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IVADAS

Tyrimo aktualumas. Organizacijos ir darbuotojai nuolat susiduria ir turi prisitaikyti
prie aplinkos, darbo salygy, technologiniy pokyciy, todél organizaciniy pokyciy valdymas
tampa aktualia tema. Siame darbe nagrin¢jamas bankinis sektorius, kuriame organizaciniy
poky¢iy butinumas atsiranda dél neseniai jvykusios COVID-19 pandemijos ir pasikeitusiy
vartotojy poreikiy, konkurencingos rinkos, klimato kaitos ir finansiniy technologijy poveikio
centrinei bankininkystei.

Organizacinis pokytis Siame darbe suprantamas Kaip procesas, kuriuo pereinama i$
vienos biisenos ] kitg, norint pasiekti rezultatg. Biitent sékmingas organizaciniy pokyciy
rezultatas lemia organizacijos prisitaikymg prie besikei¢ian¢ios ir konkurencingos aplinkos.
Organizaciniai poky¢iai apima sudétingus, daugybe skirtingy organizacijos lygiy siekiancius
procesus, todél ne visuomet biina sékmingi. Dauguma tyrimy, vykdomy nuo 1970 mety, rodo,
kad apie 60—70 % organizaciniy poky¢iy yra nesékmingi (Ashken, 2013, cit. i§ Men et. al.,
2020). Literattros $altiniuose galima rasti jvairiy organizaciniy poky¢iy nesékmiy priezasciy,
dazniausiai yra minimos $ios: neaiskus organizacinio pokycio tikslas, siekiami rezultatai ir
negebéjimas jy iSkomunikuoti, netinkami ir jgiidziy, reikiamy pokycio jgyvendinimui bei
darbuotojy jtraukimui, stokojantys vadovai ir organizaciniam poky¢iui besiprieSinantys ar jo
nepalaikantys darbuotojai (Gilbert et. al., 2015; Watkins, Spencer, 2021).

Organizaciniai pokyciai yra tiesiogiai susij¢ su organizacijoje dirbanciais darbuotojais
bei jy atsaku ] pokycCius. ReiSkinys, kuris apibrézia darbuotojy norg ir pasirengimg suprasti,
priimti ir imtis pokyCiy yra vadinamas darbuotojy isipareigojimu keistis. Darbuotojy
Jsipareigojimas keistis néra vienintelis reiSkinys, kuris yra svarbus, kai kalbama apie darbuotojy
sieckiamg pozityvy elgesj organizaciniy poky¢iy kontekste. Vis délto, palyginus susijusias
sgvokas, tokias kaip darbuotojy motyvacija ar pasitenkinimas darbu, darbuotojy jsipareigojimas
keistis yra pats svarbiausias bei labiausiai organizaciniy poky¢iy sékme lemiantis reiskinys
(Seggewiss et. al., 2019) ir butinas sékmingam organizaciniy poky¢iy jgyvendinimui (Men et.
al., 2022). Bet kokio organizacinio pokyCio kontekste, kai darbuotojai save tapatina su
organizacijos ir poky¢io tikslais ir yra jsitrauke j organizacinj pokytj bei jame jauciasi patogiai,
jie bus linke sklandziau priimti ir jgyvendinti poky¢ius (Ouedraogo et. al., 2023). Kadangi
organizacinis pokytis atneSa neZinomybe, neapibréztuma, naujas situacijas, likescius
darbuotojams, jie turi ne tik prisitaikyti prie pokycio, bet ir keistis. Tode¢l darbuotojai ne
visuomet linke jsitraukti j pokyc¢ius, taciau atvirkS¢iai — gali jiems prieSintis. Fisher’is ir Kt.
(2013, cit. i Arsauskaité, Drejeris, 2017) akcentuoja, kad biitent darbuotojy pasiprieSinimas
pokyciams yra pagrindiné pokyciy jgyvendinimo klititis. Tuo tarpu darbuotojy jsitraukimas,
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aktyvus dalyvavimas, ir poky¢io priémimas gali padéti ne tik sékmingiau jgyvendinti
organizacinj pokytj, bet ir skatinti visos organizacijos funkcionavimg ir taip turéti jtaka verslo
sékmei (Laguna et. al., 2020).

Teoriniai ir praktiniai organizaciniy poky¢iy valdymo modeliai sitilo jvairius veiksnius,
siekiant sékmingo organizacinio poky¢io jgyvendinimo. Siame darbe apZzvelgiami
organizaciniy pokyCiy valdymo modeliai ir remiantis eksperty nuomone iSskiriami
organizaciniy pokyCiy valdymo sékmés veiksniai, prisidedantys prie didesnio darbuotojy
jsipareigojimo keistis ir organizacinio poky¢io sékmés. Ekspertai — tiek darbuotojai, tiek
vadovai, kaip svarbiausius i$skiria §iuos organizaciniy pokyc¢iy valdymo veiksnius: efektyvi
pokycio lyderysté, pasidalintas poky¢io tikslas ir vizija, komunikacijos ir gerosios praktikos,
darbuotojy poreikiai ir vertybés. Eksperty nuomonés rezultatai sudaro galimybe giliau nagrinéti
i§skirtus svarbiausius s¢kmés veiksnius organizaciniy poky¢iy valdymo srityje.

Esant organizaciniy poky¢iy neiSvengiamumui bankiniame sektoriuje ir darbuotojy
jsipareigojimui keistis, kaip bitinai sglygai sékmingam organizacinio pokyc¢io jgyvendinimui,
kyla pagrindinis Sio tyrimo Kklausimas: kaip suvoktas transformacinis vadovavimo stilius,
organizaciniy pokyciy tiksly aiSkumas, komunikacijos kokybé ir darbuotojy suvoktas
neapibréZtumas yra susije su darbuotojy isipareigojimu keistis bei gali prisidéti prie s€kmingo
organizacinio poky¢io jgyvendinimo? Sio darbo empirinio tyrimo rezultatai gali biiti praktiskai
pritaikomi bankinio sektoriaus organizacijose, kurios planuodamos ir jgyvendindamos
pokyc€ius, nori taikyti efektyvius organizaciniy poky¢iy valdymo metodus, siekiant
organizaciniy poky¢iy sékmingumo.

Moksliné problema. Mokslinéje literatiiroje yra placdiai analizuojamos organizaciniy
poky¢iy ir darbuotojy jsipareigojimo Keistis sasajos. Teoriniai organizaciniy poky¢iy valdymo
modeliai apibrézia daugybe veiksmy, kurie gali lemti sékminga organizaciniy pokyciy
jgyvendinimg. Vis dél to moksliniuose tyrimuose gana ribotai analizuojami konkretiis
organizaciniy poky¢iy valdymo se¢kmes veiksniai ir jy jtaka darbuotojy isipareigojimui keistis.
Todél tokie tyrimai ne visuomet yra lengvai praktiskai pritaikomi organizacijose. Siame darbe
keliama moksliné problema — nepakankamai iSanalizuotas konkreciy organizaciniy pokyciy
s¢kmés veiksniy — transformacinio vadovavimo stiliaus, organizaciniy poky¢iy tiksly,
komunikacijos kokybés ir suvokto apibréztumo, poveikis darbuotojy jsipareigojimui keistis.

Tyrimo objektas — suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus, organizaciniy
poky¢iy tiksly aiSkumo, komunikacijos kokybés ir darbuotojy suvokto apibréztumo jtaka jy

Isipareigojimui keistis poky¢iy metu.
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Tyrimo tikslas — nustatyti, kaip transformacinio vadovavimo stilius, organizaciniy
poky¢iy tikslai, komunikacijos kokybé ir suvoktas apibréztumas veikia darbuotojy
isipareigojima keistis.

UZdaviniai tikslui pasiekti:

1.  Teoriniy Saltiniy analizés pagrindu pagrjsti transformacinio vadovavimo stiliaus,
organizaciniy pokycCiy tiksly, komunikacijos kokybés, apibréztumo poveiki darbuotojy
Isipareigojimui keistis.

2.  Nustatyti organizaciniy pokyc¢iy valdymo veiksnius, kurie yra aktualiausi
organizaciniy poky¢iy s€ékmei ir darbuotojy jsipareigojimui keistis.

3. Atlikti transformacinio vadovavimo stiliaus, organizaciniy pokyciy tiksly
aiSkumo, komunikacijos kokybés ir darbuotojy suvokto apibréztumo jtakos darbuotojy
Isipareigojimui keistis tyrima.

4.  Remiantis literatiiros analize ir tyrimo rezultatais, pateikti transformacinio
vadovavimo stiliaus, organizaciniy pokyciy tiksly aiSkumo, komunikacijos kokybés ir
darbuotojy suvokto apibréztumo darbuotojy jsipareigojimui keistis pokyc¢iy metu sgveikos
modelj.

Tyrimo metodai. Teorinés literatiros giluminé analizé ir sintezé, apibendrinimas.
Duomeny rinkimui pasitelkta eksperty apklausa ir banko darbuotojy apklausa. Duomenys
analizuojami statistiniais metodais, bet daugiausia pasitelkiant analizg ir struktiiriniy lygciy

modeliavimg ir daugiakriterj vertinimo metoda SAW (angl. Simple Additive Weighting).
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1. TRANSFORMACINIO VADOVAVIMO STILIAUS,
ORGANIZACINIY POKYCIU TIKSLU, KOMUNIKACIJOS KOKYBES,
APIBREZTUMO POVEIKIO DARBUOTOJU JSIPAREIGOJIMUI
KEISTIS TEORINIS PAGRINDIMAS

1.1. Organizaciniy poky¢iy samprata, veiksniai ir valdymo modeliai

Organizaciniai poky¢iai yra gana placiai nagrinéjama tema jvairiuose moksliniuose
straipsniuose. Levovnik’as ir Gerbec’as (2018) organizacinj pokytj apibrézia kaip bet kokios
srities organizacijoje pakitimg / permaing ar pakitimo / permainos rezultata. Hussain’as ir kt.
(2018) organizacinj pokytj apibrézia kaip organizacijos judéjimg i§ zinomos (dabartinés)
biisenos | nezinomg (pageidaujamg buisimg) biisena. Perzvelgus kity autoriy vartojamus
organizaciniy pokyc¢iy apibrézimus, pateiktus pirmojoje lentel¢je (zr. 1 lentele), galima iSskirti
kelis daugumai nagrinéty organizaciniy pokyc¢iy apibrézimy budingus bruozus. Pirma, visuose
nagrinétuose apibrézimuose pokytis yra suprantamas kaip procesas, judéjimas ar
transformacija, kas gali reiksti, jog pokytis truks tam tikrg laikg ir apims tam tikrus etapus.
Antra, pokyCio metu pereinama i§ vienos biisenos ] kitg, siekiant norimo rezultato. IS
apibrézimy matome, kad siekiamas rezultatas yra siejamas su organizacijos strategija ir vertés
organizacijai kirimu. Taip pat svarbu pastebéti, kad pokytis apima placig organizacijos dalj ar
visg organizacijg ir jvairius organizacijos lygmenis — nuo konkreciy darbo tvarky, darbuotojy

elgesio iki organizacijos strategijos.

1 lentelé. Organizaciniy pokycCiy savoka (sudaryta autorés)

Autorius

Shin et. al. (2012), cit.
i§ Bagga et. al. (2022)

Agote et. al. (2016),
cit. i§ Bagga et. al.
(2022)

Organizaciniy poky¢iy samprata

Senos darbo tvarkos, procesy ir strategijy pasikeitimai, turintys jtakos visai
organizacijai.

Organizacijos transformacija i§ dabartinés biisenos j kita, norima bisena, norint
pasiekti ilgalaikius organizacijos tikslus.

Herold et. al. (2008),
cit. i§ Li et. al. (2021)

Procesas, kurio metu organizacija keicia esama strukttira, darbo tvarka, strategijas ar
kulttra, ir kuris gali reik§mingai paveikti organizacija.

Van der Ven (2011),
cit. i$ Petrou et. al.
(2018)

Pastangos, kurias poky¢iy iniciatoriai, daugiausia vadovai, deda siekdami nuvesti
darbuotojus prie naujo elgesio, kuris naudingas organizacijai.

Men et. al. (2020)

Procesas, kurio metu organizacijos pereina i§ dabartinés biisenos j kokia nors norima
biisena, kad buty pasiekti organizacijos tikslai.

Seeger et al. (2005),
cit. i§ Men et. al.
(2022)

Strateginis procesas, jgalinantis organizacijas elgtis kitaip, kad prisitaikyty prie naujy
nenumatyty atvejy, apimanciy technologijy, vertybiy, procesy ir Zzmogiskyjy istekliy
sritis.
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Organizaciniy poky¢iy sagvoka yra gana plati ir kai kurie autoriai skirsto organizacinius
pokyc¢ius i tam tikrus tipus. Pavyzdziui, Huy (2001, cit. i§ Ford et. al., 2021) organizacinius
pokyc¢ius skirsto | keturis tipus pagal pokycio veikimo sritj, tai yra: formaliy struktiry
(vadovavimo), darbo procesy (inzinerija), jsitikinimy (mokymo) ir socialinés sgveikos
(socializavimo) poky¢iai. Malopinsky ir Osman’as (2006, cit. i§ Li et. al., 2021) teigia, kad
organizaciniai pokyciai gali buti suplanuoti ir neplanuoti. Edwards’as ir kt. (2020), skirsto
organizacinius pokycius pagal iniciavimo kilm¢ — i§ virSaus Zemyn ir i§ apacios | VvirSy.
Daugelis nagrinéty pokyc¢iy sgvoky (zr. 1 lentele) apibrézia pokytj kaip procesg, o gebéjimas
valdyti organizacinius pokycius yra laikomas ypac svarbia dalimi, kai yra kalbama apie pokyc¢io
s¢kminguma (Ali et. al., 2019). Todé¢l, svarbu yra kalbéti ne tik apie organizacinio pokycio
apibrézimus ir tipus, bet ir apie organizacinio pokycio valdymo etapus ir sekmes veiksnius.

Pagrindinius pokyc¢io valdymo etapus ir sékmes veiksnius apibrézia organizaciniy
pokyc¢iy valdymo modeliai. Errida ir Lotfi (2021) organizaciniy poky¢iy valdymo modelius
skirsto j procesinius (apibrézia poky¢io jgyvendinimo ir valdymo zingsnius) ir apraSomuosius
(nurodo pagrindinius kintamuosius ir veiksnius, turinCius jtakg organizacijos veiklai ir
organizacijos poky¢iy sékmei).

Aprasomieji poky¢iy valdymo modeliai nurodo pagrindinius veiksnius, kurie turi jtaka
poky¢iy s¢kmei. Errida ir Lotfi (2021) nurodo gana daug skirtingy apraSomyjy modeliy, i$ kuriy
apzvelgsime Siuos: Knosterio poky¢iy modelj (angl. Knoster's change model), Burko ir Litwino
organizaciniy poky¢iy modelj (angl. Burke and Litwin's model of organizational change),
Nadlerio ir Tushmano atitikimo modelj (angl. Nadler and Tushman's congruence model),
Kanterio pokyc¢iy rato modelj (angl. Kanter Change Wheel) ir pirmojo pasikeitimo modelj
(angl. The Change First methodology).

Knosterio poky¢iy modelj sudaro penki veiksniai, kurie turi baiti aktyvuoti visi tam, kad
organizaciniai poky¢iai bity jgyvendinti sékmingai. Sie penki sékmingumo veiksniai yra:
pokyc¢io vizija (1), istekliy prieinamumas (2), darbuotojy jgudziai (3), veiksmy planas (4) ir
paskatos motyvacijai (5) (Errida, Lotfi, 2021). Svarbiausias §io modelio akcentas yra tas, jog
s¢kmingam pokycio jgyvendinimui yra svarbiis visi penki veiksniai. Nagrinéjant literatiira,
galima matyti, jog nejgyvendinus kazkurio vieno veiksmo, atitinkamai atsiranda kitoks, nei
siekiamas rezultatas (McKimm et. al., 2020).

Burko ir Litwino organizaciniy poky¢iy modelj sudaro deSimt veiksniy, turinciy jtakg
poky¢io efektyvumui, ir nurodo, kaip §ie veiksniai saveikauja tarpusavyje. Sis modelis nustato
priezastinius rySius tarp 10 veiksniy, lemianc¢iy organizaciniy poky¢iy sekme. Veiksniai yra Sie:
1Soriné aplinka (1), lyderyste (2), organizacijos misija ir strategija (3), organizaciné kultiira (4),
vadovavimas ir vadovavimo praktikos (5), organizacijos struktiira (6), sistemos (politikos ir
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procediiros) (7), darbo klimatas (8), reikalavimai uzduotims ir darbuotojy jgudziai / gebéjimai
(9), darbuotojy poreikiai ir vertybés (10) (Olivier, 2018).

Nadlerio ir Tuchmano atitikimo modelyje daugiausia démesio skiriama transformacijos
procesui ir pabréziamas atitikimo vaidmuo tarp organizaciniy komponenty, siekiant
veiksmingy elgesio modeliy. Siuo modeliu siekiama paaiskinti, kaip poky¢io strategija ir
lyderysté bei keturiy organizacijos transformacijos veiksniy atitikimas ir suderinamumas
tarpusavyje turi jtakg organizaciniam elgesiui, veiklai ir pokyc¢io sékmei (Errida ir Lotfi, 2021).
Keturi i$skiriami veiksniai yra: formali organizacija (struktara) (1), neformali organizacija
(kulttra) (2), zmonés (kompetencijos, jgudziai) (3) ir darbas, uzduotys (procesai) (4) (Reed et.
al., 2018).

Kanterio poky¢iy modelis dar vadinamas poky¢iy rato modeliu. Modelis apima desimt
svarbiausiy faktoriy, kurie leidZia uztikrinti sekmingg pokyti: pasidalinimas poky¢io vizija (1),
atlygis ir pripazinimas (2), priemonés, etapai ir griztamasis rysys (3), gairés, valdymo struktiira
ir procesas (4), komunikacija ir gerosios praktikos (5), greiti rezultatai (6), pokycio réméjai (7),
ugdymas (8), pozitris j poky¢ius (9), organizacijoje vartojami simboliai ir signalai (10) (Errida
ir Lotfi, 2021).

Pirmojo pasikeitimo modelis apibrézia 6 veiksnius, kurie leidzia uztikrinti sékmingg
pokyc¢io jgyvendinima: pasidalintas pokycio tikslas (1), efektyvi pokycio lyderysté (2), stipriis
jtraukimo procesai (3), isipareigoje vidiniai rémejai (4), stiprus asmeninis rySys (5),
organizacijoje svarbiu laikomas asmeninis darbo atlikimas (6) (Errida ir Lotfi, 2021).

Penkiuose nagrinétuose modeliuose minimi veiksniai pateikiami antroje lentel¢je (Zr. 2

lentelg).

2 lentelé. Organizaciniy poky¢iy valdymo modeliy sékmés veiksniai (sudaryta autorés)

. .. Burko ir Litwino Nadlerio ir . i Pirmojo
Knosterio pokyciy N Kanterio pokyciy A
. organizaciniy Tuchmano X pasikeitimo
modelis .. . s . modelis .
poky¢iy modelis atitikimo modelis modelis
Veiksniai
iSoriné aplinka formali pasidalinimas pasidalintas
poky¢io vizija organizacija poky¢io vizija poky¢io tikslas
(struktiira)
tekli lyderysté neformali atlygis ir efektyvi pokycio
rieinz?mumas organizacija pripazinimas lyderysté
P (kultiira)
organizacijos misija | zmonés priemonés, etapai | stiprils jtraukimo
darbuotojy jguidziai | ir strategija (kompetencijos, ir griZtamasis procesai
jgtdziai) rySys
pokycio organizaciné kultara | darbas, uzduotys gairés, valdymo jsipareigoje
jgyvendinimo (procesai) struktara ir vidiniai poky¢io
veiksmy planas procesas rémejai
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paskatos
motyvacijai

vadovavimas ir
vadovavimo
praktikos

komunikacija ir
gerosios praktikos

stiprus asmeninis
rySys

organizacijos

greiti rezultatai

organizacijoje

struktiira svarbiu laikomas
asmeninis darbo
atlikimas
sistemos (politikos ir poky¢io réeméjai
procediiros)
darbo klimatas ugdymas
reikalavimai pozitris j pokyc¢ius
uzduotims ir
darbuotojy jgudziai /
gebéjimai
darbuotojy poreikiai organizacijoje
ir vertybés vartojami
simboliai ir
signalai

Isanalizavus organizaciniy poky¢iy sampratg galima matyti, jog organizaciniai pokyc¢iai
yra gana sudétingas, skirtingus organizacijos lygius apimantis procesas, kuriuo pereinama i
vienos biisenos j kita, norint pasiekti rezultatg. Tam, kad organizacinis pokytis biity sékmingas,
galima remtis teoriniais organizaciniy pokyciy valdymo modeliais, kurie nurodo veiksnius,
turinCius jtakg organizaciniy pokyciy sékmei. ApZzvelgus organizaciniy poky¢iy valdymo
modelius, galima matyti, jog juos sudaro veiksniai apimantys organizacijos (pvz.: struktira,
iSoriné aplinka, organizacijos misija, vizija), vadovavimo ir lyderystés (pvz.: vadovavimo
praktikos, lyderyste), darbuotojy (pvz.: darbuotojy poreikiai ir vertybés, darbuotojy jgiidZiai ir

gebéjimai) bei sgveikos tarp jy (pvz.: komunikacija, procesai) dimensijas.

1.2. Darbuotojy jsipareigojimo keistis pokyc¢iy metu samprata ir

jsipareigojimg keistis mazinantys veiksniai

Organizaciniai poky¢iai apima dalj ar visg organizacijg ir jvairiais lygmenimis, siekiant
esamos problemos sprendimo ir konkre€ios naudos organizacijai. Darbuotojai yra svarbi
organizacijos dalis ir biitent darbuotojy jsitraukimas j pokyCius yra ypa¢ akcentuojamas
mokslingje literattiroje. Yu ir kt. (2022) teigia, kad inovatyvis ir kiirybingi darbuotojai yra labai
svarbiis siekiant padidinti organizacijy konkurencinj pranaSumg per pokyciy jgyvendinima.
Venus’as ir kt. (2019, cit. i§ Men et. al., 2022) teigia, kad poky¢iy jgyvendinimo ir poky¢iy
iniciatyvy sékmé priklauso nuo to, kiek darbuotojai priima pokycius. Hsu ir kt. (2011, cit. i§
Laguna et. al., 2020) pabrézia, kad darbuotojy novatoriskas elgesys gali skatinti visos
organizacijos funkcionavimg ir taip turéti jtakg jos verslo s¢kmei. Kalbant apie darbuotojus

pokyc¢iy kontekste, galima susitikti dvi pagrindines sgvokas, nagrin¢jancias jy elges] —
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darbuotojy jsipareigojimas keistis (angl. Engagement to change) ir pasiprieSinimas pokyc¢iams
(angl. Resistance to change). Toliau kiek placiau apzvelgsime Sias, darbuotojy elgesj pokyciy
kontekste apibiidinancias, sagvokas.

Darbuotojy jsipareigojimas keistis moksliniuose straipsniuose apie pokycius ir jy
jgyvendinimg yra daznai kartu nagrinéjamas reisSkinys. Atlikti tyrimai rodo, jog poky¢iy sekmé
priklauso nuo to, kiek darbuotojai pokyti remia ir demonstruoja jj palaikantj elgesj (Bernerth,
2004; McNabb & Sepic, 1995; Oreg, 2003; Oreg, Vakola, & Armenakis, 2011 cit. i§ Seggewiss
et. al., 2019). Wang’as ir kt. (2020, cit. i$ Ikrema et. al., 2022) darbuotojy jsipareigojima keistis
apibreézia kaip individo kognityving ir emocing tendencijg priimti ir prisitaikyti prie konkretaus
poky¢io, t. y. esamos situacijos pasikeitimo ir judéti toliau. Herscovitch’as ir Meyer’is (2002,
cit. i§ Men et. al., 2022), apibrézia jsipareigojima keistis, kaip jéga (mastyma), suriSancig
asmenj su veiksmais, kurie yra bitini sékmingam poky¢iy jgyvendinimui. Albrecht’as ir kt.
(2020), darbuotojy jsipareigojima keistis apibrézia kaip ilgalaike ir teigiamg su darbu susijusig
psichologing biiseng, pasizymin€ig entuziazmu ir noru remti, priimti ir skatinti organizacinj
pokyti.

Meyer’is (2022, cit. i§ Luu ir Phan, 2020) teigia, kad jsipareigojimas yra darbuotojo
suvarZymas susijes su besikeicianciais organizacijos tikslais, jskaitant tris formas:

1.  Emocinis jsipareigojimas (angl. Affective commitment) pokyc¢iams sutelktas j norg
palaikyti pokycius.

2. Norminis jsipareigojimas (angl. Normative commitment) pokyc¢iams,
pasireiSkiantis pareiga palaikyti pokycius.

3. Testinis jsipareigojimas (angl. Continuance commitment) pokyciams,
grindziamas suvokiama kaina, susijusia su pasiprieSinimu pokyc¢iams.

Galime matyti, jog nagrinétuose jsipareigojimo keistis apibréZimuose atsispindi trys
pagrindiniai jsipareigojimo keistis aspektai — moralinis arba pareigos, emocinis bei kainos arba
gaunamos naudos.

Ivairtis moksliniai tyrimai rodo, kad darbuotojai ne visuomet dZiaugsmingai priima
pokyc¢ius. Khaw’as ir kt. (2022) teigia, kad pokyciai didina stresa, maZzing jsipareigojimg ir
lojalumg. Brown’as ir Cregan’as (2008, cit. i§ Islam et. al., 2021) pazymi, kad dél naujoviy
sukeliamos nezinomybés, darbuotojai jaucia baime¢, demonstruoja perdegimg, mazesnj
jsitraukimg. Wang’as (2022) teigia, kad pasiprieSinimas pokyCiams yra elgesio barjeras
poky¢io jgyvendinimui. Oreg’as (2003, cit. i§ Haesevoets et. al., 2022) pasiprieSinimg
pokyciams apibrézia, kaip darbuotojo tendencija prieSintis ar vengti pokyc¢iy, kuri apima

elgesio, kognityving ir emocing dedamajg. Taigi pasiprieSinimas pokyciams gali sukelti
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neigiamus jausmus ne tik darbuotojui, taCiau néra palankus reiSkinys ir organizacijai, ypac
kalbant apie poky¢iy igyvendinimg.

Svarbu suprasti, kokios yra pagrindinés darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams
priezastys tam, kad biity galima taikyti veiksnius ir sprendimus, leidzian¢ius mazinti
pasiprie§inima poky&iams. Zvelgiant bendrai pasiprie§inimo poky¢iams priezastys gali biti
labai jvairios. Pavyzdziui, Zwick’as (2002) jvardija labiau organizacines priezastis —
komunikacija, organizacijos normos ir vertybés, zmogiSkyjy iStekliy praktikos, vadovy
jsitraukimas j poky¢iy veiklas. Zhang’as ir kt. (2018) mini labiau individualias priezastis, tokias
kaip — individo psichika, vengimas perzengti asmening komforto zong, asmeninés savybés,
pozilris, asmeninés vertybés, motyvacija. Apibendrinus apzvelgta literatiirg, galima buty daryti
prielaidg, kad daZniausiai minimos yra S$ios pasiprieSinimo pokyCiams prieZastys —
nezinomybés, neapibréztumo baimé, kompetencijos triikumas ir vadovo palaikymo trilkumas.

Poky¢iai yra susij¢ su naujumu ir neapibréZztumu, todél gali sukelti neZinomybés,
baimés jausmus. Liu ir kt. (2022) teigia, jog darbuotojai, kurie bijo pokyciy, gali jiems
priesintis. Zwick’as (2002), iSryskina darbo praradimo baime, kuri kyla dél biisimos situacijos
ir galimy reikalavimy darbuotojui naujumo. Joseph’as (2010), pazymi, jog dél asmeniniy
savybiy darbuotojai jauciasi skirtingai pasirenge ir norintys prisitaikyti prie pokyc¢iy. Zwick’as
(2002), taip pat pazymi, jog pokyciai sukelia nezinomybés ir neapibréztumo jausmus, kas gali
biiti priezastimi, darbuotojams neigiamai reaguoti ir prieSintis pokyciams. Taigi, poky¢iai,
siejami su nezinomybe ir baime, todé¢l gali sukelti pasiprieSinima, kelti nerima, nenorg pradeéti
ir imtis veiksmy, stresa.

Organizaciniy poky¢iy komunikacija yra svarbus veiksnys, kuris leidZia darbuotojams
suprasti ko yra siekiama pokyciu ir kaip pokytis palies juos asmeniskai, ko 1§ poky¢io tikétis.
Komunikacijos trikumas ar ne tiksli, ne laiku pateikta komunikacija taip pat gali biti veiksnys,
mazinantis darbuotojy jsipareigojima keistis (Shrivastava et. al., 2022).

Vadovo elgesys ir palaikymas yra svarbus veiksnys, lemiantis, ar darbuotojai
demonstruos pasiprieSinimg pokyciams, ar prieSingai — imsis poky¢iy ir demonstruos pritarimg
jiems. Mitchell’as (2013, cit. i§ ArSauskaité, Drejeris, 2017) teigia, kad praeityje vadovo
padarytos klaidos nulemia nepasitikéjima juo, kas gali turéti jtakg darbuotojy prieStaravimams
ir pasiprieSinimui naujoms vadovo pateikiamoms idéjoms. Albrecht’as ir kt. (2020) teigia, kad
kai vadovas aktyviai atstovauja ir remia poKycius, jis turi jtakg organizacijos gebéjimui
igyvendinti pokytj, taip pat organizacinei kultirai ir darbuotojy pasipriesinimo pokyciams
mazinimui. Jenhaug (2020) paZymi, jog vadovai turi unikalig galimybe savo veiksmais jkveépti
darbuotojg kvestionuoti jprastus, nusistovéjusius dalykus ir tai gali sukelti pokyCiams teigiamag

elgesj. Vadovas savo elgesiu gali ne tik sukurti saugumo ir pasitikéjimo jausmus, kas gali
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mazinti pasiprieSinimg pokyciams, taciau ir jkvépti pacius darbuotojus imtis veiksmy pokyc¢iy
jgyvendinimo link.

Darbuotojy igudziai ir kompetencijos yra svarbiis numatyty darbo funkcijy atlikimui,
su stresu, neapibréZtomis situacijomis. Zwick’as (2002), teigia, kad kuo labiau darbuotojai yra
kompetentingi, tuo labiau yra lankstlis ir prisitaikantys prie pokyCiy atneSamy naujy
reikalavimy kompetencijoms. Liu ir kt. (2022) pabrézia, kad darbuotojy didesnés
kompetencijos tur¢jimas, leidzia aktyvuoti motyvacijg imtis poky¢iy ir mazinti pasiprieSinima
jiems. PanaSig mintj palaiko Wanous’as ir kt. (2000, cit. i§ Albrecht et. al., 2020), kurie
galimybe mokytis ir jgyti naujy igiidziy, vykstant pokyc¢iams, pateikia kaip darbuotojy
suprantama nauda, turin€ig jtaka pozityvesniam darbuotojy poziiiriui j pokycius. Taigi turimos
kompetencijos ir jgiidziai padeda net tik lanksc¢iau prisitaikyti prie pokyciy sukeliamos
nezinomybés toleravimo, bet ir prie galimai naujy likesiy, reikalavimy, kuriuos atnesSa
pokytis.

Darbuotojy jsipareigojimas keistis apibréziamas kaip ilgalaiké ir teigiama su darbu
susijusig psichologiné biisena, pasiZyminti entuziazmu ir noru remti, priimti ir skatinti
organizacinj pokytj (Albrecht et. al., 2020). [sipareigojimas keistis gali biiti emocinis, norminis
ir testinis ir pasireikSti kaip noras palaikyti pokycius, Kaip pareiga palaikyti pokyCius ar
grindZziamas suvokiama kaina, susijusia su pasiprieSinimu poky¢iams (Luu ir Phan, 2020).
Darbuotojy jsipareigojimg keistis gali mazinti jvairis aspektai tokie, kaip organizacinio
poky¢io sukuriamas neapibréZtumo ir neZinomybés jausmas, turimy ar poky¢iai jgyvendinti
butiny kompetencijy trikumas, tiesioginio vadovo elgesys ir tikslios, laiku pateiktos

komunikacijos apie organizacinj pokytj trukumas.

1.3. Transformacinio vadovavimo stiliaus, organizaciniy pokyc¢iy tiksly,
komunikacijos kokybés, apibréztumo ir darbuotojy jsipareigojimo keistis

sgsajos

Skirtingi organizaciniy pokyciy apibrézimai atspindi organizaciniy pokyc¢iy apréptj,
svarbg organizacijai ir darbuotojams, paties pasikeitimo ir nezinomos, laukiamos biisenos
jausma. Apzvelgéme, jog darbuotojy jsipareigojimas keistis ir atitinkamas elgesys stipriai
lemia, ar organizaciniai pokyciai bus sékmingi. Ashken’as (2013, cit. i§ Men et. al., 2020)
teigia, kad dauguma tyrimy, vykdomy nuo 1970 m. rodo, kad apie 60—70 % organizaciniy
pokyc¢iy yra nesékmingi. Taip pat jvairtis moksliniai tyrimai rodo, kad darbuotojai ne visuomet
dziaugsmingai priima pokyc¢ius. Khaw’as ir kt. (2022) teigia, kad organizaciniai poky¢iai didina
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stresg, mazing jsipareigojimg ir lojalumg. Brown’as ir Cregan’as (2008, cit. i§ Islam et. al.,
2021) pazymi, kad dél organizaciniy poky¢iy sukeliamos nezinomybes ir kompleksiskumo,
darbuotojai jaucia baime, cinizma, demonstruoja perdegima, mazesnj jsitraukimg ir nenora
jsitraukti j organizacinio pokycio procesa. Pokyciy iniciatyvos sutrikdo nusistovéjusig ruting,
tarpasmeninius santykius darbe, sukelia neapibréztumg ir kartu kviecia prisitaikyti prie naujy
darbo santykiy ir strateginiy tiksly (Mukerjee et. al., 2021). Parish ir kt. (2008, cit. i§ Men et.
al., 2022) pabrézia, kad planuojant organizacinius pokycius reikia atsizvelgti ne tik |
organizacijos veiklg ir pokyc¢io galimg sékminguma, bet ir ] tai, kokig jtaka organizaciniai
pokyciai turés darbuotojams. ISnagrin¢jus ir apibendrinus apraSomyjy organizaciniy pokyc¢iy
valdymo modeliy veiksnius ir darbuotojy isipareigojimo keistis sgvoka, kyla klausimas, kokios
yra §iy reiskiniy sasajos, leidzian¢ios organizacinius pokyc¢ius jgyvendinti s€ékmingiau ir kaip
iSlaikyti balansg tarp organizaciniy pokyc¢iy sékmés ir darbuotojy pozityvaus isipareigojimo

keistis.

1.3.1. Transformacinis vadovavimo stilius ir darbuotojy jsipareigojimas keistis

Vadovo vaidmuo yra labai svarbus darbuotojams tiek komandos kasdienéje darbo
aplinkoje, tiek esant naujai, neapibréztai situacijai, pasimetimui. Vadovo aktyvi parama
organizacinio pokyc¢io metu yra svarbus organizacinio pokycio s¢kmés pagrindas. Korsakiené
ir kt. (2017) teigia, kad poky¢iy lyderiy esminé paskirtis yra darbuotojams priimtinais biidais
komunikuoti apie vykstan¢ius pokycius, gauti atgalinj rySj, motyvuoti darbuotojus siekti
pokyc¢iy, skatinti greitesn] pokyciy jgyvendinimg, valdyti kylan¢ius konfliktus ir plétoti
organizacijos bei jos darbuotojy pasirengimg poky¢iams. Albrecht’as ir kt. (2020) teigia, kad
kai vadovas aktyviai atstovauja ir remia organizacin] pokytj, jis tiesiogiai ir netiesiogiai turi
itaka organizacijos gebéjimui jgyvendinti pokytj, organizacijos kulttrai, poky¢io klimatui ir
darbuotojy jsipareigojimui keistis.

Cummings’as ir Worley (2003, cit. i§ Hussain et. al., 2018) i$skyré penkias pagrindines
vadovo veiklas organizacinio poky¢io metu: skatinti poky¢ius, kurti vizija, ugdyti darbuotojy
paramg, valdyti pasikeitimg ir palaikyti pagreitj, biitent Sios veiklos mazina darbuotojy
pasiprieSinimg pokyciams ir didina jy jsipareigojimg keistis. Errida ir Lotfi (2021), taip pat
iSskiria SeSias vadovo veiklas, kurios didina darbuotojy isitraukimag: aiSkios vizijos
komunikacija, strategija, vertybiy skatinimas, jgalinimas, motyvacija ir jkvépimas. Men ir kt.
(2020) teigia, kad vadovo veiksmai yra kritiniai, siekiant pokycio ir didinant darbuotojy
jsitraukimg ] pokycius, per tokius veiksmus, kaip vizijos ir strategijos suteikimas, pokyc¢io
kultaros skatinimas ir darbuotojy motyvavimas. Wanous’as ir kt. (2000) kalba apie tai, jog

darbuotojy nepasitenkinimas ir nejsitraukimas j pokycius gali biiti mazinimas per vadovo
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veiksmus ir teigia, kad kuo labiau darbuotojai pasitiki vadovu ir jo komunikuojamu poky¢iu,
tuo labiau jie bus linke jsipareigoti keistis. Galima daryti prielaida, kad per skirtingus veiksmus,
kurie susije¢ su vizijos ir strategijos komunikacija, motyvavimu, jgalinimu, vadovas gali daryti
jtaka darbuotojy jsipareigojimui keistis.

Vienas i§ dazniausiai literatiiroje minimy ir su teigiamais rezultatais tiek organizacijai,
tieck darbuotojams siejamy yra transformacinis vadovavimo stilius. Transformacinis
vadovavimo stilius pasizymi integralumu, efektyvia komunikacija, jtaka, jtraukianciu
sprendimy priémimo demonstravimu ir geb&jimu perteikti vizija (Haddon, Loughlin, McNally,
2015, cit. is Kim et. al., 2021). Transformacinis vadovavimas suvokiamas kaip procesas, kurio
metu vadovai ir pavaldiniai keicia vienas kita; tai stimuliavimas ir jkvépimas siekti bendry
tiksly, papildomy rezultaty ir didinti vadovavimo kompetencijas pasitelkus issukius ir
individualig parama (Stelmokiene, Endriulaitiené, 2009). Transformacinj vadovavimo stiliy
galima apibrézti ir per keturias vadovo dimensijas: idealizuota jtaka, jkvepianti motyvacija,
intelektualinis stimuliavimas ir individualizuotas démesys (Avolio, Bass, 2004; Bass, Avolio,
1993, cit. i§ Luu, Phan, 2020).

Ivairiose literatiiros Saltiniuose ir tyrimuose transformaciniam vadovavimo stiliui
buidingas elgesys ir veiksmai yra siejami su didesniu darbuotojy isipareigojimu keistis. Kim ir
kt. (2021) teigia, kad darbuotojy jsipareigojimas pokyc¢iams yra transformacinio vadovavimo
stiliaus rezultatas. Islam’as ir kt. (2021) teigia, jog transformacinis vadovavimo stilius yra
tinkamas efektyviam organizaciniy poky¢iy suvaldymui. Nustatyta, kad transformacinis
vadovavimo stilius yra labiau susijes su darbuotojy jsipareigojimu pokyciams lyginant su kitais
vadovavimo stiliais, ypa¢ tais atvejais, kai pokyciai turi reikSmingg asmening jtaka
darbuotojams (Herold et al., 2008, cit. i§ Luu, Phan, 2020). Organizaciniy poky¢iy kontekste,
transformacinis vadovavimo stilius yra siejamas su efektyviu vadovavimo ne tik dél to, jog geba
uztikrinti veiklos rezultatus, bet ir dél to, jog geba suSvelninti darbuotojams kylancias jtampas
(Kim et. al., 2021). Teigiamg transformacinio vadovo jtaka darbuotojy jsipareigojimui keistis
pagrindZia ir atlikti moksliniai tyrimai. PavyzdZziui, Bagga ir kt. (2022) atliktame tyrime rastas
statistiSkai reikSmingas teigiamas rySys tarp transformacinio vadovavimo stiliaus ir
organizacinio pokycio igyvendinimo, kuris apima ir darbuotojy isipareigojima keistis (f=0,371,
p=0,000). Kim ir kt. (2021) atliktame tyrime rastas teigiamas statistiskai reik§mingas rySys tarp
transformacinio vadovavimo stiliaus ir visy trijy darbuotojy jsipareigojimo keistis dimensijy
pokyc¢iy metu: emocinio jsipareigojimo keistis (y = .377, p < 0.001), testinio isipareigojimo
keistis (y = 0.155, p < 0.01) norminio jsipareigojimo keistis (y = 0.294, p < 0.001).

Transformacinis vadovavimo stilius Siame darbe bus suprantamas kaip tiesioginio

vadovo elgesys, pasiZzymintiS: aiSkios ateities vizijos perteikimu, darbuotojy skatinimu,
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palaikymu, jkvepianciu motyvavimu, darbuotojy pasiekimy pripazinimu, bendradarbiavimo ir
jtraukian¢io komandinio klimato kirimu, pasitikéjimo kurimu ir skatinimu (Stelmokiené,
Endriulaitien¢, 2009). I§ atlikty moksliniy tyrimy ir teorinés literatiiros analizés galima daryti
prielaida, jog vadovai, pasizymintys transformaciniam vadovavimo stiliui budingu elgesiu
didina darbuotojy jsipareigojima keistis organizacinio pokycio kontekste ir taip prisideda prie

s¢kmingo organizacinio pokycio jgyvendinimo.

1.3.2. Organizaciniy pokyciy tikslai ir darbuotojy jsipareigojimas keistis

Organizaciniai poky¢iai atne$a naujumo ir nezinomybés. IS asmeninés patirties zinome,
jog tai, kas neaisSku ir mazai apibrézta kelia nerima, stresg, nenorg pradéti ar imtis veiksmy, biiti
nezinomos situacijos dalimi. Organizaciniy poky¢iy vizija biitent ir atspindi informacijos apie
pokyti ir laukiamg rezultata visumg. Errida ir Lotfi (2021) teigia, kad pokyc€iy vizija turi
apibudinti pagrindines siekiamos blisenos / rezultato charakteristikas, priezastis, kodél pokytis
yra reikalingas, koks yra pokycio tikslas ir rezultatus. Albrecht’as ir kt. (2022) teigia, jog
organizaciniy tiksly aiSkumas yra tiesiogiai teigiamai susij¢s su darbuotojy jsipareigojimu
keistis.

Laiku ir tinkamai komunikuojant organizaciniy pokyciy tikslus gali bati sumazintas
nezinomybés ir neapibréztumo jausmas, kas tikétina, jog gali padidinti darbuotojy
isipareigojima keistis. Bordia ir kt. (2004) teigia, kad tyrimais yra jrodyta, kad neZinomybg¢
vykstant poky¢iams gali sumazinti laiku pateikta ir patikima informacija. Warrick’as (2022)
teigia, kad organizacinis pokytis darbuotojy gali biiti atmestas d¢l nezinojimo, kg pokytis
reiSkia, informacijos trikumo ar priestaringos informacijos. Kiti autoriai stipriai pabrézia, jog
organizacinio poky¢io tiksly, kaip informacijos pateikimas laiku, konkretumas, nuoseklumas ir
atskleidimas kas laukia turi tiesioging jtaka darbuotojy jsipareigojimui keistis (Albrect et. al.,
2020; Oreg et. al., 2018). Tyrimai rodo, kad laiku pateikta ir aiski komunikacija apie
organizacinio pokycio tikslus padeda sumazinti neapibréZztumg darbuotojams ir paskatinti
darbuotojy atvirumg pokyc¢iams (Eby et al., 2000; Allen et al., 2007, cit. i§ Albrecht et. al.,
2022). Taigi, be aiSkaus supratimo, kaip pokytis bus jgyvendinamas, kokia yra pokycio kryptis
ir tikslai, bei kas laukia ateityje, darbuotojai gali patirti nezinomybe, nerimg ir kitas neigiamas
emocijas. Chen’as ir Wang’as (2007, cit. i§ Men et. al., 2022) teigia, jog tokios neigiamos
patirtys, kaip neZinomybé¢, neapibréztumas, stresas ir nerimas gali sumaZinti darbuotojy
Isipareigojima keistis.

Organizaciniy poky¢iy tiksly aiSkumas taip pat yra siejamas su darbuotojy
jsipareigojimu keistis labiau per darbuotojy suvokiamg organizacinio poky¢io naudg. Chebbi ir

kt. (2020) teigia, kad pokycio tiksly komunikacija sudaro galimybg¢ paaiSkinti organizacinio
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pokyc¢io butinumg ir suteikia galimybg jvertinti, kas laukia ateityje. Oreg’as ir kt. (2008)
pabrézia, kad jei darbuotojas priima pokyti kaip sutampantj su jo asmeniniais liikesciais,
poreikiais, jis pokytyje matys verte ir labiau norés jo imtis. Taigi, darbuotojai aiSkiai zinodami
organizacinio poky¢io tikslus, gali jzvelgti jiems aktualias naudas ir taip labiau jsipareigoti
Keistis.

Dar vienas organizacinio pokycio tiksly aiskumo ir komunikavimo darbuotojams
aspektas yra labiau emocinis jsipareigojimas keistis. Yue ir kt. (2019, cit. i$ Men et. al., 2022)
teigia, kad kuo labiau darbuotojai tiki, jog jie yra informuoti apie organizacinio poky¢io tiksla,
vizija ir plang, tuo labiau jie yra link¢ suprasti organizacinio pokycio verte ir dél to jie bus labiau
isipareigoj¢ keistis. Tai buty labiau emocinis jsipareigojimas keistis, kurj jgalina patikéjimas
organizaciniu poky¢iu.

Siame darbe organizaciniy poky¢iy tiksly aiskumo savoka apima bisimos (po poky¢iy
jgyvendinimo) organizacijos krypties aiSkumg, organizaciniy poky¢iy tikslus ir siekiamus
rezultatus, organizaciniy poky¢iy sasajy ir ilgalaikiy organizacijos plany ir veiklos krypties
zinojima (Albrecht et. al., 2022). I$analizavus moksling literatiirg ir atliktus tyrimus, matyti, jog
organizaciniy pokyciy tiksly aiSkumas gali padéti sumazinti organizacinio pokycio sukuriamag
neapibréZtuma ir nezinomybés jausma, paskatinti darbuotojy atviruma pokyciams bei padéti

suprasti pokycio atneSamas naudas, kas didina darbuotojy jsipareigojima keistis.

1.3.3. Organizaciniy pokyciy komunikacijos kokybé ir darbuotojy jsipareigojimas
keistis

Komunikacija yra ypac¢ svarbus jrankis organizacijoje, kai kalbame apie organizacinj
pokytj. Prie§ tai aptaréme, kuo ir kaip svarbu darbuotojams perteikti organizacinio pokycio
tikslus. Komunikacija apima dar daugiau aspekty ir organizacinio pokyc¢io kontekste yra
nagrinéjama ne tik kaip tikslo perdavo biuidas, bet ir kaip kertinis aspektas, lemiantis kiek
organizacinis pokytis bus sekmingas. Bordia ir kt. (2004) teigia, jog komunikacija yra butinas
ir esminis elementas efektyviam organizacinio pokyc¢io jgyvendinimui. Shrivastava ir kt. (2022)
atliktame tyrime, rastas teigiamas statistiskai reikSmingas rySys ($=0,88, p=0,000) tarp deSimt
dimensijy apimancios pokyc¢iy kokybés skalés ir darbuotojy jsitraukima j pokycius, viena i$
deSimties dimensijy, kuri buvo matuota — organizacinio poky¢io komunikacijos kokybes
dimensija. Ramos-Magaes’as ir Roman-Portas (2022) atliktame tyrime rastas statistiSkai
reikSmingas teigiamas rySys tarp komunikacijos ir darbuotojy jsipareigojimo keistis (y = 0.52,
p < 0.001). Christensen’as (2014, cit. i§ Schulz-Knappe et. al., 2019) pabrézia, kad nepilnos ir
netinkamos informacijos komunikacija gali sukelti darbuotojy pasipriesinima pokyc¢iams, kas
turés neigiamg jtakg organizacinio pokyc¢io jgyvendinimui ir padidins pokycio jgyvendinimo
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kaing. Ir prieSingai, kuo darbuotojy gaunama komunikacija apie pokytj yra kokybiskesné, tuo
mazesnis yra jy pasiprieSinimas pokyciams (Lewis et. al., 2006, cit. i§ Schulz-Knappe et. al.,
2019). Apzvelgus teorine literatiirg ir atliktus mokslinius tyrimus bei gautus jy rezultatus,
galima daryti prielaidg, kad komunikacijos kokybé yra ypa¢ svarbi didinat darbuotojy
Jsipareigojimg keistis organizaciniy poky¢iy kontekste.

Siame darbe organizaciniy poky¢iy komunikacijos kokybés savoka apima oficialios
informacijos apie jgyvendinama pokytj tiksluma, tikslinguma, darbuotojy pasiekima ir
jtraukima } pokycio jgyvendinimo procesg bei informacijos turinj, kuris apima organizacinio
poky¢io priezastis, darbuotojy asmeninius nuoggstavimus, susijusius su organizaciniu poky¢iu
(Bordia et. al., 2004). Isanalizavus moksling literatiirg ir atliktus tyrimus galima teigti, jog
kokybiska organizaciniy poky¢iy komunikacija gali didinti darbuotojy jsipareigojima keistis ir

taip prisidéti prie efektyvaus organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo.

1.3.4. Darbuotojy suvokiamas apibréztumas ir darbuotojy jsipareigojimas keistis

Kai kalbame apie organizacinius poky¢ius, jie sukuria neapibréztumo ir nezinomybés
jausma, kas kelia nerimg ir stresg. Organizaciniy pokyciy kontekste ir kalbant apie darbuotojy
isipareigojima keistis kartu yra minima neapibréZztumo sgvoka. Ji gali buti siejama su
darbuotojy poreikiais, gerove, darbo ir gyvenimo salygomis, Karjeros ir atlygio lukesciais,
norimais socialiniais ry$iais (Bordia et. al., 2004). Neapibréztumas gali sukelti jvairius jausmus
nuo streso, baimés iki nepasitenkinimo, nenoro jsitraukti j poky¢ius. Darbuotojai, organizacinio
poky€io metu patiria neapibréZtumg susijusj su jvairiais aspektais, nuo nezinojimo, koks yra
poky¢io tikslas, kaip bus jgyvendintas procesas iki nezinomybés, kokie pokycio padariniai gali
laukti (Jackson et al., 1987; Buono, Bowditch, 1989 cit. i§ Allen et. al., 2007).
Nekomunikuojami pokycio tikslai ir siekiami rezultatai, gali kelti nezinomybés jausma. Bordia
ir kt. (2004) atliktame tyrime randamas statistiSkai reikSmingas neigiamas rySys tarp
organizacinio pokyc¢io komunikacijos kokybés ir neapibréztumo kiekio, susijusio su
organizaciniu poky¢iu. Miller ir Monge (1985) iStyr¢, jog neapibréZtumas yra susijes su stresu
(Bordia et. al., 2004). Kuo geriau darbuotojai geba dorotis su stresu, tuo labiau jie bus linke
priimti pokyt] ir jsipareigoti keistis (Oreg et. al., 2018). Taip pat neapibréZtumo sgvoka siejama
su zinojimu aspekty, tiesiogiai kurian¢iy nauda darbuotojui. Oreg’as ir kt. (2008) pabreézia, kad
jei darbuotojas priima pokytj kaip sutampantj su jo asmeniniais lukesciais, poreikiais, jis
pokytyje matys verte ir labiau norés jo imtis. Errida ir Lotfi (2021) teigia, kad pokyciy
sukuriama nauda, artima darbuotojui, skatins jj labiau tikéti ir jsitraukti j pokytj. Perzvelgus
atliktus tyrimus, taip pat galima matyti, jog kuo labiau organizacinis pokytis jnesa apibréztumo

jausmo, tuo didesnis yra darbuotojy jsipareigojimas keistis. Pavyzdziui, Albrecht’as ir kt.
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(2022) atliktame tyrime rasti statistiSkai reikSmingi teigiami rySiai tarp su darbo susijusios
informacijos, atspindincios darbuotojy poreikius, aiSkumu, ir jsipareigojimo keistis (y =0.48, p
<0.001).

Siame darbe darbuotojy suvokiamo apibréztumo savoka yra suprantama kaip
darbuotojams rapimy klausimy, susijusiy su darbo vieta, funkcijomis, prisitaikymu prie naujos
organizacijos kulttiros, kolegomis, paaukstinimo ir atlygio pokycio tikimybe, reikiamais naujais
jgtidziais, supratimas ir aiSkumas organizacinio pokycio jgyvendinimo metu (Bordia et. al.,
2004). Organizaciniy pokyc¢iy kontekste darbuotojy suvoktas neapibréztumas gali bti
neigiamai vertinamas veiksnys, kuris reikalauja ypa¢ didelio démesio ir tinkamy veiksmuy,

siekiant jj mazinti ir valdyti, taip didinat darbuotojy isipareigojima keistis.

2. TRANSFORMACINIO VADOVAVIMO STILIAUS, ORGANIZACINIU
POKYCIU TIKSLU, KOMUNIKACIJOS KOKYBES IR
APIBREZTUMO JTAKOS DARBUOTOJU JSIPAREIGOJIMUI
KEISTIS EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Organizaciniai poky¢iai bankininkystés sektoriuje ir Lietuvos banke

Paskutiniais metais bankininkystés sektoriy Lietuvoje ir visame pasaulyje paveiké
Covid-19 pandemija, atsirado naujy rinkos zaidéjy, kurie didina konkurencija, dar
aktualesnémis tapo klimato kaitos ir finansiniy technologijy temos, diktuojancios pokyc¢ius tiek
Lietuvoje, tiek ir visame pasaulyje.

Pandemija turéjo jtakg visiems sektoriams, bankinis sektorius nebuvo iSimtis. Nors
buvo prognozuojama, jog vartotojai bus atsargesni taciau skolinimasis nesulétéjo. Lietuvoje
bisto paskoly paklausa per 2022 m. iSaugo 2,5 % (Lietuvos banko Banky veiklos apZzvalga
(2022 m.), n. d.). Lietuvos banky asociacijos duomenimis (n. d,), 2022 m. lyginant su 2021 m.
internetinés bankininkystés registruoty vartotojy skaicius iSaugo 3,44 karto, o prisijungimy prie
internetinés bankininkystés ir mobiliosios programelés skirtingomis priemonémis skaicius
(mln.) padidéjo 2,3 karto. Pasaulio bankininkystés sektoriuje taip pat daug démesio skiriama
diskusijoms apie pasikeitusius vartotojy poreikius ir elgesj. Pirma, vartotojai per pandemija
naudojosi daugiausia skaitmenine bankininkyste, taciau pandemijos ribojimams sumazgéjus, vél
grizo prie jprastos bankininkystés (Bellens, 2020). Tai viena vertus neatrodyty pokytis, taciau
bankams prisitaikius prie pandemijos ir norint toliau testi ir didinti skaitmeniniy paslaugy
teikimg, butina keisti rinkodara, perzitréti procesus ir numatyti strategijas, kaip pasiekti
vartotojus, kuriems skaitmeninés paslaugos néra priimtinos. Antra, pandemijos metu 57 %
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vartotojo nesinaudojo grynyjy pinigy atsiskaitymais (Bellens, 2020). Pandemijai atslagus
vartotojai grjZta prie grynyjy pinigy, taciau dalis jy tikisi ir toliau naudotis skaitmeniniais
atsiskaitymais, kas reiskia jog bankai turés inicijuoti poky¢ius, ypac susijusius su technologijy
diegimu ir skaitmeniniy pervedimy ir moké¢jimy riziky valdymy. Krize iSgyveng vartotojai
tikisi, jog bankai padés jiems finansiSkai apsisaugoti nuo galimy kriziy ateityje (Bellens, 2020).
Bankams tai reiSkia investicijas | naujus ilgalaikio taupymo, investavimo ir kitus produktus ir
paslaugas, jy diegimg ir jgyvendinimg. Bankininkystés sektorius turéjo ir tebeturi prisitaikyti
prie Covid-19 pandemijos bei Sios pandemijos padiktuoty vartotojy elgesio ir poreikiy pokyc¢iy,
kurie neiSvengiamai jnesa organizacinius pokycius.

Dar viena svarbi ir daugybéje sektoriy aptarinéjama tema yra klimato kaita. Klimato
kaita bei su klimato kaita susijusiy riziky valdymas nurodomas kaip vienas i§ svarbiausiy
prioritety bankiniame sektoriuje (Sutcliffe, 2021). Pagrindiniai i$8tkiai su kuriais susiduria
bankai yra su klimato kaita susijusiy riziky jvertinimas ir suvaldymas, standartizuoty modeliy,
kaip jtraukti su klimato kaita susijusiy riziky valdyma j bendra riziky valdyma, nebuvimas,
kompetencijy ir jgudziy butiny suprasti klimato kaitos temas ir riziky valdyma trikumas
(Sutcliffe, 2021). Klimato kaitos temy aktualumas gali atverti organizacinius pokyd¢ius,
susijusius ne tik su eksperty kompetencijomis, bet ir banky veiklos modeliais.

Technologiniai poky¢iai ir prisitaikymas prie jy yra aktualds ir bankiniame sektoriuje.
Kalbant apie technologijas bankiniame sektoriuje yra vartojama savoka finansinés
technologijos. Finansinés technologijos apima naujausias technologijas, pavyzdziui, bloky
granding, dirbtinis intelektas, tokioms tradicinéms banky funkcijoms kaip mokéjimai,
draudimas, prekyba ir investavimas, duomeny analitika (Zilinskas, Zilinskij, 2020). Finansinés
technologijos yra biitinos, bankams siekiant prisitaikyti prie konkurencingos rinkos ir vartotojy
poreikiy (Bellens, J., 2021). Kartu finansinés technologijos ir jy valdymas reikalauja poky¢iy
veiklos modeliuose, kompetencijose, pasikeitusiy paslaugy riziky valdyme. Finansiniy
technologijy taikymo bankiniame sektoriuje pavyzdziy gali biiti paciy jvairiuose. Vienas jy yra
mokéjimai, kurie sudaro daugiau nei 30 % kai kuriy banky pajamy (Elinson, 2021). Finansiniy
technologijy startuoliams pasitlius jvairias mokéjimy naujoves, tokias kaip momentiniai
mokéjimai ar piniginés programelése, sukiiré konkurencija, prie kurios turi prisitaikyti ir
tradiciniai bankai. Kad galéty konkuruoti su startuoliais, bankai turi skaitmenizuoti savo
paslaugas ir vidinius procesus, keisti verslo modelius, diegti naujas technologijas bei jvertinti
su tuo susijusias rizikas ir jas suvaldyti (Elinson, 2021). Tai tik vienas i§ daugelio finansiniy
technologijy diktuojamy pokyciy, prie kuriy turi prisitaikyti bankininkystés sektorius ir

neiSvengiamai jgyvendinti jvairius organizacinius pokycius.

28



Pastaryjy mety jvykiai, tokie kaip Covid-19 pandemija ir naujy banky jsitvirtinimas
rinkoje, klimato kaita ir finansinés technologijos gali sudaryti prielaidas bitinybei imtis
organizaciniy pokyc¢iy bankiniame sektoriuje.

Banky sektoriy Lietuvoje sudaro 13 banky ir 6 uzsienio banky filialai (Lietuvos banko
Banky veiklos apzvalga (2022 m.), n. d.). Nauji rinkos Zaidéjai turi jtaka banky sektoriui. Sesi
bankai neseniai pradéje veikla, 2022 m. ketvirtg ketvirtj didino savo apimtj: jy turtas 2022 m.
iSaugo beveik 63 proc. — iki 871 mln. Eur. (Lietuvos banko Banky veiklos apzvalga (2022 m.),
n. d.). Naujiems rinkos dalyviams nuosekliai didinant turimg turta, jic sudaro didesng
konkurencijg ilgiau veikiantiems bankams. D¢l to ilgiau veikiantys bankai, yra priversti
reaguoti 1 konkurencija, perzitréti savo veiklos efektyvuma bei siiilyti konkurencingas
paslaugas vartotojams.

Transformacinio vadovavimo stiliaus, organizaciniy pokyciy tiksly, komunikacijos
kokybés ir apibréztumo poveikio darbuotojy jsipareigojimui keistis empirinis tyrimas bus
atliekamas Lietuvos banke dirbanciy respondenty atsakymy analizés pagrindu, todél svarbu

Lietuvos bankas yra centrinis bankas, kurio misija — puoseléti Salies pinigy, kredito ir
atsiskaitymy sistemy patvarumga ir vientisuma, jy stabily, patikimg ir efektyvy funkcionavima,
siekiant sudaryti palankias salygas optimaliai Salies makroekonominei plétrai (Lietuvos bankas,
n. d.). Svarbu atkreipti démesj, jog Lietuvos bankas yra iSskirtiné organizacija Lietuvoje, taciau
ne Europoje. Lietuvos bankas priklauso Centriniy banky sistemai, kuriai priklauso visy Europos
Saliy centriniai bankai (Lietuvos bankas, n. d.). Lietuvos banke dirba 663 darbuotojai, metinés
kaitos rodiklis 12,1 % (Lietuvos banko mety ataskaita (2022 m.), n. d.), o vidutinis darbuotojy
amziaus vidurkis 2021 m. buvo 54 m. (Lietuvos banko mety ataskaita (2021 m.), n. d.). Sie
duomenys gali leisti daryti prielaidas, jog vidutinis darbuotojy amzius ir nedidelé kaita gali
turéti jtaka létesniems pokyciams, ar jy nepriémimui.

Bendrai yra manoma, jog valstybiniam sektoriui priklausanc¢ios organizacijos yra
stabilesnés nei privataus sektoriaus organizacijos (Park, 2013). Vyraujant pozitriui, jog
valstybinio sektoriaus organizacijos dirba labiau apibréztais metodais, labiau biurokratinéje
struktiiroje, organizaciniy poky¢iy tema gali atrodyti ne tokia aktuali. Vis délto analizuojant
Lietuvos banko strateginius tikslus (Lietuvos banko mety ataskaita (2022 m.), galima matyti,
jog jie nukreipti j pokycius, inovacijas, technologijas ir visame pasaulyje nagrinéjamas temas,
kaip tvarumas, zalumas. Strateginiai siekiai yra ambicingi ir reikalaujantys organizacijos,
darbuotojy ir procesy prisitaikymo prie siekiy atneSamy pokyc¢iy. PokycCiy tema tampa ypac

aktualia Sioje organizacijoje. Todé¢l aktualu jsivertinti, kokie organizaciniy pokyc¢iy valdymo
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sekmés veiksniai ir kaip veikia darbuotojy jsipareigojima keistis, siekiant s¢kmingo pokyciy

lgyvendinimo.
2.2. Organizaciniy pokyciy sékmés veiksniy svarbos vertinimas

2.2.1. Ekspertinio vertinimo eiga

Siekiant jvertinti, kokie organizaciniy poky¢iy valdymo sékmés veiksniai yra svarbiausi
darbuotojy jsipareigojimui keistis ir organizacinio pokycio s¢kmei, buvo atliktas ekspertinis
veiksniy svarbos vertinimas.

Tyrimas buvo skaidomas j du etapus:

1. Pirmas etapas — pasiruosimas tyrimui. Siame etape apzvelgus organizaciniy poky¢iy
valdymo modeliy veiksnius, jie buvo jtraukti j bendrg sékmés veiksniy sarasa, apjungus tuos,
kurie yra panaSios tematikos ir atmetus tuos, kurie kartojasi. Pasikartojanciy teiginiy
palyginimo ir atmetimo pavyzdys pateiktas pirmame paveiksle (zr. 1 paveiksla).

Lyginami pasikartojantys, panasios Veiksnys itrauktas i bendra
tematikos veiksniai sékmés veiksniu sarasa

pokycio vizija

pasidalintas poky¢io tikslas ir

asidalinimas pokycio vizija > .
P Poky ) vizija

pasidalintas poky¢io tikslas

1 pav. Pasikartojanciy, panasios tematikos teiginiy palyginimo ir atmetimo pavyzdiné schema
(sudaryta autorés)

Tokiu budu gauta 22 skirtingi organizaciniy poky¢iy valdymo sékmés veiksniai, kurie
gali turéti jtaka organizaciniy poky€iy sékmei: pasidalintas pokycio tikslas ir vizija (1),
organizacijos misija ir strategija (2), pokycio jgyvendinimo veiksmy planas (3), darbuotojy
jgudziai (4), organizaciné kultiira (5), organizacijos struktiira (6), iStekliy prieinamumas (7),
efektyvi pokyc¢io lyderysté (8), vadovavimas ir vadovavimo praktikos (9), atlygis ir
pripazinimas (10), iSoriné aplinka (11), darbas, uzduotys (procesai) (12), darbo klimatas (13),
darbuotojy poreikiai ir vertybés (14), komunikacija ir gerosios praktikos (15), greiti rezultatai
(16), jsipareigoj¢ vidiniai pokycio réméjai (17), stipris jtraukimo procesai (18), stiprus
asmeninis rySys (19), organizacijoje svarbiu laikomas asmeninis darbo atlikimas (20), poZiiiris
1 pokyc¢ius (21), darbuotojy ugdymas (22). Veiksniy palyginimas ir iSskirti veiksniai, kurie
toliau bus vartojami tyrime, pateikiami trecioje lenteléje pasviruoju (Italic) sriftu (zr. 3 lentele).
ISskirti 22 veiksniai apima penkiuose modeliuose minimus organizacinio pokycio

jgyvendinimo sékmeés veiksnius. Sie veiksniai yra minimi mokslinégje literatiiroje, kaip svarbiis
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organizacinio pokycio jgyvendinimui ir vienu ar kitu aspektu gali padéti darbuotojui labiau
isipareigoti Keistis bei patikéti organizaciniu pokyciu. Organizacinio pokycio tikslas, vizija,
laiku pateikta komunikacija ir aiSkus organizacinio pokycio jgyvendinimo planas, gali buti
svarbiis organizacinio pokyc¢io sékmei dél neapibréZtumo mazinimo darbuotojams bei jy
jsitraukimo didinimo. Kuo labiau darbuotojai suvoks, ko siekiama organizaciniu poky¢iu, tuo
maziau baimés ir neapibréztumo jie patirs, kartu galés labiau patikéti organizaciniu pokyciu.
Organizacijos misija, strategija, struktiira ir iSoriné aplinka gali biiti svarbiis veiksniai, siekiant
organizacijai ir darbuotojams jsivertinti, kick komunikuojamas pokytis yra sutampantis su
organizacijos siekiamais tikslais. Organizacinio poky¢io sékmingumui svarbis veiksniai gali
biiti vadovai bei egzistuojancios vadovavimo praktikos. Mokslingje literatiiroje vadovas yra
laikomas ypac¢ svarby vaidmenj atliekancia figlira organizaciniy pokycio kontekste, nes yra
arCiausiai darbuotojo. Darbuotojy igiidziai ir kiek organizacijoje yra skiriama démesio
darbuotojy kompetencijy ugdymui, reikiamy istekliy suteikimui gali tapti svarbiais veiksniais
organizacinio pokyc¢io kontekste, ypac kai yra kalbama apie prisitaikyma prie kompetencijy,
kurias atnes jvykes organizacinis pokytis. Taip pat galimybé jgyti naujy jgtidziy organizacinio
pokycio kontekste, gali veikti kaip motyvaciné priemoné darbuotojams. Organizaciné kultiira,
darbo klimatas, esami procesai, stipriis jtraukimo procesai, asmeninio rezultato ir atsakomybés
skatinimas atspindi esama organizacijos kultiira, galiojandias normas ir vertybes. Sie veiksniai
gali biiti ypac svarbiis organizacinio pokyc¢io sekmingumui, ypac¢ tuomet, jei jie sutampa su
organizaciniu pokyc¢iu ir siekiamu jo tikslu, ji paremia. Darbuotojy poreikiai, vertybés, pozitris
i poky¢ius, atlygis ir pripazinimas yra veiksniai dazniausiai literattiroje siejami su darbuotojy
suvokiamu neapibréztumu, kurj gali sukelti pokytis. Darbuotojams riipi, kaip organizacinis
pokytis juos palies, kokios bus jy funkcijos, darbo vieta, kaip keisis ar nesikeis kolegos su
kuriais jie dirba. Taip pat, kaip organizacinis pokytis turés ar neturés jtakos jy atlygiui, darbo
salygoms, galimybéms kilti karjeros laiptais. Vidiniai pokyc¢iy rémeéjai yra ypaé svarbils
organizacinio poky¢io komunikacijai, nes jie gali padéti iSkomunikuoti pokytj, pritraukti kitus

darbuotojus patikéti pokyciu.

3 lentelé. Organizaciniy poky¢iy valdymo modeliy veiksniy lyginimas (sudaryta autorés)

. .. Burko ir Litwino Nadlerio ir . ”y Pirmojo
Knosterio poky¢iy N Kanterio pokyc¢iy o
. organizaciniy Tuchmano X pasikeitimo
modelis " . e . modelis .
poky¢iy modelis atitikimo modelis modelis
Veiksniai
iSoriné aplinka formali pasidalinimas pasidalintas
poky¢io vizija organizacija pokycio vizija pokycio tikslas
(struktiira)
o lyderysté neformali atlygis ir efektyvi pokycio
istekliy i T .
rieinamumas organizacija pripazinimas lyderysté
P (kultiira)
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organizacijos misija | Zmoneés priemonés, etapai | stipris jtraukimo

darbuotojy jgudzZiai | ir strategija (kompetencijos, ir griZztamasis procesai
igidziai) rysys

pokycio organizaciné kultiira | darbas, uzduotys gairés, valdymo sipareigoje
jgyvendinimo (procesai) struktura ir vidiniai pokycio
veiksmy planas procesas réeméjai

vadovavimas ir komunikacija ir stiprus asmeninis
paskatos . . . r

- vadovavimo gerosios praktikos | rysys

motyvacijai -

praktikos

organizacijos
struktira

greiti rezultatai

organizacijoje
svarbiu laikomas
asmeninis darbo
atlikimas

sistemos (politikos ir
procediiros)

poky¢io réméjai

darbo klimatas ugdymas

reikalavimai poziiris | pokycius

uzduotims ir

darbuotojy jgtdziai /

gebéjimai

darbuotojy poreikiai organizacijoje

ir vertybés vartojami
simboliai ir
signalai

2. Antras etapas — eksperty apklausa. Ekspertai skaidomi i dvi grupes:

pirmoji grupé — vadovai, kuriy buvo praSoma jvertinti organizaciniy poky¢iy valdymo

s¢kmés veiksniy svarbg organizaciniam poky¢iui.

Antroji grupé — darbuotojai, kuriy buvo praSoma jvertinti organizaciniy pokyciy

valdymo sékmes veiksniy svarbg jy jsipareigojimui keistis.

Kiekvieng grupe¢ sudaré po 9 respondentus, kurie atitiko Siuos kriterijus:

a)  darbo stazas (metais) organizacijoje — bent 1 m.;

b)  susidaré (pokytis turéjo jtaka, dalyvavo pokyc¢io jgyvendinime) bent su vienu

organizaciniu poky¢iu tiesiogiai.

Eksperty buvo prasoma uZpildyti anketa, kurioje pateikti 22 organizaciniy pokyc¢iy
valdymo veiksniai bei praSoma juos jvertinti nuo 1 iki 5, kur 1 — veiksnys néra svarbus
organizacinio pokyc¢io sékmei / mano jsipareigojimui keistis, 5 — veiksnys yra labai svarbus
organizacinio pokycio sékmei / mano jsipareigojimui keistis. Apklausos anketos pateiktos

pirmame priede (1 priedas).

2.2.2. Organizaciniy pokyciy sekmés veiksniy svarbos vertinimas daugiakriteriu
vertinimo metodu SAW

sékmeés

daugiakriteris paprastasis adityvus svoriy metodas (angl. Simple Additive Weighting) metodas

Organizaciniy poky¢iy veiksniy svarbos vertinimui buvo taikomas
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(SAW), kuriuo buvo apskaiciuoti kiekvieno organizaciniy pokyciy valdymo sékmes veiksnio
svarbos jver€iai ir s¢kmés veiksniai suranguoti pagal jy svarbg jsitraukimui pokycio metu
(darbuotojy vertinimas) bei organizacinio poky¢io sékmei (vadovy vertinimas). Sis metodas
pasirinktas todél, kad jis yra placiausiai taikomas suminio svorio metodas naudojantis tik
maksimizuojamuosius teigiamus rodiklius (Ameri et. al., 2018). O Siame organizaciniy poky¢io
s¢kmeés veiksniy svarbos vertinime, visi vertinami veiksniai yra laikomi maksimizuojanciais.
SAW metodu pirmiausia yra normalizuojami gauti pirminiai duomenys — organizaciniy
poky¢iy valdymo sé¢kmés veiksniy svarbos jverciai. Kadangi organizaciniy pokyciy valdymo
sékmés veiksniai lemia, kiek organizacinis pokytis bus sékmingas (Errida ir Lotfi, 2021), visus
juos laikysime maksimizuojanciais. Maksimizuojamyjy rodikliy reikSmés pertvarkomos taip,
kad didziausia rodiklio reik§mé jgyty didziausig reikSme, lygia vienetui, normalizuojama pagal

formul¢ (Podvezko, 2008):

s _ Tij
TLJ - maxrij ' (1)
J
¢ia: max ry; — didZiausia i-tojo rodiklio reikSme, i — eksperty skaicius; j — veiksniy
J

skaiCius.

Normalizavus reikSmes, skaiciuojama visy veiksniy pasverty normalizuoty reikSmiy
suma (S;) kiekvienam j-ajam rodikliui, pagal formule (Ozeliené, 2019):

Sj = Xz wifij 2

¢ia: 7y j —i-tojo rodiklio normalizuota reikSmé j-ajam objektui, w; —i-tojo rodiklio svoris,
kuris Siuo atveju yra vienodas visiems rodikliams.

Gavus normalizuoty reikSmiy sumg kiekvienam rodikliui, jie yra ranguojami. Gauty
eksperty — vadovy ir darbuotojy, vertinimy skaiciavimai pagal formules (1), (2) ir rangavimo

rezultatai yra pateikiami antrame priede (2 priedas).

2.2.3. Organizaciniy pokyciy sekmés veiksniy svarbos vertinimo daugiakriteriu
vertinimo metodu SAW rezultatai

Darbuotojy ir vadovy vertinty organizaciniy pokyciy sékmés veiksniy rangai pagal

svarbg yra pateikti ketvirtoje lenteléje (zr. 4 lentele).

4 lentelé. Organizaciniy pokycCiy s€kmés veiksniy svarba darbuotojy ir vadovy vertinimu

Organizaciniy poky¢iy sekmés veiksniai Darbuotojy vertinimas Vadovy vertinimas
Efektyvi pokycio lyderysté 1 3

Darbuotojy poreikiai ir vertybés 2 4

Vadovavimas ir vadovavimo praktikos 3 9

Pasidalintas pokycio tikslas ir vizija 4 1

Atlygis ir pripaZinimas 5 18
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Komunikacija ir gerosios praktikos 6 5

Darbo klimatas 7 17
Stiprus asmeninis rys§ys 8 19
I$tekliy prieinamumas 9 7

Darbas, uzduotys (procesai) 10 12
Organizaciné kultira 11 11
Darbuotojy ugdymas 12 10
Organizacijoje svarbiu laikomas asmeninis darbo 13 20
Pozitris j pokycius 14 8

Darbuotojy jgiidziai 15 13
Poky¢io jgyvendinimo veiksmy planas 16 2

Isipareigoje vidiniai pokyc¢io réméjai 17 6

Organizacijos misija ir strategija 18 13
Stipris jtraukimo procesai 19 15
Greiti rezultatai 20 16
ISoriné aplinka 21 22
Organizacijos struktiira 22 21

Darbuotojy paprasius jvertinti organizacinio pokycio sékmés veiksnius, kurie jy
manymu yra svarbiausi jy jsipareigojimui keistis, svarbiausi iSskiriami Sie, organizaciniy
poky¢iy valdymo sékmés veiksniai: efektyvi pokycio lyderysté (1), darbuotojy poreikiai ir
vertybés (2), vadovavimas ir vadovavimo praktikos (3), pasidalintas pokycio tikslas ir vizija
(4), atlygis ir pripazinimas (5), komunikacija ir gerosios praktikos (6). Galime matyti, jog
svarbiausi iSskirti sékmeés veiksniai yra susije su tiesioginiu vadovu (1, 3), tiesiogiai su paciais
darbuotojais (2, 5) ir su poky¢io informacija ir aiSkumu (4, 6).

Vadovy paprasius jvertinti organizacinio pokyc¢io sékmeés veiksnius, kurie jy manymu
yra svarbiausi organizacinio pokycio sékmei, svarbiausi yra iSskiriami Sie veiksniai:
pasidalintas poky¢io tikslas ir vizija (1), poky¢io jgyvendinimo veiksmy planas (2), efektyvi
poky¢io lyderysté (3), darbuotojy poreikiai ir vertybés (4), komunikacija ir gerosios praktikos
(5), 1sipareigoje vidiniai pokycio rémejai (6). Galime matyti, jog vadovams svarbiis atrodo
veiksniai, kurie tiesiogiai susij¢ su pokycio jgyvendinimu (2, 3, 6), su pokycio informacija ir
aiSkumu (1, 5) ir su darbuotojy gerove (4).

Tiek darbuotojai, tiek vadovai, kaip svarbiausius organizacinio pokycio sékmes
veiksnius jvardija: pasidalinta pokycio tiksla ir vizija, efektyviag pokycio lyderyste,
komunikacijg ir gergsias praktikas, darbuotojy poreikius ir vertybes. Kaip maZiausiai svarbiis
organizaciniy pokyCiy sékmés veiksniai tiek darbuotojy, tiek vadovy yra jvardijami:
organizacijos struktiira ir iSoriné¢ aplinka. Vadovai kaip vieng i§ maziausiai svarbiy veiksniy
vertina atlygj ir prizinima, kai tuo tarpu darbuotojy vertinimu Sis veiksnys yra 6-tas pagal svarba

veiksnys.
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2.3. Empirinio tyrimo hipotezés ir konceptualusis modelis

Eksperty vertinimu gauta, jog svarbiausi organizaciniy pokyc¢iy sékmés veiksniai, kurie
turés jtaka darbuotojy jsipareigojimui keistis ir sékmingam organizacinio pokycio
igyvendinimui yra organizaciniy poky¢iy tiksly aiSkumas, jy komunikacijos kokybé,
transformaciné lyderysté ir darbuotojy suvoktas apibréztumas, atspindintis jy poreikius.

Transformacinis vadovavimo stilius yra ypac svarbus darbuotojy jsipareigojimui keistis
organizaciniy poky¢iy kontekste. Santhidran’as ir kt. (2013) nurodo, jog efektyvi lyderysté yra
ypac svarbi siekiant darbuotojy jsipareigojimo pokyciams. Transformacinis vadovas, aiskiai
perteikdamas vizijg darbuotojams, juos skatindamas ir palaikymas, motyvuodamas, beli
kurdamas bendradarbiavimo, jtraukiantj komandinj Kklimata ir pasitikéjimg gali didinti
darbuotojy jsipareigojima keistis. Tikétina, jog darbuotojai turintys transformacinj vadova,
motyvuojami, palaikomi, laiku informuojami ir skatinami imtis poky¢iy, bus labiau jsipareigoje
keistis, nes geriau supras organizacinio pokycio tikslus, turés daugiau informacijos, i8drjs
keistis, labiau pasitikés inicijuojamu pokyciu. Bagga ir kt. (2022) atliktame tyrime rastas
statistiSkai reikSmingas teigiamas rySys tarp transformacinio vadovavimo stiliaus ir
organizacinio poky¢io jgyvendinimo, kuris apima ir darbuotojy jsipareigojima keistis. Kim ir
kt. (2021) atliktame tyrime rastas teigiamas statistiSkai reikSmingas rysys tarp transformacinio
vadovavimo stiliaus ir visy trijy darbuotojy jsipareigojimo keistis dimensijy poky¢iy metu:
emocinio jsipareigojimo keistis, testinio jsipareigojimo keistis, norminio jsipareigojimo keistis.

1 hipotezé: egzistuoja teigiamas tiesinis rySys tarp Suvokto transformacinio
vadovavimo stiliaus ir darbuotojy jsipareigojimo (emocinio, testinio, norminio) keistis.

Komunikacijos kokybé apima tokius aspektus, kaip informacijos pateikimas laiku,
tinkamai, atsakant j svarbiausius darbuotojams kylanc¢ius klausimus. Organizacinis pokytis
atneSa daug neapibréztumo, del ko gali biiti nepriimtas darbuotojy. Biitent komunikacijos
kokybe yra svarbus veiksnus, kuriuo galima suteikti aiSkumo, reikiamus informacijos
darbuotojams ir kartu mazinti jy suvokiama neapibréztuma, dé¢l ko darbuotojy jsipareigojimas
keistis gali didéti. Ahmad’as ir Jalil’as (2013) teigia, jog egzistuoja tiesioginis rySys tarp
organizacijos komunikacijos, darbuotojy jsipareigojimo Keistis ir tai turi jtakg organizacinio
pokyc¢io sékmei (Ramos-Magaes, Roman-Portas, 2022). Shrivastava ir kt. (2022) atliktame
tyrime, rastas teigiamas statistiSkai reikSmingas rySys tarp deSimt dimensijy apimancios
poky¢iy kokybés skalés ir darbuotojy isitraukima j pokycius, viena i§ deSimties dimensijy, kuri
buvo matuota — organizacinio poky¢io komunikacijos kokybés dimensija. Ramos-Magaes’as ir
Roman-Portas (2022) atliktame tyrime rastas statistiSkai reikSmingas teigiamas rySys tarp
komunikacijos ir darbuotojy jsipareigojimo keistis.
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2 hipotezé: egzistuoja teigiamas tiesinis rySys tarp organizacinio pokycio
komunikacijos kokybés ir darbuotojy jsipareigojimo keistis.

Organizacinio pokycio tiksly aiSkumas yra svarbi dimensija, kalbant apie darbuotojy
Jsipareigojimg keistis. Vykdant organizacinj pokytj yra labai svarbu, jog darbuotojai suprasty
poky¢io tikslus. Suprasdami organizacinio poky¢io tikslus, darbuotojai gali patirti maziau
neapibréztumo, geriau pasirengti poky¢iui ir jo rezultatams, prie kuriy jie turés prisitaikyti. Tai
gali prisidéti prie didesnio darbuotojy jsipareigojimo keistis. Panasiame atliktame tyrime rasta,
JOog organizaciniy poky¢iy tiksly aiSkumas turi tiesioging jtaka darbuotojy jsipareigojimui
keistis (Albrecht et. al., 2018, cit. pg. Albrecht et. al., 2022). Schulz-Knappe ir kt. (2019) teigia,
kad kuo daugiau darbuotojai gauna informacijos apie pokycio priezastis ir tikslus, tuo labiau jie
linke priimti pokytj. Haque ir kt. (2016) atliktame tyrime rastas statistiskai reikSmingas
teigiamas rysys tarp komunikuojamos pokyc¢io vizijos, apimancios tiksly aiskuma ir darbuotojy
pasiruoS$imo pokyc¢iams. Albrecht’o ir kt. (2022) atliktame tyrime rasti statistiskai reikSmingi
teigiami rySiai tarp organizacinio pokycio tiksly aiSkumo ir jsipareigojimo keistis.

3 hipotezé: egzistuoja teigiamas tiesinis rySys tarp organizacinio pokycio tiksly
aiSkumo ir darbuotojy jsipareigojimo keistis.

Poky¢iai atne$a neapibréztumo jausmag darbuotojams. Kai darbuotojai susiduria su
organizaciniu pokyciu ir jo atneSamu neapibréztumu, kartu jie gali patirti ir baimés dél
nezinomybés jausma, dé¢l ko gali nenoréti ar nedristi jsipareigoti organizaciniam pokyciui.
Darbuotojams yra svarbu suprasti ir Zinoti, kaip poky¢€iai palies juos asmeniskai — jy atlygj, ju
funkcijas, darbo vietg bei socialinius santykius su kolegomis (Bordia et. al., 2004). Suteikus
aiSkumo darbuotojams, nezinomybés ir neapibréztumo jausmai gali biiti maZinami ir taip
darbuotojai gali buti linke labiau pritarti organizaciniam pokyciui, juo patikéti. Bordia ir kt.
(2004) atliktame tyrime rastas statiSkai reikSmingas neigiamas rysys tarp darbuotojy suvokto
neapibréztumo ir pasitenkinimo darbu.

4 hipotezé: egzistuoja teigiamas tiesinis rySys tarp darbuotojy suvokto apibréztumo ir
darbuotojy jsipareigojimo keistis.

Sékminga komunikacija leidZia organizacijai ir vadovams perteikti organizacinio
poky¢io tikslus ir mazinti darbuotojy neapibréztumo jausmag. Warrick’as (2022) teigia, kad
organizacinis pokytis darbuotojy gali biiti atmestas dél nezinojimo, ka pokytis reiskia,
informacijos trukumo ar prieStaringos informacijos. Shrivastava ir kt. (2022) teigia, jog vienas
1§ organizacinio pokyc¢io komunikacijos tiksly yra iSgryninti pokycio rezultatus, pagal kuriuos
pokytis yra vertinamas darbuotojy (Men et al., 2020; Weick, Quinn, 1999). Komunikuojant
organizacin] pokytj yra svarbu aisSkiai ir laiku pateikti organizacinio pokycio tikslus tam, kad

jie biity suprantami darbuotojams. Transformacinis vadovavimo stilius yra siejamas su
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sékminga komunikacija (Cole et. al., 2006). Transformacinio stiliaus vadovas pasizymédamas
integralumu, efektyvia komunikacija, jtraukian¢iu sprendimy priémimu, Vizijos perteikimu ir
démesiu darbuotojams, gali stiprinti organizacinio poky¢io komunikacijos, organizacinio
poky¢io tiksly aiSkumg ir darbuotojy jsipareigojimo keistis sgsajas bei didinti suvokta
darbuotojy apibréztumg. Biitent transformacinio stiliaus vadovas ir jo veiksmai gali tapti
tarpininku tarp organizacijos komunikuojamo organizacinio pokyc¢io bei pokycio tiksly ir
darbuotojy suvokto apibréztumo.

5 hipotezé: transformacinis vadovavimo stilius medijuoja ry$j tarp organizacinio
pokycio komunikacijos kokybés ir darbuotojy jsipareigojimo keistis.

6 hipotezé: transformacinis vadovavimo stilius medijuoja ryS$j tarp organizacinio
poky¢io tiksly aiSkumo ir darbuotojy jsipareigojimo keistis.

7 hipotezé: transformacinis vadovavimo stilius medijuoja rysj tarp darbuotojy suvokto
apibréztumas ir darbuotojy jsipareigojimo keistis.

Remiantis 2 paveiksle pateiktu siilomu empirinio tyrimo modeliu, tyrimo tikslas yra
nustatyti organizaciniy poky¢iy tiksly aiSkumo, komunikacijos, transformacinés lyderystés ir

darbuotojy suvokto apibréztumo jtaka darbuotojy jsipareigojimui keistis ir patikrinti iSkeltas

hipotezes.
2 -
é Suvoktas transformacinis [ -- .._,':_""'--nhnm
g vadovavimo stilius - e ‘n _H,
5 LX) T Hg
E I Ty H; -l Darbuotojy isi]:{areigojimas
A Organizacinio poky¢io | ~1_ keistis
= komunikacijos kokybé o B Darbuotojy emocinis
= B N isipareigojimas keistis
QT . P
E . . H, N Darbuotojuy testinis
e . Ofgillll?ammf:uli“)kymo - isipareigojimas keistis

VT i ig |

=1 | tisTy alskumas H, — Darbuotojy norminis
% jsipareigojimas keistis
-
E Darbuotojy suvoktas
f:* apibréZtumas
&
O —

2 pav. Empirinio tyrimo modelis (sudaryta autorés)

2.4. Anketinés apklausos tyrimo eiga, respondentai ir matavimai

Empiriniam tyrimui atlikti pasitelkta anketiné apklausa, siekiant surinkti respondenty
nuomong. Empiriam tyrimui pasirinkti respondentai, kurie dirba Lietuvos banke ir atitinka Siuos
Kriterijus:

a) darbo stazas Lietuvos banke — ne maziau nei 1 m.;
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b)  susidiré (pokytis turéjo tiesiogine jtaka, dalyvavo pokycio jgyvendinime) bent su
vienu organizaciniu pokyc¢iu, per pastaruosius pus¢ mety.
Empirinis tyrimas buvo atliekamas trimis etapais, pagal tre¢iame paveiksle pateikta

schemg (Zr. 3 paveikslg).

1. Bandomoji respondenty 2. Reikiamos klausimy, 3 Respondentu apklausa
apklausa formuluociy korekcijos : P 1ap

Rugpjtéio 7-11 d. Rugpjiicio 14-18 d. Rugpjii¢io 28-rugséjo 18 d.

3 pav. Empirinio tyrimo eiga ir iSsidéstymas laike (sudaryta autorés)

Pirmuoju etapu buvo atlikta bandomoji respondenty apklausa, siekiant jsivertinti
naudojamy klausimy aiSkumg ir suprantamuma respondentams. Bandomojoje apklausoje buvo
apklausti 15 Lietuvos banko darbuotojy, antrg kartg apklausoje dalyvauti, jie nebuvo kvie¢iami.

Antruoju etapu buvo analizuojami bandomosios respondenty apklausos rezultatai.
Apklausus 15 Lietuvos banko darbuotojy, paaiSkéjo, jog klausimai darbuotojams yra
suprantami, taciau septyniy pasirinkimy skalé yra sudétinga ir kelia klausimy. Siekiant kuo
tikslesnés respondenty nuomonés, nuspresta skalése naudoti 5 baly Likerto skale. Modifikuotos
skalés matomos penktame paveiksle (zr. 5 paveiksla).

Tre€iuoju etapu buvo vykdoma respondenty apklausa, kurios rezultatai analizuojami
Siame darbe. Siame etape, anonimiskai buvo apklausiame Lietuvos banko darbuotojai,
atitinkantys anksC¢iau nurodytus kriterijus. Siekiant surinkti respondenty nuomong, jie
elektroniniu paStu gavo kvietimg dalyvauti apklausoje su praSymu anonimiSkai jvertinti
apklausoje pateiktus klausimus. Respondentams pateiktas kvietimas ir apklausos klausimai
pateikti tre¢iame priede (zr. 3 prieda). Apklausa vykdoma Europos centriniy banky vidinéje
apklausy sistemoje ,,Epsilon, kuri leidzia anonimiSkai surinkti ir iSsisaugoti duomenis ir
pasiruo$ti juos tolesniam apdorojimui. Tyrimo pradzios datai organizacijoje dirba 650
darbuotojy, i jy tyrime dél iSsikelty kriterijy dalyvauti gali 391. Remiantis imties skai¢iuokle
(Check Market reprezentatyvios imties skaic¢iuoklé, n. d.), nustacius 95 % pasitikéjimo lygj ir
darant prielaida, jog respondenty aktyvumas sieks 60 %, reikalinga klausimyng pateikti 397
respondentams, o reikiamas atsakiusiy respondenty skai¢ius, siekiant reprezentatyvios imties,
yra 238.

Respondentams buvo pateikiamas klausimynas, kurj sudaro 3 demografiniai klausimai
ir 45 analizuojamy kintamyjy klausimai. Klausimyna galima suskirstyti j dvi dalis. Pirmaja

klausimyno dalj sudaro demografiniai klausimai: uzimama pozicija, staZzas organizacijoje,
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amzius, lytis. Demografiniai klausimai ir jy galimi atsakymai pateikiami ketvirtame paveiksle

(zr. 4 paveiksla).

Pozicija Jisy wimam pozicija (pasirinkite) vadovas; specialistas

1-2 m;2,1-5m,; 5,1-10 m.; 10,1-20 m,;
daugiau nei 20 m.

18-30 m.; 31-40 m.; 41-50 m.; 51-60 m;
61 m. ir daugiau

Lytis Jusy Iytis (pasirinkite) moteris; vyras; kita

... |Darbo stazas|Jusy darbo stazas metais Lietuvos banke (pasirinkite)
Demografiniai

kintamieji

Amzius Jisy amzius metais (pasirinkite)

4 pav. Demografiniai klausimai ir galimi pasirinkimai (sudaryta autorés)

Antrgja Klausimyno dalj sudaro analizuojamy reiSkiniy kintamieji matuojantys: suvokta
transformacinj vadovavimo stiliy, organizacinio poky¢io komunikacijos kokybe, organizacinio
pokyc¢io tiksly aisSkuma, darbuotojy suvokta apibréztuma, darbuotojy jsipareigojima keistis.

Suvoktas transformacinis vadovavimo stilius. Tai nepriklausomas kintamasis, kuris
apibrézia tiesioginio vadovo transformacinio vadovavimo stiliy. Siam kintamajam matuoti
naudojama bendrosios transformacinio vadovavimo skalés lietuviskoji versija (Carless et al.,
2000, cit. is Stelmokiené, Endriulaitiené, 2009). Klausimyng sudaro 7 tiesioginio vadovo elgesj
apraSantys teiginiai, kuriuos praSoma respondenty jvertinti skalé¢je nuo 1 iki 5, kur 1 —
tiesioginio vadovo elgesys nepasireiskia iki 5 — tiesioginio vadovo elgesys pasireiSkia labai
daznai. Anketoje (zr. 3 paveiksla) suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus kintamajj
matuos teiginiai STVS1-STVS8. Bendrosios transformacinio vadovavimo skalés lietuviskosios
versijos patikimumas labai aukstas, jj nurodo pateikiamas Cronbach’o a koeficientas, o = 0,925
(Stelmokiené, Endriulaitiené, 2009).

Organizacinio poky¢io komunikacijos kokybé. Tai nepriklausomas kintamasis, kuris
apibrézia suvokiamos komunikacijos kokybe organizacinio poky¢io metu. Siam kintamajam
matuoti bus naudojama Poky¢iy komunikacijos kokybés (angl. Quality of change
communication (QCC) ) klausimynas (Bordia et. al., 2004). Klausimyng sudaro septyni
teiginiai, apibréziantys tokias komunikacijos kokybés dedamasias kaip pavyzdziui,
informatyvumas ir tikslumas (Bordia et. al., 2004). Respondenty prasoma teiginius jvertinti
skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 — visiSkai nesutinku su teiginiu, 5 — visiskai sutinku su teiginiu.
Anketoje (zr. 3 paveikslg) organizacinio poky¢io komunikacijos kokybés kintamajj matuos
teiginiai OPKK1-OPKKY7. Poky¢iy komunikacijos kokybés skalés patikimumas labai aukstas,
ji nurodo pateikiamas Cronbach’o o koeficientas, o= 0,89 (Bordia et. al., 2004). Sio klausimyno
lietuvisky klausimy Cronbach’o a koeficientas, a = 0,93 (Juodeike, 2018).

Organizacinio pokycio tiksly aiSkumas. Tai nepriklausomas kintamasis, Kuris
apibrézia organizaciniy poky¢iy tiksly aiskumg. Siam kintamajam matuoti bus naudojami
Albrecht’o ir kt. (2022) pateikti 4 klausimai, remiantis kity mokslininky atliktais tyrimais

(Albrecht et. al., 2018, Patterson et. al., 2005, cit. pg. Albrecht et. al., 2022). Respondenty
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prasoma jvertinti teiginius skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 — visiSkai nesutinku, 5 — visi$kai sutinku.
Anketoje (zr. 3 paveiksla) organizacinio poky¢io tiksly aiSkumo kintamajj matuos teiginiai
OPTA1-OPTAA4. Organizacinio pokycio tiksly aiSkumo skalés patikimumas labai aukstas, ji
nurodo pateikiamas Cronbach’o o koeficientas, a = 0,94 (Albrecht et. al., 2022).

Darbuotojy suvoktas apibréztumas. Tai nepriklausomas kintamasis, kuris atliepia
darbuotojy poreikius, susijusius su stresu, gerove, gyvenimo salygomis, matuojantis, kiek
apibréztumo Siuose aspektuose suteikia organizacinis pokytis. Siam kintamajam matuoti bus
naudojami Bordia ir kt. (2004) pateikti 9 klausimai, remiantis kity mokslininky atliktais
tyrimais (Schweiger, Denisi, 1991, cit. pg. Bordia et. al., 2004). Respondenty praSoma jvertinti
teiginius skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 — visiskai apibrézta / aisku, 5 — visiskai neapibrézta / neaisku.
Anketoje (zr. 3 paveikslg) darbuotojy suvokto apibréztumo kintamajj matuos teiginiai DSA1-
DSA9. Darbuotojy suvokto apibréztumo teiginiy patikimumas labai aukstas, ji nurodo
pateikiamas Cronbach’o a koeficientas, a. = 0,89 (Bordia et. al., 2004).

Darbuotoju jsipareigojimas keistis. Tai priklausomas kintamasis, kuris matuoja
darbuotojy jsipareigojima keistis per tris jsipareigojima keistis sudarancias dimensijas: emocinj
jsipareigojima, testin] jsipareigojima, norminj jsipareigojima keistis. Siam kintamajam matuoti
bus naudojama Herscovitch’as ir Meyer’is (2002) pateikta darbuotojy jsipareigojimo Keistis
skalé. Skale sudaro 18 klausimy, po Sesis klausimus kiekvienai jsipareigojimo keistis dimensijai
(Herscovitch, Meyer, 2002). Respondenty praSoma jvertinti teiginius skaléje nuo 1 iki 5, kur 1
— visi§kai nesutinku su teiginius, 5 — visiSkai sutinku su teiginiu. Anketoje (zr. 3 paveiksla)
darbuotojy jsipareigojimo keistis kintamaji matuos teiginiai DEJK1-DEJK6, DTIK1-DTIK®6,
DNIK1-DNIK6. Darbuotojy isipareigojimo Keistis skalés patikimumas aukstas, ji nurodo
pateikiamas Cronbach’o a koeficientas, o = 0,85 (Herscovitch, Meyer, 2002).

Penktame paveiksle pateikiamas visy empirinio tyrimy kintamyjy ir juos sudaranciy

klausimy sgrasas (Zr. 5 paveikslg).
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Galima baly suma,
modifikavus skale

Kintamasis Klausimas Kodas | Galima baly suma A Saltinis
po pirminés
apklausos
Vadovas perteikia aiskia ir pozityvig ateities vizija. STVS1
Vadovas darbuotojus vertina kaip asmenybes, paremia ir padrasina
ju tobuléjima. STVS2
Vadovas darbuotojus padrasina ir pripazjsta jy pasiekimus. STVS3
N Vadovas s_katma pasitikéjima, jsitraukima ir bendradarbiavima nuo 7 iki 35, pagal Stelmokiené,
Suvoktas tranformacinis komandoje. STVS4 teiginius STVSL- B Endriulaitien
vadovavimo stilius Vadovas padrgsina analizuoti problemas naujais budais ir kelia STg/S7 & 2009
klausimus dél prielaidy. STVS5 ’
Vadovas turi tvirtas verrtybines nuostatas, kurias i§sako, ir elgiasi
vadovaudamasis jomis. STVS6
Vadovas, blidamas labai kompetentingas, jkvepia mane ir skatina
kity darbuotojy didziavimasi bei pagarba jam. STVS7
Oficiali informacija apie jgyvendinama pokytj uztikrino, jog esate
informuotas(-a) net ir po formalaus poky¢io paskelbimo. OPKK1
Oficiali informacija apie jgyvendinama pokytj apémeé informacija
apie pokycCius, susijusius su organizacijos struktiira. OPKK?2
Oficiali informacija apie jgyvendinama pokytj atsake i Jusy
L . asmeninius nuogastavimus, susijusius su §iuo poky¢iu. OPKK3 | nuo 7 iki 49, pagal | nuo 7 iki 35, pagal .
O ky¢ — S - - — Bordiaet. al.,
rgam?acn'l'lo po ycu? Oficiali informacija apie jgyvendinamg pokytj buvo tiksli. OPKK4 | teiginius OPKK1- | teiginius OPKK1- !
komunikacijos kokybé — — - " — 2004
Oficiali informacija apie jgyvendinama pokytj suteikti kiek OPKK7 OPKK7
imanoma daugiau informacijos. OPKKS5
Oficiali informacija apie jgyvendinama pokytj jtrauké darbuotojus j
poky¢io jgyvendinimo procesg ir priimtus sprendimus. OPKK6
Oficiali informacija apie jgyvendinama pokytj atskleidé $io pokycio
priezastis. OPKK7
Kadangi mes susiduriame su poky¢iais, busima organizacijos OPTAL
kryptis yra aiskiai visiems i§komunikuojama.
- L jai i ieki izaciniai nuo 4 iki 28, pagal | nuo 4 iki 20, pagal
Organizacinio poky&io tiksly DarbquOJaiA geral suprant(a,‘ko SIeklzfrna ?rgamzacylplals pokyc1a}sl OPTA2 041 pag 041 pag Albrecht et.
aiskumas Kadangi patiriame nuolatinius organizacijos poky¢ius, darbuotojai OPTA3 teiginius OPTAL- teiginius OPTAL- al. 2022
vis dar stipriai jaucia, kur link organizacija eina. OPTA4 OPTA4 "
Kiekvienas ¢ia dirbantis puikiai zino, kaip organizaciniai poky¢iai
. . A L S OPTA4
dera su ilgalaikiais organizacijos planais ir veiklos kryptimi.
Ar jums teks persikelti j kit skyriy, departamenta. DSN1
Itakos, kurig turésite savo poky¢iams savo atliekmuose darbuose, DSN2
lygis.
Ar pasikeis organizacijos kulttira. DSN3 - .
Darbuotojy suvoktas Ar prisitaikysite prie ,naujos* organizacijos kultiiros. DSN4 nuo 9 I_kl 63, pagal nuo 9 '_kl 45, pagal Bordiaet. al.,
L FTTRETIT, - — - teiginius DSN1- teiginius DSN1-
neapibréztumas Ar galésite dirbti su kolegomis, su kuriais susidraugavote. DSN5 DSN9 DSN9 2004
Ar tikétinas paaukStinimas. DSN6
Ar teks iSmokti naujy jgidziy darbui. DSN7
Kiek pasikelis jiisy darbo vaidmuo / uzduotys. DSN8
Ar pasikeis jusy darbo uzmokestis. DSN9
AS tikiu $io poky¢io verte. DEIK| . _m_JO 6
Emocini Sis pokytis yra gera strategija $iai organizacijai. DEIK2 2;0 6 Ikll iki 30,
. WOCIhIS .. AS manau, kad vadovybé klysta jgyvendidama §j pokytj (tvr.). DEIK3 tei’g:)r:guz " p_aga!
isipereigojimas |- - - ——— eiginiu
Keistis Sis poky1.15 t?frl_muja swbl@ llkslul-. DEJK4 DEJKI- s
Bty geriau, jeigu nebiity $io pokycio (atvr.). DEJKS DEJK6 DEIKI-
Sis pokytis néra bitinas (atvr.). DEIK6 DEIKG
AS manau, kad neturiu kito pasirinkimo tik dalyvauti jgyvendinant §j 1
: DTIK1 fuo 18 nuo 6 | nuo 18 iki
Dol (atv) nwo6iki | "9 28 | ikizo, | 90, pagal
AS jau¢iu spaudima dalyvauti Siame po je (atvr. DTIK2 agal ! AN
Testinis J P i polytyje (atr.) TIK. 42, pagal p g . pagal teiginius
Darbuotojy  [isiparcigojimas DTK3  |teiginius |9 | teiginiu| DEIKI-
. e IS1pareigo) Esu per daug "pastatgs ant kortos", kad priesin¢iausi $iam poky¢iui. 9 DEIK1- 9 Herscovitch,
isipareigojimas |keistis — . —— DTIK1- s DEIK6,
. Jei priesin¢iausi poky¢iui, tai man per daug brangiai kainuoty. DTIK4 DEIK6, Meyer, 2002
keistis en o et Cane o - DTIK6 DTIKI-| DTIKI-
Man biity pernelyg rizikinga pasisakyti pries §j pokytj. DTJK5 DTIK1- DTIK6 | DTIK6
PrieSinimasis $iam poky¢iui néra man tinkamiausias variantas. DTIK6 DTIK6, DNlKl’-
AS jau¢iu pareiga dirbti tam, kad biity jgyvendintas $is pokytis. DNIK1 DNIK1- DNJK6
Nemanau, kad buty teisinga, i$ mano pusés, priestarauti Siam . DNIK6 _nL_JO 6
poky&iui. DNIK2  |nuo 6 iki iki 30,
Ngrmlpls .. AS nesijaus¢iau blogai prie$taraudamas $iam pokyciui (atvr.). DNIK3 42.’ Pa.gal pagal
jsipareigojimas —— — - = " COCTRVERT) teiginius teiginiu
- AS manau, kad bty neatsakinga, i§ mano pusés, priesintis Siam
keistis okyciui DNJK4 |DNJKI- S
N — - — DNIK6 DNIKI-
AS jausc¢iau kalte prieStaraudamas Siam pokyciui. DNIKS DNIK6
AS nejauciu jokios prievolés palaikytj §j pokyti (atvr.) DNIK6

5 pav.

klausimy vertinimo baly sumos ir $altiniai (sudaryta autorés)

Empirinio tyrimo kintamieji, kintamuosius matuojantys klausimai, klausimy kodavimas,
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2.5. Empirinio tyrimo metody pagrindimas ir apraSymas

Respondenty surinkti duomenys naudojami statistinei analizei, kuri bus atliekama
naudojant toliau nurodytus aprasomosios statistikos metodus, statistinés programos SPSS
pagalba.

ApraSomoji statistiné (angl. Descriptive statistics) analizé buvo atlikta siekiant pateikti
tyrime dalyvavusiy respondenty charakteristikas. Buvo skaiciuoti tyrime dalyvavusiy
respondenty kiekiai pagal demografiniy kintamyjy grupes ir procentinés israiskos.

Siekiant patvirtinti tyrimo matavimo instrumenty tinkamuma, buvo jvertintas
kiekybinio tyrimo skaliy patikimumas (angl. Reliability) bei jy vidinés struktiiros nuoseklumas,
naudojant Cronbach’o alfa koeficienta (angl. Cronbach alpha). Cronbach’o alfa koeficiento
reik§mé (o) svyruoja tarp 0 iki 1 (Pakalniskien¢, 2012). Skale ar klausimy grupe galima laikyti
suderinta, jei Cronbach’o alfa koeficientas yra 0,70 ar daugiau (Aiken, 2002, cit. iS.
PakalniSkiené, 2012).

Taip pat buvo jvertintas konstrukto validumas (angl. Construct validity). Konstrukto
validumas rodo, ar pasirinkta metodika matuoja konkrety konstrukta, tai yra atsako j klausimag
ar testas, skal¢, metodika matuoja tai, kas numatyta (PakalniSkiené, 2012). Naudojamy skaliy
validumui nustatyti buvo atliekama tiriamoji faktoriné analizé. Tiriamoji faktoriné analizé
dazniausiai yra naudojama jvertinti naudojamy ar sudaromy skaliy, klausimyny, metodiky
validuma (Pakalniskiené, 2012, cit. i§ Carmines and Zeller, 1979). Siekiant patikrinti, ar
duomenys tinkami tiriamajai faktorinei analizei atlikti, skai¢iuojamos Bartleto sferiSkumo
testas (angl. Bartlett’s test of sphericity), kuris parodo, ar tarp kintamyjy yra statistiSkai
reik§mingos koreliacijos ir Kaizerio, Mejerio ir Olkino matas arba KMO (angl. Kaiser-Meyer-
Olkin Measure of Sampling Adequacy), kuris parodo, ar kintamyjy pory koreliacijos yra
paaiskinamos kitais kintamaisiais (Pakalniskiené, 2012). Duomenys yra tinkami faktorinei
analizei, kai Bartleto sferiSkumo testas yra reik§mingas (reik§Smingumo lygmuo p < 0,05), 0
KMO matas lygus 0,6 ir daugiau, jei KMO matas mazesnis nei 0,5, tai duomenys faktoriy
analizei néra tinkami (Tabachnick and Fidell, 1996 cit. i§ Pakalniskiené, 2012). Atliekant
tiriamajg faktoring analiz¢ naudotas ,,Direct Oblimin® faktoriy asiy sukimo metodas, nes
konstruktai yra susij¢ vienas su kitu (Pakalniskiene, 2012).

Buvo skai¢iuojama, ar duomenys yra normaliai pasiskirstg. Duomeny pasiskirstymui
patikrinti skai¢iuojamas Sapiro ir Vilko testas (angl. Shapiro-Wilk test). Sis koeficientas leidzia
patikrinti, ar imtyje esantys duomenys yra normaliai pasiskirste (Hanusz et. al., 2016). Jei
Sapiro ir Vilko testo reik§mingumo lygmuo p < 0,05, tai duomenys néra normaliai pasiskirste
(hipoteze, kad duomenys normaliai pasiskirste, atmetama) (Pakalniskien¢, 2012).
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Siekiant jvertinti ar egzistuoja skirtumai tarp respondenty pagal amziy, lytj ir pozicijg
buvo skai¢iuojamas Sjudent’o t kriterijus nepriklausomoms imtims. Nepriklausomi t testai yra
naudojami analizei, jei yra dvi skirtingos grupés ir norima jas palyginti (BekeSiene, 2015).
Skirtumai tarp grupiy egzistuoja, jei Stjudent’o t kriterijaus reikSmingumo lygis yra mazesnis
uz 0,05 (p < 0,05) (Cekanavidius, Murauskas, 2015). Siekiant jvertinti ar egzistuoja skirtumai
tarp respondenty pagal jy amziy ir darbo trukme organizacijoje, buvo atlickama vienfaktoré
dispersiné analizé (ANOVA) ir skai¢iuojamas Kruskalo-Voliso testas
(angl. Kruskal- Wallis test) neparametriniams kriterijams (BekeSiené, 2015). Skirtumai tarp
respondenty pagal amziy ir darbo trukme organizacijoje bus reikSmingi, jei Kruskalo- VVoliso
testo reik§mingumo lygmuo bus maZesnis uz 0,05 (p < 0,05) (Cekanavi¢ius, Murauskas, 2015).

Siekiant nustatyti rysius tarp konstrukty, pagal iSkeltas 1-4 hipotezes, skai¢iuojamas
neparametrinis Spirmeno koreliacijos koeficientas (angl. Spearman correlation coefficient),
kadangi duomenys néra normaliai pasiskirst¢ ir juo matuosime ranginiy duomeny rysj
(Cekanavicius, Murauskas, 2004).

Siekiant atlikti mediacijos analiz¢, pagal iSkeltas 5—7 hipotezes, buvo atliekama
mediacinio (tarpinio) kintamojo analizé. Mediacinio kintamojo analizé yra metodas, leidziantis
jvertinti Kintamojo, laikomu mediatoriumi, poveikj rysiui tarp priklausomo ir nepriklausomo
kintamyjy (lgartua, Hayes, 2021). Mediacijos principiné schema, pavaizduota SeStame
paveiksle (Zr. 6 paveikslg), kur M — mediatorius (tarpinis kintamasis), kuris veiks rysj tarp

nepriklausomojo kintamojo X ir priklausomojo kintamojo Y (lgartua, Hayes, 2021).

6 pav. Mediacijos principiné schema (lgartua, Hayes, 2021)

Skaiciavimai, siekiant patikrinti hipotezes, bus atliekami statistine programa SPSS, naudojant
Process makrokomanda, pagal ketvirtajj modelj (angl. Model 4), kuris skirtas paprastosios
mediacijos analizei, kai yra vienas mediatorius, vienas nepriklausomas kintamasis ir vienas
priklausomas kintamasis (lgartua, Hayes, 2021). Process makrokomanda, pagal ketvirtajj
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modelj skai¢iavimus atlicka remiantis statistine diagrama, pateikta SeStame paveiksle (zr. 6
paveiksla).

Pirmais rySys (a) yra nustatomas tarp nepriklausomo (X) ir tarpinio kintamojo —
mediatoriaus (M), antrasis rySys (b) yra nustatomas tarp tarpinio kintamojo — mediatoriaus (M)
ir priklausomo kintamojo (Y), tre¢iasis rySys (C’) yra nustatomas tarp nepriklausomojo
kintamojo (X) ir priklausomojo kintamojo (Y), atsizvelgiant j tarpinj kintamajj — mediatoriy
(M), sis rySys yra vadinamas tiesioginiu poveikiu (lgartua, Hayes, 2021). Mediacijos bendrasis
poveikis (C) yra rySys tarp nepriklausomojo kintamojo (X) ir priklausomojo kintamojo (Y),
pridéjus netiesioginj poveikj, susidarantj i§ pirmyjy dviejy rySiy a ir b sandaugos (lgartua,
Hayes, 2021). Mediacijos modelis yra statistiSkai reik§mingas, kai visi minimi ry$iai yra
statistiSkai reikSmingi ir jy reikSmingumo lygis p yra didesnis uz 0,01 (p > 0,01) (lgartua,
Hayes, 2021).

Norint, kad mediacijos analize biity tiksli, reikia naudoti normaliai pasiskirsciusius
duomenis. Kadangi $io tyrimo duomenys néra normaliai pasiskirste (p < 0,05), atliekant
mediacijos analizes, buvo naudojamas imties pertvarkymo metodas (angl. Bootstrapping). Sio
pertvarkymo metodo pagalba imtis, naudojant tuos pacius duomenis, pakartotinai
suformuojama daugybe karty, kiekvieng karta jvertinant netiesiogini nepriklausomojo
kintamojo efekta (Igartua, Hayes, 2021).

Principinés mediacijos schemos penktajai, Sestajai, septintajai hipotezéms patikrinti su
matomais mediatoriais ir kintamaisiais yra pateikti septintame (zr. 7 paveiksla.), aStuntame (Zr.

8 paveiksla), devintame (zr. 9 paveiksla) paveiksluose.

Suvoktas transformacinis
vadovavimo stilius

Organizacinio poky¢io Darbuotojy jsipareigojimas
komunikacijos kokybé keistis

7 pav. Mediacinio kintamojo analizés schema penktajai hipotezei patikrinti (sudaryta autorés; $altinis:
Igartua, Hayes, 2021)

Suvoktas transformacinis
vadovavimo stilius

Organizacinio poky¢io tiksly Darbuotojy jsipareigojimas
aiSkumas keistis

8 pav. Mediacinio kintamojo analizés schema Sestajai hipotezei patikrinti (sudaryta autorés; Saltinis:
Igartua, Hayes, 2021)
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Suvoktas transformacinis

/ vadovavimo stilius \

Darbuotojy suvoktas Darbuotojy isipareigojimas
apibréztumas keistis

9 pav. Mediacinio kintamojo analizés schema septintajai hipotezei patikrinti (sudaryta autorés;
Saltinis: lgartua, Hayes, 2021)

3. TRANSFORMACINIO VADOVAVIMO STILIAUS, ORGANIZACINIU
POKYCIU TIKSLY, KOMUNIKACIJOS KOKYBES IR APIBREZTUMO
JTAKOS DARBUOTOJU ISIPAREIGOJIMUI KEISTIS EMPIRINIO
TYRIMO REZULTATAI

3.1. Empirinio tyrimo respondenty charakteristikos

Anketa buvo pateikta 391 respondentui, tyrime i$ viso sudalyvavo 252 respondentai, jy
aktyvumas sieké 64 %. Visi respondentai, kurie pateiké atsakymus yra Lietuvos banko
darbuotojai bei atitinka iSsikeltus, respondentams taikomus, Kriterijus: dirba Lietuvos banke ne
maziau nei 1 m. ir susidiré (pokytis turéjo tiesioging jtaka, dalyvavo pokyc¢io jgyvendinime)
bent su vienu organizaciniu pokycCiu, per pastaruosius puse mety. Tokie kriterijai leido
uztikrinti, kad respondentai galés jvertinti konkrety organizacinj pokyti, supras anketos
klausimus ir jy nuomoné bus svari §io tyrimo tikslams. Respondenty demografinés

charakteristikos yra pateiktos penktoje lenteléje (zr. 5 lentelg).

5 lentelé. Tyrimo respondenty demografinés charakteristikos (sudaryta autorés, remiantis SPSS
rezultatais)

Demografiniai .o . ) Respondent Respondent
kintan?ieji Demografiniy kintamuyjy grupes dekis (N) | dalis (%)
Pozicija Specialistas 188 74,60 %
Vadovas 64 25,40 %
1-2 m. 23 9,13 %
2,1-5m. 59 23,41 %
Darbo stazas 5,1-10 m. 55 21,83 %
10,1-20 m. 52 20,63 %
daugiau nei 20 m. 63 25,00 %
18-30 m. 20 7,94 %
3140 m. 88 34,92 %
Amzius 41-50 m. 61 24,21 %
51-60 m. 63 25,00 %
61 m. ir daugiau 20 7,94 %
Lytis Vyras 100 39,68 %
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Moteris 152 60,32 %
Kita 0 0,00 %

IS lentelés galima matyti, jog apklausoje sudalyvavo ketvirtadalis vadovaujancia
pozicija uzimanciy darbuotojy ir trys ketvirtadaliai specialisto pozicija uzimanciy darbuotojy,
§i tyrime sudalyvavusiy respondenty proporcija pagal uzimama pozicija, atspindi vadovy ir
specialisty santykj organizacijoje. Zvelgiant j respondenty pasiskirstyma pagal darbo staza, i$
penktos lentelés galima matyti, jog respondenty, dirbanciy 1-2 m. organizacijoje dalis sudaré
9,13 %, kiti respondentai pagal skirtingg staza pasiskirsté panasSiai po 20-25 %. Trecdalis
respondenty, sudalyvavusiy apklausoje buvo 31-40 mety amziaus, penktadalis — 41-50 mety ir
51-60 mety amZiaus ir maziausios grupés pagal amziy buvo respondenty, kuriy amzius yra iKi
30 mety ir vir§ 61 mety amziaus, $ios dvi grupés sudaré 7,94 %. Zvelgiant j respondenty lytj,

40 % sudar¢ vyrai ir 60 % moterys.
3.2. Empirinio tyrimo patikimumas, validumas, konstrukty struktira

Apklausos anketos vidiniam patikimumui jvertinti, buvo skai¢iuojamas Cronbach’o alfa
koeficientas (angl. Cronbach aplha), kuris leidzia jvertinti, ar visi skalés klausimai pakankamai
atspindi tiriamajj dydj bei leidzia jvertinti, ar nereikia patikslinti klausimy skai¢iaus skaléje tam,
kad skalés vidinis patikimumas biity tinkamas (Pukénas, 2009). Skale ar klausimy grupg galima
laikyti suderinta, jei Cronbach’o alfa koeficientas yra 0,70 ar daugiau (Aiken, 2002, cit. iS.
PakalniSkiené, 2012). Tyrimo vidinio patikimumo analizés rezultatai yra pateikti SeStoje

lenteléje (zr. 6 lentelg).

6 lentelé. Tyrimo konstrukty vidinio patikimo analizés rezultatai (sudaryta autorés, remiantis SPSS
rezultatais)

Koreguoti teiginiy koreliacijos

Konstruktas Teiginio kodas o Cronbach’o alfa
koeficientai
STVS1 ,821
STVS2 ,872
Suvoktas transformacinis | STVS3 871
vadovavimo stilius STVS4 871 961
STVSS ,850
STVS6 ,885
STVS7 ,862
OPKK1 72
OPKK2 ,673
Organizacinio pokyc¢io OPKK3 812
komunikacijos kokybé OPKK4 ,748 923
OPKK5 ,838
OPKK®6 ,766
OPKKY7 723
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OPTA1l ,803

Organizacinio pokycio
& poky OPTA2 819 925
tiksly aiSkumas OPTA3 ,821
OPTA4 ,865
DSA1 512
DSA2 ,646
DSA3 ,485
Darbuotojy suvoktas DSA4 907
apibréztumas DSAS 475 87
DSAG6 ,720
DSA7 ,539
DSAS8 716
DSA9 ,635
DEIK1 ,808
Lo [DEIK2 790
mocinis jsipareigojimas
HOCITIS BIpATEIEe) DEJK3 699 012
keistis DEJK4 , 741
DEJK5 760
DEJK6 ,743
-,153 (atsisakyta teiginio, nes
DTIK1 ( dala
lemia Zemg Cronbach’o alfg)
-,262 (atsisakyta teiginio, nes
DTIK2 ( dala
lemia Zemg Cronbach’o alfg)
,553/,720 (reikSmé isémus ,463 / ,866
DTIK3
Testinis jsipareigojimas teiginius DTIK1, DTIK2) (reikSmé isémus
keistis 578/ ,797 (reik§mé isémus teiginius
DTIK4
teiginius DT]K 1, DT]K2) DTIK1, DTIK2)
,606 / ,846 (reikSmé iSémus
DTIKS
teiginius DTIK1, DTIK?2)
,357 /,518 (reikSmé isémus
DTIK6
teiginius DTIK1, DTIK?2)
DNIK1 ,498
DNIK2 ,515
Norminis jsipareigojimas | DNJK3 415 866
keistis DN]K4 561 '
DNIK5 519
DNIK6 440

Atlikus tyrimo vidinio patikimumo analizg yra vertinamas Cronbach’o alfa koeficiento
dydis. Galime teigti, jog tyrimas yra patikimas, jei Cronbach’o alfa reik§mé siekia 0,70 (o >
0,70). I8 lentelés galima matyti, jog suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus konstrukto
teiginiy koreliacijos koeficientai svyruoja nuo 0,821 iki 0,885, konstrukto a = 0,961, todél

galima sakyti, jog konstruktas patikimas. Organizacinio pokycio komunikacijos kokybés
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konstrukto teiginiy koreliacijos svyruoja nuo 0,673 iki 0,838, konstrukto a = 0,923, todé¢l galima
sakyti, jog konstruktas patikimas. Organizacinio pokycio tiksly aiSkumo konstrukto teiginiy
koreliacijos svyruoja nuo 0,803 iki 0,865, konstrukto a = 0,925, todél galima sakyti, jog
konstruktas patikimas. Darbuotojy suvoktas apibréztumo konstrukto teiginiy koreliacijos
svyruoja nuo 0,468 iki 0,716, konstrukto a = 0,857, todé¢l galima sakyti, jog konstruktas
patikimas. Emocinio jsipareigojimas keistis konstrukto teiginiy koreliacijos svyruoja nuo 0,699
iki 0,808, konstrukto o = 0,912, todél galima sakyti, jog konstruktas patikimas. Testinio
jsipareigojimas keistis konstrukto o = 0,463 (<0,70), o teiginiy DTIK1 ir DT]IK2 koreliacijos
yra neigiamos, todél buvo nuspresta, Siuos teiginius iSimti tam, kad bendras konstrukto
patikimumas padidéty. ISémus teiginius DTIK1, DTIK2 testinio jsipareigojimo Kkeistis
konstrukto teiginiy koreliacijos did¢ja ir svyruoja nuo 0,518 iki 0,846, konstrukto o = 0,866,
todel galima sakyti, jog konstruktas patikimas. Testinio jsipareigojimo keistis konstrukto
teiginiy koreliacijos ir Cronbach’o alfa koeficiento reikSmeés prie§ ir po teiginiy iSémimo
pateiktos SesStoje lenteléje. Norminio jsipareigojimo keistis konstrukto teiginiy koreliacijos
svyruoja nuo 0,415 iki 0,561, konstrukto a = 0,866, tod¢l galima sakyti, jog konstruktas
patikimas.

Taip pat buvo apskaiciuota bendroji tyrimo Cronbach’o alfa reik§mé, siekiant nustatyti,
kiek konstruktai yra suderinti tarpusavyje. Tyrimo konstrukty patikimumo analizés rezultatai

yra pateikiami septintoje lenteléje (zr. 7 lentelg).

7 lentelé. Tyrimo konstrukty vidinio suderinamumo analizés rezultatai (sudaryta autorés, remiantis
SPSS rezultatais)

Konstruktas Konstrukto kodas | Koreguoti teiginiy | Cronbach’o alfa
koreliacijos koeficientai

Suvoktas transformacinis STVS 530

vadovavimo stilius

Organizacinio pokyc¢io OPKK 668

komunikacijos kokybé

Organizacinio pokycio tiksly OPTA 752 783

aiSkumas

Darbuotojy suvoktas DSA 614

apibréztumas

Isipareigojimas keistis IK ,500

IS septintos lentelés galima matyti, jog konstrukty koreliacijos koeficientai svyruoja nuo 0,530

iki 0,752, klausimyno o = 0,783 (>0,70), todél galima sakyti, jog klausimynas patikimas.
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Naudojamy skaliy validumui nustatyti buvo atlickama tiriamoji faktoriy analizé, kuri
leidzia jvertinti, ar pasirinktos skalés matuoja tai, kas numatyta (Pakalniskien¢, 2012).
Pirmiausia buvo patikrintas duomeny tinkamumas faktorinei analizei atlikti. Astuntoje

lenteléje (zr. 8 lentele) pateikti Bartleto sferisSkumo testo ir KMO mato reikSmeés.

8 lentelé. Bartlett ir Kaiser-Meyer-Olkin testy reikSmés (sudaryta autorés, remiantis SPSS rezultatais)
KMO ir Bartleto testas

KMO rodiklis ,908
2 (apytikrio Chi-kvadrato
%2 (apy ) 8469,821
testas
Bartleto sferiSkumo testas
df 903
p reikSmé ,000

Duomenys yra tinkami faktorinei analizei, kai, Bartleto sferiSkumo testas yra reikSmingas
(reik§mingumo lygmuo p < 0,05), o KMO matas lygus 0,6 ir daugiau, jei KMO matas mazesnis
nei 0,5, tai duomenys faktoriy analizei néra tinkami (Tabachnick and Fidell, 1996 cit. 1§
Pakalniskiené, 2012). I$ aStuntos lentelés matyti, jog duomenys yra tinkami faktorinei analizei,
nes Bartleto sferiskumo testas yra reik§Smingas (p = 0,000, p < 0,05) ir KMO matas yra 0,908,
tai yra didesnis uz 0,6.

Tiriamajai faktorinei analizei atlikti, buvo pasirinktas 7 faktoriy skaiius, atsizvelgiant
| teorinius pagrindinius Siame darbe naudojamus konstruktus: suvoktas transformacinis
vadovavimo stilius, organizacinio pokycio komunikacijos kokybé, organizacinio pokycio tiksly
aiSkumas, darbuotojy suvoktas apibréZtumas, testinis jsipareigojimas keistis, emocinis
Jsipareigojimas keistis, norminis jsipareigojimas keistis. Kai konstruktai yra susij¢ vienas su
kitu, atliekant tiriamaja faktoriy analiz¢ yra naudojamas ,,Direct Oblimin* faktoriy asiy sukimo
metodas (PakalniSkiené, 2012). Naudojant ,,Direct Oblimin® faktoriy aSiy sukimo metoda,
gaunamos Sios reikSmeés: kokig bendrosios kintamyjy dispersijos dalj paaiSkina kiekvienas
pagrindinis faktorius (stulpelyje ,,% dispersijos®), taip pat kokia suming bendrosios kintamyjy
dispersijos dalj paaiskina pirmieji septyni pagrindiniai faktoriai (stulpelyje ,,Bendrosios visy
kintamyjy dispersijos %°). Analizuojamu atveju septyni pagrindiniai faktoriai, kuriy nuosavos
reikSmés (stulpelyje ,,IS viso™) didesnés uz 1, paaiSkina 61,923 % bendrosios kintamyjy
dispersijos. Analizuojamy penkiy pagrindiniy faktoriy kintamyjy sklaidos paaiskinimo laipsnis

pateiktas devintoje lenteléje (Zr. 9 lentelg).
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9 lentelé. Kintamyjy sklaidos paaiskinimo laipsnis (sudaryta autorés, remiantis SPSS rezultatais)

Faktorius IS viso % dispersijos Bendrosios  visy  kintamyjy
dispersijos %
1 14,411 33,513 33,513
2 3,884 9,033 42,546
3 3,435 7,988 50,534
4 2,874 6,683 57,217
5 2,024 4,706 61,923
6 1,387 3,226 65,149
7 1,234 2,870 68,019

Desimtoje lenteléje (zr. 10 lentele) yra pateikti pradiniy kintamyjy bendrumai — pradiniy

kintamyjy variacijy dalys, kurios paaiskinamos bendraisiais faktoriais. Teigiama, kad

atrinktuose pagrindiuose faktoriuose iSliko pakankamai daug informacijos apie kintamaji, jeigu

jo bendrumas ne mazesnis kaip 0,20 (Cekanavi¢ius, Murauskas, 2002 cit. i§ Pukénas, 2009). I3

desimtos lentelés matyti, jog kintamyjy bendrumai svyruoja nuo 0,377 iki 0,842, todél galima

teigti, jog atrinktose pagrindiniuose penkiose faktoriuose iSliko pakankamai informacijos apie

kintamajj.

10 lentelé. Kintamyjy bendrumai (sudaryta autorés, remiantis SPSS rezultatais)

Konstruktas / Faktorius Kintamojo kodas Kintamyjy bendrumai
STVS1 778
STVS2 ,842
Suvoktas transformacini STVS3 830
uv S trans Inis
. - STVS4 ,830
vadovavimo stilius
STVS5 ,800
STVS6 ,840
STVS7 ,813
OPKK1 ,704
OPKK?2 ,627
L ) OPKK3 , 742
Organizacinio pokycio
o ) OPKK4 ,701
komunikacijos kokybé
OPKK5 ,811
OPKKG6 ,679
OPKK7 ,666
OPTA1l 747
Organizacinio poky¢io tiksly OPTA2 , 120
aiSkumas OPTA3 ,661
OPTA4 712
. , DSN1 ,560
Darbuotojy suvoktas apibréztumas
DSN2 ,586
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DSN3 ,560

DSN4 ,595

DSN5 377

DSN6 ,676

DSN7 ,481

DSN8 ,691

DSN9 ,641

DEIK 1 776

DEJK2 ,748

o i DEIK3 605
Emocinis jsipareigojimas keistis

DEIK4 ,697

DEJK5 692

DEJK6 675

DTIK3 ,679

e .y DT]K4 775
Testinis jsipareigojimas keistis

DTIKS 810

DTIK6 531

DNIK1 ,559

DNIK2 ,564

e . DNIK3 ,683
Norminis jsipareigojimas keistis

DNIK4 525

DNIK5 ,588

DNIK6 ,666

Toliau pateikiama faktorinés analizés modelio matrica, kurioje matyti kintamyjy
patekimas j teoriniu pagrindu iSskirtus septynis faktorius. Lenteléje pateikiami faktoriy svoriai,
t.y. koreliacijos tarp kintamyjy (kintamuosius Zymi kintamyjy kodai) ir faktoriy. Faktoriy
svoriai gali baiti teigiami ar neigiami. Neigiami faktoriy svoriai rodo, kad kintamasis neigiamai
siejasi su paciu faktoriumi, taigi kartu ir su kitais to paties faktoriaus kintamaisiais
(Pakalniskiené 2012). Kuriame stulpelyje svoris yra didesnis, tas faktorius ir paaiSkina atskira
kintamajj, o jei svoriai panasis ir kintamaji paaiSkina abu faktoriai, tuomet kintamasis turéty
buti priskiriamas tam faktoriui, kuris geriau tinka pagal prasme, t. y. kurj sudarantys kintamieji

labiau susij¢ pagal prasm¢ (PakalniSkiené, 2012). Rezultatai pateikti 11 lenteléje (Zr. 11 lentelg).

11 lentelé. Faktorinés analizés modelio matrica, pritaikius ,,Direct Oblimin‘ (sudaryta autorés,
remiantis SPSS rezultatais)

Konstruktas / Kintamojo Faktoriai

Faktorius kodas 1 9 3 4 5 6 7
Suvoktas STVS1 -, 781

transformacinis STVS2 -,944

vadovavimo STVS3 -,914

stilius STVS4 -,920
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STVS5 -,882
STVS6 -,892
STVS7 -,927
Organizacinio OPKK1 ,793
pokycio OPKK2 ,807
komunikacijos OPKK3 ,817
kokybé OPKK4 ,807
OPKK5 ,918
OPKK®6 ,654
OPKK7 ,599
Organizacinio OPTAl ,507 ,349
pokycio tiksly OPTA2 520 316
aiSkumas OPTA3 377 ,358
OPTA4 479 ,360
Darbuotojy DSN1 741
suvoktas DSN2 ,566
apibréztumas DSN3 ,624
DSN4 ,641
DSN5 ,329
DSN6 ,693
DSN7 ,529
DSN8 ,726
DSN9 ,791
Emocinis DEIK1 ,679
Isipareigojimas DEJK2 ,674
keistis DEIK3 ,684
DEIK4 ,731
DEJKS5 818
DEJK6 742
Testinis DTIK3 82
Jsipareigojimas 1
keistis DTIK4 ,85
5
DTIKS5 ,86
9
DTIK6 71
2
Norminis DNIJK 1 ,572
Jsipareigojimas DNIK?2 ,532
keistis DNIK3 ,837
DNIJK4 ,407
DNIKS5 ,490
DNIK6 ,838
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IS 11 lentelés matyti, jog pirmgjj faktoriy sudaro organizacinio pokyc¢io komunikacijos
kokybés konstrukto kintamieji, taip pat j ji patekty organizacinio pokycio tiksly aiSkumo
konstrukto kintamieji, taciau jie galéty sudaryti ir Sestgjj faktoriy. Trecigjj faktoriy sudaro
transformacinio vadovavimo stiliaus kintamieji. Ketvirtgjj faktoriy sudaro emocinio
jsipareigojimo keistis kintamieji. Penktgjj faktoriy sudaro darbuotojy suvokto apibréztumo
teiginiai, iSskyrus teiginius DSN3, DSN4. Septintajj faktoriy sudaro pusé norminio
jsipareigojimo keistis kintamyjy, kintamieji DNJK1, DNJK2, DNIK4 patekty | ketvirtajj
faktoriy. Atsizvelgiant | tai, jog duomenys néra normaliai pasiskirste, kas gali turéti jtaka
tiriamosios faktorinés analizés atlikimui ir gautais tiriamosios analizés rezultatais, galima daryti

iSvada, jog skalés yra validzios ir gaunami 8 faktoriai, pagrindziantys teoriniy konstrukty kiekj.
3.3. Empirinio tyrimo duomeny pasiskirstymas ir grupiuy skirtumy analizé

Siekiant jvertinti, ar tyrimo duomenys yra normaliai pasiskirstg, buvo skaic¢iuojamas
Sapiro ir Vilko testas (angl. Shapiro-Wilk test). Sis koeficientas leidZia patikrinti, ar imtyje
esantys duomenys yra normaliai pasiskirste (Hanusz et. al., 2016). Jei Sapiro ir Vilko testo
reikSmingumo lygmuo p < 0,05, tai duomenys néra normaliai pasiskirste (hipotezé, kad
duomenys normaliai pasiskirste, atmetama) (PakalniSkiene, 2012). Duomeny aibés skirstinio

analizé pateikiama dvyliktoje lenteléje (zr. 12 lentelg).

12 lentelé. Duomeny aibés skirstinio analiz¢ (sudaryta autorés, remiantis SPSS rezultatais)

Konstruktas Konstrukto kodas Sapiro ir Vilko testas | Sapiro ir Vilko testo
reik§mingumo lygmuo
Suvoktas transformacinis
] N STVS ,886 <,001
vadovavimo stilius
Organizacinio pokyc¢io
s o pory OPKK ,984 ,005
komunikacijos kokybé
Organizacinio pokycio
s PorY OPTA ,984 ,005
tiksly aiSkumas
Darbuotojy suvoktas
DSA ,984 ,005
apibréztumas
Emocinis jsipareigojimas
o DEJK ,972 <,001
keistis
Testinis jsipareigojimas
q- ] HIPATEIED) DTIK 972 <,001
keistis
Norminis jsipareigojimas
o DNIK ,980 ,001
keistis
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I§ dvyliktos lentelés galima matyti, jog konstrukty duomeny pasiskirstymo Sapiro ir Vilko testai
svyruoja nuo 0,886 iki 0,984 ir visy jy reikSmingumo lygiy reikSmés yra <0,05, todél duomenys

néra normaliai pasiskirste.

Siekiant jvertinti ar egzistuoja skirtumai tarp respondenty pagal amziy, lytj ir pozicija
buvo skai¢iuojamas Sjudent’o t kriterijus nepriklausomoms imtims. Skirtumai tarp grupiy
egzistuoja, jei Stjudent’o t kriterijaus reikSmingumo lygis yra mazesnis uz 0,05 (p < 0,05)
(Cekanavi¢ius, Murauskas, 2015). Atliktos grupiy skirtumy pagal pareigas analizés rezultatai

yra pateikiami tryliktoje lenteléje (Zr. 13 lentele).

13 lentelé. Grupiy pagal pareigas analizés rezultatai (sudaryta autorés, remiantis SPSS rezultatais)

Standartinis Reik$mingumo
Konstruktas Pozicija )
nuokrypis lygmuo
Specialistas ,540 ,264
STVS
Vadovas ,718 ,207
Specialistas 461 114
OPKK
Vadovas , 746 ,106
Specialistas ,402 ,023
OPTA
Vadovas 274 ,033
Specialistas ,535 ,953
DSA
Vadovas ,871 ,952
Specialistas 745 ,084
DIK
Vadovas 1,089 ,063

I$ tryliktos lentelés matyti, kad daugumos Stjudent’o t reik§miy reikSmingumo lygmenys yra
didesni uz 0,05, todél statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp grupiy pagal pareigas néra. ISskyrus
egzistuoja statistiSkai reik§mingas skirtumus tarp specialisty ir vadovy grupés ir organizacinio
poky¢io tiksly aiSkumo, nes Stjudent’o t reikSmingumo lygmuo yra mazesnis uz 0,05 (p = 0,033
< 0,05, p = 0,023 < 0,05). Organizacinio pokyc¢iy tiksly aiskumo pagal specialisty ir vadovy
grupes vidurkiai yra pateikti keturioliktoje lenteléje (zr. 14 lentele), i§ kurios matyti, kad
statistiSkai reikSmingai vadovy grupé organizacinio pokyciy tikslus suvokia kaip aiSkesnius,
lyginant su specialisty grupe.

14 lentelé. Organizaciniy pokyc¢iy tiksly aiSkumo vidurkiai pagal specialisty ir vadovy grupes
(sudaryta autorés, remiantis SPSS rezultatais)

Konstruktas Pozicija Vidurkis Reik$mingumo

lygmuo
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OPTA

Specialistas

11,22

,023

Vadovas

12,34

,033

Atliktos grupiy skirtumy pagal lytj analizés rezultatai yra pateikiami penkioliktoje

lenteléje (zr. 15 lentelg).

15 lentelé. Grupiy pagal lytj analizés rezultatai (sudaryta autorés, remiantis SPSS rezultatais)

Konstruktas Lytis Standartinis Reik$mingumo
nuokrypis lygmuo
STVS Moteris ,575 ,562
Vyras ,649 ,560
OPKK Moteris ,521 ,366
\Vyras ,599 ,359
OPTA Moteris ,299 ,956
Vyras ;361 ,956
DSA Moteris ,602 ,938
Vyras 1,089 ,938
DIK Moteris ,765 ,569
Vyras 1,060 ,578

I$ penkioliktos lentelés matyti, kad visy Stjudent’o t reikSmiy reikSmingumo lygmenys yra

didesni uz 0,05, todél statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp grupiy pagal lytj néra.

Siekiant jvertinti ar egzistuoja skirtumai tarp respondenty pagal jy amziy ir darbo

trukme¢ organizacijoje, buvo atlieckama vienfaktoré dispersiné analiz¢ (ANOVA) ir

skaic¢iuojamas Kruskalo-Voliso testas (angl. Kruskal-Wallis test) neparametriniams kriterijams

(Bekesiene, 2015). Skirtumai tarp respondenty pagal amziy ir darbo trukme organizacijoje bus

reikSmingi, jei Kruskalo-Voliso testo reik§mingumo lygmuo bus maZesnis uz 0,05 (p < 0,05)

(Cekanavigius, Murauskas, 2015). Atliktos grupiy skirtumy pagal darbo trukme organizacijoje

analizés rezultatai yra pateikiami SeSioliktoje lentel¢je (Zr. 16 lentele).

16 lentelé. Grupiy pagal darbo trukme organizacijoje analizés rezultatai (sudaryta autorés, remiantis

SPSS rezultatais)

Konstruktas Kruskal-Wallis testo reik§mé ReikSmingumo lygmuo
STVS 11,486 ,022
OPKK 4,459 ,347
OPTA 1,745 ,783
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DSA 5,610 230
DIK 3,350 501

IS SeSioliktos lentelés matyti, kad daugumos Kruskalo-Voliso testo reikSmiy reikSmingumo
lygmenys yra didesni uz 0,05, todél statistiskai reikSmingy skirtumy tarp grupiy pagal darbo
trukme organizacijoje néra. ISskyrus egzistuoja statistiskai reikSmingas skirtumus tarp grupiy
pagal darbo trukme organizacijoje ir suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus, nes
Kruskalo-Voliso testo reik§mingumo lygmuo yra mazesnis uz 0,05 (p = 0,022 < 0,05). Detals
Suvokto transformacinio vadovo skirtumai pagal grupiy pagal darbo trukme organizacijoje

rezultatai yra pateikti septynioliktoje lenteléje (zr. 17 lentele).

17 lentelé. Suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus analizés pagal grupes pagal darbo trukme
organizacijoje rezultatai (sudaryta autorés, remiantis SPSS rezultatais)

Grupés  pagal  darbo | Bonfferoni  testo | Standartinis Bonfferoni koreguoti
trukme reik§mé nuokrypis reikSmingumo lygmenys
>nei 20 m. - 5,1-10 m. 27,561 13,415 ,399

> nei 20 m. - 10,1-20 m. 30,603 13,620 ,246

>nei20m. -2,1-5m. 37,782 13,170 ,041

>nei 20 m. - 1-2 m. 45,551 17,710 ,101

5,1-10 m. - 10,1-20 m. -3,042 14,060 1,000

51-10m. - 2,1-5m. 10,222 13,625 1,000

51-10m. - 1-2 m. 17,990 18,051 1,000

10,220 m. - 2,1-5m. 7,180 13,827 1,000

10,1-20m. - 1-2 m. 14,948 18,204 1,000

21-5m.-1-2m. 7,768 17,869 1,000

IS septynioliktos lentelés matyti, jog statistiskai reik§mingas skirtumas yra tarp dviejy grupiy
pagal darbo stazg organizacijoje — dirbanciy ilgiau nei 20 m. ir dirban¢iy nuo 2,1 iki 5 m., nes
Bonfferoni kriterijaus reikSmé yra mazesné nei 0,05 (p = 0,041 < 0,05). Astuonioliktoje
lenteléje (Zr. 18 lentele) yra pateikti vidutiniai suvokto transformacinio vadovo vertinimai pagal
grupes pagal darbo stazg. I§ aStuonioliktos lentelés matyti, jog respondentai, dirbantys
organizacijoje daugiau nei 20 m., statistiskai reik§mingai Zemiau vertina suvoktg transformacinj

vadovavimo stiliy lyginant su respondentais, dirbanciais organizacijoje nuo 2 iki 5 mety.

18 lentelé. Suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus analizés pagal grupes pagal darbo trukme
organizacijoje rezultatai (sudaryta autorés, remiantis SPSS rezultatais)

Grupé pagal darbo trukme Respondenty imtis (N) Vidutinis vertinimas
1-2m. 23 146,72
2,1-5m. 59 138,95
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5,1-10 m. 55 128,73
10,1-20 m. 52 131,77
> nei 20 m. 63 101,17

Atliktos grupiy skirtumy pagal respondenty amziy analizés rezultatai yra pateikiami

devynioliktoje lenteléje (zr. 19 lentelg).

19 lentelé. Grupiy pagal respondenty amziy analizés rezultatai (sudaryta autorés, remiantis SPSS

rezultatais)

Konstruktas Kruskalo-Voliso testo reik§mé | Reik§mingumo lygmuo
STVS 20,414 <,001

OPKK 7,425 ,115

OPTA 3,035 ,552

DSA 5,935 ,204

DIK 3,154 532

IS devynioliktos lentelés matyti, kad daugumos Kruskalo-Voliso testo reikSmiy reikSmingumo

lygmenys yra didesni uz 0,05, todél statistiskai reikSmingy skirtumy tarp grupiy pagal amziy

néra.

ISskyrus egzistuoja statistiSkai reikSmingas

skirtumus tarp amziy ir suvokto

transformacinio vadovavimo stiliaus, nes Kruskalo-Voliso testo reikSmingumo lygmuo yra

mazesnis uz 0,05 (p = 0,001 < 0,05). Detaltis Suvokto transformacinio vadovo skirtumai pagal

grupiy amziy rezultatai yra pateikti dvideSimtoje lenteléje (zr. 20 lentele).

20 lentelé. Suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus analizés pagal grupes pagal amziy rezultatai
(sudaryta autorés, remiantis SPSS rezultatais)

Grupés pagal darbo trukme | Bonfferoni Standartinis Bonfferoni koreguoti
reik§mé nuokrypis reik§mingumo lygmenys

51-60 m. — 61 ir daugiau -22,306 18,657 1,000

51-60 m. — 41-50 m. 31,004 13,620 ,228

51-60 m. —18-30 m. 45,931 18,657 ,138

51-60 m. — 31-40 m. 51,681 11,762 ,000

61 ir daugiau — 41-50 m. 8,698 19,127 1,000

61 ir daugiau — 18-30 m. 23,625 22,987 1,000

61 ir daugiau — 31-40 m. 29,374 17,852 ;999

41-50 m. — 18-30 m. 14,927 19,127 1,000

41-50 m. — 3140 m. 20,676 12,494 979

18-30 m. — 31-40 m. -5,749 17,852 1,000
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IS dvideSimtos lentelés matyti, jog statistiSkai reikSmingas skirtumas yra tarp dviejy grupiy
pagal amziy — darbuotojai, kuriems yra 51-60 m. ir darbuotojai, kuriems yra 31-40 m.., nes
Bonfferoni kriterijaus reikSmé yra mazesné nei 0,05 (p = 0,000 < 0,05). DvideSimt pirmoje
lenteléje (Zr. 21 lentele) yra pateikti vidutiniai suvokto transformacinio vadovo vertinimai pagal
grupes pagal amziy. IS dvideSimt pirmos lentelés matyti, jog respondentai, kuriy amzius yra
51-60 m., statistiskai reikSmingai zemiau vertina suvoktg transformacinj vadovavimo stiliy

lyginant su respondentais, kuriy amzius yra 31-40 m.

21 lentelé. Suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus analizés pagal grupes pagal amziy rezultatai
(sudaryta autorés, remiantis SPSS rezultatais)

Grupé pagal amziy Respondenty imtis (N) Vidutinis vertinimas
18-30 m. 20 140,73

31-40 m. 97 146,47

41-50 m. 52 125,80

51-60 m. 63 94,79

61 ir daugiau 20 117,10

3.4. Empirinio tyrimo konstrukty koreliaciné ir mediacijos analizés

Siekiant jvertinti rySius tarp konstrukty, buvo skai¢iuojamos Spirmeno koreliacijos,
kadangi duomenys néra normaliai pasiskirst¢ (Pakalniskiené, 2012). Spirmeno koreliacija
(angl. Spearman correlation) leidzia i3analizuoti rySius tarp iméiy rangy (Cekanavidius,
Murauskas, 2015). Spirmeno koreliacija yra reikSminga, kai reik§mingumo lygmuo yra
mazesnis uz 0,05 (p < 0,05) (Cekanavi¢ius, Murauskas, 2015). Konstrukty Spirmeno

koreliacijos pateiktos dvidesimt antroje lenteléje (zr. 22 lentelg).

22 lentelé. Konstrukty Spirmeno koreliacijos (sudaryta autorés, remiantis SPSS rezultatais)

Konstrukty Spirmeno koreliacijos koeficientai ir reik§mingumo lygmenys

. Darbuotojy Darbuotojy Darbuotojy
Darbuotojy o o o
. emocinis testinis norminis
Konstruktai Jsipareigojimas o o o
keisti jsipareigojimas jsipareigojimas jsipareigojimas
eistis
keistis keistis keistis
Suvoktas
transformacinis
] ,318* ,369* -,019 ,260*
vadovavimo
stilius
Organizacinio
. ,394* ,481* -,017 ,306*
pokycio
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komunikacijos
kokybé

Organizacinio
poky¢io tiksly ,517* ,588* ,006 ,390*

aiSkumas

Darbuotojy
suvoktas ,391* ,512* -,065 ,284*

apibréztumas

Pastaba: * p < 0,01

IS dvideSimt antros lentelés galima matyti, jog visos Spirmeno Koreliacijos yra
statistiSkai reik§Smingos (p < 0,05), i$skyrus darbuotojy testinio jsipareigojimo keistis ir suvokto
transformacinio vadovavimo stiliaus, organizacinio pokyc¢io komunikacijos kokybés,
organizacinio pokycio tiksly aiSkumo, darbuotojy suvokto apibréztum konstrukty koreliacijas
(p>0,05). Zemiausia gauta statistiskai reik§minga teigiama koreliacija yra tarp suvokto
transformacinio vadovavimo stiliaus ir darbuotojy norminio jsipareigojimo keistis (r = 0,260).
Vidutinés gautos statistiSkai reik§mingos teigiamos koreliacijos tarp suvokto transformacinio
vadovavimo stiliaus ir darbuotojy jsipareigojimo keistis (r = 0,318), tarp suvokto
transformacinio vadovavimo stiliaus ir darbuotojy emocinio jsipareigojimo keistis (r = 0,369),
organizacinio poky¢io komunikacijos kokybés ir darbuotojy jsipareigojimo keistis (r = 0,394),
darbuotojy suvokto apibréztumo ir darbuotojy jsipareigojimo keistis (r = 0,391). Didziausia
statistiSkai reikSminga teigiama koreliacija gauta tarp organizacinio poky¢io tiksly aiSkumo ir

darbuotojy jsipareigojimo keistis (r = 0,517).

Siekiant atlikti kintamyjy mediacijos, t. y. tarpinio kintamojo, analizg, buvo skaiciuotos
mediacijos, naudojant Hayes makrokomandos 4 modelj, skirta SPSS programai. Sis modelis
regresijos pagrindu jvertina tiesioginj ir netiesioginj priklausomojo, nepriklausomojo ir tarpinio
kintamojo poveikj (lgartua, Hayes, 2021). Visais trimis atvejais tarpinis kintamasis
(mediatorius) buvo suvoktas transformacinis vadovavimo stilius, priklausomas kintamasis —
darbuotojy jsipareigojimas keistis, nepriklausomi kintamieji: organizacinio pokycio
komunikacijos kokybé, organizacinio pokycio tiksly aiSkumas, darbuotojy suvoktas
apibréztumas. Gauti mediacijy modeliy analizés rezultatai yra pateikiami dvideSimt trecioje (Zr.
23 lentele) lenteléje. Cia simbolis B Zymi mediatoriaus ir nepriklausomojo kintamojo poveikio
priklausomam kintamajam sandaugg. SE Zymi standartinj paklaidos jvertinimg. LLCI ir ULCI

yra pasikliautinieji intervalai, kurie parodo, ar mediacijos analizé yra statistiSkai reik§minga.

59



......

hipotezéms patikrinti) (sudaryta autorés, remiantis SPSS rezultatais)

Netiesioginis X efektas Y-kui per mediatoriy — suvokta transformacinj vadovavimo stiliy

Nepriklausomas
kintamasis (X) B SE LLCI ULCl

. . L Organizacinio poky¢io * *
Isipareigojimas keistis komunikacijos kokybé 0.1464 | 0.0486 | 0.0583 0.2484
Organizacinio poky¢io

tiksly aiSkumas

Priklausomas kintamasis (Y)

Isipareigojimas keistis 0.1576 | 0.0878 | —0.0169* | 0.3329*

[sipareigojimas keistis Darbuotojy suvoktas | o 1351 | 0461 | 0.0471* | 0.2201%
apibréztumas

Pastaba: * Zemesnio ir virutinio lygio pasikliautinieji intervalai (LLCI, ULCI) néra lygiis nuliui, o tai rodo, jog
mediacija yra statistiskai reikSminga.

I§ atliktos mediacijy analizés matyti, jog suvoktas transformacinis vadovavimo stilius,
kaip tarpinis kintamasis — mediatorius, statistiSkai reikSmingai atlicka netiesioginj efekta ir
stiprina nepriklausomojo kintamojo poveikj priklausomajam kintamajam, visai atvejais, kai
nepriklausomi kintamieji yra organizacinio pokycio komunikacijos kokybé, organizacinio
pokycio tiksly aiSkumas, darbuotojo suvoktas apibréztumas, o priklausomas kintamasis —
darbuotojy jsipareigojimas keistis.

Dvidesimt ketvirtoje lenteléje (Zr. 24 lentele) yra pateikti trijy mediacijos modeliy pagal

5-7 hipotezes bendri koreliacijos koeficientai ir reikSmingumo lygmenys.

24 lentelé. Mediacijos modeliy, pateikty 10-12 pav., koreliacijos koeficientai ir reik§Smingumo
lygmenys (sudaryta autorés, remiantis SPSS rezultatais)

Mediacijos modelis R Reik$mingumo
lygmuo

7 pav.: organizacijos poky¢io komunikacijos kokybé —> suvoktas | ,4166 ,0000

transformacinis vadovavimo stilius = darbuotojy jsipareigojimas

keistis

8 pav.:. organizacijos pokycCio tiksly aiSkumas -> suvoktas | ,5229 ,0000

transformacinis vadovavimo stilius = darbuotojy jsipareigojimas

keistis

9 pav.. darbuotojy suvoktas apibréztumas >  suvoktas | ,4483 ,0000

transformacinis vadovavimo stilius = darbuotojy jsipareigojimas

keistis

7 paveiksle (zr. 7 paveikslg) pateiktas modelis pagal penktgjg hipotez¢ paaiskina
41,66 % (r = 0,4166, p = 0,0000 < 0,05) suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus kaip
mediatoriaus poveik] rySiui tarp organizacinio poky¢io komunikacijos kokybés ir darbuotojy
isipareigojimo keistis. 8 paveiksle pateiktas modelis pagal Sestaja hipoteze paaiskina 52,29 %
(r=0,5229, p =0,0000 < 0,05) suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus kaip mediatoriaus
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poveikj rysiui tarp organizacinio pokycio tiksly aiSkumo ir darbuotojy jsipareigojimo keistis. 9
paveiksle pateiktas modelis pagal septintaja hipoteze paaiskina 44,83 % (r = 0,4483, p = 0,0000
< 0,05) suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus kaip mediatoriaus poveikj rySiui tarp

darbuotojy suvokto apibréztumo ir darbuotojy jsipareigojimo keistis.
3.5. Tyrimo hipoteziy tikrinimas

Pirmajai (1 hipoteze), antrajai (2 hipotezé), treciajai (3 hipoteze) ir ketvirtajai
(4 hipotezé) hipotezéms patikrinti buvo naudojamas neparametrinis Spirmeno koreliacijos
koeficientas.

Pirmajai hipotezei patikrinti buvo skai¢iuojamas neparametrinis Spirmeno koreliacijos
koeficientas tarp suvokiamo transformacinio vadovavimo stiliaus ir darbuotojy jsipareigojimo
keistis, emocinio, norminio ir t¢stinio jsipareigojimo keistis. Kaip matyti i§ dvideSimt antros
lentelés (zr. 22 lentele), gautos statistiSkai reikSmingos teigiamos koreliacijos tarp suvokto
transformacinio =~ vadovavimo  stiliaus  ir  darbuotojy  jsipareigojimo  keistis
(r=0,318, p< 0,001 <0,05), suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus ir darbuotojy
emocinio jsipareigojimo keistis (r = 0,369, p < 0,001 < 0,05), suvokto transformacinio
vadovavimo stiliaus ir darbuotojy norminio jsipareigojimo keistis (r = 0,260, p < 0,001 < 0,05).
Koreliacija tarp suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus ir darbuotojy testinio
jsipareigojimo keistis néra statistiSkai reikSminga (p = 0,767 > 0,05). Galima daryti iSvada, jog
pirmoji hipotezé patvirtinta i§ dalies: egzistuoja teigiamas tiesinis rySys tarp suvokto
transformacinio vadovavimo stiliaus ir darbuotojy jsipareigojimo keistis, taip pat tarp Suvokto
transformacinio vadovavimo stiliaus ir darbuotojy emocinio, norminio jsipareigojimo keistis.
Antrajai hipotezei patikrinti buvo skai¢iuojamas neparametrinis Spirmeno koreliacijos
koeficientas tarp organizacinio pokyc¢io komunikacijos kokybés ir darbuotojy jsipareigojimo
keistis. Kaip matyti i§ dvideSimt antros lentelés (Zr. 22 lentelg), gautas statistiSkai reikSmingas
teigiamas rySys tarp $iy konstrukty (r = 0,394, p < 0,001 < 0,05). Galima daryti i$vada, jog
antroji hipotezé yra patvirtinta: egzistuoja teigiamas tiesinis rySys tarp organizacinio pokycio
komunikacijos kokybés ir darbuotojy jsipareigojimo keistis.

Treciajai hipotezei patikrinti buvo skaiciuojamas neparametrinis Spirmeno koreliacijos
koeficientas tarp organizacinio pokyc¢io tiksly aiSkumo ir darbuotojy isipareigojimo keistis.
Kaip matyti i§ dvideSimt antros lentelés (zr. 22 lentele), gautas statistiSkai reikSmingas
teigiamas rySys tarp $iy konstrukty (r = 0,517, p < 0,001 < 0,05). Galima daryti i§vads, jog
trecioji hipoteze yra patvirtinta: egzistuoja teigiamas tiesinis rySys tarp organizacinio pokycio

tiksly aiSkumo ir darbuotojy jsipareigojimo keistis.
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Ketvirtajai hipotezei patikrinti buvo skaiiuojamas neparametrinis Spirmeno
koreliacijos koeficientas tarp darbuotojy suvokto apibréztumo ir darbuotojy jsipareigojimo
keistis. Kaip matyti i§ dvideSimt antros lentelés (zr. 22 lentelg), gautas statistiSkai reikSmingas
tiesinis rySys tarp $iy konstrukty (r = 0,391, p < 0,001 < 0,05). Galima daryti iSvada, jog
ketvirtoji hipotezé patvirtinta: egzistuoja teigiamas tiesinis rySys tarp darbuotojy suvokto
apibréztumo ir darbuotojy isipareigojimo keistis.

Penktajai (5 hipotezé), SeStajai (6 hipoteze), septintajai (7 hipotez¢) hipotezéms
patikrinti atlickama mediacinio (tarpinio) kintamojo analiz¢.

Penktajai hipotezei patikrinti buvo atliekama mediacinio kintamojo analiz¢, kur pokyc¢io
komunikacijos kokybé buvo nepriklausomas kintamasis, darbuotojy isipareigojimas keistis —
priklausomas kintamasis, o transformacinis vadovavimo stilius tarpinis kintamasis —
mediatorius. Kaip matyti i§ dvideSimt tre¢ios ir ketvirtos lenteliy (zr. 23, 24 lenteles), gautas
statistiSkai reikSmingas mediacijos modelis ir visi kintamyjy rySiai buvo statistiskai reikSmingi.
Galima daryti i$vada, jog penktoji hipotezé yra patvirtinta: transformacinis vadovavimo stilius
medijuoja rysj tarp organizacinio pokyc¢io komunikacijos kokybés ir darbuotojy jsipareigojimo
Keistis.

Sestajai hipotezei patikrinti buvo atlickama mediacinio kintamojo analizé, kur
organizacinio pokycio tiksly aiSkumas buvo nepriklausomas kintamasis, darbuotojy
jsipareigojimas keistis — priklausomas kintamasis, o transformacinis vadovavimo stilius tarpinis
Kintamasis — mediatorius. Kaip matyti i§ dvideSimt treCios ir ketvirtos lenteliy (zr. 23, 24
lenteles), gautas statistiSskai reikSmingas mediacijos modelis ir visi kintamyjy ry$iai buvo
statistiSkai reikSmingi. Galima daryti iSvada, jog SeStoji hipotezé yra patvirtinta:
transformacinis vadovavimo stilius medijuoja ry§j tarp organizacinio pokycio tiksly aiSkumo ir
darbuotojy jsipareigojimo keistis.

Septintajai hipotezei patikrinti buvo atliekama mediacinio kintamojo analizé, kur
darbuotojy suvoktas apibréztumas buvo nepriklausomas kintamasis, darbuotojy jsipareigojimas
keistis — priklausomas kintamasis, o transformacinis vadovavimo stilius tarpinis kintamasis —
mediatorius. Kaip matyti i§ dvideSimt trecios ir ketvirtos lenteliy (Zr. 23, 24 lenteles), gautas
statistiSkai reikSmingas mediacijos modelis ir visi kintamyjy rysiai buvo statistiSkai reikSmingi.
Galima daryti i§vada, jog SeStoji hipotezé yra patvirtinta: transformacinis vadovavimo stilius

medijuoja rys§j tarp darbuotojy suvokto apibréztumas ir darbuotojy jsipareigojimo keistis.
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4. TRANSFORMACINIO VADOVAVIMO STILIAUS, ORGANIZACINIU
POKYCIU TIKSLY, KOMUNIKACIJOS KOKYBES IR APIBREZTUMO
ITAKOS DARBUOTOJU ISIPAREIGOJIMUI KEISTIS REZULTATU
APTARIMAS

Siuo tyrimu buvo siekta nustatyti transformacinio vadovavimo stiliaus, organizaciniy
pokyc¢iy komunikacijos kokybés, organizaciniy pokyc¢iy tiksly aiSkumo ir darbuotojy suvokto
apibréztumo sgveikas bei pateikti $iy konstrukty sgveikos modelj poky¢iy metu. Gauti tyrimo
rezultatai ir transformacinio vadovavimo stiliaus, organizaciniy poky¢iy tiksly, komunikacijos
kokybés, apibréztumo ir darbuotojy jsipareigojimo keistis pokyc¢iy metu sgveikos modelis

pateiktas tryliktame paveiksle.
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10 pav. Apibendrinti tyrimo rezultatai (sudaryta autorés)

Siame darbe atlikto empirinio tyrimo Lietuvos banke rezultatai rodo, kad darbuotojy
Jsipareigojima keistis statistiSkai reik§Smingai didina Sie organizaciniy pokyc¢iy valdymo
veiksniai: suvoktas transformacinis vadovavimo stilius (r = 0,318, p < 0,001), organizacinio
poky¢io komunikacijos kokybé (r = 0,394, p < 0,001), organizacinio poky¢io tiksly aiSkumas
(r =0,517, p < 0,001) ir darbuotojy suvoktas apibréztumas (r = 0,391, p < 0,001). Sie rezultatai
yra panasis ] kitus Siame darbe apzvelgtus tyrimus. I$ gauty statistiskai reikSmingy koreliacijy
matyti, jog didziausig jtaka darbuotojy jsipareigojimui keistis Lietuvos banke turi organizacinio
pokycio tiksly aiSkumas. Panasus rezultatas buvo gautas Albrecht’o ir kt. (2022) atliktame
tyrime. Organizaciniy pokyc¢iy tiksly aiSkumas gali turéti didziausig jtaka darbuotojy
Isipareigojimui keistis, nes aisSkiai suprasdami organizacinio pokycio tikslus darbuotojai

jauciasi informuoti apie pokytj ir jtraukti j jo igyvendinima (Albrecht et. al., 2022).
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Suvoktas transformacinis vadovavimo stilius statistiSkai reikSmingai diding bendra
darbuotojy jsipareigojimg keistis. Taip pat darbuotojy emocinj jsipareigojimg keistis
(r=0,369, p <0,001) ir darbuotojy norminj jsipareigojimag keistis (r = 0,260, p < 0,001). Vis
dél to atliktame tyrime nerasta statistiSkai reik§minga sgsaja tarp suvokto transformacinio
vadovavimo stiliaus ir darbuotojy testinio jsipareigojimo keistis (p = 0,767 > 0,05). Siame darbe
apzvelgtuose tyrimuose statistiSskai reikSmingos koreliacijos rastos tarp suvokto
transformacinio vadovavimo stiliaus ir visy trijy darbuotojy isipareigojimo keistis dimensijy.
Pavyzdziui, Kim ir kt. (2021) atliktame tyrime rastas teigiamas statistiSkai reikSmingas rysys
tarp transformacinio vadovavimo stiliaus ir emocinio jsipareigojimo keistis (y = 0,377, p <
0.001), testinio jsipareigojimo keistis (y = 0,155, p <0.01) norminio jsipareigojimo keistis (y =
0,294, p < 0.001). Is pateikto mokslinio tyrimo pavyzdzio matyti, kad kaip ir Siame tyrime
didziausia koreliacija yra tarp transformacinio vadovavimo stiliaus ir darbuotojy emocinio
jsipareigojimo keistis, tuo tarpu Zemiausia koreliacija rasta tarp transformacinio vadovavimo
stiliaus ir testinio jsipareigojimo keistis. Ramos-Magaes’as ir Roman-Portas (2022) atlikto
tyrimo metu rado, kad transformacinis vadovas didina darbuotojy jsipareigojima keistis
pirmiausia uztikrindamas, kad darbuotojai priimty pokytj per asmenines vertybes, per pabrézta
santykj tarp vadovy ir darbuotojy ir per asmeniSkai priimtg organizacijos pokyciy vizijg ir
tikslus. Taip pat transformacinj vadova Siame darbe apibrézéme, kaip tg, kuris savo elgesiu
labiau skating ateities vizijos priémima, viding motyvacija, jsitraukimg, bendradarbiavima ir
bendry tiksly palaikyma, pasitikéjima. Tuo tarpu testinis jsipareigojimas keistis labiau atspindi
ir yra grindZiamas suvokiama kaina, susijusia su pasiprieSinimu pokyc¢iams (Luu ir Phan, 2020).
Transformacinio vadovavimo stiliaus veikimas per vidinés motyvacijos ir jsipareigojimo
didinima, 0 ne per suvokiamos pasipriesinimo kainos komunikacija, galéjo lemti statistiskai
reik§mingo rySio tarp suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus ir darbuotojy testinio
Isipareigojimo nebuvimga.

IS gauty rezultaty ir tryliktame paveiksle pateikto modelio matyti, jog suvoktas
transformacinis vadovavimo stiliaus atlieka reitkSmingg tarpininko vaidmenj tarp organizacinio
pokyc¢io komunikacijos kokybés, organizacinio pokycio tiksly aiSkumo, darbuotojy suvokto
apibréztumo ir darbuotojy jsipareigojimo keistis. Visais trimis mediacijos atvejais,
transformacinis vadovavimo stilius, kaip tarpininkas, sustiprina organizacinio poky¢io
komunikacijos kokybés, organizacinio pokycio tiksly aiSkumo, darbuotojy suvokto
apibréztumo teigiamga jtaka darbuotojy jsipareigojimui keistis. Vertinant ir praktiskai pritaikant
Sio tyrimo rezultatus, siekiant efektyvaus organizacinio pokycio jgyvendinimo svarbu, atkreipti
démesj, jog vadovy elgesys, kuris yra artimas transformacinio stiliaus vadovui btuidingam

elgesiui yra ypa¢ svarbus. Pirma, transformaciniu vadovavimo stiliumi pasiZymintys vadovai
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gali didinti darbuotojy jsipareigojimg keistis, per tokj elgesj kaip: aiskios ateities vizijos
perteikimas, darbuotojy skatinimas ir palaikymas, motyvavimas, darbuotojy pasiekimy
pripazinimas, bendradarbiavimo ir jtraukiancio komandinio klimato kiirimas, pasitikéjimo
kturimas. Antra, transformaciniu vadovavimo stiliumi pasizymintys vadovai veikia kaip
tarpininkai tarp organizacijos teikiamos komunikacijos ir informacijos darbuotojams, apie
organizacinio pokycio tikslus bei darbuotojams riipimus klausimus. Remiantis mediacijy
analizés rezultatais, ypa¢ svarbu vadovams suteikti reikiamg informacijg ir aiskias gaires tam,
kad jie galéty tinkamai ir kokybiskai atlikti mediatoriaus vaidmenj, siekiant dar didesnio
darbuotojy jsipareigojimo keistis, o kartu ir sékmingo organizacinio pokycio.

Taip pat svarbu aptarti ir atsizvelgti | skirtumus, kalbant apie demografines darbuotojy
charakteristikas. Analizuojant empirinio tyrimo rezultatus gauti statistiSkai reik§mingi
skirtumai tarp organizacinio pokycio tiksly aiSkumo suvokimo ir respondenty grupiy pagal
pozicija. Rezultatai rodo, kad organizacinio poky¢io tikslus, kaip aiSkesnius supranta vadovy
grupé, lyginant su darbuotojy grupe. Sj skirtuma gali lemti keli aspektai. Pirma, daznu atveju
organizacinj pokytj inicijuoja vadovai, todé¢l ir organizacinio pokycio tikslus jie gali suprasti
labiau. Antra, gali biti, jog organizacijos komunikacija apie organizacinio pokycio tikslus yra
labiau sukoncentruota ir nukreipta j vadovy grupe. Antrasis aspektas galéty biti teigiamai
vertinamas, nes tyrimo rezultatai ir iSvados rodo, kad vadovai veikia kaip tarpininkai tarp
organizacinio poky¢io tiksly aiSkumo ir darbuotojy jsipareigojimo keistis. Tad organizacijai
koncentruojant komunikacijg apie organizacinio pokycio tikslus biitent vadovy grupei, gali biiti
veiksminga strategija, siekiant sékmingo organizacinio poky¢io jgyvendinimo. Kita vertus, jei
darbuotojai neZino ar nesupranta organizacinio poky¢io tiksly, jie gali bliti maziau jsipareigoje
poky¢iui ir j jj jsitrauke (Albrecht et. al., 2022). Todél svarbu apgalvoti ir organizacinio pokyc¢io
komunikacija, skirtg biitent darbuotojy grupei.

Taip pat rasti statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp grupiy pagal darbo stazg ir amziy ir
suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus. Darbuotojy grupé, dirbanti Lietuvos banke ilgiau
nei 20 m. statistiSkai reikSmingai zemiau vertina transformacinj vadovavimo stiliy, lyginant su
grupe darbuotojy, kuriy darbo patirtis yra nuo 2 iki 5 mety. PanaSus rezultatas gautas
analizuojant darbuotojy grupes pagal amziy. Darbuotojy grupé¢, kurios amzius yra nuo 51 iki
60 mety, statistiSkai reikSmingai zemiau vertina transformacinj vadovavimo stiliy, lyginant su
darbuotojy grupe, kurios amzius yra 31-40 m. Darbuotojy amzius ir darbo organizacijoje
trukmé gali turéti jtaka, kaip darbuotojai suvokia vadovo paramag bei kaip masto ir elgiasi
organizacijoje (Kim et. al., 2021). Shore ir kt. (2003) atliktame tyrime buvo ieskota skirtumy
tarp vyresniy metais, tad ir ilgiau dirbanc¢iy darbuotojy ir jaunesniy, trumpiau dirbanciy
darbuotojy ir jy pasitenkinimo darbu bei jsipareigojimo Kkeistis. Rezultatai parodé, kad vyresniy
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metais ir ilgiau dirbanciy darbuotojy pasitenkinimas darbu statistiSkai reikSmingai nesiskiria
nuo jaunesniy, trumpiau dirbanciy darbuotojy, taciau vyresni metais ir ilgiau dirbantys
darbuotojai yra statistiSkai reikSmingai maziau jsipareigoj¢ Kkeistis (Shore et. al., 2003).
Ouedraogo ir kt. (2023) atliktame tyrime taip pat rasta, jog ilgiau organizacijoje dirbantys
darbuotojai yra statistiSkai reikSmingai maziau jsipareigoj¢ Keistis. llgiau dirbantys darbuotojai
gali biiti pernelyg priprate prie esamos organizacijos, darbo uzduociy, rutiny (Ouedraogo et. al.,
2023), todél nenoréti poky¢iy ir transformacinio stiliaus vadovo, kuris kviecia patikéti pokycio
vizija, tikslais, skatina jsipareigojimg tick pokyciams, tiek ir organizacijai. Taip pat ilgiau
dirbantys darbuotojai gali nepalankiai vertinti transformacinio stiliaus vadovo elgesj, nes jis
skatindamas pokytj tam tikra prasme jgarsina ir busimo neapibréztumo ar kitokio rezultato
biitinuma, todél ilgiau dirbantys darbuotojai gali jausti baime, jog nesugebés jgyti reikiamy
kompetencijy. llgiau dirbantys darbuotojai gali jaustis nuvertinami, nes pokytis gali apimti ir
keisti jy per ilgus darbo metus sukurtus rezultatus. Kadangi transformacinio vadovo
demonstruojami veiksmai, kurie didina darbuotojy jsipareigojima keistis, ilgiau dirbanciy ir
amziumi vyresniy respondenty vertinami maziau palankiai, galima buty daryti prielaida, jog
didinti tokioms demografinéms grupéms priklausan¢iy darbuotojy jsipareigojima keistis, per
transformacinj vadovo elgesj gali biiti sudétingiau. Atsizvelgiant i Sio atlikto tyrimo rezultatus
ir skirtumus tarp grupiy pagal amziy ir darbo patirtj, svarbu jvertinti komandos nariy darbo
trukme ir amziy prie§ vadovui imantis veiksmuy, siekiant atrasti tokius veiksmus, kurie jtraukty
visus darbuotojus j organizacinj pokytj.

Gauti empirinio tyrimo rezultatai tesia atlikty moksliniy tyrimy aibe ir suteikia galimybe
juos pritaikyti praktiskai bankinio sektoriaus organizacijose. Vis dél to, empirinis tyrimas yra
atliktas Lietuvos banke — organizacijoje, kuri priklauso bankiniam sektoriui, bet vis dél to, Siek
tiek skiriasi nuo kity bankinio sektoriaus organizacijos, pagal veiklos tikslus ir siekiamus
rezultatus. Todél bty prasminga panaSy tyrimg pakartoti bankinio sektoriaus verslo
organizacijoje, idant gauti rezultatai galéty bati palyginti ir praktiSskai taikomi daugumoje
bankinio sektoriaus organizacijy, siekiant seékmingo organizacinio pokycio jgyvendinimo.

Taip pat verta atkreipti démesj, jog atlikto tyrimo analize ir rezultatai nepagrindZzia rySio
tarp suvokto transformacinio vadovavimo stiliaus ir darbuotojy testinio jsipareigojimo keistis
bei gauti rezultatai néra normaliai pasiskirste. Tai galéjo lemti kelios priezastys. Pirma, atlikus
testinio jsipareigojimo keistis vidinio patikimumo analizg, prieita prie sprendimo atsisakyti
dviejy i$ Sesiy Sios skalés teiginiy, tai galéjo sumazinti pacios skalés validuma. Antra, atlikto
tyrimo duomenys néra normaliai pasiskirst¢. Siekiant praplésti Sio empirinio tyrimo gauto
sgveikos modelio taikyma, biity prasminga padidinti respondenty imtj, siekiant normalaus

rezultaty pasiskirstymo.
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ISVADOS

1.  ISanalizavus mokling literattra ir atliktus mokslinius tyrimus galima daryti iSvada,
jog transformaciniam vadovavimo stiliui budingi veiksmai, tokie kaip aiskios vizijos
perteikimas darbuotojams, darbuotojy skatinimas ir palaikymas, motyvavimas, darbuotojy
pasiekimy pripazinimas, bendradarbiavimo ir jtraukiancios komandinio klimato kiirimas ir
pasitikéjimo skatinimas didina darbuotojy jsipareigojimg keistis. Kokybiska organizacinio
poky¢io komunikacija ir organizacinio pokycio tiksly aiSkumas gali padéti mazinti
organizacinio pokyc¢io sukuriamg neapibréztumg ir nezinomybés jausma, paskatinti darbuotojy
atvirumg pokyc¢iams bei padéti suprasti poky¢io atneSamas naudas, visa tai gali didinti
darbuotojy isipareigojimg. Darbuotojy suvoktas apibréztumas, gali didinti darbuotojy
jsipareigojimg keistis. Visi keturi veiksniai — transformacinis vadovavimo stilius, kokybiska
organizacinio pokyc¢io komunikacija, organizacinio pokycio tiksly aiSkumas ir suvoktas
apibréZztumas yra svarbis sékmés veiksniai organizacinio poky¢io jgyvendinimui,
prisidedantys prie organizacinio pokycio sekmés per darbuotojy isipareigojima keistis.

2. Atlikus organizaciniy pokyCiy sékmés veiksniy svarbos vertinimag Lietuvos
banke, matyti, jog svarbiausi organizaciniy poky¢iy sékmés veiksniai darbuotojy ir vadovy
vertinimu yra: efektyvi pokycio lyderysté, pasidalintas poky¢io tikslas ir vizija, komunikacija
ir gerosios praktikos, darbuotojy poreikiai ir vertybés. Sie, kaip svarbiausi jvertinti, sckmés
veiksniai yra glaudziai sutampantys su veiksniaiS, kurie buvo isskirti atlikus mokslinés
literatiiros analize ir turintys teigiamg jtaka organizacinio poky¢io sé¢kmei per darbuotojy
jsipareigojimo keistis didinima, tai — transformacinis vadovavimo stilius, organizacinio pokyc¢io
tiksly aiSkumas, kokybiSka organizacinio pokyc¢io komunikacija ir darbuotojy suvoktas
apibréZtumas.

3. Lietuvos banke atlikto empirinio tyrimo rezultatai atskleidzia, jog:

3.1. Transformacinj vadovavimo stiliy demonstruojantys vadovai, laiku pateikta, tiksli
ir tikslinga organizacinio poky¢io komunikacija ir organizacinio poky¢io tiksly pristatymas bei
darbuotojams aktualios informacijos pateikimas, didinantis apibréztuma yra sékmés veiksniai,
kurie didina darbuotojy jsipareigojimg keistis ir yra batini, sickiant sékmingo organizacinio
poky¢io jgyvendinimo Lietuvos banke.

3.2. Transformacinio stiliaus vadovai vaidina ypa¢ svarby vaidmenj organizaciniy
poky¢iy jgyvendinimo kontekste, nes jie ne tik tiesiogiai didina darbuotojy jsipareigojima
keistis, bet ir didina darbuotojy jsipareigojimg keistis, veikdami kaip tarpininkai tarp
organizacijos atiduodamos komunikacijos, organizacinio pokyc¢io tiksly aiSkumo bei kitos
informacijos, kuri didina darbuotojy suvokiamg apibréztuma.
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3.3. Respondenty demografinés charakteristikos tokios, kaip uzimama pozicija, gali
turéti jtaka organizacinio pokycio tiksly aiSkumo suvokimui, kuris statistiSkai reikSmingai
i§siskyré tarp vadovaujancia ir specialisto pozicijas uzimanc¢iy darbuotojy. Rezultatai parodé,
kad organizacinio pokycio tikslus, kaip aiSkesnius supranta vadovy grupé, lyginant su
specialisty grupe.

3.4. Respondenty demografinés charakteristikos, tokios kaip amzius ir darbo trukmé
gali turéti jtakg transformacinio stiliaus vadovo vertinimui. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad
Lietuvos banko darbuotojai, vyresni amziumi ir ilgiau dirbantys, transformacinj vadova, kuris
kvieCia patikéti pokyCio vizija, tikslais, skatina jsipareigojimg tiek pokyc¢iams, tiek ir
organizacijai vertina ne taip palankiai, kaip amziumi jaunesni ir trumpiau dirbantys darbuotojai.
Todél transformacinis vadovas gali turéti mazesn¢ jtaka Siy grupiy darbuotojy jsipareigojimo
Keistis didinimui.

4.  Remiantis mokslinés literatiiros analize ir atlikto empirinio tyrimo rezultatais,
siekiant organizacinio poky¢io s¢kmés Lietuvos banke, rekomenduojama:

4.1. Planuojant ir diegiant organizacinj pokytj prioritetus skirti: tinkamam vadovy
paruos$imui, organizacinio pokyc¢io tiksly ir siekiamy rezultaty iSgryninimui, komunikacijos
plano parengimui tam, kad komunikacija buty pateikta laiku, tikslingai, suprantamai ir
informacijos paruoSimui bei pateikimui darbuotojams tam, kad organizacinio pokyc¢io atneSama
nezinomybé¢ biity kuo mazesné. Sios prioritetinés sritys turéty biti jtrauktos j organizacinio
poky¢io planavimo ir diegimo proceso aprasa, siekiant kuo efektyviau jgyvendinti organizacinj
pokytj.

4.2. Atsizvelgiant | tai, jog vadovai vaidina ypa¢ svarby vaidmen] organizacCinio
poky¢io kontekste, skirti démesio vadovavimo kompetencijy ir jgtidziy, artimy transformacinio
vadovavimo stiliui, ugdymui ir skatinimui Lietuvos banke. Rekomenduojama pritaikyti
lyderystés ugdymo programas taip, kad jy metu biity ugdomos transformacinio vadovavimo
stiliui budingos kompetencijos ir elgsenos. Transformacinio vadovavimo stiliui badingy
elgseny vertinimg ir griZztamajj rysj apie jy demonstravimg jtraukti j metinj veiklos valdymo
procesa.

4.3. Atsizvelgiant | tai, jog vadovai atlieka tarpininko vaidmenj, jiems pateikti aiskia
informacija, susijusig su organizaciniu poky¢iu, jo tikslais bei dedamosiomis, liecian¢iomis
darbuotojus tam, kad vadovai galéty iSkomunikuoti darbuotojams apie organizacinj pokyt]
kokybiskai, tiksliai ir aiSkiai perteikti organizacinio pokycio tikslus bei suteikti aktualig
informacija, taip maZinant neapibréZtumo jausma bei didinant darbuotojy jsipareigojima

keistis.
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4.4. Atsizvelgiant | tai, jog specialisty grupé organizacinio pokycio tikslus supranta
maziau aiskiai lyginant su vadovy grupe ir akcentuojant organizacinio pokycio tiksly aiskumo
svarbg darbuotojy isipareigojimui keistis, rekomenduojama ne tik tinkamai paruosti vadovus
kokybiskai komunikacijai apie organizacinio pokycio tikslus savo komandose, bet ir suplanuoti
bei jgyvendinti atskira, tikslinga komunikacijg apie organizacinio pokycio tikslus specialisty
grupei. Darbuotojus informuoti rekomenduojama prie$ jgyvendinant organizacinj pokytj bei po
organizacinio pokyc¢io jgyvendinimo, sudarant galimybes darbuotojams uzduoti klausimus.
Informacija apie organizacinio pokycio tikslus turéty atsakyti j tokius pagrindinius klausimus:
kokie yra organizacinio poky¢io tikslai ir siekiami rezultatai? Kaip / ar pasikeis organizacijos
kryptis po organizaciniy pokycio jgyvendinimo? Kaip organizacinis pokytis yra susijes su
ilgalaikiais organizacijos tikslais ir veiklos kryptimi?

4.5. Remiantis skirtingais transformacinio vadovo elgesio vertinimais, dél ilgesnés
darbo trukmés Lietuvos banke ir vyresnio amziaus, svarbu jvertinti komandos nariy darbo
trukme ir amziy pries§ vadovui imantis veiksmy organizacinio pokycio kontekste, siekiant atrasti
tokius veiksmus, kurie jtraukty visus darbuotojus j organizacinj pokytj, nepaisant demografiniy
skirtumy. Demografinei grupei, kurig sudaro amziumi vyresni ir ilgiau dirbantys darbuotojai
rekomenduojama taikyti atskirus veiksmus, siekiant didinti $ios grupés reik§mingumo pojutj ir
mazinti baimés, neapibréztumo jausmga. Pastarieji veiksmai gali apimti: darbuotojy ilgametés
patirties ir sukaupty kompetencijy panaudojimg organizacinio pokycio naudai, jtraukiant
darbuotojus j sprendimy priémimg ir organizacinio poky¢io jgyvendinimag bei suteikiant jiems
organizacinio poky¢io ambasadoriaus vaidmen; ir jgaliojimus perteikti organizacinio pokyc¢io
tikslus ir kuriamg verte vidinéms komandoms. Taip pat rekomenduojama, organizuoti atskirus
pokalbius su Sios demografinés grupés darbuotojais, jy metu jgarsinti, kaip darbuotojai galés
jgyti naujy kompetencijy tam, kad bty lengviau prisitaikyti prie organizacinio pokycio bei
i8girsti kitus jy likescius, klausimus ir juos atliepti.

5.  Pasitlymai tolesniems tyrimams:

5.1. Kadangi empirinis tyrimas atliktas Lietuvos banke, bankinio sektoriaus
organizacijoje, Siek tiek besiskiriancioje nuo kity bankinio sektoriaus organizacijy savo veiklos
tikslais ir siekiamais rezultatais, prasminga panaSy tyrimg pakartoti bankinio sektoriaus verslo
organizacijoje, siekiant transformacinio vadovavimo stiliaus, organizaciniy pokyc¢iy tiksly,
komunikacijos kokybés, apibréztumo ir darbuotojy jsipareigojimo keistis pokyCiy metu
sgveikos modeliy palyginimo tam, kad rekomendacijos, gautos remiantis modeliu, galéty buti
praktiSkai pritaitkomos daugumoje bankinio sektoriaus organizacijy.

5.2. Kadangi empirinio tyrimo rezultatai nepagrindzia rySio tarp suvokto

transformacinio vadovavimo stiliaus ir darbuotojy testinio jsipareigojimo keistis bei gauti

69



rezultatai néra normaliai pasiskirste, buty prasminga pakartoti empirinj tyrimg didesnei
respondenty im¢iai, siekiant praplésti $io empirinio tyrimo gauto sgveikos modelio iSbaigtuma.

5.3. Siekiant dar didesnio empirinio modelio rezultaty praktinio pritaikymo,
tolesniuose tyrimuose empirinj modelj galima praplésti | jj jtraukiant detalesnes organizacinio

pokycio komunikacijos kokybeés ir tiksly aiSkumo dedamasias.

Vaida Petrauskaité-Jociené
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PRIEDAI

1 priedas. Ekspertinés apklausos klausimai ir anketos.
Sveiki,

atlieku tyrima, siekiant jvertinti, kokie organizaciniy pokyéiy valdymo sékmeés veiksnial yra svarbiausi organizacinio
pokycio sekmei.

Zemiau yra pateikti 22 organizaciniy pokyéiy valdymo sekmés veiksniai, jvertinkite juos balais nuo 1 iki 5, kur 1 —
veiksnys néra svarbus organizacinio poky¢io sékmei, 5 — veiksnys yra labai svarbus organizacinio pokyéio sékmei.

Veiksnys Jisy jvertinimas
Pasidalintas pokyéio tikslas ir vizija
Organizacijos misija ir strategija
Pokyéio jgyvendinimo veiksmy planas
Darbuotoyy jgidZial

Organizaciné kultiira

Orpanizacijos struktara

Istekliy prieinamumas

Efektyvi pokyéio lyderyste
Vadovavimas ir vadovavimo praktikos
Atlygis ir pripaZinimas

I5oriné aplinka

Darbas, uzduotys (procesat)

Darbo klimatas

Darbuotojy poreikiai ir vertybés
Komunikacija ir gerosios praktikos
Greif1 rezultatal

Isipareigoje vidiniai poky¢io réméjai
Stipris jtraukimo procesai

Stiprus asmeninis ryys

Orgamizacijoje svarbiu latkomas asmeninis darbo atlikimas
Pozitirs 1 pokyciug

Darbuotojy ugdymas

Sveiki,

atlieku tyrima, siekiant jvertinti, kokie organizaciniy pokyém valdymo sékmés veiksniai yra svarbiausi darbuotojy
Isipareigojimui keistis*.

*Darbuotojy [sipareigojimas keistis yra darbuotojy gebejimas ir noras priimti, prisitaikyti ir palaikyti organizacinius
pokyéius.

Zemiau yra pateikti 22 organizaciniy pokyéiy valdymo sékmés veiksniai, jvertinkite juos balais muo 1 iki 5, kur 1 —
veiksnys néra svarbus Jisy isipareigojimui keistis, 5 — veiksnys yra labai svarbus Jisy sipareigojimu keistis.

Veiksnys Jisy jvertinimas
Pasidalintas pokyc¢io tikslas ir vizija
Organizacijos misija ir strategija
Pokyéio jgyvendinimo veiksmy planas
Darbuotojy jgudZiai

Organizaciné kultara

Organizacijos struktira

Istekliy prieinamumas

Efektyvi pokycio lyderyste
WVadovavimas ir vadovavimo praktikos
Atlygis ir pripaZinimas

ISoriné aplinka

Darbas, uzduotys (procesai)

Darbo klimatas

Darbuotojy poreikiai ir vertybés
Komunikacija ir gerosios praktikos
Greiti rezultatai

Isipareigoje vidiniai poky¢io réméjai
Stipris jtraukimo procesai

Stiprus asmeninis ry§ys

Organizacijoje svarbiu latkomas asmeninis darbo atlikimas
Pozitris | pokyéius

Darbuotojy ugdymas
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2 priedas. Gauty eksperty — vadovy ir darbuotojy, vertinimy normalizavimas, normalizuoty

reik§miy sumos ir veiksniy rangai.

Vadovy vertinimas Vert1 |Vert 2 |Vert 3 |Vert 4 |Vert 5 |Vert 6 |Vert 7 | Vert § | Vert 9
Svoris (w) 011 | 011 | 011 | 011 | 011 | 011 | 011 | 012 | 011 | 5; |Rangas
Pasidalintas pokyéio tikslas ir vizija (1) 1.00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1.00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 1
Organizacijos misija ir strategija (2) 0,60 | 0,60 | 0,60 | 0,60 | 1,00 | 0,80 | 0.80 | 0.80 | 0.80 | 0,73 13
Pokyéio jgyvendinimo veiksmy planas (3) 1.00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0.60 | 1,00 | 1.00 | 1.00 | 096 2
Darbuotojy jgadziai (4) 0.60 | 0.60 | 0.80 | 0.80 | 0.80 | 0.60 | 0.80 | 0.80 | 0.80 | 0,73 | 13
Organizaciné kultiira (5) 0.80 | 0.60 | 060 | 1,00 | 080 | 0,80 | 0.80 | 0.80 | 0.80 | 0,78 11
Organizacijos struktiira (6) 0.60 | 060 | 0.20 | 0,40 | 060 | 040 | 0.60 | 0,60 | 0.60 | 0,51 21
Tstekliy prieinamumas (7) 0,80 | 0,80 | 1,00 | 0,80 | 0,80 | 0,80 | 0.80 | 0,80 | 0.80 | 082 7
Efektyvi pokyéio lyderyste (8) 1.00 | 0.80 | 1.00 | 0.80 | 1.00 | 1.00 | 0.80 | 0.80 | 0.80 | 089 | 3
Vadovavimas ir vadovavimo praktikos (9) 0.80 | 0.80 | 0,80 | 0.60 | 0,80 | 0,60 | 0.80 | 1,00 | 1,00 | 0,80 9
Atlygis ir pripazinimas (10) 0.80 | 0.60 | 0.80 | 0.60 | 0.80 | 0.60 | 0.60 | 0.60 | 0.60 | 0,67 | 18
Tsoriné aplinka (11) 0.60 | 040 | 040 | 0.60 | 040 | 020 | 0,40 | 040 | 040 | 042 22
Darbas. uzduotys (procesai) (12) 0,60 | 0,40 | 0,80 | 1,00 | 0,80 | 0.40 | 0,80 | 1,00 | 1,00 | 0,76 12
Darbo klimatas (13) 0,80 1,00 | 0.80 | 0.80 | 0,60 | 040 | 0.60 | 0,60 | 0,60 0,69 17
Darbuotojy poreikiai ir vertybés (14) 0.80 | 0.80 | 0,80 | 0.60 | 0,80 | 1,00 | 1.00 | 1,00 | 1.00 | 0,87 4
Komunikacija ir gerosios praktikos (15) 1,00 | 1,00 | 1.00 | 040 | 0.80 | 040 | 1.00 | 1,00 | 1.00 | 084 5
Greiti rezultatai (16) 0.60 | 080 | 060 | 0,40 | 060 | 0.80 | 0.80 | 0.80 | 0.80 | 0,69 16
Isipareigoje vidiniai pokyéio réméjai (17) 0,80 | 0,80 | 1,00 | 0,80 | 0,80 | 1,00 | 0.80 | 0.80 | 0.80 | 0,84 6
Stipras jtraukimo procesai (18) 1.00 | 0,60 | 0.80 | 040 | 0,80 | 1.00 | 0,60 | 0.60 | 0,60 | 0,71 15
Stiprus asmeninis ry$ys (19) 1.00 | 0,60 | 0.20 | 0,60 | 0,80 | 0.60 | 0,60 | 0.40 | 040 | 0,58 19
Organizacijoje svarbiu laikomas asmeninis
darbo aflikimas (20) 0.75 | 0.80 | 0.80 | 0.60 | 0.60 | 0.20 | 0.60 | 040 | 040 | 057 20
Poziiiris | poky¢ius (21) 1.00 | 1.00 | 0.60 | 080 | 1,00 | 0,40 | 1,00 | 0.80 | 0.80 | 082 8
Darbuotojy ugdymas (22 1.00 | 1,00 | 1,00 | 0,80 | 0,80 | 0.80 | 0,60 | 0.80 | 040 | 080 10
Darbustojy vertinimas Vert1 |Vert2 |Vert3 |Vert4 |Vert3 |Vert6 |Vert 7 |Vert § |Vert 9
Svoris (w) 011 | 011 | 011 | 011 | 011 | 011 | 041 | 011 | 011 | 5, |Rangas
Pasidalintas poky¢io tikslas ir vizija (1) 0,80 | 1,00 | 0,80 | 1,00 | 0,20 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0,87 4
Organizacijos misija ir strategija (2) 0.60 | 0,60 | 0,60 | 0,40 | 0,20 | 1,00 | 0,80 | 040 | 1,00 | 0,62 18
Poky¢io jgyvendinimo veiksmy planas (3) | 0.60 | 0,80 | 040 | 0,40 | 1,00 | 1,00 | 0.80 | 0.60 | 0,20 | 0,64 16
Darbuotojy jgiidziai (4) 0.80 | 0.80 | 0.60 | 0.80 | 1.00 | 0.80 | 0.60 | 0.60 | 0.40 | 0,71 15
Organizaciné kultiira (5) 0.80 | 0.80 | 0,80 | 1.00 | 0,20 | 1.00 | 0.60 | 0,80 | 1.00 0,78 11
Organizacijos struktiira (6) 0.60 | 0,40 | 040 | 0,60 | 0,20 | 040 | 040 | 0,60 | 0,20 0,42 22
Istekliy prieinamumas (7) 0,80 | 1,00 | 0,60 | 0,80 | 1,00 | 0,80 | 0.80 | 0.80 | 0,60 | 0,80 9
Efektyvi pokycio lyderysté (8) 1.00 | 1.00 | 0.80 | 1,00 | 0.40 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 091 1
Vadovavimas ir vadovavimo praktikos (9) | 0,80 | 1,00 | 0,80 | 1,00 | 0,40 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0,80 | 0,87 3
Atlygis ir pripazinimas (10) 1.00 | 0.80 | 0,80 | 1.00 | 1.00 | 0.80 | 0.60 | 1.00 | 0.80 | 087 | 5
Igorme aplinka (11) 0.40 | 0,60 | 0.40 | 0,20 | 1.00 | 0.20 | 0.20 | 040 | 0.60 | 044 21
Darbas. uzduotys (procesai) (12) 1.00 | 0.80 | 0,60 | 0,80 | 1,00 | 0.80 | 0.20 | 1,00 | 0.80 | 0,78 10
Darbo klimatas (13) 1.00 | 0.80 | 0,80 | 0,80 | 1.00 | 1,00 | 0.60 1,00 | 0.60 0,84 7
Darbuotoju poreikiai ir vertybes (14) 1.00 | 0,80 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0,60 | 1,00 | 0,80 | 0,91 2
Komunikacija ir gerosios praktikos (15) 0,75 | 0,80 | 0,80 | 1,00 | 0,60 | 1,00 | 0.80 | 1,00 | 1,00 | 0,86 6
Greiti rezultatai (16) 0.75 | 0.60 | 0.40 | 0.60 | 0.60 | 0.40 | 0.40 | 0.60 | 0.60 | 0,55 20
Isipareigoje vidiniai pokyéio réméjai (17) 0,50 | 1,00 | 0,80 | 0,40 | 040 | 0,60 | 0,80 | 0,40 | 0,80 | 0,63 17
Stipris jtraukimo procesai (18) 0,75 | 1,00 | 040 | 0,40 | 0,20 | 1,00 | 0,80 | 0,40 | 0,40 | 0,59 19
Stiprus asmeninis rySys (19) 0,75 | 1,00 | 0,80 | 0,80 | 1,00 | 1,00 | 0.60 | 1.00 | 0,40 | 0,82 8
Organizacijoje svarbiu laikomas asmeninis | | oo | | o0 | 060 | 0,60 | 1.00 | 0.80 | 0.40 | 0.80 | 0.60 | 676 | 13
darbo atlikimas (20)
Pozifris | pokyéius (21) 1.00 | 0.80 | 0,60 | 0,60 | 0.60 | 0.80 | 0.80 | 0,60 | 0.80 0,73 14
Darbuotojy ugdymas (22) 1,00 | 1,00 | 0,60 | 0,80 | 0,20 | 0,80 | 0,80 | 1,00 | 0,60 | 0,76 12
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3 priedas. Respondentams pateiktas kvietimas ir apklausos klausimynas.
Sveiki,

atlieku tyrima, siekiant jvertinti kokios yra transformacinio vadovavimo stiliaus, organizaciniy pokyémny tiksly aikumo,
komunikacijos kokybés, darbuotojy suvokto neapibréztumo ir darbuotojy jsipareigojimui keistis sgsajos.

Zemiau yra pateikti klausimai, jvertinkite jucs balais nuo 1 iki 7, kur 1 — elgesys nepasireiskia / visidkai nesutinku su
teiginiu / visi§kai apibrézta/aiiku, 7 — elgesys pasireiikua visada / visiskai sutinku su teigimu / visiskai
neapibrézta/neaisku.

Vertindamui teiginiug galvokite apie orgamizacini pokyty, kuris tiesiogiai jus paliete, turéjo ptakos.

Jilsy wFimam pozicija (pasivinkite).
Jilsy darbo stafas LB (pasivinkite):
Jitsy amZius metais (pasirinkite).

Jitsy lytis (pasirinkite):

1. Jvertinkite savo tiesioginio vadovoe elgesi organizacinio pokyéie metu 1 |2 |3 |4 |5 |6 |7

Vadovas perteikia aifkia ir pozityvia ateities vizija.

Vadovas darbuotojus vertina kaip asmenybes, paremia ir padrasina jy
tobulejima.

Vadovas darbuotojus padrasina ir pripaZjsta ju pasiekimus.

Vadovas skatina pasitikéjima, sitraukima ir bendradarbiavima komandoje.

Vadovas padrasina analizuoti problemas naujais buidais ir kelia klausimus dél
prielaidy.

Vadovas turi tvirtas vertybines nuostatas, kurias 18sako, ir elgiasi
vadovaudamasis jomis.

Vadovas, bidamas labai kompetentingas, jkvepia mane ir skatina kity
darbuotojy didziavimasi bei pagarba jam.

2. Ivertinkite komunikacijos kokybe organizacinio pokyéio metu 1 ]2 |3 |4 |5 [6 |7

Oficiali informacija apie jgyvendinama pokyt] uZtikrino, jog esate informuotas(-
a) net ir po formalaus pokyéio paskelbimo.

Oficiali informacija apie jgyvendinama pokyt; apeme informacija apie
pokyéius, susijusius su organizacijos struktiira.

Oficiali informacija apie jgyvendinama pokyt] atsaké 1 Jasy asmeniniusg
nuogastavimus, susijusius su $iuo pokycéi.

Oficiali informacija apie jgyvendinama pokyti buvo tiksl.

Oficiali informacija apie jgyvendinama pokyt] suteikti kiek ymanoma daugiau
informacijos.

Oficiali informacija apie jgyvendinama pokyt] jtrauke darbuotojus 1 pokytio
1gyvendimimo procesa ir priimtus sprendimus.

Oficiali informacija apie jgyvendinama pokyti atskleide Sio pokyéio priezastis.

3. Jvertinkite organizacinio pokycio tiksly aiSkumg 1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
Kadangi mes susiduriame su poky¢iats, bisima organizacijos kryphis yra atskiat
visiems iskomunikuojama.

Darbuotojal gerai supranta, ko siekiama organizacimiais pokyéiais.

Kadangi patiriame nuolatimius organizacijos pokycius, darbuotojai vis dar
stipriai jaudia, kur link organizacija eina.

Kiekvienas ¢1a dirbantis puikiai Zino, kaip organizaciniai pokyciai dera su
ilgalaikiais organizacijos planais ir veiklos kryptimi.

Kadangi mes susiduriame su poky¢iais, bisima organizacijos kryphs yra aiskiai
visiems 1§komunikuojama.

4. Jvertinkite suvoktq neapibréiiumg organizacinio pokycio metu 1 |2 (3 |4 |5 |6 |7
Ar jums teks persikelti 1 kuta skyriy, departaments.

Ttakos, kuria turésite savo poky¢iams savo atliekamuose darbuose, lygis.
Ar pasikeis organizacijos kultira.

Ar prisitatkysite prie . naujos” organizacijos kultiiros.

Ar galésite dirbti su kolegomis, su kuriais susidraugavote.

Ar tikétinas paaukétinimas.

Ar teks 13mokti naujy 1gidZiy darbui.
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Kiek pasikeis jasy darbo vaidmuo / uzduotys.

Ar pasikeis jisy atlyginimas.

5. Ivertinkite Jilsy jsipareigojimq keistis organizacinio pokyéio metu

AS tikiu Sio poky€io verte.

Sis pokytis vra gera strategija $iai organizacijai.

AS manau, kad vadovybeé klysta joyvendindama §j pokyti (atvr.).

Sis pokytis tarnauja svarbiam tikslui.

Biity geriau, jeigu nebiity $io pokyéio (atvr).

Sis pokytis néra bitinas (atvr.).

A% manau, kad neturiu kito pasirinkimo tik dalyvauti jgyvendinant & pokyti
(atvr.)

AS jaucm spaudima dalyvauti $1ame pokytyje (atvr.)

Esu per daug "pastates ant kortos", kad priefin¢iausi S1am pokyéiui.

Jei priedinéiaust pokyéiut, tai man per daug brangiai kainuotu.

Man bty pemnelyg rizikinga pasisakyti prie§ §1 pokyti.

Priefinimasis §iam poky¢iui néra man tinkamiausias variantas.

AS jautiu pareiga dirbti tam, kad bity jgyvendintas $1s pokytis.

Nemanau, kad bty teisinga, 15 mano pusés, priedtarauti $1am pokyciul

AS nesijjausciau blogai prie$taraudamas §iam poloyéim (atvr.).

AS manau, kad bty neatsakinga, 1§ mano pusés, priesintis §iam pokyciul

AS jausciau kalte prieStaraudamas Siam pokyéiul.

AS nejauciu jokios prievolés palaikyti § pokyt (atvr)
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Santrauka. Organtzactos ir darbuotojal neolat susiduna ir tunt prisitatkyt! prie aplinkos, darbo sglypy, technologinig
pokyéig, dél to organizaciniy pokytiy valdymas tampa aktualia tema. Organizacinial pokyiial apima sudétingus, dau-
gybe skirtingy organizacijos ygiy siekianéius procesus, todel ne visuomet bana sekmingl. Slekiant sekmingo organiz-
cinty poloyély Igyvendinimao verta atstivelgti | teorinius Ir praktinius organizaciniy pokyciy valdymo modeliy sinlomus
velksnius, talp pat | darbustoly |siparelgojimo keists retéking, kurls yra ypaé svarbus stkmingam organizacinio pokyéio
{gyvendinimul. Stame straipsnyje nagrinélamos organizacinly pokyéiy ir darbuotoly jstparelgo/imo kelstls sampratos.
Aprvelglami organizmcoiny pokoyéiy valdymo modelia ir dskinami organizaniy pokyéng valdymo sekmes vetksnia,
Athekama eksperty - darbuotoy ir vadowy - anketine apkdausa, siekiant 15grynint svarblausius organizoniy polyéig
valdymo sekmes velksnius darbuotojy jsipareigofimul kelstis ir organtzacinio pokyéio sékmel. Tyrimo rezuliatal rodo,
kad tiek darbuotojas, tiek vadoval katp svarbiausius vertina Suos organizaciniy pokycly valdymo sekmes vetksnius: pa-
sidalintas pokyéio tkslas ir viza, efektyvi pokyéto lyderyste, komunikacija ir gerosios praktikos, darbustogy poretkian
ir vertybes, Daugells organizacinty pokyély valdymo tyrimy paprastal tiria pokyélo jgyvendinimo etapus ir atskiral
darbuotoly jstpareigojima kelstis, kartu Slame straipsnyje vertinami sékmes velksnial ir 15 dviely eksperty gruply pers-
pektyvos — darbuotogy ir vadovy. Gauti tyrimo rezultatal sudaro galimybe giliau nagrinett taskirtus svarblausbus sekmes
velksnius organizaciniy pokyély veldymo srityje. Organtzacijos jgyvendindamos pokyéius prakiiikan gali atkreipt de-
mes] | svarblausius sekmis velksnius, stekdamos dar efektyvesnio pokyéy jgyvendinimo.

Reikiminiai fod#iai: organizactly valdymas, organizacinial pokycial, pokydial, organtzaciniy pokycly valdymas, se-
ks vetksnial, jsiparelpoiimas ketstis.

Ivadas

Siandien gyvename gana neapibréftoje ir nuolat besikei-
éantioje aplinkoje — technologiniai pokygiai, nenutriks-
tantis informacijos srautas, kintanéios darbo salygos,
sunkiai atskiriama darbo ir gyvenimo aplinka ir gyveni-
mo tempas diktuoja salygas, prie kuriy turi prisitaikyti
tick #monés, tick organizacijos. Organizaciniy pokyéig
tema tampa itin aktoali. Organizaciniai pokyciai reika-
lzuja ne tik organizacijos pasirengimo juos jgyvendinti ir
suvaldyti, bet ir darbuotojy gebéjimo suprasti, priimti ir
prisitaikyti pric pokyéiy. Teorinés ir praktinés organiza-
cijy valdymo metodikos pateikia veiksnius, kurie jgalina
organizacijas sekmingai jgyvendinti pokyéius, L y. pa-
sickti norimus rezoltatus, strateginius tikslus ir norima
verte. Ashkenas (2013, cit. i8 Men et al., 2020) teigia,
kad dauguma tyrimuy, vykdomy nuo 1570 m., rodo, kad
apic 60-70 % organizaciniy pokyiiy yra nestkmingi.

Organizaciniy pokyciy sckmg lemia ne tik teorinés ir
praktinés organizaciniy pokyciy valdymo praktikos, ta-
giau ir darbuotojy atsakas j pokygius. Reiikinys, karis
apibrétia darbuotojy norg ir pasirengima suprasti, pri-
imti ir imtis pokyciy, yra vadinamas darbuotojy jsiparei-
gojimu keistis. Seggewiss et al. (2019) teigia, jog bitent
darbuotojy jsiparcigojimas keistis yra pats svarbiausias
ir labiausiai organizaciniy poky&iyg sekme lemiantis reis-
kinys. Organizaciniy pokyciy valdymo tema svarbiais
aspektais tampa ne tik organizaciniy pokyéiy valdymo
teorijose numatyty principy ir veiksmy taikymas, bet jy
jtaka darbuotojams (Men et al., 2022). Todél kyla klau-
simas: kokie organizaciniy pokyéiy valdymo sékmés
veiksniai yra svarbiausi organizacinio pokyé&io sékmei ir
darbuotojy jsipareigojimui keistis?

Tyrimo objektas — organizaciniy pokyéiy valdymo
sékmés veiksniai

© 2023 Autoriai. Leidias Vilnizus Gedimino tachnikos universitetas. §is straipsnis yra atvirosios prisigos straipsnis, turintis Kirybiniy bendrijy
{Creative Commeons) licencijg (CC BY 4.0, kuri leidfia neriboty straipsnio ar jo daliy panandy su privaloma salyga nuredyts autoriy ir pirming

&altinj.
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Tyrimo tikslas - istirti organizaciniy pokyciy valdy-
mao sékmés veiksniy svarba.

Tyrimo uidaviniai:

1. Atskleisti organizaciniy pokyéiy samprata.

2. lsanalizuoti organizaciniy pokyéiy valdymo sék-

miés veiksnius.

3. Atskleisti darbuotojy jsiparcigojimo keistis sam-

praig pokyliy metw

4. Atlikti cksperty apklausa bei jvertinti organiza-

ciniy pokyéiy valdymo sékmés veiksniy svarbg
organizacinio pokyfio stkmei ir darbuotojy jsipa-
reigofimui keistis,

Tyrime metodai: Lictuvos, uzsicnio Zaliy mokslinés
ir teorinés literatiiros palyginamoji ir aprafomoji ana-
lize, sisterninimas, apibendrinimas, cksperty apklausa,
daugiskriteris vertinimo metodas SAW (angl. Simple
Additive Weighting).

1. Organizaciniy pokyéiy samprata

(Chrganizaciniai pokyéiai yra pladiai nagrinéjama tema
jvairiuose mokslininose straipsnivose. Levovnik ir Ger-
bec (2018) organizacin pokytj apibrétia kaip bet kokios
srities organizacijoje pakitima / permaing ar pakitimo
permainos rezultata. Hussain et al. (2018) organizacing
pokoytj apibréia kaip organizacijos judéfima i§ finomos
(dabartinés) biisenos | nefinoma (pageidavnjama) bi-
seng. Perivelgus kity autoriy vartojamus organizacingy
pokoyéi apibrédimus, pateiktus 1 lentelgje, galima iSskirti

1 lentele. Organizaciniy pokyély savoka (sudaryta autores®)

Autorius Crrganizaciniy pokyély samprata
Shin et al. (2012), | Senos darbo tvarkos, procesy ir
cit. 15 Bagga et al. | strategijy pasikemtimal, turintys jtakos
(2022) visal ofganizacijal
Organizactjos transformactja 15
iﬁ“:?;;gaj' [Ezlnilé]' dabartinés busenos | kita, nortmg
I:EEII;] B ELE basena, norint pastekt galatkius
organizacijos s,
Procesas, kurio metu organizacija
Eﬁg]d :tﬂl-'s Lt keldia esamg struktira, darbo tvarka,
et al iiuz[] strategijas ar kultorg ir kurs gal
: retkémingal pavelktl oTgamizacy)a.
Pastangos, kurias pokyéy imiciatoral,
E';Bﬁ"l tlf';trezlg daugtausta vadoval, deda stekdami
o pakeistt darbuotoyy elgesy, kuris
Petrou et al. (2018) naudingas organtzactjal.
Procesas, kurio metu organizacijos
pereina 1§ dabartings basenos | kokia
Men et al. (2020) nors norima basena, kad baty pastekts
organizacijos tikslal.
Strateginis procesas, |galinantis orga-
Seeger et al. nizactjas elgtis kitatp, kad prisitatkyty
[2005), cit. 15 Men | prie naujy nenumatyty atvely,
et al. (2022) apimandiy technologiiy, vertybiy,
procesy ir fmoggky)y ekl srits,

kelis daugumai nagrinéty organizaciniy pokyéiy apibre-
#imy badingus bruofus. Pirma, visuose nagrinétuose
apibrézimuonse pokytis yra suprantamas kaip procesas,
judéjimas ar transformacija, tai gali reiksti, jog pokytis
truks tam tikrg laika ir apims tam tikrus etapus. An-
tra, pokyéio metu pereinama i vienos biisenos j kita,
sickiant norimo rezultato. 15 apibréiimy galima matyti,
kad sickiamas rezultatas yra sicjamas su organizacijos
strategija ir vertés organizacijai kitrimu. Taip pat svarbu
pastebéti, kad pokytis apima placia organizacijos dalj ar
visa organizacijg ir jvairius organizacijos lygmenis - nuo
konkrediy darbo tvarky, darbuotojy elgesio iki organiza-
cijos strategijos.

Organizaciniy pokyéiy savoka yra gana plati ir kai
kurie autoriai skirsto organizacinius pokyCius j tam
tikrus tipus. Pavyzdiivi, Huy (2001, cit. i& Ford et al.,
2021) organizacinius pokyéius skirsto j keturis tipus
pagal pokyéio veikimo sritj, L y: formaliy strukbing
{vadovavimo), darbo procesy (intinerija), jsitikinimy
{mokymo) ir socialinés sgveikos (socializavimo) poky-
ciai. Malopinsky ir Osman (2006, cit. i Li et al., 2021}
teigia, kad organizaciniai pokyéiai gali biiti suplanuoti ir
neplanuoti. Edwards et al. {2020} skirsto organizacinins
pokyéius pagal inicijavimo kilme - i§ viriaus Zemyn ir
i5 apadios j virfy. Daugelis nagrinéty pokyéiy savokay
(1 lentelé) apibrétia pokytj kaip procesa. o gebéjimas
valdyti organizacinius pokyéius yra laikomas ypac svar-
bia dalimi, kai yra kalbama apie pokyéio sckminguma
(Ali et al,, 2019). Todél svarbu yra kalbéti ne tik apic or-
ganizacinio pokycio apibrézimus ir tipus, bet ir apic or-
ganizacinio poky&io valdymo etapus ir sékmés veiksnius.

Pagrindinius pokycio valdymo etapus ir sékmés veiks-
nius apibrétia organizaciniy pokyéiy valdymo modeliai.
Errida ir Loth {2021} organizaciniy pokyéiy valdymo
maodelius skirsto j procesinius {apibréiia pokyéio jgy-
vendinimo ir valdymo etapus) ir aprasomueosios (nurodo
pagrindinius kintamuosius ir veiksnius, turingius jtakos
organizacijos veiklal ir organizacijos pokyciy sékmei).

lzanalizavus organizaciniy pokytiy samprata galima
matyti, jog organizaciniai poky&iai yra gana sudétingas,
skirtingus organizacijos lygmenis apimantis procesas,
kuriuo pereinama i vienos biisenos j kita, norint pa-
sickti rezultata. Tam, kad organizacinis pokytis baty sé-
kminggs, galima remtis teoriniais organizaciniy pokyciy
valdymo modeliais, kurie nurodo veiksnius, turinéius
jtakos organizaciniy pokyZiy sékmei.

2. Organizaciniy pokyéiu valdymo sékmés
velksnial

Aprasomicji pokyciy valdymo modeliai nurodo pagrin-
dinius veiksnius, kurie turi jtakos poloyéig sékmed. Errida
ir Lothi {2021) nuredo gana daug skirtingy aprasomgjy
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maodeliy, i kuriy apivelgsime Zinos: Knosterio polytiy
maodelj (angl. Knosters change model), Burko ir Litwino
organizaciniy polkydiy modelj (angl. Burke and Litwins
model of organizational change), Nadlerio ir Tushmano
atitikimo modelj {angl. Nadler and Tushmans congrien-
ce model), Kanterio pokyéiy rato modelj (angl. Kanter
Change Wheel) ir pirmojo pasikeitimo modelis (angl.
The Change First methodology).

Knosterio pokyéiy modelj sudaro penki veiksniai,
kurie turi biti aktyvuoti visi tam, kad organizaciniai
pokyéiai bty jgyvendinti sékmingai. Sie penki sékmin-
gumo veiksniai yra: pokycio vizija (1), iftekliy pricina-
mumas (2}, darbuotojy jgidiiai (3), veiksmy planas (4)
ir paskatos motyvacijai (5) (Errida & Lofti, 2021). Svar-
biausias Zio modelio akcentas yra tai, jog sékmingam
pokyéio jgyvendinimui yra svarbiis visi penki veiksniai.
Magrinéjant literatiirg, galima matyti, jog, nejgyvendinus
katkurio vieno veiksmo, atitinkamai atsiranda kitoks nei
sickiamas rerxultatas (McKimm et al., 2020).

Burko ir Litwino organizaciniy pokyéiy modelj su-
daro defimt veiksniy, turinéiy jtaka pokyéio efektyvu-
mui, ir modelis apibrézia, kaip Sic veiksniai sgveikawja
tarpusavyje. Sis modelis nustato priefastinius ryius tarp
10 veiksniy, lemianéiy organizaciniy polkyéiy sékme.
Weiksniai yra e iforiné aplinka (1), lyderysté (2}, orga-
nizacijos misija ir strategija (3), organizacing kultiira (4),
vadovavimas ir vadovavimo praktikos (3), organizacijos

struktiira (6], sistemos (politikos ir procediiros) (7), dar-
bo klimatas (£), reikalavimai uiduotims ir darbuotojy
jgidiiai / gebéjimai (9), darbuotojy poreikiai ir vertybés
{10} (Olivier, 2018).

Madlerio ir Tuchmano atitikimo modelyje daugiausia
démesio skiriama transformacijos procesui ir pabrédia-
mas atitikimo vaidmuo tarp organizaciniy komponen-
ty, sickiant veiksmingy elgesio modeliy. Sino modeliu
sickiama paaikinti, kaip poky&io strategija ir lyderysté
bei keturiy organizacijos transformacijos veiksniy atiti-
kimas ir suderinamumas tarpusavyje turi jtakos orga-
nizaciniam elgesiui, veiklai ir poky&io sékmei (Errida
& Lofti, 2021). [iskiriami keturi veiksniai yra: formali
organizacija (struktira) (1), neformali organizacija (kul-
tira) (2}, fmonés (kompetencijos, jgid#iai) (3) ir darbas,
uiduotys (procesai) (4) (Reed et al., 2018).

Kanterio pokytiy modelis dar vadinamas poloyéin
rato modeliv. Modelis apima degimt svarbiansiy fak-
toriy, kurie leidiia witikrinti sckminga pokytj: pasida-
linimas pokyéio vizija (1), atlygis ir pripaginimas (2},
pricmonés, etapai ir griftamasis ryfys (3), gairés, valdy-
mao struktiira ir procesas (4), komunikacija ir gerosios
praktikos (5), greiti rezultatai (6). pokydio réméjai (7),
ugdymas (&), podinris | poky&ius (9), organizacijoje nau-
dojami simboliai ir signalai (10) (Errida & Lofti, 20Z1).

Pirmojo pasikeitimo modelis apibréia 6 veiksnius,
kurie leidiia witikrinti sékmingg pokyéio jgyvendinima:

2 lentelé. Organizaciniy pokyéy valdyme modeiy sekmiés vetksnial (sudarvta autores*)

: Burko ir Litwino :
Enosterio pokyily . Madlerio ir Tuchmano | Kanterio pokyély
modelis urgmﬂzadnltilsok{w:lq atittkime modelts s Pirmojo pasikettimo modelis
Vetksnial
pokyiio vizlja torine aplinka EE:JL’?“"‘“U" EEEEIINWS pokyito pastdalintas pokyéio tikslas
titekly eformalt zacl : "
prie 4 s lyderyste [nkuEa} organtzaclia atlypis ir pripaiinimas | efektyv pokyéto lyderyste
. organizacos misfja ir | fmones (komy n- priemones, etapal I
darbuotogy jpadia etia ctjos, jgadital priitamasis ryiys st1pros jirekimo procesal
pokyiio jgyvendint- darbas, uzduotys gatres, valdvmo {stparetgpoe vidinial pokyio
mo vetksmy planas organiziciné kukira (procesal) struktiira ir procesas | reméjal
vadovavimas Ir komuntkacija i 5
vadovavimo praktikos gerosios praktikos SUpFUS asmeninls rysys
organizacloje svarbiu lal-
organizachios struktara grelt rezultatal komas asmenints darbo
atlikimas
sistemos (politikos ir .
paskatos ———.. pokytio remejal
motyvacijal darbo kltmatas ugdymas
retkalavimal widuotims
ir darbuotojy jgadia / podltris | pokytius
gebejtmal
fzacl di-
darbwoto)y poretkial ir raﬁnnrﬂ; rll:u
rertybes signalal
149
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pasidalintas pokyio tikslas (1), efektyvi poky&io byde-
rysté (Z), stipriis jtraukimo procesai (3), jsipareigoje
vidiniai réméjai (4), stiprus asmeninis rysys (3), organi-
zacijoje svarbiu laikomas asmeninis darbo atlikimas (6)
{Errida ir Lofii, 2021).

Penkiuose nagrinétuose modelivose minimi veiks-
niai pateikiami 2 lenteléje.

Apivelgus organizaciniy pokyéiy valdymo mode-
lius, galima matyti, jog juos sudaro veiksniai, apimantys
skirtingus lygmenis: organizacijos (pve.: struktira, iSo-
riné aplinka, organizacijos misija, vizija), vedovavimo
ir lyderystés (pvz.: vadovavimo praktikos, lyderysté),
darbuotojy (pve.: darbuotojy poreikiai ir vertybés, dar-
buotojy jgidiiai ir gebéjimai) bei saveikos tarp jy (pve.:
komunikacija, procesai).

3. Darbuotoju jsipareigojimo keistis pokyciu
metu samprata

Darbuotojy jsiparcigojimas keistis moksliniuose straips-
niuose apie organizacinius pokySius yra dainai kartu na-
grinéjamas reifkinys. Venus et al. (2019, cit. i& Men et al.,
2022) teigia, kad organizaciniy pokyciy iniciatyvy sékmé
priklauso nuo to, kiek darbuotojai priima polovty. Atlikti
tyrimai papildo ] teiginj pokoyfiy paramos sgvoka ir nu-
rodo, jog organizaciniy pokyciy sékmé priklauso nuo to,
kick darbuotojai pokytj remia (Bernerth, 2004; McNabb
& Sepic, 1995; Oreg, 2003; Oreg et al, 2011, cit. i5 Seg-
gewiss et al., 2019). Men etal. (2020) dar gilian paivelgia
i darbuotojy elgesj ir poky&io paramos bei palaikymo
sgvokas prapledia ir teigia, kad kuo labiau darbuotojai
tiki organizaciniais pokyéiais ir yra emocitkai bei psi-
chologizkai jsipareigoje, tuo labiay jie bus linke demons-
truoti pokyCius palaikantj clgesi. Taigi, darbuotojy reak-
cija | organizacinius pokyéius yra analizuojama jvairiais
piiiviais, tick elgesio, tick emociniais ir psichologiniais.
Reigkinys, kuris apima platesng darbuotojy reakcijos j
pokyti sampraty, vadinamas darbuotojy jsiparcigojimu
keistis. Wang et al. (2020, cit. i§ Alqudah et al., 2022)
darbuotojy jsipareigojimg keistis apibréfia kaip individo
kognityving (paZinimao) ir emocing tendencija priimti ir
prisitaikyti pric konkretaus pokyéio, t. y. csamos situa-
cijos pasikeitimo, ir judéti tolian. Herscovitch ir Meyer
(2002, cit. i§ Men et al., 2022) apibréfia jsiparcigojima
keistis kaip jéga (mastyma), surifancia asmenj su veils-
mais, kurie yra bitini sekmingam pokyéiy jgyvendini-
mui. Low ir Phan (2020) teigia, kad jsiparcigojimas yra
darbuotojo suvarfymas, susijes su besikeifiandiais orga-
nizacijos tikslais, jskaitant tris formas:
1. Emocinis jsiparcigojimas (angl. Affective commi-
trment) pokyiiams sutelktas j norg palaikyti pokoy-

cius.

2. Norminis jsipareigojimas (angl. Normative com-
mitment) poky&iams pasireiskia pareiga palaikoyti
pokyius.

3. Testinis jsiparcigojimas (angl. Continuance com-
niitment) pokyciams grindfiamas suvokiama kai-
na, susijusia su pasiprieinimu pokydiams (Luun &
Phan, 2020).

Galime matyti, jog nagrinétucse jsiparcignjimo keis-
tis apibrétimuose atsispindi trys pagrindiniai jsipareigo-
jimo keistis aspektai - moralinis arba pareigos, emocinis
bei kainos arba gaunamos naudos.

4. Tyrimo metodologija

Tyrimas skaidomas j du ctapus:

1. Pirmas etapas — pasiruoiimas fyrimui. Siame
ctape apivelgti organizaciniy pokyéiy valdymo mo-
deliy veiksniai buvo sudeti j bendra sekmés veiksnig
sgradg, sujungus tuos, kuric yra panaiios tematikos,
ir atmetus tuos, kurie kartojasi. Pasikartojanéiy teigi-
niy palyginimo ir atmetimo pavyzdys pateiktas 1 pa-
veiksle.

Lghnami prs iln o antys. pa i s Wil ira ikt | Do
iemaiikss relsnial abrmd s v pikcnin sania
| pokeyéin viriz |
| passdalmizs pokytio tkslas |

I pavetkslas. Pastkartojanciy, panasios tematikos telginiy
palyginimao ir atmetimo pavyzding shoema

(sudaryta autores*)

Tokiu bidu geuti 22 skirtingi organizaciniy poky-
iy valdymo sékmés veiksniai, kurie gali turéti jtakos
organizaciniy pokyciy sékmei: pasidalintas pokycio
tikslas ir vizija (1), organizacijos misija ir strategija (2},
pokycio jgyvendinimo veiksmy planas (3), darbuoto-
ju igndiiai (4), organizaciné knltiira (5), organizacijos
struktiira (6}, iStekliy pricinamumas (7), efektyvi po-
kycio lyderysté (8), vadovavimas ir vadovavimo prak-
tikos (%), atlygis ir pripaiinimas (10), iforiné aplin-
ka (11}, darbas. uiduotys (procesai) {12}, darbo kli-
matas (13), darbuotojy poreikiai ir vertybés (14), ko-
munikacija ir gerosios praktikos (15), greiti rezultatai
(16), jsiparcigoje vidiniai pokyZio réméjai (17), stipras
jtraukimo procesai (18), stiprus asmeninis rysys (19),
organizacijoje svarbiu laikomas asmeninis darbo atli-
kimas (20), poiifiris | pokycius (21), darbuotojy ug-
dymas (22}, Veiksniy palyginimas ir isskirti veiksniai,
kurie toliau bus naudojami tyrime, pateikiami 3 lente-
lgje pasviruoju (Italic) sriftu.
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3 lentele. Organizacinty poloréiy valdymo modeiy velksniy byginimas (sedaryta autores®)

. Burko ir Litwino .
Knosterio pokytiy : Madlerto ir Tuchmano | Kanterto pokoyéiy Pirmojo pastkettimo
miodelis nrgantzact I'JlLEIsPDh\ClL! atitikimo modeis madelis modeis
Velksnial
. . formall organizacl)a | pastdalinimas pokyéio |pasidalintas pokordio
pokycio vizja tsoring aplinka (struktara) vizija tilkelas
E:_Ie;];q as Iyderyste FfEI—DT::] organizclia atlygis it pripafinimas | efektyvi poloycio bderyste
.. | orgamimcyos misya ir fmones (kompeten- | priemones, etapal it
darbuato)y jgodiial strategija cijos, jgadiial) grjitamasts ryivs stipris fraukimo procesal
pokyéio darbas, uzduotys aldymo di
9 galres, valdy |sipareigolg vidinial
L?Eﬂ';?ﬂnﬁ organizacine kultara {procesal) struktiira Ir procesas ¥Cio rémetal
vadovavimas ir vadovavimo komunikacia ir 5
prakiikos gerosios prakitkos Sliprus asmeninis rysys
organlzaciioje svarbiu
organizactjos struktira grettl rezultatal latkomas asmenints darbo
athkimas
sttemnos (politikos ir .
paskatos procediros) pokytio remeal
motyvacijal darbo klimatas ugdymas
retkalavimal uiduotims
ir darbuotogy jpudia / poitarts | pokytius
gebeima
organizacijole
ﬂiﬂjq poretkial ir naudojamt simbolial ir
ver signalal

2. Antras etapas — eksperty apklausa. Ekspertai skai-
domi j dvi grupes:

- pirmoji grupé - vadovai, kuriy buvo prafoma jver-
tinti organizaciniy pokyciy valdymo sékmés veiles-
niy svarbg organizaciniam pokondiui;

- antroji grupé - darbuotojai, kuriy buvo pratoma
jvertinti organizaciniy pokyéiy valdymo séhkmés
veiksniy svarba juy jsipareigojimui keistis.

Kiekviena grupe sudaré po 9 respondentus, kurie ati-
tiko Sinos kriterfjus:

- darbo stazas {metais) organizacijoje - bent 1 m;

- susidiiré (pokytis turéjo jtakos, dalyvavo pokycio
igyvendinimo procese) bent su vienu organizaciniu
pokoyiiu tiesiogiai.

Eksperty buvo praioma uipildyti anketa, kurioje
pateikti 22 organizaciniy pokyciy valdymao veiksniai
bei praioma juos jvertinti nuo 1 iki 5, kur 1 - veiksnys
néra svarbus organizacinio pokycio sékmei / mano
isipareigojimui keistis, 5 - veiksnys yra labai svarbus
organizacinio pokyiio sétkmei / mano jsipareigojimui
keistis. Apklausos anketos pateiktos pirmame priede
(1 priedas].
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5. Organizaciniy pokyciy sékmés veiksnig
svarbos vertinimas daugiakriteriu vertinimo
metodu SAW

Organizaciniy pokyéiy sékmés veiksniy svarbai vertinti
buvo taikomas daugiakriteris paprastasis adityvus svo-
riy metodas (angl. Simple Additive Weighting) (SAW),
kurino buvo apskaicinoti kiekvieno organizaciniy poky-
ciy valdymo sékmés veiksnio svarbos jverciai, ir schmés
veiksniai suranguoti pagal ju svarba jsitraukimui poky-
cio metu (darbuotofy vertinimas) bei organizacinio po-
koyfio sékmei (vadowny vertinimas).

SAW metodu pirmiausia yra normalizuojami gauti
pirminiai duomenys - organizaciniy pokyéiy valdymo
sébemés veiksniy svarbos jverciai. Kadangi organizaciniy
pokyéiy valdymo sékmés veiksniai lemia, kick organiza-
cinis pokytis bus sékmingas (Errida & Lotfi, 2021), visus
juns laikysime maksimizuojanéiais. Maksimizuojandiy
rodikliy reikémés pertvarkomos taip, kad didfiausia
rodiklio reikimé jgyvty didiiausia vertg, lygia vienetui,
normalizuojama pagal formule (Podvezko, 2008):

P= i , (1)
e
cia m?'"%' - didiiausia i-tojo rodiklio reikimé; i - chs-

perty skaitius; j - veiksniy skaicius.
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Mormalizavus reikémes, skaifinojama visy veiksniy
pasverty normalizuoty reikimiy suma (5;) kickvienam
j-ajam rodiklini pagal formule (Ozeliené, 2019):

m
8= 3w @
1=l
da f; - i-tojo rodiklio normalizuota reikimé j-ajam

objektui, w, - i-tojo rodiklio svoris, kuris iuo atveju
yra vienodas visiems rodikliams.

Gavus normalizuoty reikémiy suma kickvienam ro-
dikliui, jie yra ranguojami. Gauty eksperty - vadowy ir
darbuotojy - vertinimy skaifiavimai pagal (1), (2) for-
mules ir rangavimo rezoltatai yra pateikiami 2 priede.

6. Organizaciniy pokyéiy sékmés veiksniy
svarbos vertinimo daugiakriteriu vertinimo
metodu SAW rezultatai

Drarbuntojy ir vadowy vertinty organizacingy poloydin sek-
més veiksniy rangai pagal svarba yra pateikti 4 lentel&e.

4 lentele. Organtzaciniy pokoyéiy sékmes velksniy svarba,
darbuotogy ir vadovy vertinimu

Crrgantzacinly pokyély sekmes | Darbustojy | Vadowy
velksnial vertinimas | vertinimas

Efektyvi pokyéio lyderyste 1 3
Darbuotojy poretkial ir vertybes 2 4
Vadovavimas Ir vadovavimo 3 g
praktikos
Pasidalintas poloyéto tikslas ir 4 1
vizja
Atlyms ir pripafinimas 5 13
Komunikacija ir geroslos & 5
praktikos
Darbo klimatas 7 17
Stiprus asmeninis rysys 3 19
Istekliy prieinamumas 9 7
Darbas, uiduotys (procesal) 10 12
Organizacine kultira 11 11
Darbuotoly updymas 12 10
Organizactjoje svarbiu latkomas 13 20
asmeninis darbo athkimas
Pofnris | pokyéius 14 8
Darbuotoly jgndial 15 13
]F:l’uhknr:sl.o jgyvendinimo velksmy 16 3
[siparelgnie vidintal pokyiioe 17 &
remdéjal
Organizact)os misija I strateglja 18 13
Supris ftraukimo procesal 19 15
Greit! rezultatal 20 16
lzorine aphinka 21 )
Organizactjos struktira 2 21
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Darbuotofy paprasius jvertinti organizacinio pokydio
sébmés veiksnius, kurie, jy manymu, yra svarbiausi jy
jsipareigojimui keistis, svarbiausius ifskyré Ziuos organi-
raciniy pokyéiy valdymo sékmés veiksnius: efektyvi po-
koyfio lyderysté (1), darbuotojy poreikiai ir vertybés (2),
vadovavimas ir vadovavimo praktikos (3], pasidalintas
pokytio tikslas ir vizija (4). atlygis ir pripatinimas (5),
komunikacija ir gerosios praktikos (6). Galime matyti,
jog svarbiansi isskirti sékmés veiksniai yra susije su tie-
sioginiu vadowva (1, 3), tiesiogiai su padiais darbuotojais
(2, 5) ir su pokyéio informacija bei aiskumu (4, 6).

Vadowvy papradius jvertinti organizacinio pokyéio
séhemés veiksnius, kurie, jy manymu, yra svarbiausi or-
ganizacinio pokyéio sékmei, svarbiausius ifskyré diuos
veiksnius: pasidalintas pokydio tikslas ir vizija (1), po-
koyfio jgyvendinimo veiksmy planas (2), efektyvi pokoy-
cio lyderysté (3), darbuotojy poreikiai ir vertybés (4),
komunikacija ir gerosios praktikos (5), jsipareigoje vidi-
niai pokytio réméjai (6). Galime matyti, jog vadovams
svarbiis atrodo veiksniai, kurie tiesiogiai susij¢ su po-
koyfio jgyvendinimu (2, 3, 6), su pokycio informacija ir
aiskumu (1, 5} ir su darbuotojy gerove (4).

Tiek darbuotojai, tiek vadovai kaip svarbiausius or-
ganizacinio pokyéio sthkmés veiksnius jvardija: pasida-
linta pokyéio tikslg ir vizija, efektyvia pokyio lyderyste,
komunikacija ir gerasias praktikas, darbuotojy poreikius
ir vertybes.

Pasidalintas poky&io tikslas ir virija bei komunikacija
gali biiti sicjama su organizacinio pokydio aiskumu, nefi-
nomybés mafinimu. Brown ir Cregan (2008, cit. if Islam
et al., 2021} paiymi, kad dél organizaciniy pokyéiy su-
keliamos nefinomybés ir kompleksiskumo tiek darbuo-
tojei, tick vadovai jaugia baime, cinizrma, demonstruoja
perdegima, maiesnj jsitrankima ir nenora jsitraukti j
organizacinio pokyfio procesg. Bordia et al. (2004, cit.
i5 Men et al., 2022) teigia, kad tyrimais yra jrodyta, jog
neiinomybe vykstant pokyciams gali sumaginti savalaiké
ir patikima informacija. Chebbi et al. (2020) teigia, kad
pokyio vizijos komunikacija sudaro galimyhe pagishkin-
ti organizacinio pokytio bitinuma ir suteikia galimybe
jvertinti, kas laukia ateityje. Warrick (2022) teigia, kad
organizacinis pokytis darbuotojy gali biiti atmestas dél
nefinojimo, ka pokytis reitkia, informacijos trikumo
ar priestaringos informacijos. Kiti autoriai stipriai pa-
brézia, jog vizijos kaip informacijos savalaikiskumas,
konkretumas, nuoseklumas ir atskleidimas, kas laukia,
turi tiesioging jtaka darbuotojy jsipareigojimui keistis ir
pokyéio stkmei (Albrecht et al., 2020; Oreg et al., 2018).
Yue et al. (2019, cit. i§ Men et al., 2022} teigia, kad or-
ganizacinio pokycio vizijos komunikavimas ir aiskumas
padeda vadovams suvaldyti darbuotojy tikéjima poky-
¢iu ir organizacinio poky&io kuriamos vertés supratima,
dél ko darbuotojai bus linkg labiau jsipareigoti keistis.
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Apibendrinus, galima matyti, jog pasidalintas pokydio
tikslas ir vizija bei komunikacija yra svarbus veiksnys
tick vadovams, kurie pokytj jgyvendina, tick darbuoto-
jams, kuriuos organizacinis pokytis liedia.

Efektyvi pokoycio lyderysté gali biiti siejama su vado-
vavimu ir vadovavimo praktikomis, tai literatiiroje ir ty-
rimuose dainai yra isskiriama kaip itin svarbis veiksniai
organizacinio pokyfio sékmei ir darbuotojy jsipareigoji-
mui keistis. Albrecht et al. (2020] teigia, kad kai vadovas
aktyviai atstovauja organizaciniam poloylini ir jj remia, jis
tiesingiai ir netiesiogiai turi jtakos organizacijos gebéjimui
igyvendinti poloyti, organizacijos kultirai, pokydio klima-
tui ir darbuotojy jsipareigojimui keistis. Men et al. (2020)
teigia, kad vadovo veiksmai yra kritiniai, sickiant poloyéio
ir didinant darbuotojy jsitraukima j poloytius, per tokius
veiksmus, kaip vizijos ir strategijos suteikimas, polopéio
kultiiros skatinimas ir darbuotojy motyvavimas. Wanous
et al. (2000) kalba apie tai, jog darbuotojy nepasitenkini-
mas ir nejsitraukimas j pokoyins gali biti maginimas per
vadovo veiksmus, ir teigia, kad koo labian darbuotojai pa-
sitiki vadovu ir jo komunikunjamu pokyciu, tuo labiau jie
bus linke jsiparcigoti keistis. Commings ir Warley (2003)
izskiria penkias pagrindines vadovo veiklas organizacinio
pokytio metu: skatinti pokycius, kurti vizijg, ugdyti dar-
buotojy parama, valdyti pasikeitimg ir palaikyti pagreitj,
biitent ios veiklos mafina darbuotojy pasipriefinima po-
koyfiams ir didina jy jsipareigojimg keistis (Hussain et al.,
2018). Errida ir Lotfi (2021) taip pat iéskiria scéias vadovo
veildas, kurios didina darbuotojy jsitrankima: aiskios vizi-
jos komunikacija, strategija, vertybiy skatinimas, jgalini-
mas, motyvacija ir jkvépimas. Galima matyti, jog polopéio
Iyderysté yra svarbus sékmés veiksnys organizaciniy po-
koyéiy valdymo procese.

Kalbant apie sékmés veiksnius, kurie tiesiogiai yra
susije su paciais darbuotojais, galima matyti, jog jie kuria
tiesioging nauda darbuotojams. Oreg et al. (2008) pabré-
#ia, kad jei darbuotojas priima poloytj kaip sutampant] su
jo asmeniniais likesCiais, poreikiais, jis pokytyje matys
verte ir labiau norés jo imtis. Errida ir Lotf (2021) tei-
gia, kad pokydiy sukuriama nauda, artima darbuotojui,
skatins jj labiau tikéti ir jsitraukti j pokoti.

Kaip mafiausiai svarbiis organizaciniy polyéiy sék-
més veiksniai tiek darbuotojy, tick vadovy yra jvardija-
mi: organizacijos struktiira ir iforiné aplinka. Vadowvai
kaip vieng i§ mafiausiai svarbiy veiksniyg vertina atlygj
ir pripaiinima, o darbuotojy vertinimu s veiksnys pa-
tenka yra 6 svarbiausius veiksnius.

Iivados
Organiracinis pokoytis gali biiti apibréfiamas kaip proce-

sas, judéjimas ar transformacija, trunkanti tam tikra lai-
ka ir apimanti tam tikrus etapus, visa organizacija ar dalj
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jos. Organizacinio pokyfio metu pereinama is esamos
biisenos | norimg biisena, sickiant rexultaty, susijusiy su
organizacijos strategija ir kurianéiy verte organizacijai.

Organiraciniy pokyciy valdymo modeliai apibrétia
sébmés veiksnius, kurie apima skirtingus lygmenis: or-
ganizacijos, vedovavimao, darbuotojy bei sgveikos tarp ju.

Darbuotojy jsipareigojimas keistis yra darbuotojy ge-
béjimas ir noras priimti, prisitaikyti ir palaikoyti organi-
racinius pokyfius. Darbuotojy jsipareigojimas keistis yra
nagrinéjamas per iuns aspektus — moralinis arba parei-
gos, emocinis ir suvoktos naudos jsipareigojimas keistis.

Svarbiausi organizaciniy pokyciy sékmés veiksniai,
darbuotojy ir vadovy vertinimu, yra: pasidalintas po-
koyéio tikslas ir vizija, efektyvi pokygio lyderysté, ko-
munikacija ir gerosios praktikos, darbuotojy poreikiai
ir vertybés. Ekspertai sutaré, jog mafiausiai svarbis yra
Sie sékmeés veiksniai: organizacijos struktira ir iSoriné
aplinka.
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ASSESSMENT OF THE IMPORTANCE OF SUCCESS
FACTORS IN ORGANIZATIONAL CHANGE
MANAGEMENT

Valda PETRAUSKAITE-JOCIENE,
Renata KORSAKIENE

Abstract. Organtzations and employees constantly face and
have to adapt to environmental, working conditions, techno-
logical changes, which makes the management of organizat-
onal changes a relevant topic. Organtzational changes involve
complex processes reaching different levels of organizations
and therefore are not always successful. In order to success-
fully implement organizational changes, it 15 worth conside-
ring the factors proposed by organizational change manage-
ment models. Also, the concept of employees” commitment to
change, which is particularly important for the successful mm-
plementation of organizational changes. This article examines
the concepts of organizational changes and employees” com-
mitment o change. Organizational change management mo-
dels are reviewed and success factors of organtzational chan-
ge management are distnguished. A questtonnatre survey of
experts — employees and managers - 15 conducted 1n order
to refine the most Important success factors of organizational
change management. The results of the study show that both
employees and managers value the following success factors
of organizational change management as the most important:
shared change goal and vision, effective change leadership,
communication and good practices, employee needs and valu-
5. The obtained results of the study make it posstble to exami-
ne more deeply the singled out most important success factors
in the field of organizational change management.

Keywords: organtzational management, organizational chan-
ge, change, organtzational change management, success fac-
tors, commitment to change.
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