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IVADAS

Siandien vis daZniau girdime badvardj ,inovatyvus (-i)“, pavyzdZiui, .,inovatyvus
sprendimas® arba ,,inovatyvi jmoné“. Siuo apibiidinimu sickiama jteigti, jog sprendimas ar jmoné
zengia koja kojon su naujausiomis technologijomis, taiko jas savo viduje bei yra visisSkai atviri
nenusp¢jamai ateiciai. Juk inovacijos yra ne vien konkurencinis pranasumas jmonés strategijoje,
nauji patogumai paprastam Zmogui ar naujos technologinés galimybés produkto gamyboje. Tai
pokyciy ir geresnés ateities garantija. Visuomenéje formuojamas teisingas poziiiris, jog inovacijos
yra milsy ateitis — idilé, kurios pasieke sukursime geresng¢ ateitj tiek sau, tiek savo vaikams. Pamazu
kyla pasitikéjimas inovatyvumo zinutg¢ transliuojan¢iomis jmonémis, taCiau kai susiduriama su
realiais veiksmais, judéjimas j priekj sustoja. Lietuvoje §j fakta mums puikiai jrodo 2016 metais
Europos Komisijos paskelbta Inovacijy $vieslenté!, kurios vertinimo lenteléje, apimancioje 28
Europos Sajungos 3alis, Lietuva uzima 24 vieta. Sis faktas reiskia, jog uz misy yra tik 4 3alys:
Rumunija, Bulgarija, Kroatija ir Latvija. Miisy Salies padétis iSties prasta. Akivaizdu, jog nors
visuomen¢je ir formuojamas poziiiris, kad inovacijos yra miisy teisinga ateitis, bet jos yra
nepriimamaos.

Temos aktualumas. Vienas i§ atsakymy | nattraly klausimg: kodél esame taip Zemai
Inovacijy Svieslentéje yra atskleidziamas paciuose Inovacijy Svieslentés rodikliuose, kurie teigia,
jog misy valstybé skiria palyginti mazai finansavimo moksliniams tyrimams ir eksperimentinei
plétrai, i§ licencijy ir patenty gauna per mazai uzsienio pajamy bei pritraukia labai mazai doktoranty
i$ ne ES Saliy. Nors, remiantis Svieslente, Lietuva iSties garséja zmogiskyjy istekliy kategorijoje, bet
mano atsakymas ] klausimg ,,kodél esame taip Zemai yra Zmonés su savo suformuotais poZzitriais.
Juk inovacijos yra ne kas kita, o pokyc¢iai. Tuo tarpu Zmonés yra linke gyventi ir elgtis taip, kaip yra
Ipratg, ir nelinke atvirai priimti pokycius. PavyzdZiui, kas karta socialiniam tinklui ,,Facebook*
pristaCius vartotojams naujg funkcija, Sie skundziasi ir praSo grazinti ankstesne funkcija, véliau
adaptuojasi ir tinklui vél atnaujinus funkcijg, reakcijos kartojasi. Mes nuolat siekiame stabilumo ir
saugaus gyvenimo. Taigi, nattiralu, jog mes prieSinamés pokyciams. Ir netgi jei nesutinkate su $iais
teiginiais, tai taip pat reiSkia, jog jlisy samon¢ prieSinasi.

Gera Zinia yra ta, jog Zmones taip pat evoliucionuoja: vieni anksciau, kiti véliau. Problema
18kyla, kuomet vieni sgmoningai anksciau supranta pokyciy reikSme ir reikalinguma, todél stengiasi
organizacijose juos jgyvendinti, nes tiki vertingu rezultatu, o tuo tarpu Kiti - prieSinasi Siam procesui
jvairiausiais biidais. Nereikéty smerkti tokios reakcijos. Sioje situacijoje labai svarbu biiti

pasiruoSus pasiprieSinimui, gebéti jj pazinti, i$siaiskinti Sio proceso teigiamas bei neigiamas puses,

! Europos Inovacijy Svieslenté (European Innovation Scoreboard) - Europos Komisijos sudaromas ir vie§inamas jrankis,
kuriame vertinama ir lyginama Europos Sgjungos Saliy su inovacijomis susijusi veikla. Lyginami jvairiy Saliy tie patys
rodikliai ir Salys surikiuojamos j eile nuo inovatyviausios iki maziausiai inovatyvios.



suprasti jvairias prie§inimosi formas bei biiti pasirengus slopinti 3ig reakcija. Sis darbas buvo
raSomas samoningai suvokiant, koks svarbus yra darbuotojy pasiprieSinimas organizacijai, ir
suprantant, kaip svarbu yra §j procesg pazinti bei iSmanyti.

Praktika rodo, kad pokyc¢iams prieSinasi ne tik eiliniai darbuotojai, bet ir vadovai. Todél tik
Zinant tokio pasiprieSinimo priezastis galima §j procesa valdyti ir imtis jo prevencijos priemoniy.
Tai ir yra pagrindiné Sio darbo problema.

Darbo objektas — pasiprieSinimas poky¢iams organizacijoje.

Darbo tikslas — atskleisti pasiprieSinimo poky¢iams teorinius aspektus, tai yra jo reikSme ir
naudas organizacijoje, iSnagrinéti darbuotojy pasipriesinimo pokyc¢iams mazinimo budus bei atlikti
darbuotojy pozilirio j pasiprieSinimg pokyCiams tyrimg ir jo pagrindu pateikti rekomendacijas
pasiprieSinimui mazinti.

Darbo uzdaviniai:

1) ISnagrinéti skirtingy autoriy teorines koncepcijas apie pasiprieSinimo poky¢iams priezastis
bei palyginti teigiamas ir neigiamas pasiprieSinimo pokyc¢iams pasekmes;

2) ISnagrinéti ir apibudinti skirtingus darbuotojy pasiprieSinimg poky¢iams mazinancius
veiksnius;

3) Atlikti tyrimg siekiant identifikuoti darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams priezastis bei jo
mazinimo galimybes;

4) I8analizavus gautus tyrimo metu rezultatus, pateikti rekomendacijas mazinant pasiprie$inima
pokyciams.

Darbo struktiira. Darbas sudarytas i§ dviejy daliy. Pirmoje teoringje dalyje yra
analizuojamos pasiprieSinimo pokyc¢iams teorin€s koncepcijos, naudos bei pasiprie§inimo mazinimo
budai. Antroje dalyje atliktas tyrimas siekiant jzvelgti darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams
priezastis ir pateikti pasililymus pasiprieSinimui mazinti.

Darbo metodai — mokslinés literatiiros analizé, palyginimas bei sisteminimas, informacijos
Saltiniy palyginamoji analizé bei sisteminimas, statistiniy duomeny ir tyrimy analizé ir
interpretavimas, kiekybinis tyrimas (anketavimas), duomeny apdorojimas, matematiniai —
statistiniai metodai.

Ribojimai. Rasant darbg ieskota informacijos lietuviy ir angly kalbomis. Tiek lietuviy, tiek
angly kalby literatiiroje pritriko informacijos apie atliktus tyrimus pasiprieSinimo pokyciams tema
penkeriy mety laikotarpyje. Daugiausiai informacijos rasta apie pokyc¢ius visumoje. Praktinio
pobtidzio sunkumai pasireiSké darbuotojy nenoru dalyvauti apklausoje bei sudétingu ankety

atsakymy analizavimu.



Literatiira. Siam darbui para$yti buvo naudota 20 literatiiros Zaltiniy, i§ kuriy pusé —
moksliniai straipsniai. Taip pat buvo naudotasi statistinés informacijos Saltiniais, knygomis bei Kita

informacija 1§ interneto.



1. PASIPRIESINIMAS POKYCIAMS ORGANIZACIJOJE: SAMPRATA IR NAUDA

PasiprieSinimas pokyciams — Siandien vis dazniau vartojama sgvoka kaip nesé¢kmingy pokyciy
jgyvendinimo priezastis. DaZniausiai tai neigiamg emocija suformuojanti sgvoka, kurios
pasireiskimo organizacijos labai vengia ir bijo. Siame darbe bus nagrinéjama, koks tai procesas, ar
galima jj valdyti bei kokiu biidu galima sumazinti jo poveikj. Pirmiausiai, labai svarbu issiaiskinti,

kas tas pasiprieSinimas pokyc¢iams, kodél jis kyla, kokias naudas suteikia organizacijai.

1.1. Pokyc¢iy jgyvendinimas ir jo klifitys organizacijoje

Prie§ pradedant gilintis j darbuotojy pasiprieSinimo pokyc€iams temg, svarbu jzvelgti ir
suprasti, kur yra $io veiksmo Saltinis. Anot autoriy P. Simoes, M. Esposito (2014), pokyciai jau
nebe retai vykstantis procesas, bet Siomis dienomis daznai pasitaikantis modelis. Butent dél
padaznéjusiy ir paspartéjusiy pokyCiy organizacijose pasireiSkia aukStas neuZtikrintumas,
nezinomybé, kurie ypatingai veikia organizacijos darbuotojus. Ne veltui sakoma, jog geriau ne
spresti problema, taciau pasalinti jos priezastj. Remiantis §iuo posakiu, pasiprieS§inimas yra
problema, o poky¢iai — problemos $altinis, kurio pasalinti tikrai nepavyks, todél labai svarbu kuo

aiSkiau iSnagrinéti Saltinj norint suvaldyti problema.

1.1.1. Poky¢iy jgyvendinimo procesas organizacijoje
Poky¢iai — iSties plati sagvoka, kuri vartojama jvairiuose kontekstuose. Pokytis gali atitikti

inovacija, atnaujinima, skirtuma, adaptacija ir daugelj kity savoky. Si savoka isties labai plati ir
aprépianti daugelj organizacijai svarbiy sri¢iy.

Dar Antrojo Pasaulinio karo metais K. Lewin buvo pirmasis, kuris pradéjo gilintis |
organizacinius pokyc¢ius ir kurio tyrimai buvo didelé pradzia tiriant Zmoniy elgseng organizacijos
dinamikoje. Jau pries 70 mety K. Lewin teigé, kad pokytis néra jvykis, pokytis yra procesas, kurj
labai svarbu valdyti. Kaip teigia P. Jones, J. Palmer ir kt. (1996), pokytis organizacijoje yra
,organizacijos pastangos atsinaujinti ir pereiti nuo tradicinés struktiiros prie naujo dinaminio
modelio, kuris padéty Zmonéms iSreiksti savo kiirybines galias, energija bei jZvalga; taip pat skatinti
tobul¢jima bei gerg nuotaika." (Barvydiené, Pundzien¢, 2001).

Anot J. Edmonds (2011), ,,8iandieninéje nestabilioje ekonomikoje daugelis organizacijy yra
priverstos jgyvendinti pokycius, kad galéty iSgyventi.” Tai reiskia, jog pokyciai yra jrankis
organizacijos egzistencijai palaikyti. Autorius teigia, jog organizacijos privalo reaguoti j
besivystan¢ia globalig aplinkg vietiniame lygyje, kad turéty konkurencinj pranaSumg prie§

konkurentus. Anot T. Kieselbach ir kt. (2009), ,,pokytis organizacijoje tampa nebe iSimtimi, bet
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taisykle®, o autorius J. Pieterse ir kt. (2012) teigia, jog ,,organizacijos pokytis ir adaptacija tampa
konkurencingi ir vis reciau yra efektyvis®. Taip pat, Sie autoriai jvardina dvi pokyCiy priezastis:
darbo efektyvumo didinimas bei verslo efektyvumo tobulinimas. Taigi, akivaizdu, jog pokyc¢iai
vykdomi siekiant geresnés ateities ir yra labai svarbiis organizacijai.

Deja, sékmingas pokyCiy jgyvendinimas tampa iSSukiu ir i§ tiesy nelengva uzduotimi
organizacijai, kurig jgyvendinti trukdo jvairios klititys. Remiantis A. Armenakis ir A. Bedeian
(2002), klittys yra skirstomos j 3 dalis pagal tam tikrus objektus:

e organizacijos — viskas, kas susij¢ su organizacija (struktiira, dydis);

e kontekstinés — susijusios su veikla ir aplinkybémis;

e pokyc¢iy - jy igyvendinimo procesas, pasiprieSinimas pokyciams.

Anot autoriaus M. Eaton (2010), sékmingam pokyciy jgyvendinimui reikia: pokycio
spaudimo arba poreikio, aiSkios ir iSkomunikuotos vizijos, vidiniy gebéjimy ir patvirtintos pokyciy
igyvendinimo programos. Nors vieno §iy kintamyjy nebuvimas reiSkia, jog labai maza tikimybée,
kad pokytis bus jgyvendintas sékmingai.

Vienas i§ aiskesniy kliticiy klasifikavimy yra apibréztas lietuviy autoriaus P. Zakareviciaus
(2006). Klittys skirstomos j pagrindines keturias grupes:

e Socialinio-psichologinio ~ pobtdzio  kliGtys. Darbuotojy  pasiprieSinimas
jgyvendinamiems poky¢iams, poky¢iy baimé, tarpusavio santykiai, emocinis nusiteikimas ir
nepasitenkinimas esama padétimi,

e Vadybinio pobiidZio kliiitys. Nepakankamas vadovybeés isitraukimas i pokycius, stipri
hierarchiné struktiira, autoritarinis ir formalus vadovavimo stilius, nekompetetinga vadovybé.

e Technologinio pobiidzio klititys. Techniniai trikdziai lemia létesnj procesy veikima,
tad stabdo pokyciy igyvendinima.

e Ekonominio pobiidzio kliiitys, kurios susijusios su finansiniais resursais, jy paieSka
bei tinkamu panaudojimu.

Nors visos keturios grupes gali biiti svaria pokyc€iy sustabdymo priezastimi, visgi dazniausiai
literatliroje yra diskutuojama apie pirmaja — socialinio bei psichologinio pobiidZio prieZastj, o
paprastais Zodziais tariant diskutuojama apie darbuotojy pasiprieSinimag pokyciams.

Poky¢iy jgyvendinimo proceso metu itin svarbls yra zmonés. Juk pagrinde nuo jy priklauso
poky¢iy jgyvendinimo greitis, sékmé, efektyvumas ir nauda. Reakcijos j poky¢ius organizacijoje
dazniausiai vaizduojamas kreive, kurig pristaté psichiatré E. Kubler-Ross (1969). Ji sukiiré 5 etapy
modelj, kuris yra placiai naudojamas ir Siandien bei vaizduoja zmoniy emocijas bei jausmus

susiduriant su poky¢iais tiek asmeniniame gyvenime, tick darbe (zr. pav. 1)



Neigimas

Priémimas
Pyktis

Energija

Derybos

Laikas

1 pav. Darbuotoju reakciju i poky¢iy procesa kreivé

(3altinis: sudaryta autorés remiantis E. Kubler-Ross, 1969)

Pirminé Zmoniy reakcija yra bet kokio poky¢io neigimas, kuomet zmogus atsisako tikéti, jog
pokytis visgi vyksta. Kai ateina suvokimas, kad pokytis yra tikras, pasireiSkia pyktis (,,kodél tai
ivyko biitent man?*‘). Po pykcio seka ,,derybos®, kai bandoma ieskoti iSeities ir atidéti tai, kas yra
praktiSkai neimanoma (pavyzdziui, darbe dirbami virSvalandziai, kuriais siekiama jrodyti
darbuotojo verte ir tokiu budu iSvengti jproCiy pakeitimo). Depresijos etapas pasireiskia, kai
suvokiama, kad ,.derybos“ nepavyko. Zmogus jauiasi iSsekes, demotyvuotas, lidnas ir
neuztikrintas dél savo ateities. Paskutinis etapas — sutikimas, kai suprantama, jog kovojimas su
pokyciais yra beviltiSkas. DazZniausiai biitent Sioje stadijoje darbuotojai jtikina save, jog viskas bus
gerai ir viskas yra sutvarkoma. Tai stadija, kurioje pasireiskia darbuotojy kurybiskumas ir naujy
galimybiy paieska.

Darbuotojus, kaip pacig svarbiausia pokyc¢iy jgyvendinimo klititj, patvirtina ir autoriai H.
Jorgensen, L. Owen, A. Neus (2009), pristatydami IBM jmonéje atlikta tyrima?, kurio metu ankety
pagalba ir interviu metu buvo apklausti 1 532 darbuotojai. Visi apklaustieji buvo susidire su
poky¢iais, tai reiskia, jog turéjo patirties jy jgyvendinime bei valdyme. Tyrimo rezultatai parode,
jog 40% pokyciy projekty pasiekeé planuotus tikslus per planuotg laika, kokybés apribojimus bei
nevirsijo biudzeto. Tuo tarpu net 60% pokyc¢iy projekty nepavyko pilnai pasiekti norimo rezultato.
IS 60% net % pokyciy projekty jgyvendinta netilpus | biudZeta arba nepasiekus norimy kokybés
kriterijy, o ¥4 pokyciy projekty visai nepasieké uzsibrézty tiksly, tai reiskia, jog igyvendinimo eigoje
buvo sustabdyti. Nattralu, jog kyla klausimas, kod¢l toks didelis procentas projekty nepasiekia

tikslo arba pasiekia, bet ne tokj rezultata, kokio buvo tikétasi.

2 Tyrimas atliktas IBM Tyrimy instituto darbuotojy. Saltinis: Jgrgensen, H.H., Owen, L., Neus, A., (2009),"Stop
improvising change management!", Strategy & Leadership, Vol. 37 Iss 2 pp. 38 - 44



IBM kompanijos tyrimo metu buvo iSgryninta 10 organizacijos pokyCiy projektams
trukdanciy kliti¢iy, kurios padalintos | dvi dalis: rimtos, grieztos klittys (hard factors), kurios
priklauso ne nuo zmoniy, o nuo techniniy organizacijos savybiy; lengvos, negrieztos klititys (soft
factors), kurios susijusios su Zmonémis, tai yra organizacijos darbuotojais. Jdomu tai, jog sudéjus
abi dalis | vieng lentelg ir iSdésCius klititis pagal svarba, pirmos keturios pozicijos yra uzimtos
lengvyjy klitc¢iy (soft factors), kurios yra: darbuotojy mastymas ir pozitris, kompanijos kultiira,
nejvertintas poky¢iy sudétingumas, vadovybés jsitraukimo ] pokycius trikumas (Zr. 1 priedas).
Viena i$ svarbesniy — griezty kliti¢iy yra resursy trikumas. Taigi, akivaizdu, jog didziausia klititis
pokyc¢iy igyvendinimo procese yra darbuotojai (tarp jy ir vadovybe), o tiksliau jy nenoras priimti
poky¢ius ir nenoras prisidéti prie jy jgyvendinimo.

Taigi, pokyciai nors ir labai plati sgvoka, bet itin svarbi organizacijai, kuriai rupi
konkurencinis pranasumas, judéjimas j priekj ir ateitis. Sios savokos reikimé buvo aptarin¢jama
socialinés psichologijos pradininko K. Lewino prie§ 70 mety ir vis dar aptarinéjama iki Siol. Deja,
kad ir kokie svarbiis biity pokyc¢iai, juos jgyvendinant nuolat susiduriama su klifitimis. Viena i§

didziausiy ir skaudziausiy savo pasekmeémis yra darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams.

1.1.2. Pasipriesinimo pokyciams samprata bei priezastys

Analizuojant kone pagrinding poky¢iy jgyvendinimo klititj - darbuotojy pasiprie§inima
pokyc€iams - susiduriama su labai daug skirtingy nuomoniy: vieniems tai nattrali reakcija i}
pokycius, kitiems — stipri jéga, stabdanti organizacijos augima, judéjima | priekj bei tobul¢jima,
tretiems — pati pasiprieSinimo sgvoka pernelyg netikslinga, sukelianti neigiamas asociacijas,
neisreiSkianti pagrindinés id¢jos ar net klaidinanti.

Vykstant permainoms organizacijoje, kai kurie autoriai pasiprieS§inimg pokyciams vadina
natiiralia reakcija ] pokyc€ius. Pavyzdziui, remiantis Kurto Lewino (2007) ,,Jégos lauko* modeliu
(Field Theory), egzistuoja dvi opozicings, bet i§ tiesy neatsiejamos jégos: varomoji ir stabdancioji,
kurios veikdamos kartu sukuria optimaly rezultata. Organizacijos viduje jvairiuose procesuose, o
tarp jy ir pokyCiy jgyvendinimo metu, Sios jégos irgi sgveikauja tarpusavyje: viena motyvuoja
keistis, o kita palaiko status quo (zr. pav. 2).

Akivaizdu, jog autoriy vertinamas pasiprieSinimas pokyc¢iams priskiriamas prie stabdanciyjy
grupés jégy, taciau Sis faktas neuztikrina, jog Sios reakcijos pagrindinis tikslas yra bet kokia kaina
stabdyti pokyCius bei prieSintis jy jgyvendinimui. PrieSingai, §i jéga yra natiiralus reagavimas ]
pokycius, kurio déka darbuotojai gauna laiko jvertinti naudas bei nuostolius ir galiausiai pasiekiama
pusiausvyra organizacijoje. Anot §io modelio autoriaus, kuo stipresné varomoji jéga, tuo aktyvesnis
bus pasiprieSinimas, nes pokyc¢iy jgyvendinime turi biiti balansas. Atrodyty, jog Sis modelis iSties
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racionalus paaiskinimas, nes juk ir kasdieniniame gyvenime mums yra labai sunku pakeisti
jsisen¢jusius jpro¢ius, pomégius ir priprasti prie naujos tvarkos. Sis procesas vyksta létai, bet jo
metu jvertinami poky¢iai, galimi jy rezultatai, pasitelkiama valia ir galy gale pasiekiami optimaliis

rezultatai.

I Jégos, skatinancios pokycius Jégos, palaikancios status quo

Nauja technologija Grupés atlikimo lygio normos
Geresnés zaliavos Poky¢io baimé

Kity grupiy konkurencija Nariy pasitenkinimas savimi

Tiesioginio vadovo spaudimas Teyti tvirti jgiidziai
Dabartinis Aukstesnis
atlikimo atlikimo
lygis lygis

2 pav. ,,Jégos lauko* modelis
(Saltinis: sudaryta autorés remiantis Stoner, 1999, p. 408)

Dar viena jdomi nuomoné yra iSreikSta E. Dent ir S. Goldberg (1999) straipsnyje, kur jie
teigia, jog Zmonés prieSinasi ne pokyciams, o statuso ar atlyginimo netekciai, komforto darbe
praradimui. Autoriai savo teiginj grindZia tuo, kad tradicinis poziliris j pokycius daugiau nei 30
mety nebuvo grindziamas akademiniu darbu. Tradicinis ir kiek pasengs poziiiris nebuvo kei¢iamas |
naujg, kitokj poziiirj 1 pokycius. Tai reiSkia, jog studentai ir toliau mokomi pagal sengji poziiirj,
kuris yra minimas kiekviename vadovélyje apie organizacing elgsena, visy dydZiy organizacijos ir
toliau konsultuojamos, kaip kovoti su tradiciniu pasiprie$inimu, o pati sgvoka ,,pasiprie§inimas
poky€iams* tampa nusistovéjusiu ir nenugin¢ijamu faktu. Autoriai teigia, jog biitent Sis faktas yra
isitikinimas, jog jvairiis pokyciai yra neefektyvis ir nereikalingi organizacijai. Jy nuomone atéjo
metas, kai privalu pasiprieSinimo sgvoka atskleisti kitame amplua, kuris turéty biiti labai artimas
Kurto Lewino Jégos lauko modeliui. Straipsnyje taip pat sutinkama, jog Sis modelis labai
mégstamas daugelio autoriy, taciau jie klaidingai supranta $§j modelj. PasiprieSinimas turi buti
skaidomas ] smulkesnes dalis, tokias kaip pasiprieSinimas statuso netekciai arba komforto
praradimui darbe, ir tik tuomet detaliai nagrin¢jamas.

KembridZzo universiteto leidziamame zodyne Zodzio ,,prieSintis“ reikSmé yra ,.kova prie§

kazka, kas puola® arba ,,atsisakymas keistis ar priimti kieno nors pokycius®. Kyla jtarimas, jog
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pasiprieSinimas yra ne blogo zadanti, bet tiesiog gynybiné reakcija, kuria bandoma apsisaugoti,
iSvengti rizikos. Anot I. Ansoff (1998), pasiprieSinimas yra fenomenalus reiskinys, kuris stipriai
veikia pokyCiy procesa: jis létinamas, pokycCiy jgyvendinimas trikdomas, o iSlaidos tik didinamos.
Tai reiSkia, jog §is autorius pasiprieSinimg vertina kaip didele klititj pokyciy proceso metu. Tuo
tarpu anot R. Maurer (1996), inercija ir pasiprieSinimas néra neigiamos sgvokos, nes pats pokytis i§
prigimties néra nenaudingas organizacijai. Taip pat, pasiprieSinimas gali biiti didel¢ pagalba
vadovams, nes atskleidzia klititis, kurios nebuvo apsvarstytos ruogiantis poky¢iams®. Sio autoriaus
poziiiris visiSkai prieSingas pirmajam — pasiprieSinimas ne tik néra neigiamas dalykas, bet dar yra ir
pagalba vadovui jgyvendinant poky¢ius.

Anot autoriy S. H. Appelbaum, M. C. Degbe ir kt. (2015), ,,pasiprieSinimas gali biiti
apibiidinamas kaip atsisakymas dalyvauti organizacijos pokyc¢iy jgyvendinime. Kuo didesnis
pasipriesinimo lygis, tuo sudétingesnis poky¢iy jgyvendinimas. Deja, ne visada pasiprieSinimas yra
akivaizdus. Sis lygis svyruoja nuo itin auksto iki ganétinai Zemo poky¢iy laipsnio.“ Sio autoriaus
apibrézime akivaizdu, jog pasiprieSinimas gali biiti tiek geras, tieck blogas, o ji vertinti reikéty Zinant
darbuotojy pasipriesinimo lygius.

Autorius J. Edmonds (2011) darbuotojus skirsto j keturias grupes pagal energija ir norg
prisidéti prie pokyciy:

e Blokuotojai — darbuotojai, kurie bet kokia kaina stengiasi uzkirsti kelig vykdomiems
pokyciams;

e Miegaliai — tie, kuriems poky¢iai nertipi, jie nezino nieko apie juos ir tyliai dirba savo darba;

e Propaguotojai — jiems patinka buiti informuotiems dél poky¢iy, sekti naujienas ir turéti tam
tikrg galig organizacijoje, bet poky€iai jy nuomone yra laiko Svaistymas, neleidziantis daug ir
efektyviai dirbti.

e Lyderiai — advokatai — darbuotojai, kurie pritaria ir yra labai aktyvis vykdant poky¢ius. Jie
domisi ir deda visas pastangas, kad poky¢iai biity jgyvendinti.

Dar vieng, labiau tradicinj modelj apibudina autorés 1.G. Stensaker ir C. B. Meyer (2011),
kurios teigia, jog pasiprieSinima galima skirstyti j 2 grupes, kurios i8siskaido dar j 2 grupes:

e Aktyvios ir pasyvios reakcijos. Priklauso nuo darbuotojy pasiprieSinimo akivaizdumo;

e Konstruktyvios ir destruktyvios reakcijos. Priklauso nuo to, ar pasiprieSinimas yra labai
pavojingas ir trukdo sékmingam poky¢iy jgyvendinimui, ar visgi jis yra nezymus ir didelés jtakos

nedaro.

3 Si (R. Maurer, 1996) ir ankstesn¢ (I. Ansoff, 1998) autoriy mintys i$ 3altinio Padro de Val, Fuentes, M. C (2003).
Resistance to change: A literature review and empirical study. Management Decision. 41(2), 148-155. Emerald Group
Publishing Limited.
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Autore S. Chreim (2006) pateikia dar vieng reakcijy klasifikacija, kur reakcijos padalintos | 4

grupes:
e Priémimas. Darbuotojai priima pokycius, jzvelgia naujas galimybes, jaucia tobulé¢jimo
malonuma.
e Susitaikymas. Zmonés prisibijo valdzios, komandos ir susitaiko su poky&iais nors jie néra arti
Sirdies. Daznai biitent Sioje grupéje pasireiskia pasyvus, t.y. nematomas pasiprieSinimas.
e Vengimas/prieSinimasis. Poky¢iai traktuojami kaip blogi dalykai. Jy vengiama ir prieSinamasi
visomis jmanomomis priemonémis. Pagrindiné priezastis yra nezinomybé¢ ir baime.
¢ Dvilypiskumas. Reakcija galima, kai darbuotojai néra informuoti apie pokycius, nezino jy
eigos. Jie paiso jvairiy kolegy nuomoniy ir yra lengvai palenkiami j bet kurig puse.
Taip pat, §i autoré pateikia gan idomig nuomong, jog nereikéty klasifikuoti reakcijy 1 grupes, bet
pakanka jas visas Zinoti, nes jos labai stipriai priklausomos nuo paties pokycio. Tai reiskia, jog
darbuotojy reakcijos pasireiSkia priklausomai nuo pokycio pobiuidzio, o kiekvieno darbuotojo
reakcija ] skirtingg pokyti gali taip pat skirtis. Taigi, reakcijos gali buti kraStutines, kurios
pasireiSkia pokyc¢iy priémimu arba poky¢iy vengimu, arba tos, kurios yra tarp kraStutiniy reakcijy,
kurias galima pavadinti neutraliomis, nes pasistengus jmanoma palenkti tiek j viena, tiek j kitg puse.

PasiprieSinimas kaip ir bet kuri kita pasekmé turi priezastis, dél kuriy ir prasideda visas
pasiprieSinimo procesas. Jgyvendinant arba planuojant jgyvendinti pokyc¢ius svarbu jas numatyti ir
stengtis tinkamai suvaldyti. Sakoma, jog geriau yra ne iSspresti problema, bet pasalinti paciag
problema, o tai reisSkia, jog reikty pasalinti pasekmés priezastj. Deja, pasiprieSinimo pirminé
priezastis yra poky¢€iai, kurie yra labai svarbiis organizacijai ir kuriy pasalinimas organizacijai
kainuoty sékme. Akivaizdu, jog pasiprieSinimas kyla i§ pokycio poreikio, o paprastais Zodziais
tariant: nebiity pokyéiy — nebity ir pasipriesinimo. Siuo atveju labai svarbu nagrinéti ne pacia
priezast], o veiksnius, kurie motyvuoja darbuotoja ne tik nusigrezti nuo pokyciy, bet ir trukdyti jy
1gyvendinimui.

Anot J. Edmonds (2011), pagrindiné prieZastis, kodél darbuotojai prieSinasi yra baime: tiek
nezinomybeés, tiek padaryti klaida, tiek prarasti pozicijg ar iStrukti i§ savo komforto zonos. T. Rick
savo straipsnyje (2011) jvardina net 12 pasiprieSinimo priezas¢iy, kurios yra:

1. Poky¢iy nesupratimas. Darbuotojai prieSinasi, nes nemato pokyciuose prasmeés, priezasties,
kodél jie bus naudingi butent dabar;

2. Nezinomybés baimé. PrieSinamasi siekiant neiStriikti i§ savo komforto zonos, kur viskas
yra nusistoveje ir akivaizdu. Autorius teigia, jog darbuotojai dés pastangas j pokycCius tik tuomet,

kai jaus, jog stovejimas vienoje vietoje sukelia didesne rizikg, nei poky¢iy jgyvendinimas;
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3. Kompetencijos triitkumas. Pojiitis arba baimé, jog organizacijos peréjimas | nauja biiseng
reikalaus i§ darbuotojy naujy jgidZiy, kuriy jie neturi. PasiprieSinimas — bandymas apsisaugoti.

4. Itin didelis prisiriSimas prie buvusio uzduo¢iy vykdymo kelio, kuris darbuotojas taip giliai
pazjstamas ir artimas. Emocionaliai sugniuzdyti ir besiprieSinantys bus tie, kurie Sio pirminio kelio
iSmoké¢ visus darbuotojus.

5. Pasitikéjimo trikumas. Zmoniy netikéjimas, jog jie, ju kolegos ar pati jmoné sugebés
jgyvendinti pokycius, todél jie stengsis uzkirsti pokyciams kelia.

6. Trumpalaikis noras. Darbuotojai tiki, jog pokytis yra trumpalaikis vadovo jnoris.

7. Konsultacijy trukumas. Jei darbuotojai nezino, kokie pokyciai yra diegiami, nors su tais
poky¢iais yra glaudziai susijg, jie jauciasi nepilnavertiskai ir vengia $iy pokyciy.

8. Prasta komunikacija. Komunikacijos nepakankamumas ar netinkama komunikacija — labai
svarbi pasiprieSinimo priezastis.

9. Rutina ir pokyc¢iai. Kai mes turime omenyje komforto zonas, mes visada kalbame apie
rutinas. Akivaizdu, jog jos mus veréia jaustis saugiais. Poky¢iai ver¢ia mus elgtis prieSingai nei
esame priprate, todé¢l labai sunku nesiprieSinti savo saugumui ir ramybei.

10. Nuovargis. Per didelis srautas pokyc¢iy vienu metu taip pat gali biiti didelé pasiprieSinimo
priezastis, nes darbuotojai yra pavarge nuo nuolatiniy pasikeitimy ir jy motyvacija mazéja.

11. Status quo keitimas. PasiprieSinimas gali kilti i§ suvokimo, jog vadovai palaiko pokyciy
metu kitus asmenis, kitas id¢jas ar kit skyriy.

12. Nauda ir apdovanojimai. Darbuotojai nezinodami naudos ar atlygio jiems uz pokyciy
priémima, butinai jam priesinsis.

Dvylika priezasc¢iy, kodél darbuotojai prieSinasi pasikeitimui — iSties nemaZas skaicCius, jei
turésime omenyje, kad kiekvienai i§ jy reikia sukurti prevencijos plang. Autoriaus jvardintos
priezastys iSties jvairiapusiSkos bei iSsamios, tafiau akivaizdu, jog kai kurie punktai kartojasi.
Remiantis L. Quast, Forbes zurnalo tinklarastininke, verslo konsultante bei knygy autore, galima
i§skirti 5 pagrindines priezastis. Nors autoré savo straipsnyje komentuoja vienos konkrecios
organizacijos darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams problema, bet jos paminétos prieZastys yra

bendros, tinkancios daugumai kity ir apimancios visas anks¢iau minétas 12 priezas¢iy (zr. pav. 3):

e Nezinomybés baimé;

e Nepasitikéjimas vadovybe;

e Poky¢iy valdymo trikumai;

e Netinkamas pokyc¢iy planavimas;

e Darbuotojo polinkis priimti pokyc¢ius.
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Sios 5 priezastys galéty biiti sutrauktos j dvi pagrindines (Zr. pav. 3): neapgalvotas pokyéiy
valdymas bei asmeninés darbuotojy savybés. Juk darbuotojy polinkis priimti pokycius bei
nezinomybés baimé priklauso nuo darbuotojo individualiy savybiy, biido bruozy. Tuo tarpu
netinkamas poky¢iy planavimas, nepasitikéjimas vadovybe bei pokyCiy valdymo trikumai —
priezastys, kurios priklauso nuo vadovybés veiksmy, tinkamo pasiruo$imo pokyciams ir nuolatinés

komunikacijos.

- _— LQuast
_—  T.Rick _""------.M\ ’: 5 pasipriesinimo :
12 pasipriesinimo ' “~__ prietastys __—
T priefas€iy P I— . e -y
p I » . . Ve 2 pasipriedinimo ™,
‘ Pokyiy nesupratimas NezZinomybés baime \ prietastys /.

p

| Nezinomybes baime

p
Nepasitikéjimas
vadovybe

| Kompetencijos trikumas
.

p
Prisirisimas prie buvusio uZduoéiy Netinkamas pokyc¢iy

vykdymo kelio \Valdym.as
. —— - oY
| Pasitikéjimo tritkumas Pokyéiy valdymo

Trumpalaikis noras L trakumai

Konsultaciju trikumas

(Darbuotojy asmeninés )
savybés bei biido

\_bruozai J

P
Netinkamas pokyéiy

[ Prasta komunikacija
' planavimas
-

} Rutina ir poky&iai

Nuovargis
7 ra Y
‘ Status quo keitimas Darbuotojo polinkis
priimti pokyéius
Nauda ir apdovanojimai -

- o

3 pav. PasiprieSinimo pokyc¢iams prieZas¢iy grupavimas
(3altinis: sudaryta autorés remiantis L. Quast, Forbes Zurnalo tinklarastininke ir T. Rick, 2011)

Autoriai P. Val, M. C. Fuentes (2003) pateikia dar vieng prieZzasCiy klasifikacija pagal
poky¢iy jgyvendinimo stadija: pokyciy formavimo ir vykdymo stadijos. Formavimo stadijoje
autoriai jvardina 3 pagrindines priezastis: iSkreiptas pokyCiy suvokimas ir interpretavimas,
motyvacijos trilkumas bei kiirybiSkumo triikumas. Jgyvendinimo stadijoje ivardijamos 2 priezastys:
politinis ir kultirinis nestabilumas ir kity prieZasCiy Saltiniai (pvz. rutina ar lyderio funkcijy
neatlikimas) (zr. 2 prieda). Butent Sioje klasifikacijoje labiau akcentuojamos asmeninés darbuotojy
savybes.

Taigi, skirtingy poziiiriy ] pasiprieSinima pokyciams yra iSties daug. Teigiamos, neigiamos ar
net priesiskos nuomonés reiskia, jog autoriai nesutaria dél vieningo pasiprieSinimo pokyciams
vertinimo. Platus poziiiriy spektras taip pat reiskia, jog Si tema buvo labai aktuali ne tik prie§ 80
mety, bet yra labai svarbi ir aptarin¢jama iki Siol. Kaip ir poZiiiriy, taip ir pasiprieSinimo pokyciams

priezasCiy galima jvardinti daug, bet pagrindinés, apibendrintos ir apimancios visa gausybe
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priezasCiy yra dvi: netinkamas pokyc¢iy valdymas bei darbuotojy asmeninés savybés bei budo
bruozai. Tai reiskia, jog pasiprieSinimas kyla i§ dviejy pusiy: vadovybés bei paciy darbuotojy.
Akivaizdu, jog norint tapti sékminga organizacija, poky¢iai yra nei§vengiami, o norint sékmingai

1gyvendinti pokycius, reikia suprasti pasiprieSinima, jo priezastis, formas bei skirtingas naudas.

1.1.3. PasiprieSinimo pokyciams naudos

Daugelis vadovy svajoja apie pokycius, kurie yra greitai ir be jokios pasiprieSinimo jégos
priimami organizacijoje. Sis atvejis reiskia, jog darbuotojai nejaucia jokios sumaisties, kai dél
poky¢iy jie priversti iSeiti i§ savo komforto zonos ir prisitaikyti prie naujos tvarkos. Akivaizdu, jog
tai néra taip paprasta, todél Sis scenarijus téra vadovy noras, bet ne realybé. Bitent dél to vadovai
deda pastangas, kad pasiprieSinimas i§ darbuotojy biity kuo maZzesnis, o pats pasiprieSinimas, su
kuriuo reikia kovoti, jgauna neigiama reikSme¢. Vyrauja stereotipinis mastymas, jog tai tik
neigiamas pasekmes salygojantis faktorius. IS tikryjy pasiprieSinimas pokycCiams yra neutrali
gynybiné reakcija, kuri néra nei nukreipta pries konkrety veiksma, nei pries konkrety asmenj. Jai
pasireiSkus organizacijoje dazniausiai jzeidZiami asmens, kuris inicijuoja poky¢ius, isitikinimai,
jausmai, susidoméjimas naujove, ir tik tuomet pasiprieSinimas igyja neigiamg prasme (Tikka A.,
2010). Taip pat deréty paminéti, jog darbuotojai nesiprieSina pokyciams, jie prieSinasi nezinomybei
bei galimiems neigiamiems rezultatams. Taigi, reikia suprasti, jog darbuotojy pasiprieSinimas
igyvendinamiems pokyc¢iams pats 1§ saves néra nei blogas, nei geras ir todé¢l gali vesti organizacija
ne tik prie neigiamy pasekmiy, bet ir prie sékmingo rezultato.

ISties klaidingas mastymas yra tas, jog darbuotojy pasiprieSinimas daro tik neigiamg jtaka
organizacijos judéjimui j priekj. Isivaizduokime, kad visi poky¢€iai greitai ir be pasiprieSinimo jégos
prilmami organizacijoje. Tai reiSkia, jog priimtas gali buti ir geras, ir blogas pokytis. Be
pasiprieSinimo biity kreipiamas vis mazesnis démesys ] patj pokytj, jo ateities nauda, o visi pokyciai
buty jgyvendinami greitai. Tad pasiprieSinimo procesg galima traktuoti kaip neSant] naudg
organizacijai (zr. 4 pav.).

Darbuotojy pasiprieSinimas gali uzkirsti jgyvendinimo kelig neapgalvotiems poky¢iams arba
nukreipti kita linkme jgyvendinima, jei siekiama teisingy poky¢iy netinkamu keliu. Daznai vadovai
pernelyg susikoncentruoja ties gergja pokyciy puse ir nekreipia démesio  iSkylancius pavojus arba
net jy nepastebi. Sie pavojai laikui bégant gali atnesti organizacijai dideliy nuostoliy. Kyla natiiralus
klausimas: kaip pasiprieSinimas gali sustabdyti tokiy pokyciy jgyvendinimg? Darbuotojams
besiprieSinant nattiralu, jog pokyc¢iy procesas sulétéja, privercia vadovus sustoti arba bent jau
sulétinti tempa. Sio sulétéjimo metu vadovai priversti pergalvoti poky¢ius, ju eiga, darbuotojy

prieS§inimasi jiems bei kaip visa tai jveikti. Profesorius, verslininkas ir jvairiy straipsniy autorius D.
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Berube (2014) teigia, jog reikia dékoti darbuotojams uz jy prieSinimosi jéga, nes jos déka vadovai
priversti atlikti 3 veiksmus:
e Pagristi pokycio reikalinguma;
e Sulétinti tempa ir apsibrézti tikslus, prioritetus, strategijas bei sukurti planus, jei nepavykty;
e Jtraukti darbuotojus ] poky¢iy igyvendinima, klausytis jy nuomonegs.
Atlikes visus tris veiksmus vadovas bus pasirenggs tolimesnei kryptingai pokyciy eigai ir

darbuotojy priesinimuisi.

» Uikerta kelig neapgalvotiems, visai nereikalingiems pokyciams.

* Psichologiné funkcija, apsauganti nuo per didelés baimés ir nerimo, kurie gali
pakenkti gebéjimui veikti/dirbti.

» Suteikia laiko pamastyti, prisitaikyti, pakeisti ir iSmokti.
» Balansas tarp pastovaus keitimosi bei stagnacijos.
* Galimybé kurti inovacijas.

* Nauja patirtis, kuri veda link progreso.

4 pav. Teigiama pasiprieSinimo pokyc¢iams jtaka organizacijai

(Saltinis: sudaryta autorés remiantis Tikka A.,2010, Waddell D. ir Sohal A.,1998)

Dar viena teigiama pasiprieSinimo pus¢ yra stabilumas. Anot autoriy D. Waddell it A. Sohal
(1998), pasipriesinimas vaidina isties svarby vaidmenj siekiant didesnio organizacijos stabilumo.
Tai reiskia, jog kol jauciamas stiprus spaudimas jgyvendinti pokycius, pasiprieSinimas §j poreikj
prislopina ir padeda pasiekti pastovumo ir stabilumo balansa. Pokyciy sulétinimas iSties skatina
procesus stabilizuoti, apsvarstyti ir pagerinti, o organizacija pasiekia aukstesnj kontrolés ir poky¢iy
rezultato nuspé&jamumo lygi.

Nesant pasipriesinimo organizacijoje bet kokie poky¢iai gali bati integruoti j sistema. Sis
savotiSkas filtras daro didel¢ paslaugg organizacijai siekiant iSvengti ne tik netinkamy poky¢iy, bet
ir apsaugoti gerasias id¢jas nuo netinkamo jgyvendinimo, pavyzdZiui, organizuojamas pokyciy
igyvendinimas sukelia dideli stresg darbuotojams ir jie negali efektyviai dirbti, iSnaudoti visy savo
galimybiy, todé¢l norint iSvengti galimy pasekmiy (tokiy kaip darbuotojy praradimas) reikia kuo
skubiau persvarstyti priimtus sprendimus.

PasiprieSinimas pokyCiams kartais gali virsti inovacijy Saltiniu. PasiprieSinimas poky¢iams ir

konfliktai suteikia energijos antpliidj, kuris skatina darbuotojus mastyti, veikti ir atrasti kity pokycio
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alternatyvy, kurie galéty bti jiems naudingesni ir maziau resursy naudojantys nei pirminis vadovo
sitilomas variantas.

Kitos naudos — laikas ir paslauga vadovui. Be jau minéto pokyc¢iy jgyvendinimo tempo
sulétinimo vadovams suteikiama galimybé atkreipti didesn; démesj j pokyciy valdyma. Juk
vertinimui, todel pasiprieSinimas pasitarnauja kaip jéga, kuri sulétina procesg priversdama sustoti ir
dar karta pamastyti ar tikrai einama teisingu keliu.

Kaip jau aptaréme 1.1.1. skyriuje, poky¢iy jgyvendinimo procesg lydi skirtingos darbuotojy
reakcijos | pokycius. Biitent neigiamos reakcijos ] pokycius suteikia vadovui puikia galimybe
iSnagrinéti darbuotojy reakcijas, i$siaiskinti jy priezastis bei sukurti glaudy rysj su darbuotojais,
kuriuo galima bus naudotis jgyvendinant kitus pokycius ateityje. Tai nelengvas vadovo darbas, bet
uztikrinantis darbuotojy jsitraukimg i pokycius, pasitikéjimg. Susidorojus su darbuotojy reakcijomis
poky¢iai nors ir nedrasiai, bet priimami, 0 naujos zinios tampa naujais jprociais ir nauju status quo.

Naudas taip pat patvirtina ir 2012 metais Romos elektros energijos skirstymo jmongje
profesoriy atliktas tyrimas®. Jmon¢ elektra aptarnauja net 2,7 milijonus klienty, o tai reiskia, jog net
maza klaidelé gali salygoti dideliy nuostoliy atsiradimg. Tyrimo tikslas buvo iSsiaiSkinti ar
pasipriesinimas gali buti organizacijai naudingu istekliu ar tai tik pokycius sustabdanti ar net
griaunanti jéga. Tyrimo rezultatai jrodo, jog pasiprieSinimas pokycCiams gali atnesti iSties nemazai
naudos sustiprinant stabilumg ir mazinant iki minimumo arba net paSalinant klaidas. Svarbiausia
uzduotis tenka projekto vadovui (pokyc€iy vadovui) — pelnyti darbuotojy pasitikéjima, siekti
kompromiso konflikty atveju ir priimti tinkamiausig sprendima.

Taigi, nereikalingy ir neapgalvoty pokyciy prevencija, pagalba vadovui pokyciy valdymo
procese ir net galimyb¢ ne tik dar sykj pazvelgti i§ visy pusiy j norimus pokycius, bet ir sukurti ka
nors naujo — teigiamos pasiprieSinimo pokyc¢iams pusés. Akivaizdu, jog $is procesas néra toks
,blogas‘ kaip vadovai jprate ji traktuoti. PasiprieSinimas pokyciams iSties gali atneSti organizacijai

daug naudos, pavyzdZziui, pagelbéti pasiekti balansg tarp pastovaus keitimosi bei stabilumo.

1.2. Darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams sumazinimo bidai
Anot P. Zakareviciaus (2006), poky¢iy valdymas yra poky¢iy numatymas, jy galimy neigiamy
pasekmiy eliminavimas bei teigiamy privalumy naudojimas. Viena i§ neigiamy pasekmiy -

neigiama darbuotojy reakcija j pokycius kitaip dar vadinama darbuotojy pasiprieSinimu. Manoma,

4 Binci D., Cerruti C., Donnarumma S. A., (2012). Resistance in HROs, setback or resource?, Journal of Organizational
Change Management, Vol. 25 Iss 6 pp. 867 — 882. Emerald Group Publishing Limited
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jog tinkamas pokyc¢iy valdymas gali padéti Sig pasekme paSalinti. Taigi, ar i§ tikryjy jmanoma
neutralizuoti darbuotojy neigiama reakcijg ir kaip gi reikéty valdyti pokycius ir darbuotojy neigiama

pasipriesinimg, kad pokyciy projektai buty sklandziai ir sékmingai jgyvendinami?

1.2.1. Teisingas poky¢iy jgyvendinimo kelias — pasiprieSinimo prevencija

Mokslinéje literatiroje visi autoriai vienbalsiai pritaria, jog poky¢iy valdymas yra labai
svarbus, bet né vienas i§ autoriy nepateikia vieno, pacio geriausio ir veiksmingiausio metodo.
Vienas i$ autoriy E. Sidorko (2008) atskleidzia priezastj: vieno pasirinkimo néra, nes organizacijos,
poky¢iai, kulturos ir daugelis kity aspekty skiriasi. Kas yra aktualu ir tinkama vienai organizacijai,
kitai gali atrodyti visiSkai nereikminga ir nereikalinga. Sis faktas neturéty byloti, jog reikia
pamirsti ir nesiremti tradiciniais modeliais. PrieSingai, labai svarbu turéti savo susikurta pokyciy
valdymo strategijg, kuri turéty biiti sukurta remiantis bazinémis Ziniomis — tradiciniais modeliais.
Siam tikslui pasiekti svarbu suprasti modelius, i§sirinkti tinkamiausia bei adaptuoti jj organizacijoje.
Modeliy supratimui puikiai pasitarnauja detalus jy iSnagrin¢jimas.

Bene vienas i§ seniausiy modeliy, bet Siandien placiai apraSin¢jamy, modeliy yra K. Lewin
sukurtas trijy zingsniy pokyciy valdymo modelis (1951). Poky¢iy valdymo procesas susideda i$ trijy
daliy: atSildymas, keitimasis ir uzSaldymas (zr. pav. 5).

5 pav. Kurt Lewin ,,Trijy Zingsniy pokyciy valdymo modelis“
(Saltinis: ,Lewin's Change Management Model“, Mind tools editorial team)

Pirmame atSildymo etape svarbu darbuotojams padéti suprasti, jog pokyciai yra biitinybé ir
pateikti priezastis, kodél reikia keistis. Taip pat bitina atsakyti darbuotojams j visus iSkilusius
klausimus, iSsklaidyti visas abejones bei suformuoti neigiamg nuomong¢ apie dabarting situacija.
Keitimosi etape reikia kuo daugiau darbuotojy jtraukti j pokyCiy procesg, suteikti galimybe
pasireiksti, nuolat informuoti apie vykstancius pokyc¢ius. Paskutiniame etape pats svarbiausias
dalykas yra uz8aldymas. Tai reiskia, jog reikia ,,uzkonservuoti naujai pradéta formuoti pozitirj, kad
nebiity sugrjztama ] prading atSildymo biiseng. Nauja tvarka turi biiti integruota j organizacijos
kultirg bei organizuojami mokymai s€kmingam naujos tvarkos jsiliejimui. Apibendrinant,

jtvirtinami jau jgyvendinti pokyciai, pasiripinama atlygiu darbuotojams bei stabilizuojama nauja
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padétis. Anot autoriaus, sekant Sio modelio zingsniais pasiprieSinimas pokyc¢iams i§ darbuotojy
neturéty kilti, nes yra uzdaromi visi keliai, pro kuriuos jis galéty pasirodyti, tai reiskia jau i§ anksto
uzkertamas kelias darbuotojy neigiamai reakcijai j pokycCius. Taigi, Sis modelis yra paprastas, trijy
pagrindiniy zingsniy kelias link s€¢kmingy pokyciy jgyvendinimo: suformuojama problema, pokyciy
iliejimas j organizacija, naujos tvarkos uzfiksavimas.

Dar vienas Siek tiek platesnis modelis — J. P. Kotter astuoniy Zingsniy modelis (1996):

1. NeiSvengiamumo pojii¢io sukiirimas — tirlama rinka ir konkurenciné aplinka,
identifikuojamos galimybés ir grésmes;

2. Komandos suformavimas — suburiama grupé pokyCiams pasirengusiy zmoniy ir grupé
nuolat skatinama bendram darbui ir rezultatams;

3. Vizijos sukiirimas — norint pasiekti rezultaty svarbu zinoti, ko norima pasiekti, tad
sukuriama kryptinga vizija ir numatoma strategijg Sios vizijos pasiekimui;

4. Vizijos komunikavimas — visais jmanomais ir efektyviais kanalais pristatoma nauja vizija
ir strategijos;

5. Darbuotojy skatinimas siekti vizijos — iSkomunikavus vizija prasideda darbuotojy
motyvavimas palikti konservatyvy mastyma, pradéti mastyti netradiciskai, rizikuoti;

6. Tarpiniy pasiekimy/darby planavimas ir kiirimas — planuojami tarpiniai darbai — atspirties
taskai bei darbuotojai motyvuojami kuo labiau jsitraukti i pokyc¢iy jgyvendinima;

7. Tarpiniy pasiekimy jungimas ir tolimesnis poky¢iy igyvendinimas — nuolatinis pasiekty
darby vertinimas, jungimas ] sistema, taip pat vizijos pasiekimui trukdanciy sistemy atsisakymas;

8. Naujy pazitry/sistemos jtvirtinimas — jvertinama jvykusiy poky¢iy ir organizacijos sékmés
tarpusavio sgveika, svarstoma apie tolimesnj idéjy jgyvendinimag, pokyc¢ius, kurie vesty link dar
didesnés sekmés.

Sis modelis yra daug smulkesnis nei K. Levin Trijy Zingsniy modelis, bet pagrindiniai
Zingsniai yra tie patys: organizacijos ,,atSaldymas* akivaizdus 1-4 P. Kotter modelio Zingsniuose, 5-
7 zingsniuose — keitimosi procesas ir 8 zingsnis pabrézia ,,uzSaldyma‘“. Akivaizdus tik vienas
skirtumas — K. Lewin modelio pabaigoje yra jtvirtinama nauja tvarka, ,,uzZkonservuojama“, o tuo
tarpu P. Kotter modelyje neakcentuojamas stabilumas, o skatinama tolesné pokyc¢iy paieska ir
jgyvendinimas.

Paminéti abu modeliai apibiidina teisingg poky¢iy jgyvendinimo kelig, kuriuo keliaujant
neteks susidurti su darbuotojy pasiprieSinimu. Deja, Siy modeliy tikrai nepakanka siekiant sumazinti
iki minimumo darbuotojy pasipriesinima. Taigi, autoriy Armenakis ir kt. siilomas dar vienas
modelis - penkiy elementy modelis, kuris orientuojasi tik j pasiruo$img pokyciams. Autorius teigia,

jog Siai daliai poky¢iy procese turi biiti skiriamas maksimalus démesys. Modelis susideda 1§ penkiy
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poky¢iy proceso zingsniy, kurie iSreiksti klausimais (D. R. Self ir M. Schraeder, cituojamas
Armenakis ir kt.,1999):

1. Ar pokyciai reikalingi? Uz pokycius atsakingas asmuo turi suformuoti poreikj keistis ir
jrodyti, darbuotojams, kad S$is poreikis yra pagristas. Taip pat identifikuojamas atotriikis nuo
dabartinés padéties ir norimos/laukiamos padéties.

2. Ar Sis pokytis yra tai, ko organizacijai reikia? Kita pokyc¢iy vadovo uzduotis yra
argumentuoti darbuotojams, jog norimas pokytis iSties pagelbés iSspresti problemg ir yra labai
reikalingas organizacijai.

3. Ar organizacijos darbuotojai palaiko pokyciy id¢ja? Isitikinama, ar darbuotojai turi
reikiamas kompetencijas, geb&jimus, zinias reikalingas poky¢iy igyvendinimui.

4. Ar darbuotojai geba sékmingai jgyvendinti poky¢ius? Sis klausimas yra glaudziai susijes
su biitina nuolatine komunikacija su darbuotojais. Poky¢iy vadovas privalo rodyti pavyzd;j ir ugdyti
darbuotojy pasitikéjima.

5. Kokia darbuotojams teikiama nauda/zala i§ pokyciy? Paskutinis klausimas susijes su
poky¢iy naudos/Zalos komunikavimu darbuotojams. Juk jiems svarbu ne tik Zinoti, kodél pokyciai
yra reikalingi, bet ir kokj rezultata (teigiama ar neigiamga) darbuotojai gaus i§ pokyciy.

Taigi, penkiy klausimy modelis yra puikus gidas, kokiais klausimais reikéty sekti norint
apsisaugoti nuo nenumatyty darbuotojy neigiamy reakcijy dar prie§ joms pasireiskiant.

Aptarus kelis poky¢iy valdymo modelius, kurie palengvinty susidorojima su pasiprieSinimu,
kyla natiiralus klausimas: kas turéty buti atsakingas uz §iy modeliy paisyma ir pritaikyma
organizacijoje? Autorius C. Macadam (1996) pateikia nuomong, jog daugelis darbuotojy yra
nusiteike prieSintis, nes pradirba daug mety vienoje organizacijoje atlikdami tg patj darbg ir nenori
susidurti su naujais i$Stikiais arba jaucia didel;} stresa, kai 1§ jy reikalaujama iSsinerti i§ savosios
komforto zonos. Taip pat autorius pabréZia, jog tokio nusistatymo darbuotojams pagalbos ranka
turéty istiesti zmogiskyjy istekliy (human resource) skyrius arba vadovybé®. Pastarieji turéty jrodyti
darbuotojams, kad i$¢jimas i§ komforto zonos gali duoti daug naudos.

Skaitant C. Macadam nuomong¢ susidaro jspiidis, jog labiausiai pokyCiams prieSinasi
vyresniojo amziaus Zzmonés organizacijoje pradirb¢ kelis deSimtmecius ir nenorintys keisti savo
darbo pobiidzio. Kyla natiirali hipoteze, jog amzius yra svarus pasiprieS§inimg skatinantis veiksnys.
Juk daznai girdime sakant, kad vyresniojo amziaus Zmonés uzima jaunyjy darbuotojy vietas,

sustabdo inovacijy adaptavimg organizacijoje. Deja, Sig hipotez¢ paneigia autoriai F. Kunze, S.

5> Vertimas i$ angly kalbos: , It is HR and management’s job to help them understand that leaving a comfort zone can
be a productive move if, as individuals, they want to expand their knowledge and reach new goals.”
Saltinis: C. Macadam, (1996), ,, Addressing the barriers of managing change", Management Development Review, Vol.
9 Issue: 3,pp. 38-40, Emerald Group Publishing Limited.
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Boehm, H. Brunch (2013) atlike tyrimg 93 Vokietijos jmonése, kuriy buveinés jregistruotos
Vokietijoje bei kuriy darbuotojy skaicius nevirsija 5000 darbuotojy. Pagrindinis tyrimo tikslas buvo
1Sgryninti pasiprieSinimo pokyc¢iams ir darbuotojy amziaus tarpusavio ry$j. Rezultatai jrod¢, jog
iSties amzius néra tas veiksnys, kuris skatina prieSintis, tai reiSkia, jog prielaida ,.kuo vyresnis
Zmogus, tuo stipresnis pasiprieSinimas® yra klaidinga. Taigi, amzius néra veiksnys, 1 kurj reikéty
atkreipti didelj démes; silpninant darbuotojy pasiprieSinimg pokyc¢iams.

Apibendrinant skyriy, svarbu iSsirinkti ir sekti pokyCiy proceso jgyvendinimo modelj,
adaptuoti ji konkreciai organizacijai. Deja, S§is budas neapsaugo 100% nuo darbuotojy
pasiprieSinimo reakcijos. Reikalingas ypatingas démesys jy pasiprieSinimui, tiksliau — reikalingas
itin didelis pasiruo$imas norint uzbégti pasipriesinimui uz akiy. Sis pasiruo§imas yra vadovo arba
zmogiskyjy iStekliy skyriaus uzduotis. Svarbiausia pasiprieSinimo poky¢iams prevencijos idé¢ja —
nekovoti su neigiama darbuotojy reakcija j pokycius, bet stengtis jos iSvengti ir déti maksimalias

pastangas jai suvaldyti.

1.2.2. Organizacijos vadovo vaidmuo poky¢iy realizavimo metu

Vadovas — zmogus, kurio rolé poky¢iy metu organizacijoje yra labai svarbi. Ant jo peciy
gulasi jvairios uzduotys pradedant darbuotojy kiirybiSkumo ugdymu ir motyvacija ir baigiant
uzduociy darbuotojams skyrimo, kontrolés ar informacijos skleidimo. Igyvendinant pokycius
tikety bei siekty norimo rezultato. Deja, daznai vadovai yra nusiteike prie§ darbuotojy
pasiprieSinima pokyciams, kovoja su juo, nors patys pokyciais netiki.

Anot autoriaus P. Dario (2009), kartais pasiprieSinimas pokyc€iams jauciamas ne tik i$
darbuotojy pusés, bet ir i§ vadovy. Autorius taip pat jvardina §iy vadovy elgesio bruozus: tiesioginio
kontakto su darbuotojais vengimas, nuolatiniai gincai organizacijoje, komunikacija su darbuotojais
ir kolegomis vyksta ne ,akis j akj“, bet daZniausiai rafant el. pastu. Sie vadovai pasizymi
autoritariS§ko, arogantiS$ko ir visai nejautraus vadovo reputacija. Autorius J. P. Kotter (1995)
konstatavo, jog svarblis pokyc¢iai organizacijoje nejmanomi be aktyvaus vadovo pokyc¢iy rémimo.

Literaturoje vis dazniau sutinkamas terminas ,,poky¢iy agentas“ — Zmogus, kuris stengiasi
pakeisti kity pozilirj ar elgesj poky¢iy metu. Sios pastangos paremtos pagalba, informacija apie
pokyc¢ius bei darbuotojy neigiamy emocijy nukreipimu naudinga kryptimi. Agentai rapinasi, kad
pokytis nebuty atmestas, o biity kuo skubiau darbuotojy pripazintas ir priimtas. DaZnai ,,pokyciy
agentu® apibiidinamas vadovas, taciau §is vertinimas taip pat daznai yra klaidingas, nes Sie du

terminai (,,poky¢iy agentas® ir vadovas) negali biti prilyginami.
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Taip pat kiekvienas vadovas turi savajj vadovavimo stiliy, nuo kurio priklauso darbuotojy
jsitraukimas j pokyc¢ius. Vadovavimo stilius — tai tarpusavyje susij¢ vadovavimo metodai, elgesio
normos, taisyklés, kurias vadovas naudoja savo darbe, skatindamas pavaldinj siekti uzsibrézty tiksly
(Barvydiené, 2002). Néra dviejy vienody pokyciy, tad vadovo uzduotis yra kaskart priimti
racionalius sprendimus, kad po jgyvendinimo biity pasiektas norimas rezultatas. Tuo atveju, jei
vadovas pats nesupranta pokyc¢io, neturi noro ir motyvacijos keistis, yra nelankstus, priima skubotus
sprendimus, netinkamai organizuoja veiklas, jo vadovavimas tampa veiksniu, kuris gali i$Saukti
darbuotojy pasiprieSinimo atsiradima.

Autoriai S. E. Herzig ir M. L. Jummieson yra jsitiking, jog pokyCiy igyvendinimo metu
vidurinio lygio vadovy indélis yra daug didesnis nei auks¢iausiojo lygio vadovy. Sie gali suprasti
pokyCiy svarbg ir galimas pasiprieSinimo pasekmes, bet kadangi neturi tiesioginio kontakto su
darbuotojais, Sis supratimas yra bevertis. Autoriai jsitiking, kad kalbant apie pasiprieSinima
svarbiausia yra jj panaikinti i§ viduriniyjy vadovy. Tik tuomet galima pasiekti geriausiy rezultaty
igyvendinant pokyc¢ius. Viduriniojo rango vadovai privalo buti jtraukti j pokyCiy strategijos kiirima,
igyvendinima, privalo zinoti viskg apie poky¢iy procesa. Taip pat jie turi palaikyti glaudy rysj su
darbuotojais bei sukurti draugiskus santykius, kad galéty daryti teigiamg poveik].

Siandien daznai girdime $iuos vadovavimo stiliy pavadinimus: autokratinis, demokratinis ir
liberalusis. Tai Kurto Levino (Kurt Lewin, 1890-1947) skirstymas, kuris $iy dieny versle labai
daznai taikomas. DidZiausia organizacijy siekiamybé — demokratinis stilius, kuriam budingi taktiski
ir atsizvelgiantys | darbuotojy interesus santykiai. Tai reiskia, jog vadovas tariasi su darbuotojais
prie$ priimant sprendima, diskutuoja, iSklauso, skatina darbuotojy iniciatyva bei vertina jy kritika.
Liberalusis vadovavimo stilius darbuotojams suteikia daugiau laisvés, kurios metu vadovui
sudétinga kontroliuoti pavaldinius, jis prisitaiko prie aplinkybiy ir yra ganétinai neaktyvus, retai yra
pats pasiryZgs pokyc€iams. Darbuotojy atZvilgiu tai néra netinkamas vadovavimo stilius, kai
jau¢iama minimali jo jtaka pavaldiniams, bet kuomet vadovas néra uZtikrintas savo padétimi,
organizacijoje kyla chaosas, pokyciai nekontroliuojami ir gali palydéti prie ne itin teigiamos
rezultato. VisiSkai atvirkstinis ir prieSingas liberaliajam vadovavimo stilius — autokratinis, kuris
pagristas formaliais santykiais tarp darbuotojy ir vadovy bei pagarbos darbuotojams stygiumi. Taip
pat bidinga stipri valdymo centralizacija, bausmeés darbuotojams siekiant rezultato, néra leidimo
darbuotojams biiti iniciatyviems arba savarankiskiems priimant sprendimus.

Palyginus visus tris vadovavimo stilius be jokios abejonés Sauniausias atrodo demokratinis
stilius, kuris pastaruoju metu yra itin aptarinéjamas. Kita vertus, esant stresinéms situacijoms, kur
reikalingi skubiis sprendimai, néra laiko diskusijoms bei balsavimui, tad patrauklesnis atrodo

autoritarinis stilius. Tokias situacijas puikiai atspindi ugniagesiy skubéjimas gesinti gaisro arba
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policijos iSkvietimas ] vietg, kur vyksta nusikaltimas. Taip pat yra situacijy, pavyzdziui, mokslinis
projektas universitete, kai tinkamiausia — autoritarinio stiliaus prieSingybé. Liberalusis stilius labai
tinka, kai kiekvienas projekto darbo grupés narys yra savo srities profesionalas ir puikiai Zino, koks
sprendimas yra geriausias, realiausias bei daugiausiai duosiantis naudos. Sioje darbo grupéje biity
netikslinga trukdyti specialistams atlikti savo darba kontroliuojant ir trukdant jy sprendimams.
Akivaizdu, jog né vienas stilius negali biiti apibréztas kaip geriausias.

Kalbant apie vadovavimo stiliaus ir darbuotojy pasipriesinimo rysj be jokios abejonés sgveika
yra. Manoma, jog autoritarinis vadovavimas labiausiai jspraudzia darbuotojg j rémus ir skatina
priesintis, nes su darbuotojais nekomunikuojama, nesiskaitoma. Kitas variantas - darbuotojai taip
bijo vadovo, jog nustoja intensyviai prieSintis. Organizacijose, kur vyrauja demokratinis ir
liberalusis stilius, darbuotojai jauciasi laisviau: iSreiSkia savo norus, valig, nepasitenkinima
poky¢iais. Vadovai nuolat komunikuoja, kodél reikia keistis, kokiu veiksmy reikia imtis. Taigi,
darbuotojai jaucia pagarba uz suteikta informacijg, prieSinasi maziau, o galy gale net nekyla
poreikis priesintis.

Kiekvienas vadovavimo stilius turi savy pliusy bei savy minusy. Vienose situacijose geriau,
kad vadovas palaikyty autoritarinj valdyma, kitose — liberalyji, treCiose — demokratinj. Turbiit
turtingiausia organizacija yra ta, kur vadovas turi visy trijy vadovavimo stiliy savybes bei geba jas
adaptuoti prie konkrecios situacijos ar iskilusios problemos. Taigi, idealu biity vadovui derinti visus
tris stilius: demokratas vadovas, sugebantis buti itin tolerantisku liberalu, bet ryZtingas autokratas
itemptose situacijose.

Idomu tai, jog prasta vadovavimg kaip veiksnj galinti paskatinti darbuotojus prieSintis
jvardina ir patys kritiSkai mastantys vadovai. Vildeikienés ir Simanskienés (2013) Klaipédos
mieste atliktas tyrimas su skirtingy organizacijy vadovais (37 respondentai). Kone 50% (tiksliau
45,9%) apklausos dalyviy buvo auks$ciausio lygio vadovai, kurie dazniausiai organizacijoje
inicijuoja pokycius, organizuoja jy valdymag bei jgyvendinimg, kovoja su pasiprieSinimu ir turi
zinoti, su kokiomis dar problemomis susiduriama jgyvendinant pokycius. Patys vadovai tyrimo
metu jvardino, jog svarbiausios poky¢iy igyvendinimo klifitys yra vadovy nelankstumas ir prastoka
lyderysté. Taigi, net vadovai supranta, jog nuo jy veiksmy priklauso tiksly pasiekimas, s¢kmingas
pokyc¢iy jgyvendinimas organizacijoje ir jy vadovavimo stilius daro didele jtaka santykiams su
darbuotojais bei jy pasiprieSinimui.

Akivaizdu, jog vadovo rolé poky¢iy jgyvendinimo proceso metu yra itin svarbi. Vadovas yra
tas asmuo, kuris privalo jausti visus darbuotojus, jy emocijas pasikeitimy metu, reakcijas i naujas
id¢jas ir veiksmus. Taip pat vadovas su savuoju vadovavimo stiliumi organizacijoje gali daryti

didele jtakg (tiek teigiama, tiek neigiamg) darbuotojy pasiprieSinimui pokyc¢iams. Skirtingi rysiai su
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pavaldiniais lemia pasiprieS§inimo pokyCiams intensyvumg. Vadovavimo stilius yra tarsi burty
lazdelé, kuri gali §j intensyvuma reguliuoti, tad ypatingai svarbu suprasti darbuotojus, jy elgesio
priezastis, pelnyti jy pasitikéjimg bei, svarbiausia, derinti vadovavimo stilius specifinéms

situacijoms.

1.2.3. Komunikacijos reik§mé jgyvendinant pokycius

Nors auksciau iSvardinti modeliai pabrézia skirtingus pokyciy proceso jgyvendinimo kelio
etapus, skirtingai formuoja pagrinding mintj, bet visuose modeliuose galima atrasti bendra vardiklj
— komunikacijg. Autoriai sutaria dél bendravimo su darbuotojais palaikymo svarbos.

Anot R. Caldwell, komunikacija poky¢iy kontekste yra budas informuoti, jtraukti ir net
motyvuoti darbuotojus nuosirdziai dalyvauti poky&iy procese. Sis poziliris atskleidzia, jog
komunikacija yra ne tik puiki technika, bet ir veiksmingas jrankis paveikti darbuotojus (Simoes, P.
M., Espasito, M., 2014).

Itin detaliai 1 komunikacijos temg poky¢iy procese jsigilino autoriai P. M. Simoes ir M.
Esposito (2014). Sie autoriai skyré daug démesio siekiant issiaiskinti komunikacijos ir
pasiprieSinimo pokyc¢iams ry$j. Anot autoriy, komunikacija pripazinta svarbiu faktoriumi siekiant
sékmés organizacijoje poky¢iy jgyvendinimo metu ir yra labai svarbi kuriant pasiruo§ima, mazinant
neapibréztumga ir jungiant darbuotojus j visuma. Sj fakta autoriai jrodé¢ atliktu tyrimu, kuris buvo
atliktas globalioje farmacijos kompanijoje, kurioje dirbo 100 000 darbuotojy. Poky¢iai Sioje
organizacijoje buvo labai aktuals, kai $i susidiiré su sudétinga finansine situacija: itin didelé
priklausomybé nuo banky. Tiek tiekejai, tiek darbuotojai pradéjo nerimauti dél galimy pasekmiy:
atlyginimo ar darbo netekimo. Niekas nekomunikavo ir neinformavo darbuotojy apie esama
situacija, todel netrukus prasidejo aktyvus gandy skleidimas ir demonstruojamas nepasitenkinimas.
Vos tiktai kompanijos prezidentas paras¢ kiekvienam darbuotojui oficialy laisSka dél kompanijos
pardavimo, pasijauté didziulis palengvéjimas i§ darbuotojy. Komunikacijai su darbuotojais apie
esamus pokycius buvo skirtos dvi dienos, kuriy metu prezidentas aiSkino prieZastis ir galimas
pasekmes pardavus kompanija, buvo organizuojami susitikima su darbuotojais, atsakingjimas i juy
uzduotus klausimus bei abejones. Biitent §is komunikacijos su darbuotojais poelgis lémé tai, jog
netrukus joks pasiprieSinimas 1§ darbuotojy nebuvo jau€iamas. Jie suprato poreikj keistis bei pilnai
prisidéjo prie jmonés palaikymo ir supratimo. Pokyciai jiems zadéjo kompanijos stabiluma.
Autoriai detaliai nagrinéjo Sios kompanijos istorija, pokyc¢ius ir priéme iSvada, jog komunikacija ir
pasiprieSinimas pokyc¢iams yra atvirk§ciai proporcingos jégos. Tai reiSkia, jog jeigu komunikacija

didéja, tai pasiprieSinimas mazéja ir atvirkSciai.
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Taigi, remiantis autoriumi R. D. Cooke (2009) sudaryta lentele, bendravimas su darbuotojais

susideda i$ keturiy pagrindiniy etapy: supratimo, komunikacijos, klausimo ir atsakymo (zr. 6 pav.).

6 pav. PasiprieSinimo mazinimo modelis
(Saltinis: R. D. Cooke, 2009)

Tai pasiprieSinimo mazinimo modelis, kuris pabrézia organizacijos vadovybés rySi su
darbuotojais, kuris apima ne tik jy informavima, bet ir darbuotojy iSklausyma, atsakymy j abejones
pateikima, zoding pagalba bei nuolatinj motyvavimg. Tik skiriant maksimaly démesj darbuotojams
ir nuolat su jais bendraujant galima pasiprieS§inimg ne tik sumazinti, bet ir valdyti nukreipiant jj
naudinga linkme. Tik tuomet, kai darbuotojas yra visapusiskai informuojamas (gali buti naudojami
klausimynai, plakatai, skrajutés, anketos) ir gauna atsakymus j iSkilusius klausimus, pasipriesinima
galima valdyti.

Apibendrinant skyriy, yra daug veiksniy skatinan¢iy darbuotojus stipriau ar silpniau, bet
neigiamai reaguoti | pokycius. Kaip teigia R. D. Cooke (2009), ,,zmonés daznai kalba apie
»pasiprieSinimo jveikimg®; tai 1§ esmés neteisingas poZziuris. Reikia silpninti pasiprieS§inimg i§
vidaus, pasalinti darbuotojy pasipriesinimo veiksnius“®. Tai reiskia, jog norint pasalinti
pasiprieSinima, reikia imtis priemoniy, kurios neutralizuoty §ig reakcija, bet ne kovoti. Kokios tai
priemonés? Visy pirma, tai poky¢iy valdymo modelis, kuris privalo buti, kad pokyciai bty
igyvendinami nuosekliai ir biity pasiektas maksimalus efektyvus rezultatas. Prie§ tai, labai svarbu
atkreipti démesj j biisima pasiprie§inima ir jam pasiruosti. Sis veiksmas kur kas labiau sumaZina
neigiamy darbuotojy reakcijy tikimybe ir rizikg. Taip pat itin svarbis 2 dalykai: vadovavimo stilius
bei komunikacija su darbuotojais. Vadovavimo stilius i§ tikryjy yra puikus jrankis vadovui siekiant
nukreipti darbuotojy reakcijas norima kryptimi. Komunikacija — technika, kuria naudojantis galima
neutralizuoti kiekvieng neigiamg reakcijg jtraukiant darbuotojus j bendra veikla, atsakant jiems

visus klausimus. Be abejo, Sie jrankiai turi ir neigiamas puses — netinkamas jy valdymas, kuris gali

6 R. D. Cooke (2009): ,,You will have heard people talk about ‘‘overcoming resistance’’; I would suggest this is
fundamentally the wrong approach. In order to overcome something you have to fight it and that which we resist,
persists. What you need to do is to weaken it from within; to remove the causes for employee resistance.*
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nuvesti prie dar didesnio pasiprieSinimo. Norint iSvengti Sio trikumo puikiai pasitarnauja tradicinis,

jau daugelio patikrintas poky¢iy valdymo modelis.

1.3. Inovacijy ir pokyc€iy panaSumai ir skirtumai

Siomis dienomis gyvuojanéioje, nuolat kintan¢ioje verslo aplinkoje itin populiaru vadinti
jmong¢ inovatyvia. Tai tarsi neraSyta taisykle, kurios privalu paisyti, norint judéti pirmyn ir spéti
kartu su besivystanc¢iu pasauliu. Imonés daznai jdiegia vieng ar kelias naujoves, pritaiko naujas
technologijas vieng sykj ir apibiidina save kaip inovatyvig jmong¢. Deja, tokj apibiidinimg jmoné
uzsitarnauja tik tada, kai ne tik jdiegia naujove ir jg pamirsta, bet padariusi §j veiksma nesustoja,
ieSko naujy galimybiy, seka naujausias tendencijas bei analizuoja ateities perspektyvas.

Esant tokiems neatitikimams labai svarbu atskirti tris svarbias sgvokas: inovacijas diegianti
imon¢, naujoves diegianti jmoné bei pokycius diegianti jmoné. Pirmosios dvi sgvokos labai
glaudziai susijusios. Skirtumas tik tas, jog Zodis ,,inovacija“ yra tarptautinis zodis, o Lietuvoje Sios
sgvokos pakaitalas yra ,,naujové* (Lietuviy kalbos zodynas). Nors reikSmés labai panasios, bet yra
dar vienas skirtumas, kuri svarbu paminéti. Naujové daznai suvokiama kaip naujiena, naujas
produktas ar technologija — rezultatas, o inovacija yra ne tik rezultatas, bet ir visas jdiegimo
procesas, todél Si sgvoka apima daug didesne reikSme.

Daug sudétingesné uzduotis yra atskirti savokas: pokytis ir inovacija. Siy savoky negalima
tapatinti, nes juk ne kiekvienas pokytis yra inovacija, bet jos akivaizdziai turi panaSumy, nes
inovacijg galima drasiai vadinti pokyciu.

Nors sgvoka ,,inovacijos itin placiai naudojama tik pastaruoju metu, jvesta ji buvo dar XX a.
ketvirtame deSimtmetyje, kai Zymus austry ekonomistas Jozefas Sumpéteris susiejo inovacijas su
verslumu apibiidindamas inovacijas kaip ,,produkty ar paslaugy, kuriy vartotojai dar neZino,
sukiirimas arba nauja produkty ir paslaugy kokybeé; naujos rinkos atradimas; naujy istekliy gavybos
budy atradimas; organizacijos pritaikymas naujai verslo Sakai.“. Véliau Goldbergas ir kt. (2006)
pateikia trumpg, bet 1§ esmés labai panasy apibiidinima: ,,Inovacija — naujy nepatikrinty
technologijy ir nei$bandyty procesy ar produkty vystymas ir komercializavimas®. Siandien
dazniausiai vartojamas Europos Komisijos pateiktas inovacijy apibrézimas yra ,,Inovacijos — tai
sekmingas naujy technologijy, idéjy ir metody komercinis pritaikymas, pateikiant rinkai naujus arba
tobulinant jau egzistuojancius produktus ir procesus®. Taigi, galima daryti iSvada, jog per astuonias
deSimtis mety inovacijy reikSmé nepasikeité, Siandien visuomené vis dar taip pat jas supranta.
Pasikeite tik aktualumas ir svarba, o tai reiSkia, jog inovacijy sgvoka Siandien uzima daug didesng
rolg.

Kalbant apie pokycius, Kembridzo universiteto leidZiamame zodyne pokytis apibiidinamas
kaip veiksmas, kai tampama kitokiu (the act of becoming different) arba rezultatas, kuomet jau
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Ivyko pasikeitimas. Antras sgvokos aiSkinimas tapatina pokyc¢ius su tuo, kas yra nejprasta ir nauja.
Neatsiejama nuo poky¢iy ir dar viena sgvoka — pokyCiy valdymas. Anot P. Zakareviciaus (2006),
pokyCiy valdymas yra pokyCiy numatymas, jy galimy neigiamy pasekmiy eliminavimas bei
teigiamy privalumy naudojimas. B. J. Hurn (2012) teigia, jog pokyCiy valdymas gali biiti
apibiidinamas kaip suplanuotas tikslas pakeisti organizacijos dabarting biiseng norima kryptimi,
susiduriant su naujais i$sukiais ir galimybémis. Kadangi net tokia sgvoka turi savo apibrézima,
akivaizdu, jog pokyciai ir jy tinkamas jgyvendinimas S$iais laikais mums labai aktualts. Taigi,
kadangi Siai laikais pasaulis nuolat juda j priekj ir keiciasi viskas, pradedant materialiais daiktais ir
pabaigiant poziliriais bei nuomonémis, poky¢iai ir jy iSpildymas tiek individualiems Zzmonéms, tiek
organizacijose yra ypac svarbis.

Aiskesniam dviejy savoky (inovacijos ir pokyciai) supratimui ir atskyrimui deréty detaliau
paanalizuoti jy tarpusavio panaSumus ir skirtumus. Daugelis autoriy apibrézia vieng ar kitg
skirtumg, bet Peteris Druckeris — austry kilmés jtakingas rasytojas bei vadybos konsultantas —
apibréze keturis pagrindinius skirtumus tarp inovacijy ir pokyciy (2002):

1. Zinios. Ankstesnés Zinios bei patirtis yra bitini siekiant jgyvendinti teisingus poky&ius, tuo
tarpu ankstesnés zinios visai nebiitinos norint inicijuoti inovacija, nes inovacijos reikSme -
naujas.

2. Palyginamumas. Igyvendinus pokytj galima nesunkiai palyginti rezultata su pradine
busena ir jvertinti pasikeitimus (kas buvo atlikta, kas pasikeité¢). Inovacijy atveju néra
galimybeés palyginti, nes tiesiog néra su kuo lyginti.

3. Poreikis. Pokyc¢iai padeda patenkinti poreikius, kurie jau turi tam tikra sprendimg, bet
nepatenkina poreikiy, kurie dar né sykio nebuvo patenkinti, nes néra realios praktikos, kaip
tai padaryti. Inovacijos padeda patenkinti poreikius, kurie dar netur¢jo jokio sprendimo
pries tai.

4. Testinumas. PokycCiai yra testinis ir visiSkai natiiralus procesas realybéje, kurio déka
tobulinamas efektyvumas bei adaptuojamasi prie nuolat kintancios aplinkos. Inovacijos yra
ne tegstinis procesas, kuris apeliuoja j pokyc¢ius ne realybéje, bet mastyme.

Be $iy esminiy skirtumy yra iSskiriami ir kiti. Pavyzdziui, pokytis yra labiau atsitiktinis ar
Salutinis veiksmas, kuomet yra keiCiami procesai, taisyklés ar infrastruktiira siekiant pasiekti
geresniy rezultaty. Tuo tarpu inovacijos yra struktiirizuotos ir vienkartinés. Tai reiskia, jog jy tikslas
yra pastatyti visiSkai naujus pamatus su naujais bruozais, galimybémis. Kitas jdomus bruozas yra
dabarties ir ateities perspektyvos. Pokyciai asocijuojasi daugiau su patobulinta dabartimi, kuomet

ieSkomi sprendimai, kaip pagerinti veikiancius procesus, kokius pakeitimus jdiegti, 0 inovacijos
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zvelgia | ateit], kai neieSkoma patobulinimy dabarciai, bet ieSkomos ateities perspektyvos, visiskai
naujos galimybés.

Panasumai tarp Siy sgvoky yra kur kas akivaizdesni. Juk tiek diegiant pokycius, tiek
inovacijas organizacijoje reikia Keistis, keisti procesus ar kitg norimg objekta. Ne veltui anks¢iau
mingétas antrasis ,,pokyCiy“ sagvokos aiSkinimas yra ,tai, kas nejprasta, nauja“, kas butent reiskia
»inovacijas“. Pats aktualiausias panasumas, kuris bus detaliai nagrinéjamas Siame darbe —
pasipriesinimas. Kadangi inovacijy ir pokyc¢iy savokos yra glaudziai susijusios, darbuotojy
pasiprieSinimas neiSvengiamai jauc¢iamas ir pries inovacijas, ir pries pokycius.

Taigi, vienas pagrindiniy panasumy yra tai, jog inovacijy procesas — pokyCiy proceso
sudedamoji dalis. Tuo tarpu vienas pagrindiniy skirtumy yra tas, jog pokytis visada turés dvi
stadijas: sengja (ankstesné biisena, i$ kurios siekiama iSsivaduoti arba kurig siekiama pakeisti) ir
naujaja (busena, | kurig jzengta jvykus pokyciui). Vienas i§ biisenos pakeitimo pavyzdziy galéty
biti iSmanusis telefonas, kai gamintojai jvykdo tam tikrus patobulinimus ir iSleidzia naujos serijos
telefong. Inovacijos neturés $iy dviejy stadijy, nes tai yra naujos idéjos, nauji jrengimai ar procesai
— originaliis ir visiSkai nauji sprendimai. Poky¢iai ir inovacijos gali Zengti koja kojon organizacijose

ir tikrai nuvesti jas link sékmingo rezultato, taciau Siy dviejy sgvoky tapatinti negalima.
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2. DARBUOTOJU POZIURIO | PASIPRIESINIMA POKYCIAMS EMPIRINIS TYRIMAS

Sio darbo teorinéje dalyje buvo nagrinéjamas poky&iy procesas, jo s¢kmingo jgyvendinimo
pagrindiné klititis - pasiprieSinimas pokyciams, pasiprieSinimo priezastys bei Sio proceso skirtingos
naudos organizacijai. Tai pat, buvo nagrinéjamos pasiprieSinimo pokyc¢iams mazinimo galimybeés ir
detaliai analizuojama vadovo bei komunikacijos svarba pasiprie§inimo mazinimo procese.

Nors teoring¢je dalyje buvo aptarta, jog pasiprieSinimas pokyc¢iams gali duoti ir teigiamos
naudos organizacijai (pavyzdziui, galimybé kurti inovacijas, neapgalvoty pokyc¢iy iSvengimas,
papildomas laikas pamastyti, pagalba vadovui ir t.t.), bet jeigu pokyc¢iy valdymui biity skiriama
pakankamai démesio pries juos jgyvendinant, nurodytos teigiamos naudos biity eliminuojamos ir
likty tik neigiama pasiprieSinimo pokyc¢iams jtaka. Taigi, atlickant tyrimg buvo remtasi prielaida,
jog pasipriesinimas pokyCiams yra darbuotojy reakcija, kuri visgi stabdo organizacijos judéjima |
priekj, tobuléjima.

Siekiant iSvengti pasiprieSinimo yra dvi galimybés: panaikinti jo kilimo priezastis arba
mazinti jj, kai jis jau pasireiskia, tad buvo atliktas tyrimas, kurio tikslas — identifikuoti pagrindines
darbuotojy pasipriesinimo pokyciams priezastis bei jo mazinimo galimybes imongje X.

Pries$ atliekant tyrimg remiantis teorija buvo iskeltos penkios hipotezés, kurias patvirtins arba
paneigs tyrimo rezultatai:

H1 - Pagrindiné pasipriesinimo poky¢iams priezastis yra netinkamas poky¢iy valdymas.

H2 - Kita labai svarbi pasiprieSinimo priezastis yra darbuotojy asmeninés savybés (pavyzdziui,
stabilumo siekis, kompetencijos trikumas, pokyciy suvokimas, rutinos interpretavimas).

H3 - PasiprieSinimo pokyciams prevencija uZtikrinama ruoSiantis jam i§ anksto.

H4 - Vadovas organizacijoje daro didelg jtaka darbuotojy pasipriesinimo poky¢iams mazinimuli.
H5 - Nuolatinis darbuotojy informavimas apie pokyCiy eiga yra puikus biidas neutralizuoti

pasiprieSinima.

2.1. Empirinio tyrimo metodologija

Tyrimo duomenys buvo renkami naudojant kiekybinj tyrimo metoda — apklausa. Sis metodas
labai placiai taikomas siekiant patvirtinti arba paneigti teorines nuostatas ar praktikoje kilusius
pasteb¢jimus. Taip pat naudojama anketa, kuri yra pigus ir puikus jrankis ne tik patogiam anketos
rezultaty surinkimui, bet ir sisteminimui. Bene svarbiausias faktorius, kodél pasirinktas kiekybinio
tyrimo metodas — apklausa, yra rezultaty vertinimas naudojantis skaiCiuokle ir faktais, o ne
subjektyvia nuomone. Sis faktas ganétinai aukstu procentu uZtikrina, jog rezultatai ir i$vados bus

parengti vadovaujantis ne emocija, bet racionaliu ir logisku paaiskinimu.
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Tyrimo tikslas - identifikuoti pagrindines darbuotojy pasipriesinimo poky¢iams priezastis bei

jo mazinimo galimybes jmonéje X.

Tyrimo uzdaviniai:
1. Identifikuoti pagrindines pasiprieSinimo pokyCiams priezastis;
2. Apibudinti veiksmingiausias pasiprieSinimo pokyc¢iams mazinimo galimybes;
3. Apibrézti vadovo reikSme organizacijoje vykdant pokycius ir kylant pasiprieSinimui;
4. Identifikuoti komunikacijos rol¢ pokycCiy jgyvendinimo eigoje bei pasiprieSinimo
pokyc¢iams procese.

Tyrimo metodas: anketiné apklausa.

Tyrimo imtis: kadangi buvo sickiama, jog respondentai jau turéty patirties su pokyciy
igyvendinimu, $io proceso eiga ar netgi su pasiprieSinimu, buvo pasirinkta jmone, kuri turéjo
panasios patirties. Buvo nuspresta pasirinkti vieng jmong ir apklausti visus jmonés darbuotojus (nuo
pagalbiniy darbuotojy iki jmonés direktoriaus), palyginti jy atsakymus pagal jvairius rodiklius.
Taigi, apklausa buvo vykdoma vienoje imongje, kurios pagrindin¢ veikla yra nekilnojamojo turto
vystymas ir kurioje dirba 44 darbuotojai. Pagrindiné mintis buvo - apklausti visus jmonés
darbuotojus, siekiant suzinoti, kaip jie savo akimis vertina pokyCiy procesa jmonéje bei kylantj
pasiprieSinima.

Tyrimo vieta ir laikas: tyrimas atliktas Vilniuje, pagrindiniame jmonés biure, kur dirba kone
visi jmonés darbuotojai. Tyrimo duomenys (respondenty atsakymai) surinkti per tris dienas.

Tyrimo eiga: visy pirma sudaryta pradiné anketa, kuri buvo testuojama su keliais jmonés
darbuotojais. Sie i§saké savo pastabas, kuriomis remiantis anketa buvo redaguota, patobulinta bei
susisteminta. Tuomet susitarta su direktoriumi dél apklausos, paaiskintas tyrimo tikslas ir paskirtis.
Suderinus visus organizacinius klausimus, iSsiystas laiSkas imones el. pastu visiems darbuotojams
su praSymu uzpildyti anketa. Anketai uzpildyti skirtos 3 dienos. Antrosios dienos pabaigoje
aplankyti visi jmonés skyriai ir darbuotojai paraginti pildyti anketa, pasitlyta uZpildyti popiering
anketos formg. Norin€iy buvo. Surinkti atsakymai buvo perkelti i ,,Excel elektroninés skaiciuoklés
programa, kurioje PIVOT lenteliy ir diagramy pagalba buvo analizuojami duomenys.

Tyrimo duomeny rinkimo ir apdorojimo metodai: duomeny rinkimui buvo naudojama
elektroniné anketos forma. Tiems, kam buvo nepatogu atsakinéti j klausimus kompiuterio pagalba,
suteikta galimybé uZzpildyti popiering anketos formg, kuri véliau autorés perkelta | elektroning
versija. Duomeny apdorojimas atliktas su programa ,,Excel®.

Tyrimo etika: besiruosiant tyrimui pirmiausiai tyrimo eiga buvo pristatyta jmonés

direktoriui. Taip pat visi respondentai buvo jspéti tiek tyrimo autoriaus, tiek direktoriaus, jog
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pateikti duomenys bus naudojami tik moksliniais tikslais. Tokiu biidu visiems kilo pasitikéjimas ir
suformuota didesné tikimybé, jog atsakymai bus teisingi. Deréty paminéti, jog darbuotojams leista
rinktis, ar nori atsakinéti j anketos klausimus, ar ne. Jokio priverstinio atsakin¢jimo nebuvo. Taip
pat nebuvo prievartos atsakinéti j klausimus tuojau pat, atsakymams buvo skirtos net trys dienos.
Darbuotojams, kurie nenor¢jo atsakinéti elektroninés anketos formos, suteikta galimybé uzpildyti

popiering anketg.

2.2. Anketos pristatymas

Anketos pradzioje respondentai supazindinti su tyrimo tikslu ir uztikrinami, jog atsakymai yra
konfidencialiis. Norint pasiekti tyrimo tiksla bei jgyvendinti uzsibréztus uzdavinius, sudaryta anketa
Likerto metodu. Tai reiskia, jog pateikti teiginiai, kuriuos respondentai vertino skaléje nuo 5 iki 1
(nuo ,,visiskai sutinku* iki ,,visikai nesutinku*).

Sis metodas pasirinktas todél, kad tokio pobiidZio anketa nesunku naudoti bei respondentams
ganétinai aiSkus atsakinéjimo principas nereikalaujantis dideliy pastangy. Kadangi tokio pobiidzio
anketos atsakingjimui reikia nemazai laiko, anketa buvo sutrumpinta iki 19 teiginiy, kurie padalinti |
2 dalis: pasiprieSinimo pokyc¢iams priezastys (12 teiginiy) ir pasiprieSinimo mazinimo galimybes (7
teiginiai). Anketos pabaigoje pateikti 5 socialinio pobudzio klausimai (pvz., jusy lytis, amzius,

i$silavinimas, pareigos ir darbo stazas Sioje organizacijoje) (Zr. 3 prieda).

2.3. Tyrimo duomeny analizé ir interpretavimas

Apklausoje dalyvavo 44 darbuotojai i§ jmonés X Vilniaus ir Kauno miesto skyriy. Pagal lyt]
darbuotojai pasiskirsté apylygiai: 45% motery ir 55% vyry. Dauguma darbuotojy (net 86%) turi
aukstaji universitetinj i$silavinima, tuo tarpu lik¢ 14% darbuotojy turi aukstaji koleginj iSsilavinima.
Net 64% darbuotojy priklauso 21-30 amziaus zmoniy grupei, 25% - 31-40 amZiaus Zmoniy grupei,
o vyresnio amziaus zmoniy grupei priklauso 11% darbuotojy. Pusé visy jmonés darbuotojy
imong¢je dirba apie 1-2 metus, ¥4 dalis visy jmonés darbuotojy dirba maZziau nei 1 metus ir tik likusi
nedidelé dalel¢ dirba ilgiau nei 2 metus. Pagal pareigybes jmon¢je daugiausiai dirba specialisty
(66%), 20% - vadovy bei 14% - pagalbiniy darbuotojy. Taigi, remiantis socialine informacija
Jmonés X pagrindiniai darbuotojai yra vyrai ir moterys 21-40 mety amziaus (daugiausiai iki 30
mety) specialistai, turintys aukstaji universitetinj iSsilavinima bei dirbantys jmon¢je nuo vieneriy iki
dviejy mety.

Anketoje buvo nurodytos dvylika pasiprieSinimo pokyCiams kilimo priezas¢iy, kurias
darbuotojai turéjo jvertinti sutikdami arba nesutikdami su teiginiais. Pirmasis 1§ teiginiy buvo

»Poky¢iai — laiko eikvojimas veltui* (zr. 7 pav.). Su $iuo teiginiu nesutiko didzioji dauguma
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darbuotojy, tai yra 41 darbuotojas, iS jy visiskai nesutiko net 27 darbuotojai. 3 darbuotojai galvoja,
jog Sis teiginys visgi yra teisingas ir pokyciai atima i§ organizacijos daug naudingo laiko. I[domu tai,
jog vienas i$ taip mananéiy trijy darbuotojy yra vadovas, kuris yra vyriausias pagal amziy

darbuotojas organizacijoje.
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7 pav. Darbuotojuy nuomoné apie teiginj ,,Pokyciai — laiko eikvojimas veltui*
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu)

Kitas svarbus teiginys buvo: ,Poky¢iai reikalauja dideliy finansiniy, energijos ir Kity
sgnaudy®. Visi darbuotojai nepritaré Siam teiginiui: 10 darbuotojy visiSkai nepritaré Siai nuomonei,
o tuo tarpu didzioji dauguma, tai yra net 34 respondentai, tiesiog nepritaré $iai nuomonei. Tali
reiskia, jog respondentai galvoja, jog norint jgyvendinti pokycius nereikia skirti tam labai daug
sanaudy ir sgnaudy trilkumas néra pasiprieSinimo pokyc¢iams priezastis.

Anot respondenty, viena i§ svarbiausiy pasiprieSinimo kilimo priezas¢iy yra darbuotojy
nuomonés (zr. 8 pav.). Paanalizavus Siuos 14% darbuotojy jdomu tai, jog nesutinkancius ir
neutralius atsakymus pateiké viena lytis — moterys. Tai galéty reiksti du faktus: moterys labiau
prieSinasi poky¢iams nei vyrai arba moterys jaucia vyry emocijas ir Zino, kad Sie prieSinasi labiau,
todel vertina asmenines savybes i§ vyry perspektyvos.

3%
[B. Darbuctojy asmeninds... -
= Nesutinku
m Neutralu

Sutinku

52% 4% Visiikai sutinku

8 pav.. Darbuotojuy nuomoné apie teiginj
,Darbuotoju asmeninés savybés — svari pasiprieSinimo prieZastis“
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(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu)
Antrasis daugiausiai pritarian¢iy nuomoniy sulaukes teiginys yra apie darbuotojy baime, kuri

yra svarbi pasiprieSinimo priezastis. Nereikéty painioti, baimé néra asmeniné zmogaus savybe. Tai
emocija, susijusi su zmogaus elgsena siekiant iSvengti pavojaus. Taigi, akivaizdu, jog dauguma
respondenty pritaria, jog baimé daro jtakg darbuotojy prieSinimuisi.

Trecioji pagal svarbg pasiprieSinimo prieZastis anot respondenty yra atsakymy } iSkylancius
klausimus negavimas (zr. 9 pav.). Respondentams itin svarbu gauti grjZztamajj rysj i§ vadovy arba
pokyCiy iniciatoriy, tai reiskia, jog jeigu darbuotojai gauna atsakymus ] iSkylancius klausimus ar

abejones, jiems kyla maZesnis noras priesintis.
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Visiskai Sutinku Neutralu Nesutinku Visiskai
sutinku nesutinku

9 pav. Darbuotojy nuomoné apie teiginj ,,Atsakymy j darbuotojams iSkilusius klausimus
negavimas* kaip pasiprieSinimo pokyc¢iams priezastj
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu)
Anot darbuotojy, kur kas svarbiau yra gauti atsakymus apie jiems aktualig informacija nei

gauti nuolat visg informacijg apie vykstancius pokyc€ius, jy stadijas. Teiginiui apie komunikacijg
,PasiprieSinimas kyla dél nuolatinés informacijos stokos* pritaré pusé respondenty. Kitg vertus, net
15 respondenty neatsaké konkreciai | klausimg pazymédami ,,Neutralu®, kas galéty reiksti, jog jiems
informacija apie poky€ius svarbi, bet jie neZino, ar jos negavimas gali biiti pasiprieSinimo
priezastimi. I[Sanalizavus nuomones apie kita su komunikacija susijusj teiginj: ,,Nuolatine
komunikacija apie pokyCiy eiga mazina pasiprieSinimg“, kuris priklauso antrajai anketos daliai
»PasiprieSinimo mazinimo galimybés®, akivaizdu, jog komunikacija apie poky¢ius darbuotojams
labai svarbi. Visi respondentai pritar¢, jos komunikacija yra puikus jrankis maZzinant pasiprie$inima.
Taigi, anot darbuotojy galima teigti, jog komunikacijos stoka néra svari pasiprieSinimo priezastis,
bet komunikacija apie poky¢ius darbuotojams gali padéti sumaZinti jy pasipriesinima. Sia i§vada
yra patvirtinama tyrimo pradzioje aprasyta hipotezé Nr. 5 ,,Nuolatinis darbuotojy informavimas apie
poky¢iy eiga yra puikus biidas neutralizuoti pasiprieSinima.*.

Ketvirtoje vietoje pagal darbuotojy skaiciy yra teiginys ,,Per trumpas pokyciy realizavimui

skirtas laikotarpis* (zr. 10 pav.).
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10 pav. Darbuotojy nuomoné apie teiginj ,,Per trumpas poky¢iy realizavimui skirtas
laikotarpis“ kaip pasiprieSinimo poky¢iams prieZastj
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu)
Tai reiskia, jog organizacijos X darbuotojams labai svarbus pakankamas laikotarpis, skirtas pokyciy

igyvendinimui. Jdomu tai, jog visi sutik¢ su Siuo teiginiu darbuotojai pradirb¢ organizacijoje
ilgiausig laiko tarpa. Remiantis Siuo faktu galima teigti, jog darbuotojai jau yra susidiirg
organizacijoje su pokyciais ir turi patirties su jy jgyvendinimu. Taigi, teiginys taip pat labai svarbus
rodiklis $iai organizacijai ir gali biiti traktuojamas kaip poky¢iy valdymo trikumas.

Remiantis atsakymy ] anketos klausimus analize, pagrindinés 3 pasiprieSinimo pokyciams
priezastys, anot respondenty, yra: darbuotojy asmeninés savybés (darbuotojo polinkis prieSintis i$
vidaus), emocija — baimé bei atsakymy | darbuotojy klausimus negavimas (visy priezaséiy
reitingavimg zr. 4 priede). Taigi, hipotezé Nr. 1 ,,Pagrindiné pasipriesinimo pokyCiams priezastiS
yra netinkamas poky¢iy valdymas®, kuri buvo nurodyta tyrimo pradzioje yra teisinga tik i§ dalies.
Zinoma, darbuotojy baimé ir atsakymy j darbuotojy klausimus nebuvimas jeina j netinkama
poky¢iy valdyma, bet neuZpildo pilnos netinkamo valdymo sudéties.

Antroji anketos dalis - pasipriesinimo pokyc¢iams mazinimo galimybiy analizé. Susumavus
sutinkan¢iy ir visiSkai sutinkan¢iy darbuotojy nuomones, anketoje jvardintos pasiprieSinimo
mazinimo galimybés buvo suskaiciuotos ir sureitinguotos (Zr. 1 lentelg).

Daugiausiai darbuotojy pritaré jau aptartam teiginiui: ,,Nuolatiné komunikacija darbuotojams
apie pokyCiy eiga maZina pasiprieSinimg‘“. Antroje vietoje labai svarbus teiginys, jog pokyciy
procesas yra valdomas, tai reiSkia, jog darbuotojai pritaria, kad pokyciy jgyvendinimg galima
pakreipti naudinga linkme juos valdant. Labai jdomu, jog net trecioje vietoje yra teiginys ,,Visy
darbuotojy jtraukimas j poky¢ius mazina pasiprieSinima*. PanaSus teiginys buvo paminétas pirmoje
(pasiprieSinimo priezasCiy) anketos dalyje: ,,Darbuotojy nejtraukimas j pokyciy planavimo ir
jgyvendinimo procesus“. Deja, tarp pasiprieSinimo prieZas¢iy su Siuo teiginiu sutiko ne visi. Net
pusé visy respondenty nesutiko, kad pasipriesinimo priezastimi gali buti darbuotojy nedalyvavimas
poky¢iy jgyvendinimo etape. Tai reiskia, jog darbuotojai sutinka, kad jy dalyvavimas pokyciuose
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gali sumazinti neigiama reakcija | pokycius, bet nesutinka, kad jy jtraukimas j pokyciy procesg yra

pasiprieSinimo priezastis. Akivaizdu, jog respondentai prieStarauja savo paciy iSreikStai nuomonei.

1 lentelé. PasiprieSinimo mazinimo galimybiy reitingavimas pagal respondenty balsus

Pasipriesinimo mazinimo galimybés V|$|s‘ka| Nesutinku | Neutralu | Sutinku V|$|.ska| Vieta
nesutinku sutinku

Kruops$tus pasiruoSimas pokyc€iams 3 7 7 12 15 4
mazina pasiprieSinimg
Pokyciy procesas yra valdomas 0 3 7 15 19 2
Visy darbuotojy jtraukimas j pokyc€ius 4 5 4 13 18 5
mazina pasiprieSinimg
Nuolatiné komunikacija apie pokycCiy eigg 0 0 0 21 23 1
mazina pasiprieSinimg
Mokymai apie poky€ius mazina 4 4 8 13 15 5
pasiprieSinimg
Vadovai turi rGpintis pasiprieSinimo 10 5 6 17 6 6
poky€iams mazinimu
Kova su pasiprieSinimu — geriausias 9 14 11 10 0 7

blddas jj sumazinti

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu)

Paskutinéje pozicijoje yra teiginys: ,,Kova su pasiprieSinimu — geriausias biidas jj sumazinti®.

20% respondenty visiskai nesutiko su Siuo teiginiu, 32% nesutiko, o 25% netur¢jo konkrecios

teigiamos arba neigiamos nuomonés. Like 23% sutiko, jog kovojant su pasipriesinimu jis zenkliai

mazinamas. Besigilinant j Siuos 23% respondenty socialiniy klausimy atsakymus pastebéta, jog

dauguma teigiamai atsakiusiy yra vyresnio amziaus darbuotojai (zr. 11 pav.).
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11 pav. Darbuotojuy nuomoné apie teiginj ,,Kova su pasiprieSinimu — geriauias biidas ji

sumazinti“ kaip pasiprieSinimo poky¢iams maZinimo galimybe

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu)
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Kruopstus pasiruoSimas pokyc¢iams bei mokymai apie pokycius uzémé labai pana$ia pozicija.
Sie jrankiai daugumos darbuotojy nuomone yra svarbiis pasiprie§inimo mazinime, bet yra kur kas
svarbesniy biidy, kuriais galima maksimaliai sumazinti neigiamg darbuotojy reakcijg j poky¢ius.

Taigi, hipotezés Nr. 3 (,,PasiprieSinimo poky¢iams prevencija uztikrinama ruoSiantis jam i$
anksto.”) id¢ja — nekovoti su neigiama darbuotojy reakcija i pokycius, bet stengtis jam pasiruosti i§
anksto.”) yra tik i§ dalies teisinga. Pasiruo$imas pokycCiams i§ anksto néra vienas geriausiy
pasiprieSinimo prevencijos biidy. Teisingas teiginys biity: PasiprieSinimo pokyciams prevencijos
idéja — déti visas pastangas j poky¢iy proceso valdymo sudedamgsias dalis.

Analizuojant vadovo rol¢ pasireiSkiant pasiprieSinimo pokyc¢iams reakcijai pastebéti
neatitikimai tarp vadovy ir darbuotojy nuomoniy. Visi devyni organizacijos vadovai nepritaria arba
visiSkai nepritaria Siam teiginiui. Tuo tarpu tarp specialisty ir pagalbiniy darbuotojy vyrauja
prieSinga nuomoné, kad vadovas privalo riipintis pasiprieSinimu (zr. 12 pav.). Pritarianciyjy ir

nepritarian¢iyjy nuomonés pasidalinusios j 2 lygias dalis, todél sudétinga priimti bendrg iSvada.
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12 pav. Darbuotoju nuomoné apie teigini ,,Vadovas turi ripintis pasiprieSinimo pokyc¢iams
mazinimu“ Kkaip pasiprieSinimo poky¢iams maZinimo galimybe

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu)

Sis pastebéjimas gali reiksti, jog vadovy nuomone jie neprivalo riipintis darbuotojy
pasiprieSinimu, nes tai pokyciy agento arba jgyvendinanciyjy pokycius klausimas, o kity nuomone,
pasiprieSinimo klausimas yra vadovy reikalas, tad atsakomybés yra permetamos nuo vieny kitiems
ir néra uz pokycius atsakingos asmeny grupés.

Tyrimo pradzioje iSkelta hipotezé Nr. 4 ,,Vadovas organizacijoje daro didele¢ jtaka darbuotojy
pasiprieSinimo poky¢iams mazinimui® remiantis tyrimu yra neteisinga. Anot vadovy, jie nedaro
jtakos ir neprivalo riipintis darbuotojy pasiprieSinimu, taciau kity darbuotojy nuomone biitent

vadovas yra tas asmuo, kuris tuo privalo ripintis. Taigi, teisingas teiginys bty ,,Vadovas
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organizacijoje gali daryti didele jtaka darbuotojy pasiprieSinimui pokyciams®, bet dél paciy vadovy
pasipriesinimo valdymo galios nesuvokimo organizacijoje X, vadovai darbuotojy pasiprie§inimo
pokyCiams mazinimu nesirtipina.

Taigi, tyrimo pradzioje buvo iskeltos penkios hipotezés, i§ kuriy 1 buvo paneigta, 2 —

patvirtintos bei 2 hipotezés teisingos tik i$ dalies (zr. 2 lentelé).

2 lentelé. Tyrimo pradzioje apibrézty ir pabaigoje aptarty hipoteziy palyginimas

Nr. Pradiné hipotezé Pataisyta hipotezé

1 | Pagrindiné pasiprieSinimo  pokyciams | Pagrindinés pasiprieSinimo pokyciams
priezastis yra netinkamas poky¢iy valdymas. | priezastys yra: darbuotojy asmeninés savybés
(darbuotojo polinkis prieSintis 1§ vidaus),
emocija — baimé bei atsakymy j darbuotojy

klausimus negavimas.

2 Labai svarbi pasiprieSinimo prieZastis yra darbuotojy asmeninés savybés (pavyzdZiui,

stabilumo siekis, kompetencijos trilkumas, pokyc¢iy suvokimas, rutinos interpretavimas).

3 | PasiprieSinimo pokycCiams prevencija | PasiprieSinimo pokyciams prevencijos idéja —
uztikrinama ruoS$iantis jam 1§ anksto. déti visas pastangas | pokyciy proceso

valdymo sudedamasias dalis.

4 | Vadovas organizacijoje daro didele¢ jtaka | Vadovas organizacijoje gali daryti didele

darbuotojy  pasiprieSinimo  pokycCiams | jtakg darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams

mazinimui. Mazinimui.
5 Nuolatinis darbuotojy informavimas apie poky¢iy eigg yra puikus biidas neutralizuoti
pasiprieSinima.

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu)

2.4. Rekomendacijos mazinant pasiprieSinimg pokyc¢iams X organizacijoje
1.  Poky¢iy jgyvendinimui turéty buti priskirtas vienas darbuotojas, kurio atsakomybéje bty
visas pokyc¢io valdymas, pavyzdZiui, komunikacija apie pokyt], poreikio apibrézimas, kontrole bei
pasiprie§inimo poky¢iams valdymas. Sis darbuotojas privalo turéti panasios patirties bei privalo 3ia
patirt] nuolat gilinti dalyvaudamas jvairiuose mokymuose bei kursuose. Taip pat, Siai pozicijai labai
tikty darbuotojas i§ jmonés vidaus, nes jo darbas biity uzbaigtas tik tuomet, kai pokytis virsty

darbuotojy jprociu, o $is procesas néra jau toks trumpas, todél biity taupomi jmonés resursai.
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Atsakingas uz poky¢ius asmuo neturéty biti vadovas, nes kaip matome $ioje imonéje net i§ vadovo,
kuris yra jsitikings, kad negali daryti jtakos poky¢iy procesui, gali Kilti pasipriesinimas.

2. Organizacijoje privalo biti nuolatiné komunikacija apie poky¢ius, jy jgyvendinimg, pasiektus
rezultatus. Kadangi jmonéje yra organizuojami ketvirtiniai susirinkimai visiems darbuotojams,
kuriy metu visi skyriai pristato savo jgyvendintus ir naujai iSsikeltus tikslus, buty labai naudinga
jtraukti ir poky¢iy tema, kurios metu darbuotojai susipazinty su naujovémis, pakeitimais ir turéty
galimybe uzduoti klausimus. Be abejonés, ne visi tokie drasiis, kad galéty atvirai pasiklausti riipimo
klausimo, tad labai svarbu prie§ susirinkimg suteikti darbuotojams galimybe uzduoti klausimag
anonimiskai, kad per susirinkimg S$is klausimas buty aptartas. Tam galéty pasitarnauti paprasta
nepersi$viedianti dézuté biure, j kurig galéty biti visa laikg metami klausimai. Sis komunikacijos
jrankis yra puikus jrodymas darbuotojams, kad jie riipi vadovybei ir kuriamas pasitikéjimas.

3. Priimant svarbiy pokyCiy sprendimg vertéty pasitarti su darbuotojais taip sukuriant jiems
pasitikéjimo jausmg. Gali biiti organizuojama elektroniné apklausa arba trumpas rytinis
susibiirimas prie kavos su aptarimu. Pasiekus pokyciy jgyvendinime svarby etapa, Sis faktas
darbuotojams turéty buti taip pat iSkomunikuotas. Pats paprasciausias biidas tai padaryti — el. laiSko
siuntimas visiems jmonés darbuotojams. Sie komunikacijos biidai nors ir ne itin svarbis, bet vis
tiek rodantys démesj darbuotojams ir iSreiSkiantys pagarba.

4.  Kadangi prie§ pokyCiy jgyvendinima labai svarbu suformuoti poreikj keistis ir apibrézti
biisimas naudas, uz pokycius atsakingo asmens pareiga planavimo etape yra perteikti Siuos dalykus
darbuotojams. Bty labai naudinga Siam asmeniui susitikti su kiekvienu i§ jmonés skyriumi ir
aptarti planus, iSaiskinti problemg. Tokiu btidu ne tik formuojamas pasitikéjimas, bet ir suteikiama
galimybé pasisemti idéjy 1§ darbuotojy.

5. Poky¢iy planavimo etapui turéty biiti skiriamas ypatingas démesys, tai reiSkia, jog vadovas
arba uz pokycius atsakingas Zzmogus neturéty skubinti darbuotojy ir neturéty leisti toliau jgyvendinti
projekta be detalaus plano, kur biity apibrézti apgalvoti terminai, darbai, sprendimai, rizikos, galimi
poky¢iai, kritiniai keliai ir kiti svarbiis niuansai. Tik Siam apraSytam planui esant direktorius uzdéty
parasa taip suteikdamas leidimg tolimesniam poky¢iy projekto jgyvendinimui. Sis veiksmas
kainuoty Siek tiek laiko, bet biity labai svarbi dalis, kuri garantuoty sklandy tolimesn;j jgyvendinima

ir darbuotojy atsakomybe uz suplanuotus darbus ir terminus.
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ISVADOS

1. Pokyc¢iai yra iSties plati sgvoka, kuri yra itin svarbi judanciai j priekj ir apie ateit] mastanciai
organizacijai. Sios savokos reik§mé buvo aptarinéjama socialinés psichologijos pradininko K.
Lewino prie$ 70 mety ir vis dar aptarinéjama iki Siol. Jgyvendinant pokyc¢ius nuolat susiduriama su
klititimis. Viena pagrindiniy ir dazniausiai pasitaikanciy yra darbuotojy pasiprieSinimas, kuris Siais
laikais jau apibréziamas kaip nattrali ir nei§vengiama reakcija j pokycius.

2. Pasipriesinimas poky¢iams kyla dél skirtingy priezasCiy ir baigiasi skirtingomis baigtimis:
teigiamomis arba neigiamomis. Nors priezas¢iy yra iSties daug, bet pagrindinés ir savyje
talpinanCios visg gausybe kity priezasCiy yra dvi: vadovybés atsakomybéje esantis netinkamas
pokyciy valdymas bei paciy darbuotojy asmeninés savybés.

3. Ivairiy priezasc¢iy paskatintas pasiprieSinimas gali sukurti tiek teigiama, tiek neigiamga rezultata
organizacijai. Pozityvioji jtaka padeda uzkirsti kelig neapgalvotiems pokyciams, skubotiems
sprendimams ir suteikia galimybe vadovui pazinti darbuotojus, dar kartg iSanalizuoti procesa bei
atrasti naujy, efektyvesniy sprendimo budy. Negatyvioji jtaka susijusi su pokyciy projekto
igyvendinimo vélavimu, tiksly modifikacija, darbo produktyvumo maz¢jimu, motyvacijos darbui
stygiumi, o kartais darbuotojy praradimu. Taigi, pozityviai ir negatyviai jégoms veikiant kartu
pasiekiamas optimalus rezultatas: balansas tarp visi§kos stagnacijos ir pastovaus keitimosi.

4. Siekiant sumazinti pasiprieSinimg yra dvi iSeitys: uZzkirsti kelig dar nepasireiSkusiam
pasiprieSinimui bei mazinti jau pasirodziusj darbuotojy pasiprieSinimg. Yra trys pagrindiniai
jrankiai, kuriais remiantis galima silpninti darbuotojy neigiamg reakcijg i pokycius. Visy pirma,
svarbu sekti pokyciy valdymo modeliu, kuris reikalingas pokyc¢iy valdymo nuoseklumui palaikyti
bei maksimaliam rezultatui pasiekti. Prie§ tai, Zinoma, labai svarbu tinkamai pasiruosti
pasiprieSinimui. Visy antra, turi buti tinkamai pasirinktas vadovavimo stilius, kuris yra taip pat
puikus jrankis neigiamoms darbuotojy reakcijoms } pokycius mazinimui. Treciasis jrankis —
komunikacija. Tai reiskia, jog vienas pagrindiniy poky¢iy valdymo ir pasiprieSinimo maZzinimo
recepty yra: nuolat informuoti darbuotojus apie esamg padét] bei atsakyti | visus iSkylancius
klausimus. Esant netinkamam S$iy jrankiy valdymui, pasiprieSinimo tikimybé ir rizika gali biiti

padidintos.
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PASIULYMAI

1. Kadangi pokyciai yra itin aktuali tema §iy dieny organizacijoje, labai svarbu skirti pakankamai
démesio tinkamam jy jgyvendinimu. Siam tikslui turi biti priskirtas atsakingas Zmogus, kuris
rapintysi tik poky¢iy valdymo procesu. Tai gali baiti darbuotojas i§ jmonés vidaus arba specialistas,
teikiantis Sias paslaugas, 1§ iSorés. Be abejonés, svarbiausias faktorius yra su pokyciais susijusi
patirtis, zinios bei geb&jimas jas pritaikyti specifinei jimonés poky¢iy igyvendinimo situacijai. Nors
darbuotojas jmonei kainuos, taciau jo skiriamas démesys poky¢iy jgyvendinimui nuo pradziy iki
pabaigos uztikrins ne tik pasiprieSinimo prieziiirg, bet ir maksimalig naudg organizacijai.

2. Organizacijoje prieS pradedant komunikuoti apie pokytj, svarbu istirti darbuotojy pozitrj | ji.
Siam minimaliam tyrimui atlikti prireiks keliy apklausy arba pokalbio su kiekvienu skyriumi arba,
jei yra galimybé, su kiekvienu darbuotoju. Taip pat, pries itin sudétingg pokytj galima isbandyti ir
eksperimenting poky¢iy jgyvendinimo situacija, kai imituojamas poky¢iy jgyvendinimas. Sio
eksperimento metu biitina stebéti kiekvieno darbuotojo reakcijas bei savijauta. Pokalbio arba
anketinés apklausos metu yra puiki galimyb¢ jzvelgti darbuotojy asmenines savybes, kurios yra
viena svarbiausiy pasiprieSinimo priezas¢iy. Realaus pokyCiy jgyvendinimo metu galima
pasinaudoti pries tai surinkta informacija apie darbuotojy savybes.

3. Labai didelis démesys turi biti skiriamas nuolatinei komunikacijai apie pokycius, juy
jgyvendinima, pasiektus rezultatus. Si komunikacija gali biiti labai jvairi: nuo elektroninio laigko
siuntimo visiems darbuotojams iki pokalbio biure prie rytinés kavos. Svarbu ne tik teikti
darbuotojams informacija, bet ir i8girsti, kas jiems yra neaiSku, kas kelia abejones bei pasistengti
kuo informatyviau atsakyti j Siuos klausimus. Esant bendriems susirinkimams jmonéje galima
itraukti trumpa vadovo arba uz pokycius atsakingo asmens kalba vykstanéiy pokyciy tema apie
svarstomas naujoves, pakeitimus ir suteikti galimybe uzduoti klausimus. Dar viena darbuotojus
kalbeéti skatinanti galimybé yra anonimisSki klausimai, kurie galéty biti uZraSomi ant lapuko ir
idedami j nepersiSvie€iancig dézute biure.

4. Prie§ poky¢iy jgyvendinima yra biitina paruos$ti detaly plana, kuriuo bus vadovaujamasi visu
poky¢io jgyvendinimo metu. Plane turéty biiti detalizuotos rizikos, terminai, apgalvoti darbai,
sprendimai, kritiniai keliai, galimas pasiprieSinimas poky¢iams ir kiti svarbus veiksniai. Svarbu, kad
planas bity ne paprastas dokumentas aplankale, bet svarbus jrankis, kuriuo bus nuolatos
naudojamasi. Tik patvirtinus §j plang jmonés vadovui ir uz pokycius atsakingam asmeniui arba
zmoniy grupei, galima pradéti tolimesnj pokyciy jgyvendinimo etapa.

5. Prie§ plano sudarymg labai svarbu palaikyti glaudy ry$j su darbuotojais ir tinkamai
iSkomunikuoti poreikj keistis. Maksimaliam rezultatui uZtikrinti biitinas susitikimas su kiekvienu

organizacijos skyriumi, kurio metu detaliai iSaiSkinamas poreikis keistis, iSanalizuojama esama
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problema. Sia elgsena ne tik stebimi darbuotojai ir jy pasipriedinimas, bet formuojamas darbuotojy

pasitikéjimas organizacija bei sukuriama galimybé pasisemti idéjy i§ paciy darbuotojy.
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SUMMARY

One of the most important factors, which restricts organization to reach its goals and slows
down the change process, is a resistance to change. The majority of organizations face with this
force frequently. According to this fact, the purpose of this work is to analyze the value and benefits
of resistance to change, reveal methods to decrease resistance, conduct a survey and make
recommendations based on the findings of survey on how to reduce resistance to change. The more
specific tasks of the work are to identify the main reasons of resistance to change, compare positive
and negative impacts of resistance to change caused by the change process, to analyze and
summarize the elements in reducing resistance to change, to carry out a survey and based on its
findings make recommendations on how to reduce resistance. Methods of analysis include scientific
literature analysis, comparative analysis of different sources of information, descriptive analysis,
graphic visualization, analysis of statistics and interpretation.

Results of analyzed data show that resistance to change is natural and unavoidable reaction
caused by the change process in an organization, which could have double-sided influence: positive
and negative. The synergy of two opposite forces is really important in order to maintain balance
between stagnation and constant changing in an organization. Further analysis reveals that even
though the resistance to change has a lot of various factors, which motivate employees to resist, the
most significant ones are personal features and incorrect change management. What is more, there
are three ways to reduce resistance to change: the right choice of appropriate change management
model, correct management style and regular communication with employees not only informing
them about process of change but also giving answers to their questions.

All in all, resistance to change is usually unavoidable reaction to changes which could be
caused by a lot of various reasons and which could be reduced with different methods. The only and
the most significant suggestion is to get acquainted with this reaction: find out the reasons, positive
and negative incomes of resistance, understand its value and be aware of different methods in case

to reduce it.
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PRIEDAI
1 priedas

list are changing mindsets and corporate cultiore.,
. Soft Facrors . Hard Factors

Changing mindsets and attitudes
Corporate culture

Complexity is underestimated

Shortage of resources

Lack of commitment of higher management

Lack of change know how

Lack of transparency because of missing or
wrong information

Lack of mativation of invelved employees
Change of process
Change of IT systems

Technology barriers

The most significant challenges when implementing change projects are people-oriented ~ topping the

)

49%

32

5 IBM kompanijos tyrimo metu iSgrynintos pokyc¢iu projektams trukdancios klititys
(Saltinis: Jargensen, H.H., Owen, L., Neus, A., (2009),"Stop improvising change management!", Strategy &
Leadership, Vol. 37 Iss 2 pp. 38 - 44)

Sources of resistance or inertia

2 priedas

Inertia in the formulation stage
Distorted perception, interpretation barriers and
vague strategic priorities

Low motivation

Lack of a creative response

Inertia in the implementation stage
Paolitical and cultural deadlocks

Other sources

Myopia

Denial

Perpetuation of ideas

Implicit assumptions

Communication barriers

Organizational silence

Direct costs of change

Cannibalization costs

Cross subsidy comforts

Past failures

Different interests among employees and management
Fast and complex environmental changes
Resignation

Inadequate strategic vision

Implementation climate and relation between change values and
organizational values

Departmental politics

Incommensurable beliefs

Deep rooted values

Forgetfulness of the social dimension of changes

Leadership inaction

Embedded routines

Collective action problems

Capabilities gap

Cynicism

PasiprieSinimo poky¢iams prieZasc¢iy klasifikacija

(Saltinis: Val, P., Fuentes, M. C (2003). Resistance to change: A literature review and empirical study.
Management Decision. 41(2), 148-155. Emerald Group Publishing Limited.)
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3 priedas
Sveiki,

Esu Vilniaus Universiteto Vadybos ir verslo administravimo programos IV kurso studenté. Atlieku
tyrimg, kurio tikslas — i$siaiskinti darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams priezastis ir pasiprieSinimo
mazinimo galimybes. Kadangi Sio tyrimo rezultatai bus naudojami tik statistiniams
apibendrinimams bakalauriniame darbe, Jiisy pateikti atsakymai konfidencialiis, o apklausa yra

anoniminé. Maloniai prasau uzpildyti $ig anketa. Uztruksite tik iki 5 min.

Acit uz atsakymus!
Prasau pateikite savo nuomong apie Zemiau isvardintus teiginius vertindami juos skaléje nuo ,, visiskai

nesutinku ** iki ,, visiskai sutinku “. Savo pasirinktq atsakymq zZymeékite X.

L Visiskai ) ) Visiskai
Teiginiai ) Nesutinku | Neutralu Sutinku )
nesutinku sutinku

Kaip manote, ar Sie teiginiai apibudina svarias pasiprieSinimo pokyciams priezastis?

1. Poky¢iai - laiko eikvojimas veltui

2. Per trumpas poky¢iy realizavimui skirtas

laikotarpis

3. Poky¢iai reikalauja dideliy finansiniy ir kity
sanaudy

4. Darbuotojai nejtraukiami j pokyc¢iy planavimo

ir igyvendinimo procesus

5. Neskiriamas démesys pasiruosimui pokyciams

6. Darbuotojai nepasitiki vadovybés sprendimais

7. PasiprieSinima pokycCiams sukelia darbuotojy

baimé.................. (jrasykite, kokia baime)

8. Darbuotojy asmeninés savybés (pavyzdziui,
stabilumo siekis, kompetencijos trikumas,

poky¢iy suvokimas, rutinos interpretavimas)

9. Pokyciy naudos nesuvokimas

10. Darbuotojy kompetencijos trukumas

11. Pasipriesinimas pokyc¢iams kyla dél nuolatinés

informacijos stokos

12. Atsakymy | darbuotojams iskilusius klausimus

negavimas

Kaip manote, ar Sie teiginiai gali apibudinti pasiprieSinimo pokyciams maZinimo galimybeS?
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13. Poky¢iy jgyvendinimas yra procesas, kurj
reikia valdyti

14. Kruopstus pasiruoS§imas poky¢iams mazina

pasipriesinimag

15. Mokymai apie pokyCius maZina

pasipriesinimag

16. Vadovali turi ripintis pasiprieS§inimo

pokyc¢iams mazinimu

17. Visy darbuotojy jtraukimas j pokyc¢ius mazina

pasipriesinimag

18. Nuolatiné komunikacija apie pokyciy eiga

mazina pasipriesinimg

1. Jusy lytis?
Vyras;
Moteris.

o O

Jusy iSsilavinimas?
Vidurinis;

Profesinis;

Aukstesnysis;

Aukstasis koleginis;
Aukstasis universitetinis;
Kita.

O O O O oo

Jusy amZius?

Iki 20 mety;

21 — 30 mety;

31 — 40 mety;

41 — 50 mety;

51 — 60 mety;
Daugiau nei 61 metai.

O O O O O O w

Kiek laiko dirbate dabartinéje organizacijoje?
Maziau nei 1 metai;

1 — 2 metai;

3 -5 metai;

5— 10 mety;

Daugiau nei 10 mety.

OO0 000N

Jiisy pareigos?
Vadovas;

Specialistas;

Pagalbinis darbuotojas;
Kita.............. (jrasykite).

O O O O u
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4 priedas

PasiprieSinimo priezastys VISIS.kaI Nesutinku | Neutralu | Sutinku V|$|_ska| Vieta
nesutinku sutinku

Per trumpas pokyciy realizavimui skirtas 0 5 8 10 21 4
laikotarpis

Didelés finansinés, energijos ir kitos sgnaudos 10 34 0 0 0 11
Neskiriamas démesys pasiruoSimui pokyciams 5 15 0 10 14 8
Darbuotojy nejtraukimas j poky€iy planavimo ir 9 6 0 17 12 6
jgyvendinimo procesus

Nepasitikéjimas vadovybés sprendimais 0 14 10 12 8 10
Darbuotojy baimé 0 0 9 15 20 2
Darbuotojy asmeninés savybés 0 2 4 15 23 1
Pokygiy naudos nesuvokimas 6 6 10 15 7 9
Darbuotojy kompetencijos trikumas 2 4 9 19 10 5
Nuolatiné informacijos stoka 0 6 11 17 10 7
Atsakymy j darbuotojams iSkilusius klausimus 1 3 8 25 7 3
negavimas

Visy anketoje iSvardinty priezZasciu reitingavimas

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu)
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