¢ius (Gallup, 2015). Nesvarbu, ar sprendziant esminius organizacijos
reorganizavimo Kklausimus, ar tik koreguojant tam tikrus etapus, organizacijos susiduria su
pasiprieSinimu pokyciams, ir turédamos daug skirtingy karty darbuotojy turi jvertinti, kaip vykdyti ir
valdyti poky¢iy procesa tarp jy (Beaman, 2012).

Darbo naujumas. Daugybé moksliniy tyrimy, tyrin¢jan¢iy organizacijy pokyc¢ius procesus,
daZniausiai orientuojasi ] atskirus elementus —karty ypatybes darbinéje aplinkoje, pasiprieSinimo
poky¢iams priezastis, jy formas (Gill, 2003; Thom, Ritz, 2004; Kotter, Schlesinger, 2008; Klimas,
Ruzevi¢ius, 2009; Pharsun, 2012), pasiruo§ima poky¢iams (Kotter, 1996; Poole, Van de Van, 2004;
Videikien¢, Simanskiené, 2014), poky¢iy valdyma (Jacobsen, Stuber, 2018; Oreg, 2003) ir pan., bet
vis dar truksta tyrimy, kaip minéti elementai siejasi tarpusavyje, tod¢l Sis tyrimas yra orientuotas |
sgsajas tarp pasiprieSinimo pokyCiams priezasCiy, formy ir skirtingy karty darbuotojy nustatant
pasiprieSinimo pokyciams jveikimo priemones.

Darbo problema. Pastaruoju metu jmonése gali dirbti net 5 skirtingoms kartoms priklausantys
prisitaikyti prie poky¢iy, kaip jie Siuos pokyc€ius priima ir kodél jiems prieSinasi (Jacobsen, Stuber,
2018). Kadangi, kaip buvo minéta anksc¢iau, mokslininkai vis dar yra labiau susikoncentrave j atskirus
pokyc¢iy elementus, organizacijos gali susidurti su sunkumais identifikuojant, dél kokiy priezasciy ir
kaip skirtingy karty darbuotojai prieSinasi pokyc€iams bei kokias priemones rinktis Siam
pasiprieSinimui jveikti. Probleminis klausimas — kokia egzistuoja sgsaja tarp pasipriesinimo

pokyciams priezasciy bei jveikimo formy ir skirtingy karty darbuotojy?
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Darbo objektas — sgsajos tarp pasiprieSinimo pokyc¢iams priezaséiy bei jveikimo formy ir
skirtingy karty darbuotojy.

Darbo tikslas — nustatyti pasipriesinimo poky¢iams priezastis, jveikimo formas ir skirtingy karty
darbuotojy sgsajas.

Darbo uzdaviniai:

1. Apibrézti pasiprieSinimo pokyciams priezastis ir jy formas;

2. I8analizuoti pasiruo$img pokyciams ir jy valdyma;

3. Parengti darbuotojy karty ir pasiprieSinimo pokycCiams priezas¢iy bei jveikimo formy sasajy
teorinj modelj;

4. Empiriskai jvertinti darbuotojy karty ir pasiprieSinimo pokyciams priezas¢iy bei jveikimo
formy sasajas.

Darbo metodai. Atlikta mokslinés literatliros analizé, kurioje iSnagrinéta poky¢iy samprata,
pasiprieSinimo pokyciams priezastys ir jy formos, pasiruoS§imas pokyciams ir jy valdymas, darbuotojy
kartos ir jy pasiprieSinimo pokyc¢iams sasajos. Tyrimui naudojamas kiekybinis tyrimo metodas, jo
instrumentas — anoniminé anketiné apklausa. Gauti tyrimo duomenys apdorojami SPSS programa,
pateikiami gauti rezultatai ir iSvados.

Darbo struktiira. Darba sudaro moksliné temos analizé¢, mokslinés literatiiros nagrin¢jimas,
atlikto tyrimo aprasymas.

Literatiira. Baigiamojo darbo ra§ymui naudoti 68 literatiiros Saltiniai, i§ kuriy 49 — moksliniai

straipsnial, statistinés informacijos $altiniai, Knygos bei kita informacija i interneto.
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1. DARBUOTOJU KARTU IR PASIPRIESINIMO POKYCIAMS
PRIEZASCIU BEI [VEIKIMO FORMU SASAJU PROBLEMOS
ANALIZE

Organizaciniai pokyciai jau keleta deSimtmeciy yra mokslininky démesio centre. Organizacijy
poreikiai jgyvendinti pokycius, kaip reik§mingg procesg, analizuojami dar ankstyvuosiuose Lewin
darbuose. Apskritai, poky¢iy modeliai sukurti XX a., kai juos pateiké mokslininkai Lewin (1951) ir
Kotter (1996). Nors savokos aiSkinimas vis tobul¢jo, taciau pradiné id¢ja iSliko ta pati —
organizacijoms nuolat reikia prisitaikyti prie iSoriniy ir vidiniy pokyciy, siekiant sékmingos veiklos
visuose etapuose. Organizacijos turi susidoroti su integracijos, adaptacijos i$$ukiais, numatyti grésmes
ir galimybes ir atitinkamai } juos reaguoti. Taciau ilgg laikg organizacijos buvo susitelkusios i
efektyvumo ir pelno didinima, tuo tarpu neskirdami didelio démesio strateginiy tiksly jgyvendinimui ir
organizacijos darbuotojams. Besikei¢iancios rinkos salygos nulemia tai, kad iSlikti s€ékmingomis gali
tik tos organizacijos, kurios orientuojasi i lankstuma, restruktiirizacija, geb&jima keistis ir prisitaikyti.
Todél nors nuolatiniai organizaciniai poky¢iai Siy laiky rinkoje ir tapo butini, vis dar susiduriama su
daugybe kliti¢iy siekiant juos jgyvendinti (Jacobsen, Stuber, 2018).

Siuolaikinéms jmonéms, siekianéioms biiti sékmingomis, demografiniai poky¢iai kelia nemazus
darbuotojy, jais tampa tiek vyresni, tiek jaunesni zmongs, tod¢l jmonéje atsiranda darbuotojy amziaus
jvairové, darbo jéga nebéra vienalyté, todéel vis dazniau atsigreziama j darbuotojy kartas ir su jomis
Zmones, kurie negeba taip sparciai mokytis ar prisitaikyti prie pokyc¢iy, palyginus su jaunimu (Petrulis,
2014).

Pastaraisiais metais jmonés jdarbina Zmones, priklausancius penkioms skirtingoms kartoms —
prarastajai kartai (1964-1955 m.), kiidikiy bumo (1956-1965 m.), X kartai (1966-1980 m.), Y kartai
(1981-1997 m.) ir Z kartai (nuo 1995 m.) — todél tampa akivaizdu, jog darbuotojy suvokimas,
geb¢jimas prisitaikyti prie poky¢iy ir organizaciné elgsena skirsis (Jacobsen, Stuber, 2018).Didéjant]
dirban¢iy asmeny karty skai¢iy vienoje organizacijoje visy pirma nulemia ilgé¢jantis darbingas amzius.
Prognozuojama, kad per ateinancius 15 mety 60-ies ir vyresnio amziaus zmoniy skaicius labiausiai
augs Lotyny Amerikoje ir Karibuose (71 proc.), Azijoje, Afrikoje — po kiek daugiau nei 60 proc.,
Okeanijoje, Siaurés Amerikoje — po kiek daugiau nei 40 proc. ir Europoje —23 proc. XXI a. viduryje
numatoma, kad 60-ies arba vyresnio amziaus bus vienas i§ penkiy zmoniy pasaulyje (Gauryliené ir
Korsikien¢, 2017).

Remiantis Tarptautinés ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos (toliau — OECD)
2018 m. duomenimis (Zr. 1 pav.), darbingo amziaus uzimtumo lygis pasaulyje per pirmg ketvirtj iSaugo

28 i$ 38 saliy ir pasireiské kartu su didesne skirtingo amziaus darbo jégos dalyvavimo norma (taip pat
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ir Lietuvoje). Darbuotojy kaita rinkoje labiau pasirei$ké jauniems zmonéms (15-24 amziaus), taciau vis

dar didziausias uzimtumas vyrauja tarp vyresnio (55-64 m.) amziaus darbuotojy.
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1 pav. Darbuotoju uZimtumo lygis; uZimtumo lygio pokyc¢iai pagal OECD duomeny baze (2018)

Privilegijuoto personalo ir plétros instituto duomenimis (angl. Chartered Institute of Personnel
and Development, 2014), darbuotojy, vyresniy nei 65 m., priva¢iame sektoriuje yra daugiau (nei 18-24
mety amziaus darbuotojy) nei vieSame ir ne pelno siekian¢iame sektoriuje tik 1 proc., o viesajame
sektoriuje dirba daugiau vidutinio amziaus darbuotojy (35-44 ir 45-54).

Apzvelgus demografinius darbo rinkos pokyc€ius, galima pereiti prie kity sekmingos jmonés
dedamyjy daliy. Viena 18 jy —darbuotojy asmeninés bei profesinés savybés. Didéjant darbingy asmeny
karty skai¢iui vienoje jmongje, rySkéja bendravimo tarp karty problema, todél jmonés turi keisti
pozitirj j skirtingos darbo jégos problematikg (Costanza, Finkelstein, 2015). Esant ne vienaly¢iai (pagal
amziy) darbo jégai, 18ryskéja jaunesniy darbuotojy verZlumas bei maksimalizmas, vyresniy darbuotojy
— patirties derinys ir pan., t. y. skirtingy karty atstovai pasizymi skirtingomis stipriosiomis ir
silpnosiomis pusémis, ir jmonéms iSkyla nauji i§Siikiai suderinti $iuvos skirtumus dél sékmingos jmoneés
veiklos (Petrulis, 2014).

Darbuotojy amziaus jvairové jmonéms gali suteikti pranaSumg kai reikia priimti sprendimus.
Skirtingy karty darbuotojai gali sékmingai bendradarbiauti dalindamiesi Ziniomis ir patirtimi, kaip tas
Zinias pritaikyti. Visy penkiy karty atstovai vienoje vietoje sukuria unikaly jgidziy, patirties ir
mastysenos rinkinj, kas turi didele nauda siekiant inovacijy. Siuolaikingje ekonomikoje tai padeda
grei¢iau reaguoti | pokycius, pasirengti jiems ir lengviau priimti, kadangi sudaromos darbo grupés is
skirtingy karty atstovy grei¢iau sprendzia organizacines problemas, drgsiau reiSkia nuomong ir daznai

priimti sprendimai yra pazangesni nei tikétasi. Be abejo kyla nesklandumy, kadangi daugelis vadovy
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nesugeba pasinaudoti $iy grupiy skirtumais ir daznai sukuria klititis, jzvelgdami galimus konfliktus,
nepasitenkinimg ir tam tikra arogancijg (Sheuer et all 2017).

Sékmingos jmonés dedamoji dalis — geb¢jimas prisitaikyti dinamiskoje rinkoje arba kitaip —
geb¢jimas iSlaikyti konkurencinj pranaSuma lanksciai ir greitai reaguojant j pasikeitusig situacijg. Visa
tai nebus pasiekiama, jeigu jmonéje nedirbs tinkama darbuotojy jvairové, sugebanti keistis
atsizvelgiant i verslo poreikius. Cia ir susiduriama su darbuotojy karty poky¢iais, jy priémimo ir
pasiprieSinimo pokyc¢iams problemomis, nes darbuotojai ir yra pagrindiné sékmingy pokycCiy
jgyvendinimo dalis (Navikauskas, 2017).

Apskritai, poky¢iy tema yra viena i$ dazniausiy vadybos krypties tyrimy objekty, nes tai yra
kiekvienoje organizacijoje pasikartojantis procesas. Jeigu anks¢iau mokslininkai tyré tik pacia pokyciy
sampratg, pokyciy priezastis ir rezultaty tyrimus, tai $iy dieny tyrimuose bandoma atskleisti pokyciy
sgsajas su skirtingais poky¢iy elementais (Stanaityte, 2018).

Siuo metu viena svarbiausiy $iuolaikinéms organizacijoms temy yra ateities organizacijos ir jy
kirimas — nepakanka veikti globaliai siekiant buiti sékminga organizacija, atsiranda poreikis greitai
prisitaikyti prie rinkos pokyc¢iy. Organizacijos turi atsigrezti ir jgyvendinti restruktiirizacijos procesus,
atsizvelgti | darbuotojus, biiti lanksciais ir atvirais naujovéms (Stanaityte, 2018).

Netinkamas planavimas, nenumatytos aplinkybés, nepagristi lukesc¢iai ar per aukstai keliami
tikslai daznai tampa nesékmingy organizaciniy pokyc¢iy priezastimi (Jacobsen, Stuber, 2018). Be to,
kone svarbiausig vaidmenj, jgyvendinant organizacinius pokycius, turi organizacijos darbuotojy
pasiprieSinimas pokyc¢iams. PrieSinamasi dél skirtingy priezas€iy. Daznai tai susij¢ su atsparumu
priimti pokycius dél jsitikinimy, kad sitilomi pokyc¢iai yra netinkami, netinkamas laikas, per didelés
poky€iy apimtys, pernelyg paveiks asmeninius interesus, padidéjusiy darbo apimciy vengimas, ne
sugeb¢jimas jgyvendinti pokyc¢iy dél asmeniniy trikumy. Daznai tai reakcija | neigiamg patirt] i$
ankstesniy patir¢iy. Todél svarby vaidmenj atlieka tinkams poky¢iy valdymas (Rosenbaum it kt., 2018
1§ 2018 tyrimo).
susiduriama jgyvendinant pat] procesa. Lietuvoje buvo atliktas poky€iy jgyvendinimo tyrimas
(Vildiené, Simanskiené, 2014), kuriame dalyvavo jmoniy vadovai. Tyrimo metu isry$kéjo sasajos tarp
nes¢kmingy poky¢iy jgyvendinimo ir jmonés vadovy nelankstumo, neiniciatyvumo bei darbuotojy
pasiprieSinimo. Tai reiSkia, jog sékmingam poky¢iy jgyvendinimui reikalingas lyderis, gebantis
valdyti, lanksciai prisitaikyti prie situacijos, ir darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams eliminavimas,
kuris atsiranda dél darbuotojy neZinomybés, nesaugumo jausmo (Stanaityte, 2018).

Kiti mokslininkai (Jones, Van de ven, 2016; Appelbaum ir kt., 2017) nagrinédami poky¢ius ir su
jais susijusius elementus, atkreipé démes] ] darbuotojy pasiprieSinimg pokyCiams ilgalaikéje

perspektyvoje. Atlikti tyrimai leido suformuluoti prielaidas, jog darbuotojy pasipriesinimas pokyc¢iams
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turéjo jtakos jy lojalumui, efektyvumui ir jsitraukimui j jmonés veikla. Siuose tyrimuose taip pat kiek
placiau nagrinétas ir kitas su poky¢iais susijgs elementas — kaip skirtingy karty darbuotojai priima
poky¢ius.

Skirtingos kartos j poky¢ius reaguoja vis kitaip ir vienas i§ svarbiy zingsniy kuriant sékmingg
Jmone, yra zinoti, kaip skirtingy karty darbuotojai priima pokycius. Nors pastaruoju metu moksliniy
tyrimy (Dawson, Andriopoulus, 2014; Beaman, 2012) apie organizacinius pokycius atlickama
nemazai, o zmogiskyjy istekliy pokycius pastaruosius kelis deSimtmecius nagrinéja tiek psichologai,
filosofai, tiek sociologai, vis dar triikksta empiriniy tyrimy, kaip skirtingy karty darbuotojai supranta,
priima ir prisitaiko prie poky¢iy. Imonés, ignoruodamos darbuotojy karty skirtumus ir su jais susijusius
jvairius aspektus, gali susidurti su problemomis iSliekant sékmingomis nuolat kintancioje verslo
aplinkoje (Ludviga, Sennikova, 2016).

Skirtumai tarp karty visy pirma yra socialiniy, politiniy bei ekonominiy jvykiy rezultatas,
susiformaves per kelis deSimtmecius. Supratimas, kad visos kartos skiriasi ne tik amziumi, bet ir savo
elgsena, gali buti naudingi siekiant eliminuoti i§ pokyciy proceso pasipriesinimg pokyciams.
Akivaizdu, kad Kkiekviena karta poky¢ius priima skirtingai ir poky¢iy etapus pereina ne vienodai.
Vieny karty (Y, Z) atstovai lengvai priima naujas id¢jas ir prisitaiko prie pokyciy greitai, kiti —
prisitaiko daug léCiau arba apskritai atsisako kazka keisti dél ,,iS¢jimo i§ komforto zonos* ir
nezinojimo ar suvokimo, kad nebelicka stabilumo (Beaman, 2012).

Taciau, kad ir kaip pokycius priimty skirtingy karty darbuotojai, Beaman (2012) atliktas tyrimas
atskleide, kad jie visi pereina tuos pacius pokyCiy etapus: samoningumo, suvokimo, priémimo,
palyginimo ir jvykdymo. Todél pokyc¢iy vadyba turéty buti nukreipta j sistemingg Siy etapy valdyma ir
metody taikyma, kad pokycCiams nebiity prieSinamasi arba kad jie buty priimti lengviau.

Pasak Buahene (2013), pokyciai makro lygmeniu pasireiskia organizaciniais ir darbuotojy
poky¢iais. Darbuotojy pokyciai yra sudétingiausias etapas organizaciniy pokyCiy procese. Autorius
pabrézia, kad nepriklausomai nuo to, kuriai kartai darbuotojas priklauso, poky¢iy priémimas
daugiausiai priklauso nuo jy paciy turimos patirties (t. y. patirties jgyvendinat pokycCiy procesa).

Jungtinése Amerikos valstijose atliktas tyrimas (2014), kuriame dalyvavo trijy skirtingy karty
darbuotojai (238 prarastosios kartos, 443 kudikiy bumo kartos ir 395 X kartos atstovai), leido
suformuoti nuomong, kad efektyvus pokyciy valdymas prasideda nuo Zmoniy. Pirmyjy dviejy karty
atstovai kalbédami apie pokycius teige, kad prie pokyCiy yra sunkiai adaptuojamasi, kai tuo tarpu X
kartos atstovai pokycius vertino kaip papildomg motyvacijg ir nedidelius kasdienés veiklos pakitimus.
Taciau nors daugelyje viety iSrySkéjo stipriis skirtumai tarp karty gebé&jimo priimti pokycius, bet
tyrimo dalyviai, nepriklausomai nuo amziaus, sutiko, jog pokyc€ius jie gali priimti lengviau, kai

procesg vykdo stiprus lyderis ir vykdoma efektyvi komunikacija tarp darbuotojy (Hill, 2014).
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Gallup (2015) Jungtinése Amerikos valstijose atliko dar vieng tyrimg, kuriuo patvirtino, kad
gebéjimas valdyti trijy skirtingy karty darbuotojus ir jgyvendinti poky€ius yra naudingas jmonés
veikimui — negebé¢jimas iSlaikyti auksStos darbuotojy motyvacijos ir negebéjimas spresti skirtingy karty
darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams JAV jmonéms per metus kainuoja 450-550 mlrd. doleriy.

Apzvelgus tai, kodél pokyciai ir tinkamas jy valdymas yra svarbiis, galima pereiti prie Birkman
(2016) atliktas tyrimo, kuris atskleide, kad skirtingy karty darbuotojy elgesys ir vertybés turi
panasumy, o dazniausiai skiriasi jy prioritetai. Nei vienos kartos atstovai negeba iskart prisitaikyti prie
pokyciy, nors kartais ir gali pasirodyti prieSingai. Todél kai vienoje aplinkoje dirba skirtingy karty
darbuotojai, skirtumai, kaip Sie geba prisitaikyti prie pokyciy, iSrySkéja akimirksniu, ir tyrime
teigiama, jog butent dél to skirtingy karty darbuotojai pradeda vieni kitus teisti. Cia svarbiausiu
elementu tampa jmonés lyderio gebéjimas iSmokyti darbuotojus priimti pokycius.

Deal (2016) analizuodama, kaip skirtingy karty darbuotojai priima pokycius, pastebgjo, kad
kartais visy karty darbuotojai nemato pokyciy kaip pozityvaus dalyko, nepriima pokyciy, nes mano,
jog jie reikalauja papildomy resursy arba apskritai néra reikalingi. Autoré atkreipé démesj, kad
analizuojant pokycius ir prisitaikymg prie jy nereikéty susikoncentruoti vien tik j darbuotojy amziy ar
kartg, kuriai Sie priklauso, bet ir placiau analizuoti, kas yra pokyciai, kam jie reikalingi ir kaip prie jy
prisitaikyti. Autoré pateiké kontraversiska vertinima, kad visy karty darbuotojai prieSinasi pokyc¢iams
dél baimés ir nezinojimo, todél teiginys, kad visi vyresni darbuotojai priesinsis pokyciams, o
jaunesnieji — juos puikiai priims, negali biti vertinamas kaip nepaneigiama tiesa.

Siekiant jgyvendinti pokycius, svarbu iSanalizuoti ne tik priezastis, kodel skirtingy karty
darbuotojai jiems prieSinasi, taCiau ir pacias pasiprieSinimo formas. DaZniausiai literatiiroje,
nepriklausomai nuo darbuotojy amziaus ar priklausymo kuriai nors kartai, nurodomos keturios
pagrindinés pasiprieSinimo formos — aktyvi, pasyvi, Zodin¢ ir nezodiné (Valackiené, 2005). Remiantis
Furnham (2001), pasiprieSinimo pokyciams formoms galima priskirti i8¢jima i§ darbo; opozicinj
elgesi; isisgmoninima; modifikavima arba geré¢jimasi dél detaliy arba aktyvig paramg. Taciau, kad ir
su kuria pasiprieSinimo forma susiduriama pokyciy procese, reikéty atskirti skirtingy karty darbuotojy
pasiprieSinimg poky¢iams nuo nuostaty ] pokycCius. Atskyrus Siuos du veiksnius ir supratus, kaip
pokyciams prieSinasi skirtingy karty darbuotojai, poky¢iy jgyvendinimo procesas taps paprastesnis, o
tai leis organizacijai efektyviai konkuruoti rinkoje.

Apibendrinant galima teigti, jog gebéjimas prisitaikyti Siuolaikinéje, nuolat kintancioje verslo
aplinkoje yra vienas svarbiausiy dalyky siekiant teigiamy ir sékmingy pokyciy ilgalaikéje
perspektyvoje. Neatsiejama ekonominés veiklos dalis yra organizaciniai pokyciai, kurie reikalauja
visiskai kity jgudzZiy ir pokyciy lyderiy bei darbuotojy suvokimo, kad nieko néra pastovaus. Kadangi

pastaruoju metu jmonése gali dirbti net 5 skirtingoms kartoms priklausantys darbuotojai, vienais is

v —
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Jjie Siuos pokycius priima ir kodél jiems priesinasi. Atlikta problemos analizé leidZia suformuluoti
turimos patirties ir pan., dazniausiai gali biti sutinkamas su neigiama reakcija; skirtingy karty
darbuotojy pasipriesinimas pokyciams turéty biiti atskirtas nuo nuostaty j pokycius; skirtingy karty
darbuotojy pasipriesinimo priezastys gali biiti jvairios, pradedant nuo nezinomybés ir baigiant nenoru
kq nors keisti; pasipriesinimo formos gali biti tiek aktyvios, tiek pasyvios, yra rysys tarp darbuotojy

karty ir pasipriesinimo pokyciams.
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2. DARBUOTOJU KARTU IR PASIPRIESINIMO POKYCIAMS
PRIEZASCIU BEI I[VEIKIMO FORMU SASAJU TEORINIS DISKURSAS

2.1. Darbuotoju karty ir poky¢iy samprata

XXI a. pasizymi intensyviu skaitmenizavimo, robotizacijos, informaciniy technologijy procesy
vystymusi, dél kuriy pokyciai tampa neatsiejama dalimi tiek asmeny gyvenime, tiek sékmingos
organizacijos veikloje. PokyCiy atsiradimag organizacijose gali lemti tiek iSoriniai, tiek vidiniai
veiksniai, o geb¢jimas Siuolaikingje globalioje rinkoje lanksciai ir greitai prisitaikyti prie pasikeitusiy
salygy yra vienas i§ organizacijos sékmés garanty. Siuo metu organizacijose gali dirbti 5 skirtingy
karty atstovai, dél to iSkyla poreikis vykdyti pokycCius atsizvelgiant | darbuotojy priklausyma kuriai

nors kartai.

2.1.1. Darbuotoju karty samprata

Karty id¢ja iSkelia teiginj, kad tam tikro amziaus Zmones vienija panasis jsitikinimai, poziiiris ir
elgesys, nes visi jie iki pilnametystés auga tuo paciu istoriniu laikotarpiu. Strauss ir Howe (1990)
teigimu, kas 20 mety uzauga nauja unikali zmonijos karta, kuri formuojasi laikotarpiu, kuriam jtakos
turi politinés krizés, kultarinis vystymasis ar technologijy tobuléjimas. Tai ir nulemia tuo paciu
laikotarpiu gimusiy Zmoniy pasauléziiirg ir asmenybés savybes.

Minéti autoriai nustaté, jog naudojant karty teorija, galima spresti bendravimo problemas visur,
kur susiburia jvairaus amziaus zmonés. Skirtingos kartos turi skirtingas vertybes ir savita mastyma, o
ginant savo tiesas neiSvengiama konflikty. Juk daznai susiduriam kai vyresni Zmonés jaunimui bando
iteigti savo tiesas, o jauni asmenys netoleruoja vyresniy atsilikimo technologijy naudojimo srityse.

Skirtumai tarp karty egzistuoja, bet nepriklausomai nuo jy apim¢iy ir jtakos organizacijai, tai
labiau skatina laikytis priimty stereotipy, nei ieSkoti sgly¢io viety. Taciau tokie pat skirtumai daznai
pastebimi ir tarp tos pacios kartos atstovy. Skirtingos kartos — tai skirtinga patirtis, skirtingos vertybés
bei skirtingas poziiiris. Svarbu suvokti, kad juos skiria ne tik gimimo data, bet ieskoti buidy, kaip tuos
asmenis suprasti ir su jais dirbti (Karalitinaite, 2014).

Kartos skiriamos j penkias pagrindines grupes, pagal gimimo metus (Jacobsen, Stuber, 2018):

Prarastoji karta — 1964-1955 m.

Kiudikiy bumo karta — 1956-1965 m.

X karta — 1966-1980 m.

Y karta —1981-1997 m.

Z karta —nuo 1995 m.

Prarastoji karta — zmonés gime¢ sunkiu, tuo metu politiniu ir ekonominiu laikotarpiu. Jie gali

pasigirti didziule patirtimi, vertina bendry tiksly svarba, nuoSirdziai zitri i darbg, yra pilietiski ir
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pasirenge padéti, atsakingi, turi didelj Ziniy bagaZa. Sios kartos atstovai itin skiriasi Lietuvoje ir vakary
pasaulyje. Tam jtakos tur¢jo tuometiné santvarka su savo nuostatomis ir ideologijomis. Vakary
atstovai turéjo zymiai palankesnes salygas vystytis tiek mokslo srityje, tieck ekonomiskai. Didzioji dalis
Sios kartos atstovy jau sulauke pensinio amziaus, bet dé¢l didelio ekonominio skirtumo matomas
zenklus atotriikis tarp dviejy, ryty ir vakary, pasaulio skirtumas (Koskiene, 2015).

Kiudikiy bumo karta — gimusi itin sunkiu Europoje metu smarkiai Soktelé¢jus gimstamumui,
turinti tvirtas nusistovéjusias vertybes ir jas ginantys, kartu siekia stabilumo ir bijo permainy. Jie
atsakingi darbuotojai, sutinka dirbti ilgiau, bet tikisi buti jvertinti, vertina autoritetus. Sugeba kur kas
ilgiau, nei jaunesniy karty atstovai iSlaikyti démesj ir vertina tiesioginj bendravimg. Gerai jauciasi
stabilioje aplinkoje, todél sunkiai priima pokycius, ypac atspariis naujovéms (Murphy, 2007).

Siuo metu, dabartingje darbo rinkoje, Sios kartos atstovai sudaro apie 45 procentus dabartiniy
darbuotojy. Jie daug démesio skiria asmeniniams pasiekimams, bet kokia kaina siekia numatyty tiksly
(StaniSauskiene, 2015).

X karta — sudaro trecdalj darbo rinkos. Linke vadovauti, laikosi nepriklausomo poZitrio j darbg,
jiems organizacija tai vieta, kurioje jie gali iSmokti naujy jgiidziy ir gauti patirties. Gali buti lojaltis
vadovui, bet nedemonstruoja aklo atsidavimo organizacijai, lojalumas privalo biti visapusisku
supratingumu. Nuolat iesko profesinio tobuléjimo, todél nevengia poky¢iy, jiems svarbesnis rezultatas
o ne procesas (Ramanauskien¢, 2016).

Y karta — skaitmeniné karta, jauniausia darbo jéga, atlicka keleta uzduociy i§ karto, sunkiai
dirba ir priprate, kad i$ jy daug tikimasi. Nori daug uzdirbti, bet pagal jy nustatytas salygas — bitina
palanki atmosfera darbe, lanksCios darbo valandos, darbas, kur gali mokytis ir tobuléti. Darbe jie
puikiis specialistai — profesionaliis ir kompetentingi, veiklls, generuojantys idé€jas patys ir atviri
naujovéms. ISmano technologijas, imliis mokslams, paprastai moka kelias uZsienio kalbas. Siekia
greito rezultato ir asmeninio pripazinimo, nemégsta ilgalaikiy tiksly. Tyrimai parodé, kad pasaulyje
Sios kartos atstovai nusiteike i§likti darbo rinkoje ilgiau uz kity karty atstovus (Ciutiné, Railaite, 2013).

Z karta — jsitiking, kad minimaliomis pastangomis gaus maksimalias pajamas, nejaucia
susikaustymo bendraudami su vadovais, patys auge saugiomis sglygomis, gali nesuprasti pokyciy
butinybés dél organizacijos islikimo, todél jiems svarbu isaiskinti pokyciy butinybe ir galutinius
tikslus. Sios kartos atstovams svarbu, kad asmeninés vertybés sutapty su organizacijos vertybémis. Jie
siekia prisidéti ne tik prie organizacijos gerinimo, bet siekia aukStesniy tiksly, ekologijos, miesto ar
Salies gerinimo. Tai tik j darbo rinkg Zengianti karta, todél kol kas daroma daugiau prielaidy nei
remiamasi faktais (Targamadzé, 2014).

Siekiant nustatyti sqsajas tarp karty ir pasipriesinimo pokyciams priezasciy, formy, visy pirma

reikéty apibendrinti, kas yra pokyciai (Zr. 2.1.2 poskyrj).
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2.1.2. Pokyc¢iy samprata

Pokyc¢iy sgvoka yra plati, vartojama siekiant nusakyti besikec¢iancius procesus. Poky¢iy terminas
gali buti siejamas su tokiais sinonimais kaip skirtumai, prisitaikymas, inovacijos, atsinaujinimas, naujy
technologijy diegimas ir panasiai (Grybiené, Simbelis, 2005). Pokytis dar jvardinamas kaip peréjimas
1§ dabarties ] ateit}, nuo valdomos iki naujos, neretai nezinomos informacijos. Todé¢l pokyciai
apibréziami ir kaip skirtumai, leidziantys jvaldyti naujg informacija ir technologijas kita forma
(Prasun, 2012).

Organizaciniai poky¢iai analizuojami jau ilgus deSimtmecius. J. P. Kotter, vienas Zymiausiy $ios
srities tyréjy, pokycCiy valdymo modelj pristaté dar 1995 m. ir véliau dar keliskart tobulino. Kotter
(1995) sukurée 8 zingsniy modelj, kuris padeda numatyti, kaip Zzmonés reaguos | pokycius. Autorius
iSskyré du elementus, reikalingus sékmingam pokyCiy procesui jgyvendinti, — laika, reikalinga
poky¢iams jgyvendinti, bei darbuotojus ir tai, kaip jie suvokia pokycius (Jacobsen, Stuber, 2018).

Pokyc€iy sampratg analizavge mokslininkai neprieina vieningo apibrézimo, nes jie yra jvairiai

interpretuojami skirtinguose kontekstuose bei organizacijose (1 lentel¢).

1 lentelé. Poky¢iy sampratos apibrézimai (Saltinis: Stanaityté, 2018, p. 17-18)

Pokyc¢iy apibiidinimas | Autorius
Krypties keitimas
Krypties keitimas i§ esamos padéties  norima Hurn (2012)
Organizacijos per¢jima j norimg biiseng Videikiené¢ ir Simanskiené
(2014)
Ejimas nuo pazjstamo iki nezinomybés D’Ortenzio (2012)
Tobuléjimo jrankis
Organizacijos konkurencingumo didinimo priemon¢, kuri skatina | Sakalas, SavaneviCiené ir
nuolatos tobuléti ir vystytis. Girdauskiené¢ (2016)
Organizacijos sékmingy rezultaty pasiekimo varomoji jéga Gilley ir McMillan (2009)
Dabartinés situacijos pakeitimas siekiant tapti geresniu Baesu ir Bejinaru (2013)

Elgsenos, struktiiros ir pan. pasikeitimas

Darbuotojy jprociy, elgsenos ir mastymo pasikeitimas Stilwell, Pasmore ir Shon
(2016)

Bet koks pasikeitimas organizacijoje, jos struktiiroje, zmoniy elgesyje ir | Thujisman (2015)
pan.

Bet koks pasikeitimas organizacijos procesuose ar zmoniy elgsenoje, | Houston (2010)
kurie reikalauja gebéjimo efektyviai valdyti iSorinés aplinkos spaudima.

Atsakas j iSorés ar vidaus veiksnius

Procesas, kuomet organizacija nuolatos atsinaujina pagal iSorés aplinkos | Moran ir Brightman (2000)
ar klienty poreikius.
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Apibendrinant galima teigti, kad pokyciai yra krypties keitimas i§ vienos padéties ] Kkita,
dazniausiai i§ esamos | siekiama, siekiant aukStesniy tiksly, tapti efektyvesne organizacija, pokyc¢iai
didina organizacijos konkurencinj pranasuma, skating ja tobuléti ir vystytis.

Houston (2010) poky¢ius suskirsté j pavienius ir ,,Big bang* poky¢ius. Pavieniai poky¢iai — tai
planuoti ir natiraliai atsirandantys pakitimai, kurie yra ilgalaikiai ir jgyvendinami létai, jy mety
organizacija adaptuojasi prie pokyciy. ,,Big bang® pokyciai — netikéti ir spartis pokyciai, darantys
labai didele jtaka visai organizacijai, kuri jy metu restruktiirizuojasi, Siems pokyciams dazniausiai
prieSinasi organizacijos darbuotojai. Jana (2012) pokycius skirsto j aktyvius ir pasyvius bei iSskiria

grupéms biidingus bruozus (zr. 2 lentel¢).

2 lentelé. Aktyvis ir pasyviis pokyc¢iai (Sudaryta pagal Jana, 2012)

Pokyciai

Aktyvis Pasyviis
¢ Rezultato siekimas ¢ VVykdomi saugiai
e Orientuoti j ilgg laikotarpi ¢ Orientuoti | trumpg laikg
o Sutelkti j ateit] o Sutekti j dabartj
¢ Orientuoti j sprendimg ¢ Orientuoti | problema
¢ Orientuoti | pokycio rezultatay e Pokyc¢iy vengimas
e Greiti tempai e Létai judantys

Konkre¢iau nagringjant darbuotojy poziirj | poky¢iy sampratg, toliau yra pateikiami keturi
pagrindiniai konstruktai. Kiek organizacijos darbuotojas nori remti organizacinius poky¢ius, priklauso
nuo jvairiy aplinkybiy, pagristy individualia mastysena. Toliau pateikiama informacija apie keturis
pozitrius | konstrukcijas, kurie buvo nagrin¢jami, kaip pagrindiniai rodikliai, atspindintys Zmoniy
pozilrj ir pokycius.

1. Pasirengimas pokyciams (angl. Readiness for Change) — kaip unikali konstrukcija yra vienas
svarbiausiy veiksniy, susijusiy su darbuotojy pokyc¢iy priémimu. Darbuotojams reikia sukurti
»pasirengima* pokyc¢iam, kad Siuos biity galima jgyvendinti, ir §i pasirengimo biisena turéty bti jvesta
pries pokyciy proceso pradzia;

2. Isipareigojimas keistis (angl. Commitment to Change) — jéga, mastysena, kuri jpareigoja
asmenj imtis veiksmy, kurie bitini sékmingam poky¢iy iniciatyvos jgyvendinimui; $is konstruktas
apibiidina pokyc¢iy gavejy poziiir] proceso metu;

3. Atvirumas keistis (angl. Openess to Change) — noras remti pokycius ir teigiamai paveikti
galimas pokyc¢iy pasekmes. Tokie pozymiai kaip savigarba, tolerancija rizikai, pasiekimy poreikis ir
kontrol¢ gali biiti suvokiami kaip darbuotojy atvirumas organizaciniams pokyciams;

4. Cinizmas dél pokyciy (angl. Cynisim About Change) — pesimistinis pozilris i sékmingus

pokycius, jis gali atsirasti prie§ pradedant pokyciy procesa, jei darbuotojas turi neigiamos patirties,
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susijusios su poky¢iais. Apibiidinimg galima sudaryti 1§ dviejy elementy — pesimizmas, kad pokyciai
bus s¢kmingi, ir atsakingy vadovy kaltinimo dél pesimizmo (Jacobsen, Stuber, 2018).

Ne visada vykdomi pokyciai duoda teigiamg rezultata, kadangi jie privercia ,,iSeiti* i§ komforto
zonos, prireikia papildomy zmogisky iStekliy, pastangy ir darbo laiko juos jgyvendinant. Viena i§
sekmingy pokyciy jgyvendinimo priezas¢iy — tiksliai juos identifikuoti, pagal tai numatyti strategijg ir
vykdytojy reakcija i juos. Todél svarbu nukreipti démesj i darbuotojus: kaip jie jauciasi poky¢iy metu,
ka jie apie tai galvoja, ar pokyciai nepriestarauja vidiniams jsitikinimams. Elgesio atsakas j pokycius,
kaip ir patys pokyciai, gali buti aktyvis ir pasyvis (Jana, 2012).

Apibendrinant galima teigti, kad kas 20 mety uzauga nauja unikali Zmonijos karta, todél tam
tikro amziaus Zmones, kuriuos vienija panasus jsitikinimai, poziiris ir elgesys, istoriniai jvykiai,
galima priskirti visuotinai pripaZintai kartai. Apibendrinant pokyciy sampratqg, galima teigti, kad
vieningo apibrézimo néra ir negali buiti, nes pokyciai savaime skiriasi. Pokyciy procesq galima
apibiidinti kaip sudétingg ir kompleksinj procesq, | kurj turi jsitraukti visi proceso dalyviai. Pokyciai
gali buti aktyviis ir pasyvils ,trumpalaikiai arba ilgalaikiai, jie reikalauja gebéjimo prisitaikyti prie jy
ir gali turéti skirtingus tikslus — pelno siekiancioje jmonéje gali apimti pokycio tikslus dél veiklos
efektyvumo, konkurencingumo ar pelno didinimo, nevyriausybinéje organizacijoje — dél kasty
mazinimo, restruktirizacijos ir pan. Pokyciais galima vadinti procesus, skatinancius organizacijg
tobuléti, keistis ir prisitaikyti prie iSoriniy ir vidiniy sqlygy. Siame darbe pokyciai bus apibidinami
kaip tobuléjimo jrankis — Organizacijos konkurencingumo didinimo priemoné, kuri skatina nuolatos

tobuléti ir vystytis.

2.2. PasiprieSinimo pokyciams priezastys ir jy formos

PasiprieSinimo pokyc¢iams koncepcijos pradétos nagrinéti neseniai, susijusios su individy
skirtumais atsizvelgiantj asmeny amziy, darbo patirtj, discipling, orientacija j kirybiskumag ir
individualias gynybines reakcijas, auk$to naSumo iSlaikyma iki pokycio ir po jo igyvendinimo.
Dazniausiu trukdziu, tinkamai jgyvendinti pokycius, yra isskiriamas darbuotojy pasiprieSinimas
pokyc¢iams.

Gill (2003), Klimas, Ruzevi¢ius (2009), iSanalizave pasiprieSinimo pokyCiams priezastis,
pabréZzia psichologinius ir emocinius veiksnius, tokius kaip darbuotojy nepasitenkinimo netikétumo
faktorius, pasitik¢jimo tiek savimi, tiek kitais trilkumas, nenoras spresti kylanéiy problemy,
nezinomybés ar galimos nesékmés baimé, kintantys jprociai ir veiklos biidai, atsakomybés ir jtampos
padidé¢jimas, inertiSkumas, padidéjes ar suintensyvejes darbo kriivis.

Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢, pasiprieSinimo pokyc€iams priezastis galima susisteminti

(Zr. 3 lentele).
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3 lentelé. Pasipriesinimo poky¢iams priezastys (sudaryta pagal Kotter, Schlesinger, 2008;
Oreg, 2003; Pharsun, 2012)

Kotter, Schlesinger (2008) Rhoda (2010) Pharsun (2012)

Ribotas susidoméjimas | Nenoras prarasti kontrole. Abejonés pokyciy biitinybe.

poky¢iais.

Iskreiptas pokyc¢iy | Pazinimo stygius. Neigiami interesali, naujas

supratimas. prisitaikymas prie organizacinés
kulttiros.

Skirtingai vertinama | Psichologinio atsparumo | Netikétumas, nejautrumas  ir

informacija. stygius. neapibréZtumas

Nepakantumas pokyc¢iams. Koregavimo laikotarpio  ne | Jsitikinimas, kad sitilomi poky¢iai

toleravimas. nereikalingi, pokyciai pernelyg

dideliy apimciy.

nenoras prarasti kazka | Pirmenybé mazai simuliacijai ir | Neigiamas  buvusiy  pokyciy

vertingo. naujovéms. poveikis.

Pasitikéjimo savimi ir | Nenoras atsisakyti seny jprociy. | Nepritarimas poky¢iy vykdymo

poky¢iy lyderiu trikumas. planui.

Darbuotojai priesinasi pokyc¢iams d¢l to, kad situacijg vertina skirtingai nei vadovai, turintys visg
tiesiogiai su pokyciais susijusig informacija ir manantys, kad tg informacijg turi ir asmenys, kuriuos
tiesiogiai palies numatomi poky¢iai. Tokia prielaida daznai pasirodo esanti klaidinga ir dél susidariusio
nesusikalbéjimo kyla prieSinimasis pokyc¢iams; PpasiprieSinimas pokyciams kyla kai darbuotojai
nesupranta tikslo ir pokyciy esmes. Tokia situacija susiklosto, kai triiksta pasitikéjimo tarp pagrindinés
grandies — iniciatoriy ir vykdytojy; darbuotojai prieSinasi dél baimés jausmo, kad nesusidoros,
nepajégs prisitaikyti ir dirbti pagal naujai keliamus kriterijus, ypac¢ jai tam reikalingi nauji jguidziai,
keliami reikalavimai keisti elgesj ar jaucia jog 1S jy daugiau tikimasi. Tuomet pokyciams asmenys
priesinasi net ir tuomet, kai aiskiai suvokia pokyCiy bitinybe ir blisima naudg; darbuotojai linke
orientuotis j savo, o ne j organizacijos interesus (Kotter, Schlesinger (2008).

Toliau analizuojant pasiprieSinimo prieZastis, galima teigti jog asmenys gali atsispirti pokyciams,
nes jie jauciasi kontroliuojami paSaliniy jtaky, o ne savo iniciatyvy; asmenims, kurie pasizymi
kiirybiSkumo stygiumi sunku prisitaikyti, kai reikia j pokycius pazvelgti kirybiskai, iSeinant i§
nustatyty riby. Tokie asmenys labiau pasiZymi tvirtumu ir uZdarumu, todel linke sunkiau prisitaikyti
prie naujy situacijy; atsparesni asmenys mieliau dalyvauja pokyciuose ir labiau susidomi naujomis
veiklomis. Bet, Zmonés nelinke parodyti savo streso, todél elgiasi lanks¢iau nerizikuodami prarasti
reputacijg; naujos uzduotys reikalauja mokymosi ir koregavimo, o asmenys ne vienodai gali islaikyti §j
laikotarpj; poky¢iai turi jiems padidinti simuliacijg ir pasiprieSinimas yra tik pas asmenis neturin¢ius
simuliacijos poreikio, arba jis yra mazesnis; atsiradus naujiems poky¢iams, turimos Zinios gali biti
nesuderinamos su nauja situacija, todél sukelia stresg ir didina pasiprieSinima (Rhoda, 2010).

Pharsun (2012) nurodé ir kitas priezastis, dél kuriy organizacijoje darbuotojai prieSinasi

pokyCiams: pasiprieSinimas pokyciams atsiranda, kai pokytis néra aiSkus ir suprantamas. Norint
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suprasti atsparumg pokyciams, biitina jsivardinti galimas priezastis ir pasiprieSinimo kilme. Paprastai
pasiprieSinimas kyla dél Siy sudedamyjy — tai, kaip Zzmogus jauciasi dél pokyciy, pazinimo — ka jie
galvoja ir gyvenimo biido — kaip elgiasi ir kg veikia pokycio jgyvendinimo metu. Taip pat baimes,
Jvairaus aplinkiniy vertinimo, nesusipratimo ir nepakankamo pasitikéjimo, neteisingy metody ir Zemos
tolerancijos pokyciams.

Paprastai sprendimai dél pokyc¢iy priimami auksSciausiame organizacijos lygyje, bet vis tiek labai
svarbus likusiy darbuotojy jsitraukimas. Atlikta moksliniy straipsniy analiz¢, parodé, kad daugelis
autoriy identifikuoja panasias pasiprieSinimo poky¢iams priezastis, todél jas galutinai galima

sugrupuoti pagal Oreg (2003) pateiktg pasiprieSinimo pokyc¢iams priezasCiy grupavima (Zr. 2 pav.):

Pasitikéjimo
trikumas

Bloga
komunikacija

NeZinojimas

PasiprieSinimo
poky¢iams
priezastys

Baimé prarasti
darbg

2 pav. PasiprieSinimo poky¢iams prieZastys (Sudaryta pagal Oreg, 2003)

Baimeé prarasti darbg. Visada yra tikimybe, kad vadovai kitus jvertins palankiau, todél pokyciu
metu atsiradusi konkurencija trukdo efektyviai vykdyti poky€iu. Neretai pokyciai apima ir
organizacijos strukttiros pokycius, todeél kai kurie darbuotojai jaucia realig grésme ir abejones dél
darbo vietos i§saugojimo.

Bloga komunikacija. Bendravimas padeda iSvengti nesusikalbéjimo. Didesnés problemos kyla,
kai apskritai butina informacija nepasiekia pokyciy vykdytojy. Labai svarbu jsitikinti ar darbuotojai
tinkamai jsisavino informacijg. Netinkamai perduodama informacija gimdo gandus, dél ko kyla
nesusipratimai, kas taip pat yra dar viena priezastis pasiprieSinimo atsiradimui.

Pasitikéjimo trikumas. Pasitikéjimas tarp grandziy mazina pasiprieSinimo tikimybg.

Nezinojimas. 18 dalies susieta su komunikacija, taciau vis dar pasitaiko, kas vadovybé slepia

biisimus poky¢ius, kas lemia iSankstinj nusistatyma.
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Laikas. Viena dazniausiy pasiprieSinimo priezasCiy. Problemos kyla, kai poky¢io jgyvendinimui
skiriama pernelyg mazai laiko. Pasekmés — spaudimas, nepasitikéjimas tarp grandziy, klaidos
padarytos dél skubos, pesimizmas ir nusivylimas savimi arba organizacija.

[Sanalizavus pasiprieSinimo pokyCiams priezastis, toliau galima apzvelgti pasiprieSinimo

pokyc¢iams Saltinius — aktyvius ir pasyvius (zr. 4 lentelé).

4 lentele. Aktyvus ir pasyvus pasiprieSinimas (Parengta pagal Rhoda, 2010)

Dimensija Kategorija

1. Atmetimas

Aiskiai atmetama technologija;

Atsisake naudotis technologija;

Funkciniai psichologiniai arba informaciniai barjerai.
Atidéjimas

Atsilieka su technologijy naujumu;

Numatomi ateities poky¢iai.

Nesuvokimas

Individualios technologijos zinios.
Nesuinteresuotumas

Nepriklausomos valstybés buvimas;

Zmogus turi Ziniy apie technologija, bet neefektyvus naudojime.

Aktyvus
pasiprieSinimas

Pasyvus
pasiprieSinimas

..!\).!—\..!\3.

Aktyvus atsparumas apibréziamas kaip asmens sprendimas nepriimti poky¢iy. Atmetimas labiau
susijes su ignoravimo ar nepriémimo biikle ir yra aktyvaus pasiprieSinimo dalis. Atmetimas tai asmens
sprendimas, kad jis nenaudos naujoviy po to kai jis apdoroja turimg informacija. Antra aktyvaus
pasiprieSinimo rii§is — atidé¢jimas., kuris jvyksta asmeniui priémus sprendimg atidéti naujoviy
priémimg ar jgyvendinimg. Tai gali biiti susij¢ ne tik su asmeninémis nuostatomis, bet, pavyzdziui,
technologiniy senumu, tinkamesniy aplinkybiy laukimu, kainy kitimu arba konkrecios informacijos
laukimu prie§ pokycio vykdyma. PasireiSkia nuo vilkinimo, iki ty¢iniy klaidy ar netgi sabotazo
(Rhoda, 2010).

Pasyvus pasiprieSinimas yra ne toks agresyvus kaip aktyvus. Jis vyksta dviem budais:

1. Nesuvokimas — vykdytojas supranta technologijg, bet nesusipazings su laukiamu rezultatu ar
pokycio tikslu;

2. Asmuo neturi reikiamos informacijos apie pokytj ir jo poveikj ar nauda organizacijai. Kartais
pasireiSkia dél nebrandaus elgesio ir nemoks$iSkumo. Pasyvus pasiprieSinimas yra kaip tam tikra
asmeny protesto forma. Vykstant aktyviam pasiprieSinimui darbuotojai nenusiteike bendradarbiauti su
pokycio vadovais (Branagan, 2013).

Nustacius pasiprieSinimo pokyCiams priezastis, tikslinga iSskirti ir pasipriesinimo formas, nes

vienas 1§ svarbiausiy etapy pokycCiy procese yra pasiprieSinimo pokyCiams atpazinimas ir pasirinkta
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priemoné jam jveikti, siekiant iSlaikyti reikiamg darbuotojy bendradarbiavimg ir prisitaikymg prie
naujy salygy (Tom, Ritz, 2004).

Pasipriesinimo pokyc¢iams formas analizavo Furnham (2004) ir pateiké Sias:

e i3¢jimas i§ darbo — kraStutiné forma, taciau galinti buti ir naudinga, nes organizacija palieka
labiausiai poky¢iams nepritariantys darbuotojai;

e aktyvus prieSinimasis — gali biiti bandymas trukdyti arba siekis keisti poky€iy esmg;

e opozicija — trukdymas jgyvendinti pokycius, kai pasyviai kontroliuojami iStekliai, reikalingi
poky¢iams jgyvendinti;

e pripazinimas — kyla i§ bejégiSkumo jausmo, kai darbuotojai nepritardami pokyc¢iams, mano,
kad jie yra neiSvengiami, ir su jais susitaiko;

e priemimas arba modifikavimas — darbuotojai priima poky¢ius iki tam tikro lygmens, bet
meégina derétis dél kai kuriy kity poky¢iy dalyky.

Valackiené (2005) pasipriesinimo poky¢iams formas suskirsté j keturias grupes — aktyvias,

pasyvias, zodines ir neZzodines (zr. 3 pav.).

Zodinis NeZodinis
5
>
>
£
<
Pasipriesinimo
pokyciams formos
(%)
>
>
73
(O
o

3 pav. PasiprieSinimo pokyciams formos (sudaryta pagal Valackiené, 2005)

Paveiksle galima matyti, kad pats akivaizdziausias pasiprieSinimas yra aktyvus zodinis, nes
priestaravimas yra aiskiai iSreikStas, §] pasiprieSinimg lengva atpazinti pokyciy lyderiui, aktyvus
nezodinis pasiprieSinimas gali pasireikSti gincais, apkalbomis, intrigomis, gal kurtis arba suaktyveti

neformalios grupés. Sunkiausiai atpazjstamas ir jveikiamas yra pasyvus Zodinis pasiprieSinimas, nes
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darbuotojai dazniausiai vengia kalbéti apie problemas ir nesutinka su pokyc¢iy lyderio nuomone, nenori
igyvendinti paskirty uzduociy.

Ziirint i§ Zmogiskosios pusés, asmenys linke intuityviai atmesti pokycius. TaSiau pasipriesinimas
nebutinai turi biiti neigiamas. Kartais tai tiesiog informacijos apie pokytj nepagristumas ar matymas,
del pernelyg didelés rizikos, kur vykdomas pokytis gali nepateisinti laukiamo rezultato.
Pasipriesinimas pokyciams vyksta dél Ziniy tritkumo, gebéjimy neturéjimo, valios ir normy bei
sisteminiy barjery. Pasipriesinimo formos gali biiti jvairios, todél jgyvendinant pokycius svarbu, jog
pokyciy lyderis arba organizacijos vadovai gebéty analizuoti darbuotojy elgesj ir suprasti, kodél yra
priesinamasi. Siame darbe bus tiriamos aktyvios Zodinis, aktyvios nezodinés, pasyvios Zodinés ir

pasyvios nezodinés pasipriesinimo pokyciams formos.

2.3. PasiruoSimas pokyc¢iams ir jy valdymas

Organizacijos maziau ar daugiau privalo keistis. Bet dél vienokiy ar kitokiy priezasciy
igyvendinant pokycius pastangos ir rezultatai ne visada biina sékmingi. Pasiruo§imas pokyciams ir jy
valdymas yra jvairiapusis etapas, kuris reikalauja tiek organizacijos vadovybés, tiek darbuotojy
pastangy (Eryilmaz, 2015).

Analizuojant pasiruo$img pokyc¢iams ir jy valdyma, akcentuojamos organizacijos veiklos
krypéiy, tiksly, rezultaty ir perspektyvy trajektorijos, organizacijos sprendimy strateginiy krypciy
rengimas ir jgyvendinimas, iStekliy valdymo poky¢iy kiekybiniai ir kokybiniai parametrai,
organizacinés elgsenos bei organizacinés kultiiros vertybiy skaliy sudarymas (Poole, Van de Van
2004).Ruosiantis jgyvendinti pokycius, svarbu juos teisingai identifikuoti, suprasti, kas tai yra,
nustatyti jy pobudj, galimus trukdzius, reikalingumg bei sugebéti juos valdyti ir iSpildyti. S€kmingam
poky¢iy jgyvendinimui siiloma pokycius jgyvendinti ne atskirais etapais, o | pokyc€ius Zvelgti kaip |
bendra sistema, kur poky¢iai sudaryti i§ keliy, vienu su kitais saveikaujanéiy kintamyjy, glaudziai
susijusiy rySiais (Eryilmaz, 2015).

Raipa (2013) teigia, kad pasiruoSimo pokyciams proceso pradzioje reikéty siekti iSgryninti
pasiruoSimo poky¢iams problemas, kurios gali biiti skirstomos ] socialines ir technologines.
Socialiniame poky¢iy modeliavime siekiama iSgryninti galimas organizacines pasirengimo pokyciams
problemas, technologiniai poky¢iai apima ne tik poky¢iy konstruktus, bet ir jy vykdytojus. Cia
numatomi asmeniniai vykdytojy gebéjimai tinkamai jgyvendinti procesus ar inovacijas, tikrinamos jy
kompetencijos ir bazinés Zinios, numatomas biitinas Ziniy gilinimas.

Armenakis ir kt. (1999) pasiruosSimo pokyCiams etapus sugrupavo kaip atskirg modeli (zr. 4
pav.), kuris parodé, kad poky¢iai visy pirma yra testinis procesas. Sis pasiruodimo poky¢iams modelis

yra sudétingesnis nei Kurt Lewin ,keitimosi medis*“ ir vienodai apima s3avoka ,pokyciai*
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igyvendinimo etape. Sis modelis skirtas organizacijai nuo esamos situacijos pereiti j nauja etapa, kai

organizacija randasi sgstingio biisenoje, pries igyvendinant pokycius.

1. Pokyciy 2. AtpaZinti ir 3. Problemy
pajégumai apibréZti problema > sprendimas
K \ /
Agento
keitimas
5. Priemoné jvertinti 4. Igyvendinti Peréjimo valdymas
kontrole pokytj

4 pav. Poky¢iy keitimo modelis (Sudaryta pagal Armenakis ir kt., 1999)

Pagal §j modelj, atsiradus organizaciniy pokyciy poreikiui, organizacijos vadovybé yra tiesiogiai
susijusi su problemy sprendimo priémimo procesu, skirty alternatyvy ir problemy sprendimo
nustatymu. Vadovybé aiSkiai apibréZia tikslus, kurie bus, numanomai, pasiekti pokyc¢iy pabaigoje
(Armenakis ir kt.,1999).

Ankstyvoje pokyciy stadijoje gali buti pakeistas Agentas — asmuo, atsakingas uz pokycio
valdyma. Keitimo agentas padeda vadovams identifikuoti galimas problemas, padéti kurti alternatyvas
ir rasti problemy sprendimus. Keitimo agentas gali buti jmonéje dirbantis asmuo, arba iSorinis
konsultantas, nezinomas kitiems organizacijos darbuotojams asmuo, padedantis spresti problemas,
labiau matomas i§ Salies. KeiCiant agenta, sitiloma vadovautis Lewino procesais ,,UZSaldymas®,
,»AtSildymas®, ,,Keitimas* (Armenakis ir kt., 1999).

Paskutinis Zingsnis — pokyc¢io jgyvendinimas ir kontrolé, vadovybé ir agentas vertina, kaip
sékmingai organizacija pasieké nustatytus tikslus ir gautus rezultatus. Keitimo agentas gali atlikti
bendradarbio ar pagalbininko, dirbanc¢io kartu su pokyc¢io jgyvendinimo grupe vaidmenj. Jis dirba su
visais padaliniais, jgyvendina naujas idéjas ir teikia alternatyvas (Armenakis ir kt., 1999).

Kotter (1996) identifikuoja kitas aStuonias pasiprieSinimo pokyc¢iams dedamasias dalis — per
didelé ramybés biisena, nesékmingai sukuriamos pokycio igyvendinimo grupés, nejvertinta vizijos
galia, nutolta nuo suformuotos vizijos, sukurti tikslai blokuojami dél atsirandanciy klifi¢iy, nesékmés
kuriant trumpalaikius laiméjimus, per anksti ar per greitai deklaruota pergalé, nesirtipinimg
organizacijos kultiira. Siy klaidy pagrindiné priezastis yra nesé¢kmingas vadovavimas pokygiy

igyvendinimui, kai neeliminuojamos klititys bei daromas spaudimas vardan rezultato.
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Bet kokiu atveju, poky¢iai patiria sckmes ir nesékmes. Videikiené ir Simanskiené (2014) nustate,
kad pasiruoSimas pokyciams gali biiti sudétingas procesas, ir iSskyré priezastis, dél kuriy pokycius
ljgyvendinti gali biiti sudétinga:

1. Vadovybés nelankstumas;

2. Iniciatyvos, iStekliy trukumas;

3. Silpnas lyderio vadovavimas;

4. Skubotas, nenuoseklus pokyc¢iy diegimas;

5. Socialinio — psichologinio pobiidzio klititys:

5.1. Darbuotojy psichologinis mikroklimatas — emociné bisena, kolektyvo nuotaikos,
pasitenkinimas ar prieStaravimas susidariusiai situacijai, tarpusavio santykiai;

5.2. Poky¢iy baimé;

5.3. ISoriné sociopsichologiné atmosfera — neseékmingi kity organizacijy pavyzdziai, politinis
nestabilumas;

6. Technologinis trikumas.

2008 m. Jungtiniy tauty parengtose pasiruo$§imo pokyCiams gairése yra iSskirtos penkios
fazés, kurios gali padéti jveikti nesekmes:

e Apjungianti fazé — informacijos kaupimas apie pasirengimg pokyciams.

e Suderinimo faz¢ — naudojantis sukaupta informacija atliekama politikos ir administravimo
sgveikos analizé.

e Interaktyvi fazé — informacijos sklaida organizacijos struktiiry pasirengimo pokyciams
lygmenyse.

e Didinanti fazé — apdorotas informacijos lygis suteikia galimyb¢ lengviau suderinti
valdzios ir darbuotojy saveika, pasitinkant pokycius.

o Siuolaikidkai besiformuojanti fazé — siekiama uztikrinti poky¢iy valdymo integracijg ir
valdymo galimybiy funkcionavima.

Organizacijos vadovai yra tie asmenys, kurie turi jgyvendinti poky¢ius ir valdyti visg procesa.
Bet kai valdytojai lieka stebétojais ar prisiima paskirstytojy vaidmenj, iSkyla blogo poky¢iy valdymo
grésmé. Problemos kyla ir tada, kai vykdytojai neturi pakankamai kompetencijos ir Ziniy, bet verZiasi
biti ,,pokyc¢io agentu”, o tai lemia silpng bendravimg tarp grandziy. Visiems dalyviams biitinas
suvokimas, kad poky¢iai tampa verslo pasaulio norma, ir tinkamas valdymas padés organizacijai iSlikti
rinkoje (Alsher 2016).

Zemiau pateiktoje lenteléje pateikta, kaip skirtingi autoriai apibiidina poky¢iy valdyma.
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5 lentelé. Poky¢iy valdymo apibtidinimai

Apibiidinimas Autorius

Tikslingas poveikis, koordinuojant, organizuojant Zzmoniy grupe | Pikturnaité (2005)
ir jy veiklas, siekiant organizacijos numatomy tiksly.

Poky¢ius identifikuoti kaip procesus, jungiancius turimus Raipa (2013)
iSteklius, ekonomines, socialines, organizacines ir kultiirines

reikSmes

Numatymas, galimy neigiamy pasekmiy eliminavimas bei Zakaravicius (2006)
stiprybiy panaudojimas.

Suplanuotas tikslas dabarting organizacijos biiseng pakeisti | Hurn (2012)

pageidaujamg padétj, priimant naujus i$$tikius ir galimybes.

Poky¢iy valdymas padeda zmonéms organizacijoje identifikuoti | Rothwell ir kt. (2009)
poky¢ius jy aplinkoje ir planuoti, kaip su jais elgtis.

SV W —

Prisitaikymas prie aplinkos ir i§§tikiy, aplinkos valdymas, Hurn (2012)
sugebéjimas pasinaudoti aplinkos teikiamomis galimybémis.

Poky¢iy valdymas pirmiausiai turi biiti nukreiptas j zmones, kad | Rothwell irkt. (2009)
jiems biity lengviau prisitaikyti.

Biidas, kaip organizacijai pasiekti uzsibrézty tiksly ir siekiy, Bersénaité ir kt. (2006); Paton,
jgyvendinant organizacijos vizija. McCalman (2008); Hurn (2012)

Organizacijos, gebancios tinkamai valdyti poky¢ius visada isliks | Alsher (2016)
konkurencingos.

Organizacijy poky¢iy procesai ir jy valdymas paprastai vykdomi per organizacines pokyciy
komandas (angl. Change Projects teams) ar projekty komandas. Poky¢iy projektai Siek tiek skiriasi nuo
kity projekty, todel yra unikaltis ir sudétingesni. Tikétina, kad pasikeitimas turés jtakos visai
organizacijai, o tai reiSkia, kad pokyciai paveiks didel¢ grupe Zmoniy. Todeél tinkamas komandos
formavimas, paZanga ir ] rezultatus orientuota kontrolé¢ yra esminiai organizaciniy poky¢iy proceso
valdymo sékmés veiksniai. Nors komandos formavimas yra sudétingas procesas dél jos
nevienalytiSkumo, bet siekiant teigiamy pokycCiy rezultaty Sis procesas yra neiSvengiamas. Idealiausiu
atveju, pokyCiy komanda reikéty sudaryti ir jos veikloje jgalinti veikti pokyciy vadova, funkcinius
ekspertus, poky¢iy procesui priklausanéius padaliniy atstovus (Jacobsen, Stuber, 2018).

Kaip vieng i§ pasiprie$inimo poky¢iams valdymo priemong pateiké Oreg (2003) — remdamasis
atliktais tyrimais sukiré Pasipriesinimo pokyciams matavimo skale (RTC), kuri susideda i§ 16
elementy su keturiais veiksniais — ieSkojimo (tai pasiprieSinimo elgsena ir noras imtis veiksmy),
emocinés reakcijos | nustatytus pokycius (tai emocinio pasiprieSinimo pokyc¢iams komponentas,
stresas ir neramumai kuriuos sukelia pokyciai), trumpalaikio démesio (afektinio pasiprieSinimo
pokyCiams komponentas, kaip stipriai darbuotojai iSblaskyti dél poky€iy) ir pazinimo stygiaus
(kognityvinio atsparumo pokyc¢iams komponentas, tai, kaip darbuotojai kei¢ia savo jsitikinimus ir

pan.). Si skalé naudojama numatant pasipriedinimo elgsena be iSankstiniy priezas¢iy, ji leidzia
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tiesiogiai jvertinti visus komponentus, kurie turi reikSme¢ darbuotojy reakcijai j pokycius, o numacius
reakcijas, poky¢iy valdymas tampa paprastesniu procesu.

Sistemos pokyciy modelis (Angl. Management study guide (MSG)), pateikia nauja
organizaciniy pokyc¢iy koncepcijg(zr. 5 pav.) ir apibiidina SeSiy tarpusavyje susijusiy kintamyjy, tokiy
kaip zmonés, uzduotys, strategija, kultura, technologijos ir dizainas vaidmenj ir tarpusavio jtaka. Visi

Sie kintamieji yra neatsiejama planuojamy pokyc¢iy dalis.

A
v

Kultiira

el ~

Technlogijos

N\ /

Strategija

Zmonés

UZduotys

v

Dizainas <

\4

5 pav. Poky¢iy sistemy valdymo modelis (Sudaryta pagal MSG Management study guide, 2010)

1. Zmonés — apima visus organizacijoje dirbandius asmenis. Jgyvendinant poky¢ius biatina
atsizvelgti 1 individualias asmeny savybes, tiksly suvokima, poziiirio ir poreikiy bei motyvy skirtumus.

2. Uzduotys — susije su darbo pobiidziu, kurj asmuo atlieka organizacijoje. Darbo pobidis gali
buti pasikartojantis arba naujas, nuolatinis ar kintantis, paprastas arba sudétingas, standartinis arba
unikalus.

3. Dizainas — nurodo organizacine struktiira, komunikacijos sistema, kontrole, atsakomybés ir
atskaitomybés perdavima.

4. Kultira — nurodo organizacijos nariy bendras nuostatas, jsitikinimus, vertybes, likescius,
praktikg ir normas.

5. Strategija — Sis kintamasis apibrézi veiksmy plang, skirtg ilgalaikiy ir trumpalaikiy tiksly
jgyvendinimui. Strateginis planavimas apima vidiniy stiprybiy ir silpnybiy jvertinima, iStekliy
identifikavima, aplinkos nustatyma, grésmes, taip pat ir konkurencinj pranasuma.

6. Technologijos — perzvelgiamos turimos technologijos ir pazanga IT srityse, nauji metodai,
skirti nasumui didinti, naujy procesy diegimas, geriausios praktikos paieSka, kad organizacija
technologiskai neatsilikty ir i§likty konkurencinga.

Schemoje matyti, kaip visi Sie kintamieji tarpusavyje susij¢ ir vieno kintamojo pokycio rezultatas
sgveikauja su vienu ar keliais kitais kintamaisiais. Pavyzdziui — dél strategijos pasikeitimo, pasikeis

organizacin¢ struktiira, jgaliojimy ir atsakomybés perdavimas, kas turés jtakos Zmonéms atsizvelgiant |
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Ju elgesio pokyc€ius ir poziiirj. Taip pat struktiiros pertvarkymas gali sustiprinti ar susilpninti esamg
kultiira.

Sis modelis naudingas tick vadovams, tiek vykdytojams, nes padeda suvokti, kad poky¢iai
niekada nebus jgyvendinti i§ dalies, jis turi biiti bendras visai organizacijai kadangi jtakoja visas
struktiirines dalis (Armenakis ir kt., 1999).

PasiprieSinimo pokyCiams valdymas yra varginantis ir sudétingas procesas. Taciau kur kas
veiksmingiau valdyti pasiprieSinima, nei jj uzgniauzi. Naudojant Oracle pokyciy taikymo jgyvendinimo
metodg (Oracle AIM, 1994) sitloma taikyti praktinj pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo procesa,
nukreipta ] darbuotojy ir vykdytojy tarpusavio santykj:

* Leisti susikurti asmening nuomong — tiesioginis bendravimas ir diskusija apie pokycius,
siekiant jvertinti darbuotojy asmeninj poziiirj ir turimg informacija.

» Klausti atviry klausimy — tai greiCiausias biidas Keitimo agentui suprasti i§§iikio priémimo
lygi.

* Atsparumo lygis lengviau bus nustatomas klausimyno pagalba, kadangi kalbéjimas atima
daugiau laiko, o ir gaunama nereikalinga pertekliné informacija, nesusijusi su pokyc¢iu.

« Jvardinti lukes&ius. Zmonés nori Zinoti, ko i3 jy tikimasi ir kaip bus vertinami.

* Suvokimas, kad vyksta kova su pasiprieSinimu. Po pokyciy poreikio iSaiSkinimo, biitina
suprasti 1§ kur kyla pasiprieSinimas ir pripazinti ji. Tuomet lengviau imtis tolesniy veiksmy ir klitciy
Salinimo.

+ Paaiskinti, kad kiekvienas mazas veiksmas gali tapti reikSmingu Zitirint i§ kitos perspektyvos.

» Po to kai tampa aisku ,,kodél”, pereiti j ,,Ka galima padaryti®. Kai abi Salys supranta viena
kitos likes¢ius, lengviau randami sprendimai pokycio jgyvendinimui.

» Noustatyti labiausiai besiprieSinancius asmenis ir jtraukti juos } procesa. Taip iSsprendZiamas
pagrindinis atsparumo valdymo biidas — jtraukimas.

+ Kurti galimus poky¢io rezultato scenarijus, darbuotojui tai padés nebijoti prarasti reputacijos
nes¢kmés atveju.

Neigiamas pozitris j besiprieSinan¢ius pokyc¢iams tik pablogina situacijg. Ypac jei nevengiama
paSaipy, ironijos ar kritikos. Keitimo agento vaidmuo — neleisti susidaryti tokioms situacijoms, vietoje
to panaudoti stipriausias grupés savybes ir suburti stiprig komanda (Sheuer et all 2017).

Misiukonis (2015), atsizvelgdami j miisy darbo kultiirg sitlo Lietuvos organizacijoms priimting
modelj, kaip mazinti poky¢iy grupés, sudarytos i§ skirtingo amziaus, karty, kultiiros pasiprieSinimag

pokyciams (6 paveikslas).
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Rezultatas

Pagarba
PasiprieSinimo

mazinimas

6 pav. Skirtingy karty pasiprieSinimo poky¢iy valdymo priemoniy modelis
(Sudaryta pagal Misiukonis, 2015)

e Orientacija j rezultat3. Kuo maziau svarstyti apie grupés asmeny skirtumus ir kokias
problemas tai gali iSkelti. Démesj sutelkti vieno tikslo labui ir visus orientuoti j tikslus ir rezultata.

o Pagarba — visada pripazinti skirtingy karty atstovy savybes ir gerbti jas. Visi gali turéti
nuomong ir biitina iSklausyti visus nepriklausomai pritaria Kiti asmenys ar ne.

e Atvirumas skirtingoms nuomonéms ir taisykléms. Skirtingi asmenys skirtingai masto, todél
nebiitinai elgsis kaip vadovai tikisi. Dél to jie néra blogesni darbuotojai. ISnagrinéjus elgesio priezastis,
galima prieiti ir prie bendry lukes¢iy ir taisykliy.

e Lyderysté. Organizacijoje reikia daugiau autoritetingy asmeny, daugiau lyderiy, daugiau
nuomoniy. Atsakomybés pasidalinimas su savo Zmonémis jpareigos juos asmeniskai labiau stengtis dél
poky¢iy. Igalinti ir vyresnius, ir jaunesnius.

o Ugdymas. Suteikti saviems darbuotojams galimybe augti ir atskleisti talentus. Dalis jy gal ir
iSeis kitur, bet kiti liks ir jgyti nauji jgtidziai padés vystyti organizacija toliau (Misiukonis, 2015).

Prosci (2016) organizacijoms, siekian¢ioms tinkamai valdyti pokyc¢ius, siiillo penkiy Zingsniy
strategijq, kaip valdyti ir jveikti pasiprie§inimg pokyciams:

1. Pasiruosti pasiprieSinimui — Zinoti, kad pasiprieSinimas pokyciams kyla nuolat. Atsparumas
yra natiiralus asmens atsakas j pokytj.

2. Prie§ pradedant inicijuoti pokytj, aktyviai ieSkoti galimy pasiprieSinimo priezas¢iy. Pries§
pradedant daryti jtakg projekto veiksmingumui, pirmiausiai i§spre¢sti asmenines nuostatas.

3. Atkreipti démesj | galimus nuostolius — darbuotojai visada rizikuoja kazko netekti. Tai gali
buti draugas, vertingas komandos narys, vaidmenys gali pasikeisti, dél ko atsiranda jtampa. Visada

leisti suprasti, kad nusivylimas ir nuostoliai yra suprantami.
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4. Skundimosi negalima ignoruoti, pokycio jgyvendinimo metu netoleruoti netinkamo elgesio ar
létinio skriaudimo. Suzinoti kodél kazkas prieSinasi, o ne nukreipti energija, kovojant su netinkamu
elgesiu.

5. Darbuotojy jtraukimas j pokyCiy plang: zmonés turi zZinoti kryptj ir prisitaikyti. Geriausias
budas — jtraukti komandg j strategijos kiirimg. Jei tai tik vadovo planas, pasiprieSinimas isliks. Jei tai
,»misy“ planas, zmonés jaus didesng¢ atsakomybe ir tam tikrg nuosavybe pokyc¢io jgyvendinimui.

PasiprieSinimg pokyc¢iams galima jveikti pasirinkus tinkamg taktika. Kadangi pasiprieSinimai
dazniausiai kyla dél Zzmoniy reakcijos j juos, todél ir démesj reikia nukreipti } Zmones.

Alsher (2016) sitlo taktikg, kaip tinkamai valdyti pasiprieSinimg. Pirmiausiai svarbus
supratimas, kad nepriklausomai nuo pokycio apimties visada yra tikimybé, kad kils pasiprieSinimas. I$
dalies tai yra dél asmeny savisaugos instinkty, veiklos rezultaty, galios, darbo pobiidzio keitimo
biiseny. Keitimo agentas turi numatyti, kad kuo daugiau Zmoniy tiki, kad jie bus paveikti, tuo didesnis
jy atsparumo poky¢iams laipsnis. Parinkta neveiksminga taktika i§ anksto pasmerkia poky¢ius zlugti.

Apibendrinant galima teigti, jog pasiruoSimas pokyciams prasideda nuo problemy, su kuriomis
galima susidurti pokyciy procese, iSgryninimo. Socialiniame pokyciy procese siekiama isgryninti
galimas organizacines pasirengimo pokyciams problemas, technologiniai pokyciai apima ne tik
pokyciy konstruktus, bet ir jy vykdytojus.

Galima teigti, kad pokyciy valdymas dabartinéje aplinkoje yra neisvengiama biitinybe. Jis
apibréziamas kaip nuoseklus ir sistemingas procesas, kurio metu organizacija siekia sklandaus
peréjimo j suplanuotq biiseng. Sis procesas apima pokyciy numatymgq, jvertinimq, pasiruoSimq priimti
ir inicijuoti naujoves. Taip pat nusako organizacijos gebéjimg suvaldyti atsiradusias nepageidaujamas
aplinkybes ir tinkamg neigiamy ar teigiamy pokyciy pasekmiy priemimgq. Tinkamam pokyciy valdymui
reikalingos jvairiapusisko Zinios, organizacijos pasirengimas, darbuotojy atsakas j vadovy norq
keistis. Ir nors skirtingos organizacijos pokycius jgyvendina skirtingai, Siuolaikinéje nestabilioje
ekonomikos aplinkoje jy valdymas tampa neatsiejama organizacijos dalimi.

Tolimesniam tyrimui, kaip valdyti pasipriesinimq pokyciams, bus naudojamas Skirtingy karty
pasiprieSinimo pokyciy valdymo priemoniy modelis, nes jis, lyginat jg su kitomis priemonémis, yra
orientuotas j darbuotojo pasirengimg pokyciams asmenybés aspektu, o ne j poziiirj, kaip darbuotojas

vertina pokyciy situacijq.

2.4. Darbuotoju kartos ir juy pasipriesinimo pokyc¢iams sasajos

Kad skirtumai tarp karty egzistuoja, rodo pats terminas ,karta®. Kiekviena darbuotojy karta
i$siskiria unikaliomis savybémis, bruozais, elgesio modeliu ir vertybémis, susiformavusiomis per jy
kartai biidingg laikotarpj, nulemtg politiniy, kultiiriniy ir istoriniy jvykiy. Todél Sie skirtumai

atsispindi ir darbuotojy elgesyje, dél kurio ir ripinasi organizacijos (Stelmokiené, 2018).
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Keic¢iantis kartoms ir asmenims, uzimantiems vadovaujamas pozicijas, taip pat atsizvelgus j
realig darbo rinkos situacijg, keiciasi ir poziiiris 1 darbuotojus. 2016 m. atlikti vadovy apklausos
tyrimai, rodo, kad darbdaviai linkg labiau vertinti asmenines darbuotojy savybes ir vertybes nei jy

amziy (zr. 6 lentelé).

6 lentelé. Jauny ir vyresniy darbuotojy savybiy palyginimas (Parengta pagal
Work Package 4: Employer Attitudes to Older Workers: Analysis Report, 2016)

Kriterijus Savybés

+ Patikimumas
« Stabilumas ir saugumas
» Atsakomybé
Vyresni darbuotojai labiau vertinami uz * Toliaregysté ir ramybé
jaunesnius darbuotojus * Teorinés ir praktinés zinios
 Patirtis ir supratimas apie zmogaus prigimtj
* Geb¢jimas suprasti sudétingas situacijas
* Geb¢jimas bendradarbiauti

* Qreitas naujy Ziniy jsisavinimas

* NaSumas
* Energijos lygis/varomoji jéga
Jauni darbuotojai labiau vertinami uz « Mobilumas, judrumas
vyresnius darbuotojus * Noras keistis

* NovatoriSkumas
* IT gebéjimai ir kompetencijos

» Platus perspektyvinis pozitris ] atlickama darbag
» Teigiamas poziiiris
» Rizika dél darbo vietos i§saugojimo

Vienodai reitinguojami jauni ir vyresnio
amziaus darbuotojai

Darbdaviai, atlike panaSias analizes savo organizacijoje, turi galimybe jvertinti, kokio
amziaus darbuotojy ir kokiy savybiy i§ jy labiau reikia renkant pokyciy darbo grupes. Sujungus
vertingas savybes tarp skirtingy karty atstovy, galima jvairiapusiSkesné komanda, su platesniais
gebéjimai ir asmeniniy savybiy panaudojimo sprendimy priémime (Keras, 2018).

Darbo rinkoje Siuo metu dalyvauja keturiy karty atstovai — tai prarastoji karta, dar vadinama
tylioji ar konservatyvioji karta, kiidikiy bumo karta, X ir Y kartos. Z karta dar tik Zengia j darbo rinka,
ir labiau pasirodo epizodiskai, kaip vasaros laikotarpio, laikini darbuotojai, praktikantai ar savanoryste
uzsiimantys pagalbininkai (Stelmokiené 2018). Zanutiené (2014), atlikusi mokslinius tyrimus bei
analizes, susijusias su skirtingy karty savybémis, darbingumu, bei pozitiriu j organizacijas, teigia, kad
kartos, gimusios iki 1945 m., praktiskai darbo rinkoje nelikg, visgi, like uzima gana svarbig dalj.

Svarbu pabrézti, kad skirtingy karty atstovai ir atsakomybe supranta skirtingai: brandziai kartai
tai natiirali biisena ir biitina sglyga tinkamam bendradarbiavimui, ,.kiidikiy bumo* atstovai atsakomybe
ziuri, kaip ] primesta, bet vis délto, reikalingg savybe. Kuo katra jaunesné, tuo poziliris atsainesnis, nes

jaunesnés kartos nemégta nieko ,,primesto® ir savaime suprantamo, jei tame nemato asmeninio
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racionalumo. Problema tarp karty kyla ne dél pozitrio ar atsakomybés skirtumo, o dél nesusitarimo dél
galutinio rezultato (Keras, 2018).

Niessen, Swarowsky, Leiz (2010) atlikti tyrimai parod¢, kad amzius nesusijgs su vyresniy
darbuotojy tinkamumu ir naSumu jgyvendinant pokycius ankstesniu periodu, bet neigiamai susij¢ su
tinkamumu ir naSumu po organizaciniy pokyciy. Nepatvirtinta, kad turima darbo patirtis apsunkino
prisitaikymg prie darbo vietos pokyciy tarp skirtingy amziaus grupiy darbuotojy. Ivardinta, kad
tinkamos vadovavimo priemonés, susijusios su tobulinimu, mokymu ir darby rotacija gali neutralizuoti
neigiamg poveikj.

Asmenys patiria neatitikimg tarp poreikiy ir jy turimy Ziniy, jgtidziy ir geb&jimy. IStirta vyresniy
darbuotojy neigiama patirtis po pokyciy jgyvendinimo, kai asmenys, prisitaikydami prie pokyciy,
negali pasinaudoti jglidziais ir Ziniomis. Tai labiau susij¢ su technologiniai procesais, sulétéjusia
reakcija, vyraujanciais stereotipais dél amziaus geb¢jimy, todél daznai keiciant uzduotis, maz¢ja darbo
naSumas, veluojama prisitaikyti prie naujy situacijy, naudojami seni poky¢iy modeliai, pradedama
klysti ir taip prarandamas pasitikéjimas tiek savo gebéjimais, tiek saves kaip kolektyvo dalimi.
Skirtumai tarp amziaus grupiy sumazgjo praéjus trims ménesiams po jgyvendinty pokyciy (Niessen ir
kt., 2010).

Autoriai Kunze ir kt. (2013) nagrinédami skirtingo amziaus asmeny elgesj organizacijoje, nurodo
ry$] tarp asmeny amziaus ir pasiprieSinimo pokyc¢iams. Jie prié¢jo iSvada, kad vyresni darbuotojai yra
susije su mazesniu plétros potencialu, jskaitant mokymus ir naujy uzdaviniy sprendima, taigi jie rodo
didesnj pasiprieSinima, nei jaunesni jy kolegos. Pokyc¢iams pasiduoda auksStesnes pareigas uzimantys
darbuotojai. Autoriy sudarytas skirtingo amZziaus asmeny kompetencijos modelis parodo amZiaus,

uZimamy pareigy poveikj pokyciams.

Profesinis

statusas

Galutinis
tikslas

PasiprieSinimas
poky¢iams

Amzius

a/b

7 pav. Skirtingo amzZiaus asmeny kompetencijos modelis (Sudaryta pagal Kunze ir kt., 2013)

Paveiksle pateikiamos reikSmés — ,,a* tai karty skirtumai ir motyvacija. Amziaus ir profesinés
biiklés sgveika. Sis rodiklis rodo teigiama skirtingo amziaus asmeny pasipriesinima pokyéiams, ,,0% —

neigiamas amziaus sgveikos pasiprieSinimas pokyciams.
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Modelis atspindi skirtingo amzZiaus asmeny teigiama ir neigiama pasipriesinima poky¢iams. Sis
modelis tinkamesnis, kai organizacijoje yra ilgalaikiai vyresnio amziaus darbuotojai nei neseniai
dirbantys vyresni darbuotojai.

,,alb* sitilo skirtingg santykj susijusj su asmeny amziumi vertinant pasiprie$inimg pokyc¢iams,
darant prielaida, kad vyresni darbuotojai labiau atspariis pokyCiams, nes jie yra karjeros islaikymo
etape ir maziau atspartis dél kompetencijos ir gebéjimy (Kunze ir kt., 2013).

Aukstesnio profesinio statuso darbuotojai suinteresuoti mazinti pasiprieSinimg pokyciams dél
statuso iSlaikymo. Valdymas atspindi tai, kad darbuotojy atsakomybé prie§ organizacija mazina
santykj tarp amziaus ir yra susijes su pasiprieSinimu pokyciams ilgiau dirbantiems asmenims. ReikSmé
C — neigiamai susijusi su sékmingu darbuotojy tikslu, kai triksta supratimo i§ organizacijos.
Netiesioginis rySys tarp amziaus ir tikslo atsiranda dél tarpininky ar pokyciy agenty, kai pokycius
tiesiogiai vykdo ne organizacijos darbuotojai (Kunze ir kt., 2013).

Taigi, $is modelis susijes su individy nasumu, kai moderuojamas netiesioginis rySys susij¢s su
galutiniy tiksly pasiekimu, perduodamu per pasiprieSinimo pokyciams prizmg, priklausomai nuo
organizacinio valdymo ir profesinio statuso. Individualus amzius ir atsparumas pokyCiams apima
stabilios aplinkos ieSkojimy, emocing reakcija i nustatytus pokycius, apibiidinancius, kaip stipriai
stresuodami darbuotojai priima pokycius. Taip pat trumpalaikés reakcijos ir pazinimo stygius, kurie
rodo nenorg kg nors keisti, ar iSbandyti naujas perspektyvas (Kunze ir kt., 2013).

Nepriklausomai nuo kartos tipo, darbuotojai imsis asmeninés atsakomybés vykdyti pokycius, jei
jie supras dél ko tai daroma, kaip tai paveiks organizacijg ir kiekvieng asmeniskai. Gaunami rezultatai

rodo (8 pav.), kad nepriklausomai nuo amziaus galimi labai auksti rezultatai (Keras 2018).

Suvokiama paklausa,
tinkamas uzduoties
atlikimas po pokycio

Darbo patirtis
Amzius adaptyvus

savarankiskumas

8 pav. Konceptualus amZiaus ir darbo adaptacijos pagal suvokiamg paklausa modelis
(Sudaryta pagal Niessen, Swarowsky, Leiz, 2010)

Gaurylienés Korsikienés (2017) atliktas tyrimas parodé, kad néra vienareikSmisko rySio tarp
amziaus ir poky¢iy jgyvendinimo. Asmeny amzius tiesiogiai susij¢s tiek su noru mokytis, tiek su
pasiekimais ir patirtimi. Skirtingo amziaus darbuotojai turi skirtingg patirtj, kuri atsispindi atliekant
uzduotis. Autores teigé, kad vyresni darbuotojai sugeba geriau pasinaudoti patirtimi sprendZiant
problemas. Tac¢iau amzius gali trukdyti, kai 1§ asmens nereikalaujama sprendimy, susijusiy su sukaupta

patirtimi, tuomet gali sumazéti vyresniy asmeny motyvacija, kadangi jie aiSkiai suvokia savo

38



pajégumus ir mato mazéjancias galimybes. Tuomet atsiranda didesné terpé pasiprieSinimui, nes
vyresni asmenys bijo prarasti darbo vietg dél nepakankamy ziniy ar biitiny jgudziy trikumo.

Jacobsen ir Stuber (2018) atliktas tyrimas atskleidé, jog jaunesni darbuotojai, priklausantys Y
kartai, pasizymi specifinémis asmeninémis savybémis, kurios daro teigiamg poveikj jy pozitiriui |
pokycCius — auks$tu informacionalizacijos lygmeniu, aukstu iSsilavinimu, dideliu lankstumu, kritiniu
mastymu, globalumu. Nors dél Siy savybiy Y kartos atstovai teigiamai priima pokycius, vis délto
didelis lankstumas, kuris buidingas $iai kartai, reiSkia, kad darbuotojai néra pastovis, todél didéja
tikimybé, kad darbuotojai dazniau keis darbo vietg ir organizacijoje planavimo procesas gali biiti
sutrikdytas; didelis lankstumas, biidingas Y kartai, taip pat gali tapti pasiprieSinimu poky¢iy procese.

Autoriy atliktas tyrimas taip pat atskleidé, jog Y karta, labiau nei ankstesnés kartos, yra susijusi
su technologijomis, tai reiSkia, kad pokycius, susijusius su jomis, Sios kartos darbuotojai priima
teigiamai. PasiprieSinimas poky¢iams priklauso nuo to, kokie pokyc¢iai yra daromi ir kiek jie paveikia
pat] asmenj, todel Y kartos darbuotojams Zymiai lengviau prisitaikyti prie pokyciy, kai Sie jau yra
susipazing ir moka naudotis technologijomis. Kadangi Y kartos atstovai augo sparciai besikei¢ian¢ioje
darbo aplinkoje, kurioje informacinés technologijos yra bitinos, jie turi konkurencinj pranasuma,
lyginant su ankstesnémis kartomis. Apibendrinant §iy autoriy atlikto tyrimo rezultatus galima teigti,
kad jeigu poky¢iai organizacijos gyvavimo ciklo etapuose néra naujas , o grei¢iau nuolatinis procesas,
tai Y kartai tyrime atskleistos penkios savybés leidzia geriau ir grei¢iau susidoroti su organizaciniais
pokyciais.

Apibendrinant galima teigti, jog mokslininky nuomonés ir tyrimai dél karty ir pasipriesinimo
pokyciams sgsajy issiskiria — vieni teigia, jog Prarastoji, Kidikiy bumo ir X karta gali rodyti didesnj
pasiprieSinimq pokyciams, tuo tarpu kiti teigia, kad amZius ir priklausymas kuriai nors kartai néra
susijes su pokyciy jgyvendinimu, bet susijes su tinkamumu ir nasumu po pokyciy. Y kartos darbuotojai
pasizymi tam tikromis savybémis, dél kuriy jy poziiris j pokycius yra teigiamas, nors dél jy lankstumo
pokyciy procesas ne visuomet gali buti sékmingas. Visgi mokslininkai pripazjsta, kad atotriikis tarp
karty ne toks reiksmingas, kaip asmeninés darbuotojy savybes, todél yra nemazai priezasciy visy karty
atstovams priesintis pokyciams. Toliau darbe bus tiriamos prarastoji, kiidikiy bumo, X ir Y kartos.
Atsizvelgiant | tai, jog vis dar triksta tyrimy nustatant vienareikSmiskq rysj tarp amziaus ir pokyciy
jgyvendinimo, nuspresta jvertinti pasipriesSinimo pokyciams priezastis, formas ir skirtingy karty

darbuotojy sgsajas nustatant pasipriesinimo pokyciams jveikimo priemones.
2.5. Teorinis darbuotoju karty ir pasiprieSinimo poky¢iams priezas€iy bei
iveikimo formu sasaju modelis

Atlikus teoring pasiprieSinimo priezasCily, formy ir darbuotojy karty sgsajy mokslinés

literatiiros analize, svarbu identifikuoti pagrindinius teorinius §iy objekty elementus, kuriy sgsajos bus
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tiriamos. Nuspresta koncepciniame teoriniame modelyje pasiprieSinimg pokyCiams vertinti per Oreg
(2003) pateikta pasiprieSinimo pokyc€iams priezasCiy (baimés prarasti darbg; blogo komunikacijos,
pasitik¢jimo trikumo, nezinojimo, laiko) grupavimg. PasiprieSinimo pokyc¢iams formos (aktyvios
zodings; aktyvios nezodinés, pasyvios zodinés, pasyvios nezodinés) vertinamos pagal Valackienés
(2005) pateikta skirstyma, nes tai yra literatiroje iSskiriami kaip pagrindiniai rodikliai, atspindintys
darbuotojy prieSinimasi pokyciams.

Svarbu pabreézti, jog identifikuojant kartas, pasiprieSinimo priezas¢iy, formy ir skirtingy karty
darbuotojy sgsajas, svarbiu modelio elementu tampa ir pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo priemonés,
kuriy sgsajos su minétais elementais taip pat yra vienas i§ tyrimo laukiamy rezultaty. Teoriniame
modelyje pasiprieSinimo valdymo priemones pasirinkta vertinti pagal Misiukonio (2015) pateikta
modelj, nes, lyginat ji su kitomis priemonémis, modelis yra orientuotas j darbuotojo pasirengima
poky&iams asmenybés aspektu. Sis modelis tinkamas naudoti numatant pasiprie§inimo elgsena be
iSankstiniy priezasCiy, leidZia tiesiogiai jvertinti visus komponentus, kurie turi reikSme¢ darbuotojy
pasiprieSinimui pokyciams.

Atsizvelgiant | teoring literatiiros analizg, sukurtas teorinis koncepcinis modelis (zr. 9 pav.),

kuriame apibréziami pagrindiniai, teorijoje i§gryninti ir tyrime naudojami objektai.

Kartos PasiprieSinimo PasiprieSinimo Pasipriesinimo

. . pokyc¢iams jveikimo
priezastys formos o ———

9 pav. Teorinis darbuotoju karty ir pasiprieSinimo poky¢iams prieZasc¢iy bei jveikimo formuy sgsaju
modelis (Sudaryta autorés)

Apibendrinant galima teigti, jog pokyciy procesq galima apibudinti kaip sudétingg ir
kompleksinj, j kurj turi jsitraukti visi proceso dalyviai. Pokyciai gali biiti aktyviis ir pasyviis,
trumpalaikiai arba ilgalaikiai, jie reikalauja gebéjimo prisitaikyti prie jy ir gali turéti skirtingus
tikslus. Pokyciais galima vadinti procesus, skatinancius organizacijq tobuléti, keistis ir prisitaikyti prie
iSoriniy ir vidiniy sqlygy. PasiruoSimas pokyciams prasideda nuo problemy, su kuriomis galima
susidurti pokyciy procese, isgryninimo. Pokyciy valdymas yra nuoseklus ir sistemingas procesas, kurio
metu organizacija siekia sklandaus peréjimo j suplanuotq biiseng. Sis procesas apima pokyciy
numatymgq, jvertinimq, pasiruosimq priimti ir inicijuoti naujoves. Taip pat nusako organizacijos
gebéjimqg suvaldyti atsiradusias nepageidaujamas aplinkybes ir tinkamg neigiamy ar teigiamy pokyciy
pasekmiy priemimq. Darbuotojai linke intuityviai atmesti pokycius, tasiau pasipriesinimas nebiitinai
turi buti neigiamas. Pasipriesinimas pokyciams gali buti aktyvus, pasyvus, Zodinis arba neZodinis ir
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vksta dél ziniy tritkumo, gebéjimy neturéjimo, valios ir normy bei sisteminiy barjery. Mokslininky
nuomonés ir tyrimai dél karty ir pasipriesinimo pokyciams sgsajy issiskiria, taciau jie sutaria, kad
atotritkis tarp karty ne toks reikSmingas, kaip asmeninés darbuotojy savybes. Todél yra nemazai
priezasciy visy karty atstovams priesintis pokyciams, néra vienareik§misko rySio tarp amziaus ir

pokyciy jgyvendinimo.
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3. DARBUOTOJU KARTU IR PASIPRIESINIMO POKYCIAMS
PRIEZASCIU BEI [VEIKIMO FORMU SASAJU TYRIMO METODIKA

3.1. Tyrimo metodika

Tyrimo problematika. Atlikus mokslinés literatiiros analize be parengus teorinj pasiprie$inimo
priezasciy, formy ir darbuotojy karty sasajy modelj, pastebima, jog pokycCiy tematika yra aktualus ir
testinis tyrimy objektas. Norint pagristi teorinius mokslininky samprotavimus, kurie pristatyti Siame
darbe, iSkyla biitinybé jvertinti pasiprieSinimo pokyCiams priezastis, formas ir skirtingy karty
darbuotojy sasajas ir iSskirti pasiprieSinimo pokyc¢iams jveikimo priemones. Kadangi pastaruoju metu
jmonése gali dirbti net 5 skirtingoms kartoms priklausantys darbuotojai, vienais i§ didziausiy i$Sikiy
tampa suprasti, kaip skirtingy karty darbuotojai gali prisitaikyti prie pokyciy, kaip jie Siuos pokycius
priima ir kodél jiems prieSinasi. Autoriy darbuose dazniausiai pabréziamas vienos kurios nors kartos
pasiprieSinimas pokyc¢iams, tafiau nepakankamai tyrinétos sgsajos tarp pasiprieSinimo priezasCiy,
formy ir skirtingy karty darbuotojy.

Tyrimo objektas — pasipriesinimo priezas¢iy, formy ir skirtingy karty darbuotojy sgsajos.

Tyrimo tikslas — jvertinti pasiprieSinimo pokyCiams priezastis, formas ir skirtingy karty
darbuotojy sasajas nustatant pasiprieSinimo pokyciams jveikimo priemones.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Nustatyti pasiprieSinimo pokyciams priezastis;

2. Nustatyti pasiprieSinimo pokyciams formas;

3. Nustatyti pasiprieSinimo poky¢iams jveikimo priemones;

4. Identifikuoti pasiprieSinimo priezasciy, formy ir skirtingy karty darbuotojy sasajas.

Tyrimo metodai. Teorinéje dalyje aptarti moksliniai $ios srities tyrimai atskleidé pasipriesinimo
priezas¢iy, formy ir skirtingy darbuotojy karty sgsajy jvertinimo sudétingumg. Tyrimo duomenims
gauti pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas. Kiekybiniam tyrimui jvykdyti pasirinkta anketiné
apklausa, kuri leidZia gauti informacija apie respondenty nuomong. Sis metodas yra patogus, nes
leidZia respondentams pateikti vienodus klausimus ir pakankamai lengvai bei greitai tyréjui analizuoti
gautus rezultatus (Valackiené, 2004). Anketiné apklausa pasizymi dar vienu privalumu, jog
respondentai patys renkasi laikg ir vieta, kada jiems patogiausia ja pildyti, Sis metodas leidZia
ekonomiskai ir taupiai bei pakankamai greitai apklausti reikiama respondenty skaiciy.

Tyrimo instrumentas. Empirinio tyrimo instrumentas — anketa, kuri sudaryta remiantis
ankstesniuose mokslininky tyrimuose naudotomis tyrimo metodikomis (1priedas). Kuriant tyrimo
modelj, viena i§ siekiamybiy buvo pateikti universaly tyrimo instruments, kuris gali biiti lengvai
pritaikomas visy biudzetiniy mokymo jstaigy analizei. Tyrime sukurtas klausimynas, kuris skirtas

skirtingy karty darbuotojams (zr. 7 lentelée).
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7 lentelé. Anketinés apklausos klausimyno sandara

Klausimyno Klausimy tipas Klausimy grupés Klausimo

sandara Nr.

1 dalis Demografiniai klausimai Gimimo metai 1

2 dalis Pasipriesinimo pokyciams priezastys Baimé prarasti darbg | 1-3
Bloga komunikacija | 4-6
Pasitikéjimo 7-9
trukumas
Nezinojimas 10-12
Laikas minus 13-15
teiginis

3 dalis Pasipriesinimo pokyc¢iams formos Aktyvus 1-11
Pasyvus 12-22

4 dalis Pasipriesinimo pokyciams jveikimo Atvirumas 1-3

priemonés Rezultatas 4-6

Lyderysté 7-9
Pagarba 10-12
Ugdymas 13-15

Anketos klausimai suskirstyti |

atskirus blokus pagal darbo uzdavinius:

Pirmas klausimas skirtas i$siaiskinti respondenty priklausyma kartai;

Antras teiginiy blokas skirtas jvertinti respondenty pasiprieSinimg poky¢iams (2 klausimas),

kurio tikslas — isskirti priezastis, dél kuriy skirtingy karty darbuotojai prieSinasi pokyCiams (zZr. 8

lentelé).

8 lentelé. Klausimyno Sifras pasiprieSinimo pokyc¢iams priezastims identifikavimui

PasiprieSinimo pokyciams priezastis

Teiginys

Baimé prarasti darbg

Gerai jauciuosi, kai yra nusistovéjes darbas ir rutina

Bijau prarasti darba

AS siekiu stabilumo darbe ir poky¢€iai tam tik trukdo

Bloga komunikacija

GrjZtamasis rySys i§ poky¢iy vadovo yra svarbus

Sudétinga, kai informacija apie pokycius nesidalinama

Komunikacija poky¢iy vykdymo metu yra svarbi

Pasitikéjimo trickumas

Pasitikéjimo poky¢iy vadovu trukumas

Pasitikéjimo savimi trilkumas, kad galiu jgyvendinti pokycius

Pokyc¢iai puiki galimybé stiprinti pasitikéjima savimi

NezZinojimas NeprieStarauju, jei Zinau poky¢iy naudg organizacijai
Ka nors keiéiu tik zinodamas, kad neturiu Kito pasirinkimo
Aktyviai dalyvauju pokyc¢iy procese, tik jei aiSkiai Zinau tikslg
Laikas Jei turiu pakankamai laiko, lengvai prisitaikau prie poky¢iy

Pokyc¢iy metu jauciu stresa, jei triikksta laiko

Dél skubéjimo poky¢iy metu susiduriu su Klaidomis
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Trecias teiginiy blokas skirtas jvertinti pasiprieSinimo pokyciams formas (3 klausimas).

1-11 teiginiai leidzia jvertinti aktyvias prieSinimosi formas, 12-22 — pasyvias (Zr. 9 lentel¢),

tikslas — nustatyti, kaip skirtingy karty atstovai priesinasi pokyciams.

9 lentelé. Klausimyno $ifras pasiprieS§inimo pokyc¢iams formoms nustatyti

Aktyvus pasiprieSinimas Pasyvus pasiprieSinimas
Zodinis Priestarauju Visada i$sakau | Zodinis Pokyc¢iai man | Nesikoncentruoju |
dalyvauti savo nuomong ir yra nesvarbis | poky¢iy tiksla, bet
poky¢iy procese | priekaiStus stebiu nesvarbius
dalykus
Dragsiai  reiSkiu | Esu  nusiteikes Visais Pokyc¢iy metu
savo argumentus | karingali, jei jmanomais stengiuosi  tyléti ir
dél poky¢iy nezinau pokyciy budais vengiu | nesikisti
tikslo poky¢iy temos
Nesilaikau D¢l priverstiniy I paskirtas poky¢iy uzduotis zilriu su
formaliy poky¢iy grasinu pasaipa
taisykliy, jei | pakeisti  darbo
truksta ziniy, | vietg
kaip jgyvendinti
pokycius
Nezodinis | Keliu Nevengiu Nezodinis | Nenoriu Savo viduje
neramumus  dél | ginCytis dél vykdyti  man | nesutinku su
pokyc¢iy pokyc¢iy paskirty pokyciais, bet to
igyvendinimo uzduodiy ir | nesakau
funkcijy
Darbe skleidziu | Darbe kuriu Atsisakysiu Esu  nedémesingas
apkalbas intrigas dalyvauti ir | poky¢iy
poky¢iy jgyvendinimo
procesa procese
stebésiu
nuosalyje
Dalyvauju neformaliose grupuotése, Poky¢iai mane | PokyCiy metu jauciu
prieStaraujanciose pokyciams vargina sveikatos blogéjima

Ketvirtas teiginiy blokas skirtas nustatyti pasiprieSinimo pokyciams jveikimo priemones (4

klausimas, zr. 10 lentelé), kurio tikslas — isskirti efektyviausias pasipriesinimo pokyc¢iams jveikimo

priemones.
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10 lentelé. Klausimyno Sifras pasiprie$inimo poky¢iams jveikimo priemoniy identifikavimui

PasiprieSinimo pokyCiams jveikimo | Teiginys
priemoné

Atvirumas Man bty lengviau, jei galéciau buti atviras, kad truksta laiko
pasiruosti pokyc¢iams

Svarbu gauti grjZztamajj rysj i§ poky¢iy lyderio

PokyCiy metu svarbu, kad bty orientuojamasi j bendrus
lukescCius

Rezultatas Svarbu, kad vadovai akcentuoty smulkias pergales ir rezultatus

Svarbu zinoti aiSky pokyc¢iy jgyvendinimo plang

Pokyc¢ius lengviau priimti, jei Zinau, kad biisiu paskatintas

Lyderysté Stiprus lyderis motyvuoja siekti bendro poky¢iy tikslo

Tinkamas vadovavimas poky¢iy komandai padeda jsijungti |
grupe

Svarbu gauti iSsamig informacijg 1§ lyderio, kaip vykdyti
pokycius

Pagarba Noriu, kad mano amzius buity gerbiamas

Noriu, kad mano jsitikinimai biity gerbiami

Noriu iSsakyti savo nuomong, nepriklausomai priima ja kiti
asmenys ar ne

Ugdymas Naudinga turéti galimybe pasimokyti i§ kolegy

Naudingi jvairlis mokymai, seminarai pokyc¢iy igyvendinimo
metu ar po jy

Pokyciai yra galimyb¢ augti ir atskleisti talentg

Kiekybinio tyrimo klausimynui naudojama intervaliné 5 baly Likerto skalé, atsakant kaip
daznai pasireiskia respondenty elgesys/emocijos/mintys. Klausimyno teiginiai suformuluoti remiantis
Oreg (2003), Valackienés (2005) ir Misiukonio (2015) modeliais ir klausimynais pasipriesinimo
pokyc¢iams priezastims, formoms ir pasipriesinimo pokyc¢iams jveikimo formoms nustatyti. Atlikus
anketing apklausg ir susisteminus apklausos rezultaty visuma, galima lengviau pastebéti tendencijas,
iSvadas, o rezultatus lengviau ir paprasCiau interpretuoti, rasti prieZastinius rySius ar galimus
paaisSkinimus.

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.
Klausimynus galima laikyti validziais ir patikimais, kadangi daugelio klausimyny subskaliy
koeficientai yra priimtini. Ir nors ne visy kintamyjy Spirmano Brauno rodiklis atitinka nustatytg riba,
taCiau remiantis Pakalniskiené (2012), galima pastebéti, jog Sis klausimynas kurtas jau egzistuojanciy
klausimyny pagrindu, todél skalés, pasizymincios nurodytais rodikliais, gali biiti naudojamos atliekant

mokslinius tyrimus (zr. 11 lentelé).
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11 lentelé. Klausimyno patikimumo patikrinimas

Klausimy tipas | Klausimy grupés Teiginiy Cronbach a | Spearman — Brown
skaicius
Baimé prarasti darbg 3 0,638 0,634
Pasiprie$inimo Bloga komunikacija 3 0,735 0,735
pokycCiams Pasitikéjimo trilkumas 3 0,135 0,159
priezastys Nezinojimas 3 0,179 0,221
Laikas 3* 0,725 0,727
Aktyvus Zodinis 6 0,686 0,687
Pasipriesinimo Aktyvus nezodinis 5 0,726 0,748
pokyciams Aktyvus _ 11 0,784 0,784
formos Pasyvus zodinis 5 0,841 0,843
Pasyvus nezodinis 6 0,850 0,851
Pasyvus 11 0,902 0,904
Pasipriesinimo Atvirumas 3 0,786 0,786
pokyciams Rezultatas 3 0,765 0,771
jveikimo Lyderysté 3 0,764 0,767
priemones Pagarba 3 0,691 0,703
Ugdymas 3 0,788 0,791

*Pastaba: siekiant padidinti skalés patikimuma, vienas teiginys buvo pasalintas (Subskalé Laikas: 3 teiginiai Cronbach ¢=0,529; Spearman —
Brown=0,534).

Vis tik, reikia pazyméti, jog pasitik¢jimo trilkumo ir nezinojimo subskalés neatitinka keliamy
patikimo rezultaty, todél i§ tolimesnés analizés Sios subskalés bus pasalintos. Taip pat pastebéjus, jog
vieno teiginio pasalinimas i$ laiko subskalés padéty padidinti patikimumo rodiklius, subskalé buvo
sumazinta atsisakius tryliktojo teiginio ir palikus tik du teiginius, atspindincius laiko subskalés
vertinima.

Tyrimo organizavimas. Tyrimas buvo atlieckamas 2018 m. lapkri¢io 5-15 d. Apklausos metu
respondentams ir tiriamiesiems buvo trumpai pristatytas tyrimo tikslas, renkamy duomeny
panaudojimo tikslas, garantuotas respondenty anonimiskumas. Anketai uZpildyti reikéjo mazdaug 10
minuciy. Tyrimas buvo atliekamas elektroniniu biidu, respondentai, turintys galimybe naudotis TAMO
dienynu, pild¢ elektronine klausimyno forma tinklapyje www.apklausa.lt.

Kad biity uztikrintas tyrimo patikimumas ir tinkamas organizavimas, tyrimas suskirstytas

penkis etapus ir parengtas algoritmas (zr. 10 pav.).
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Kiekybinis
tyrimas

Klausimyno
parengimas
1 etapas

Pilotinis tyrimas
2 etapas

Duomeny rinkimas
3 etapas

Duomenu analizé
4 etapas

Rezultaty
apibendrinimas
5 etapas

10 pav. Tyrimo organizavimo algoritmas

1 etapas — sukurtas anoniminés anketinés apklausos klausimynas skirtingy karty darbuotojams,
pritaikius patogiosios atrankos metoda, pasirinktos X miesto biudZetinés mokyklos, kuriose buvo
apklausiami pedagoginiai darbuotojai. I§ viso jose dirba 584 pedagoginiai darbuotojai, pagal Sig
visumg buvo nustatoma ir respondenty imtis.

2 etapas — klausimynai iSsiysti vienos jstaigos darbuotojams, kad biity patikrinta, ar
terminologija, sgvokos, klausimy formuluotés yra aiskios ir suprantamos biisimiems darbuotojams.

3 etapas — duomenys tyrimui buvo renkami 2018 m. lapkri¢io 5-15 d., duomenys renkami
internetu, siun¢iant anonimines anketas.

4 etapas — duomeny analizé, tyrimo duomeny statistinei analizei buvo naudotas SPSS 25.0.0.0
versijos (angl. Statistical Package for Social Science) programinis paketas, o grafiniy vaizdy
pateikimui — MS Excel programa. Pirmiausia pateikiama aprasomoji statistika, kur lenteliy ar
paveiksly pagalba galima iSsamiau suprasti analizuojamus duomenis bei lengviau juos apibendrinti

formuluojant iSvadas.
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Siekiant jgyvendinti darbe iskeltus uzdavinius, bitina zinoti kokius statistinius kriterijus tinka
pasirinkti. Siam tikslui reikia jvertinti analizuojamy kintamyjy skirstiniy normalumo salygas.
Skirstiniai laikomi atitinkantys normalyjj kaip analizuojamy kriterijy p reikSmés yra didesnés nei 0,05.

12 lentelé. Kintamyjy skirstiniy normalumo sglygy jvertinimas

Kolmogorovo-Smirnovo testas Sapiro-Vilko testas
Kintamieji (angl. Kolmogorov-Smirnov) (angl. Shapiro-Wilk)
Laisve Laisve
Statistika _mSV?S_ p Statistika _alsvfas_ p
laipsniai laipsniai
Pasipriesinimo | Baimé prarasti darba 0,149 232 0,0001 0,953 232 0,0001
pokyCiams | Bloga komunikacija 0,181 232 0,0001 0,864 232 0,0001
priezastys | Laikas 0,211 232 0,0001 0,915 232 0,0001
Aktyvus zodinis
. 0,085 232 0,0001 0,983 232 0,007
pasipriesinimas
Aktyvus nezodinis
T 0,147 232 0,0001 0,951 232 0,0001
pasipriesinimas
R Aktyvus
Pasiprie$inimo Do 0,098 232 0,0001 0,970 232 0,0001
) pasipriesinimas
pokyciams .
Pasyvus zodinis
formos S 0,135 232 0,0001 0,941 232 0,0001
pasipriesinimas
Pasyvus nezodinis
T 0,092 232 0,0001 0,977 232 0,001
pasipriesinimas
Pasyvus
T 0,095 232 0,0001 0,957 232 0,0001
pasipriesinimas
Atvirumas 0,203 232 0,0001 0,815 232 0,0001
Pasiprieéinimo Rezultatas 0,178 232 0,0001 0,869 232 0,0001
poky¢iams | Lyderysté 0,174 232 0,0001 0,874 232 0,0001
iveikos biidai | Pagarba 0,151 232 0,0001 0,953 232 0,0001
Ugdymas 0,157 232 0,0001 0,870 232 0,0001

Ivertinus 12 lenteléje pateiktus duomenis matyti, jog normalumo salygos yra netenkinamos, nes
p<0,05, todel tolimesnei duomeny analizei reikia pasirinkti neparametrinius kriterijus.

5 etapas — tyrimo rezultaty apibendrinimas bei iSvady ir rekomendacijy pateikimas.

Atrankos biudas ir tyrimo imtis. Pasirinkta naudoti plaiai taikomg ir pripaZzjstamg
neatsitiktinés atrankos btida, kuris leidZia respondentus pasirinkti i§ tam tikros apibréZtos tiriamyjy
aibés (Valackiené, 2004). Siuo atveju, atrankos aibé — X miesto biudzetiniy mokykly pedagoginiai
darbuotojai.

Kiekybinio tyrimo imties dydis apskai¢iuotas pagal Paniotto formule (Valackiene, 2008):

1)




kur: A - paklaida (nuo 4 iki 9 %);

N — tiriamos visumos nariy skaicius.

Pagal $ig formulg, norint gauti tyrimo rezultatus pasirinktose X miesto biudZetinése mokyklose,
kuriose dirba 584 pedagoginiai darbuotojai, su 5% paklaida ir 95% tikimybe, rekomenduojama
apklausti ne maziau kaip 232 respondentus.

Z kartos atstovai netiriami, nes jie X miesto biudzetinése mokyklose nedirba.

Tyrimo etika. Tyrimo metu buvo laikomasi moksliniy tyrimo atlikimo principy. Anketoje, kuri
buvo naudojama tyrimo metu, buvo pristatyta, kas atlieka tyrima, kokiame universitete ir kurse mokosi
tyréjas. Taip pat nurodytas tyrimo tikslas ir numatomas duomeny panaudojimas. Tiriamiesiems buvo
uztikrintas jy anonimiSkumas, konfidencialumas ir tik apibendrinty duomeny panaudojimas
magistriniame darbe. Tiriamieji turéjo teise apsispresti ar nori dalyvauti tyrime ar ne.

Tyrimo dalyviy charakteristika. Prie§ analizuojant duomenis, svarbu jvertinti tyrimo dalyviy
charakteristikas. Atsizvelgiant j tai, jog tirlamyjy prasyta nurodyti tik kuriai amziaus kategorijai jie gali
save priskirti, galima teigti, jog 5 tiriamuosius (2,2%) galima priskirti prarastajai kartai, 59 asmenys
(25,4%) gali buti priskirti kuidikiy bumo kartai, 90 asmeny (38,8%) — X kartais, 0 78 asmenys (33,6%)
priskirti Y Kkartai.
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4. DARBUOTOJU KARTU IR PASIPRIESINIMO POKYCIAMS PRIEZASCIU
BEI JVEIKIMO FORMU SASAJU TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

4.1. Tyrimo rezultatai

Atlikta moksliniy Saltiniy analizé bei sintez¢ leido sudaryti koncepcinj teorinj modelj, pagal kurj
pateiktas tyrimo planas, parengta tyrimo anketa. Sioje darbo dalyje bus analizuojami ir aptariami
tyrimo rezultatai taip jgyvendinant darbo uzdavinius bei darbe iSkeltg tiksla.

Remiantis gautais duomenimis, nustatyta kad i§ 232 ankety gauta: prarastosios kartos — 5
anketos, kadikiy bumo kartos atstovy — 59, X kartos — 90 ir Y kartos — 78 anketos. Procentiné iSraiska
nurodyta 11 paveiksle.

RESPONDENTU PASISKIRSTYMAS PAGAL
KARTAS

Prarastoji karta
2%

Kudikiy bumo
karta
25%

X karta
39%

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal kartas

4.1.1. PasiprieSinimo poky¢iams priezasciy analizé

Analizuojant pasiprieS§inimo pokyCiams priezasCiy analizg, pirmiausia bus pateikiami
apraSomosios statistikos duomenys. 12 paveiksle pateikiami pasiprieSinimo pokyCiams priezasciy

analizés skirtingose kartose vidurkio duomenys (balais).
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Prarastoji karta _
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Duomeny vidurkis balais

EBaimeéprarasti dartbyg  ®Bloga komunikacija ¥ Laikasg

12 pav. Pasipriesinimo pokyc¢iams priezas¢iy ypatumy analizé

IS 12 paveiksle pateikty rezultaty matyti, jog tokia pasiprieSinimo pokyciams priezastis kaip
baimé prarasti darba, mazéjo su kiekviena karta. Tai reiskia, jog labiausiai $i baimé buvo biuidinga
prarastosios kartos atstovams, maZiausiai — Y kartos atstovy tarpe. Tokios pat tendencijos stebimos ir
analizuojant laiko, kaip reik§mingos pasiprie§inimo poky¢iams priezasties, reik§me. Tai leidzia
manyti, jog kuo jaunesni zmongs, tuo geriau jie sugeba valdyti laika, paskirstyti darbus, todél laiko
stoka yra maziau reik§minga pasiprieSinimo poky¢iams priezastimi lyginant su ankstesne karta.

Vertinant komunikacijos reikSme¢ nustatyta, jog visy karty atstovai Siam aspektui priskyre
didZiausig reikSme, o tai, jog rezultatai labai panaSus, leidzia manyti, jog efektyvi komunikacija,
tinkamas griztamasis rySys yra reik§mingu rodikliu nepaisant laikmecio.

ISanalizavus $iuos duomenis galima teigti, jog baimé prarasti darbg bei laiko stoka su kiekviena
karta vertinti kaip maZiau svarbls aspektai, o komunikacijai priskirta panasi reikSmé. Vis tik, nors
apraSomoji statistika leidZia nustatyti reiSkiniy vertinimo désningumus, ta¢iau nepadeda atsakyti | tai,
ar analizuojami skirtumai yra statistiskai reikSmingi.

Siekiant apskaicCiuoti kaip pasiprieSinimo pokyc¢iams priezastys vertinamos skirtingy karty
atstovy tarpe, atlikta statistiné analizeé (Zr. 13 lentelg). Remiantis tuo, jog analizuojamos keturios imtys,
o analizuojamy reiskiniy kintamieji netenkina skirstiniy normalumo salygy, parinktas Kruskalo-Voliso

Kriterijus.
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13 lentelé. PasiprieSinimo poky¢iams priezas¢iy analizé skirtingy karty tiriamyjy grupése

PasiprieSinimo Vidutinis v
v - Karta N o Y . p
pokycCiams priezastys rangas kriterijaus reik§mé
Prarastoji 5 159,20
. i Kidikiy bumo 59 137,06
Baimé prarasti darbg X 90 126,69 25,763 0,0001
Y 78 86,46
Prarastoji 5 157,20
N Kudikiy bumo 59 117,57
Bloga komunikacija X 90 11573 2,074 0,557
Y 78 113,97
Prarastoji 5 143,30
. Kudikiy bumo 59 130,57
Laikas X 90 112.06 4,984 0,173
Y 78 109,27

Atsizvelgiant | tai, jog hipotezéms patikrinti parinktas 0,05 reikSmingumo lygmuo, galima teigti,
jog nepaisant stebéty tendencijy analizuojant apraSomosios statistikos duomenis, statistiskai reikSmingi
skirtumai nustatyti tik vertinant skirtingy karty atstovy baimés prarasti darbg duomenis (p=0,0001).
Pateiktais duomenimis (stebint vidutinio rango duomenis) patvirtinta, kad kiekvienos kartos atstovams
§i baime yra vis mazesné.

Mazg¢jancios tendencijos nustatytos vertinant ir blogos komunikacijos bei laiko kintamuosius
skirtingy karty atzvilgiu, tadiau remiantis tuo, jog statistiSkai reikSmingy skirtumy nustatyta nebuvo
(p>0,05), negalima teigti, jog skirtingy karty atstovai skirtingai vertina $ias pasiprieSinimo pokyciams
priezastis.

Apibendrinant galima teigti, jog tirta imtis yra nevienalyté vertinant pasiprieSinimo pokyciams
priezastis, stebimi karty karty skirtumai. Skirtingy karty atstovai skirtingai vertino baimés prarasti
darbg reikSme pokyciy valdymo procese. Labiausiai $i baimé biidinga prarastosios kartos atstovams
(vid. rangas=159,20), maziausiai — Y kartos (vid. rangas=86,46) atstovams. Taip pat nustatytos
tendencijos, jog laiko, kaip pasiprieSinimo pokyc¢iams priezasties, reikSmé mazéja su kiekviena karta, o

komunikacijos organizacijoje svarba aktuali nepaisant laikmecio.

4.1.2. PasiprieSinimo poky¢iams formy analizé

ISanalizavus pasiprieSinimo pokyCiams priezas¢iy désningumus, taip pat aktualu aptarti ir
pasiprieSinimo poky¢iams formas. Siekiant jgyvendinti antrajj darbo uzdavinj, analizuojamos aktyvaus
ir pasyvaus pasipriesinimo poky¢iams formos. Sios formos aptariamos dar i§samiau, skiriant Zodinio ir
nezodinio pasiprieSinimo pokyc¢iams reikSme¢. Gauti rezultatai, analizuojant duomeny vidurkj (balais),

pateikiami 13 paveiksle, duomenis apie moda, mediang, standartinj nuokrypj zitréti 2 priede.
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13 pav. PasiprieSinimo pokyc¢iams formy analizé

Kaip matyti, bendrai vertintas pasyvus pasiprieSinimas labiausiai buvo biidingas kiidikiy bumo
kartos atstovams, kieck maziau — X kartos atstovams, dar maziau — prarastosios kartos atstovams, o
maziausiai — Y kartos atstovams. Tokios pacios tendencijos stebimos vertinant ir pasyvaus nezodinio
bei pasyvaus Zodinio pasiprieS§inimo ypatumus.

Vertinant aktyvaus pasiprieSinimo poky¢iams ypatumus nustatyta, jog bendrai vertintas aktyvus
pasipriesinimas labiausiai reiskési kiudikiy bumo bei prarastosios kartos atstovy tarpe. Kiek maziau,
taCiau labai panaSiai aktyvus pasiprieSinimas buvo biidingas Y ir X kartos tiriamyjy tarpe. Aktyvus
nezodinis pasiprieSinimas taip pat labiausiai buvo biidingas kiidikiy bumo bei prarastosios kartos
atstovy tarpe, maziau X kartos tiriamyjy grupéje, o maziausias — Y kartos tiriamyjy tarpe. Galiausiai,
aktyvus zodinis pasiprieSinimas pokyc¢iams labiausiai buvo budingas kiidikiy bumo, prarastosios kartos
tirlamyjy tarpe. Kiek maZiau §i pasiprieSinimo forma buvo biidinga Y kartos tiriamyjy tarpe, o
maziausiai — X kartos asmeny tarpe.

Apibendrinant galima pastebéti, jog tiriamyjy amzius bei jy asmenybes, elgesio biidus formaves
laikmetis, jo ypatybés yra svarbiis suprantant pasiprieSinimo pokyciams formas. Vis tik, toliau siekta
iS§samiau jvertinti pasiprieSinimo pokyc¢iams raiska ir galimus jos statistinius skirtumus skirtingy karty
atzvilgiu. Remiantis tuo, jog analizuojamos keturios imtys, o duomenys pasiskirste ne pagal normalyjj

skirstinj, naudotas Kruskalo-Voliso kriterijus (Zr. 14 lentele).

53



14 lentelé. PasiprieSinimo poky¢iams formy analizé skirtingy karty tiriamyjy grupése

PasiprieSinimo formos Karta N Vidutinis S 4 . . p
rangas | kriterijaus reik§meé
Aktyvus zodinis Pr.ar.asmji > 146,10
pasiprie§inimas Kudikiy bumo o9 135,55 9,841 0,020
X 90 102,30 ’
Y 78 116,58
Prarastoji 5 134,60
Akt.yV}lsv ‘ne.iodlms Kiudikiy bumo 59 132,41 5.971 0.113
pasiprieSinimas X 90 114,66
Y 78 105,44
Prarastoji 5 149,40
Akt.yVl.sz - Kiudikiy bumo 59 137,28 9732 0.021
pasiprieSinimas X 90 105,68
Y 78 111,16
Pasyvus zodinis Prarastoji 5 118,50
pasipriesinimas Kiudikiy bumo 59 136,20
X 90 12803 22,998 0,0001
Y 78 88,17
Pasyvus nezodinis Prarastoji 5 117,60
pasipriesinimas Kiudikiy bumo 59 130,31
X 90 13542 27,998 0,0001
Y 78 84,15
Prarastoji 5 117,60
Pasyvus Kiudikiy bumo 59 133,93
pasiprieSinimas X 90 135,48 32,697 0,0001
Y 78 81,34

Ivertinus rezultatus matyti, jog tirta imtis taip pat nebuvo vienalyté analizuojant pasiprieSinimo
poky€iams formas — nustatyti statistiSkai reikSmingi karty skirtumai. Nustatyti statistiSkai reikSmingi
skirtumai (p=0,020) rodo, jog aktyvus zodinis pasiprieSinimas labiausiai budingas prarastajai kartai
(vid. rangas=146,10), maziausiai — X (vid. rangas=102,30) kartai. Tokios pacios tendencijos stebimos
analizuojant ir bendrai vertinta aktyvy pasiprieSinimg poky¢iams (p=0,021). Tuo tarpu aktyvaus
nezodinio pasiprieS§inimo pokyc¢iams raiSkos atveju reikSmingy skirtumy skirtingy karty atzvilgiu,
nustatyta nebuvo (p=0,113).

Vertinant pasyvaus pasiprieSinimo formas skirtingy karty atzvilgiu visais atvejais nustatyti
statistiSkai reikSmingi skirtumai (p=0,0001). Pasyvus Zodinis pasiprieSinimas labiausiai buvo buidingas
kadikiy bumo (vid. rangas=136,20) kartos atstovy tarpe, maziausiai — Y kartos (vid. rangas=88,17)

tirlamyjy tarpe. Pasyvus nezodinis pasiprieSinimas labiausiai buvo budingas X kartos (vid.
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rangas=135,42) tiriamyjy tarpe, o maziausiai — Y kartos (vid. rangas=84,15) atstovy tarpe. Pastarosios

tendencijos stebimos analizuojant ir bendrai vertinta pasyvaus pasiprieSinimo pokyciams raiska

4.1.3. PasiprieSinimo pokyc¢iams jveikimo priemoniy analizé
Teorinéje darbo dalyje buvo minéta, jog nepakanka iSsiaiskinti pasiprieSinimo pokyciams
priezasciy bei formy, nes norint valdyti poky¢€ius, biitina Zinoti svarbiausias pasiprieSinimo pokyc¢iams
iveikimo priemones, biidus. Aprasomosios statistikos duomenys, remiantis duomeny vidurkiu (balais),

pateikiami 14 paveiksle.

vaymas (L0296 a3 s s SSSN)

Pagarba 11,23
Lydayste [A204 e s no NGRS
Remtoros [ABO7 L st pa DRNESIND
Atvirumas _ 13.11 _
0 10 20 30 40 50 60 70

Duomeny vidurkis balais
ETirtojeimtyje M Prarastojikarta  FIXadikiy bumo karta Xlkarta WY karta

14 pav. PasiprieSinimo poky¢iams jveikimo priemoniy vertinimo svarbos ypatumai

Ivertinus gautus rezultatus matyti, jog i§ pateikty pasiprieSinimo pokyciams jveikimo priemoniy
tirtoje imtyje labiausiai dominavo rezultato siekimas, maziausiai démesio priskirta pagarbai. Vis tik,
remiantis tuo, jog maksimalus rezultatas galéjo biiti lygus 15 baly, matyti, jog dauguma pasiprieSinimo
poky¢iams jveikimo priemoniy vertinamos kaip labai svarbios.

Analizuojant kiekvieng priemonge atskirai nustatyta, jog didziausia ugdymo reik§mé priskirta Y
kartos atstovy tarpe, kiek mazesné - prarastosios kartos atstovy tarpe, dar mazesné — kudikiy bumo, o
maziausia — X kartos atstovy tarpe.

Didziausias pagarbos poreikis stebimas prarastosios kartos tiriamyjy tarpe. MaZiau §i priemoné
aktuali Y kartos atstovams ir panasiai aktuali kiidikiy bumo bei X kartos atstovy tarpe.

Didziausia lyderystés svarba taip pat aktualiausia buvo prarastosios kartos atstovy tarpe, maziau
reikSminga Y kartos tyrimo dalyviams, dar mazesné reikSmé fiksuota X kartos tiriamyjy tarpe, o

maziausia reikSmé priskirta kiidikiy bumo tiriamyjy tarpe.
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Rezultato, kaip reikSmingos priemonés svarba, labiausiai reik§minga buvo X ir prarastosios
kartos atstovy tarpe, o vienodai reikSminga kiidikiy bumo ir Y kartos tiriamyjy grupése.

Galiausiai, atvirumo reikmé akcentuota prarastosios kartos atstovy tarpe, kiek maziau S$i
priemon¢ buvo aktuali Y ir X kartos tiriamy grupése. Maziausiai $i pasiprieSinimo pokyc¢iams jveikimo
priemon¢ buvo reikSminga kidikiy bumo tiriamyjy grupé¢je.

Apibendrinant galima pastebéti, jog prarastajai kartai atstovaujantys asmenys labiausiai vertina
skirtingy poky¢iy valdymo priemoniy panaudojimg valdant pokyc¢ius organizacijoje.

Nepaisant apraSomosios statistikos duomeny, taip pat siekta iSanalizuoti ar stebimi skirtumai yra
statistiSkai reikSmingi. Remiantis tuo, jog analizuojamos keturios imtys, o duomenys pasiskirste ne

pagal normalyjj skirstinj, naudotas Kruskalo-Voliso kriterijus (zr. 15 lentelg).

15 lentelé. PasiprieSinimo pokyciams jveikimo priemoniy svarbos vertinimo analizé
skirtingy karty tiriamy grupése

o e we e ve : s 2
.Pas-lp.rlesml'mo p0¥(yc1ams Karta N Vidutinis o x o 0
jveikimo priemonés rangas | kriterijaus reik§mé
Prarastoji 5 154,70
. Kudikiy bumo | 59 97,47
Atvirumas X 90 119,02 8,456 0,037
Y 78 125,53
Prarastoji 5 127,60
Kadikiy bumo | 59 105,60
Rezultatas X 90 130,86 7,540 0,057
Y 78 107,47
Prarastoji 5 162,50
. Kudikiy bumo | 59 103,95
Lyderysté X 90 11441 6,255 0,100
Y 78 125,46
Prarastoji 5 161,90
Kudikiy bumo | 59 116,86
Pagarba X 90 107,33 5,099 0,165
Y 78 123,89
Prarastoji 5 108,90
Kadikiy bumo | 59 116,18
Ugdymas % 90 94.00 23,494 0,0001
Y 78 143,19

Ivertinus analizuojamy reiSkiniy duomeny skirtumy statistinj reikSminguma, nustatyta, jog tirta
imtis yra nevienalyté — stebéti reikSmingi skirtumai karty atzvilgiu analizuojant pasiprieSinimo

pokyc¢iams jveikimo formas. Reik§mingi duomeny skirtumai nustatyti dviem atvejais.
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Pirmuoju 1§ jy matyti, jog skirtingy karty atstovai skirtingai vertina atvirumo, kaip pokyciy
valdymo priemonés, reikSmg¢ (p=0,037). Didziausia $io veiksnio reik§mé nustatyta prarastosios kartos
(vid. rangas=154,70) atstovy tarpe, maziausia — kudikiy bumo kartos (vid. rangas=97,47) tiriamyjy
tarpe.

Antruoju atveju statistiSkai reikSmingi skirtumai (p=0,0001) nustatyti analizuojant ugdymo
reikSme. Didziausia Sio veiksnio reik§mé nustatyta Y kartos(vid. rangas=143,19) atstovy tarpe,
maziausia — X kartos (vid. rangas=94,00) tiriamyjy tarpe.

Apibendrinant reikia iSskirti, jog nors stebimi saviti pasiprieSinimo pokyciams jveikimo
priemoniy vertinimo ypatumai atsizvengiant | kartas, tac¢iau pasiprieSinimo pokycCiams skirtingy karty

darbuotojy tarpe valdyme akcentuoti reikéty atvirumo bei ugdymo svarba.

4.1.4. PasiprieSinimo pokyciams priezasciy, formuy ir jveikos priemoniy skirtingy karty
darbuotojy tarpe sgsajos

Igyvendinant paskutinjjj darbo uzdavinj, kuriuo siekta iSanalizuoti pasiprieSinimo pokyciams
priezasCiy, formy ir jveikos priemoniy skirtingy karty darbuotojy tarpe sasajas, atlikta koreliaciné
analizé. Remiantis tuo, jog duomenys néra pasiskirste pagal normalyjj skirstinj, parinktas Spearman
koreliacijos koeficiento kriterijus. Taip pat atsizvelgiant | duomeny gausg (Zr. 2 prieda),16-20 lentelése
pateikiami tik statistiSkai reikSmingi duomenys.

Duomeny statistinis reikSmingumas vertinamas atsizvelgiant j p reikSme, kuri turi buti mazesné
pasirinkto 0,05 reikSmingumo lygmens. Taip pat analizuojama rySio kryptis, t.y. teigiama ar neigiama
koreliacija, bei rysio stiprumas, kuris gali bati nuo -1 iki 1. Siame darbe vadovaujamasi, jog rysys iki
+0,2 yra labai silpnas, nuo 0,2 iki £0,5 — silpnas, nuo +0,5 iki £0,7 — vidutinis, nuo 0,7 iki *I

stiprus, o £1 — labai stiprus.

16 lentelé. Pasipriesinimo poky¢iams priezasciy, formy ir jveikos priemoniy sasajos tirtoje imtyje

PasiprieSinimo poky¢iams PasiprieSinimo poky¢iams

Pasipriesinimo pokyc¢iams formos

prieZastys iveika
Aktyvus nezodinis pasiprieSinimas
rho=0,159 p=0,016 Rezultatas
Pasyvus Zodinis pasiprieSinimas rho=0,243 p=0,0001
o . rho=0,326 p=0,0001
Baimé prarasti darba —— ———
Pasyvus nezodinis pasiprieSinimas
rho=0,420 p=0,0001 Ugdymas
Pasyvus pasiprieSinimas rho=-0,196 p=0,003

rho=0,437 p=0,0001

Atvirumas rho=0,438

p=0,0001
- Pasyvus Zodinis pasiprieSinimas Rezultatas rho=0,362

Bloga komunikacija rho=-0,155 p=0,018 p=0,0001
Lyderyst¢  rho=0,397

p=0,0001
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16 lentelés tesinys

Pagarba rho=0,178
p=0,007
Ugdymas  rho=0,162
p=0,013
Pasyvus nezodinis pasiprieSinimas Atvirumas
Laikas rho=0,273 p=0,0001 rho=0,276 p=0,0001
Pasyvus pasiprieSinimas Rezultatas
rho=0,206 p=0,002 rho=0,205 p=0,002
;’asmrlesmlmo pokyciams PasiprieSinimo pokyc¢iams jveika
0rmos
Atvirumas rho=0,174 p=0,008
Aktyvus zodinis pasipriesinimas | Pagarba rho=0,172 p=0,009
Ugdymas rho=0,146 p=0,026
Akt.va.usv pgiodlnls Pagarba th0=0,169 p=0,010
pasiprieSinimas
Aktyvus pasipriesinimas Pagarba rho=0,185 p=0,005
Atvirumas rho=-0,254 p=0,0001
Pasyvus zodinis pasipriesinimas | Lyderyste rho=-0,297 p=0,0001
Ugdymas rho=-0,391 p=0,0001
Pasyvus nezodinis Lyderysté rho=-0,262 p=0,0001
pasiprie§inimas Ugdymas rho=-0,395 p=0,0001
Atvirumas rho=-0,194 p=0,003
Pasyvus pasiprieSinimas Lyderyste rho=-0,314 p=0,0001
Ugdymas rho=-0,442 p=0,0001

Baimé prarasti darba tirtoje imtyje buvo teigiamai bei statistiSkai reikSmingai susijusi labai
silpnu rySiu su aktyvaus nezodinio pasiprieSinimo raiska. Taip pat reik§mingas, teigiamas, silpnas
rySys nustatytas su visomis pasyvaus pasiprieSinimo pokyc¢iams formomis. Tai reiSkia, jog labiau
pasireiskiant baimei prarasti darba, dazniau pasireiSkia aktyvus nezodinis (rho=0,159) ir pasyvus
pasiprieSinimas (rh0=0,326, rho=0,420; rho=0,437) bei atvirk$¢iai. Analizuojant baimés prarasti darbg
sgsajas su pasiprieSinimo pokyc¢iams jveikimo priemonémis, nustatytas reikSmingas, teigiamas, silpnas
rySys su rezultato siekimu (rho=0,243) bei reik§mingas, neigiamas ir labai silpnas rySys su ugdymu
(rho=-0,196). Tai leidzia manyti, jog baimé prarasti darbg skatina siekti rezultato, taciau orientacija j
ugdyma §ig baime¢ mazina ir atvirksciai.

Bloga komunikacija tirtoje imtyje reik§mingai, neigiamai, labai silpnu rySiu sieta su pasyviu
zodiniu pasipriesinimu (rho=-0,155). Tai reiskia, jog augant blogos komunikacijos vertinimui
pasyvaus zodinio pasiprieSinimo pasireiSkimas mazéja ir atvirksciai. Taciau pastebéta ir tai, jog bloga
komunikacija buvo reikSmingai, teigiamai, labai silpnu ar silpnu ry$iu susijusi su visomis
pasiprieSinimo  poky¢iams  jveikimo  priemonémis  (rho=0,438; rho=0,362; rho=0,397;
rho=0,175rh0=0,162). Tai rodo, jog esant blogai komunikacijai, visos analizuojamos priemonés yra

reikSmingos ir vertinamos kaip galinc¢ios sumazinti blogos komunikacijos pasireiskima.
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Laiko aspektas tirtoje imtyje reikSmingai, teigiamai, silpnu rySiu sietas su pasyviu nezodiniu
(rh0=0,273) bei pasyviu bendrai vertintu pasipriesinimu (rho=0,206). Tai reiskia, jog laikas, kaip
dazniau pasireiskianti pasipriesinimo pokyciams priezastis, sietas su daznesniu pasyviu nezodiniu ir
pasyviu bendrai vertintu pasiprieSinimu bei atvirks¢iai. Taip pat laikas reikSmingai, teigiamai, silpnu
ry$iu sietas atvirumu (rho=0,276) bei rezultato (rho=0,205) siekimu. Tai rodo, jog labiau vertinama
laiko klititis susijusi su didesniu poreikiu taikyti atvirumo bei rezultato siekimo priemones bei
atvirksciai.

Analizuojant aktyvaus zodinio pasiprieSinimo sgsajas su jveikos priemonémis, nustatyti
reikSmingi, teigiami, silpni rySiai su atvirumo (rho=0,174), pagarbos (rho=0,172) ir ugdymo
(rho=0,146) aspektais. Tai rodo, jog didéjant Siai pasiprieSinimo formai, reikalingas didesnis minéty
priemoniy taikymas. Taip pat pasireiSkiant didesniam aktyviam nezodiniam (rho=0,169) bei aktyviam
bendrai vertintam pasiprieSinimui (rtho=0,185), reikalingas daZnesnis pagarbos priemongs taikymas.

Analizuojant pasyvaus pasiprieSinimo ir pasiprieSinimo pokyc¢iams jveikimo priemones,
pateiktais atvejais nustatyti reikSmingi, neigiami, silpni rySiai. Tai reiskia, jog didesnis atvirumo (rho=-
0,254), lyderystés (rho=-0,297) ir ugdymo (rho=-0,391) priemoniy taikymas susij¢s su retesniu
pasyviu zZodiniu pasiprieSinimu ir atvirk$¢iai. MaZesnis pasyvus nezodinis pasiprieSinimas sietas su
auksciau vertintomis lyderystés (rho=-0,262) ir ugdymo (rho=-0,395) priemonémis, o bendrai vertintas
mazesnis pasyvus pasiprieSinimas sietas su labiau vertintomis atvirumo (rho=-0,194), lyderystés
(rho=-0,314) ir ugdymo (rho=-0,442) priemonémis.

Apibendrinus Siuos visos imties rezultatus galima teigti, jog tinkamas rezultato akcentavimas bei
ugdymas gali padéti sumazinti baimés prarasti darbg raiSka. Atvirumo, orientacijos ] rezultata,
lyderystés, pagarbos bei ugdymo vystymas biity reikSmingas gerinant komunikacija, o atvirumo ir
orientacijos ] rezultata puoselé¢jimas biity reikSmingomis priemonémis valdant laiko sgnaudas. Taip pat
atvirumo, pagarbos bei ugdymo puosel¢jimas padéty sumaZinti aktyvy, o atvirumo, lyderystés ir
ugdymo aspektai bty reikSmingi valdant neZodinj pasiprieSinimg.

Vis tik, atsizvelgiant j tai, jog nustatyti reikSmingi skirtumai analizuojant reiSkinius skirtingy

karty atzvilgiu, koreliacin¢ analiz¢ atlikta ir kiekvienos kartos tiriamyjy grup¢je atskirai.
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17 lentelé. PasiprieSinimo poky¢iams priezas¢iy, formy ir jveikos priemoniy
sgsajos prarastosios kartos tiriamyjy grupéje

PasiprieSinimo pokyc¢iams e e v .
P Poky PasiprieSinimo pokycCiams jveika

formos
Aktyvus nezodinis Rezultatas rho=0,973  p=0,005
pasiprie$inimas Ugdymas rho=0,892 p=0,042
o Rezultatas rho= 0,973 p=0,005
Aktyvus pasipriesinimas
Ugdymas rh0=0,892 p=0,042
Pasyvus zodinis Ugdymas

rho=0,917 p=0,029

pasiprieSinimas

Prarastosios kartos atstovy tarpe reikSmingos sgsajos nustatytos tik analizuojant pasiprieSinimo
pokyciams formy ir jveikimo priemoniy kintamuosius. Visais pateiktais atvejais Sioje imtyje nustatytas
reikSmingas, teigiamas ir stiprus rySys, rodantis, jog dazniau pasireiskiantis aktyvus ne zodinis bei
aktyvus bendrai vertintas pasiprieSinimas buvo susij¢ su didesniu rezultato (rho=0,973)bei ugdymo
(rho=0,892) svarbos vertinimu. Tai leidZia manyti, jog Sios labiau pasireiSkiancios pasiprieSinimo
formos, tirtoje imtyje susij¢ su didesniu poreikiu taikyti rezultato bei naujy ziniy priemones. Tuo tarpu
didesnis pasyvus zodinis pasiprieSinimas sietas tik su didesniu ugdymo priemonés (rho=0,917)
taikymu.

Apibendrinant rezultatus, apzvelgus reiSkiniy sgsajas prarastosios kartos atstovy tarpe, galima
teigti, jog didesné orientacija j rezultatg bei ugdyma bty reikSmingi aspektai kovojant su aktyviu
pasipriesinimu pokyc¢iams, o didesnis démesys ugdymui padéty valdyti pasyvaus pasipriesinimo

pasireiSkimg prarastosios kartos atstovy tarpe.

18 lentelé. PasiprieSinimo pokyciams priezasciy, formy ir jveikos priemoniy
sasajos kiidikiy bumo kartos tiriamyjy grupéje

PasiprieSinimo poky¢iams

prieXastys Pasipriesinimo poky¢iams formos | PasiprieSinimo poky¢iams jveika

Aktyvus neZodinis pasiprieSinimas
rho=0,268 p=0,040

Aktyvus pasiprieSinimas
rho=0,266 p=0,042 Rezultatas

Pasyvus nezodinis pasiprieSinimas | rh0=0,263 p=0,044
rho=0,307 p=0,018
Pasyvus pasiprieSinimas
rho=0,283 p=0,030

Baimé prarasti darba

Pasyvus Zodinis pasiprie$inimas Atvirumas
rho=-0,330 p=0,011 rho=0,287 p=0,027
Pasyvus nezodinis pasiprieSinimas | Rezultatas
Bloga komunikacija rho=-0,262 p=0,045 rho= 0,425 p=0,001
Lyderystérho=0,506 p=0,0001

p T
rﬁgiﬁ%ggmpgglgﬁas Ugdymas rho=0,365 p=0,005

Laikas Atvirumas rho=0,328 p=0,011
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18 lentelés tesinys

Rezultatasrho=0,420 p=0,001

PasiprieSinimo pokyc¢iams IRV v .
P Poky PasiprieSinimo pokycCiams jveika

formos
Aktyvus pasiprieSinimas Pagarba rho=0,277 p=0,034
Pasyvus nezodinis Lyderyste rho=-0,307 p=0,018
pasiprie$inimas Ugdymas rho=-0,276 p=0,034
o Lyderysté rho=-0,297 p=0,022
Pasyvus pasiprieSinimas
Ugdymas rho=-0,275 p=0,035

Kiadikiy bumo kartos atstovy tarpe baimé prarasti darbg reikSmingu, teigiamu, silpnu rySiu sieta
su aktyvaus nezodinio (rho=0,268)bei bendrai vertinto aktyvaus (rho=0,266), pasyvaus nezodinio
(rho=0,307) bei pasyvaus bendrai vertinto pasiprieSinimo (rh0=0,283) pasireiSkimu. Tai reiskia, jog
labiau pasireiskiant baimei prarasti darba, dazniau pasireiskia ir minétos pasiprieSinimo formos bei
atvirk$c¢iai. Taip pat pasireiSkianti baimé prarasti darbg buvo reikSmingai teigiamai silpnu rySiu
susijusi su rezultato priemonés (rho=0,263) vertinimu. Tai reiSkia, jog pasireiskiant didesnei baimei
prarasti darba, pasireiskia ir didesné orientacijg j rezultatg bei atvirksciai.

Blogos komunikacijos kaip pasiprieSinimo pokyc¢iams priezasties vertinimas reikSmingai
neigiamai silpnu rySiu sietas su pasyvaus pasiprieS§inimo formomis (rho=-0,330; rho=-0,262; rho=-
0,328). Tai reiskia, jog prastéjant komunikacijai, pasyvaus pasiprieSinimo raiSka mazéja ir atvirksciai.
Taip pat bloga komunikacija reikSmingai, teigiamai, silpnu ar vidutinio stiprumo ry$iu sieta su
atvirumo (rho=0,287), rezultato (rho=0,425), lyderystés (rho=0,506) ir ugdymo (rho=0,365)
priemonémis. Tai reiSkia, jog prast¢jant komunikacijai minétos priemonés vertinamos kaip labiau
svarbios.

Laiko aspektas reikSmingai, teigiamai, silpnu rySiu sietas tik su pasiprieSinimo pokyciams
priemonémis — atvirumu (rho=0,328) bei rezultatu (rho=0,420). Tai reiskia, jog kuo labiau iSauga
laiko, kaip reik§mingos priezasties vertinimas, tuo didesné orientacija skiriama j atvirumo bei rezultato
priemones ir atvirksciai.

Analizuojant pasiprieSinimo pokyc¢iams formos ir pasiprieSinimo pokyc¢iams jveikimo priemoniy
sasajas kiudikiy bumo kartos atstovy tarpe, nustatyta, jog aktyvus pasiprieSinimas yra reikSmingai,
teigiamai, silpnu rySiu susijgs su pagarbos (rho=0,277) vertinimu. Tai reiskia, jog pasireiSkiant
didesniam aktyviam pasiprieSinimui, pagarbos taikymas vertinamas svarbesniu veiksniu ir atvirksciai.

Pasyvus nezodinis bei pasyvus bendrai vertintas pasiprieSinimas reikSmingu, neigiamu, silpnu
rySiu sieti su lyderystés(rho=-0,307; rho=-0,297) ir ugdymo (rho=-0,276; rho=-0,275) priemonémis.
Tai rodo, jog labiau pasireiSkiant minétoms pasyvaus pasiprieSinimo formoms, stebima mazesné
lyderystés ir ugdymo aspekty reikSmé. PrieSingai, didesnis lyderystés ir ugdymo priemoniy taikymas

biity reik§mingas sumazZinant pasyvaus pasiprieSinimo pasireiSkima.

61



Apibendrinant kiidikiy bumo kartos atstovy tarpe iSanalizuoty reiskiniy sgsajy rezultatus galima
teigti, jog tinkama orientacija ] rezultata padéty sumazinti baimés prarasti darba pasireiskima,
daznesnis atvirumo, rezultato, lyderystés ir ugdymo priemoniy taikymas padéty valdyti bloga
komunikacijg, o atvirumo ir rezultato priemoniy daznesnis taikymas — laiko sagnaudy sunkumus. Taip
pat didesnis pagarbos propagavimas biity reikSmingas jveikiant aktyvy pasiprieSinimg, o lyderystés ir

ugdymo priemongés — pasyvaus pasipriesinimo pasireiskima.

19 lentelé. PasiprieSinimo pokyciams priezasciy, formy ir jveikos priemoniy sgsajos X kartos tiriamyjy grupéje

Pasipriesinimo pokyc¢iams

priezastys PasiprieSinimo poky¢iams formos | PasiprieSinimo poky¢iams jveika

Aktyvus Zodinis pasipriesinimas
rho=-0,254 p=0,016

Pasyvus zodinis pasiprieSinimas
rho=0,395 p=0,0001

Baimé prarasti darba Pasyvus nezodinis pasiprieSinimas
rho=0,523 p=0,0001

Pasyvus pasiprieSinimas
rho=0,523 p=0,0001

Rezultatas
rho=0,291 p=0,005

Atvirumas rho=0,383 p=0,0001
S Pasyvus nezodinis pasipriesSinimas Rezultatas rho=0 341 ~0.001
Bloga komunikacija th0=0.276  p=0,008 Zu ‘ , p=0,
Lyderysté rho=0,281 p=0,007

Pasyvus nezodinis pasipriesinimas Atvirumas

rho=0,365 p=0,0001 rho=0,260 p=0,013
Laikas Pasyvus pasiprieSinimas
rho=0,284 p=0,007

PasiprieSinimo poky¢iams PasiprieSinimo pokyc¢iams jveika

formos

Pasyvus Zodinis Lyderysté rho=-0,353 p=0,001

pasiprie§inimas Ugdymas rho=-0,430 p=0,0001

Pasyvus nezodinis Lyderysté rho=-0,374 p=0,0001

pasiprieSinimas Ugdymas rho=-0,551 p=0,0001
Lyderysté rho=-0,411 p=0,0001

Pasyvus pasiprieSinimas Ugdymas tho=10,541 p=0,0001

Baimé prarasti darbg X kartos atstovy tarpe reik§mingu, neigiamu, silpnu rysiu sieta su aktyviu
zodiniu pasipriesinimu (rho= -0,254) bei reikSmingu, teigiamu, silpnu ir vidutinio stiprumo rysiu su
visomis skirtingomis pasyvaus pasiprieSinimo (rho=0,395; rho=0,523; rho=0,523) formomis. Tai
reiSkia, jog didesné baimé prarasti darbg susijusi su mazesniu aktyviu zodiniu pasiprieSinimu ir
didesniu pasyviu pasipriesinimu bei atvirksc¢iai. Taip pat baimé prarasti darbg reikSmingu, teigiamu,
silpnu ryS$iu sieta su orientacija j rezultatg (rho=0,291). Tai rodo, jog didéjant baimei prarasti darba,

didéja orientacijos ] rezultatg vertinimas bei atvirksciai.
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Bloga komunikacija reikSmingu, teigiamu, silpnu rysiu sieta su pasyviu nezodiniu pasiprieSinimu
(rho=0,276) bei labiau akcentuojamomis atvirumo (rho=0,383), rezultato (rho=0,341), lyderystés
(rh0=0,281) priemonémis valdant pokycCius. Tai reiskia, jog prastéjant komunikacijos vertinimui,
didéja pasyvus nezodinis pasiprieSinimas, o atvirumas, orientacija ] rezultata ir lyderystés
akcentavimas dazniau vertinamos kaip reikSmingos priemonés prast¢jancios komunikacijos atveju.

Laiko, kaip pasipriesinimo pokyCiams priezasties, vertinimas reikSmingu, teigiamu bei silpnu
rySiu sietas su pasyvaus nezodinio (rho=0,365) ir bendrai vertinto pasyvaus pasiprieSinimo
(rho=0,284) bei atvirumo (rho=0,260) priemonés vertinimu. Tai rodo, jog kuo dazniau laikas
vertinamas kaip pasiprieSinimo pokyc¢iams priezastimi, tuo dazniau pasireiSkia minétos pasiprieSinimo
pokyciams formos, bei didesnis poreikis taikyti atvirumo priemong valdant poky¢ius ir atvirksciai.

X kartos atstovy tarpe visos pasyvaus pasiprieSinimo formos reikSmingu, neigiamu, silpnu ar
vidutinio stiprumo rySiu sietos su lyderystés (rho=-0,353; rho=-0,374; rho=-0,411) ir ugdymo (rho=-
0,430; rho=-0,551; rho=-0,541) priemonémis valdant poky¢ius. Tai rodo, jog daznesnis lyderystés bei
ugdymo priemoniy valdant poky¢ius taikymas gali biiti reikSmingas mazinant pasyvaus pasipriesinimo
raiska.

Apibendrinant rezultatus, gautus iSanalizavus X kartos tiriamyjy duomenis, galima teigti, jog
didesné tinkama orientacija i rezultato siekiama padéty sumazinti baimés prarasti darbg pasireiSkima,
daznesnis atvirumo, rezultato bei lyderystés priemoniy taikymas bty naudingas valdant komunikacija,
0 atvirumo priemoné buty reikSminga valdant laiko sgnaudas. Taip pat daznesnis lyderystés ir ugdymo

priemoniy taikymas biity reikSmingas valdant pasyvaus pasiprieS§inimo pasireiskimg.

20 lentelé. PasiprieSinimo pokyc¢iams priezasciy, formy ir jveikos priemoniy sasajos Y kartos tiriamyjy grupéje

Pasipriesinimo pokyc¢iams Pasipriesinimo pokyc¢iams

. v PasiprieSinimo pokyc¢iams jveika
prieZastys formos P poky !

Atvirumas rho=0,581 p=0,0001
Rezultatas rho=0,344  p=0,002

Pasyvus Zodinis

Bloga komunikacija

pasipriesinimas Lyderysté rho=0,457 p=0,0001
rho=-0,403  p=0,0001 Pagarba rho=0,366 p=0,001
Ugdymas rho=0,335 p=0,003
Pasyvus nezodinis Atvirumas
Laikas pasiprie§inimas rho=0,378 p=0,001

rho=0,317 p=0,005

PasiprieSinimo pokyc¢iams T v -
p POk PasiprieSinimo pokyc€iams jveika

formos

Aktyvus Zodinis pasipriesinimas | Atvirumas rho=0,249  p=0,028
Atvirumas rho=-0,333 p=0,003

Pasyvus Zzodinis pasipriesinimas | Lyderysté rho=-0,270  p=0,017
Ugdymas rho=-0,331 p=0,003
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Y kartos atstovy tarpe bloga komunikacija, kaip pasiprieSinimo pokyciams priezastis,
reik§mingu, neigiamu, silpnu rysiu sieta su pasyvaus zodinio pasipriesinimo (rho=-0,403) pasireiskimu
bei reikSmingu, teigiamu, silpnu ar vidutinio stiprumo rySiu su visy pasiprieSinimo pokyciams
jveikimo priemoniy (rho=0,581; rho=0,344; rho=0,457; rho=0,366; rtho=0,335) vertinimu. Tai reiskia,
jog prastéjant komunikacijos vertimui, pasyvus zodinis pasiprieSinimas mazéja, o analizuojamy
pasiprieSinimo pokyc¢iams priemoniy vertinimo reik§mé didéja. Taip Siy priemoniy taikymas gali biiti
vertinamas reik§mingu jveikiant prastéjanc¢ig komunikacija.

Laiko priezasties vertinimas reikSmingu, teigiamu, silpnu rySiu sietas su pasyvaus nezodinio
pasipriesinimo raiska (rho=0,317) ir atvirumo priemonés (rho=0,378) jveikiant pokyc¢ius naudojimu.
Tai leidzia manyti, jog kuo labiau laikas vertinamas kaip pasiprieSinimo pokyc¢iams priezastimi, tuo
labiau didéja pasyvus nezodinis pasiprieSinimas bei atvirumo priemonés taikymo svarbos vertinimas ir
atvirksciai.

Y kartos atstovy tarpe pasiprieSinimo pokyc¢iams formos ir pasiprieSinimo pokyc¢iams jveikos
sasajy analizé parodé, jog aktyvus Zodinis pasiprieSinimas yra reikSmingai, teigiamai, silpnu rySiu
susijes su atvirumo priemonés (rho=0,249) vertinimu. Tai rodo, jog labiau pasireiskiant aktyviam
zodiniam pasiprieSinimui, iSauga atvirumo priemongs taikymo poreikis.

Pasyvus Zodinis pasiprieSinimas Y kartos atstovy tarpe reikSmingu, neigiamu, silpnu rysiu sietas
su atvirumo (rho=-0,333), lyderystés (rho=-0,270) ir ugdymo (rho=-0,331) priemoniy taikymo svarba.
Taigi, galima manyti, jog daznesnis $iy priemoniy taikymas padéty sumazinti pasyvaus zodinio
pasiprieSinimo pasireiskima ir atvirksciai.

Apibendrinant Y kartos tiriamyjy tarpe nustatytus rezultatus galima pazyméti, jog daZnesnis
atvirumo, rezultato, lyderystés, pagarbos ir ugdymo priemoniy taikymas biity reikSmingas gerinant
komunikacija, o didesnis atvirumas — gerinant laiko sgnaudy panaudojima. Taip pat didesnio atvirumo
pasireiSkimas bty reikSmingas valdant aktyvy pasiprieSinima, o daZnesnis atvirumo, lyderystés ir

ugdymo priemoniy taikymas — pasyvaus pasiprieSinimo pasireiskima.

4.1.5. Tyrimo rezultaty apibendrinimas

Atliktu empiriniu tyrimu buvo siekiama pagrindinio tikslo —jvertinti pasiprie$inimo pokyc¢iams
priezastis, formas ir skirtingy karty darbuotojy sgsajas nustatant pasiprieSinimo pokyc¢iams jveikimo
priemones. Gauti rezultatai papildo moksliniy tyrimy rezultatus.

Tyrimo rezultatai atskleid¢, kad baimés prarasti darba, kaip reikSmingos pasiprieSinimo
pokyCiams prieZasties, reikSmé mazéjo su kiekviena karta — labiausiai $i baimé buvo biidinga
prarastosios kartos atstovams, maziausiai — Y kartos atstovy tarpe. Tokios pacios tendencijos stebimos
ir laiko, kaip reikSmingos pasiprieSinimo pokyCiams prieZasties, reikSme. Blogos komunikacijos
aspektas visy karty atstovy tarpe vertintas panaSiai, jam priskiriant didZiausig reikSme. Jvertinus
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statistinius reiskiniy vertinimo reikSmingumo ypatumus, reikSmingi skirtumai nustatyti vertinant baime¢
prarasti darbg — didZiausi baimés rodikliai buvo budingi prarastosios kartos atstovams, mazesni —
kudikiy bumo, dar mazesni — X kartos ir maziausi — Y kartos atstovy tarpe. Blogos komunikacijos ir
laiko priezasc¢iy vertinimo statistiniy skirtumy skirtingy karty atzvilgiu nustatyta nebuvo.

Bendrai vertintas pasyvus pasiprieSinimas labiausiai buvo biidingas kiidikiy bumo kartos
atstovams, kiek maziau — X kartos atstovams, dar maziau — prarastosios kartos atstovams, o maziausiai
—Y kartos atstovams. Tokios pacios tendencijos stebimos vertinant ir pasyvaus nezodinio bei pasyvaus
zodinio pasiprieSinimo ypatumus. Bendrai vertintas aktyvus pasiprieSinimas labiausiai reiskési kidikiy
bumo bei prarastosios kartos atstovy tarpe. Kiek maziau, ta¢iau labai pana$iai aktyvus pasiprieSinimas
buvo budingas Y ir X kartos tiriamyjy tarpe. Aktyvus nezodinis pasiprieSinimas labiausiai buvo
budingas kiidikiy bumo bei prarastosios kartos atstovy tarpe, maziau X kartos tiriamyjy grupéje, o
maziausiai — Y kartos tiriamyjy tarpe. Aktyvus Zodinis pasiprieSinimas pokyCiams labiausiai buvo
biidingas kiidikiy bumo, prarastosios kartos tiriamyjy tarpe. Kiek maziau §i pasiprieSinimo forma buvo
biidinga Y kartos tiriamyjy tarpe, o maziausiai — X kartos asmeny tarpe. PasiprieSinimo pokyciams
formy statistiné reikSmingumo analizé¢ karty atzvilgiu parodé, jog skirtingy karty atstovy tarpe
skirtingai reiSkiasi aktyvaus Zodinio ir bendrai vertinto aktyvaus pasiprieSinimo formos. Aktyvus
zodinis bei bendrai vertintas aktyvus pasiprieSinimas labiausiai buvo budingas prarastosios kartos
atstovy tarpe, maziau reiskési kiidikiy bumo, dar maziau — Y kartos ir maziausiai — X kartos atstovy
tarpe. Pasyvus zodinis pasiprieSinimas labiausiai buvo biidingas kiidikiy bumo kartos atstovy tarpe,
maziau reiSkési X kartos, dar maziau — prarastosios kartos ir maziausiai — Y kartos atstovy tarpe.
Pasyvus neZodinis ir bendrai vertintas pasyvus pasiprieSinimas labiausiai buvo biidingas X kartos
atstovy tarpe, maziau reiskési kudikiy bumo, dar maziau — prarastosios kartos ir maziausiai — Y kartos
atstovy tarpe.

Ivertinus pasiprieSinimo pokyc¢iams jveikimo priemoniy vertinimo ypatumus skirtingy karty
atstovy tarpe nustatyta:

e Didziausia ugdymo reik§mé priskirta Y kartos atstovy tarpe, kiek mazesné - prarastosios
kartos atstovy tarpe, dar mazesné — kiidikiy bumo, o maziausia — X kartos atstovy tarpe.

e Didziausias pagarbos poreikis stebimas prarastosios kartos tiriamyjy tarpe. Maziau S§i
priemone aktuali Y kartos atstovams ir panasiai aktuali kiidikiy bumo bei X kartos atstovy tarpe.

e Didziausia lyderystés svarba taip pat aktualiausia buvo prarastosios kartos atstovy tarpe,
maziau reikSminga Y kartos tyrimo dalyviams, dar maZesné reikSme fiksuota X kartos tiriamyjy tarpe,
0 maziausia reik§me priskirta kiidikiy bumo tiriamyjy tarpe.

e Rezultato, kaip reikSmingos priemonés svarba, labiausiai reikSminga buvo X ir prarastosios

kartos atstovy tarpe, o vienodai reikSminga kiidikiy bumo ir Y kartos tiriamyjy grupése.
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e Atvirumo reik§mé akcentuota prarastosios kartos atstovy tarpe, kiek maziau §i priemoné buvo
aktuali Y ir X kartos tiriamy grupése. Maziausiai §i pasiprieSinimo pokyc¢iams jveikimo priemoné buvo
reikSminga kiidikiy bumo tiriamyjy grupéje.

ISanalizavus statistinj reiSkiniy vertinimo skirtumy reik§minguma, nustatyta, jog skirtingy karty
atstovai skirtingai vertino atvirumo, kaip pokyCiy valdymo priemonés, reikSme. Didziausia Sio
veiksnio reikSmé nustatyta prarastosios kartos atstovy tarpe, mazesné — Y kartos, dar mazesné — X
kartos, o maziausia — ktidikiy bumo kartos atstovy tarpe. Taip pat skirtingy karty atstovai skirtingai
vertino ugdymo priemonés reikSme. Didziausia $io veiksnio reikSmé nustatyta Y kartos atstovy tarpe,
mazesné — kudikiy bumo, dar mazesné — prarastosios kartos, o maziausia — X kartos atstovy tarpe.

Prarastosios kartos atstovy tarpe didesné orientacija j rezultatg bei ugdymg bty reikSmingi
aspektai kovojant su aktyviu pasiprieSinimu pokyciams, o didesnis démesys ugdymui padéty valdyti
pasyvaus pasiprieSinimo pasireiskimg prarastosios kartos atstovy tarpe. Kidikiy bumo kartos atstovy
tarpe didesné tinkama orientacija | rezultata padéty sumazinti baimés prarasti darba pasireiSkima,
daznesnis atvirumo, rezultato, lyderystés ir ugdymo priemoniy taikymas padéty valdyti bloga
komunikacija, o atvirumo ir rezultato priemoniy daznesnis taikymas — laiko sgnaudy sunkumus. Taip
pat daznesnis pagarbos propagavimas bty reikSmingas jveikiant aktyvy pasiprieSinima, o lyderystés ir
ugdymo priemonés — pasyvaus pasiprieSinimo pasireiskimg. X kartos atstovy tarpe daznesné tinkama
orientacija j rezultato sickiamg padéty sumazinti baimés prarasti darbg pasireiSkima, daZznesnis
atvirumo, rezultato bei lyderystés priemoniy taikymas biity naudingas valdant komunikacija, o
atvirumo priemon¢ biity reikSminga valdant laiko sagnaudas. Daznesnis lyderystés ir ugdymo priemoniy
taikymas buty reikSmingas valdant pasyvaus pasiprieSinimo pasireiSkimg. Y kartos atstovy tarpe
daznesnis atvirumo, rezultato, lyderystés, pagarbos ir ugdymo priemoniy taikymas bty reikSmingas
gerinant komunikacija, o didesnis atvirumas — gerinant laiko sagnaudy panaudojimg. Didesnio atvirumo
pasireiSkimas bty reikSmingas valdant aktyvy pasiprieSinimg, o daznesnis atvirumo, lyderystés ir

ugdymo priemoniy taikymas — pasyvaus pasiprieSinimo pasireiSkima.

4.2. Tyrimo diskusija

Atliktas tyrimas ir gauti rezultatai leidzia daryti prielaida, jog galima atsakyti j i$sikeltg moksling
problema — kokia egzistuoja sasaja tarp pasiprieSinimo pokyciams priezasCiy bei jveikimo formy ir
skirtingy karty darbuotojy. Atlikto tyrimo rezultatai papildo anks¢iau vykdyty moksliniy tyrimy
rezultatus pokyciy, pasiprieSinimo jiems bei jveikimo formy tematikoje, kadangi sgsajos tarp minéty
objekty buvo nustatytos.

Pharsun (2012) nurod¢, kad darbuotojai prieSinasi pokyc¢iams tuomet, kai pokytis néra aiSkus ir
Suprantamas, jis kyla dél to, kaip Zmogus jauciasi del pokyc€iy, dél paZzinimo — ka jie galvoja ir dél
gyvenimo biido — kaip elgiasi ir kg veikia poky¢iy jgyvendinimo metu. Taip pat baimés, nesupratimo ir
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nepakankamo pasitikéjimo, neteisingy metody ir pan. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad reikSmingos
pasiprieSinimo pokyciams prieZastys yra baime prarasti darba, kuri stipriausiai pasirei$kia prarastosios
kartos atstovams, o maziausiai — Y kartos atstovams, kaip ir savo tyrimuose nurodé Ciutine, Railaité
(2013), teigdamos, kad pasaulyje Sios kartos atstovai nusiteike i$likti darbo rinkoje ilgiau uz kity karty
atstovus. Tokia pati tendencija stebima ir analizuojant laiko, kaip kitos reikSmingos pasiprieSinimo
pokyCiams priezasties, reikSm¢. Problemos kyla, kai pokyc¢io jgyvendinimui skiriama pernelyg mazai
laiko. Pasekmés — spaudimas, nepasitikéjimas tarp grandziy, klaidos padarytos dél skubos, pesimizmas
ir nusivylimas savimi arba organizacija (Oreg, 2003). Dar viena reikSminga pasiprieSinimo pokyc¢iams
priezastis — bloga komunikacija, kurig, kaip svarby aspekts, nurodé ir Kotter, Schlesinger (2008),
teigdami, kad problemos kyla, kai biitina informacija nepasiekia poky¢iy vykdytojy. Sis aspektas visy
karty atstovy tarpe buvo vertinamas labai panaSiai, jam priskiriant didziausig reikSme. Ivertinus
statistinius reiSkiniy vertinimo reikSmingumo ypatumus, blogos komunikacijos ir laiko priezasciy
vertinimo statistiniy skirtumy skirtingy karty atzvilgiu nustatyta nebuvo.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad tiriamyjy amzius bei jy asmenybes, elgesio biidus formaves
laikmetis, jo ypatybés yra svarbiis suprantant pasiprieSinimo pokyciams formas. Tyrime iSryskéjo
nuostatos, kad aktyviai prieSinasi visos kartos. Kaip teigé Valackien¢ (2005), akivaizdziausias
pasiprieSinimas yra aktyvus Zodinis, nes prieStaravimas yra aiSkiai iSreikstas, §j pasiprieSinima lengva
atpazinti poky¢iy lyderiui, jis dazniausiai buidingas kuidikiy bumo bei prarastosios kartos atstovams.
Gauti tyrimo rezultatai papildo §ig autorés mintj ir atskleidé, kad maziausiai aktyviai prieSinasi X
karta. Aktyvus neZodinis pasiprieSinimas gali pasireiksti gincais, apkalbomis, intrigomis (Valackiené,
2005), tyrime i8aiSkéjo, kad jis labiausiai biidingas kiidikiy bumo bei prarastajai kartai, maziausiai Y
kartai. Kaip teigé Ciutiné ir Ralait¢ (2013) Y kartos atstovai yra atviri naujovéms. Sunkiausiai
atpazjstamas ir jveikiamas yra pasyvus zodinis pasiprieSinimas, nes darbuotojai dazniausiai vengia
kalbéti apie problemas ir nesutinka su pokyciy lyderio nuomone, nenori jgyvendinti paskirty uzduociy.
Bendrai vertintas pasyvus pasiprieSinimas pokyciams labiausiai budingas kudikiy bumo Kkartai,
maziausiai — Y kartai. Pasyvus Zodinis pasiprieSinimas labiausiai buidingas kudikiy bumo kartai,
pasyvus nezodinis — X kartai. Kunze ir kt. (2013), nagrinédami skirtingo amziaus asmeny elgesj
organizacijoje, nurodé ry$j tarp asmeny amziaus ir pasiprieS$inimo pokyciams — Kuo vyresni
darbuotojai, tuo labiau tikétina, kad jie prieSinsis pokyciams stipriau nei jaunesni jy kolegos, todél
galima teigti, kad atlikto tyrimo rezultatai papildé kity moksliniy tyrimy rezultatus.

PasiprieSinimo poky¢iams valdymas prasideda nuo supratimo, kad nepriklausomai nuo vykdomy
pokyCiy apimties, visada yra tikimybe, jog pasiprieSinimas bus. Kaip buvo minéta anksciau, tai
atsiranda dél darbuotojy savisaugos instinkty, veiklos rezultaty, galios, darbo pobiidzio keitimo biiseny
(Alsher, 2016). Tod¢l siekiant nustatyti efektyvias pasiprieSinimo poky€iams priemones, galima

18skirti, kad prarastosios kartos atstovy tarpe orientacija ] rezultata bei ugdymga biity reikSminga
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kovojant su aktyviu pasiprieSinimu pokyc¢iams, kiidikiy bumo kartos ir X kartos atstovy tarpe tinkama
orientacija | rezultata padéty sumazinti baimés prarasti darbg pasireiSkima, Y kartos atstovy tarpe
daznesnis atvirumo, rezultato, lyderystés, pagarbos ir ugdymo priemoniy taikymas biity reikSmingas
gerinant komunikacijg ir t. t. PasiprieSinimo poky¢iams valdymas yra varginantis ir sudétingas
procesas, taciau kur kas veiksmingiau valdyti pasiprieSinimg, kai iSsiaiSkinama, i§ kur kyla
pasiprieSinimas ir kg galima padaryti, kad klititys buity pasalintos. Kaip teigé Oracle (1994), abi
poky¢iy Salys lengviau randa sprendimus pokyc¢iui jgyvendinimui, kai supranta vieni kity lukescius.

Nors atliktas tyrimas patvirtino ankstesnes kity mokslininky i$skirtas pasiprieSinimo poky¢iams
priezastis, formas ir jy jveikimo priemones, atsaké j tyrimo tikslag, moksling problemg ir tyrimo
uzdavinius, vis délto tyrimas turi ribotumy ir gali turéti testinuma. Vienas i$ svarbiy aspekty — tyrime
dalyvavo tik 2 proc. prarastosios kartos atstovy, todél sudétinga teigti, kad 5 respondenty atsakymai
gali buti reprezentatyvis, todél rekomenduojama tyrima atlikti su didesne prarastosios kartos atstovy
dalimi. Kitas ribotumas — organizacija ir joje vykstan¢iy poky¢iy pobiidis. X miesto biudZetinése
mokyklose pastaruosius kelerius metus nevyko evoliucinio ar revoliucinio pobtdzio pokyciai,
dazniausiai sutinkami pokyciai buvo nedidelés apimties, todél tikétina, kad jeigu darbuotojai buty
ankséiau susidiire su esminiais pokyciais savo organizacijoje, rezultatai galéty buti kitokie, todél
ateityje taikant tyrimg reikéty rinktis organizacija, savo praeityje turéjusia evoliucinius ar revoliucinius
pokycius.

Apibendrinant galima teigti, kad gauti rezultatai papildo mokslinius tyrimus, nustatant, jog yra
reik§mingos sgsajos tarp pasiprieSsinimo pokyciams priezaséiy, formy ir skirtingy karty darbuotojy bei
pasiprieSinimo poky¢iams jveikimo priemoniy. Kad pokyc¢iai buty sékmingi, reikalinga nustatyti
veiksniy, turinéiy jiems jtaka, visumg. Sio tyrimo rezultatai gali biiti aktualiis visoms organizacijoms,
siekiancioms jgyvendinti pokycius, kurie palies skirtingy karty darbuotojus, bei efektyviai ir tikslingai
jiems pasiruosti, i§vengti trukdZiy ir nes€kmiy numatant, kaip j poky€ius reaguos jvairioms kartoms

priklausantys darbuotojai.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Pokycius galima apibtidinti kaip sudétingg ir kompleksinj procesa, ] kurj turi jsitraukti visi
proceso dalyviai. Pokyciai gali biti aktyviis ir pasyvis, trumpalaikiai arba ilgalaikiai, jie reikalauja
gebéjimo prisitaikyti prie jy ir gali turéti skirtingus tikslus. Identifikuojant pasiprieSinimo pokyc¢iams
priezastis ir formas nustatyta, kad visi asmenys yra link¢ intuityviai atmesti pokycius, taciau
pasiprieSinimas nebiitinai turi biiti neigiamas. Kartais tai tiesiog informacijos apie pokytj
nepagrjstumas ar matymas, dél pernelyg didelés rizikos, kur vykdomas pokytis gali nepateisinti
laukiamo rezultato. PasiprieSinimas poky¢iams vyksta dél zZiniy trilkumo, gebéjimy neturéjimo, valios
ir normy bei sisteminiy barjery. PasiprieSinimo formos gali buti jvairios — aktyvios zodinés, aktyvios
nezodings, pasyvios zodinés ir pasyvios nezodinés, todél jgyvendinant pokycCius svarbu, jog pokyciy
lyderis arba organizacijos vadovai gebéty analizuoti darbuotojy elgesj ir suprasti, kodél yra
prieSinamasi.

2. Pasiruo$imas pokyCiams prasideda nuo problemy, su kuriomis galima susidurti pokyciy
procese, iSgryninimo. PokyCiy procese siekiama iSgryninti galimas organizacines pasirengimo
poky¢iams problemas, pokyc¢iy konstruktus, jy vykdytojus. Poky¢iy valdymas dabartinéje aplinkoje —
neiSvengiama butinybé. Jis apibréZiamas kaip nuoseklus ir sistemingas procesas, kurio metu
organizacija siekia sklandaus peréjimo j suplanuota biisena. Sis procesas apima pokyé&iy numatyma,
jvertinimg, pasiruo§imag priimti ir inicijuoti naujoves, nusako organizacijos gebéjima suvaldyti
atsiradusias nepageidaujamas aplinkybes ir tinkamg neigiamy ar teigiamy poky¢iy pasekmiy
priémimg. Tinkamam pokyc¢iy valdymui reikalingos ivairiapusisko zinios, organizacijos pasirengimas,
darbuotojy atsakas j vadovy norg keistis.

3. Atlikus teoring pasiprieSinimo priezas¢iy, formy ir darbuotojy karty sasajy mokslinés
literattiros analizg, koncepciniame teoriniame modelyje pasirinkta pasipriesinimg poky¢iams vertinti
per Oreg (2003) pateikta pasiprieSinimo pokyc¢iams prieZasCiy grupavima. PasiprieSinimo pokyc¢iams
formos vertinamos pagal Valackienés (2005) pateiktg skirstyma, nes tai yra literattiroje iSskiriami kaip
pagrindiniai rodikliai, atspindintys darbuotojy prieSinimgsi pokyciams. PasiprieSinimo valdymo
priemonés vertinamos pagal Misiukonio (2015) pateikta modelj, nes, lyginat jj su kitomis
priemonémis, modelis yra orientuotas j darbuotojo pasirengimg pokyciams asmenybés aspektu.

4. Atsizvelgiant | gautus empirinio tyrimo rezultatus, galima teigti, jog:

4.1. Baimés prarasti darbg ir laiko trukumo, kaip reikSmingy pasiprieSinimo pokycCiams
priezas¢iy, reikSmé mazéja su Kiekviena karta — labiausiai $i baimé biidinga prarastosios kartos
atstovams, maziausiai — Y kartai. Bloga komunikacija visy karty atstovy tarpe vertinama panasiai, jai
priskiriant didZiausig reikSme¢. Bendrai vertintas pasyvus pasiprieSinimas pokyciams labiausiai
bidingas kiidikiy bumo kartai, maziausiai — Y kartai. Pasyvus Zodinis pasiprieSinimas labiausiai

biidingas kiidikiy bumo kartai, maziausiai — Y kartai. Pasyvus neZodinis pasiprieSinimas labiausiai
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budingas X kartai, maziausiai — Y Kkartai. Aktyvus pasiprieSinimas labiausiai rei$kiasi kadikiy bumo
bei prarastosios kartos atstovy tarpe, taCiau labai panaSiai biidingas ir Y bei X kartoms. Aktyvus
nezodinis pasiprieSinimas labiausiai biidingas kiidikiy bumo bei prarastajai kartai, maziausiai — Y
kartai. Aktyvus Zodinis pasiprieSinimas labiausiai budingas kudikiy bumo, prarastajai kartai,
maziausiai — X kartai.

4.2. Nustatyta, kad pasipriesinimo pokyciams jveikimo priemonés yra Sios — prarastosios kartos
atstovams orientacija j rezultata bei ugdyma, kuris padéty valdyti pasyvaus pasiprieSinimo
pasireiskima; kiidikiy bumo kartos atstovams— tinkama orientacija j rezultatg sumazinty baime prarasti
darbg, atvirumas, rezultaty akcentavimas, lyderystés ir ugdymo priemoniy taikymas suvaldyty bloga
komunikacija, lyderystés ir ugdymo priemonés — pasyvaus pasiprieSinimo pasireiSkima, daznesnis
atvirumo taikymas — laiko sanaudy sunkumus, pagarba reikSminga jveikiant aktyvy pasipriesinima; X
kartai— tinkama orientacija j rezultato siekimg mazinty baimés prarasti darba pasireiskima, atvirumo,
rezultato bei lyderystés priemoniy taikymas naudingas valdant komunikacija, lyderystés ir ugdymo
priemoniy taikymas — pasyvy pasiprieSinima, atvirumas reikSmingas valdant laiko sanaudas; Y kartos
atstovams daznesnis atvirumo, rezultato, lyderystés, pagarbos ir ugdymo priemoniy taikymas
reik§mingas gerinant komunikacija, didesnis atvirumas -laiko sanaudy panaudojima, didesnio
atvirumo pasireiSkimas reik§Smingas valdant aktyvy pasiprieSinimg, daznesnis atvirumo, lyderystés ir
ugdymo priemoniy taikymas — pasyvaus pasiprie$inimo pasireiSkima.

Atsizvelgiant | gautus empirinio tyrimo rezultatus, galima teikti $ias rekomendacijas:

1.Planuojant ir jgyvendinant pokyCius organizacijose, kuriose dirba prarastajai kartai
priklausantys darbuotojai, didziausias démesys turéty buti kreipiamas j uztikrinima, kad Sios kartos
atstovai pokyc¢iy nesutapatinty su darbo praradimu — t. y. kad prarastosios kartos darbuotojai nejausty
baimeés de¢l darbo praradimo, pokycCiy strategijg reikeéty detalizuoti uztikrinant, kad jy darbo vieta bus
iSsaugota.

2. Siekiant sklandZiai jgyvendinti pokycius organizacijoje bei sumazinti pasiprieSinima jiems,
rekomenduotina atsizvelgti | tai, kokiy karty darbuotojai dirba organizacijoje, nes skirtingy karty
atstovai pokyC€iy numatyma, pasiruo$img, vykdymga ir t. t. priima ir vertina ne vienodai. ISankstinis
pasiruoSimas, problemy iSgryninimas ir darbuotojy reakcijy numatymas galéty padéti suvaldyti

nepageidaujamas pokyc¢iy aplinkybes ir tinkamai priimti neigiamas ar teigiamas poky¢iy pasekmes.
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PRIEDAI



1 priedas
ANKETA

Esu Kauno technologijos universiteto jmoniy valdymo magistro studijy programos Il kurso
studenté Daiva JonuSkiené. RaSau magistro baigiamgjj darbg, kurio tikslas yra nustatyti
pasiprieSinimo pokyciams priezasciy, formy ir skirtingy karty darbuotojy sqgsajas.

Prasau uzpildyti Siq anoniming anketq, apklausos rezultatai bus apdorojami ir pateikiami tik
apibendrinti, todél nereikia rasyti nei savo vardo, nei pavardés. Cia néra teisingy ar klaidingy
atsakymy. Man svarbi Jisy nuomoné, todél prasau atvirai ir nuosirdziai atsakyti j visus klausimus.
Atidziai perskaitykite kiekvieng klausimq ir pazymékite (Zyméjimo pavyzdys — X) Jums labiausiali
tinkantj variantq.

Jei kils klausimy, kreipkités el. p. daiva78@gmail.com, atsakysiu.

1. Jusy gimimo metai:
1 1946-1955 m.
1 1956-1965 m.
1 1966-1980 m.
1 1981-1997 m.

2. Pasipriesinimas poky¢iams

Kiekvienam teiginiui pazymeékite kaip daznai elgesys/ emocijos/ mintys pasireiskia
Teiginys Visiskai Nepritariu Nei pritariu, | Pritariu Visiskai
nepritariu nei nepritariu pritariu

1. | Gerai jauciuosi,
kai yra
nusistovejes darbas
ir rutina

2. | Bijau prarasti
darba

3. | ASsiekiu
stabilumo darbe ir
poky¢iai tam tik
trukdo

4. | Grijztamasis rySys
1§ pokyc¢iy vadovo
yra svarbus

5. | Sudétinga, kai
informacija apie
pokyc¢ius
nesidalinama

6. | Komunikacija
poky¢iy vykdymo
metu yra svarbi

7. | Pasitikéjimo
pokyc¢iy vadovu
trikumas

8. | Triksta
pasitikéjimo
savimi, kad galiu
1gyvendinti
pokycius




9. | Poky¢iai puiki
galimybé stiprinti
pasitikéjima
savimi

10. | Nepriestarauju, jei
zinau poky¢iy
nauda
organizacijai

11. | Ka nors keiciu tik
zinodamas, kad
neturiu Kito
pasirinkimo

12. | Aktyviai dalyvauju
poky¢iy procese,
tik jei aiskiai zinau
tikslg

13. | Jei turiu
pakankamai laiko,
lengvai prisitaikau
prie pokyciy

14. | Poky¢iy metu
jauciu stresa, jei
triksta laiko

15. | D¢l skubéjimo
poky¢iy metu
susiduriu su
klaidomis

3. Kaip priimate pokycius

Kiekvienam teiginiui pazymékite kaip daznai elgesys/ emocijos/ mintys pasireiskia
Teiginys Visiskai Nepritariu | Nei Pritariu | VisiSkai
nepritariu pritariu, pritariu
nei
nepritariu

1. Dél priverstiniy poky¢iy

grasinu pakeisti darbo vietg

Atsisakau dalyvauti poky¢iy
procese

Visada iS§sakau savo nuomong
ir priekaistus

Drasiai reiSkiu argumentus
poky¢iy klausimu

Esu nusiteikes karingai, jei
nezinau pokycio tikslo

Nesilaikau formaliy taisykliy,
jet triksta Ziniy, kaip
igyvendinti pokyc¢ius

Keliu neramumus dél
poky¢iy




8. Darbe skleidziu apkalbas

9. Darbe kuriu intrigas

10. | Nevengiu gincytis dél
poky¢iy jgyvendinimo

11. | Dalyvauju neformaliose
grupuotése,
prieStaraujanciose pokyc¢iams

12. | Nenoriu vykdyti man paskirty
uzduociy ir funkcijy

13. | Savo viduje nesutinku su
pokyciais, bet to nesakau

14. | Esu nedémesingas pokyc¢iy
igyvendinimo procese

15. | Atsisakysiu dalyvauti ir
poky¢iy procesa stebésiu
nuoSalyje

16. | Pokyciai mane vargina

17. | Poky¢iy metu jauciu
sveikatos blogé¢jima

18. | Pokyc¢iai man yra nesvarbiis

19. | Nesikoncentruoju j pokyc¢iy
tiksla, bet stebiu nesvarbius
dalykus

20. | Visais jmanomais biidais
vengiu poky¢iy temos

21. | Pokyc¢iy metu stengiuosi
tyléti ir nesikisti

22. | I paskirtas naujas uzduotis

Zilriu su paSaipa

4. PasiprieSinimo pokyc¢iams jveikimo priemonés

Kiekvienam teiginiui pazymeékite kaip daznai elgesys/ emocijos/ mintys pasireiskia

Teiginys

Visiskai
nepritariu

Nepritariu

Nei
pritariu,
nei
nepritariu

Pritariu

Visiskai
pritariu

Biity lengviau, jei galéciau
biti atviras, kad triiksta laiko
pasiruosti pokyCiams

Svarbu gauti griztamajj rys]
i$ poky¢iy lyderio

Poky¢iy metu svarbu, kad
biity orientuojamasi |
bendrus likescius

Svarbu, kad vadovai
akcentuoty smulkias pergales
ir rezultatus

Svarbu Zinoti aiSky pokyciy
igyvendinimo plang

Poky¢ius lengviau priimti, jei
zinau, kad bisiu paskatintas




Stiprus lyderis motyvuoja
siekti bendro pokyciy tikslo

Tinkamas vadovavimas
pokyc¢iy komandai padeda

isijungti | grupe

Svarbu gauti i§samia
informacijg i8 lyderio, kaip
vykdyti pokycius

10.

Noriu i$sakyti savo
nuomong, nepriklausomai
priima j3 kiti asmenys ar ne

11.

Noriu, kad mano amzius
bty gerbiamas

12.

Noriu, kad mano jsitikinimai
bty gerbiami

13.

Naudinga turéti galimybé
pasimokinti i§ kolegy

14.

Naudingi jvairtis mokymai,
seminarai pokyc¢iy
igyvendinimo metu ar po jy

15.

Pokyc¢iai yra galimybé¢ augti
ir atskleisti talenta




PasiprieSinimo poky¢iams prieZas¢iy nustatymas

2 priedas

N- 232 Tirta imtis 1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14.
1. Baimeé prarasti darba rho 1,000 243" 337 -,064 159" 035 326™ 420™ 437 -,012 243" 121 082] -196™
p . ,000 ,000 329 016 597 ,000 ,000 ,000 861 ,000 067 214 ,003
2. Bloga komunikacija rho 243" 1,000 ,353" ,042 -,115 -,041 -, 155" ,066 -,047 438" ,362"" ,397" 178" 162"
p ,000 . ,000 525 081 539 018 318 479 ,000 ,000 ,000 007 013
3. Laikas rho 337 353" 1,000 ,085 ,060 ,091 ,089 273" 206™ 276™ 205™ 057 ,035 ,050
p ,000 ,000 . 197 367 167 175 ,000 ,002 ,000 ,002 ,386 598 451
4. Aktyvus Zodinis rho -,064 ,042 ,085 1,000 420™ 874™ ,004 ,038 ,010 174™ -,001 116 172™ 146
pasiprie§inimas p ,329 525 197 . ,000 ,000 957 ,560 875 ,008 ,985 ,079 ,009 ,026
5. Aktyvus nezodinis rho 159" -,115 ,060 420™ 1,000 ,785™ 357" 297" ,356™ -,056 -,033 -,126 ,169™ -,104
pasiprie§inimas p ,016 ,081 ,367 ,000 . ,000 ,000 ,000 ,000 ,393 ,615 ,055 ,010 ,115
6. Aktyvus pasipriesinimas | rho ,035 -,041 ,091 874" ,785™ 1,000 ,195™ 179 ,196™ ,088 -,035 ,000 ,185™ ,036
p 597 539 167 ,000 ,000 . ,003 ,006 ,003 181 596 ,998 ,005 585
7. Pasyvus Zodinis rho ,326™ -,155" ,089 ,004 357" ,195™ 1,000 ,604™ 8627 - 254" -045|  -2977 -028| -3917
pasiprie§inimas p ,000 018 175 957 ,000 ,003 . ,000 ,000 ,000 496 ,000 667 ,000
8. Pasyvus nezodinis rho 420™ ,066 273" ,038 297" 179™ ,604™ 1,000 911™ -,120 077 -262™ -,068| -395™
pasiprie§inimas p ,000 318 ,000 560 ,000 ,006 ,000 . ,000 ,068 242 ,000 ,303 ,000
9. Pasyvus pasiprieSinimas | rho 437 -,047 ,206™ ,010 ,356™ ,196™ 862" ,911™ 1,000 -,194* ,040 -,314™ -,063 -, 442"
p ,000 A79 ,002 875 ,000 ,003 ,000 ,000 . ,003 547 ,000 ,338 ,000
10. Atvirumas rho -,012 ,438™ 276™ 174™ -,056 088 -254™ -120|  -,194™ 1,000 ,482™ 517 337 412*
p 861 ,000 ,000 ,008 ,393 181 ,000 ,068 ,003 . ,000 ,000 ,000 ,000
11. Rezultatas rho ,243™ ,362™ ,205™ -,001 -,033 -,035 -,045 077 ,040 482" 1,000 ,499™ ,353™ ,435™
p ,000 ,000 ,002 ,985 615 596 496 242 547 ,000 . ,000 ,000 ,000
12. Lyderysté rho 121 397" 057 116 -,126 000 2977  -2627| -3147 517" 499™ 1,000 ,349™ ,568™
p ,067 ,000 ,386 ,079 ,055 ,998 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000
13. Pagarba rho ,082 178" ,035 172" ,169™ ,185™ -,028 -,068 -,063 337" ,353™ ,349™ 1,000 333"
p 214 ,007 ,598 ,009 ,010 ,005 667 ,303 ,338 ,000 ,000 ,000 . ,000
14. Ugdymas rho -,196™ 162" ,050 146" -,104 036| -3917| -395™| - 442" 412" 435™ ,568™ ,333™ 1,000
p ,003 013 451 ,026 115 ,585 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000




Prarastosios kartos pasiprieSinimo poky¢iams prieZas¢iy nustatymas

2 priedo tesinys

N-5 Prarastoji karta 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14.
1. Baim¢ prarasti darba rho 1,000 872 975" -,707 205 205 ,000 -707 - 447 -,289 ,000 564 158
p . ,054 ,005 182 741 741 1,000 182 /450 638 1,000 322 ,800
2. Bloga komunikacija rho 872 1,000 763 -,363 289 289 135 -725 -344 -,148 135 500 406
p ,054 133 548 637 637 828 165 571 812 828 391 498
3. Laikas rho 975™ 763 1,000 -725 289 289 ,081 - 725 -,344 -,296 ,081 632 162
p ,005 133 . ,165 637 637 897 ,165 571 628 897 253 794
4. Aktyvus 7odinis rho -707 -,363 -725 1,000 363 363 559 250 791 612 559 ,000 559
pasipriesinimas p 182 548 ,165 . 548 548 327 685 111 272 327 1,000 327
5. Aktyvus nezodinis rho ,205 289 289 363 1,000] 1,000 973 -725 ,688 148|973 711 892"
pasiprieSinimas p 741 ,637 ,637 ,548 ) . ,005 ,165 ,199 ,812 ,005 ,179 ,042
6. Aktyvus rho ,205 289 289 363 | 1,000™ 1,000 973" -725 ,688 148 973" 711 892"
pasipriesinimas p 741 637 637 548 . . ,005 ,165 ,199 812 ,005 179 ,042
7. Pasyvus Zodinis rho ,000 135 ,081 559 973" 973" 1,000 -,559 825 304 | 1,000 649 917"
pasiprieSinimas p 1,000 828 ,897 327 ,005 ,005 . 327 ,086 619 . 236 ,029
8. Pasyvus nezodinis rho -,707 -,725 -,725 250 -,725 -,725 -,559 1,000 ,000 /408 -,559 -,544 -,559
pasipriesinimas p 182 ,165 ,165 685 ,165 ,165 327 1,000 495 327 343 327
9. Pasyvus pasiprie§inimas | rho - 447 -,344 -,344 ;791 ,688 688 825 ,000 1,000 645 825 /459 707
p 450 571 571 111 ,199 ,199 ,086 1,000 . 239 ,086 437 ,182
10. Atvirumas rho -,289 -,148 -,296 612 ,148 148 304 /408 645 1,000 304 A4 /456
p 638 812 628 272 812 812 619 495 239 . 619 454 440
11. Rezultatas ho ,000 135 081 559 ,973™|  973™| 1,000™|  -559 825 304 1,000 649 917"
p 1,000 828 897 327 ,005 ,005 327 ,086 619 236 ,029
12. Lyderyste rho Duomeny nepateikta, nes visy tiriamyjy visos skalés reik§més vienodos
p
13. Pagarba rho ,564 ,500 632 ,000 711 711 ,649 -,544 1459 444 ,649 1,000 730
p 322 391 253 1,000 179 179 236 343 437 454 236 . 161
14. Ugdymas rho 158 406 162 ,559 892" 892" 917" -,559 707 456 917" 730 1,000
p ,800 498 794 327 042 042 029 327 182 440 029 161




Kiudikiy bumo kartos pasiprieSinimo pokyc¢iams priezas¢iy nustatymas

2 priedo tesinys

N-59 Kiudikiy bumo karta 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14.
1. Baime prarasti darbg rho 1,000 ,153 370 175 268" 266" 1131 307" ,283" 118 263" -122 -116 -,136
p . 248 ,004 ,186 ,040 ,042 1324 018 ,030 374 ,044 1357 1382 1304
2. Bloga komunikacija rho 153 1,000 181 ,059 -,149 -,008 -,330" -,262" -,328" 287" 425" 506" ,048 ,365™
p 248 . 170 ,655 261 ,954 011 ,045 011 ,027 ,001 ,000 718 ,005
3. Laikas rho ,370™ 181 1,000 112 127 174 ,095 179 ,190 328 420™ 127 101 222
p ,004 ,170 . ;398 337 189 AT74 174 149 011 ,001 336 448 ,001
4. Aktyvus Zodinis rho 175 ,059 112 1,000 402™ ,896™ 118 283" ,194 135 ,085 ,094 249 ,156
pasiprieSinimas p 186 655 398 . ,002 ,000 374 ,030 140 307 520 480 058 238
5. Aktyvus nezodinis rho 268" -,149 127 402™ 1,000 ,709™ ,364™ ,334™ ,396™ ,048 -,166 -,163 1133 -,095
pasipricSinimas p ,040 261 337 ,002 . ,000 ,005 010 ,002 719 208 217 315 475
6. Aktyvus rho 266" -,008 174 ,896™ 709" 1,000 272" ,353" ,329" 163 -,044 -,043 277" ,066
pasiprieSinimas p ,042 ,954 189 ,000 ,000 . ,037 ,006 011 218 738 744 034 619
7. Pasyvus zodinis rho 131 -,330" ,095 118 364 272" 1,000 508" 872* -,207 -145 -,251 -,020 -221
pasiprieSinimas P 324 011 474 374 ,005 ,037 . ,000 ,000 116 273 ,056 880 092
8. Pasyvus nezodinis rho 307 -,262" 179 283" ,334™ ,353™ 508" 1,000 824™ - 124 -,095 -,307" -,217 -,276"
pasiprieSinimas p 018 ,045 174 ,030 ,010 ,006 ,000 . ,000 349 472 018 ,099 034
9. Pasyvus pasiprieSinimas rho ,283" -,328" ,190 ,194 ,396™ ,329" 872" 824 1,000 -,146 -124 -,297" -,165 -,275"
p ,030 011 149 ,140 ,002 011 ,000 ,000 . 271 348 022 211 035
10. Atvirumas rho 118 287" 328 135 ,048 163 -,207 -124 -146 1,000 338" 296" 272 296"
p 374 ,027 011 ,307 719 218 116 ,349 271 . ,009 ,023 ,037 ,023
11. Rezultatas rho 263" 425" 420" ,085 -,166 -,044 -,145 -,095 - 124 338" 1,000 AT4™ ,006 593"
p ,044 ,001 ,001 520 ,208 738 273 AT72 ,348 ,009 . ,000 1962 ,000
12. Lyderyste rho -,122 ,506™ 127 ,094 -,163 -,043 -,251 -,307" -,297" ,296" 474" 1,000 ,195 471
p 357 ,000 ,336 480 217 744 ,056 018 ,022 ,023 ,000 . 1138 ,000
13. Pagarba rho -,116 ,048 ,101 249 ,133 277" -,020 -,217 -,165 272" ,006 ,195 1,000 ,204
p ,382 718 448 ,058 ;315 ,034 ,880 ,099 211 ,037 ,962 1138 ) 122
14. Ugdymas rho -,136 ,365™ 222 ,156 -,095 ,066 -,221 -,276" -,275" ,296" ,593* 471 ,204 1,000
p ,304 ,005 ,001 238 AT5 619 ,092 ,034 ,035 ,023 ,000 ,000 122




2 priedo tesinys

X Kkartos pasiprieSinimo pokyc¢iams prieZas¢iy nustatymas

N-90 X karta 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14.
1. Baimé prarasti darba rho 1,000 347 3337 -, 254 ,082 -133 395" 523" 523" -012 291 -,061 153 -,190
p . ,001 ,001 016 440 210 ,000 ,000 ,000 ,908 ,005 571 149 073
2. Bloga komunikacija rho 347" 1,000 ,398™ -,096 -,063 -128 ,084 276™ 186 383" 341 281™ 033 -,081
p ,001 . ,000 368 557 228 433 ,008 078 ,000 ,001 ,007 754 446
3. Laikas rho 3337 398" 1,000 ,009 113 044 153 365" 284™ 260 144 -077 -151 -121
p ,001 ,000 . 936 288 682 150 ,000 ,007 ,013 175 472 154 256
4. Aktyvus Zodinis rho -,254* -,096 ,009 1,000 429™ ,865™ -,043 -,130 -,074 ,207 -,080 ,080 ,103 ,098
pasipriesinimas p 016 368 936 . ,000 ,000 685 222 488 ,050 452 /455 333 357
5. Aktyvus nezodinis rho ,082 -,063 113 429" 1,000 ,806™ 241" 223" 245" - 057 - 117 -,184 143 -145
pasiprieSinimas p 440 557 ,288 ,000 . ,000 ,022 ,034 ,020 ,593 271 ,083 178 172
6. Aktyvus rho -133 -,128 ,044 ,865™ ,806™ 1,000 1123 ,049 ,106 077 -,150 -,077 111 -,031
pasiprieSinimas p 210 228 ,682 ,000 ,000 . ,246 ,645 ,318 469 ,158 472 1299 772
7. Pasyvus Zodinis rho ,395™ ,084 153 -,043 241" 123 1,000 628" 843" -116 -,036| -,353™ 046 | -,430"
pasipriesinimas p ,000 433 150 685 022 246 . ,000 ,000 278 739 ,001 668 ,000
8. Pasyvus neZodinis rho 523" 276" 365" -,130 223" ,049 628" 1,000 1029 -,126 132  -374™ -044]  -5517
pasipriesinimas p ,000 ,008 ,000 222 ,034 645 ,000 . ,000 235 216 ,000 1682 ,000
9. Pasyvus pasipricsinimas | rho 523" 186 284" -,074 245" ,106 843" ,929™ 1,000 -129 067 -4117 001 -541"
p ,000 078 ,007 488 ,020 318 ,000 ,000 . 224 532 ,000 1996 ,000
10. Atvirumas rho -012 383" 260" 207 - 057 077 - 116 -126 -,129 1,000 510" 453" 297" 374
p ,908 ,000 013 ,050 593 469 278 235 224 . ,000 ,000 004 ,000
11. Rezultatas rho 291" 341" 144 -,080 - 117 -,150 -,036 1132 067 510" 1,000 378" A414™ 330"
p ,005 ,001 175 452 271 158 739 216 532 ,000 ) ,000 ,000 ,002
12. Lyderysté rho -061 281" -077 ,080 - 184 -077|  -353"| -3747| -4117 453" 378" 1,000 353" 519"
p 571 ,007 AT72 455 ,083 AT72 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 . ,001 ,000
13. Pagarba rho 153 ,033 -151 103 143 111 046 -,044 ,001 297" A14™ 353" 1,000 3717
p 149 754 154 333 178 299 668 1682 ,096 ,004 ,000 ,001 . ,000
14. Ugdymas rho -,190 -,081 -121 ,098 - 145 -031| -430™| -5517| -5417 374" 330" 519" 3717 1,000
p 073 446 256 357 172 772 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000




Y kartos pasiprieSinimo pokyc¢iams prieZas¢iy nustatymas

2 priedo tesinys

N-78 Y karta 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14.
1. Baimé prarasti rho 1,000 148 2317 -,004 ,049 ,001 ,169 135 1182 ,038 164 -,136 215 -,075
darba p . ,196 ,042 ,969 ,669 ,994 ,140 ,240 112 741 151 1235 ,059 511
2. Bloga rho 148 1,000 3627 184 -222 000| -403" -,035 -,218 581" 344™ 457 ,366™ 335"
komunikacija p 196 . 001 .106 ,051 1999 ,000 762 1055 ,000 ,002 1000 ,001 ,003
3. Laikas rho 231" 362" 1,000 151 -,072 072 -,014 317 1185 378" 1192 1162 172 087
p 042 ,001 ] 187 533 529 ,906 ,005 ,105 ,001 ,093 157 132 448
4. Aktyvus 7odinis | rho -,004 184 151 1,000 ,360™ 861 -,020 ,103 ,055 249" 122 ,205 ,155 126
pasiprieSinimas p ,969 ,106 187 . ,001 ,000 ,864 ,369 631 ,028 287 072 174 271
5. Aktyvus nezodinis | rho ,049 -222 -,072 ,360™ 1,000 768" 417 ,385™ 481" -,041 ,080 -,068 196 -,040
pasiprieSinimas p 669 ,051 533 ,001 . ,000 ,000 ,001 ,000 720 486 552 ,086 729
6. Aktyvus rho ,001 ,000 072 861" 768™ 1,000 205 264" 286" 141 110 1093 209 057
pasiprie§inimas p ,994 ,999 529 ,000 ,000 ) 072 ,020 011 218 ,336 420 ,066 622
7. Pasyvus zodinis | rho 169|  -403" -,014 -,020 417 ,205 1,000 ,530™ 8237  -333" -,101 -,270" 041  -331"
pasipriesinimas p ,140 ,000 ,906 864 ,000 072 . ,000 ,000 ,003 .380 017 723 ,003
8. Pasyvus nezodinis | rho 135 -,035 317 ,103 ,385™ 264" ,530™ 1,000 ,895™ -,023 ,040 -,096 ,089 -,060
pasiprie§inimas p 240 762 ,005 ,369 ,001 ,020 ,000 . ,000 841 725 402 437 ,599
9. Pasyvus rho 182 -,218 ,185 ,055 481™ 286" ,823™ ,895™ 1,000 -,166 ,018 177 ,083 -,184
pasipriesinimas p 112 ,055 ,105 631 ,000 011 ,000 ,000 ) 147 879 121 469 ,107
10. Atvirumas rho ,038 581" ,378™ 249" -,041 41| -3337 -,023 -,166 1,000 575™ 691 374™ ,545™
p 741 ,000 ,001 028 720 218 ,003 841 147 . ,000 1000 ,001 ,000
11. Rezultatas rho 164 344™ 1192 122 ,080 1110 -,101 ,040 1018 575" 1,000 1696™ 551" 7147
p 151 ,002 ,093 287 486 ,336 ,380 725 879 ,000 . ,000 ,000 ,000
12. Lyderysté rho -,136 457 162 ,205 -,068 ,093 -,270 -,096 177 691" ,696™ 1,000 ,400™ ,694™
p 235 ,000 157 072 552 420 017 402 121 ,000 ,000 } ,000 ,000
13. Pagarba rho 215 ,366™ 172 ,155 ,196 ,209 -,041 ,089 ,083 374™ 551" ,400™ 1,000 ,352™
p ,059 ,001 132 174 ,086 ,066 723 437 469 ,001 ,000 ,000 . ,002
14. Ugdymas rho -,075 ,335™ ,087 126 -,040 057| -3317 -,060 -,184 ,545™ 714™ ,694™ 352" 1,000
p 511 ,003 448 271 729 1622 ,003 ,599 107 ,000 ,000 1000 ,002




PasiprieSinimo pokyc¢iams priezasciy rodikliai

2 priedo tesinys

Baimé Aktyvus Aktyvus Pasyvus Pasyvus
Rodikliai prarasti K Blo_ga . Laikas iod)i/r\iis neio)(/l\i/nis Aktyvvus 2od)?1iis neio{i\gnis .Pa.syvx{u.s Atvirumas | Rezultatas | Lyderysté | Pagarba | Ugdymas
darba omunikacija pasiprieSinimas | pasiprieSinimas pasipriesinimas pasiprieSinimas | pasiprie$inimas pasipriesinimas
Tirtoje imtyje (N=232)
\Vidurkis 10,30 12,63 7,59 17,23 10,17 27,40 10,56 15,24 25,81 13,00 13,07 12,94 11,51 12,96
Mediana 11,00 13,00 8,00 17,00 10,00 27,00 10,00 16,00 26,00 13,00 13,00 13,00 12,00 13,00
Moda 12,00 13,00 8,00 17,00 10,00 28,00 10,00 17,00 27,00 12,00 15,00 12,00 12,00 12,00
Stand. 2,34 1,74 1,50 3,49 2,93 5,53 331 4,30 7,06 1,69 1,78 1,66 2,03 1,82
nuokrypis
Prarastoji karta (N=5)
\Vidurkis 11,80 13,60 8,20 18,20 10,80 29,00 10,60 15,60 26,20 13,80 13,40 14,00 12,80 13,00
Mediana 12,00 14,00 8,00 18,00 10,00 28,00 10,00 16,00 26,00 13,00 13,00 14,00 13,00 13,00
Moda 9,00 14,00 8,00 18,00 10,00 28,00 10,00 16,00 26,00 13,00 13,00 14,00 14,00 12,00
stand. 1,92 1,14 148 045 1,92 2,00 1,34 0,89 1,10 1,10 1,67 0,000 1,30 1,00
nuokrypis
Kiudikiy bumo karta (N=59)
\Vidurkis 11,02 12,76 7,80 18,36 10,80 29,15 11,69 16,32 28,02 12,53 12,81 12,56 11,56 12,88
Mediana 12,00 13,00 8,00 17,00 10,00 28,00 11,00 16,00 27,00 12,00 13,00 12,00 12,00 13,00
Moda 12,00 13,00 8,00 17,00 10,00 27,00 10,00 17,00 26,00 12,00 14,00 12,00 12,00 13,00
Stand. 2,21 1,22 1,60 3,24 2,52 5,14 3,70 4,01 7,12 1,78 1,82 1,901 1,82 1,99
nuokrypis
X karta (N=90)
\Vidurkis 10,64 12,52 7,52 16,49 10,22 26,71 11,02 16,30 27,32 13,11 13,44 12,90 11,23 12,50
Mediana 11,00 13,00 8,00 17,00 10,00 27,00 11,00 17,00 28,00 13,00 14,00 13,00 12,00 12,00
Moda 12,00 13,00 8,00 17,00 10,00 28,00 10,00 17,00 29,00 12,00 15,00 13,00 12,00 12,00
Stand. 2,15 1,94 141 3,37 331 5,82 3,19 451 7,22 1,45 1,58 1,40 2,02 1,58
nuokrypis
Y karta (N=78)

\Vidurkis 9,27 12,60 7,47 17,18 9,59 26,77 9,18 13,18 22,36 13,18 12,81 13,21 11,71 13,55
Mediana 9,00 13,00 8,00 17,00 10,00 26,00 10,00 13,00 23,00 13,00 13,00 13,00 12,00 14,00
Moda 10,00 12,00 8,00 16,00 7,00 26,00 10,00 12,00 11,00 15,00 15,00 15,00 12,00 15,00
Stand. 2,34 185 1,54 371 271 5,39 2,75 3,65 5,68 1,84 1,91 1,74 221 1,86
nuokrypis




