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IVADAS

Temos aktualumas. Jau antikos laikais pradéta kalbéti, kad nieko néra pastovaus, iSskyrus patj
pastovuma. Senovés graiky filosofas “Heraklitas i§ Efeso skelbé, kad visi daiktai juda ir nieko néra
pastovaus, o judéjimas - amzinas kitimo procesas, ir kad nieko néra amzino, nes amzinas tik kitimas.
Si filosofija idealiai tinka ir §iandieninéms permainy laikotarpj i§gyvenan¢ioms verslo organizacijoms.
Verslo realybé reikalauja visai kitokiy organizacijos issilaikymo rinkoje jgudziy ir suvokimo, kad néra
nieko pastovaus. Tod¢l svarbiis pokyc€iai neaplenkia ir verslo organizacijy. Organizacijos pokycius
skatina tiek iSoriniai aplinkos veiksniai, tiek vidiniai. ISorinés aplinkos spaudimas organizacijos
pokyc¢iams pasireiskia tokiais pozymiais, kaip globalizacijos reiskiniai, ekonomikos apraiskos ir
permainos, darbo jégos struktiiros pokyciai, valstybiniai jstatymai ir normos, technologijy pasikeitimai.
Vidinés jégos, skatinancios organizacijos pokyc¢iy inicijavimg gali buti jvairios: noras sukurti naujg
produktg, padidinti pardavimy apimtis, pagerinti klienty aptarnavimo kokybe, padidinti darbo
efektyvuma, padidinti personalo motyvacijg ir t.t. Vidinius pokycius skatinancius veiksnius gali
kontroliuoti ir jtakoti pats vadovas arba jo organizacijos vadybininkai, suvokdami numatomy poky¢iy
poreikj. Todél personalo jtraukimo j permainas klausimas turéty islikti itin svarbus ir aktualus
kiekvienam vadovui bei jo organizacijos darbuotojams. Poky¢iy bei permainy valdymo klausimais
doméjosi daugelis autoriy, kaip: Bennis W., 1966; Carnall C., 1990, Kotter J. P., 1995; Clemmer J.,
1995, Martin G., 2006; Ginevicius R. 2006; Stoskus S, Berzinskiené D., 2005; Zakarevicius P., 2003.
Greta jy galima biity iSvardinti dar bent keliasdeSimt ar net keleta Simty daugiau ar maziau Zinomy
mokslininky, nagrinéjusiy poky¢iy organizacijose valdymo klausimus. Reikéty konstatuoti fakta, kad
apie pokycius, jy valdyma, priezastys, problemas kalbama iSties nemazai. Taciau Siandien tarp
mokslinés literatiiros gausos pakankamai sudétinga atrasti atlikty tyrimy, susijusiy su personalo
jtraukimo j permainas problemomis, klausimais.

Temos iStirtumas. Organizaciniy poky¢iy valdymo bei vieno i§ svarbiausiy sekmingy pokyciy
1gyvendinimo kriterijy - personalo jtraukimo j permainas problema tampa viena 1§ svarbiausiy tyrimo
objekty vadybos erdvéje. Tam tikry pokyCiy problemy tyrimams kai kuriuos savo darbus paskyré ne
tik vadybos mokslo pradininkai (Drucker P., Argyris J., Bennis W.), bet ir taip vadinami naujosios
kartos vadybos tyrinétojai (Helms-Mils J. et al., 2008; Hatch M. J., Cunliffe A. L., 2006; Collins D.,
1998; Denning S., 2008, Stoner J. A. F. ir kt., 2005; Robbins S. P., 2003, Kotter J., 1995; Kotter J.,

Schlesinger, L. 2008). Taip pat paminéti ir kai kurie Lietuvos mokslininky darbai, nagringjantys

* Heraklitas (Herakleitas; apie 544 m. pr. m. e. MaZosios Azijos mieste Efese — 483 m. pr. m. e.) — senovés graiky
filosofas. Pantha rhei, arba ,,viskas juda“, yra vienas Zzinomiausiy posakiy, priskiriamy Heraklitui. Sj teiginj suformulavo
Simplicijus, bet jo esmé kyla i§ Heraklito nuolatinio judéjimo teorijos. Si Heraklito teorija — bendriné tezé apie gamtos
tikrove ir yra paremta empiriniais paties filosofo stebéjimais. (...) Heraklitas teigé, jog pasaulis néra statiskas ir jog juda
absoliuciai viskas. (3altinis: http:/It.wikipedia.org/wiki/Heraklitas)


http://lt.wikipedia.org/wiki/Ma%C5%BEoji_Azija
http://lt.wikipedia.org/w/index.php?title=Efesas_%28miestas%29&action=edit&redlink=1
http://lt.wikipedia.org/wiki/483_m._pr._m._e.
http://lt.wikipedia.org/wiki/Filosofas
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pokyciy organizacijose problemas (Ginevi¢ius R. ir kt., 2006; Zakarevi¢ius P., 2003, Stoskus S. ir
Berzinskiené D., 2005 ir kt.). S. P. Robbins (2003) jvardina SeSias pokycCius skatinancias jégas,
kalbédamas apie jy jtaka organizacijai bei visam permainy procesui ir taip pat nagrin¢ja pasiprieSinimo
pokyc¢iams Saltinius. P. Zakarevi¢ius (2003) daug démesio skiria pokyc¢iy organizacijose kliti¢iy bei jy
priezasCiy apraiSkoms. A. Vasiliauskas (2004, 2006) savo darbuose daugiausia nagrinéja organizacijos
strateginj valdyma, pateikdamas sitilymus, kaip sékmingiau jgyvendinti strateginius pokycius, kai
galimas joje dirban¢iy Zzmoniy pasiprieSinimas tokiems pokyCiams. Aptaria strateginiy pokyciy
valdymo organizacijos lygmeniu ir individo lygmeniu. Autorius siiilo ne tik rengti ir jgyvendinti
strateginiy pokyciy programas, bet ir uztikrinti aplinka, leidzian¢ig Zzmonéms savarankiskai rengti ir
igyvendinti savivaldos programas. Zmogiskyjy istekliy strateginio valdymo idéja bei zmogiskyjy
iStekliy koncepcija placiai aptaria M. Armstrong (2006). J. P. Kotter ir L. Schlesinger (2008) viename
i§ savo darby nustaté keturias pagrindines priezastys, kodél zmonés prieSinasi pokyéiams ir sitilo
ivairiy metody, leidzianc€iy jveikti pasiprieSinimg. Autoriai pateikia praktinj biidg galvoti apie valdyma,
kuris keiciasi.

Darbo naujumas. Apie organizaciniy poky¢iy valdyma, teorijas, poreikj, klititis kalbama i$ tiesy
nemazai. Pokyc¢iy tematikos iStirtumg irodo bei pagrindzia auk$¢iau paminéty autoriy nagrinétos
problemos. Deja, personalo jtraukimo i permainas klausimas iki §iol buvo mazai tyrinétas. Truksta
tyrimy, kuriais biity siekiama iStirti darbuotojy ijtraukimo ] permainas ypatumus ir kuriuose
atsispindéty konkrecios iSvados apie tai, kaip organizacija iSgyvena permainy laikotarpj, jei pokyciy
procese darbuotojai tampa dalyviais. Todél Siame darbe organizacijos poky¢iy valdymas yra
nagrin¢jamas ne tik organizacijos vadovy, bet ir darbuotojy aspektu, analizuojami darbuotojy
jtraukimo j permainas aspektai priva¢iame sektoriuje, atliekama trijy viesbuciy lyginamoji analizé.

Darbo problematika. Siandien vien tik gero organizacijy vadovy pasirengimo permainy
laikotarpiui neuztenka, siekiant maksimalaus darbo veiklos efektyvumo bei tobuly rezultaty. Siame
procese itin svarbus personalo vaidmuo, jtraukiant juos j permainas ir taip skatinant jy dalyvavima. Bet
kokios permainos sukelia pasiprieSinimg ir nepasitenkinimg. Todél ypac svarbu mokéti jtikinti ir
itraukti pat] darbuotoja 1 poky€iy jgyvendinimg, tiesiog leisti jam jame dalyvauti. Kiekvieno
organizacijos nario dalyvavimas permainose gali padéti organizacijai iSgyventi sunky laikotarpj ir
galbiit pasiekti geresniy rezultaty. Deja, kol kas daugelis atlikty tyrimy rodo, jog Lietuvos tiek
vieSajame, tiek privaciame sektoriuje darbuotojai vis dar nepakankamai yra jtraukiami j organizacijos
permainy jgyvendinimo procesg bei personalo jtraukimas j permainas daZniausiai biina neefektyvus,
del ko darbuotojai linke prieSintis pokyciams.

Darbo tikslas — isanalizuoti kai kuriuos svarbius, su poky¢iais ir permainomis Susijusius teorinius
aspektus bei istirti trijy vienai jmonei priklausanéiy vieSbuciy personalo jtraukimg j permainas.

Numatytam tikslui pasiekti keliami tokie uzdaviniai:



ISnagrinéti bendrus organizacijos poky¢iy valdymo teorinius aspektus;

Isanalizuoti poky¢iy organizacijose kliti¢iy bei jy priezasciy apraiskas;

Issiaiskinti, kokj vaidmenj pokyc¢iy igyvendinimo procese atlicka zmogiskieji iStekliai;
Pateikti prielaidas, skatinanCias organizacijas dalyvauti permainy procese;

Pateikti poky¢iy valdymo strateginius modelius;

Atlikti trijy vieSbuciy lyginamajg analize personalo jtraukimo j permainas aspektu.

Tyrimo objektas — personalo jtraukimo j permainas procesas.

Darbe buvo naudoti tokie informacijos rinkimo ir tyrimo metodai:

e Moksliniy ir metodologiniy literattros Saltiniy analizé;

e Anketiné apklausa;

e Statistiné duomeny analizg;

e Lyginamoj analizé.

Darbo struktiira. Darbo loginé struktiira pagrijsta iSkeltam tikslui pasiekti skirty uzdaviniy sprendimo

seka. Darbg sudaro: jvadas, 3 skyriai, i§vados ir sitilymai, literatiros sgraSas, kurj sudaro 43 saltiniali,

anotacija (lietuviy ir angly kalbomis), santrauka (lietuviy ir angly kalbomis) bei priedai. Pirmame

skyriuje nagrinéjami teoriniai poky¢iy valdymo aspektai, aptariama organizaciniy poky¢iy esmé ir jy

atsiradimo priezastys, nagrin¢jamas zmogiskyjy istekliy vaidmuo pokyciy procese bei zmogiskyjy

1Stekliy strateginio valdymo koncepcija. Antrame skyriuje pristatoma atlikto tyrimo metodologija, o

tre¢iame skyriuje pateikiama tyrimo duomeny analizé. Duomenis iliustruoja 19 lenteliy, 24 paveikslai.

Prieduose pateikiamos papildomos lentelés bei kiekybinio tyrimo metu naudotos anketos. Darbo

apimtis — 111 p.
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1. TEORINIAI ORGANIZACIJOS POKYCIU VALDYMO ASPEKTAI

1.1. Organizacijos samprata moksliniy diskusijy erdvéje

Kalbant apie organizacija, kaip apie tam tikra reiskinj, vertéty pradéti nuo zodzio ,,organizacija“
kilmés bei reik§més iSaiSkinimo. Pats zodis yra kiles i§ graiky kalbos, - organizo, — kuris reiskia
sutvarkau, surengiu. Daugeliui galbut ,,organizacija® asocijuojasi su zodziu ,,organizmas® ir su tuo i
esmés galima buty sutikti, Kadangi tarptautiniy zodziy zodyne organizmas (lot. organizmus)
apibiidinamas kaip savitg sandarg turinti biologiné biitybé, atliekanti tas ar kitas funkcijas. Galima
jzvelgti 1§ tiesy daug panaSumy, apibudinant Sias dvi sgvokas, ar netgi jas sutapatinti. Organizacija
kaip ir organizmas yra kieno nors struktiira, sandara, sistema. Ne paslaptis, kad jau 19-jo amziaus
antrojoje pus¢je pradéta kalbéti apie organisting visuomeneés teorija, kurioje zmoniy visuomene, jos
sandarg analizavo kaip biologinio organizmo analogg, atskirus zmones, jy grupes prilygindami
lasteléms, organams. Taigi, visuomené buvo apibiidinama kaip grupiy, susiety tarpusavio santykiais,
visuma. Pasak P. Zakarevi¢iaus (2003) zmoniy, susiety kokio nors pobudzio ry$iais grupé, galéty buti
organizacija. Tafiau zmoniy grupés, Kurios sudaro visuomene, ne visuomet gali biiti pavadintos
organizacijomis. Autoriaus nuomone, Zzmoniy grupé organizacija tampa tik tuomet, kai jos narius
vienija samoningi santykiai, kurie derina visy jy pastangas siekiant bendry tiksly (P. Zakarevicius,
2003). Neabejotinai egzistuoja prieStaravimai tarp visuomenés ir organizacijos. Galima sutikti su
teiginiu, kad ,,organizacija — tai visuomenés lgstelé su fiksuotais tikslais, veikla, erdve ir Zmonémis
(veik¢jais)“ (J. Kasiulis, V. Barvydien¢, 2005, 97 p.). Pasak Siy autoriy, organizacija egzistuoja tarp
,»dviejy ugniy“, nes nuolat kyla priestaravimy su makroaplinka — su ja pacig sudaranciais padaliniais ir
individais. Todél galima buty daryti i8vada, kad tiek gamtoje, tiek visuomengje kiekvienas reiskinys
egzistuoja tol, kol jis yra naudingas. PrieStaravimus tarp visuomenés ir organizacijos paprastai sukelia
Ju rySiy prigimtis, pobudis, specifika, o ypac tarpusavio atsakomybés ypatybes. Pavyzdziui visuomenei
yra biitinas stabilumas, patikimumas, ramybé, saugumas, o organizacijai butini yra pokyc¢iai, raida,
keitimasis. Vienaip ar kitaip visuomen¢ stengiasi reguliuoti organizacijos veiklg ir daryti jai jtaka, nors
organizacija siekia savarankiskumo ir autonomijos.

Organizacijos samprata formuojasi jau daugelis mety. Atsiranda vis naujy, savity organizacijos
apibrézimy, taciau visi jie yra daugiau ar maziau teisingi. Vieni apibréZimai yra bendresnio pobiidZio,
Kiti — labiau susisteminti. Organizacijos, kaip socialinés sistemos sampratg pirmasis suformulavo
Chesteris Barnardas (1938). Zmogiskyjy santykiy teorijos atstovas organizacija pradeda traktuoti kaip
Zmoniy sistema, kurioje Zmonés tarpusavyje susieti glaudziais rySiais, 0 veikla sgmoningai derinama,
koordinuojama. Taigi, Ch. Barnard suformuluoja organizacijos vientisumo savybe (P. Zakarevicius,
2003,). Ch. Barnardas (1938) teigimu organizacija, kaip tam tikra zmoniy korporacijos rasis, skiriasi

nuo kity socialiniy grupiy samoningumu, nuspéjamumu ir kryptingumu. Sj apibrézima galima bity
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interpretuoti taip: kodél skiriasi sgmoningumu? - nes zmoniy veikla yra sgmoningai valdoma, Zmoniy
bendrija sgmoningai derina pastangas siekti bendro tikslo. Kodél nuspéjamumu? - Nes veiksmai ir
planai yra nuspéjami, kadangi vyksta nuolatinis veiklos planavimas. Ir galiausiai, kodél kryptingumu?
- nes bet tokia organizacijos veikla yra organizuojama iSlaikant tam tikrg veiklos kryptj ir nuosekluma.

Véliau sistemine teorijg pradéjo vystyti tyrinétojas K. Bouldingas (1956). Jis iSskyré astuonias
sistemy klases:

e statinés sistemos, sudarytos i§ nejudanciy elementy (visatos geografija ir anatomija: elektrony
modeliai aplink branduolj, atomy modelis molekulingje formuléje ir t.t);

e nesudétingos dinaminés sistemos, kuriose elementai turi ribotas judéjimo trajektorijas, taciau
savo vietos vienas kito atzvilgiu nekeicia (pvz. laikrodzio mechanizmas);

e Valdymo mechanizmai ir nesudétingos kibernetinés sistemos, kurios reguliuojasi priklausomai
nuo vidiniy ar iSoriniy veiksniy;

e atviros, savarankiskai prisiderinancios sistemos, t.y. gyvosios gamtos primityvis objektai (pvz.
lastelé);

e Augmenija (jvairis augalai);

e Gyvinija (gyvinai — i§ esmeés naujos kokybés sistemos, turincios aplinkos pazinimo receptorius
— uosle, ausis, akis-, o taip pat nervy sistema);

e Zmonija (2mogus, kaip sistema, turinti savybe mastyti, paZinti save ir aplinka, atsiminti praeitj
irtt);

e Socialin¢ organizacija (sistema, kurig sudaro keletas arba daug Zzmoniy, susiety
komunikaciniais  rySiais, turin¢iy savo tikslus, interesus, vaidmenis ir t.t.)
(http://www.panarchy.org/boulding/systems.1956.html).

Nors $§i klasifikacija gana supainiota, nepasirinktas vieningas klasifikavimo kriterijus, taciau
tolimesniems tyrimams $i klasifikacija buvo labai svarbi ir suvaidino teigiamg vaidmen;.

Sisteming organizacijy teorija taip pat bandé vystyti T. Parson (1960) savo darbuose. Anot
autoriaus, kiekviena organizacija formuojasi keturiuose lygiuose: pirmasis lygis - Zemiausios tiesiogiai
bendradarbiaujanciy darbuotojy ar jy grupiy lygis; antrasis - reguliuojantis pirmojo lygio darbuotojy
veikla; treciasis - institucinés bendrojo vadovavimo visai organizacijai lygis; ketvirtasis - santykiy su
kitomis institucijomis ir visuomene lygis. Isdéstydamas Siuos lygius jis priartéja prie kompleksinés
sisteminés organizacijy valdymo sampratos (P. Zakarevicius, 2003).

Daugelio knygy autoriaus, San Diego valstybinio universiteto profesoriaus S. P. Robbins (2003)
teigimu ,,organizacija yra samoningai koordinuojamas socialinis vienetas, kurj sudaro du ar daugiau
zmoniy ir kuris funkcionuoja i§ esmés nepertraukiamai, kad jgyvendinty bendrg tikslg ar tikslus.

Organizacija turi biidingus formalius vaidmenis, apibréziancius jos nariy elgesj“ (21 p.).
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Tarptautiniy Zodziy Zodynas pateikia pakankami ,,sausg", ta¢iau konkrety ir trumpg organizacijos
apibrézimg: ,,organizacija — tai zmoniy kolektyvas, susidargs arba sudarytas tam tikrai veiklai arba
darbui; dazn. turi atskirg turtg ir valdymo organus* (http://www.tzz.It/o/organizacija).

Apibendrinus, galima teigti, kad organizacija — tai socialiné-ekonominé sistema, kurig sudaro du
ar daugiau Zmoniy, kurie sgmoningai derina savo pastangas ar veiklg, sickdami bendro tikslo ar tiksly.
Organizacijos vienas i$ esminiy elementy yra tikslas. Organizacijos apibrézimg galima buity tapatinti
Su zmoniy grupés apibrézimu, taciau zmoniy grupé bus organizacija, kai atitiks tris salygas: ja sudarys
bent du zmonés, kurie laiko save Sios grupés nariai, kai grupé turés bent vieng bendrg ir vienodai

visiems savo nariams svarby tiksla, kai grupés nariai sgmoningai dirbs bendram tikslui pasiekti.

1.1.1. Organizacijos aplinka ir jos reik§mé organizacijos pokyc¢iams

Apibiidinant organizacijas, bitina susipaZinti su organizacijos vidaus bei iSorés aplinkomis,
kadangi jos daro vieng i§ didziausiy poveikiy veiklos efektyvumui ir yra vienas i$ pagrindiniy
dirgikliy, skatinanCiy jvairias organizacijos permainas. Galima pastebéti, kad organizacijos néra nei
visiSkai nepriklausomos, nei visiskai uzdaros. Tod¢l ypac svarbig reikSme organizacijos, kaip atviros
sistemos, gyvenime turi jos rySys su iSorés aplinka. Organizacija supanti iSorés aplinka analizuojama
dviem aspektais — bendraja ir specifine aplinka. Bendroji aplinka vadinama aplinka, kurios parametrai,
pasak P. Zakareviciaus (2003), yra vienodai aktualiis ne tik konkreciai tyrinéjamajai organizacijai, bet
ir visoms Kkitoms veikian¢ioms organizacijoms. Jau net mokyklos laikais moksleiviai yra
supazindinami su bendrosios aplinkos charakteristika ir yra aiSkinama, jog bendraja aplinkg apibudina:
natiralioji (gamtin¢) aplinka, demografin¢ aplinka, ekonominé aplinka, socialin¢ aplinka, politiné
aplinka, teisiné aplinka, kultliriné ir technologiné aplinkos. Specifiné aplinka — tai aplinka, kurios
parametrai aktualiis tik tam tikrai organizacijai. Specifing aplinkq apibiidina Sie parametrai:

e Gaminamo produkto;

e Teikiamos paslaugos paklausos lygis;
e Konkurencijos lygis;

e Specifiné infrastruktiira;

e Zaliavy gavimo kanalai.

(P. Zakarevicius, 2003, p. 26)

Dalia Pileckiené (2004) pateikia tokj organizacijos iSorinés aplinkos apibrézimag: ,.tai visuma
veiksniy, esan¢iy uZ organizacijos riby ir galin¢iy daryti jtakg jos veiklai vienokiu ar kitokiu biadu*
(p.14). Organizacijos iSorés aplinkos atskiry elementy poveikis néra vienodas. ISoringje aplinkoje yra
tiek tiesioginio, tiek ir netiesioginio poveikio elementy. Netiesioginio poveikio elementai tai:

socialiniai-kultriniai, ekonominiai, politiniai-teisiniai, technologiniai kintamieji. Tiesioginio poveikio
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elementai — tai elementai, darantys tiesioging jtakg organizacijos veiklai. Tiesioginio poveikio
elementus, dar vadinamus jtaka daranciais asmenimis, sudaro akcininkai, profesinés sajungos, tiekéjai
ir daugelis kity, kurie daro tiesioging jtaka organizacijai. Nagrin¢jant organizacijos iSorés aplinka,
pagrindiniais laikomi §ie tiesioginio ir netiesioginio poveikio elementai:

e Vartotojai (klientai;
o Tiekéjai;
e Konkurentai;
e Mokslo ir technikos plétra;
e Socialine-ekonomine Salies raida;
e Profesinés sqjungos;
e Ziniasklaida ir kitos komunikacijos priemonés;
o [statymai, valstybés ir savivaldybiy institucijos,
e Salies vidaus politiné padétis;
o Salies tarptautiné padeétis.
(V. Grazulis, 2008, p. 24-25)

V. Grazulis (2008) pateikia kelis $altinius, i§ kuriy organizacija gali gauti informacijos apie
netiesioginio poveikio aplinka: savo organizacijos veiklos duomeny bazés, neoficialiais tikio Sakos
kanalais, kity organizacijy: partneriy, konsultaciniy firmy ir kt., vyriausybés bei statistiniy pranesimy,
finansiniy bei verslo leidiniy ir pan. Kodél biitina nuolatos stebéti organizacijos iSorés aplinkos
elementus? Atsakymas j §j klausimg yra labai paprastas, taCiau svarbus ir reikSmingas kiekvienai
organizacijai. Organizacijos iSorinés aplinkos analiz¢ atlieka ypatingag vaidmenj, nes leidZia jvertinti
organizacijos konkurencing pozicija kity konkurenty atzvilgiu bei numatyti, kokie procesai ir veiksniai
darys didziausig jtaka organizacijos veiklai bei skatins permainas artimiausioje ateityje. Vadovali,
remdamiesi prognozémis, statistikos duomenimis, stebé&jimais, rengia alternatyvius ateities planus.

Kita vertus, Kiekvienai organizacijai daugiau ar maziau budingi sudétingos sistemos vidaus
elementai. V. Grazulis Siuos elementus jvardija, kaip: valdymo struktiiras, zmogiskuosius, finansinius
bei materialius iSteklius ir pan., ir teigia, kad jie garantuoja tos sistemos funkcionavimg ir tiksly
igyvendinimg (V. Grazulis, 2008, p. 16). Minéty organizacijos elementy visumg priimta vadinti vidaus
aplinka. Pasak V. Grazulj, vidaus aplinkg formuoja Sie jos vidiniai kintamieji veiksniai:

e Tikslai (perengiami planavimo metu ir i§ anksto prane$ami organizacijos nariams);

e Organizacinés valdymo struktiiros (vieny vadovy ar padaliniy pavaldumas kitiems; su ja siejasi
darbo paskirstymas ir kontrolé);

e Organizacing kultiira (tradicijos, paproc€iai, darbuotojy bendravimo biidas);

e Technologija (medziagy, jrankiy, jrengimy bei Ziniy panaudojimo budas);
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e Organizacijoje dirbantys Zzmonés (jgyvendina organizacijos tikslus).

Apibendrinant organizacijos aplinkos apsektus, darytina iSvada, kad aplinka gali ne tik pozityviai
skatinti organizacijos veikla, plétimasi ir vystymasi, ji taip pat gali neturéti jokios jtakos organizacijos
gyvavimui ir veiklai, bet gali ir varzyti organizacijos veiksmus arba net ardyti, vienaip ar kitaip kenkti.
Visa tai, be jokios abejonés, skatina nuolatinj organizacijos permainy procesg. ISoriné aplinka daro
spaudimg organizacijai ir vercia jg keistis, nepriklausomai nuo to, nori ji t0 ar ne. ISorinés ir vidinés
aplinkos spaudimas organizacijos poky¢iy atsiradimui pasireiSkia globalizacijos reiSkiniais,
ekonomikos permainomis, technologijy pasikeitimais, vidine restruktiirizacija, organizacinés kultiiros

keitimu ir pan.

1.1.2. Organizacijos vystymo(si) poreikis

Kalbant apie nuolatinius kaitos procesus, vykstancius organizacijose, biitina susipazinti su
poreikiu vystytis. Naujomis sglygomis organizacijoms butina keistis, kitaip tariant, butina keisti
struktura, mikroklimata, darbuotojy motyvacija bei motyvavima. ,,Kiekvienos organizacijos vadovai
privalo jsisgmoninti: ar jie to nori ar nenori — teks nuolat keistis* (J. Kasiulis, V. Barvydiené, 2005,
p.125). Tokioms permainoms biitina i§ anksto rengtis, planuoti, jtikinti darbuotojus, kad pasikeitimai
yra neiSvengiami ir turéti omenyje, kad daugelis neigiamai zitirés j naujoves ir joms prieSinsis. Jeigu
organizacijos vystymo tikslas — lanksti, adaptyvi, didinanti savo efektyvumq organizacija, tai vadinasi,
reikia: sukurti atvirg, j problemy sprendimg orientuotq klimatq, sukurti pasitikéjimq tarp
organizacijoje dirbanciy Zmoniy bei grupiy; skatinti bendradarbiavimg, siekiant organizacijos tiksly;
didinti darbuotojy savikontrole ir savarankiskumgq, didinti Zmoniy pritarimq organizacijos tikslams,
stengtis, kad jie tuos tikslus kelty, padéti suprasti, jog autoritetas pagristas ne vien statusu, bet ir
Ziniomis, kompetencija, ir skatinti, kad tokie autoritetai buty iskelti; kuo efektyviau panaudoti
informacijq, priimant sprendimus ir sprendziant problemas (J. Kasiulis, V. Barvydiené, 2005, p. 124-
125).

Panagrinékime pacig vystymosi savoka. Kalbant apie vystymasi ir atskleidziant vystymosi
sampratg, gali buti iSskiriamas trijy objekty vystymasis: miesto, Zmogaus ir organizacijos. Anot
autoriaus J. E. Kvedaraviciaus (2006), ,,vystymasis — tai istoriniame procese esanciy valstybiy jvairiy
charakteristiky kitimas laike. Vystymasis — tai ypatingas procesas ir apie tai istoriSkai pradéta kalbéti
jau seniai (p. 39). Jokia valstybé, tauta ar organizacija negaléty vystytis, jei joje nebiity besivystanciy
7moniy. ,,Zmogaus vystymosi resursai glidi padiame Zmoguje, bet jis turi biti visuomenéje, kurioje
yra susidariusi palanki vystymuisi terpé” (J. E. Kvedaraviciaus, 2006, p. 40). Daugelis Zmoniy
vystymasi tapatina su augimu. Taliau taip néra, nes tai absoliuciai skirtingi dalykai. Ir tai galima

argumentuotai paaiskinti. Yra objekty, kurie gali augti nesivystydami. Kiti objektai gali vystytis
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neaugdami, treti gali ir augti ir vystytis, ketvirti — nei augti, nei vystytis. Labai panaSias mintis apie
vystymosi procesg pateikia ir P. Zakarevicius (2004). Jis analogiskai mégina pabrézti, kad vystymosi ir
augimo negalima tapatinti. Jo nuomone, ,,vystymasis suprantamas, kaip ypatingas procesas, kaip
sociokultiiros sistemy, nory, siekiy, lukesciy, tiksly, susitarimy bei galimybiy juos pasiekti didinimas
sistemos vidiniy (ne iSoriniy) resursy pagrindu‘ (P. Zakarevicius ir kt., 2004, p. 259). Taigi, vystymosi
klausimas néra akcentuojamas ] resursy pritraukimg i§ iSorés, sistemos fizinio kapitalo didinima ar
produkcijos apiméiy didinima. Cia akcentuojamas sistemos vidiniy resursy galimybiy didinimas,
zmogiskosios kompetencijos augimo link.

Analizuojant J. E. Kvedaraviciaus (2006) mintis apie vystymasi ir augima, galima pastebéti, kad
tai neabejotinai siejasi su organizacija. Paanalizuokime organizacijos gyvavimo ciklg. Juk
organizacija, kaip ir bet kuri kita sistema, negali gyvuoti amzinai ir pernelyg ilgai. Ji pergyvena keleta
egzistavimo etapy. Lygiai taip pat, kaip ir zmogus: i§ pradZziy gimsta, auga ir tobuléja, pracidamas
vaikystés ir paauglystés etapus — bresta. Véliau, tam tikrg laiko tarpa — gyvena stabily gyvenima, ir
galiausiai mir$ta. Zodj ,,mirtis“ galima tapatinti su organizacijos i§nykimu ar likvidavimu. Taigi, yra
skiriami keturi organizacijos gyvavimo ciklo etapai:

o Atsiradimas (steigimasis ir organizavimasis);
e Augimas (plétimasis, kiekybinis didéjimas);
e Stabilus funkcionavimas;

e [Snykimas (nuosmukis, likvidavimasis).

Remiantis §iuo gyvavimo ciklu, galima teigti, jog mes nuolat vystomés, mokomeés. Siandien vis
labiau populiar¢jantis teiginys: ,,Mokymasis visg gyvenima‘ reiskia, kad mokaisi, vystaisi, tobuléji tol,
kol gyveni. Kalbant apie Zmogy ir organizacijg gyvavimo ciklo kontekste yra vienas skirtumas, kuris
pasireiSkia augimo etape. Organizacijos augimo, plétimosi etapo procesai dazniausiai apima: fizinio
kapitalo didinimg, gaminamos produkcijos tobulinimg ir apim¢iy didinima, naujy rinky uzvaldyma (P.
Zakarevi¢ius ir kt., 2004). Sakoma, kad organizacija auga. Kaip gi yra su Zmogumi? Zmogus augimo
etape, ne tik auga ir bresta fiziskai, bet taip pat vysto dvasinius bei moralinius principus. Zmogaus
augimo (brendimo) stadijoje vyksta dvasiniy ir moraliniy savybiy vystymasis. ISkyla klausimas: kada
yra jmanomas organizacijos vystymasis ir su kuo jis gali biiti susietas? Nagrin¢jant kai kuriy autoriy
(P. Zakarevicius ir kt. 2004, J. E. Kvedaravi¢ius 2006) darbus galima tokia atsakymo formuluoté:
vystymasis jmanomas tik suvokus pat] vystymosi procesg, kai suorganizuotos ir sukurtos tam tikros
kryptingos pastangos. Neabejotina, kad pats vystymasis yra susietas su pokyciais organizacijoje. Tai,
ko gero, pagrindinis vystymosi poZymis.

Pazymétina, kad tik tie pokyciai, kurie leidzia didinti organizacijos siekius ir poreikius, yra susije¢
su vystymusi. Kitaip tariant, organizacijos vystymasi galima atpaZinti jos siekiy ir susiety su jais

susijusiy galimybiy didéjimu. Taciau vien tik galimybiy didinimas yra nepakankama salyga
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vystymuisi. Anot P. Zakareviciy ir kt. (2004), ,,vystymasis yra susietas su auks$tesniy siekiy ir didesniy
galimybiy realizavimu® (p. 261). Galima teigti, jog i§ esmés organizacijos vystymasis prasideda nuo
vystymosi zingsniy suformavimo, paruo§imo ir realizavimo, sudéjus nepaprastas idéjy ir realizacinés
veiklos pastangas.

S. P. Robbins (2003) pazymi, kad organizacijos vystymo paradigma vertina zmogiskajj ir
organizacinj tobul¢jimg, bendradarbiavimo ir dalyvavimo procesa bei smalsumo dvasig. Autorius
i§skiria vertybes, kuriomis turéty biiti grindziamas organizacijos vystymas:

1. Pagarba zmonéms. Zmonés laikomi atsakingais, stropiais ir démesingais. Tad su jais turi bati
elgiamasi oriai ir pagarbiai.

2. Pasitikéjimas ir parama. Efektyviai ir sveikai organizacijai biidingas pasitikéjimo, tikrumo,
atvirumo ir paramos klimatas.

3. Galios sulyginimas. Efektyviose organizacijose menkinama hierarchija ir kontrolé.

4. Konfrontavimas. Problemy nepatartina su$luoti po kilimu. Su jomis reikéty atvirai
konfrontuoti.

5. Dalyvavimas. Juo daugiau Zmoniy, kuriuos paveiks permainos, bus jtraukti j Sias permainas
salygojanciy sprendimy priémima, juo labiau jie bus jsipareigoje igyvendinti Siuos sprendimus.

Apibendrinus, galima teigti, kad kiekviena organizacija visada turés poreikj vystytis ir keistis.
Tik svarbu yra suvokti ir valdyti tuos vystymosi procesus, vykstancius jvairiuose organizacijos
socialinés sistemos lygiuose (individualiame, tarpasmeniniame, grupiniame/komandiniame,
tarpgrupiniame ir organizaciniame), remiantis tam tikromis vertybémis. Organizacijos vystymas(sis)
néra lengvai apibréziama viena koncepcija. Organizacijos vystymo(si) terminas vartojamas aprépti
visam rinkiniui planingy poky€iy ar veiksmy, kuriy tikslas - pagerinti organizacijos efektyvuma ir
darbuotojy gerove. Neabejotinai Siame vystymosi procese teks atpazinti ir valdyti pasiprieSinimus
organizaciniams poky¢iams jvairiuose organizacijos socialinés sistemos lygiuose. Todel kitame

poskyryje aptarsime organizaciniy poky¢iy esme bei jy atsiradimo prieZastis.

1.2. Organizaciniy pokyc¢iy esmé ir atsiradimo priezastys

Pastaruoju metu viena i§ dazniausiai gvildenamy vadybiniy tyrinéjamy sriciy yra pokyciy
valdymas ir su juo susijusios problemos. P. Zakarevic¢ius (2003) pabrézia, kad ankstesniais laikais
poky¢iai ir permainy jtaka organizacijy veiklos valdymui ir rezultatams nebuvo labai svarbi, nes
pasikeitimai buvo gana léti. Taciau jau keliasdeSimt mety pasikeitimai tampa vis labiau dinamiski,
daugelis veiklos parametry intensyviai keiciasi. Todél nenuostabu, kad pokyciy valdymas darosi labai
svarbia organizacijy sudétine dalimi. Autorius teigia, kad poky¢iy valdymas — tai poky¢iy numatymas,

Jjuy galimy neigiamy pasekmiy eliminavimas bei teigiamy privalumy panaudojimas. Atskiry poky¢iy
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problemy tyrimams kai kuriuos savo darbus paskyré zymiis ankstesniy laiky vadybos mokslo veikéjai
(P. Drucker, C. Argyris, W. Bennis, H. Mintzberg), ir naujosios kartos vadybos tyrinétojai (J.
Clemmer, J. Kotter, K. Weick). Greta jy biity galima iSvardinti dar bent keletg Simty daugiau ar maziau
zinomy mokslininky, nagrinéjusiy pokycCiy organizacijose valdymo klausimus. Konstatuotina, kad
poky¢iy esme ir turinj tyrinétojai supranta labai skirtingai. Lygiai taip pat skirtingai suprantamos ir
traktuojamos poky¢iy atsiradimo salygos bei priezastys.

Laikantis nuoseklumo, svarbu panagrinéti pacia pokyCiy sampratg ir iSsiaiSkinti jy esme.
Mokslin¢je literatiiroje organizaciniai pokyciai analizuojami gana placiai. Anot B. Burnes (2004),
poky¢iai yra nuolatiné organizacijai gyvuoti biitina savybé, pasireiSkianti tiek operatyviniu, tiek
strateginiu lygmeniu. Pakankamai siaurai, taciau aiskiai poky¢iy samprata pateikia S. P. Robbins
(2003). Jis poky¢ius organizacijoje apibrézia, kaip sagmoningg ir tikslingg vadovy ir darbuotojy veikla,
kuria siekiama pagerinti organizacijos geb¢jima prisitaikyti prie aplinkos pokyciy bei pakeisti
darbuotojy elgseng. Kitaip tariant, bendrgja prasme pokycCius galima bty vadinti reakcija |
pasikeitimus, vykstancius tam tikroje organizacija supancioje aplinkoje. Taciau autorius kalba apie
vidinius organizacijos pokycius, kuriuos pats vadovas ar verslininkas gali jtakoti, kontroliuoti, valdyti,
nukreipti, planuoti, suvokdamas numatomy poky¢iy poreikj. O poky¢iy, kuriuos salygoja iSoriniai
veiksniai, deja, kontroliuoti negalime. Tai patvirtina daugelio mokslininky pamégtos ir daznai
naudojamos jy darbuose J. Clemmerio (1995) iSsakytos mintys, jog iSoriniy pokyciy visiskai
kontroliuoti ir juos valdyti negalima. Jiems galima prieSintis, juos ignoruoti, ] juos reaguoti. Jy taip pat
negalima pakreipti norima kryptimi. Taigi, viskas priklauso nuo miisy pasirengimo reaguoti j juos ir
keistis bei transformuotis. Su sia nuomone sutinka ir Peteris Druckeris (2003) teigdamas, kad ,,valdyti
permainas nejmanoma. Jas galima tik aplenkti“ (91 p.). Autorius laikosi nuomonés, kad greity
struktriniy pasikeitimy laikotarpiu iSlieka tik permainy lyderiai, kurie permainas traktuoja kaip
galimybes.

Mary Jo Hatch ir Ann L. Cunliffe (2006) kalbéti apie organizaciniy poky¢iy esme¢ pradeda nuo
seniausiy poky¢iy valdymo teorijy paaiskinimo - pirmiausia pristatomas Kurto Lewino organizaciniy
poky¢iy model; — atSaldymo/keitimo/uzSaldymo model;. Tai yra vienas i§ pirmyjy planuojamy
organizaciniy pokyc¢iy modeliy, kuris ir Siandien yra vis dar naudojamas daugeliy organizacijy. Autore
taip pat isskiria Maxo Weber‘io charizmos ,rutinizacijos“ teorija, kuri apibudina lyderio sukelty
organizaciniy pokyciy aspektus. M. Weber‘io teorija yra ypatinga tuo, jog joje yra pabréZiama
kulturiniy pokyciy dinamika. Pagal Weber‘], visos kultiros kaita kyla i§ naujy idéjy, jvesty
charizmatisko lyderio, bet kasdienio gyvenimo lygio kaita seka charizma sukeltu ,,rutinizacijos* keliu,
t. y. charizmos paveldimo inkorporavimo j Seimas, jstaigas, kastas, rases ir bendruomenes). Autorés
akcentuoja ziniy valdymo ir organizacinio mokymosi svarbg ir jtakg organizaciniams pokyc¢iams.

Apibendrinus autorés mintis galima teigti, jog kaita yra neiSvengiama organizacinio gyvenimo dalis,



18
kuri atsiranda ne tik per aukSc¢iausiosios vadovybés intervencijg. Sékmingas pokytis daznai priklauso
nuo organizacijos nariy, pripazjstanciy poreikj keisti ir dalyvaujanciy jy jgyvendinime. Igyvendintus
pokycius reikia uZzSaldyti arba ,rutinizuoti“ organizacinéje praktikoje - tuo paciu metu islaikant
lankstumo ir atvirumo laipsnj tolesniems poky¢iams (M. Jo Hatch, Ann L. Cunliffe, 2006, p. 308-322).

Norint sékmingai reaguoti j pokycius, svarbu suvokti jy atsiradimo priezastis. Anot G. Dubausko
(2006), organizacinius pokycius gali paskatinti: krizé, vadovo pasikeitimas, organizacijos dydis. P.
Zakarevicius (2003) pateikia tokias pagrindines iSorines priezastis, kurios skatina poky¢iy atsiradima:

e Nauji mokslo atradimai, i§ esmés keiciantys produkty ir paslaugy gamyboje naudojamas
medZziagas, jrengimus, aparatiirg ir pan.;

e Globaliniai pasikeitimai visuomeniniuose pasaulio vystymosi procesuose;

e Neprognozuojami kity organizacijy ekonominés ir vadybinés veiklos veiksmai (pvz., netikétas
organizacijy susijungimas);

e Ekonomikos globalizavimo ir internacionalizavimo procesai (pvz., multinacionaliniy
korporacijy plétra, strateginiy aljansy kiirimasis) (p. 38-39).

Galima pastebéti, kad S. P. Robbins (2003) pateiktos organizacinius pokycius sglygojancios
jégos mazai kuo skiriasi nuo P. Zakareviciaus:

e Darbo jégos prigimtis (didesné kultiuriné jvairové, daugiau specialisty, daug naujy nariy,
neturinciy reikiamy jgudziy),

e Technologija (greitesni ir pigesni kompiuteriai, naujos mobilios rysio priemonés, procesy
pertvarkymo programos);

o Ekonominiai sukrétimai (naftos kainy pokyciai, euro vertés mazéjimas);

e Konkurencija (pasauliniai konkurentai, susiliejimai ir susijungimai);

e Socialinés tendencijos (interneto pokalbiy svetainés, paaugliy tatuiruoteés ir gausis auskarai),

e Pasauliné politika (Juodieji valdo PAR, atsivérusios Kinijos rinkos, karas pries terorizmg)

(p. 304).

Dauguma mokslininky, nagrin¢janciy pokyc¢ius salygojancias jégas, vieng i jégy arba prieZasCiy
jvardina krize arba ekonominius sukrétimus. Verta paZzymeti, kad tai yra viena i§ pagrindiniy ir
svarbiausiy prieZzasCiy. IS tiesy, rinkos nuosmukio laikotarpiu organizacijos gali imti jgyvendinti
pokycius, siekdamos issilaikyti rinkoje (N. Beck, J. W. Bruderl 2008). Tokie organizaciniai pokyciai
padeda organizacijai islikti ir net klestéti.

Greta iSoriniy priezas¢iy i§vardinamos ir pagrindinés vidin€s priezZastys:

e Organizacijos personalo kokybinis augimas, sqlygotas naujy Ziniy jsisavinimo, bendrojo
visuomenés issivystymo lygio didéjimo, socialiniy, politiniy ir kultiiriniy pasikeitimy ir pan.,
e Organizacijos kiekybinis plétimasis, sqlygotas objektyvaus gaminamy produkty ar paslaugy

paklausos didéjimo;
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o Organizacijos issigimimas (revitalizacija), sqlygotas  organizacijos  technologiniy,
organizaciniy, vadybiniy, motyvaciniy sistemy stagnacija, jy objektyvaus keitimosi bitinumu.

(P. Zakarevicius, 2003, p. 39)

P. Zakarevicius (2003) kalbédamas apie iSorines ir vidines priezastis, sglygojancias objektyvius
pokycius, pateikia keletg savybiy, kurios, jo manymu, trukdo visapusiskai jvertinti iy pokyciy jtaka
organizacijai. Pagrindinés savybés yra $ios:

e Netikétumas ir neapibréztumas, analogy praeityje nebuvimas,

o Labai greiti priezastiniy procesy vystymosi tempai, kartais virSijantys reagavimo i juos
galimybes;

o Daugeliu atvejy priezastys nuspéjamos tik pagal Salutinius pozymius, tiesioginiy poZymiy néra,

e Priezastj apibiidinantys faktoriai savo turiniu ir esme labai skirtingi, o taip pat labai nevienodo
intensyvumo (p. 39).

Analizuojant auks¢iau pateiktas organizacinius poky¢ius saglygojancias priezastis bei
priezastingumo savybes, darosi akivaizdu, jog norint tinkamai nustatyti, jvertinti ir reaguoti j poky¢ius
reikia iSminties, jZvalgumo ir patirties, dalyvaujant Siame sudétingame procese.

Vieny ar kity organizacijos sandaros elementy pakeitimai ar transformacijos, daznai vadinami
poky¢iais, suteikiant jiems reagavimo ] objektyvius pasikeitimus prasme. Pokyc€iy analiz¢, jvertinimas,
ju igyvendinimo ir valdymo organizavimas buty gana problemiski neapibiidinus jy turinio ir

pagrindiniy charakteristiky. Sitilomy poky¢iy klasifikacija pateikta 1 pav.

Turinio poZiiiris:
techniniai
ekonominiai
organizaciniai

Laiko ir proceso poZiiiris: v Apimties masto poZiiiris:
evoliuciniai mikropokyc¢iai
revoliuciniai POKYCIAI makropoky¢iai

PrieZasciy susiformavimo / \ Kompleksiskumo poZiiris:
poZiiris: daliniai
inicijuojami i§ ,,virSaus® sisteminiai
iniciiuoiami i§ ..apacios*

1 pav. Poky¢iy klasifikacija

Saltinis: S. Stoskus, D. Berzinskiené, 2005, 12 o
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IS pateikto paveikslo matyti, kad pokyciai skirstomi j penkias grupes pagal tam tikrg poziiirj:
techninj, laiko ir proceso, priezas¢iy susiformavimo, apimties masto, kompleksiskumo. Evoliuciniai
laiko ir proceso pozitirio pokyciai vyksta pamazu, tolygiai keiciantys vienus ar Kitus organizacinius
parametrus. AtvirkS¢iai negu evoliuciniai, revoliuciniai pokyciai vyksta staigiai ir iS esmés
pakeiCiantys vienus ar Kkitus organizacinius parametrus. Mikropokyciai vadinami nedideliais,
profilaktiniais pakeitimais, makropokyciai — esminiais, fundamentaliais pakeitimais. Pokycius galima
inicijuoti i§ ,,apacios®, kai poky¢iy reikalauja ir galimus jy variantus sitilo Zemutinés organizacijos
darbuotojy grandys. Poky¢iai inicijuojami i§ ,,virSaus® tada, kai pokycCius projektuoja ir jgyvendina
organizacijos vadovybé. Neretai organizacijose taikomi daliniai ir sisteminiai pokyc¢iai.Daliniai
pokyCiai paprastai vyksta tik viename ar keliuose organizacijos, kaip sistemos, elementuose.
Sisteminiai poky¢iai vienu ar kitu aspektu paliecia visus organizacijos elementus ir keicia jos, kaip
sistemos, pagrindinius parametrus. Bendriausio pobiidZio poky¢iai yra turinio poziiirio. Jie skirstomi |
3 grupes:
1. Techniniai technologiniai pokyc¢iai, charakterizuojantys medziagy, zaliavy, jrengimy,
aparatiiros, technologiniy procesy ir pan. pakeitimus.
2. Ekonominiai poky¢iai, charakterizuojantys finansiniy iStekliy jsigijimo, paskirstymo ir
panaudojimo pakeitimus.
3. Organizaciniai vadybiniai pokyciai, charakterizuojantys valdymo organizavimo sferos
pakeitimus (S. Stoskus, D. Berzinskiené, 2005, 12-13 p.).
Kadangi turinio pozitrio poky¢iai yra bendriausio pobtdzio ir juos apibiidinant i$samiau galima
i§skirti | tam tikras sritis (organizacijos strategijos poky¢iai, veiklos funkcijy ir procesy pokyciai,
organizacijos personalo pokyciai ir kt.), bitent Siems poky€iams nagrinéti skiriamas tolesnis darbo
tekstas bei tyrimas.
Poky¢iy poreikis apima beveik visas organizacinés elgsenos koncepcijas: organizacijos struktira,
komandas, nuostatas, vadovavima, motyvavima ir pan. Siandien nuolat galvoti apie pokyéius ir
permainas tiesiog bitina. Taciau norint jgyvendinti organizacinius pokyc¢ius neabejotinai teks susidurti

su tam tikrais 188tukiais ir sunkumais — pasiprieSinimu pokyciams.

1.2.1. Pokyc¢iy issukiai, Klititys ir jy priezastys

Kiekviena organizacija anks¢iau ar véliau susiduria su poky¢iy realizavimo i$Sukiais. Pirmiausia

vvvvvvvv

VW —

pasiprieSinimg. Tai i§ tikryjy bene didZiausia problema, su kuria susiduria vadovai inicijuodami bet
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kokias permainas organizacijoje. Poky¢iy realizavimo kliti¢iy skalé yra pakankamai plati ir gali apimti
tokias kliti¢iy grupes: vadybinio pobtidzio, socialinio-psichologinio pobudZzio, ekonominio pobiidzio,
technologinio pobudzio kliditis. Taciau Siame darbe pagrindinis démesys bus skiriamas
sociopsichologiniams ir i§ dalies vadybiniams aspektams.

Daugelis jprate manyti, kad pasiprieSinimas pokyCiams yra neigiamas ir gali sukelti neigiamy
pasekmiy. Taciau anot S. P. Robbins (2003) tam tikra prasme Sis prieSinimasis gali biiti teigiamas. Jis
suteikia tam tikrg elgsenos stabilumo ir nuspéjamumo laipsnj. Jei nebiity jokio prieSinimosi,
organizaciné elgsena jgyty chaotisko atsitiktinumo bruoZy. Priesinimasis pokyciams taip pat gali biiti
funkcinio konflikto Saltinis. PavyzdZiui, priesinimasis reorganizavimo planui ar gaminamos prekiy
grupés pakeitimui gali sukelti debatus dél Sios idéjos privalumy ir padéti priimti geresnj sprendimg.
Taciau priesinimasis pokyciams turi ir neabejoting tritkumgq. Jis trukdo adaptuotis ir progresuoti
(p. 309).

Remiantis P. Zakareviciaus Saltiniais, iSskiriamos kelios vadybinio pobudzio kliditys, kuriy
eliminavimas, gali uztikrinti poky¢iy jgyvendinimo sékme. Viena i§ kliti¢iy gali buti pasenusi
organizacijos valdymo struktiira. Dazniausiai organizacijos valdymo struktiira ilgg laikg nesikeicia.
Joje dominuoja didziule strukttrinés hierarchijos jtaka ir vyrauja formalizuotas sprendimy priémimo
procesas. Tokia situacija stabdo bet kokius inovacinius procesus, poky¢iy paieska. Kita kliiitis gali biiti
susijusiu su netinkamu vadovy veiklos organizavimu ir vadovavimo stiliumi, kai organizacijoje
vyrauja autoritarinis vadovavimas, darbuotojai neturi galimybés pareiks§ti savo nuomonés, nedrjsta
sitilyti naujoviy ar imtis bet kokios atsakomybés. Dar viena klititis, kuri gali stabdyti sekminga poky¢iy
realizavimg — nepakankama organizacijos personalo kvalifikacija. Darbuotojai nejsisaving naujausiy
darbo metody ir technologiniy procesy, gali nesugebéti greitai prisitaikyti prie naujy jrenginiy. Jie
sugeba atlikti tik formalizuotas funkcijas.

Vis délto, didZiausig jtaka poky€iy realizavimui turi sociopsichologinio pobiidZio kliditys. Taip
jau sutapo, kad ir daugiausia darbuotojy pasiprieSinimo priezas¢iy yra biutent sociopsichologinio
pobiidzio. Tesiant mint; apie sociopsichologinio pobidzio klittis, reikeéty jas jvardinti ir trumpai
aptarti. Psichologinis mikroklimatas gali teigiamai arba neigiamai veikti darbuotojy reakcija i galimus
pokycius. Psichologinj mikroklimatg sukuria darbuotojy nuotaikos, emociné bisena, tarpusavio
santykiai, pasitenkinimas ar nepasitenkinimas esama situacija ir kt. Poky¢iy baimé. Daugumai Zmoniy
bet kokios permainos reiSkia stabilumo ir esamos biisenos garantijos praradimas. Tokios baimés
priezastys gali biiti jvairios: baiminamasi, kad jvykus poky¢iams ir pasikeitus struktiroms, kai kurie
darbuotojai gali biiti atleisti; vykstant pertvarkymams gali laikinai pablogéti organizacijos veiklos
rezultatai. Darbuotojai negarantuoti, kad jvykdZius pokycius, situacija pageres, todél Zmonés nelinke
rizikuoti. Taip pat viena 1§ prieZzas¢iy yra nesékminga pokyc¢iy patirtis. Jei pries tai buve pokyciai buvo

nes¢kmingi, abejojama kad biisimi bus sékmingi.



22

Grjztant prie pasiprieSinimo pokyCiams, yra iSskiriami darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams
Saltiniai. S. P. Robbins (2003) pateikia individualy ir organizacijos pasiprieSinimo S$altinius.
Individualus prieSinimasis, autoriaus teigimu, slypi tokiose pagrindinése zmogaus savybése kaip
suvokimas, asmenyb¢ ir poreikiai. Apibendrinamos penkios priezastys, dé¢l kuriy zmonées gali prieSintis
permainoms: jprotis, saugumas (naujovés kelia pavojy saugumo jausmui), ekonominiai veiksniai (kad
dél permainos sumazés pajamos), nezinomybés baimé, selektyvus (atrenkamasis) informacijos
apdorojimas. Organizacijos prieSinimasis. Organizacijos pacia savo esme yra konservatyvios. JOS
aktyviai prieSinasi permainoms. Mokslininkas toli neiesko Sio reiskinio jrodymy ir pateikia $esis
pagrindinius organizacijy priesinimosi $altinius: struktiiriné inercija; ribotas permainy démesio centras;
grupiné inercija; grésmé patyrimui; grésmé susiformavusiems valdzios santykiams; grésmé
nusistovéjusiam istekliy paskirstymui (S.P. Robbins, 2003, p. 309-311).

Greta autoriy (P. ZakareviCiaus ir S. P. Robbins) pateikty pasiprieS§inimo poky¢iams priezasciy,
galima buty pateikti dar keleta. Pavyzdziui, J. P. Kotter ir L. A. Schlesinger (2008) pirmiausia
apibudina jvairias pasiprieSinimo pokyc¢iams priezastis, o tik po to pasirenka strategija ir konkreciy
metody rinkinj organizaciniy pokyc¢iy jgyvendinimui. Pasak §iy autoriy pasiprieSinimo priezastys yra
Sios:

o Parapinis savanaudiskumas. Viena i§ pagrindiniy priezas¢iy, dél kurios zmonés prieSinasi
organizaciniams poky¢iams yra ta, kad jie galvoja praranda kazkokia verte, kaip rezultata. Siuo
atveju Zzmonés sutelkia démes;j j savo interesus, o ne j visos organizacijos interesus.

e Nesusipratimas ir pasitikéjimo stoka. Zmonés taip pat priesinasi poky&iams, kai jie nesupranta
Ju poveikio ir yra jsitiking, kad jie gali jiems kainuoti daug daugiau, negu jie gali gauti. Tokios
situacijos pasitaiko, kai dingsta pasitikéjimas tarp inicijavusio pokyc¢ius asmens ir darbuotojo.

e Jvairiis vertinimai. Kita daZna prieZastis, kodél Zmonés prieSinasi organizaciniams pokyc¢iams
yra ta, kad jie vertina situacijg skirtingai nei jy vadovai arba tie, kurie inicijuoja poky¢ius, ir
mato daugiau zalos negu naudos jiems ir jy organizacijai.

e Pokyciy netoleravimas. Zmongs taip pat prie§inasi poky¢iams, nes jie bijo, kad negalés vystyti
naujy jgudziy ir kad privalés elgtis taip, kaip bus i§ jy reikalaujama. Visi Zmonés turi ribota
gebejima keistis. O organizaciniai pokyciai gali zmones keisti per daug ir pernelyg greitai. Jei
pakeitimai yra reikSmingi ir individo tolerancija pokyCiams yra maza, jis gali aktyviai pradéti
priesintis poky¢iams net dél priezasCiy, kuriy pats nesupranta.

IS tiesy, yra tikriausiai begalinis skai¢ius priezas¢iy, kodél zmonés prieSinasi pokyciams, taciau
tinkamai nediagnozavus jy pasiprieSinimo galimybiy, pasekmes gali biiti labai skaudzios ir litidnos.
Todeél surasti tinkamy biidy, kaip sumazinti pasiprieS§inimg arba jo i§vengti, yra pakankamai sudétinga,
taiau jmanoma. Suradus tokius biidus, galima pradéti Zengti pirmuosius poky¢iy jgyvendinimo

zingsnius, kuriuose ypatingg vaidmenj vaidina organizacijos darbuotojai.
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1.2.2. Zmogiskyjy istekliy vaidmuo poky&iy valdymo procese

Siame darbe jau aptarti kai kurie poky¢iy valdymo aspektai: poky¢iy jgyvendinimo klititys ir
priezastys, poky¢iy esme. Zmogiskyjy istekliy vaidmuo poky¢iy valdymo procese Siame darbe iki iol
buvo paliestas nedaug. Zmogiskiesiems istekliams reikéty skirti didziausia démesj, nes vargu ar be
organizacijoje dirbanciy Zmoniy vykty kokie nors organizaciniai pokyciai. ,,Nidienos sglygomis,
vykstant globalizacijos ir tarptautinés integracijos procesams, spar¢iai formuojantis Ziniy visuomenei,
vis didesnés reik§més jgauna zmogiskyjy istekliy vadyba. Si aplinkybé ypaé svarbi toms alims, kurios
disponuoja ribotais gamtos turtais bei materialiniais iStekliais ir kuriy socialing ir ekonoming¢ raida
lemia zmogiSkyjy istekliy potencialg® (R. Ginevicius ir kt., 2006, 9 p.). Tod¢l siekiant jgyvendinti bet
kokias permainas organizacijoje, svarbus yra vadovy ir darbuotojy santykio lygis. Darbuotojai — tai
didziausias organizacijos turtas. Tad, iSlaikyti §j turta yra pakankamai sunku, sudétinga ir be abejo
brangu.

Zmogiskyjy istekliy koncepcijg ir strateginj zmogiskyjy istekliy valdyma pladiai nagringja M.
Armstrong (2006). Jo teigimu, mes turime susitaikyti su tuo, kad terminas ,,zmogiskieji iStekliai* tapo
valdymo zargonu, palaipsniui pakeiCiant terming ,,personalo valdymas®“. Strateginio zmogiskyjy
iStekliy valdymo sgvoka yra pagrindiné jo filosofijos savoka, kuri akcentuoja strateginj zmogiskyjy
iStekliy pobudzio ir darbo jégos organizaciniy strategijy integracijos poreikj. Taciau, pasak autoriaus,
nepaisant aiskios ir tikslios formuluotés, §ios koncepcijos esmé néra daznai tokia akivaizdi.
Zmogiskyjy istekliy valdymas - tai strateginis ir nuoseklus pozitiris j vertingiausia organizacijos turta,
t.y. zmonés, kurie individualiai ir kolektyviai prisideda prie organizacijos tiksly jgyvendinimo (M.
Armstrong, 2006). Autorius remdamasis Storey (1989), isskiria ,kietaji* ir ,,minks$tajj* pozitrj j
ZzmogiSkyjy iStekliy valdyma:

o Kietasis“ pozitris — remiasi kiekybinio matavimo ir strateginiais darbo jégos valdymo
aspektais, kurie jgyvendinami tokiais paciais racionaliais metodais, kaip ir bet kurie Kiti
ekonominiai veiksniai.

e _MinkStasis* poZiliris — remiasi ZmogiSkyjy santykiy mokyklos teorija, kuri grindZiama
komunikacijos, motyvacijos ir lyderystés aspektais.

Nors vieni autoriai laikosi vieno poziiirio, kiti — kito, ta¢iau dauguma sutinka, kad zmogiskyjy istekliy
valdyme abu pozitiriai tarpusavyje persipina.

Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai taip pat procesas, reikalaujantis specialiy Ziniy ir
kompetencijy (jgiidZiy, gebéjimy), kiirybiSkumo, pakantumo bei laiko. Organizacijy vadovai nuolatos
turi stengtis, kad kiekvienas darbuotojas maksimaliai atskleisty savo potencialg ir asmenines bei
profesines kompetencijas, efektyviai jas panaudoty organizacijos tikslams pasiekti. Tik tinkamai

motyvuotas ir galédamas patenkinti savo interesus darbuotojas siekia geresniy darbo rezultaty. Tokiu
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koordinuotu poziiiriu ] zmoniy valdyma siekiama integruoti ir suderinti jvairias personalo funkcijas.
Taigi iS to seka, kad visos organizacijos veiklos turi jungiamaja grandj — darbuotojg arba, kitaip tariant,
zmogiSkuosius iSteklius su jiems priskirtomis funkcijomis. Bendruoju pozitriu, zmogiskyjy istekliy
valdymas — tai besitesiantis procesas, kuriuo sickiama integruoti ir suderinti jvairias personalo veiklas.
Sj procesa galima suskaidyti j tam tikras sudétines dalis. Tradicinis personalo valdymo modelis bitent

Sias dalis ir i$skiria (zr. 2 pav.).

Atlyginimas
(materialiosios bei
/ nematerialiosios

jo formos)

Personalo Karjeros realizavimas Ugdymas
priémimas

.\ l o

2 pav. Tradicinis Zmogiskuju iStekliy valdymo modelis (Hanada, 2000)

Karjeros
planavimas

Saltinis: E. Chlivickas ir kt., 2009, Zmogiskieji istekliai: strateginio valdymo aspektai

2 paveiksle pavaizduotos sudétines dalis, atitinkancios svarbiausias §io proceso funkcijas:
personalo priémima, atlyginima, karjeros realizavima, ugdyma, vertinima, karjeros planavima,
*diversifikavima, skatinimg ir motyvacijg. Analizuojant §j modelj galima isskirti keturis elementus, per
kuriuos gali vykti jvairis organizacijos pokyciai ir permainos. Pokyciai prasideda inicijuojant
zmogiskyjy iStekliy skatinimo ar ugdymo programg, karjeros planavimg, motyvacijos sistemg, bei
taikant diversifikavima.

Kalbant apie darbuotojy vaidmenj inicijuojant organizacijos pokyCius ar permainas, svarbu
paminéti, kad Siame kontekste svarby vaidmenj vaidina ZmogiSkyjy istekliy strateginis valdymas, kuris
daZniausiai yra nukreiptas ] konkurencinio pranaSumo kiirimg ir iSlaikymg. Pastaraisiais metais

iSryskéja pozitiris, kad esminj vaidmenj kuriant konkurencinj pranaSumg vaidina ne konkurenciné

* Diversifikavimas — a) tai investicijy portfelio valdymo strategija mazinti rizika vienu metu investuojant j skirtinga turta, t.
y. akcijas, obligacijas, nekilnojamajj turta, kurio vertés kitimas ta pacia kryptimi mazai tikétinas (Saltinis:
https://www.manofinansai.lt/It/biblioteka/19) b) diversifikacija [lot. diversificatio — jvairinimas]: 1. jvairi raida;
jvairéjimas; 2. jmoniy, susivienijimy gaminamy prekiy nomenklattiros plétimas, jvairinimas.

(Saltinis: Tarptautiniy ZodZiy Zodynas, © Vyriausioji enciklopedijy redakcija, 1985)
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pozicija rinkoje, o organizacijos iStekliai ir gebéjimai, t. y. Zmogiskieji iStekliai sunkiai konkurenty
identifikuojami ir nukopijuojami (R. Kazlauskaité, I. Bugitiniené 2008). Sis teiginys paaiskina, kodél
biitent darbuotojai yra didziausias organizacijos turtas ir kad jy vaidmuo valdant pokycius yra labai
reikSmingas. Manoma, kad strateging Zzmogiskyjy iStekliy valdymo koncepcija pirmg Kkartg
suformulavo C. J. Fombrun, N. M. Tichy ir M. A. Devanna (1984), kurie ras¢, kad esminiai elementai,
biitini organizacijos efektyviam funkcionavimui yra Sie: misija ir strategija, organizacijos struktira ir
zmogiskyjy iStekliy vadyba (M. Armstrong, 2000).

Strateginiai organizacijos tikslai, darbuotojy vert¢ bei unikalumas kinta. Taciau jie kinta
jtakojami iSoriniy veiksniy, technologinés pazangos bei laiko tekmés. Kartu su kitimo procesu
atsiranda tam tikros permainos ir pokyciai. Jy sustabdyti nejmanoma, juos galima ir netgi bitina
numatyti ir prognozuoti, taciau tik to nepakanka, norint sékmingai juos jgyvendinti ir valdyti. Bitina
ne tik organizacijos vadovams dalyvauti permainy procese, bet ir jtraukti savo personalg j §j procesg.
Siam tikslui pasiekti reikéty remtis zmogiskyjy istekliy strateginio valdymo idéja. Taigi, kiekviena
permaina turéty buti strategiSkai apgalvota ir tinkamai suplanuoti jos jgyvendinimo Zzingsniai.
Organizacijos vadovai dazniausiai sukuria jiems priimting strateginiy poky¢iy valdymo modelj, kuriuo
remiantis gali planuoti, organizuoti, jgyvendinti ar idiegti vieng ar kita naujove, permaing, siekiant
geresniy organizacijos rezultaty. Veikdama strategiskai, organizacija siekia aktyvaus poveikio aplinkai
formuodama paklausa, naujoves, permainas ir kt. Taigi, organizacijos ir zmogiskyjy istekliy strategijos

turi sudaryti nedalomg visuma, nes Zzmoneés yra lemiamas organizacijos klestéjimo veiksnys.

1.2.3. Sékmingy poky¢€iy jgyvendinimo Zingsniai jtraukiant darbuotojus

Siekiant, kad pokyciai biity realizuojami sékmingai ir duoty naudg organizacijai bei uZtikrinty
jos vystymasi, klititis biitina analizuoti ir jas Salinti. P. Zakarevi¢ius (2004) teigia, kad yra dvi
pagrindinés Salinimo buidy grupés: formaliis biidai ir neformaliis biidai. Autorius pokyc¢iy svarbos ir
objektyvaus neiSvengiamumo aiSkinimg jvardina kaip vieng i§ svarbiausiy formaliai organizuoty
priemoniy, argumentuodamas tuo, jog darbuotojai lanksCiau priimty pokycius, jei pokyciy
realizavimui bty suformuota pozityvi atmosfera ir buity naudojamos jvairiausios kvalifikacijos
tobulinimo formos bei metodai. Darbuotojy jtraukimo j sprendimy priémimo ir kitus organizacijos
valdymo darbus procesas yra taip pat neatsiejama Kita svarbi vadybiné priemoné, kuri leisty
,su$velninti visa poky¢iy procesa. Sioje situacijoje svarby vaidmenj atlicka vadovas, kuris savo
pastangomis turi jtraukti j permainas visus darbuotojus, kaip besiprieSinancius naujovéms, taip ir
palaikancius naujoves darbuotojus. Vadovo siekis - paversti organizacija antrepreneriska, atvira,

iniciatyvoms ir pakeitimams.
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Pirmiausia, darbuotojai turéty suprasti, kad nuo jy poziirio, sampratos, elgesio labai priklauso

poky¢iy efektyvumas. Tai suprasdami, pasak P. Zakarevic¢iaus (2004), jie pradeda jungtis j draugijas,

klubus, kurivose keiCiasi informacija, naujomis ziniomis ir tokiu btdu tobulinasi ir rengiasi

pasikeitimams (p. 74).

Pokytj laikyti s€kmingu galima tik tada, kai jis atnes¢ laukty rezultaty su suvaldytais kastais ir

reikiamu laiku. Kaip teigia autoriai D. Klimas ir J. Ruzevi¢ius (2009), ne maziau yra svarbus ir

pokycio jgyvendinimas j kasdien¢ ir permanenting veikla, kad jis netapty tik ,,vienadiene akcija®.

Todél ypatingas démesys turi biiti skiriamas ,,poky¢iams darbuotojy Sirdyse jgyvendinimg. Vienas

verslo poky¢iy zinovas, zymus profesorius ir daugeliy knygy autorius John Kotter, yra iSgrynings

sékmingy pokyciy principus ir reikalavimus, leidZiancius ne tik juos valdyti, bet ir suprasti. J. Kotterio

(2007) poky¢iy jgyvendinimo modelis susideda i$ 8 etapy:

1.
2.

Ikvépti Zzmones judéti daryti realius ir svarbius pokyc¢iy dalykus;
Sudaryti poky¢iy komanda — su reikiamu emociniu nusiteikimu ir reikiamy bei skirtingy
kompetencijy ir lygiy savybémis;
Pateikti teisingg vizija — komandai pateikti stabilig ir paprasta vizija bei strategija, sufokusuota
] emocinius ir karybiSkumo aspektus, butinus tobulinant produktus ir procesus ir didinant
efektyvuma;
Propaguoti nauja ateities koncepcija (jtraukti tieck Zmoniy, kiek tik jmanoma, komunikuoti
esminius dalykus paprastai, apeliuoti j zmoniy poreikius ir atsakomybes);
Suteikti galig veiksmui — paSalinti kliditis, sukurti konstruktyvius grjZtamuosius rySius ir
uzsitikrinti didelj ir nuolatinj lyderiy palaikyma;
Kurti trumpalaikes pergales (siekiant ilgalaikiy tiksly);
Puoseléti ir padrasinti tebevykstancio pokyc¢io diegimo ryZtinguma ir atkakluma;
Poky¢iy sklaida ir jy integravimas j organizacijos veiklg bei kultiirg (30 p.).

Kovai su pasiprieSinimu J. P. Kotter ir L. A. Schlesinger (2008) taip pat pateikia kelias strategijas

(zr.1 prieda), kuriomis remiantis jmanoma jveikti pasiprieSinimg pokyc¢iams:

Lavinimo ir informavimo procesas gali jtraukti zmones j diskusijas, grupiy pristatymus.
Taciau $is metodas turi ir trikumy. Svietimo ir bendravimo procese sugaistama daug laiko, jei
jame dalyvauja pernelyg daug zmoniy.

Dalyvavimas bei jtraukimas. Jei iniciatoriai jtraukia besiprieSinancius ] pokyciy
jgyvendinima, jie gali daZnai ubégti pasiprieSinimui uz akiy. Siuo metodu iniciatoriai
klausydamiesi zmoniy, jtraukty j pokyciy procesa, gali pasisemti naujy idéjy ir pasitelkti jy
patarimais, kaip tuos pokycius galima biity jgyvendinti.

Skatinimas ir parama. Kitas budas, kad vadovai galéty susidoroti su potencialiu

pasiprieSinimu poky¢iams, remiasi parama. | §j procesg galéty biti jtrauktas naujy jgudziy
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tobulinimas arba darbuotojams laisvo laiko suteikimas po jtempto darbo, arba tiesiog
klausymasis ir emocinés paramos suteikimas. Si strategija taikoma, kai naujoviy diegimo
veikla paremia nuolatinis auksc¢iausios vadovybés démesys bei materialinés ir moralinés
paskatos.

e Derybos ir susitarimas. Siuo metodu siiiloma skatinti labiausiai besipriesinan¢ius
permainoms. Pavyzdziui, vadovybé galéty padidinti darbo uzmokescio tarifg mainais uz naujos
darbo taisyklés sukiirimo. Taciau §is metodas daugeliu atveju gali biiti per brangus, jei jis jspéja
kitus laikytis deryby.

e Manipuliavimas ir kooptavimas. Kai kuriais atvejais vadovai imasi slaptai paveikti kitus.
Manipuliacija, Siame kontekste, paprastai apima labai selektyvios (atrinktos) informacijos
naudojimg ir sgmoningg jvykiy sisteminimg. Viena i§ manipuliavimo formy yra kooptavimas
(naujo nario jtraukimas be rinkimy). Individualus kooptavimas paprastai apima pageidautino
vaidmens suteikimg individui, Kkuriant ar jgyvendinat tam tikrg pasikeitimg. Grupés
kooptavimas apima vieno i§ grupés lyderio pagrindinio vaidmens suteikimas permainos
igyvendinime. Tam tikromis aplinkybémis kooptavimas gali buti santykinai nebrangus ir
paprastas buidas gauti asmens ar grupés paramg (pigiau, pavyzdziui, nei derybos ir grei¢iau, nei
dalyvavimas). Nepaisant to, $is metodas turi savo trikumy. Jei zmonés pajusty, kad jie yra
apgauti ir jiems néra taikomos vienodos salygos, jie gali sureaguoti labai neigiamai.

e Tiesioginé ir netiesioginé prievarta. Galiausiai, vadovy kova su pasiprieSinimu gali remtis
prievarta. Jie i§ esmés privercia zmones priimti pakeitimag, tiesiogiai ar netiesiogiai grasina
(darbo viety praradimo galimybés ir tt). Prievartos naudojimas yra rizikingas procesas, nes
Zmonés neiSvengiamai stipriai piktinsis, kad buvo priversti kazkg keisti. Taciau tais atvejais,
kai greitis yra labai svarbus, nepriklausomai nuo to, kaip poky¢iai buvo pristatyti, prievartg gali
biti vienintelé iSeitis vadovybei.

Analizuojant Sias strategijas galima teigti, kad vienas i§ labiausiai paplitusiy budy jveikti
pasiprieS§inimg pokyCiams yra informuoti ir Sviesti Zmones apie tai i§ anksto. Bendravimas ir
dalijimasis idé¢jomis padeda zmonéms suprasti pokycCiy logika ir svarbg. Nepaisant daugybés pateikty
metody, s€kmingos pastangos jveikti organizacinius pokyc¢ius visada priklauso nuo jvairios pateikty
metody kombinacijos taikymo.

Stephen Denning (2008) yra priesingos nuomonés apie tai, jog esmines permainas galima sukelti
paaiskinant Zmonéms priezast], kodél reikéty keisti. Autoriaus teigimu, Sis tradicinis poziiiris neretai
yra Kklaidinantis. Tuo metu, kai dauguma organizacijy susiduria su butinybe daryti ardancias senaja
tvarka permainas, lyderiams paprastai biina sunku pasiekti, kad tie, kurie turéty tas permainas vykdyti,
ne tik suprasty naujas idéjas, bet ir pradéty jas greitai ir entuziastingai jgyvendinti. Todél S. Denning

pateikia netradicinj buda, kaip galima suZadinti poky¢ius organizacijoje. Sis biidas — pasakojimai. Kaip
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susidoroti su svarbiausiais i$8$tkiais, Siandien iSkylanciais visiems lyderiams: kaip jtikinti Zmones
keistis? Kaip pasiekti, kad zmonés dirbty iSvien? Kaip dalytis Ziniomis su kitais? Kaip slopinti gandus?
Kaip pranesti kitiems, kas jis esate? Kaip perduoti vertybes? Kaip Zzmones vesti | ateitj? Apie
vadovavima, lyderiavimg priraSyta tiikstanciai knygy, bet tik keliose i$ jy yra uzuominy apie jo rysj su
istorijy pasakojimu. S. Denningas buvo pirmasis, kuris taip sistemingai ir kruop$¢iai aprasé netradicing
priemong, skatinan¢ig pokycius - jvairius pasakojimo aspektus ir metodus. Autorius pateikia septynias

istorijas, i§ kuriy keletg blity naudinga trumpai aptarti (zr. 1 lent.).

1 lentelé. Istorijos, suzadinancios poky¢ius organizacijoje

Istorija Poveikis

Ji daro poveikj ne tiek turimos informacijos
gausumu, kiek tuo, kad katalizuoja supratima.
Tramplininé istorija leidzia klausytojams i$
Tramplininé - kaip sukurti istorija, organizacinéms | istorijos apie permainas viename kontekste
permainoms jziebti jsivaizduoti idéjas ir veiksmus, kuriy reikéty
jgyvendinant tokias pat permainas kitame
analogikame kontekste. Sitaip permaina tampa
paciy klausytojy idéja

Pasitikéjimo sukiirimas. Identiteto istorijos tikslas
yra suteikti organizacijos vadovui zmogiska veida,
parodyti, kad pagrindinis istorijos veikéjas turi Sirdj
Zmoniy paskatinimas eiti j ateitj. Galima tikétis,
jog sékmingi vadovai kurs ir pasakos istorijas apie
Kaip istorijy pasakojimu kurti ateitj ateitj, kad padéty Zzmonéms atitrikti nuo
pazistamos dabarties ir drasiai verztis pirmyn
kitokios, geresnés ateities kurti

Identiteto - kaip istorijy pasakojimu atskleisti, kas
toks esate ir sukurti pasitikéjimg.

Saltinis: sudaryta pagal S. Denning, 2008

Taigi autorius sitilo sukurti tramplining istorija, kuri leisty auditorijai taip padidinti suvokimo
gebe¢jimus, kad ji galéty suprasti, kaip bendruomené ar organizacija galéty pasikeisti.

Identiteto istorija siekiama pasitikéjimo ir nenuasmeninto komunikavimo organizacijoje sukdrimo.

Vadovavimas, lyderiavimas apima ir zmoniy grupés vedimg i§ ten, kur ji dabar yra, j ten, kur ji
turéty biti. IS principo geriausias buidas paskatinti Zzmones eiti ] ateit] — supazindinti juos su ta ateitimi
ir padaryti ja trokStamu tikslu, perkeliant juos ] ateitj i§ pradziy savo vaizduotéje, tam pasitelkus
atitinkamg istorijq.

Tokiy panaSiy istorijy S. Denning pateikia daugiau, tafiau Siam darbui atrinktos yra
aktualiausios. Autorius pateikdamas vis nauja istorija, kiekvieng karta sieja ja su organizacijos
permainomis. Jo teigimu, kai iSgyvenanti nuosmukj organizacija susiduria su dragsiu ligtoling tvarka
griaunanciu pasitilymu keistis, galinCiu pakeisti jos ateit], tai galimi keli rezultatai, kitaip tariant keturi

tipiSki scenarijai:
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1. Organizacija niekada oficialiai neatmeta pasitilymo Kkeistis. Ji nesugeba priimti aiskaus
sprendimo priimti ar atmesti tq pasiiilymq. Ji ir toliau geriau kapanojasi tame nuosmukio cikle,
nei nuosirdziai priimdama naujq idéjq, nei visiskai jq atmesdama ir vis giliau grimzdama j
ruting, kurioje jstrigo.

2. Organizacija jgyvendina permainos idéjq, bet paaiskéja, kad ta idéja neveiksminga. Tada
organizacija atsiduria j prazitj vedanciame kelyje, dar blogesniame uz tq, kuriame buvo iki tol.

3. Organizacija laipsniskai pereina prie naujos strategijos. Tai ne ryztingas, bet létas kankinantis
procesas. Svarbiausi darbuotojai neteke kantrybés dél tokiy léty permainy tempy, palieka
firmgq ir jkuria savo organizacijqg, kuri tampa tiesiogine motininés kompanijos konkurente.

4. Vadovybé sékmingai jvykdo radikaly pertvarkymqg, naudodama tokias priemones, kaip naujos
strategijos skelbimas ir jos jgyvendinimo veiksmy organizavimas, pasiekimas, kad darbuotojai
dirbty isvien, gandy neutralizavimas, dalijimasis Ziniomis apie naujq technologijq, siekiant
igyvendinti permainas, informavimas, kokie is tikryjy yra organizacijos vadovai, jmonés prekeés
zenklo propagavimas. Visose srityse istorijy pasakojimas gali suvaidinti savo vaidmenj, nes
psichologinis pertvarkymas turi jvykti pries pradedant faktines permainas (S. Denning, 2008,
p. 128-129).

Anot S. Denning istorijy pasakojimas jkiinija metoda, kuris gerai pritaikytas pasitikti gilesnius
lyderiavimo i$Stukius. Jei lyderis pasirinks tinkamg istorija konkre¢iam uzdaviniui, tai ta istorija gali
jam padeéti s€kmingai uzsiimti bet kuo — jtikinéti organizacijg priimti nepazjstamag nauja idéja /
permaing ar nubrézti organizacijos ateities kursa, pritraukti geriausius talentus ar jdiegti organizacijoje
drausme¢ ir entuziazma, siekti, kad individai dirbty iSvien ar stengtis, kad jie ir toliau pasitikéty savo
lyderiu per visus organizacijos gyvenimo pakilimus ir nuosmukius. S. Denning susidorojimg su bet
nagriné€j¢ mokslininkai. Tuo naujas ir zavus yra jo indélis j organizacijos pokyc¢iy valdymo moksla.

Kaip S. Denning taip ir P. F. Drucker ypatingg démesj savo darbuose skiria vadovy ir darbuotojy
tarpusavio santykiy gerinimo aspektams, vidiniam komunikavimui bei informacijos skleidimui.
Kalbant apie sékmingg permainy jgyvendinimg, reikia pripazinti, jog norint patiems dalyvauti
permainy jgyvendinimo procese ir ] ji jtraukti kitus, pirmiausia reikéty stiprinti santykius jmonés
viduje. Sie santykiai turéty tapti labiau partnerystémis — su organizacijos darbuotojais. Kaip teigia P. F.
Druckeris (2004) tuos santykius permainy procese vis didesniu mastu reikia organizuoti kaip ilgalaikes
partnerystes. ,,Zmoniy nereikia ,,valdyti. Uzdavinys yra vadovauti Zmonéms, vesti juos. O tikslas yra
panaudoti kiekvieno individo konkrecias stiprigsias puses bei zinias“ (P. F. Drucker, 2004, 35 p.).
Kalbédamas apie santykius su darbuotojais autorius pabrézia jmonés pasitikeéjimg Zzmonémis, kurie
dirba vieng darbg. Anot autoriaus, norint subalansuoti permainas ir jy testinuma, reikia nuolat dirbti su

informacija. Kitaip tariant, jvykus bet kokiai permainai, apie jg reikéty informuoti kitus Zmones.
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Zinoma svarbus yra informacijos teisingumas, nes nickas taip negadina santykiy, kaip bloga,
nepatikima ir klaidinga informacija. Imonés turi uztikrinti, kad jy darbuotojai bus gerai informuoti.

V. Grazulio ir J. Jagmino (2008) nuomone, sé¢kmingi pokyciai nejmanomi be tinkamo
pasirengimo jiems. Tuomet turéty kilti klausimas: ,,Ar a§ esu pasirenggs dalyvauti permainose®?
Autoriai pateikia penkis kriterijus, pagal kuriuos galima vertinti individo pasirengimg dalyvauti
permainose:

1. Strateginio mastymo lygis, parodantis poziirj ] iSSukius, gebé&jimag nustatyti tikslus ir
prioritetus;

2. Poreikis plésti jmonés (organizacijos) veikla, parodantis vadovo jgtidzius vertinti aplinka,
mazinti grésmiy poveikj organizacijai bei didinti jos pranaSumus;

3. Pasirinkimo galimybiy didinimas, rodantis vadovo mokéjimg pasirinkti kelis sprendimo
variantus, nes tik vienas ar du variantai didina tikimybe priimti prasta sprendima.

4. Personalo jtraukimas j permainy jgyvendinima. [traukimas parodo vadovo pastangas jtraukti }
permainas ir palaikancius, ir bijancius darbuotojus. Vadovo gebéjimas suburti naujoves
priimant] kolektyva padeda sukurti lankstumo ir strateginio pozilirio ] organizacijos ateitj
aplinka;

5. Pasirengimas netikétumams, o tai reiSkia asmens geb¢jimg i§ anksto ruoStis naujiems
i$Sukiams, nes netikétumy poveikio galima iSvengti arba bent jj sumazinti tik veikiant pagal
strateginio vystymo planus, taip pat nukreipiant iSteklius ten, kur jy labiausiai reikia.

Apibendrinant § skyrelj, susidaro jspiidis, kad priemoniy maZzinan¢iy pasiprie§inimg pokyc¢iy
realizavimui gali biiti daug ir jvairiy, tradiciniy ir netradiciniy. O Pokyciy realizavimo kliticiy
nustatymas, jy atsiradimo prieZas¢iy analizé ir priemoniy joms Salinti jgyvendinimas — ypac svarbi
poky¢iy valdymo organizacijose sritis. Taciau §i sritis sékmingai nefunkcionuoty, jeigu pokyciy
valdymo procese nedalyvauty patys darbuotojai. Taigi, siekiant tinkamai pasiruoSti permainoms ar net
jas aplenkti, Siandienos vadovy uZduotis yra ieSkoti tinkamy permainy, Zinoti, kaip jas rasti ir kaip
padaryti, kad jos biity efektyvios tiek uz organizacijos riby, tiek jos viduje. Tai pat vertéty nepamirsti,

jog kiekviena permaina turéty biiti strategiSkai apgalvota.

1.3. Poky¢iy valdymo strateginiai modeliai ir jy jgyvendinimas

Strategija, kaip veiksmy planas, siejasi su organizacijos progresu, kitaip tariant - judéjimu
pirmyn. Deja, §is jud¢jimas neiSvengiamai sukelia pokycius. Pirmiausia reikéty skirti strateginius
poky¢ius nuo organizaciniy poky¢iy. Aleksandras Vasiliauskas (2004) pazymi, jog organizaciniai
pokyciai vyksta nuolat ir yra jprasti kiekvienoje organizacijoje. Strateginiai pokyciai yra iniciatyvus

organizacijos poky¢iy valdymas, siekiant jgyvendinti aiSkiai apibréztus strateginius tikslus.
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Lotrateginiai pokyciai skatina organizacijos narius pakeisti savo nusistovéjusius veiksmy Sablonus,
vertybiy ar net jsitikinimy skales” (A. Vasiliauskas, 2004, p. 354). Strateginiai poky¢iai pirmiausia
paliecia organizacijoje dirbancius zmones ir jy uzduotis. Kadangi savo darbo funkcijas ir uzduotis
7zmonés atlicka per formalias ir neformalias struktiiras, organizacijoje gali susidaryti formalios ir
neformalios grupés, kurios parodo organizacijos vadovybei biidus, kaip ji gali paveikti strateginius
pokycius. Tos grupés savo kalbomis gali daryti jtakg organizacijos vadovybei. Norint jvertinti formaliy
ir neformaliy grupiy jtaka strateginiams pokyciams, tokias grupes verta tirti ir atlikti tam tikras
analizes. Taciau tai néra Sio darbo tikslas.

Apie pokycCius sukelianCias priezastis jau buvo kalbéta anksciau, taciau norint efektyviai valdyti
strateginius pokycius, svarbu suprasti, kokios yra biidingiausios bitent strateginiy pokyciy priezastys
(A. Vasiliauskas, 2004, p. 356).:

e Aplinkos pokyciai;

e Politinés galios pokyc¢iai pacioje organizacijoje;
e Verslo santykiy poky¢iai;

e Poky¢iai technologijose;

e 7mongs.

Strateginius poky¢ius gali skatinti naujos rinkos, jstatymy leidimo tendencijos. Tam tikri aljansai
ar jmoniy susijungimai arba atsiskyrimai gali paskatinti organizacijos restruktirizacija, kuri lems
zmoniy funkcijy ir uzduoCiy pakeitimg. Organizacijos vadovybeés pasikeitimas ar naujy darbuotojy
atéjimas taip pat jneSa tam tikry pokyciy.

Pavyzdziui, V. Grazulis (2008) iskelia prielaidas organizacijai dalyvauti permainy procese,
pazymédamas tai, jog viena i§ pagrindiniy permainy prieZas¢iy yra nacionaliniy organizacijy tapimas
tarptautinémis, praeinant kelis vystymosi etapus. Pirmame etape organizacijos veikla orientuota |
vieting rinkg ir daZniausiai reguliuojama tik savo valstybés teisés aktais. Antrame etape vyksta
produkto gamyba savo Salies teritorijoje, vadybos procesas paremtas vietine verslo kultiira, taiau daug
produkcijos realizuojama kitos Salies rinkoje, kuriai buidingos savitos rinkodaros taisyklés. Tre¢iame
internacionalizavimo etape Salies vidaus rinkos svarba maZéja, nes gamybos procesas vyksta ir
produkcija parduodama keliy Saliy teritorijoje, laikomasi kiekvienoje valstybéje galiojanciy teisés
normy. Laikant organizacijy veiklos internacionalizavimg kaip pagrinding prielaida organizacijai
dalyvauti permainy procese, $ios prielaidos negalima atsieti nuo valdymo proceso globalizacijos, nes |
§] procesg vis aktyviau jsitraukia nedidelés ir vidutinés jmonés (apie 20-30 darbuotojy), o jy jtaka
socialiniams ir ekonominiams procesams did¢ja. Galima biity iSvardinti keletg tarpusavyje susijusiy
veiksniy, kurie padéjo suprasti organizacijy veiklos internacionalizavimo reiskinj:

e Dél Siuolaikiniy telekomunikaciniy technologijy skverbties nacionalinés organizacijos ir jy

vadovai ,, artimiau* dirba su didesniy vartotojy, partneriy bei konkurenty skaiciumi.
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o  Gaminamos produkcijos ir paslaugy teikimas tuo paciu metu jvairiose pasaulio krastuose,
perzengdama keliy valstybiy sienas, kuria vis naujus , transnacionalinio valdymo*
precedentus.

e, Poziuriui“ j organizacijy vystymosi strategijq biidingas tarpvalstybinis pobudis, kuris skatina
domeétis ne tik savo Salies patirtimi, bet ir kity krasty pasiekimais (V. Grazulis, 2008, p. 36-37).

Sie veiksniai siejami su nuolatine visuomenés pazanga, o visuomenés pazanga ir kiti aplinkos
18Sukiai skatina ir organizacijy veiklos pokycius. V. Grazulis pabrézia JAV vadybos specialisty J. M.
Kouzes‘o ir B. Z. Posnerio mintis, kad niekas negali pasiekti geriausiy rezultaty iSsaugodamas esama
padétj, todel vadybos globalizacijos ir vis didé¢jancios konkurencinés aplinkos salygomis pagrindine
organizacijy iSgyvenimo uzduotimi tampa ne sprendimas priimti ar nepriimti pokycius, bet
sprendimas, kaip dalyvauti permainy procese, numatyti, kada ir kaip jgyvendinti reformas savo
organizacijoje (V. Grazulis, 2008, p. 38). Sios specialisty nuomonés leidzia daryti i§vada, kad $iy
dieny permainos yra pirmiausia zmogiskojo potencialo panaudojimo klausimai. Organizacijoms tenka
ne tik numatyti jvykius bei jsitraukti j permainas, bet ir gebéti reaguoti j iSorés poveikj tam tikru
lanksciu elgesiu.

P. Zakareviius (2003) teigia, kad pokyc¢iy valdymas — tai silpnai struktiirizuoty problemy
sprendimas. Su tuo i§ dalies galima buty sutikti, jeigu kalbétume apie pokyciy valdyma bendruoju
aspektu. Taciau strateginiy poky¢iy valdymas apima konkreCios organizacijos tam tikry strategijy
keitima, koregavimg tobulinimg. Nors ,visais atvejais organizacijos, pertvarkydamos,
diversifikuodamos veikla, siekia strateginiy tiksly“ (R. Ginevicius ir kt., 2006, p. 8). Strateginiy
poky¢iy valdymui sukurta daug jvairiy modeliy ir teorijy, kuriais remiantis vadovai gali sékmingai
valdyti organizacijos strateginius pokycius. Kiekvienos organizacijos strategija gali biiti apibidinama
kaip jos pozicija kity organizacijy bei jy perspektyvinés veiklos atzvilgiu. Todél ji gali biti kei¢iama
priklausomai nuo jos pobiidzio.

Strateginio valdymo specialistas A. Vasiliauskas (2004) pateikia nustatyting ir plétoting
strateginio valdymo metodologijas, kurios strateginius pokyc¢ius supranta skirtingai. Nustatytiné
metodologija strateginius pokyCius supranta kaip strategijos jgyvendinimo veiksmus, kurie yra
sprendimo jgyvendinti naujai parengta strategija rezultatas. Autorius isskiria du pagrindinius
strateginiy poky¢iy valdymo nustatytinius modelius:

1. Kanter‘o modelis. Siame modelyje skiriamos tris strateginiy poky¢iy valdymo proceso
pakopos, kurios sieja tarpusavyje tris svarbiausias poky¢iy formas ir tris su tomis formomis
susijusiy Zzmoniy kategorijas. Strateginiy poky¢iy pakopos ir formos yra §ios:

e Organizacijos identiSkumo pasikeitimas. KeiCiantis aplinkai, kei¢iasi ir pati
organizacija. PavyzdZiui, organizacijos reakcija ] valstybés valdZios ir valdymo

politingje sistemoje pokycCius. Su Sia pokyCiy forma susijusi zZmoniy kategorija
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vadinama pokyciy strategais. Tai Zmonés atsakingi uz vadovavimg strateginiams
pokyciams.

e Peréjimo ir koordinavimo problemos keiciantis organizacijos gyvavimo ciklo fazéms.
Organizacija pereidama i§ vienos ciklo fazés i kita, gali sukelti dinamisky per¢jimo
pokyciy spaudimg jvairioms organizacijos grupéms ir individams. Pavyzdziui, poky¢iy,
susijusiy su naujo skyriaus kiirimu, sukeliamos problemos yra gerai Zinomos. Su S$ia
poky¢iy forma susijusi Zzmoniy kategorija yra vadinama pokyciy jgyvendintojais. Jie yra
tiesiogiai atsakingi uz poky¢iy igyvendinima.

e Organizacijos politiniy aspekty kontrolés pokyciai. Su §ia pokycCiy forma susijusiy
zmoniy kategorija vadinama pokyciy recipientais. Jiems poky¢iy programa sukelia tam
tikrg susirtipinimg ir dél pokyc€iy pobudzio, ir dél to, kaip tie pokyciai pateikiami (A.
Vasiliauskas, 2004, p. 357-358).

Anot A. Vasiliausko, pateiktas modelis yra vienas i$ paprasciausiy strateginiy poky¢iy valdymo
struktiirizavimo biuidy. Remiantis $iuo modeliu, strateginiy pokyciy valdyma suprantame kaip nuo
virSaus besiplétojantj ir i§ anksto suplanuota procesa. Sis modelis labiau tinka apibadinti svarbius
individualius poky¢ius, o ne nuoseklius organizacijos strateginius pokycius.

2. Lewin‘o modelis. Jau anks¢iau minétas Lewin‘o modelis buvo ir iki Siol yra placiai taikomas
analizuoti nuosekliai besiplétojant] strateginiy pokyciy valdymo procesg. Kurt‘o Lewin‘o
modelis skiria tokius tris zingsnius: dabartinio poZiirio atsildymas, peréjimas j kitq lygmenj,
naujo lygmens poZiirio uzsaldymas (A. Vasiliauskas, 2004, p. 358).

Siekiant geriau suvokti Lewin‘o modelj, pateikiama Sio modelio iliustracijg (zr. 3 pav.).
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Poky¢iy biitinumo suvokimo personalo
grupése Zadinimas Administracijos
nuomonés, kad ,,viskas negerai®,
skleidimas.

Duomeny apie strateginiy problemy
prigimt] platinimas organizacijoje.

Dabartinio
pozitirio
atSildymas

Kvietimas daryti poky¢ius, papildytas
diskusija apie tai, ko reikalaujama

Pozitiriy apie strateginiy problemy
sprendima rinkimas

Per¢jimas |
kita lygmenj

Informacijos apie prioritetinius
sprendimus platinimas

Eksperimentai

| Naujo Informacijos apie aprobuotg strategija
ygmens paskelbimas
pozitirio

uzsaldymas

Individy, kuriuos veikia naujoji
strategija, nuraminimas

Informacijos, parodancios, kad naujieji
sprendimai yra veiksmingi, skleidimas

3 pav. Strateginiy poky¢iy valdymo Lewin‘o modelis
Saltinis: A. Vasiliauskas, 2004, 359 p.

Taigi, dabartinio poziiirio atSildymo etape stengiamasi, kad zmonés pajusty motyvacija poky¢iui.
Skatinama pakeisti seng elges] ir paziiras tokiomis, kuriy pageidauja vadovybé, kuriamas
psichologinis saugumas. Sis etapas apima pasiprieinimo poky&iams klausimy sprendima. Peréjimas j
kitqg lygmenj - tai periodas, kai ieSkoma naujy sprendimy: tiriamos alternatyvos, nustatomos naujos
vertybés, keiCiama struktiira. Pateikiama nauja informacija, elgesio modeliai, naujos paziiros,
procediiros ar kt. Pavaldiniams ar darbuotojams padedama jsisavinti naujus dalykus. Atradus
patenkinama biisena, jvyksta uzsaldymas vél, bet jau naujame lygmenyje. Sis Zingsnis apima priimty
sprendimy stiprinimg ir palaikymg. Darbuotojams padedama integruoti pasikeitusj elgesj ir paZiiiras ]
tai, kaip jie jprastai elgiasi organizacijoje. Naudojami teigiami pastiprinimai, kad bty sustiprinti
pageidaujami pokyciai. Pokytis yra jtvirtinamas, stebint pokytj i§ vidaus, nuolat konsultuojant iskilusiy
problemy klausimais. Nors $is modelis daugeliui gali atrodyti pakankamai patrauklus, taciau, kaip
teigia A. Vasiliauskas, pats modelis traktuoja Zmones kaip manipuliavimo objektus ir visai jy
nejtraukia i poky¢iy procesa.

Paanalizuokime dabar plétotinés metodologijos poziiirj. Siuo pozitriu strateginiai pokyéiai yra

siejami tiek su strategijos kiirimu, tiek ir su veiksmais, einanciais po strategijos sukiirimo. Yra jvairios
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strateginiy pokyCiy valdymo plétotinés teorijos, taciau Siame darbe pristatomos A. Vasiliausko
iSskirtos pagrindinés teorijos: mokymosi teorija ir strateginiy pokyciy penkiy veiksniy teorija. Pirmoji
teorija remiasi nuolatiniais pokyciais, nuolat siekia permainy. Organizacijoms besiremian¢ioms
mokymosi teorija budingas nuolatinis atsinaujinimas, eksperimentavimas diegiant naujoves. Tokios
organizacijos palaipsniui tampa besimokanciomis. Tokiose organizacijose strateginiai pokyc¢iai taip
pat yra nuolatiniai. Taciau, tenka pripazinti, jog ne visoms organizacijoms pakanka laiko ir istekliy,
investuojamy | tokias sferas kaip: komandinis mokymasis, darbuotojy igiidziy vertinimas. Todé¢l ne
Visos organizacijos gali taikyti mokymosi teorijos. (A. Vasiliauskas, 2004, p. 360).

Antroji plétotinés metodologijos pozifirio teorija - Strateginiy pokyciy penkiy veiksniy teorija. Si
teorija parodo penkis tarpusavyje susijusius svarbiausius veiksnius, lemiancius sékmingg strateginiy

poky¢iy valdyma (zr. 4 pav.).

Vadovavimas
pokyc¢iams

Aplinkos
ivertinimas

Strateginiy ir
operaciniy
poky¢iy

jungimas

iStekliai kaip
aktyvai ir
pasyvai

4 pav. Penki strateginiy pokyciy valdymo sékmés veiksniai

Saltinis: A. Vasiliauskas, 2004, 361 p.

Sie veiksniai yra:
o Aplinkos jvertinimas. Visos organizacijos dalys turi nuolat vertinti aplinka ir konkurencine
padét], kadangi Sitoks vertinimas nuolat skatina strategijos kiirimg ir atnaujinimg.
o Vadovavimas pokyciams. Strateginiams pokyc¢iams biitinas vadovavimas, kurio jvertinti lygj
galima tik siejant su konkrec¢iomis aplinkybémis.
e Strateginiy ir operaciniy poky¢iy jungimas. Strateginiai pokyCiai turi buti paremti
operatyvinémis priemonémis ir veiksmais, nes dauguma priemoniy ir veiksmy plétosis

paraleliai su plétotiniu strateginiu procesu.
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e Zmoniy istekliy strateginis valdymas — Zmoniy iStekliai kaip aktyvai ir pasyvai. Sie istekliai
apima ne tik Zmones, bet ir visos organizacijos Zinias, jgudzius ir pazitras. Kad biity iSplétotas
visokeriopas Zmoniy potencialas, organizacijai svarbus ilgalaikis mokymasis.
e Pokyciy valdymo darna. Sis veiksnys yra sudétingiausias, nes jis jungia visus kitus nurodytus
veiksnius | bendrg visuma.

Strateginiy pokyc€iy penkiy veiksniy teorija leidzia iSplétoti subalansuotg poziiirj j organizacijos
pokycius, kuris yra gana efektyvus, kad padéty sékmingai prisitaikyti prie iSoriniy pokyciy (A.
Vasiliauskas, 2004, 361-362 p.).

Strategija yra neatsiejamas organizacijos valdymo jrankis, arba kitaip - veiksmy planas, kuriuo
remiantis jgyvendinamas organizacijos tikslas ar tikslai. Nesvarbu ar kalbama apie organizacijos
strategija, ar apie bet kurig kitg strategija, visiems jos apibréZimams bendra: ateitis, kryptis, prioritetai.
Ateitis — nes strategija tai ateities varianto parinkimas. Kryptis — nes strategija nukreipia organizacijos
veikla norima linkme. Prioritetai — nes strategija padeda nuosekliai paskirstyti bei iSkelti uzdavinius
nuo svarbiausiy iki maziau svarbiy. Todél strategijos valdymui turéty biiti skiriamas didelis démesys,
ypa¢ tada, kai tai siejasi su pokyciais. Siame skyrelyje aptarti organizacijos pokyciy valdymo
strateginiai modeliai ir teorijos galéty ne tik nukreipti teisinga linkme valdant poky¢ius, bet ir padéti

organizacijos vadovams sékmingai jgyvendinti permainas.

1.4. Pirmo skyriaus apibendrinimas

Apibendrinant $io darbo teorinius aspektus, darytina i§vada, jog organizacija yra tokia socialiné-
ekonominé sistema, kurig sudaro du ar daugiau Zmoniy, kurie samoningai derina savo pastangas ar
veikla, siekdami bendro tikslo ar tiksly. Tokia organizacija norédama islikti konkurencinga turi
prisitaikyti prie Siuolaikinio pasaulio diktuojamy salygy. Tai reiSkia, kad ji turi gebéti jvertinti iSoring
ir viding aplinkas ir biiti pasiruosSusi netikétumams. Kiekviena organizacija turi poreikj vystytis ir
polinkj keistis, todél Siandien nuolat galvoti apie pokycius yra biitina. Poky¢iy valdymas organizacijoje
— tai menas jkvépti zmones kurti naujas idéjas, trumpalaikes pergales, suteikiant galig veiksmui ir
dalyvavimui, $alinant klifitis, kuriant konstruktyvius grjztamuosius rysius. Siandien kyla klausimas,
susijgs su asmens pasirengimu dalyvauti organizacijos permainose. Ar mes Qgebame mastyti
strategiSkai, jausti poreikj pléstis, didinti pasirinkimo galimybes, jtraukti kitus | permainy

Siy dieny didelés ir maZos organizacijos, jeigu dar néra, tai bent jau turéty biiti pasirengusios
tapti permainy lyderémis. Nors dar prie§ keliolika mety poky¢iy ar permainy valdymas, pasiprieSinimo
joms jveikimas buvo viena i§ populiariausiy gvildenamy temy vadybos srityje, Siandien tai jau tapo

Iprastu dalyku ir visi susitaiké su mintimi, kad permainos yra neiSvengiamos. Taciau jos vis dar yra
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nepageidaujamos. Tenka su tuo sutikti, nes viskas, kas vercia mus keistis, sukelia mums diskomfortg ir
nesaugumo jausmg. Kaip bebiity sunku tai pripazinti Siandieniniame perversmy laikotarpyje
permainos, pokyciai, pasikeitimai — tai normalus ir natiiralus dalykas, kuris gali buti netgi skausmingas
ir rizikingas, reikalaujantis jtempto darbo. Tod¢l sékmingame permainy jgyvendinime turéty dalyvauti
ne tik organizacijy vadovai, bet ir buti jtraukiami Kkiti organizacijos nariai, nes jgyvendinant
organizacijos permainy politikg galima panaudoti ir iSnaudoti kiekvieno individo konkrecias stiprigsias
puses ir zinias. Norint jveikti konkurentus, permainy lyderis turéty nuolatos viska tobulinti ir gerinti,
nes nuolatiniai tobulinimai veda prie gaminiy ar paslaugy atnaujinimo. Nuolatinis gaminiy ir paslaugy,
gamybos procesy, aptarnavimo, technologijos, darbuotojy ugdymo tobulinimas ir pan. veda prie
fundamentaliy permainy, pasikeitimy ir inovacijy kiirimo bei jy diegimo. Svarbu tik zinoti, kada ir
kokias priemones naudoti, norint pasalinti kliutis, sutelkti démesj j galimybes ir tinkamai iSnaudoti

savo sekme.



2. PERSONALO ITRAUKIMO | PERMAINAS TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo teorinis pagrindimas

38

Jvairtis teigiami ir neigiami aplinkos veiksniai (pvz. vadybos globalizacija, organizacijy veiklos

internacionalizavimas, telekomunikacinés technologijos, ekologinés katastrofos) visada reiskia tam

tikrus pokycius organizacijoje. Vadovams tenka vis naujai vertinti savo organizacijos veikla, derinti

viding ir iSorin¢ organizacijos aplinkas, o tai skatina nuolatinius organizacijos vidaus pokycius.

Kadangi $iy dieny permainos néra vien tik techninio ar technologinio pobiidzio, Sio darbo tyrimas

remiasi zmogiskojo potencialo panaudojimo aspektais. Tyrimas konstruojamas remiantis V. Grazulio

ir J. Jagmino (2008) pasitilytais penkiais kriterijais, vertinanciais vadovo pasirengimg dalyvauti

permainy procese bei J. Kotterio (2007) sékmingy poky¢iy modeliu, kuriuo remiantis jmanomas

sékmingas darbuotojy j(si)traukimas j permainas (zr. 2 ir 3 lent.).

2 lentelé. Kriterijai, vertinantys asmens pasirengimg dalyvauti permainose

Kriterijus

Reik§mé

Strateginio mastymo lygis

Parodo poziiirj j isSukius, gebéjima nustatyti tikslus
ir prioritetus.

Poreikis plésti jmonés (organizacijos) veikla

Parodantis vadovo jgidzius vertinti aplinka,
mazinti grésmiy poveikj organizacijai bei didinti
jos pranasumus.

Pasirinkimo galimybiy didinimas

Rodo vadovo mokéjima pasirinkti kelis sprendimo
variantus, nes tik vienas ar du variantai didina
tikimybe priimti prastg sprendima

Personalo jtraukimas j permainy jgyvendinima

Parodo vadovo pastangas jtraukti j permainas ir
palaikanc¢ius, ir bijan¢ius darbuotojus. Vadovo
gebéjimas suburti naujoves priimant] kolektyva
padeda sukurti lankstumo ir strateginio pozitrio ]
organizacijos ateitj aplinka;

Pasirengimas netikétumams

Parodo asmens gebéjimg i§ anksto ruostis naujiems
iSStikiams, nes netikétumy poveikio galima iSvengti
arba bent jj sumazinti tik veikiant pagal strateginio
vystymo planus, taip pat nukreipiant isteklius ten,
kur jy labiausiai reikia

Saltinis: sudaryta pagal V. Grazulj ir J. Jagmina, 2008
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3 lentelé. Sékmingy poky¢iy principai ir reikalavimai

Principai, reikalavimai Nauda / Reik§mé
Ikvépti zmones judéti daryti realius ir svarbius Svarbu atrasti tinkama btida jkvépti Zmones, nes tai
poky¢iy dalykus paskatins Zmones pacius jsitraukti j permainas
Tokia komanda turéty reikiamg emocinj
Sudaryti poky¢iy komanda nusiteikimg ir reikiamy bei skirtingy kompetencijy
ir lygiy savybiy

Stabilios ir paprastos vizijos bei strategijos
pateikimas, lemia produkty ir procesy tobulinimo

Pateikti teising vizija bei efektyvumo didinimo siekima.

Itraukti tiek Zmoniy, kiek tik jmanoma,
Propaguoti naujg ateities koncepcija komunikuoti esminius dalykus paprastai, apeliuoti i
zmoniy poreikius ir atsakomybes

Pasalinti klittis, sukurti konstruktyvius
Suteikti galig veiksmui griztamuosius rySius ir uzsitikrinti didelj ir
nuolatinj lyderiy palaikyma;

Nevalia ,,uzmigti ant laury“. Trumpalaikiy pergaliy
kiirimas vél ir vél skatina siekti vis naujy pergaliy

Kurti trumpalaikes pergales

Puoseléti ir padrasinti tebevykstanc¢io pokycio Nuolatinis tebevykstancio pokyc¢io padrasinimas
diegimo ryztingumg ir atkaklumag neleidzia pasiduoti ir skatina judéti pirmyn

Pokyc¢iy sklaida ir jy integravimas j organizacijos Nuolatiné informacijos sklaida apie pokycius
veiklg bei kultiirg apsaugo kiekviena individg nuo nezinomybés bei

sumazina pasiprieSinimo pokyciams rizika.

Saltinis: sudaryta pagal J. Kotter, 2007

Tyrimo objektas — personalo jtraukimo j permainas procesas.
Tyrimo problema — personalo jtraukimo j permainas procesas UAB ,,Centrum® yra neefektyvus, dél ko
jmonés darbuotojai linke prieSintis organizacijos permainoms.
Tyrimo tikslas — jvertinti ir palyginti UAB ,,Centrum® trijy vieSbuciy personalo j(si)traukimg j
permainas.
Remiantis auk$¢iau pateiktais modeliais (Zr. 2 ir 3 lent.) ir autoriy idéjomis atliktas darbo tyrimas
padés patvirtinti arba paneigti iSkeltas prielaidas.
Tyrimo hipotezés:
e Viesbuciy vadovy nepasirengimas dalyvauti permainy procese, lemia nepakankamg personalo
itraukimg 1 permainy jgyvendinima;
e Informacijos apie pokyc¢iy biitinumg ir jy pagristumo stoka, lemia pasipriesinimg pokyciams.
Tyrimo tikslui pasiekti keliami Sie uZdaviniai:
e Jvertinti ir palyginti UAB ,,Centrum® trijy viesbu¢iy darbuotojy ir vadovy pozitrj |
organizacijos pokycius;
e Jvertinti ir palyginti UAB ,,Centrum® trijy vieSbuciy personalo i(si)traukimag j permainy
igyvendinimo procesa;

e [vertinti vadovo pasirengima pokyciams;
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e Palyginti trijy viesbuciy tyrimo rezultatus;
e Atlikti trijy vieSbuc€iy tyrimo duomeny analizg;
e Patvirtinti arba paneigti iSkeltas hipotezes;
e Pateikti tyrimo iSvadas;

e Remiantis pateiktomis tyrimo i§vadomis parengti sitilymus.

2.2. Tyrimo metody parinkimas

Tyrime taikomas empirinis tyrimo metodas. Siekiant iSsiaiSkinti darbuotojy ir vadovy poziiirj j
permainas bei nustatyti jy pasirengima jose dalyvauti, pasirinkti tokie metodai:
e Kiekybinis tyrimo metodas - anketiné apklausa;
e Apklausos duomeny statistiné analizé atlikta taikant apraSomosios statistikos metodus.
Duomenys apdoroti naudojant SPSS 16.0 (Statistical Package for Social Sciences) ir Microsoft
Office Excel 2003 programing jranga.
e Teksto analizés budas;
e Lyginamoji analizé.
Duomeny analizés metodai. Tyrimo duomenys apdoroti, naudojant SPSS 16.0 programing jrangg.
Konkreciai apskaiciuoti apraSomosios statistikos dydziai. Tyrime uzsibrézta ne didesné kaip 5 proc.

leistina statistiniy sprendimy paklaida.

2.3. Tyrimo imtis ir atrankos budai

Atliekant mokslinius tyrimus svarbu iSsiaiskinti, kas sudaro tiriamgja visuma. Imties dydzio
nustatymui pasirinkta tyrimuose gana daznai naudojama Paniotto formulé (A. Valackiené, S. Mikéné,
2008), kuri taikoma tiek mazy, tiek dideliy visumy atzvilgiu. Siekiant kuo didesnio tyrimo patikimumo
ir reprezentatyvumo, taikoma 5 proc. dydZio paklaida su 95 proc. tikimybe.
n=1/( A%+ 1/N)

n — imties dydis (respondenty skai¢ius, kuriuos biitina apklausti);
A — leidziamos imties paklaidos dydis, Siuo atveju 5 %.;
N — generaliné visuma/tinkamos visumos dydis (tiriamoji visuma), §iuo atveju 160.

Tyrimo imties skai¢iavimai pateikti lentel¢je (zr. 4 lent.).



4 lentelé. Tyrimo imties skai¢iavimas

41

UAB ,,Centrum* (N — 160, n - 113)

Grata Hotel Artis Centrum Hotels Ratonda Centrum Hotels

Rodiklis Kiekybiné¢ | Rodiklis Kiekybiné | Rodiklis Kiekybiné
iSraiSka iSraiska iSraiska

N-visumos dydis 64 N-visumos dydis 65 N-—visumos dydis 31
n —imties dydis 55 n —imties dydis 56 n —imties dydis 29
P — tikimybé 0,95 P — tikimybé 0,95 P — tikimybé 0,95
A — paklaidos dydis | 0,05 A — paklaidos dydis | 0,05 A — paklaidos dydis | 0,05

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Gerai sudaryta atranka uztikrina, kad jei tyrimas bus pakartotas su kitais tos pacios generalinés
aibés elementais, tai gauti rezultatai su nedidele paklaida bus panasiis. Respondenty atranka buvo
nustatyta kiekybiniu pozitiriu. Taigi Siame tyrime taikoma patikima paprasta atsitiktiné¢ respondenty
atranka. Tai reiskia, kad kiekvienas generalinés aibés vienetas turi vienodg ir nelygia nuliui tikimybe
bati atrinktas. Remiantis auk$¢iau pateikta formule tikimybé bati atrinktam yra lygi n/N, kur n — imties
dydis, 0 N — gen. aibés dydis.

I anketos klausimus i$ viso atsaké 131 respondentas: apklausti 128 darbuotojai ir 3 viesbuéiy
vadovai. I§ 128 apklaustyjy atsakymus pateiké 49 ,,Grata Hotel” darbuotojai, 52 — , Artis Centrum
Hotels™, 21 — ,,Ratonda Centrum Hotels* ir 6 UAB ,,Centrum® administracijos darbuotojai, taciau
pastaryjy atsakymai nebuvo naudojami tolimesniam tyrimo rezultaty analizei. Kadangi visos jmonés
tirlamyjy skai€ius yra netgi aukStesnis uz reikalingg reprezentatyvumo salygai patenkinti, yra jmanoma

atlikti lyginamaja analiz¢ ir apibendrintus tyrimo rezultatus laikyti reprezentatyviais.

2.4. Tyrimo instrumentarijus

Personalo jtraukimo j permainas vertinimo tyrimui atlikti pasirinktas instrumentarijus — anketa.
Apklausa vyko internetu (on-line), svetainéje www.publika.lt. Siekiant atlikti i§samy tyrima, buvo
sudarytos dvi anketos: darbuotojams ir vadovams (zr. 5 prieda). Darbuotojy anketa sudaryta i$ 20
privalomy uzdary klausimy ir 1 neprivalomo uzdaro klausimo, vadovy anketa — i§ 14 privalomy
uzdary klausimy ir 1 neprivalomo uzdaro klausimo. Visi klausimai suformuluoti remiantis iskeltu
tyrimo tikslu bei pokyciy valdymo teoriniy aspekty apzvalga. Klausimy blokai ir tematika pateikti

lentelése (zr. 5 ir 6 lent.).
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Klausimy blokas Klausimy tematika Klallll f_lmq
1. Bendra informacija Klausimai apie respondenty lytj, iSsilavinima, | 1, 2, 3, 4,
uzimamas pareigas, amziy, darbo staza ir kt. 56
1. Tyrimo uzZdavinys: jvertinti ir palyginti darbuotoju poZiirj j poky¢ius
2. Darbuotojy pozitirio j pokycius Dazniausiai vykdomy poky¢iy tipai jmonéje 7
vertinimas : : : = — -
Darbuotojy supratimas apie pokyciy butinuma ir 8
neiSvengiamumo priezastis
Dazniausiai pokyc€ius inicijuojan¢io individo 9
nustatymas
2. Tyrimo uzdavinys: jvertinti ir palyginti personalo j(si)traukimg j permainy jgyvendinimo
procesa
3. Informacijos sklaida apie Darbuotojy informavimas apie planuojamas 10. 12 13
planuojamus ir/ar vykstancius permainas T
poky¢ius ir personalo jtraukimo j Darbuotojy  dalyvavimas  permainose, jy 11
permainas vertinimas i(si)traukimas j permainy jgyvendinimo procesg
Nepakankamo  j(si)traukimo ] permainas 13’ 18’ ;(6)’
priezaséiy vertinimas 21’ T
3. Tyrimo uzZdavinys: jvertinti vadovy pasirengima pokyciams
4. Vadovo pasirengimo poky¢iams . . i
vertinimas Vadovo pasirengimas netikétumams 17
Saltinis: sudaryta darbo autorés
6 lentelé. Vadovy anketos klausimy pagrindimas
. . . Klausimy
Klausimy blokas Klausimy tematika Nr
1. Bendra informacija Klausimai apie respondenty lytj, iSsilavinima, | 1, 2, 3, 4,
uzimamas pareigas, amziy, darbo stazg ir kt. 56
1. Tyrimo uzdavinys: jvertinti vadovy poZiiirj i pokyc¢ius
2. V_a(_lovo pozitirio j pokycius Dazniausiai vykdomy pokyciy tipai jmonéje
vertinimas - - = — ;
Vadovy supratimas apie pokyciy biitinumg ir 8
nei§vengiamumo priezastis
2. Tyrimo uZdavinys: jvertinti personalo jtraukima j permainy igyvendinimo procesa
3. Informacijos sklaida apie Darbuotojy informavimas apie planuojamas 1112
planuojamus ir/ar vykstancius permainas '
poky¢ius ir personalo jtraukimo j Darbuotojy  dalyvavimas  permainose, jy 9 10
permainas vertinimas i(si)traukimas j permainy jgyvendinimo procesa '
3. Tyrimo uZdavinys: jvertinti vadovy pasirengima pokyc¢iams
4. \.]a.d ovo pasirengimo pokyciams Vadovo pasirengimas netikétumams 13, 14
vertinimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Abi anketas sudaro jvadas ir keturios dalys. Jvadinéje dalyje respondentams pristatoma

magistrinio darbo tema bei pateikiamas atliekamo tyrimo tikslas.
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Pirmojoje dalyje pateikiama bendra informacija apie respondenta, t.y. respondento lytis, amzius,
iSsilavinimas, uZimamos pareigos, darbo stazas, kokiame i§ 3 vieSbuciy dirba (1-6 klausimai). Antroji,
trecioji ir ketvirtoji anketos dalys sukonstruotos remiantis iskeltais tyrimo uzdaviniais. Antroji dalis
skirta jvertinti darbuotojy ir vadovy pozidrj i poky&ius. Cia vertinamas darbuotojy ir vadovy
supratimas apie poky¢iy butinumg ir neiSvengiamumo priezastis (7-9).

Trecigja darbuotojy anketos dalimi siekiama iSsiaiSkinti ar darbuotojai yra jtraukiami | permainy
jgyvendinimo procesa, ar pakankamai gauna reikiamos ir pagristos informacijos apie planuojamus
poky¢ius jy darbinéje veikloje, kas galéty labiau motyvuoti juos dalyvauti pokyciuose (10-16, 18-21).
TreCiojoje vadovy anketos dalyje vertinamas vadovy gebéjimas jtraukti savo darbuotojus |
organizacijos permainas, nustatomos jtraukimo j permainas priemonés (10-12).

Paskutinés, ketvirtosios dalies abiejy ankety uzduotis - jvertinti vadovo pasirengima
netikétumams tiek i§ darbuotojy, tiek i$ vadovo pusés (17, 13, 14).

Sudarant anketos klausimus naudojamos nominaliné, intervaliné ir ranginé skalés. Nominaliné
(pavadinimy) skal¢ — tai kokybiskai skirtingos individualiy objekty grupés, sudarytos pagal
matuojamajj pozymi (respondenty skirstymas pagal lytj, amziy, i$silavinima, einamas pareigas, darbo
stazg ir kt.). Dauguma anketos klausimy sudaryti teiginiy forma, vertinami ranginés skalés biidu.
Taikant rangine skale, objektai tvarkomi (ranguojami) pagal matuojamojo poZymio intensyvumag. Visi
atsakymai formuluojami didéjancCia arba maZéjancia tvarka. Keleta anketos klausimy sudaryti
remiantis intervaline skale. Naudojama nuostaty (Likert‘o) intervalin¢ skalé, kuri nustato poZymio
raiSkumo laipsnj, fiksuoja nuostatas j procesus ar reiskinius. Intervaliné skalé naudojama siekiant

iSmatuoti ir palyginti poZymius, turin¢ius skaitmening iSraiska.
2.5. Tyrimo organizavimas

Siekiant jvertinti ir palyginti trijy viesbuciy personalo j(si)traukimg tiek i§ darbuotojy, tiek i
vadovy pusés, buvo sudarytos dvi anketos: darbuotojams ir vadovams. Pirmiausia sudarytas popierinis
anketos variantas darbuotojams, remiantis darbuotojy anketa - sudaryta anketa vadovams. Tyrimo
instrumentas buvo patalpintas j on-line apklausos svetaing www.publika.lt. Klausimyno pildymas
elektroniniu badu garantuoja anonimiskuma, nes néra asmenybés rasto identifikavimo tikimybés.

Siekiant apklausti kuo daugiau darbuotojy, buvo asmeniskai susitikta su tam tikry skyriy
atsakingais asmenimis, kurie padéjo elektroniniy pastu iSplatinti respondentams laiska, kuriame buvo
pateikta informacijg apie atlickama tyrima ir jo tikslg bei pateikta nuorodg j apklausg. Apklausai atlikti
buvo skirtos 3 dienos. Apklausoje dalyvavo jvairiy lygiy darbuotojai. Tyrime nedalyvavo tik
Zzemiausios grandies darbuotojai. Empirinis tyrimas atliktas laikantis socialiniy tyrimy etikos

reikalavimy (K. Kardelis, 2005), t.y. tyrimas buvo i§ anksto suderintas su tiriamy organizacijy
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vadovais, tyréjas neturéjo jtakos respondentams. Laikantis tyrimo etikos, visi tiriamieji dalyvavo
savanoriskai.

Duomeny analizé. Apklausos duomenys i$ internetinés svetainés www.publika.lt buvo perkelti
Microsoft Office Excel ir Siuo jrankiu sudaryta duomeny bazé. Véliau duomeny bazé buvo perkelta |
statistinj duomeny analizés paketa SPSS 16.0. (angl. Statistical Package for the Social Sciences).
Tyrimo uzdaviniams pasiekti naudoti skirtingi statistinés analizés metodai. Hipoteziy tikrinimui
pasirinkti du reikSmingumo lygmenys: 0,01 ir 0,05. Skirtumai buvo laikomi statistiskai reikSmingi, kai
p — reik§me < 0,01 arba p — reik§mé < 0,05 (V. Cekanavic¢ius, G. Murauskas, 2001).

Analizuojant bendrus tiriamyjy vertinimus rangy skalése, buvo taikomas Frequencies statistinis
kriterijus, kuris apskai¢iuoja procentinj tiriamyjy nuomonés pasiskirstyma. Siekiant jvertinti bendrus
tiriamyjy vertinimus intervalinése skalése buvo taikomas Descriptives statistinis kriterijus, kuris
apskaiciuoja tiriamyjy vertinimo vidurkj.

Siekiant palyginti skirtinguose vieSbuciuose dirbanciy tiriamyjy vertinimus tarp rangy skalés
Kintamyjy, buvo skai¢iuojamos pozymiy daznio lentelés. Siekiant nustatyti statistiSkai reikSmingg
skirtumg tarp ranginiy kintamyjy, buvo skaiiuojamas Chi kvadrato testas. Lyginant skirtinguose
vieSbuciuose dirbanciy tiriamyjy vertinimus tarp intervaliniy skalés kintamyjy, buvo taikomas One
Way Anova testas.

Lyginant darbuotojy ir vadovy vertinimus tarp rangy skalés kintamyjy, buvo skaiiuojamos
pozymiy daznio lentelés. Siekiant nustatyti statistiSkai reikSmingg skirtumg tarp ranginiy kintamyjy,
buvo skai¢iuojamas Chi kvadrato testas. Lyginant darbuotojy ir vadovy vertinimus tarp intervaliniy
skalés kintamyjy, buvo taikomas Independent-Samples T Test kriterijus. Norint palyginti vadovy ir
darbuotojy ankety klausimus, jmanoma buvo padaryti tik su tam tikrais klausimais: 7 vadovy — 7
darbuotjy, 8 vadovy — 8 darbuotjy, 9 vadovy — 11 darbuotojy. Likusiy klausimy palyginti nejmanoma,
nes nesutampa klausimy atsakymo variantai ir skiriasi klausimy skalés. Teoriskai lyginti vadovy ir
darbuotojy grupiy negalima, nes jy dydZiai yra neproporcingi (apklausti tik 3 vadovai).

Siekiant nustatyti sgsajas tarp rangy ir intervaliniy skaliy kintamyjy, buvo skaiCiuojamas
Spearman koreliacijos koeficientas.

Tyrimo rezultatai pateikiami lentelése ir diagramose, sudarytose naudojantis Microsoft Office
Excel 2003 jrankiu.

2.6. Organizacijy charakteristika

UAB ,,Centrum“- tai viena i§ pirmyjy ir didziausiy kompanijy, pradéjusi viesbuciy versla
Lietuvoje. Imoné savo veiklg pradéjo 1996 metais jkurdama pirmajj viesbutj ,,Centrum®. ,,Centrum®
viesbutis tapo populiarus ir patrauklus svefiams, todél jau po 4 mety atidarytas dar vienas viesbutis —

,Ratonda Centrum Hotels* Lietuvos sostinéje, paciame Vilniaus centre, netoli Lietuvos parlamento, o
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2002 metais duris atveré vieSbutis “Artis Centrum Hotels” jsikiirgs pacioje Vilniaus Sirdyje -
senamiestyje. Sparciai plétojantis verslui ir didéjant paklausai, 2005— yjy mety rudenj buvo atidarytas
naujausias “Centrum Hotels* grandinés vieSbutis Rygoje - ,,Monika Centrum Hotels*.

Siandien jmoné i3plétusi versla valdo ,,Centrum Hotels* keturiy Zvaigzduéiy vie§buéiy tinkla,
kuriam priklauso du viesbuciai Lietuvoje (Vilniuje) bei vienas Latvijoje (Rygoje) bei trijy zvaigzduciy
viesbutj ,,Grata Hotel“. Imonéje §iuo metu dirba 160 darbuotojy ( i$ jy 7 yra vaiko priezitiros
atostogose).

Kadangi tyrimas atliktas trijuose vieSbuciuose Lietuvoje, pateikiama trumpa Siy vieSbuciy
charakteristika:

»Grata Hotel* 3* (buves ,,Centrum Uniquestay Hotel) — pirmasis viesbucio pavadinimas
,»Centrum®. Jo jkiirimo metai 1996. Véliau vieSbutis prisijungé prie tarptautinés viesbuciy grandinés
,UniqueStay hotels* ir tapo ,,Centrum Uniquestay Hotels. 2011 metais pasibaigus ,,UniqueStay
hotels* “fran§izés sutardiai, vieSbutis atsiskyré nuo §ios grandinés ir pakeité pavadinimg j ,,Grata
Hotel“. Oficialiai trijy Zvaigzdu¢iy ekonominés klasés viesbutis isikiirgs Vilniaus centre, uz 15
minuciy kelio pés€iomis nuo istorinio senamiescio. VieSbutyje jrengtas 101 kambarys. Tai jaukds,
dideli, patogiai suplanuoti kambariai, idealiai tinkami apsistoti tiek verslo sveciams, tiek turistams.
Viesbutyje yra jrengtas verslo centras, 6 modernios, erdvios konferencijy salés, restoranas ir baras.

»Ratonda Centrum Hotels“ 4% - vieSbutis jkurtas 1999 metais. Tai jaukus nedidelis keturiy
zvaigzduéiy viesbutis pac¢iame miesto centre, kuris puikiai tiks sveciui, atvykusiam verslo reikalais
arba praleisti laisvalaikj. VieSbutis puikiai tinka tiems, kam svarbus poilsis ir privatumas.

Viesbutyje jrengti 48 kambariai, jaukus restoranas, dvi moderniai jrengtos konferencijy salés, taip pat
saugoma automobiliy aikstelé.

»Artis Centrum Hotels“ 4* - tai prabangus keturiy Zvaigzduciy vieSbutis jsiklirgs paciame
Vilniaus senamiestyje esan¢iame restauruotame XIX amziaus pastate 2002 metais. VieSbutyje jrengti
108 kambariai, du restoranai, astuonios konferencijy bei posédziy salés. Salia viesbu¢io sveciams

rengta saugoma automobiliy parkavimo aikstelé.
2.7. Respondenty charakteristika

Respondenty pasiskirstymas pagal lytj, amziy, i$silavinimg, darbo stazg ir pareigas pateikiamas 2
priede 2-6 lentelése. Daugiausia apklausty darbuotojy (34,4 proc.) priklauso 18-25 mety amziaus
grupei. Kiek maziau apklaustyjy (32,8 proc.) patenkg j 35-55 mety amziaus grupe. Maziausial
apklaustyjy (10,7 proc.) priklauso daugiau negu 55 mety amziaus grupei.

* FranSizé — sutartis, pagal kuria fransizés davéjas uz piniginj atlyginima suteikia ilgalaike teise franSizés éméjui (verslo
savininkui) naudoti fransizés davéjo firmos varda, logotipa, technologijas, vadybos metodus, veiklos bei sprendimy Zinias
ir paslaptis (Saltinis: http://lt.wikipedia.org/wiki/Fran%C5%A1iz%C4%97).
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Kalbant apie respondenty iSsilavinimg reikia pastebéti, kad trecdalis (33,6 proc.) turi
aukstesnjji/profesinj iSsilavinima. Aukstajj bakalauro iSsilavinima turi Siek tiek maziau negu trec¢dalis
respondenty (27,5 proc.). Turintys tik vidurinj ir nebaigta aukstajj i$silavinima pasiskirsto atitinkamai
— 16,8 proc. ir 17,6 proc.

Tarp apklaustyjy didziausig dalj sudaro kiti darbuotojai (tikio tarnybos darbuotojai, restorano
darbuotojai ir kt.) — 60,1 proc., maziausig — specialistai (pardavimy skyriaus darbuotojai, finansininkai,
IT specialistai ir pan.) 18 proc. Administracijos specialistai (priémimo skyriaus darbuotojai, personalo
Iyties

pateikiamas 7 lenteléje. IS visy atsakiusiyjy 22,9 proc. sudaré vyrai ir 70,1 proc. moterys.

skyriaus darbuotojai ir pan.) tarp respondenty sudaré 21,9 proc. Respondenty pasiskirstymas

7 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Lvtis Respondenty Respondenty
y skaicius, vnt. skaicius, %
Vyru 30 229
Moteruy 101 70,1
IS viso: 131 100

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Vertinant darbuotojy darbo staza, pastebéta, kad dirbanciyjy iki 1 mety, daugiau 1-3 mety ir
daugiau 3-6 mety pasiskirsté beveik vienodai: 21,4 proc., 25,2 proc., 23,7 proc. MaZiausig respondenty
dalj (14,5 proc.) sudaro dirbanc¢iyjy daugiau 9 mety. Remiantis daugumos respondenty amziaus ir
darbo stazo duomenimis, nustatyta, kad yjmonéje pakankamai neilgai dirba dauguma jauny Zmoniy,
turin¢iy auksStaj] arba nebaigta aukStaj] iSsilavinimg. Galima daryti prielaida, kad UAB ,,Centrum*

Jmong¢je vyrauja pakankamai dazna darbuotojy kaita.
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3. PERSONALO JITRAUKIMO | PERMAINAS VERTINIMO TYRIMAS

3.1. UAB ,,Centrum* personalo jtraukimo j permainas tyrimo rezultaty analiz¢

Darbuotoju poziiirio j pokycius vertinimas. Siekiant iSsiaiSkinti UAB ,,Centrum* darbuotojy
bendra supratimg apie organizacijos pokycius, respondentams buvo pateikti trys klausimai (anketos 7,
8, 9 klausimai).

Dazniausiai vykdomy pokyciy tipai jmonéje. 7 anketos klausimu yra atskleidziami tam tikry

poky¢iy daznumo rodikliai (zr. 5 pav.).

Kokie pokyciai dazniausiai vykdomi jasu imonéje?

Poky ¢iai, susije su naujy technologijy
diegimu

Poky ¢iai, susije su organizacijos ar jos
padalinio jvaizdzio kiirimu

e B ) m Karta per ketvirt]

Poky ¢iai, susije su naujo produkto ar

paslaugos ivedimu ar tobulinimu m Karta per pusmet]
Karta per metus

Poky ¢iai, susije su jmones valdymu = Retiau

Poky ¢iai, susije su darbo organizavimu

Procentai

5 pav. Darbuotojy nuomonés procentinis pasiskirstymas pagal dazniausiai imonéje vykdomus
pokycius

Kaip matyti 1§ 5 paveikslo, pagal poky¢iy tipus rezultatai pasiskirsté atitinkamai: pokyciai susije
su naujy technologijy diegimu, daugumos (47,7 proc.) respondenty nuomone vykdomi reciausiai, t.y.
reéiau negu kartg per metus. 39,8 proc. respondenty mano, kas Sie pokyc¢iai vykdomi kartg per metus ir
3,1 proc. atsakiusiyjy teigia — kad kartg per ketvirtj. Taip pat dauguma (77,3 proc.) respondenty mano,
jog poky¢ciai susij¢ su organizacijos ar jos padalinio jvaizdzio kiirimu vykdomi reciau negu kartg per
metus, 14,1 proc. mano, kad jie yra vykdomi bent kartg per metus. Rezultatai rodo, kad daZniausiai
organizacijoje vykdomi pokyc¢iai yra susij¢ su naujo produkto ar paslaugos jvedimu ar tobulinimu.
Respondenty nuomonés apie Siuos pokycius pasiskirsté mazdaug po lygiai: 32,8 proc. mano, kad
poky¢iai vykdomi bent kartg per metus, 25 proc. — reciau negu kartg per metus. Kad poky¢iai vyksta
kartg per pusmet] mano 21,9 proc. respondenty, o kartg per ketvirtj — 20,3 proc. Pokyc¢iy, susijusiy su

darbo organizavimu daznuma respondentai vertina pakankamai jvairiai: daugiau negu pusé tiriamyjy
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(51,6 proc.) mano, kad Sie poky¢iai vyksta reciau negu karta per metus ir 7 proc. apklaustyjy teigia,
kad jie vykdomi kartg per ketvirtj.

Lyginant kiekvieno viesbucio darbuotojy atsakymus, buvo taikytas Chi kvadrato testas, siekiant

i8siaiskinti, ar skirtinguose viesbuciuose dirbanciy darbuotojy nuomoné skiriasi statistiSkai reikSmingai

(zr. 8 lent.).

8 lentelé. Dazniausiai vykdomy poky¢iy tipy vertinimai priklausomai nuo vieSbucio, kuriame
dirba darbuotojas, (%)

Poky¢io tipas DaZnumas »Grata | ,,Artis Centrum »Ratonda p
Hotel* Hotels* Centrum Hotels“ | reik§meé

Karta per ketvirtj 8,2 3,8 14,3

Poky¢iai, susije su | Kartg per pusmetj 8,2 15,4 19,0 0211

darbo organizavimu Kartg per metus 36,7 19,2 23,8 ’
Reciau 46,9 61,5 42,9
Kartg per ketvirtj 0,0 0,0 0,0

Pokyiai, susijg su | Kartg per pusmetj 4,1 7,7 0,0 0.051

imones valdymu Kartg per metus 20,4 7,7 0,0 ’
Reciau 75,5 84,6 100,0

Pokydiai, susije su | Karta per ketvirtj 204 15,4 23,8

naujo prod.ukto. ar Karta per pusmetj 16,3 26,9 23,8 0.003*

paslaugos jvedimu | Kartg per metus 46,9 15,4 42,9 '

ar tobulinimu Rediau 163 42.3 95

Pokyciai, susije su | Karta per ketvirtj 41 0.0 0.0

organ.izfaci.jos_ ar jgs Kartg per pusmetj 4,1 7,7 9,5 0.362

padalinio jvaizdZio | Karta per metus 12,2 19,2 4.8 ’

kiirimu Regiau 79,6 73,1 85,7

o - Karta per ketvirtj 4,1 0,0 4.8

Poky¢iai, susijg su Kartg per pusmetj 14,3 77 4,8

naujy technologijy 0,211

diegimu Kartg per metus 38,8 30,8 92,4
Reciau 42,9 61,5 38,1

*Statistiskai reik§mingi skirtumai, kai p<0,05

IS 8 lentelés matyti, kad gautas vienas statistiSkai reikSmingas skirtumas analizuojant
skirtinguose viesbuciuose dirban¢iy darbuotojy nuomong apie dazniausiai vieSbutyje vykstancéius
poky¢iy tipus. StatistiSkai reikSmingas skirtumas gautas vertinant pokyc¢ius, susijusius su produkto ar
paslaugos jvedimu ar tobulinimu. Nustatyta, kad ,,Grata Hotel“ ir ,,Ratonda Centrum Hotels*
daugumos darbuotojy nuomone $ie pokyc¢iai vyksta kartg per metus (42,9 proc. ir 46 proc.), daugiausia
,»Artis Centrum Hotels* darbuotojy mano, kad Sie pokyciai vyksta re¢iau negu karta per metus (42,3
proc.). Analizuojant likusiy pokyc¢iy tipy vertinimus statistiSkai reikSmingy skirtumy negauta (p>0,05),
vadinasi galima teigti, kad likusiy vykdomy poky¢iy tipy daznumg visy trijy viesbuciy darbuotojai

vertina panasiai.
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Siekiant iSsiaiskinti ar darbuotojy ir vadovy tam tikry poky¢iy daznumo vertinimai sutampa,

pateikiamas darbuotojy ir vadovy nuomoniy palyginimas (zr. 9 lent.).

9 lentelé. DaZniausiai vykdomy poky¢iy tipy vertinimai i§ darbuotoju ir vadovy poziciju, (%0)

Poky¢io tipas DaZnumas Vadovai Darbuotojai p reik§mé
Kartg per ketvirtj 0 7
Poky¢iai, susije su darbo | Kartg per pusmetj 0 13,3 0,857
organizavimu Kartg per metus 33,3 28,1
Reciau 66,7 51,6
Karta per ketvirtj 0 0
Pokyc¢iai, susije su jmonés | Kartg per pusmetj 0 4,7 0,758
valdymu Kartg per metus 0 10,9
Reciau 100 84,4
e . | Karta per ketvirtj 333 20,3 0,761
Poky¢iai, susije su naujo Karta per pusmet] 333 219
produkto ar paslaugos
jvedimu ar tobulinimu Karta per metus 333 32,8
Reciau 0 25
Poky¢iai, susijg su Karta per ketvirtj 0 1.6 0.241
organizacijos ar jos Kartg per pusmetj 33,3 7 ’
padalinio jvaizdzio Karta per metus 33,3 141
kiirimu Rediau 333 773
Kartg per ketvirtj 0 3,1
Poky¢iai, susije sunaujy | Karta per pusmetj 33,3 9,4 0,583
technologijy diegimu Kartg per metus 33,3 39,8
Recdiau 33,3 47,7

*Statistiskai reik§mingi skirtumai, kai p<0,05

Lyginant darbuotojy ir vadovy poky¢iy tipy vertinimus statistiSkai reikSmingy skirtumy deja
negauta (p>0,05), todel galima teigti, kad vykdomy pokyc¢iy tipy daznumg darbuotojai ir vadovai
vertina panaSiai. Apibendrinant gautus rezultatus galima teigti, kad tiek vadovy, tiek darbuotojy
nuomone, pokyciai susij¢ su jmonés valdymu ir darbo organizavimu UAB ,,Centrum* vyksta
reciausiai, t.y. reiau negu kartg per metus. Kiti pokyc¢iai vykdomi kartg per metus ir dazniau.

Darbuotojy supratimas apie pokyciy bitinumgq ir neisSvengiamumo priezastis. Atliekant tyrima
apie personalo j(si)traukima ] permainas svarbu buvo suZzinoti ar respondentai suvokia pokyciy
biitinuma ir jy neiSvengiamumo priezastis (8 anketos klausimas). Tai yra pakankamai svarbus rodiklis,
siekiant sekmingy organizacijos permainy. Kiekvieno teiginio jvertinimai leido paskaiiuoti visy

respondenty teiginiy vidurkius bei standartinj nuokrypj (zr. 10 lent.).
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10 lentelé. Darbuotojy supratimo apie poky¢iy biitinumg ir neiSvengiamumo prieZastis

vertinimai
Teiginiai Vidurkis | Standartinis
nuokrypis
Papras_tai as ste_ng_iqosi iSvengti bet kokiy permainy, nes ankstesnés 25 11
permainos nepasiteisino ' '
Paprastai a$ linkes(-usi) pritarti poky€iams ir su jais sutikti, nes suprantu, 39 10
kad pokyc¢iai mano darbe yra neiSvengiami norint i§likti konkurencingiems ’ '
DaZnai a$ nepritariu vykstantiems pokyciams, nes organizacijoje pokyciai 27 10
biina naudingi tik vadovams ' '
Paprastai a$ inicijuoju pokycius, nes manau, kad bet kokie pokyciai bus 27 08
man naudingi ’ '
Vykstant pokyCiams paprastai as linkes(-usi) atsitraukti, jeigu nepasitikiu 27 10
poky¢ius inicijavusiais Zmonémis ' '
Daznai as$ stengiuosi jsitraukti j permainy jgyvendinima, nes suprantu, kad 36 10
norint likti tarp pirmaujanciy, mes turime keistis ' '
Jeigu, mano manymu pokyciai yra nepagrjsti ir neaiskios jy pasekmés, 35 11
paprastai a$ aktyviai ir atvirai jiems prieSinuosi ' '
Paprastai a$ bendradarbiauju jgyvendinant pokycius, nes organizacija,
kurioje dirbu negaléty ilgai islikti rinkoje, jeigu nuolatos nebiity diegiamos 3,5 1,1
naujoves
Dazniausiai a$ esu nepakankamai pasiruoses(-usi) naujiems i$siikiams, nes 31 09
nuspéti galimas permainas biina sunku ' ’

Teiginiai — teiginiy vertinimas skaléje: 1 — visiskai nesutinku, 5 — visigkai sutinku

10 lenteléje pateikti rezultatai rodo, kad respondentai linkg i$ dalies sutikti su tuo, kad permainy
stengiasi iSvengti, nes ankstesnés permainos nepasiteisino (vertinimo vidurkis 2,5). Taip pat i§ dalies
linke sutikti su tuo, kad organizacijoje pokyciai biina naudingi tik vadovams (vertinimo vidurkis 2,7).
Dauguma respondenty 1§ dalies sutinka su teiginiais: ,,Paprastai a$ inicijuoju pokycius, nes manau, kad
bet kokie pokyciai bus man naudingi“ (vertinimo vidurkis 2,7), ,,Vykstant poky¢iams paprastai a$
linkes(-usi) atsitraukti, jeigu nepasitikiu pokycius inicijavusiais zmonémis“ (vertinimo vidurkis 2,7)
permainas buina sunku® (vertinimo vidurkis 3,1). Labiausiai darbuotojy supratima apie pokyciy
bitinumg ir nei§vengiamumo priezastis atspindi tie teiginiai, su kuriais respondentai labiausiai linke
sutikti: ,,Paprastai a$ linkes(-usi) pritarti pokyc€iams ir su jais sutikti, nes suprantu, kad pokyc¢iai mano
darbe yra neiSvengiami norint islikti konkurencingiems* (vertinimo vidurkis 3.,9), ,,Daznai a$
stengiuosi jsitraukti i permainy jgyvendinimg, nes suprantu, kad norint likti tarp pirmaujanciy, mes
turime keistis* (vertinimo vidurkis 3,6), ,,Jeigu, mano manymu poky¢iai yra nepagristi ir neaiskios jy
pasekmés, paprastai a$ aktyviai ir atvirai jiems prieSinuosi® (vertinimo vidurkis 3,5), ,,Paprastai as
bendradarbiauju jgyvendinant poky¢€ius, nes organizacija, kurioje dirbu negaléty ilgai islikti rinkoje,
jeigu nuolatos nebiity diegiamos naujovés™ (vertinimo vidurkis 3,5). Respondentai linke labiau sutikti

Vv —

permainas biina sunku (vertinimo vidurkis 3,1).
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Siekiant palyginti kiekvieno viesbu¢io darbuotojy suvokimo apie poky¢iy butinumg ir
neiSvengiamumo priezastis, buvo taikytas Chi kvadrato testas. Gauti rezultatai bei nustatyti statistiskai

reikSmingi darbuotojy nuomoniy skirtumai yra pateikti 11 lenteléje (zr. 11 lent.).

11 lentelé. Darbuotojy supratimo apie poky¢iy biitinuma ir neiSvengiamumo prieZastis
vertinimai priklausomai nuo viesSbucio, kuriame dirba darbuotojas

HATrtis ,Ratonda

'Teiginiai ’il((;;zlt‘z‘l Centrum | Centrum re'lfémé
Hotels* Hotels* !
1. Paprastai a$§ stengiuosi iSvengti bet kokiy 288 297 205 0.003*

permainy, nes ankstesnés permainos nepasiteisino
2. Paprastai a$ linkes(-usi) pritarti pokyCiams ir su
jais sutikti, nes suprantu, kad pokyciai mano darbe 4,12 3,65 4,10 0,045*
yra nei§vengiami norint islikti konkurencingiems
3. Daznai a$ nepritariu vykstantiems pokyciams, nes

N v L 2,90 2,58 2,52 0,179
organizacijoje pokyciai biina naudingi tik vadovams
4. Paprgsteu a8 inicijuoju pokyqus,. nes manau, kad 2.76 2.42 3,05 0,003*
bet kokie poky¢iai bus man naudingi
5. Vykstant poky¢iams paprastai a$ linkes(-usi)
atsitraukti, jeigu nepasitikiu pokycius inicijavusiais 2,94 2,62 2,24 0,016*
Zmonémis
6. Daznai a§ stengiuosi jsitraukti ] permainy
jgyvendinima, nes suprantu, kad norint likti tarp 3,55 3,50 4,10 0,067

pirmaujanciy, mes turime keistis

7. Jeigu, mano manymu pokyc¢iai yra nepagristi ir
neaiskios jy pasekmés, paprastai a§ aktyviai ir atvirai 3,86 2,92 3,71 0,000*
jiems prieSinuosi

8. Paprastai a$§ bendradarbiauju jgyvendinant
pokycCius, nes organizacija, kurioje dirbu negaléty

*
ilgai i8likti rinkoje, jeigu nuolatos nebiity diegiamos 3,78 3,15 3,76 0,013
naujoves
9. Dazniausiai a§ esu nepakankamai pasiruoSgs(-Usi)
naujiems iSSukiams, nes nuspéti galimas permainas 3,12 2,92 3,19 0,418
biina sunku

*Statistiskai reik§mingi skirtumai, kai p<0,05
Teiginiai — teiginiy vertinimas skaléje: 1 — visiskai nesutinku, 5 — visi§kai sutinku

Lyginant trijy vieSbuciy rezultatus gauti SeSi statistiSkai reikSmingi skirtumai (kai p<0,05).
Analizuojant teiginius pastebéta, kad ,,Grata Hotel“ darbuotojai labiausiai linke i§ dalies sutikti su
pirmuoju teiginiu (vertinimo vidurkis 2,88). ,,Artis Centrum Hotels* ir ,,Ratonda Centrum Hotels*
darbuotojai linkg¢ su Siuo teiginiu nesutikti (vertinimo vidurkis 2,27 ir 2,05). Vadinasi 18 trijy viesbuciy
»QGrata Hotel“ darbuotojai  labiausiai stengiasi iSvengti permainy, nes ankstesnés permainos
nepasiteisino. Nepaisant to, visi vieSbuciai linke pritarti pokyc¢iams ir su jais sutikti, nes supranta, kad
pokyciai jy darbe yra neiSvengiami norint iSlikti konkurencingiems. Labiausiai su tuo linke sutikti
,Grata Hotel*“ darbuotojai (vertinimo vidurkis 4,12), maziausiai — ,,Artis Centrum Hotels* darbuotojai

(vertinimo vidurkis 3,65). Tai pat nustatyta, kad viesbuciy darbuotojy nuomonés skiriasi analizuojant 4
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teiginj. IS dalies su teiginiu ,,Paprastai a$ inicijuoju poky¢ius, nes manau, kad bet kokie poky¢iai bus man
naudingi“ linke sutikti ,,Grata Hotel* ir ,,Ratonda Centrum Hotels darbuotojai® (vertinimo vidurkiai
2,76 ir 3,05). ,,Artis Centrum Hotels* darbuotojai su $iuo teiginiu linke nesutikti (vertinimo vidurkis
2,42). Vykstant poky¢iams labiausiai linke atsitraukti ,,Grata Hotel* darbuotojai, jeigu jie nepasitiki
pokycius inicijavusiais zmonémis (vertinimo vidurkis 2,94). Labiausiai su Siuo teiginiu link¢ nesutikti
»Ratonda Centrum Hotels* (vertinimo vidurkis 2,24). Nustatytas dar vienas statistiSkai reikSmingas
respondenty nuomoniy skirtumas analizuojant 7 teiginj. Sio teiginio vertinimai skiriasi labiausiai.
,Grata Hotel* ir ,,Ratonda Centrum Hotels* darbuotojai linke aktyviai ir atvirai prieSintis pokyc¢iams,
jeigu jy manymu pokyciai yra nepagrijsti ir neaiskios jy pasekmés (vertinimo vidurkiai 3,86 ir 3,71).
,Artis Centrum Hotels* darbuotojai linkg tik i§ dalies sutikti su 7 teiginiu (vertinimo vidurkis 2,92).
Beveik analogiski vertinimai pastebéti analizuojant 8 teiginj. Labiausiai su Suo teiginiu linke sutikti
,Grata Hotel” ir ,,Ratonda Centrum Hotels* darbuotojai (vertinimo vidurkiai 3,78 ir 3,76). Taigi
dauguma darbuotojy linkg bendradarbiauti jgyvendinat pokyc¢ius, nes mano, kad organizacijoje,
kurioje dirba negaléty ilgai islikti rinkoje, jeigu nuolatos nebiity diegiamos naujovés. Analizuojant
likusiy teiginiy vertinimus statistiSkai reik§mingy skirtumy negauta (p>0,05), vadinasi galima teigti,
kad likusius teiginius visy trijy viesbuciy darbuotojai vertina panasiai.

Siekiant nustatyti sgsajas tarp darbuotojy supratimo apie poky¢iy biitinuma ir neiSvengiamumo
priezastis bei darbuotojy amziaus ir darbo staZzo, buvo skaiCiuojamas Spearman Kkoreliacijos
koeficientas. Analizuojant sgsajas tarp darbuotojy supratimo apie pokyc¢iy bitinumg ir
neiSvengiamumo prieZastis ir darbuotojy amZiaus, gauta viena statistiSkai reikSminga koreliacija, kai
p<0,05 ir keturios statistiskai reik§mingos koreliacijos, kai p<0,01. Remiantis gautais rezultatais
galima teigti, kad vyresnio amziaus tiriamieji stengiasi labiau iSvengti bet kokiy permainy, nes
ankstesnés permainos nepasiteisino, taip pat linke dazniau nepritarti vykstantiems pokyciams, nes
mano, kad organizacijoje pokyciai biina naudingi tik vadovams, vyresnio amziaus respondentai
daugiau yra linkg vykstant pokyciams atsitraukti, jeigu jie nepasitiki pokyc€ius inicijavusiais Zmoneémis.
Taip pat nustatyta, kad vyresni tiriamieji reciau stengiasi jsitraukti ] permainy jgyvendinimg, nes
nesupranta, kad norint likti tarp pirmaujanciy, mes turime keistis (r = - 0,178) (zr. 4 priedo 17 lent.).

Siekiant iSsiaiskinti ar darbuotojai ir vadovai vienodai suvokia poky¢iy butinuma ir jy

neiSvengiamumo priezastis, atliktas darbuotojy ir vadovy pozicijy palyginimas (Zr. 12 lent.)
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12 lentelé. Darbuotojy supratimo apie poky¢iy biitinuma ir neiSvengiamumo prieZastis

vertinimai i§ darbuotoju ir vadovy poziciju

Teiginiai Pozicija Vidurkis | Standartinis P
nuokrypis reik§mé

Paprastai as$ stengiuosi iSvengti bet kokiy Vadovai 1,67 1,15 0,233
permainy, nes ankstesnés permainos
nepasiteisino Darbuotojai 2,46 1,14
Paprastai a$ linkgs(-usi) pritarti poky¢iams ir su | \/adovai 3,33 2,08 0,677
jais sutikti, nes suprantu, kad pokyciai mano
darbe yra neiSvengiami norint islikti
konkurencingiems Darbuotojai 3,91 1,02
Vykstant poky¢iams paprastai a§ linkes(-Usi) Vadovai 2,67 1,53 0,948
atsitraukti, jeigu nepasitikiu pokycius
inicijavusiais Zmonémis Darbuotojai 2,70 0,95
Daznai a$ stengiuosi jsitraukti j permainy Vadovai 4,67 0,58 0,079
jgyvendinima, nes suprantu, kad norint likti tarp
pirmaujanciy, mes turime keistis Darbuotojai 3,63 1,01
Jeigu, mano manymu poky¢iai yra nepagrjsti ir Vadovai 4,67 0,58 0,074
neaiskios jy pasekmés, paprastai a$ aktyviai ir
atvirai jiems prie§inuosi Darbuotojai 3,48 1,14
Paprastai a§ bendradarbiauju jgyvendinant Vadovai 5,00 0,00 | 0,000*
pokycius, nes organizacija, kurioje dirbu
negaléty ilgai islikti rinkoje, jeigu nuolatos
nebiity diegiamos naujoveés Darbuotojai 3,52 1,14
Dazniausiai a§ esu nepakankamai pasiruoses(- Vadovai 2,00 1,00 0,053
usi) naujiems isSakiams, nes nuspéti galimas
permainas biina sunku Darbuotojai 3,06 0,93

*StatistiSkai reik§mingi skirtumai, kai p<0,05
Teiginiai - teiginiy vertinimas skaléje: 1 — visiskai nesutinku, 5 — visi§kai sutinku

IS 12 lentelés matyti, kad gautas vienas statistiSkai reikSmingas skirtumas analizuojant supratimo
apie pokycCiy biitinumg ir neiSvengiamumo priezastis vertinimus i§ darbuotojy ir vadovy pozicijy.
StatistiSkai reikSmingas skirtumas gautas vertinant teiginj: ,,Paprastai a§ bendradarbiauju jgyvendinant
pokycius, nes organizacija, kurioje dirbu negaléty ilgai i$likti rinkoje, jeigu nuolatos nebiity diegiamos
naujovés“. PrieSingai negu darbuotojai (vertinimo vidurkis 3,52), vadovai su $iuo teiginiu visiskai
sutinka (vertinimo vidurkis 5). Analizuojant likusius teiginius statistiskai reikSmingy skirtumy negauta
(p>0,05), vadinasi galima teigti, kad darbuotojai ir vadovai juos vertina panasiai.

Remiantis gautais rezultatais, galima daryti i§vada, kad vadovai ir darbuotojai supranta pokyciy
butinuma ir kad jy kartais nejmanoma iSvengti dé¢l tam tikry priezas¢iy. Vis délto darbuotojai ir
vadovai linke aktyviai prieSintis pokyciams, jeigu jy manymu, pokyciai yra nepagrijsti ir neaiskios jy
pasekmés. Vadinasi darbuotojams ir vadovams didele reikSme turi jtikinamas pokyc€iy pagristumas.
lengva nuspéti galimas permainas. Remiantis tokiu vadovy vertinimu, galima daryti prielaida, kad
vadovams lengva nuspéti permainas, nes i§ anksto joms ruo$iasi remdamiesi Strateginiais vystymo

planais.
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Dazniausiai pokycius inicijuojancio individo nustatymas (zr. 6 pav.).

Kasjisu imonéje dazniausiaiinicijuoja pokycius?
Kiti darbuotojai 3.9
Admunistracijos darbuotojai 20.3
Technikai 0.2
Specialistai 0.9
Zemiausio lygio vadovas (-ai) 15.6
Vidurinio lygio vadovas (-at) 523
Auks¢iausio lygio vadovas (-ai) 64.8/
0] 20 40 60 80 100
Procentai

6 pav. Darbuotojy nuomonés procentinis pasiskirstymas pagal tai, kas daZniausiai imonéje
inicijuoja pokycius
Daugumos respondenty nuomone, jmongéje dazniausiai pokycius inicijuoja auksc¢iausio lygio
vadovas (64,8 proc.) bei vidurinio lygio vadovai (52,3 proc.). 3,9 proc. respondenty mano, jog
poky¢ius inicijuoja ir kiti darbuotojai. I§ pateikty rezultaty galima daryti i§vada, kad tiriamoje jmon¢je
Zemiausio lygio vadovai ir kiti darbuotojai néra linke¢ inicijuoti kokius nors pokyc¢ius. Todel galima

daryti prielaida, jog imonéje néra skatinamas darbuotojy iniciatyvumas kurti naujas id¢jas.

Kasjasu imonéje dazniausiaiinicijuoja pokycius?

Kiti darbuotojai
Administracijos darbuotojai
Technikai

Specialistai .Ratonda Centrum Hotels™

m . Artis Centrum Hotels™

Zemiausio lygio vadovas (-ai)

m , Grata Hotel*

1 66,7
Vidurinio lygio vadovas (-ai) 571
o O . 654
Auksciausio lygio vadovas (-ai) J}/q
0 20 40 60 80

Procental

7 pav. Asmeny, daZniausiai inicijuojanciy pokycius, vertinimas, priklausomai nuo viesbucio,
kuriame dirba darbuotojas
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Analizuojant kiekvieno vieSbucio darbuotyjy vertinimo rezultatus apie tai, kas i§ asmeny
dazniausiai inicijuoja pokyCius jmonéje pastebéta, kad dauguma (66,7 proc.) ,,Ratonda Centrum
Hotels* darbuotojy, prieSingai negu ,,Grata Hotel* ir ,,Artis Centrum Hotels* darbuotojai, mano, kad jy
viesbutyje dazniausiai pokyc¢ius inicijuoja vidurinio lygio vadovai. Visuose trijuose vieSbuciuose
auksciausio lygio vadovo iniciatyvumas vis délto vertinamas kaip dazniausiai pasireiSkiantis: ,,Grata
Hotel*“ — 73,5 proc., ,,Artis Centrum Hotels* — 65,4 proc., ,,Ratonda Centrum Hotels*“— 57,1 proc. (zr. 7
pav.).

Lyginant kiekvieno vieSbucio darbuotojy atsakymus, vertinancius asmenis, daZniausiai
inicijuojancius pokycius, gautas vienas statistiSkai reik§mingas skirtumas ties atsakymo variantu
,Zemiausio lygio vadovas(-ai)*. Nustatyta, kad 26,9 proc. ,,Artis Centrum Hotels“ darbuotojy
Centrum Hotels* taip mananciy sudaro 10,2 proc. ir 4,8 proc. (zr. 3 priedo 7 lent.).

Informacijos sklaida apie planuojamus ir/ar vykstancius pokycius ir personalo jtraukimas j
permainas. Sia tyrimo dalimi siekiama jvertinti ir palyginti kiekvieno viesbu¢io personalo
i(si)traukimg ] permainy jgyvendinimo procesa. Informacijos sklaida apie planuojamus ir jau
vykstancius pokycius yra biitina salyga kuriant pasitikéjima tarp vadovy ir pavaldiniy. Todél nuolatinis
informavimas ir teisingos Zinios skleidimas gali paskatinti greitesnj darbuotojy jsitraukima j permainy
jgyvendinima. Sioje dalyje vertinama informacijos sklaida (10, 12, 13 anketos klausimai), darbuotojy
dalyvavimas ir j(si)traukimas j permainas (11 anketos klausimas) bei nustatomos nepakankamo
j(si)trakimo j permainas priezastys (14-16, 18-21 anketos klausimai).

Darbuotojy informavimas apie planuojamas permainas. 8 paveikslas iliustruoja darbuotojy
nuomonés procentinj pasiskirstymas pagal tai, ar visada jie yra informuojami apie planuojamas, su jy

veikla susijusias permainas jmonés viduje.

Ar visada esate informuojamas apie planuojamas, su
jusu veikla susijusias permainas imonés viduje?

5,5%

m Visada
®m Dazniausgiai

Niekada

8 pav. Darbuotojy nuomonés procentinis pasiskirstymas pagal tai, kad ar visada jie yra
informuojami apie planuojamas, su ju veikla susijusias permainas jmonés viduje
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63,3 proc. jmonés darbuotojai apie planuojamas permainas yra informuojami dazniausiai visada.
Daugiau negu trec¢dalis (31,2 proc.) darbuotojy informuojami visada, 5,5 proc. apklaustyjy nurodé, kad
informacijos visiSkai negauna. Bendri jmonés rezultatai rodo, kad informacijos sklaida apie pokycius

yra pakankamai gera. Taciau svarbu jvertinti ir palyginti kiekvieno vieSbucio rezultatus atskirai (zr. 9

pav.).

Ar visada esate informuojamas apie planuojamas, su
jusu veikla susijusias permainas imones viduje?

..Ratonda Centrum Hotels™

CArtis Centrum Hotels™ ® Visada
® Dazniausiai

Niekada
,.Grata Hotel

0 20 40 60 80 100

Procentai

9 pav. Darbuotoju nuomonés nustatymas pagal tai, ar visada jie yra informuojami apie
planuojamas, su ju veikla susijusias permainas priklausomai nuo viesbucio, kuriame dirba
darbuotojas

Palyginus visy trijy viesbuciy darbuotojy nuomong apie tai, ar visada jie yra informuojami apie
planuojamas, su jy veikla susijusias permainas, statistiskai reikSmingy skirtumy negauta (p>0,05) (zr. 3
priedo 8 lent.). Vadinasi galima daryti iSvada, kad visuose trijuose vieSbuciuose darbuotojy
informuotumas apie planuojamas, su jy veikla susijusias permainas yra panasus (Zr. 9 pav.).

Nustacius darbuotojy nuomoneg apie planuojamy pokyciy informacijos sklaida, svarbu jvertinti

vadovybeés veiklg prie§ pokycCiy igyvendinimag (Zr. 10 pav.).
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Vadovybés veikla, pries igyvendinant poky ¢ius, susijusius su darbuotoju
veikla

Iisamiai informuoja darbuotojus apie
vykstanéiy poky ¢iy eiga

Asmenigkai ar per susirinkima i¥samiai
paaiskinapoky¢iy bitinumabei pateikia
racionalias priezastis, del kuriy vyksta poky¢iai )
m Taip
Pasidalina informacija, patvirtinancia, kad
pasikeitimas yra reikalingas

m I3 dalies

Ne

Norédama paveikti pavaldinius, naudoja
specialig informacija,ir tuo apramina zmones

0] 20 40 60 80 100

Procentai

10 pav. Darbuotojuy nuomonés procentinis pasiskirstymas vertinant vadovybés veikla, pries
jgyvendinant poky¢ius, susijusius su darbuotoju veikla

Analizuojant respondenty nuomong apie vadovybés planuojamy pokyc¢iy informacijos pateikima,
galima teigti, jog vadovybé nevengia asmeniskai ar per susirinkimg paaiskinti poky¢iy butinumg bei
pateikti racionalias priezastis, dél kuriy vyksta pokyc¢iai. Tuo tvirtai jsitiking dauguma tiriamyjy ( 44,5
proc.). Taciau anot respondenty, vadovybé yra maziau linkusi paveikti pavaldinius naudojant specialia
informacijg, kuri apraminty Zzmones (39,1 proc.) bei nepakankamai informuoja darbuotojus apie
vykstan¢iy pokyc¢iy eiga (24,2 proc.).

13 lenteléje pateiktas kiekvieno viesbucio vadovybés veiklos, susijusios su poky¢iy informacijos
skleidimu, vertinimas. Lenteléje pateikti trijy vieSbu€iy rezultatai bei paskaiCiuoti statistiSkai

reik§mingi skirtumai (zr. 13 lent.).

13 lentelé. Vadovybés veiklos, prie$ igyvendinant poky¢ius, susijusius su darbuotoju veikla,
vertinimas, priklausomai nuo vieSbu¢io, kuriame dirba darbuotojas, (%)

Atsakvm Grata »ATrtis »Ratonda
Teiginiai variazta? ’I’rIo tel« Centrum Centrum reilf§mé
Hotels* Hotels*

Norédama paveikti pavaldinius, Taip 12,2 77 4.8

naudoja specialia informacija,ir tuo IS dalies 49 46,2 76,2 0,152
apramina Zmones Ne 38,8 46,2 19

Pasidalina informacija, Taip 53,1 11,5 42,9
patvirtinancia, kad pasikeitimas yra IS dalies 38,8 61,5 47,6 0,000*
reikalingas Ne 8,2 26,9 9,5
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13 lentelés tesinys

Atsakvm Grata HATrtis ,»Ratonda
Teiginiai variazta? ’i-Io tel« Centrum Centrum reil?§mé
Hotels* Hotels*
Taip 69,4 26,9 23,8
AsmeniSkai ar per susirinkimg I% dalies 20,4 462 762
iSsamiai paaiskina poky¢iy biitinumag 0.000*
bei pateikia racionalias priezastis, dél ’
kuriy vyksta poky¢iai Ne 10,2 26,9 0
<samiai inf .2 darbuotoius ai Taip 49 0 19
IVS;E;?;ES 52“1;‘1?&1; notejus apie I3 dalies 40,8 61,5 61,9 0,000%
Ne 10,2 38,5 19

*Statistiskai reikSmingi skirtumai, kai p<0,05

IS 13 lentelés matyti, kad gauti trys statistiSkai reikSmingi skirtumai analizuojant vadovybés
veiklos, prie§ jgyvendinant pokycius, susijusius su darbuotojy veikla, vertinimus, priklausomai nuo
vieSbucio, kuriame dirba darbuotojas. Pirmas statistiSkai reikSmingas skirtumas gautas vertinant
darbuotojy nuomong apie tai, ar vadovybe pasidalina informacija, patvirtinancia, kad pasikeitimas yra
reikalingas (p<0,05). Panasus procentas ,,Ratonda Centrum Hotels* darbuotojy mano, kad jy vadovybé
i$ dalies pasidalina tokio pobuidzio informacija (47,6 proc.) arba sutinka su tuo (42,9 proc.). Dauguma
»Qrata Hotel* darbuotojy teigia, kad vadovybeé, prie§ jgyvendinant pokycius, susijusius su darbuotojy
veikla, pasidalina informacija (53,1 proc.). Dauguma ,,Artis Centrum Hotels“ darbuotojy nuomone, jy
vadovybé pasidalina informacija, patvirtinancéia, kad pasikeitimas yra reikalingas, i§ dalies (61,5
proc.). Antras statistiSkai reikSmingas skirtumas gautas, analizuojant teiginj ,,AsmeniSkai ar per
susirinkimg i§samiai paaiSkina pokyc¢iy biitinuma bei pateikia racionalias priezastis, dél kuriy vyksta
poky¢iai* (p<0,05). Su $iuo teiginiu sutinka dauguma ,,Grata Hotel* darbuotojy (69,4 proc.). Taciau tik
i§ dalies su Siuo teiginiu linke sutikti dauguma ,,Ratonda Centrum Hotels* (76,2 proc.) ir ,,Artis
Centrum Hotels* (46,2 proc.) darbuotojy. Trecias statistiSkai reik§Smingas skirtumas gautas lyginant
skirtinguose vie$buciuose dirbanciy darbuotojy nuomones apie tai, kad vadovybé prie§ jgyvendinant
poky¢ius, susijusius su darbuotojy veikla, iSsamiai informuoja darbutoojus apie vykstanciy pokyciy
eiga (p<0,05). Su Siuo teiginiu sutinka dauguma ,,Grata Hotel*“ darbuotojy (49 proc.). I§ dalies su Siuo
teiginiu linke sutikti dauguma ,,Ratonda Centrum Hotels* (61,5 proc.) ir ,,Artis Centrum Hotel* (61,9
proc.) darbuotojy. Apie vykstaniy pokycCiy eigg daugiausia neinformuojami yra ,,Artis Centrum
Hotels* darbuotojai (38,5 proc.) (zr 13 lentelg).

Nustatyta, kad UAB ,,Centrum* darbuotojai ir/ar vadovai dazniausiai linke atvirai keistis
informacija, naujienomis, ziniomis. Taip mano 54,7 proc. respondenty, nors 15,6 proc. apklaustyjy

mano, kad dazniausiai informacija atvirai nesikei¢iama (zr. 11 pav.)
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Ar jusu bendradarbiai ir / ar vadovai linke
atvirai Keistis
informacija, naujienomis, Ziniomis?
1,6%

15,6%
m Taip

B Dazniausiai taip
Dazniausiai ne

H Ne

11 pav. Darbuotoju nuomonés procentinis pasiskirstymas pagal tai, ar bendradarbiai ir / ar
vadovai linke atvirai keistis informacija, naujienomis, Ziniomis

Kiekvieno viesbucio respondenty atsakymy palyginimas pateiktas 12 paveiksle.

Ar jusu bendradarbiai ir / ar vadovai linke atvirai
keistis informacija, naujienomis, Ziniomis?

..Ratonda Centrum Hotels™
. = Taip
LGArtis Centrum Hotels™ o
B Dazniausiai taip
Dazniausiai ne
,.Grata Hotel = Ne

0 20 40 60 80 100

Procentat

12 pav. Bendradarbiy ir / ar vadovy polinkio atvirai keistis informacija, naujienomis, Ziniomis
vertinimas, priklausomai nuo vieSbucio, kuriame dirba darbuotojas

Palyginus visy trijy vieSbuc¢iy darbuotojy nuomong apie tai, ar bendradarbiai ir / ar vdovai linke
atvirai keistis informacija, naujienomis, Ziniomis, statistiSkai reikSmingy skirtumy negauta (p>0,05)
(zr. 3 priedo 9 lent.). Vadinasi galima daryti iSvada, kad visuose trijuose vieSbu¢iuose bendradarbiy ir /
ar vadovy polinkis atvirai keistis informacija, naujienomis, ziniomis yra panasus (Zr. 12 pav.).

Siekiant nustatyti sgsajas tarp atviro bendradarbiy ir / ar vadovy keitimosi informacija ir
darbuotojy amziaus bei darbo stazo, buvo skaiCiuojamas Spearman koreliacijos koeficientas.
Analizuojant §iuos rySius, negauta né viena statistiskai reikSminga koreliacija (p<0,05, p<0,01).

Galima daryti iSvada, kad nepriklausomai nuo darbuotojy amziaus ir darbo stazo, jmongje
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bendradarbiai ir / ar vadovai linke atvirai keistis informacija, naujienomis, ziniomis (zr. 4 priedo 18
lent.).

Apibendrinant informacijos sklaidos apie planuojamas permainas rezultatus, akivaizdu, kad
dauguma darbuotojy yra informuojami apie vykdomus pokycius ir jmonéje vyrauja pakankamai gera
informacijos sklaida. Darbuotojai linke atvirai keistis naujienomis ar ziniomis tarpusavyje. Vadovybés
veikla pries jgyvendinant pokycius, susijusius su darbuotojy veikla, geriausiai vertinama ,,Grata Hotel*
ir ,,Ratonda Centrum Hotels* vieSbuciuose.

Darbuotojy dalyvavimas permainose, jy j(si)traukimas j permainy jgyvendinimo procesq.
Remiantis J. Kotter‘io (2007) sékmingy poky¢iy modeliu tiriamiesiems buvo suformuluotas 11 anketos
klausimas, kurio tikslas jvertinti darbuotojy i(si)traukimg j permainy jgyvendinimo procesg (zr. 14
lent.).

14 lentelé. Darbuotojy nuomonés procentinis pasiskirstymas pagal ju dalyvavima permainose,
j(si)traukima j permainy jgyvendinimo procesa, (%0)

Teiginiai Taip | IS dalies Ne NeZinau

Darbuotojams leidziama dalyvauti priimant sprendimus 14,8 50,8 26,6 7,8
OrgamzacU.OJe. ir  paprasti darblvl.OtOJal yra kvieCiami 15,6 45,3 28.9 102
bendradarbiauti, jgyvendinant pokycius

Imonéje  rengiami  specialiis  susitikimai, kuriuose
darbuotojai gali klausti apie vykdomus pokycius

Jisy jmon¢je nuolatos skatinama siekti naujy pergaliy,
norint jveikti konkurentus

Planuojant tam tikras permainas jums suteikiama teisé
rinktis: keisti kg nors ar ne?

Jusy vadovas nuolatos jkvepia jus judéti daryti svarbius 30
poky¢iy dalykus

Igyvendinant jusy ar kito darbuotojo inicijuotg pokytj, jlisy
vadovas padrasina ir paskatina tolesnj diegimo procesa

23,4 30,5 34,4 11,7

29,7 31,2 25,8 13,3

2,3 32,8 53,1 11,7

33,6 27,3 7

26,6 44,5 15,6 13,3

Ivertinus kiekvieno teiginio atsakymo rezultata, galima daryti iSvada, kad 50,8 proc.
darbuotojams tik i§ dalies leidZziama dalyvauti priimant sprendimus. Taciau daugiau negu ketvirtadalis
apklaustyjy (26,6 proc.) teigia, kad jiems dalyvauti priimant sprendimus visiSkai neleidZiama.
Rezultatai parodé¢, kad organizacijoje paprasti darbuotojai yra kvie¢iami bendradarbiauti tik i§ dalies
(45,3 proc.) arba visai yra nekvie¢iami (28,9 proc.). Pastebéta, kad dauguma darbuotojy neturi
pasirinkimo teisés. Taip mano net 53,1 proc. apklaustyjy. Ar organizacijoje skatinama siekti naujy
pergaliy nustatyti yra pakankamai sunku, nes respondenty atsakymai pasiskirsté mazdaug tolygiai: taip
atsaké 29,7 proc., i§ dalies — 31,2 proc., ne — 25,8 proc., nezinau — 13,3 proc. Nors, kaip rodo

rezultatai, jmonéje paprasti darbuotojai ne itin kvie¢iami bendradarbiauti jgyvendinant poky¢ius, vis
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délto daugelis darbuotojy mano (44,5 proc.), jog vadovas nuolatos padrasina ir paskatina darbuotojo
inicijuoto pokycio tolesnj diegimo procesa.

Analizuojant atskirus viesbuciy rezultatus, nustatyti statistiSkai reik§mingi skirtumai, kuriais
remiantis galima palyginti ir jvertinti kiekvieno viesbucio personalo j(si)traukimg j permainy

jgyvendinimo procesg (zr. 15 lent.).

15 lenelé. Darbuotojuy dalyvavimo permainose, jy j(si)traukimo j permainy jgyvendinimo procesa
vertinimai, priklausomai nuo viesbucio, kuriame dirba darbuotojas, (%0)

Artis
. Atsakymuy | ,,Grata ” »,Ratonda p
Teiginiai variantai | Hotel* Centru[‘n Centrum Hotels* | reikSmé
Hotels
Taip 10,2 19,2 14,3
Darbuotojams leidZiama IR
S I$ dal 46,9 46,2 61,9
dalyvauti priimant > l\? o8 22 192 14 0,012*
sprendimus € 9 S, .3
Nezinau 0 15,4 9,5
Organizacijoje ir paprasti Taip 26,5 [ 9.5
darbuotojai yra kvie¢iami I8 dalies 53,1 46,2 38,1 .
e 0,022
bendradarbiauti, Ne 18,4 30,8 38,1
igyvendinant pokyCius Nezinau | 2,0 15,4 14,3
Imongéje rengiami specialiis Taip 224 231 28,6
susitikimai, kuriuose IS dalies 30,6 23,1 52,4 0.030%
darbuotojai gali klausti apie Ne 30,6 46,2 4,8 '
vykdomus pokyCius Nezinau | 16,3 7,7 14,3
Jisy jmonéje nuolatos Taip 34,7 231 38,1
skatinama siekti naujy I8 dalies 32,7 19,2 42,9 0.033*
pergaliy, norint jveikti Ne 245 38,5 4.8 '
konkurentus Nezinau 8,2 19,2 14,3
Planuojant tam tikras Taif_’ 41 0 4,8
permainas jums suteikiama I8 dalies 34,7 30,8 33,3 0.400
teisé rinktis: keisti kg nors ar Ne 53,1 50 57,1 ’
ne? Nezinau 8,2 19,2 48
Taip 53,1 11,5 33,3
Jasy vadovas nuolatos I dali 245 385 476
ikvepia jus judéti daryti > |\T 8 5 e e 0,001*
svarbius poky¢iy dalykus € ! ! !
Nezinau 4,1 115 4.8
Igyvendinant jisy ar kito Taip 32,7 15,4 33,3
darbuotojo inicijuota pokytj, I§ dalies 49,0 34,6 57,1
jusy vadovas padrasina ir 0,003*
paskatina tolesnj diegimo Ne 82 308 0
procesa Nezinau 10,2 19,2 9,5

*StatistiSkai reikSmingi skirtumai, kai p<0,05

Kaip rodo 15 Ientelé, darbuotojy dalyvavimo permainose, jy j(si)traukimo j permainy
jgyvendinimo procesg teiginiy vertinimai yra pakankamai skirtingi. Analizuojant septyniy teiginiy

vertinimus, gauti SeSi statistiSkai reikS8mingi skirtumai (p<0,0,5). IS trijy viesbuciy darbuotojams
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daugiausia i§ dalies leidziama dalyvauti priimant sprendimus ,,Ratonda Centrum Hotels* darbuotojams
(61,9 proc.). Daugiausia mananciyjy, jog priimant sprendimus dalyvauti neleidziama yra ,,Grata Hotel*
viesbutyje (42,9 proc.). Nepaisant to, nustatyta, kad ,,Grata Hotel* viesbutyje daugiausia (26,5 proc.)
paprasti darbuotojai yra kvieCiami bendradarbiauti jgyvendinat poky¢ius. Daugiausia (38,1 proc.)
,»Ratonda Centrum Hotels* darbuotojy mano, jog paprasti darbuotojai jy vieSbutyje yra visai
nekvie¢iami bendradarbiauti. StatistiSkai reikSmingas skirtumas gautas, analizuojant, ar vadovas
nuolatos jkvepia darbuotojus judéti daryti svarbius pokyciy dalykus. Daugiausia su $iuo teiginiu
sutinka ,,Grata Hotel* darbuotojy (53,1 proc.), maziausiai — ,,Artis Centrum Hotels* darbuotojy (11,5
proc.). Daugiausia i§ dalies su teiginiu sutinka ,,Ratonda Centrum Hotels* darbuotojai (47,6 proc.).
Apie tai, ar vadovas nuolatos jkvepia judéti daryti svarbius poky¢iy dalykus nezino daugiausia ,,Artis
Centrum Hotels* apklaustyjy (11,5 proc.). Igyvendinant pokycius labiausiai skatinamas tolesnis jy
diegimo procesas ,,Ratonda Centrum Hotels* ir ,,Grata Hotel* viesbuc¢iuose (33,3 proc. ir 32,7 proc.),
maziausiai skatinamas — ,,Artis Centrum Hotels* (15,4 proc.). Analizuojant teiginio ,,Planuojant tam
tikras permainas jums suteikiama teis¢ rinktis: keisti kg nors ar ne?* vertinimus, statistiskai reikSmingo
skirtumo negauta (p>0,05), vadinasi galima teigti, kad visuose viesbuciuose daugumai darbuotojy
(53,1 proc.) planuojant tam tikras permainas nesuteikiama teisé¢ rinktis, t.y. keisti kg nors ar ne ir
darbuotojai §j teiginj vertino panasiai.

Siekiant giliau paanalizuoti darbuotojy i(si)traukimg ] permainas, svarbu jvertinti ir palyginti
darbuotojy ir vadovy pozicijas Siuo klausimu. Darbuotojy ir vadovy pozicijy palyginimas pateikiamas
16 lenteléje.

16 lentelé. Darbuotojuy dalyvavimo permainose, juy j(si)traukimo j permainy jgyvendinimo
procesa vertinimai i§ darbuotojy ir vadovuy poziciju, (%0)

Teiginiai Atsa}kymg Vadovai | Darbuotojai . pv .
variantal reikSmé
Darbuotojams leidziama dalyvauti priimant [P 0.7 161
arbuotojams leidziama dalyvauti priiman .
sprendimus IS dalies 33,3 55,1
Ne 0 28,8 0,066
Organizacijoje ir paprasti darbuotojai yra Taip 100 17,4
kvie¢iami bendradarbiauti, jgyvendinant I dalies 0 50,4
pokycius Ne 0 32,2 0,002*
Imonéje rengiami specialils susitikimai, Taip 33,3 26,5
kuriuose darbuotojai gali klausti apie 13 dalies 66,7 345
vykdomus pokycius Ne 0 38.9 0,355
. . _ Taip 66,7 34,2
Jusy jmonéje nuolatos skatinama siekti 15 dali 133 36
naujy pergaliy, norint jveikti konkurentus > calies :
Ne 0 29,7 0,412
Planuojant tam tikras permainas jums Taip 33,8 2,7
suteikiama teis¢ rinktis: keisti kg nors ar ne? IS dalies 66,7 37,2
Ne 0 60,2 0,005*

*Statistiskai reik§mingi skirtumai, kai p<0,05
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16 lentelés tegsinys

Teiginiai Atsakymy Vadovai | Darbuotojai | p reik§mé
variantai

Tai 100 34,5

Jusy vadovas nuolatos jkvepia jus judéti ” P . :

daryti svarbius poky¢iy dalykus IS dalies 0 36,1 0.065
Ne 0 29,4 '

Igyvendinant jisy ar kito darbuotojo Taip 100 30,6

inicijuota pokytj, jisy vadovas padrasina ir IS dalies 0 51,4

paskatina tolesnj diegimo procesa Ne 0 18 0,041*

*Statistiskai reik§mingi skirtumai, kai p<0,05

Lyginant darbuotojy ir vadovy atsakymus, gauti trys statistiskai reikSmingi skirtumai (p<0,05).
Visi vadovai tvirtai jsitiking, kad jy organizacijoje ir paprasti darbuotojai kvie¢iami bendradarbiauti
jgyvendinant poky¢ius (100 proc.). Vis délto dauguma (50,4 proc.) darbuotojy mano, jog paprasti
darbuotojai tik i§ dalies yra kvieCiami bendradarbiauti jgyvendinant poky¢ius, o apie tai nezino net
32,2 proc. apklausty darbuotojy. Dar vienas statistiSkai reikSmingas skirtumas gautas analizuojant tai,
ar darbuotojams, planuojant tam tikras permainas, suteikiama teisé rinktis: keisti kg nors ar ne?
Daugumos vadovy nuomone darbuotojams suteikiama teisé rinktis tik i§ dalies (66,7 proc.), o
daugumos darbuotojy nuomone, tokia teisé jiems nesuteikiama (60,2 proc.). Visi vadovai laikosi
vieningos nuomones, kad jgyvendinant darbuotojo inicijuota pokyti, jie juos padrasina ir paskatina
tolesnj diegimo procesa (100 proc.). Deja dauguma darbuotojy (51,4 proc.) taip mano tik 1§ dalies.
Analizuojant likusiy teiginiy vertinimus statistiSkai reikSmingy skirtumy negauta (p>0,05), vadinasi
galima teigti, kad likusius teiginius apie darbuotojy dalyvavimg ir j(si)traukimg j permainy
igyvendinimo procesa darbuotojai ir vadovai vertina panasiai.

Kalbant apie darbuotojy dalyvavimo permainose vertinimg 1§ darbuotojy ir vadovy pozicijos kyla
klausimas, kokiais biidais vadovybé jtraukia savo darbuotojus j permainy jgyvendinimg. Apklausus
vadovus paaiskéjo, kad vadovai dazniausiai jtraukia darbuotojus suburdami tik naujoves priimantj
kolektyva ar komanda (50 proc.) arba rengdami specialius mokymus apie pokyciy jgyvendinimg
(33,33 proc.). Tik vienas i§ atsakiusiy vadovy naudoja kitus metodus, jtraukiancius darbuotojus j
permainy jgyvendinimg (zr. 3 priedo 10 lent.). Galima daryti i§vada, kad vadovai neiesko biidy ar kity
alternatyviy priemoniy, skatinan¢iy darbuotojy jtraukima i permainas. Remiantis sékmingy pokyciy
principais, vienas i§ pagrindiniy reikalavimy yra atrasti tinkamg btidg jkvépti Zmones, nes tai paskatins
zmones pacius jsitraukti ] permainas (J. Kotter, 2007). Tinkamai jkvépti Zmonés patys pradeda judéti
daryti realius ir svarbius poky¢iy dalykus.

Nepakankamo j(si)traukimo j permainas priezasciy nustatymas. Sia tyrimo dalimi siekiama
nustatyti nepakankamo j(si)traukimo j permainas priezastis ir kas galéty geriau motyvuoti darbuotojus

dalyvauti jmonés poky¢iuose.
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Kas galéty geriau motyvuoti Jus dalyvauti imonés pokyciuose?
Pasitikejimo tarp darbuotojo ir vadovo 33l
sukdrimas
Materialinis skatinimas 68,8
Nuolatinis padrasinimas 28,9
Pagrjsti argumentai, kad pokytiai yra reikalingi 52,3
Teisingos pokyciy vizijos bei strategijos 305
pateikimas ’
0 20 40 60 80 100
Procentai

13 pav. Darbuotoju nuomonés procentinis pasiskirstymas pagal tai, kas galéty geriau motyvuoti
juos dalyvauti imonés pokyciuose

Kaip rodo rezultatai, svarbiausi motyvacijos veiksniai yra materialinis skatinimas (68,8 proc.) ir
pagristi argumentai, kad poky¢iai yra reikalingi (52,3 proc.). Beveik vienodai svarbus yra pasitikéjimo
tarp darbuotojo ir vadovo sukiirimas (33,6 proc.) bei teisingos poky¢iy vizijos ir strategijos pateikimas
(30,5 proc.). Respondentus maziausiai skatinty nuolatinis padrasinimas (28,9 proc.).

14 paveiksle pateiktas darbuotojy motyvavimo priemoniy vertinimas priklausomai nuo

viesbucio, kuriame dirba darbuotojas (zr. 14 pav.).

Kas galétu geriau motyvuoti Jus dalyvautiimonés pokyciuose?

Pasitikéjuno tarp darbuotojo ir
vadovo suklirimas
-Ratonda Centrum
Materialinis skatinimas 337 Hotels™
B Artis Centrum
Nuolatinis padrasinimas Hotels™
Pagristi argumentai. kad poky éiai yorez ®..Grata Hotel®
yrareikalingi
Teisingos poky¢iy vizijos bei
strategijos pateikimas
0 20 40 60 80 100

Procentai

14 pav. Darbuotojy motyvavimo priemoniy vertinimas priklausomai nuo viesbuc¢io, kuriame
dirba darbuotojas
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Lyginant vieSbuciy rezultatus gauti 3 statistiskai reikSmingi skirtumai, vertinant $ias motyvavimo
priemones: pagristi argumentai, kad poky¢iai yra reikalingi, materialinis skatinimas, pasitikéjimo tarp
darbuotojo ir vadovo sukiirimas (p<0,05). Nustatyta, kad daugiausia ,Ratonda Centrum Hotels*
darbuotojy mano, jog juos geriau dalyvauti pokyc¢iuose motyvuoty pagrjsti argumentai, kad pokyciai
yra reikalingi (76,2 proc.). ,,Artis Centrum Hotels* ir ,,Grata Hotel* apklaustyjy nuomonés pasiskirsto
atitinkamai: 42,3 proc. ir 46,9 proc. Materialinis skatinimas labiausiai motyvuoty dalyvauti permainose
»Qrata Hotel” darbuotojus (83,7 proc.), maziausiai — ,,Ratonda Centrum Hotels* (57,1 proc.).
Pasitik¢jimo tarp vadovo ir darbuotojo sukiirimas i§ trijy vieSbuciy labiausiai motyvuoty ,,Artis
Centrum Hotels“ darbuotojus (50 proc.) Analizuojant likusiy motyvavimo priemoniy — teisingos
poky¢iy vizijos bei strategijos pateikimas, nuolatinis padrasinimas — vertinimus, statistiSkai reik§mingy
skirtumy negauta (p>0,05). Vadinasi galima daryti i§vada, kad Sias motyvavimo priemones visy trijy
viesbuciy darbuotojai vertina panasiai (zr. 3 priedo 11 lent.).

IS gauty duomeny galima teigti, kad UAB ,,Centrum® jmong¢je dauguma (68,8 proc.) darbuotojy
yra nepatenkinti savo atlyginimu ir mano, jog materialinis skatinimas ir pagrjsti argumentai labiausiai
galéty juos motyvuoti dalyvauti jmonés pokycCiuose. Keliama prielaida, kad jmonéje apskritai
darbuotojai yra mazai motyvuoti ne tik materialiniu atzvilgiu, bet ir nematerialiniu. Kitaip tariant
imong¢je néra sukurtos stiprios motyvacings sistemos.

Anketos 15 ir 16 klausimai atskleidé dvi priezastys, kodél jmonés darbuotojai linke nejsitraukti i

tam tikras permainas (zr. 17 lent.).

17 lentelé. Nepakankamo j(si)traukimo j permainas priezasciy vertinimas

'Teiginiy vertinimas Vidurkis Standartlms
nuokrypis
Pasieke norimo rezultato, vargu ar kg nors keistuméte, nes manote, kad to
rezultato galite netekti 2,7 0,8
Anksciau jmongje pokycCiy jgyvendinimas vyko s€ékmingiau negu dabar 3,4 0,8

T o o e o o e . . T v . .
Teiginiy vertinimas: 1 — visiskai sutinku, 5 — visi§kai nesutinku.

Gauti rezultatai parodé, kad respondentai linke sutikti arba i§ dalies sutikti su teiginiu: ,,pasieke
norimo rezultato, vargu ar kg nors keistuméte, nes manote, kad to rezultato galite netekti* (vertinimo
vidurkis 2,7) (zr. 17 lent.). Taigi, galima daryti iSvada, kad viena i§ nepakankamo j(si)traukimo j
permainas priezas¢iy yra poky¢iy baimé. Siuo atveju baimés priezastis yra stabilumo, esamos biisenos
ar rezultato garantijos praradimas. Dauguma gali manyti, kad vykstant pertvarkymams gali laikinai
pablogéti jy veiklos rezultatai. Darbuotojai negarantuoti, kad jvykdzius pokycius, situacija pagerés,
todel Zzmonés nelinke rizikuoti.

Taip pat nustatyta, kad respondentai linke labiau i§ dalies sutikti su tuo, kad anksCiau jmonéje

poky¢iy ijgyvendinimas vyko sékmingiau negu dabar (vertinimo vidurkis 3,4) (Zr. 17 lent.).
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Respondentai ankstesne poky¢iy jgyvendinimo patirt] linke vertinti kaip i§ dalies sékmingg. Todél
galima teigti, kad nors jmong¢je ankstesni pokyciai vyko pakankamai sékmingai, Siandien darbuotojai

vis délto linke abejoti dél dabartiniy pokyc€iy jgyvendinimo sékmingumo.

5 —
3,81
=4
2 3,24 3,35
_.E 3 2,63
>
g
£ 2
=
@
=1 4
0
»Grata »Artis ,Ratonda »Grata »Artis »,Ratonda
Hotel” Centrum Centrum Hotel” Centrum Centrum
Hotels” Hotels” Hotels” Hotels”
Pasieke norimo rezultato, vargu ar Ankséiau jmonéje pokyéiy
kg nors keistuméte, nes manote, igyvendinimas vyko sékmingiau
kad to rezultato galite netekti negu dabar

15 pav. Nepakankamo j(si)traukimo j permainas priezas¢iy nustatymas, priklausomai nuo
vieSbucio, kuriame dirba darbuotojas

Analizuojant teiginio ,,Pasieke norimo rezultato, vargu ar kg nors keistuméte, nes manote, kad to
rezultato galite netekti” skirtinguose viesSbuciuose dirban¢iy darbuotojy vertinimus, statistiSkai
reik§mingo skirtumo negauta (p>0,05) (zr. 3 priedo 12 lentel¢). Vadinasi galima teigti, kad §j teiginj
skirtinguose vieSbuciuose dirbantys darbuotojai vertina panaSiai. Darbuotojai linke manyti, kad
vykstant pertvarkymams gali laikinai pablogéti jy veiklos rezultatai, todél jie negarantuoti, kad
ivykdzius poky¢ius, situacija pagerés.

Vertinant teiginj ,,Anks€iau jmonéje pokyc€iy jgyvendinimas vyko sékmingiau negu dabar®,
gauti statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp skirtinguose viesbuciuose dirbanciy darbuotojy (p<0,05) (Zr.
3 priedo 12 lentelg). Kad anks¢iau pokyciy jgyvendinimas vyko sékmingiau negu dabar labiausiai
linke nesutikti ,,Ratonda Centrum Hotels* darbuotojai (vertinimo vidurkis 3,81). ,,Grata Hotel* ir
,»Artis Centrum Hotels* darbuotojai linke beveik vienodai i§ dalies sutikti su Siuo teiginiu (vertinimo
vidurkiai atitinkamai 3,24 ir 3,35). Taigi, nors ankstesn¢ poky¢iy jgyvendinimo patirtj dauguma
darbuotojy linke vertinti kaip 1§ dalies sékmingg, vis délto Siandien jie linke abejoti dél dabartiniy
poky¢iy jgyvendinimo sékmingumo.

Siekiant nustatyti sgsajas tarp nepakankamo j(si)traukimo j permainas priezas¢iy nustatymo ir
darbuotojy amziaus bei darbo stazo, buvo skai¢iuojamas Spearman koreliacijos koeficientas.
Remiantis gautais rezultatais galima teigti, kad darbuotojai, dirbantis jmonéje trumpesnj laika, pasieke
norimo rezultato linke nieko nekeisti, nes mano, kad to rezultato gali netekti (r = -,202) (Zr. 4 priedo 19

lentele).
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Kadangi dauguma pokyciy prasideda inicijuojant zmogiskyjy iStekliy skatinimo ar ugdymo

programas, karjeros planavima, svarbu nustatyti ar tiriamoje jmong¢je rengiami darbuotojy mokymai.

Ar per pastaruosius dvejus metus jisy imonéje buvo
keliama darbuotojy kvalifikacija, rengiami darbuotojuy
mokymai?

H Taip
H Ne

NeZinau

16 pav. Darbuotoju nuomonés procentinis pasiskirstymas pagal tai, ar per pastaruosius dvejus
metus jmonéje buvo keliama darbuotoju kvalifikacija, rengiami darbuotojuy mokymai
Analizuojant auksciau pateiktus duomenis, akivaizdu, kad jmonéje daugumai darbuotojy per

pastaruosius dvejus metus mokymai buvo rengiami. Teigiamg nuomong iSreiSké 46,1 proc.
respondenty. Taciau nemazos dalies darbuotojy (36,7 proc.) atsakymas buvo neigiamas, o 17,2 proc.
atsakiusiyjy apie rengtus ar rengiamus mokymus teigé nieko neZinantys (r. 16 pav.). Sie rodikliai
rodo, kad Sioje jmonéje, kaip ir daugumoje kity Lietuvos jmoniy, ZzmogiSkiesiems istekliams skiriamas
vis dar per mazas démesys. Nepakankama darbuotojy kvalifikacija gali buti viena i§ vadybinio
pobudzio kliti¢iy, kuri gali stabdyti sékmingg pokyc¢iy realizavimg. P. Zakarevi¢ius (2003)
jvardydamas nepakankamg organizacijos personalo kvalifikacija kaip klititj argumentuoja tuo, kad
darbuotojai nejsisaving naujausiy darbo metody ir technologiniy procesy, gali nesugebéti greitai
prisitaikyti prie naujy jrenginiy. Jie sugeba atlikti tik formalizuotas funkcijas.

Lyginant trijy vieSbuciy darbuotojy atsakymus i klausima ,,Ar per pastaruosius dvejus metus jiisy
jmong¢je buvo keliama darbuotojy kvalifikacija, rengiami darbuotojy mokymai®, siekiama i$siaiskinti
ar jy nuomonés skiriasi statistiSkai reik§mingai, taciau statistiSkai reikSmingo skirtumo nebuvo gauta,
nes p>0,05 (zr. 3 priedo 13 lentele.). Vadinasi galima teigti, kad visy trijy vieSbuciy darbuotojy

vertinimai apie darbuotojy kvalifikacijos kélimg, darbuotojy mokymus yra panass.
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Ar per pastaruosius dvejus metus jusu imonéje buvo
Kkeliama darbuotoju kvalifikacija, rengiami darbuotoju

mokymai?
47.6

..Ratonda Centrum Hotels** 28,

i 238

42.3
LArtis Centium Hotels™ 102 ]5 H Taip
1 L 160 = Ne
,.Grata Hotel" 03 42,9 m Nezinau

0 20 40 60 80 100

Procentai

17 pav. Darbuotoju vertinimai apie tai, ar per pastaruosius dvejus metus jiisy jmonéje buvo
keliama darbuotoju kvalifikacija, rengiami darbuotojy mokymai, priklausomai nuo viesbucio,
kuriame dirba darbuotojas

Pastebima tendencija, kad nors tai paciai jmonei priklauso trys viesbuciai, vadovybé nelinkusi
vienodai aktyvinti zmogiskuosius isteklius ir laikytis vieningos darbuotojy ugdymo politikos. Apie
darbuotojy mokymus ar kvalifikacijos kélimo kursus nezino beveik penktadalis visy jmonés
darbuotojy (17, 2 proc.) (zr. 16 pav.).

Galima biity kelti prielaida, kad darbuotojy mokymy ir kvalifikacijos keélimo stoka galéty biiti
viena i§ priezasCiy palikti jmong. Siekiant iSsiaiSkinti ar vadovybé yra pasirengusi tokiems
netikétumams, respondenty buvo prasoma atsakyti j klausima, kiek laiko jie planuoja dirbti jmonéje

(zr. 18 pav.).

Kiek Iaiko planuojate dirbti sioje imonéje?

mTkil mety

m Daugiau 1-3 mety
= Daugiau 3-6 mety
m Daugiau 6 mety

B Apie tai negalvojau

18 pav. Darbuotoju nuomonés procentinis pasiskirstymas pagal tai, kiek laiko jie planuoja
dirbti imonéje

Bendri jmonés rezultatai rodo, kad didzioji dalis (65,7 proc.) apie tai negalvojo.
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Taciau beveik penktadalis darbuotojy (19,5 proc.) vis délto jmonéje planuoja dirbti ne daugiau 3
mety. Analizuojant kiekvieno viesbucio rezultatus atskirai, taip pat aiSkiai matyti, kad tiek ,,Ratonda
Centrum Hotels®, tiek ,,Artis Centrum Hotels®, tiek ,,Grata Hotel“ dauguma darbuotojy negalvojo, kiek

laiko planuoja dirbti jmonéje (Zr. 19 pav.).

Kiek laiko planuojate dirbti sioje imonéje?

s - 7114
Apietai negalvojau
69.4

Daugiau 6 mety
Daugiau 3-6 mety ..Ratonda Centrum Hotels™
B __Artis Centrum Hotels™

Daugiau 1-3 mety |
u, Grata Hotel*

Tki 1 mety

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0

Procentai

19 pav. Darbuotoju ketinimo dirbti imonéje laikas, priklausomai nuo viesbucio, kuriame dirba
darbuotojas

»Qrata Hotel” vieSbutyje darbuotojy, planuojanciy dirbti ne daugiau 3 mety, sudaro 22,4 proc.
apklaustyjy. Tai 3,2 proc. daugiau negu ,,Artis Centrum Hotels* ir net 12,9 proc. daugiau negu
»Ratonda Centrum Hotels“ darbuotojy, planuojan¢iy dirbti ne daugiau 3 mety. Nustatyta, kad
respondenty atsakymy skirtumai yra statistiSkai reikSmingi, nes p<0,05 (Zr. 3 priedo 14 lent.).

Turint omenyje, kad atsakymai galéty biiti jvairts Siuo klausimu, respondentai turéjo pateikti

priezastys, dél kuriy jmone ketina palikti arba ne (zr. 20-23 pav.).

Ketinimo palikti imong priezastys

Jmonés palikti neketinu 33,6

Prastos ugdymo sistemos 13,3
Karjeros perspektyvy nebuvimo 19,5
Blogy darbo salygy 7

MaiZo atlyginimo 67,2

DaZny organizaciniy permainy 4,7

Neigiamo mikroklimato 39

Asmeniniy prieZasciy 15,6

0 20 40 60 80 100

Procentai

20 pav. Darbuotoju nuomonés procentinis pasiskirstymas pagal ketinimo palikti imone¢ priezastis
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Bendri respondenty rezultatai rodo, kad pagrindiné priezastis ketinimo palikti jmon¢ yra mazas
atlyginimas. Sig priezastj nurodé¢ apie 70 proc. respondenty. Sis pasirinkimas neturéty nustebinti nei
vadovybés, nei paciy imonés tiriamyjy, nei tirian¢iojo. Kaip Zinia, mazas atlyginimas néra vien tik $ios
Jjmonés problema. Tai visy Lietuvos privaciy sektoriy problema, kuri ko gero dar ilgai neturés
sprendimo, priimtino visiems. Todél tiriama jmoné turéty priimti tokj sprendima, kuris biity naudingas
tiek jai, tiek jos nariams. Nepaisant mazo atlyginimo, respondentai jvardina dar dvi Svarbias priezastis
dél kuriy ketina palikti jmong: karjeros perspektyvy nebuvimas (19,5 proc.) ir prasta ugdymo sistema
(13,3 proc.). Beveik 16 proc. respondenty jmong¢ palikti ketina dél asmeniniy priezasCiy. Neigiamo
mikroklimato priezast] nurodé maziausiai respondenty (3,9 proc.). Galima teigti, kad viena i§ jmonés
stiprybiy yra teigiamas mikroklimatas ir geros darbo salygos. Galima pasidziaugti, kad beveik 34 proc.
darbuotojy jmonés palikti visiSkai neketina.
Analizuojant darbuotojy ketinimo palikti jmong priezastis, galima jvertinti jas priklausomai nuo

viesbucio, kuriame dirba darbuotojai (zr. 21 pav.).

Ketinimo palikti imone priezastys

Ly 42,9
38.5

Imonés paliktineketinu

Prastosugdymo sistemos
..Ratonda Centrum

Karjeros perspektyvynebuvimo Hotels™

Blogu darbo saly gy m_Artis Centrum

212 Hotels™
Mazo atly ginimo 755
= Grata Hotel*
Dazny organizacinit) p ermainty
Neigiamo mikroklimato
Asmeniniy priezasciy
0 20 40 60 80 100

Procentai

21 pav. Darbuotojy ketinimo palikti jmoniy prieZas¢iy vertinimas, priklausomai nuo viesSbucio,
kuriame dirba darbuotojas
Lyginant kiekvieno viesbué¢io darbuotojy atsakymus j klausimg ,,Dél kokiy priezaséiy ketinate
palikti jmong*, paaiSkéjo, kad ketinimo palikti jmong¢ priezas¢iy vertinimai yra pakankamai panasts,
nes gautas tik vienas statistiSkai reikSmingas skirtumas vertinant Sig priezastj: ,,Prastos ugdymo
sistemos® (p<0,05). Nustatyta, kad ,,Artis Centrum Hotels* darbuotojai yra labiausiai nepatenkinti

ugdymo sistema (23,1 proc.). ,,Grata Hotel* darbuotojams prasta ugdymo sistema ketinimui palikti
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jmone didelés reik§més nedaro (4,1 proc.) (zr. 3 priedo 15 lent.). Analizuojant likusiy ketinimo palikti
jmone¢ priezasCiy vertinimus tarp skirtinguose vieSbuciuose dirbanciy darbuotojy statistiskai
reikSmingy skirtumy negauta (p>0,05). Vadinasi galima teigti, kad panasus skaiCius skirtinguose
viesbucCiuose dirbanciy darbuotojy jmone ketina palikti dél Siy priezasCiy: asmeniniy priezasciy,
neigiamo mikroklimato, dazny organizaciniy permainy, mazo atlyginimo, blogy darbo salygy, karjeros
perspektyvy nebuvimo, jmonés palikti neketina taip pat panaSus skaiCius darbuotojy visuose
viesbuciuose.

Kadangi nemaza dalis respondenty (zr. 20 pav.) jmonés vis délto palikti neketina, i$siaiskintos

priezastys, kurios pateikiamos 22 paveiksle.

Priezastys, dél kuriu darbuotojai neketina palikti imonés

Sioje jmonéje a3 tobuléju 164

Patinkamano pareigos ir dirbamas darbas 414
Gera motyvaciné sistema 3.1

Geri darbuotojy ir vadovy tarpusavio santykiai 39.1
Geros darbo saly gos 18

Geras atly ginimas fo

Teigiamas mikroklimatas 28,9

0] 20 40 60 80 100

Procentai

22 pav. Darbuotoju nuomonés procentinis pasiskirstymas pagal prieZastis, dél kuriu darbuotojai
neketina palikti jmonés

Beveik vienoda respondenty dalis jmonés nepalikty dél gery darbuotojy ir vadovy tarpusavio

santykiy (39,1 proc.) bei dél to, kad daugumai (41,4 proc.) patinka dirbamas darbas. I$ gauty rezultaty

galima daryti iSvada, kad jmon¢je darbuotojai yra patenkinti vyraujanciu mikroklimatu, darbo

salygomis bei gerais tarpusavio santykiais (zr. 22 pav.).
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Priezastys, dél kuriu darbuotojai neketina palikti imonés
9,5
Sioje jmonéje a3 tobuléju 154
3
Patinkamano pareigos ir dirbamas ’ 1524
darbas 32 7 42.3
Geri darbuotojy ir vadovy tarpusavio 3 8' {’*
santykiai H”
Geri darbuotojy ir vadovy tarpusavio '<47-6 .-Ratonda Centrum
santykiai 32_738“’ Hotels*
14 B Artis Centrum
Geros darbo sgly gos 136 Hotels
m Grata Hotel*
Geras atly ginimas I §
145
Teigiamas mikroklimatas 262 38.8
0 20 40 60 aa 100
Procentai

23 pav. Darbuotoju neketinimo palikti jmone priezastys, priklausomai nuo vieSbucio, kuriame
dirba darbuotojas

Lyginant kiekvieno viesbucio darbuotojy atsakymus, buvo taikytas Chi kvadrato testas, siekiant
i$siaiSkinti, ar skirtinguose vieSbuciuose dirbanciy darbuotojy nuomoné skiriasi statistiSkai
reik§mingai. Taciau negautas né vienas statistiskai reikSmingas skirtumas (p>0,05), vadinasi galima
daryti iSvadg, kad respondentai, dirbantys skirtinguose vieSbuciuose, neketina palikti jmonés dél
panasiy priezaséiy (zr. 3 priedo 16 lent.).

Vadovo pasirengimo poky¢iams vertinimas. Paskutine instrumento dalimi siekiama jvertinti
trijy viesbuciy vadovy pasirengimg pokyciams ir netikétumams pirmiausia i$ darbuotojy pozicijos (17
KL).

Remiantis bendra respondenty isreik$ta nuomone nustatyta, jog dauguma (53,9 proc.) nezino

apie savo vadovo pasirengima netikétumams (zr. 24 pav.).
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Vadovo pasirengimo netikétumams vertinimai is darbuotoju
pozicijos
14 ?
Jusy vadovas gerai pasirenges bet kokiems
el 1 53,9
netikétumams
Jasy vadovas pasirenka ir pateikia kelis 3.; 9
sprendimo variantus m Taip
Jusy vadovas visada jvertina ir pateikia | < WIS dalies
poky¢iyrizikosfaktorius 78 52.3 Nezinau
Jisy vadovas 1% anksto ruofiasi naujiems " 6 <
13%tkiams pagal paruoitus strateginio. .. J ) 65,6
0] 50 100
Procentai

24 pav. Vadovo pasirengimo netikétumams vertinimai i$§ darbuotoju pozicijos

Vienas i§ Kkriterijy, vertinan¢iy asmens pasirengimg dalyvauti permainose yra pasirinkimo
galimybiy didinimas, kuris parodo vadovo mokéjimg pasirinkti ir pateikti kelis sprendimo variantus
(V. Grazulis, J. Jagminas 2008). Respondentai §] kriterijy vertina pakankamai gerai. Daugumos
respondenty nuomone, jy vadovai pasirenka ir pateikia (30,5 proc.) arba i§ dalies pasirenka ir pateikia
(35,9 proc.) kelis sprendimo variantus. Poreikio plésti jmonés veikla kriterijus parodo vadovo jgudzius
vertinti aplinka, poky¢iy rizikos faktorius, didinti jmonés pranasumus. Apie Siuos vadovo jgidzius
nezino daugiau negu pusé¢ apklaustyjy (52,3 proc.). 21,9 proc. respondenty mano, kad jy vadovas tik i§
dalies ivertina ir pateikia pokyéiq rizikos faktorius. Deja rezultatai rodo, kad apie Vadovq iSankstinj
beveik 66 proc.

Lyginant trijy vieSbuciy vadovo pasirengimg netikétumams vertinimus 1§ darbuotojy pozicijos,
nustatyta, kad daugumos tiriamyjy nuomonés skiriasi (paskaiciuoti statistiSkai reikSmingi skirtumai,

kai p<0,05) (zr. 18 lent.).
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18 lentelé. Vadovo pasirengimo netikétumams vertinimai i§ darbuotoju pozicijos, priklausomai
nuo vieSbucio, kuriame dirba darbuotojas, (%0)

e | otk | G | Arl Conrum | Ratonda Cnrun | s
Jusy vadovas i§ anksto Taip 20,40 3,80 9,50
ruosiasi naujiems I dalies | 16,30 15,40 9,50 .
;55;12::3: gif‘?elginio Nezinau | 63,30 73,10 57,10 0,005
vystymo planus Ne 0,00 7,70 23,80
Jasy vadovas visada Taip 40,80 3,80 4,80
1vertiga ir. p.ateikia I§ dalies 24,50 15,40 14,30 0.000%
poky¢iy rizikos Nezinau | 34,70 69,20 61,90 ’
faktorius Ne 0,00 11,50 19,00
] . Taip 51,00 19,20 14,30

gf;‘;tzﬁfi‘;jsnl?;ﬂmnka IS dalies | 38,80 26,90 42,90 0.000%
sprendimo variantus Nezinau | 10,20 50,00 42,90

Ne 0,00 3,90 0,00
e ‘ Taip 16,30 19,20 4,80

ral ~ :

pgzli}rf‘:/r?ggsv ?)Sétglfoiiems 18 cia.lhes 28,80 23,10 14,50 0,224
ekt Nezinau | 46,90 53,80 61,90

Ne 8,20 3,80 19,00

*Statistiskai reik§mingi skirtumai, kai p<0,05

I$ 18 lentelés matyti, kad gauti trys statistiskai reikSmingi skirtumai analizuojant tris pirmuosius

teiginius. ,,Grata Hotel* 20,4 proc. darbuotojy jsitiking, kad jy vadovas i§ anksto ruoSiasi naujiems

VW —

VW —

SV —

darbuotojy (73,1 proc.). Taip pat nustatyta, kad darbuotojai skirtingai vertina savo vadovy jgidzius
vertinti ir pateikti pokycCiy rizikos faktorius. Vadovo gebéjimag vertinti ir pateikti rizikos faktorius
teigiamai vertina daugiausia ,,Grata Hotel” darbuotojy (40,8 proc.), daugiausia neigiamai vertina —
,Ratonda Centrum Hotels darbuotojai (19 proc.). I$ trijy viesbuéiy apie vadovo jgudzius vertinti ir
pateikti pokyc¢iy rizikos faktorius nezino daugiausia ,Artis Centrum Hotels* darbuotojy (69,2 proc.).
Vadovo mokéjimg pasirinkti ir pateikti kelis sprendimo variantus teigiamai vertina daugiausia ,,Grata
Hotel* darbuotojy (51 proc.), maziausia — ,,Ratonda Centrum Hotels* darbuotojai (14,3 proc.). Apie
vadovo mokejimg pasirinkti kelis sprendimo variantus nezino daugiausia ,,Artis Centrum Hotels*
darbuotojy (50 proc.). Teigin;j ,,Jiisy vadovas gerai pasirenges bet kokiems netikétumams* skirtinguose
vieSbuciuose dirbantys darbuotojai jvertino pana$iai, nes tarp vertinimy nebuvo gautas statistiSkai

reikSmingas skirtumas (p>0,05).
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Apibendrinant vadovo pasirengimo netikétumams vertinimus i§ darbuotojy pozicijos, galima

kelti prielaida, kad kiekvieno viesbucio darbuotojai savo vadovo pasirengimg netikétumams vertina
skirtingai, nes vieSbuCiams vadovauja skirtingy tipy vadovai. Nors dauguma darbuotojy apie savo
vadovo pasirengimg pokyc¢iams nezino (zr. 24 pav.), ta¢iau nustatyta, kad apie vadovo pasirengima
netikétumams geriausiai zino ir geriausiai vertina ,,Grata Hotel* darbuotojai. Vadinasi ,,Grata Hotel*
vadovas su pavaldiniais atvirai kalba apie savo veikla. ,,Artis Centrum Hotels* darbuotojai apie savo
vadovo veiklg ir jo pasirengimg netikétumams zino nedaug. IS to galima spresti, kad vadovas yra
uzdaro budo ir yra nelinkgs kalbéti apie savo veiklg su pavaldiniais. Tyrimo metu bandyta nustatyti,
kaip patys vieSbuCiy vadovai vertina savo pasirengimg netikétumams. Deja, statistiSkai palyginti
darbuotojy ir vadovy atsakymus §iuo klausimu nebuvo jmanoma, nes nesutampa klausimai ir skiriasi

klausimy skalés. Todél pateikiamas tik vadovy pozicijos vertinimas (zr. 19 lent.)

19 lentelé. Vadovo pasirengimo netikétumams vertinimai i§ vadovy pozicijos, (%0)

Teiginys Visiskai Nesutinku IS dalies Sutinku Visiskai
nesutinku sutinku sutinku
1. Pries imantis bet kokiy | O 0 0 0 0 0 1| 3333 | 2| 66.67

permainy pirmiausia svarbu
nusistatyti tikslus ir prioritetus

2. Nemanau, jog grésmiy | 1 33.33 0 0 1 33.33 1| 3333 |0 0
poveikio mazinimas jmonei ir
jos  pranasumy  didinimas
lemia organizacijos plétra

3. Turéti kelis sprendimo | O 0 0 0 1 3333 | 2| 66.67 |0 0
variantus visada geriau negu
vieng, nes tik vienas ar du
variantai  didina  tikimybe
priimti prastg sprendimg

4. Personalo jtraukimas ]| 3 100 0 0 0 0 0 0 0 0
permainy jgyvendinimg néra

biitinas

5. Ivairiy netikétumy poveikio | 0 0 1 33.33 0 0 0 0 2 | 66.67

galima i§vengti arba bent jau jj
sumazinti tik veikiant pagal
strateginio vystymo planus

Remiantis penkiais kriterijais, vertinanciais vadovo pasirengimg dalyvauti permainy procese (V.
Grazulis, J. Jagminas 2008) siekiama jvertinti tiriamos jmonés trijy vieSbuciy vadovy pasirengima
netikétumams. Kaip matyti i§ 19 lentelés, du i$ atsakiusiyjy vadovy (66,67 proc.) visisSkai sutinka ir
vienas (33,33 proc.) tik sutinka su teiginiu, kad prie$ imantis bet kokiy permainy pirmiausia svarbu
nusistatyti tikslus ir prioritetus. Tai parodo, jog vadovai linke mastyti strategiskai.

Vadovy nuomoneés apie teiginj ,,Nemanau, jog grésmiy poveikio mazinimas jmonei ir jos
pranasumy didinimas lemia organizacijos plétrg* pasiskirsté atitinkamai: visiskai su teiginiu nesutinka

tik 1 vadovas (33,33 proc.), i$ dalies sutinka taip pat 1 (33,33 proc.) vadovas ir 1 (33,33 proc.) - su
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teiginiu sutinka. Sie rezultatai rodo, kad vadovai j jmonés veiklos plétima pernelyg rimtai neZidiri.
Galima daryti prielaidg, kad jy poreikis plésti jmonés veikla yra nedidelis.

Vadovo mokéjimas pasirinkti ne viena, o kelis sprendimo variantus visada didina tikimybe
priimti gerg sprendimg. Su $iuo teiginiu vadovai sutinka (66,67 proc.) arba i§ dalies sutinka (33,33
proc.). Taigi galima teigti, kad vadovai yra linke didinti galimybiy pasirinkima.

Kalbant apie personalo jtraukimo ] permainy jgyvendinimo bitinumg, visi vadovai
vienareikSmiskai nesutinka su tuo, kad personalo jtraukimas j permainas néra bitinas. Vadinasi,
vadovams svarbu yra, kad jy pavaldiniai dalyvauty pokyc¢iy jgyvendinimo procese. Taciau ar vadovai
pakankamai stengiasi jtraukti j permainas visus darbuotojus ir ar geba suburti naujoves priimantj
kolektyva, kuris padéty sukurti lankstumo ir strateginio pozilirio | organizacijos ateitj aplinka,
nenustatyta. Paskutinis 19 lentelés teiginys atspindi vadovo pasirengima netikétumams, kuris
iSvengti arba bent jj sumazinti tik veikiant pagal strateginio vystymo planus, taip pat nukreipiant
isteklius ten, kur jy labiausiai reikia (V. Grazulis, J. Jagminas 2008). Siam teiginiui visiskai pritaria du
i§ atsakiusiyjy vadovai (66,67 proc.). Vis délto vienas su Siuo teiginiu linkes nesutikti.

Remiantis gautais atlikto tyrimo rezultatais galima daryti iSvada, kad vieSbuc¢iy vadovai i§ esmés
yra pasirenge dalyvauti permainose. Tyrime iskeltq hipoteze, kad viesbuciy vadovy nepasirengimas
dalyvauti permainy procese lemia nepakankamg personalo jtraukimg j permainy jgyvendinima,
negalima nei patvirtinti, nei paneigti, nes dauguma darbuotojy neZino apie savo vadovy veiklas ir
negal¢jo tiksliai jvertinti jy pasirengimg netikétumams. Taciau norint, kad gauti rezultatai biity
reprezentatyvis, reikéty atlikti atskirg ir iSsamesnj tyrimg $iuo klausimu. Vertinant darbuotojy
i(si)traukimg j permainas, nustatyta, kad pusei (50,8 proc.) darbuotojy tik i$ dalies leidziama dalyvauti
priimant sprendimus, o paprasti darbuotojai yra kvieCiami bendradarbiauti 1§ dalies arba visai
nekvie¢iami. Dauguma darbuotojy (53,1 proc.) neturi pasirinkimo teisés keisti kg nors ar ne. Atliktas
tyrimas parodé¢, kad viena i§ nepakankamo j(si)traukimo j permainas priezas¢iy yra pokyc¢iy baimé.
Dauguma darbuotojy linke manyti, kad vykstant pertvarkymams gali laikinai pablogéti jy veiklos
rezultatai. Darbuotojai negarantuoti, kad jvykdzius pokyc€ius, situacija pageres, todél Zmonés nelinke
rizikuoti. Analizuojant informacijos sklaidg apie planuojamus ar vykstan¢ius pokycius, prieita prie
i$vados, kad informacijos sklaida apie pokycius yra pakankamai gera. Tac¢iau respondenty nuomone,
vadovybé linkusi tik i§ dalies informuoti darbuotojus apie planuojamy pokyc¢iy bitinumg bei
informuoti darbuotojus apie vykstan¢iy poky¢iy eigg. Todél iskelta hipotezé, kad informacijos apie
poky¢iy biitinumg ir jy pagristumo stoka lemia pasiprieSinima pokyciams, is dalies pasitvirtino. Taip
pat nustatyta, kad UAB ,,Centrum* vadovybé¢ nelinkusi vienodai aktyvinti ZmogiSkuosius isteklius ir

laikytis vieningos darbuotojy ugdymo politikos trijuose viesbuciuose.
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ISVADOS IR SIULYMAI

Magistro darbe atlikti teoriniai ir praktiniai personalo jtraukimo j permainas tyrimai leido
suformuluoti Sias iSvadas:

1. Organizacija norédama islikti konkurencinga turi prisitaikyti prie Siuolaikinio pasaulio
diktuojamy salygy. Tai reiSkia, kad ji turi gebeéti jvertinti iSorin¢ ir viding aplinkas ir biiti
pasiruosusi netikétumams. Kiekviena organizacija turi poreikj vystytis ir polinkj keistis, tod¢l
Siandien nuolat galvoti apie pokycius yra biitina.

2. Poky¢iy valdymo sampratos analizé¢ leido suformuluoti tokj pokyciy valdymo apibrézima:
»poky¢iy valdymas organizacijoje — tai menas jkvépti zmones kurti naujas idéjas, trumpalaikes
pergales, suteikiant galig veiksmui ir dalyvavimui, Salinant klittis, kuriant konstruktyvius
griztamuosius rySius. Nustatyta, kad Siandien yra svarbus asmens pasirengimas dalyvauti
organizacijos permainose. Ar mes gebame mastyti strategiSkai, jausti poreikj pléstis, didinti
pasirinkimo galimybes, jtraukti kitus | permainy jgyvendinimag bei ruostis naujiems i§stikiams?

3. Poky¢iy jveikimo kliticiy ir sekmingy pokyc€iy principy bei reikalavimy analiz¢ leido suprasti,
kad permainy jgyvendinimo dalyviais turéty buti ne tik organizacijy vadovai, bet ir kiti
darbuotojai. Nes jtraukiant j §j procesg kitus organizacijos narius, galima panaudoti ir i$naudoti
kiekvieno individo konkrecias stiprigsias puses ir zinias, siekiant kad jgyvendinimo procesas
vykty seékmingai.

Atlikus personalo jtraukimo j permainas empirinj tyrima, kurio tikslas, jvertinti ir palyginti UAB
,»Centrum® trijy viesbuciy personalo j(si)traukimg j permainas, gauti tokie rezultatai:

4. lvertinus ir palyginus trijy vieSbuciy darbuotojy ir vadovy poZilrj ] organizacijos pokycius
nustatyta, kad:

UAB ,,Centrum® darbuotojai yra linke bendradarbiauti jgyvendinat pokyc¢ius ir jiems
pritarti arba i$ dalies pritarti, nes mano, kad pokyc¢iai jy darbe yra nei§vengiami norint
18likti konkurencingiems ir supranta, kad organizacija negaléty ilgai iSlikti rinkoje, jeigu
nuolatos nebiity diegiamos naujovés. Taciau lyginant trijy vieSbuciy darbuotojy
nuomones, nustatyta, kad vykstant pokyc¢iams labiausiai linke atsitraukti ,,Grata Hotel*
darbuotojai, jeigu jie nepasitiki pokycius inicijavusiais Zmonémis ir jei ankstesnés
permainos nepasiteisino. ,,Grata Hotel“ ir ,,Ratonda Centrum Hotels* darbuotojai labiau
nei ,,Artis Centrum Hotels* darbuotojai linke aktyviai ir atvirai prieSintis pokyciams,
jeigu jy manymu poky¢iai yra nepagristi ir neaisSkios jy pasekmés;

nustatyta, kad vyresnio amzZiaus tiriamieji stengiasi labiau iSvengti bet kokiy permainy,
nes ankstesnés permainos nepasiteisino, linke dazniau nepritarti vykstantiems

pokyCiams, nes mano, kad organizacijoje pokyciai biina naudingi tik vadovams,
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vyresnio amziaus respondentai daugiau yra linke vykstant pokyc€iams atsitraukti, jeigu
Jie nepasitiki poky¢ius inicijavusiais zmonémis;
tiriamoje jmonéje dazniausiai pokyc¢ius inicijuoja auk$¢iausio lygio bei vidurinio lygio
vadovai. Galima daryti i§vadg, kad kiti jmonés darbuotojai néra suinteresuoti inicijuoti
pokycius arba jiems nesuteikiama tokia teisé.

5. Jvertinus trijy viesbuciy personalo j(si)traukimg j permainy jgyvendinimo procesg i§ darbuotojy

ir vadovy pozicijos, galima daryti tokias iSvadas:

informacijos sklaida apie poky¢ius yra pakankamai gera. Dauguma (63,3 proc.) jmonés
darbuotojy dazniausiai visada yra informuojami apie planuojamas, su jy veikla
susijusias organizacijos permainas;
UAB ,,Centrum® vadovybe¢, prie§ jgyvendinant pokycius, yra maZziau linkusi paveikti
pavaldinius naudojant specialig informacijg, kuri apraminty zmones (39,1 proc.) bei
nepakankamai informuoja darbuotojus apie vykstanciy pokyciy eiga. Apie vykstanciy
poky¢iy eiga daugiausia neinformuojami yra ,,Artis Centrum Hotels* darbuotojai (38,5
proc.), maziausiai — ,,Grata Hotel* darbuotojai (10,2 proc.);
daugiau negu pusei (50,8 proc.) apklausty darbuotojy tik i§ dalies leidziama dalyvauti
priimant sprendimus;
vadovybé nepakankamai jkvepia darbuotojus judéti daryti svarbius poky¢iy dalykus;
darbuotojus labiausiai motyvuoty dalyvauti jmonés permainose materialinis skatinimas
(68,8 proc.) ir pagrjsti argumentai, kad poky¢iai yra reikalingi (52,3 proc.). Vadinasi
iSkelta hipoteze, kad informacijos apie poky¢iy biitinuma ir jy pagrjstumo stoka lemia
pasiprieSinimg pokyc¢iams, 1§ dalies galima patvirtinti. Labiausiai pagristy argumenty,
kad poky¢iai yra reikalingi, triksta ,,Ratonda Centrum Hotels* darbuotojams (76,2
proc.). Labiausiai materialinio skatinimo pageidauty ,,Grata Hotel*“ darbuotojai (83,7
proc.), maziausiai - ,,Ratonda Centrum Hotels* (57,1 proc.);
nustatyta, kad viena i$ nepakankamo jsitraukimo j permainas priezas¢iy yra pokyciy
baimé. Dauguma darbuotojy link¢ manyti, kad vykstant pertvarkymams gali laikinai
pablogéti jy veiklos rezultatai. Darbuotojai negarantuoti, kad jvykdzius poky¢ius,
situacija pagerés, todél zmonés nelinke rizikuoti;
nustatyta, kad UAB ,,Centrum* vadovyb¢ nelinkusi vienodai aktyvinti Zmogiskuosius
iSteklius ir laikytis vieningos darbuotojy ugdymo politikos trijuose vieSbuciuose.
Daugiau negu trecdalis darbuotojy (36,7 proc.) per pastaruosius dvejus metus neturéjo
specialiy darbuotojy mokymuy ar kvalifikacijos kélimo kursy.

6. Ivertinus vadovy pasirengimg pokyciams i§ darbuotojy ir vadovy pozicijos, nustatyta, kad:
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daugiau negu pus¢ apklausty darbuotojy (53,9 proc.) nezino apie savo vadovo
pasirengimg netikétumams;
kiekvieno vieSbucio darbuotojai skirtingai vertina: savo vadovy jgudzius vertinti ir
pateikti pokyCiy rizikos faktorius, mokéjimg pasirinkti ir pateikti kelis sprendimo
vystymo planus. Vadovo gebéjimg vertinti ir pateikti rizikos faktorius teigiamai vertina
daugiausia ,,Grata Hotel“ darbuotojy (40,8 proc.), daugiausia neigiamai vertina —
,Ratonda Centrum Hotels darbuotojai (19 proc.);
vertinant vadovy pasirengimg pokyc¢iams i§ vadovy pozicijos nustatyta, kad vadovai
linke¢ mastyti strategiskai, ta¢iau vadovy poreikis plésti jmonés veikla yra nedidelis.
Vadovai yra linke didinti galimybiy pasirinkimg ir jiems svarbu, kad jy pavaldiniai
dalyvauty poky¢iy jgyvendinimo procese;
viesbuciy vadovai i§ dalies yra pasirenge dalyvauti permainose. Taciau norint, kad Sie
rezultatai blity reprezentatyvis, reikéty atlikti atskirg ir i§samesnj tyrima Siuo klausimu,
itraukiant vidutinio ir zZemiausio lygio vadovus. Todél patvirtinti ar panegti iSkelta
hipoteze, kad vadovy nepasirengimas dalyvauti permainy procese lemia nepakankama
personalo jtraukima j permainy jgyvendinima, nepavyko.

Remiantis bendrais respondenty rezultatais, pagrindinés priezastys ketinimo palikti jmong¢ yra
mazas atlyginimas, karjeros perspektyvos nebuvimas bei prasta ugdymo sistema. MaZu
atlyginimu labiausiai nepatenkinti ,,Grata Hotel* (75,5 proc.) ir ,,Artis Centrum Hotels* (71,2
proc.) darbuotojai. Menkos Kkarjeros perspektyvos labiausiai pasireiSkia Ratonda Centrum
Hotels* (23,8 proc.).

Imonéje darbuotojai yra patenkinti vyraujanc¢iu mikroklimatu, darbo salygomis bei gerais
tarpusavio santykiais.

Pagrindiniai jmonés trilkumai yra: mazas atlyginimas, motyvacinés sistemos nebuvimas, prasta

ugdymo sistema.

Tyrimo i§vados leido suformuluoti siilymus UAB ,,Centrum® jmonés vadovybei, kaip skatinant

darbuotojus galima jtraukti juos | permainy jgyvendinimo procesg ir taip pasiekti sekmingy pokyciy

rezultaty:

Tam, kad jmoné sékmingai jtraukty, motyvuoty darbuotojus ir padéty darbuotojy jsitraukima

paversti produktyvumu, bitina turéti: tinkamus lyderius, tinkamg grjztamojo rySio suteikimo

darbuotojams procesa, tinkamas veiklos atlikimo valdymo sistemas, aiSkias galimybes tobuléti.

Siekiant jtraukti personalg ] jmonés permainy jgyvendinimg ir tokiu biudu padaryti juos
permainy jgyvendinimo proceso dalyviais, pirmiausia sitiloma sukurti tinkamg motyvacing

sistema, nes kaip rodo tyrimo rezultatai, tai yra viena i§ priezas¢iy greitu metu palikti jmong.
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Suteikti zemiausio lygio vadovams ir paprastiems darbuotojams galimybe dalyvauti jmonés
strategijy ir uzdaviniy planavime, problemy sprendime, inicijuoti permainas.

Nuolat informuoti darbuotojus apie situacijg jmonéje. Kuo daugiau darbuotojai yra informuoti
apie kompanijos biikle, strategija, planuojamas permainas ir ty permainy bitinumg, tuo su
didesniu atsidavimu jie atlicka skiriamas jiems pareigas. Geriausias biidas pasiekti pilng

informuotumag — atviras pokalbis su visais darbuotojais ir su kiekvienu atskirai bei reguliartis

susirinkimai. Tac¢iau informacija apie poky¢ius jmonéje ar globalinius pasikeitimus turéty bti
pateikiama skirtingo lygmens darbuotojams, skirtingu metu ir ne vienodo iSsamumo.
Saziningumu ir atvirumu kurti pasitikéjimg tarp vadovy ir pavaldiniy, nes remiantis tyrimo
rezultatais nustatyta, kad vykstant poky¢iams darbuotojai linke atsitraukti, jeigu jie nepasitiki
pokycius inicijavusiais Zmoneémis.

Sitloma aktyvinti zmogiskuosius isteklius, t.y. sukurti ugdymo sistemg ir vieningai jos laikytis

trijuose UAB ,,Centrum® vieSbuciuose. Rengiant darbuotojy mokymus, kvalifikacijos kélimo

kursus suteikti galimybe save realizuoti ir vystyti visy lygiy darbuotojams (atsizvelgiant j jy

poreikj tobuléti). Kada darbuotojas nemato jokiy savo vystymo galimybiy, tai mazina
atliekamo darbo efektyvuma.
Kadangi empiriniu tyrimu nustatyta, kad vienas i§ pagrindiniy jmonés trikumy yra menkos

karjeros perspektyvos, jmonei sitiloma parengti savo paties organizacinius personalo vertinimo

mechanizmus. Tokio proceso rezultatu gali tapti darbuotojo kryptingumas karjeros atzvilgiu:
pakélimas ar paZeminimas tarnyboje, atlyginimo paauks$tinimas ar sumazinimas, perkélimas |
kitg ofisg arba pareigy keitimas (horizontali darbo rotacija), ir t.t. Kiekvienas darbuotojas savo
darbo vietoje nori parodyti kg jis sugeba ir kokig jtaka turi kitiems, todél labai reikalingas
konkretaus darbuotojo darbo rezultaty pripazinimas, galimybés suteikimas priimti sprendimus,
kurie lie¢ia jo kompetencija, konsultuoti kitus darbuotojus.

Nepaisant nepiniginio darbuotojy skatinimo, sitiloma jvertinus organizacijos finansines

galimybes sudaryti premijy sistemg, kuri biity taikoma bent karta per metus visiems

darbuotojams ir kas ketvirtj - ypa¢ nusipelniusiems darbuotojams, pvz. uz gerus darbo
rezultatus, uz pastangas kurti jmonés jvaizdj. Tokia sistema motyvuoja darbuotojus jvairiomis

priemonémis kelti jmonés apyvartg ir jaustis prisidedanciu prie jmonés s€ékmés.
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ANOTACIJA LIETUVIU IR ANGLU KALBOMIS

Rutkovska J. Personalo jtraukimo j permainas tyrimas (trijy Vilniaus viesbuc¢iy ypatumai) / VieSojo
administravimo studijy programos Zmogiskujy istekliy vadybos specializacijos magistro baigiamasis
darbas. Vadovas prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos
fakultetas, VVadybos institutas, 2013. — 111 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuotas ir jvertintas UAB ,,Centrum® trijy viesbuciy
personalo jtraukimas j permainas. ISkelta neefektyvaus personalo jtraukimo j permainas ir prieSinimosi
joms problema bei pateikti sitilymai, kaip $ig problema spresti. Pirmoje darbo dalyje teoriniu aspektu
nagrinéjami pokyc¢iy valdymo aspektai, aptariama pokyCiy esmé ir jy atsiradimo priezastys,
nagrinéjamas zmogisSkyjy iStekliy vaidmuo pokyc¢iy procese bei zmogiskyjy iStekliy strateginio
valdymo koncepcija. Antroje dalyje pristatoma atlikto personalo jtraukimo ] permainas tyrimo
metodologija, pateikiamas tyrimo teorinis pagrindimas, aprasoma problematika, pateikiamas tikslas ir
uzdaviniai, iSkeliamos prielaidos, aprasomas tyrimo organizavimas. Trec¢ioje dalyje pateikiama tyrimo
duomeny analizé. Sioje dalyje vertinami ir lyginami tyrimo rezultatai. Remiantis Siuolaikiniais

metodais jvertinama tyrimo problemos situacija, iSaiSkinama jos susidarymo priezastis.

Pagrindiniai Zodziai: organizacija, pokyc¢iy valdymas, j(si)traukimas j permainas, zmogiskyjy istekliy

strateginis valdymas, strateginis pokyc¢iy valdymas
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Rutkovska J. A research on the incorporation of personnel into changes (peculiarity of three hotels in
Vilnius) / Master‘s Work in Public Administration Human Resource Management. Supervisor assoc.
prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Faculty of Policy and Management, The Department of Management,
Mykolas Romeris University, 2013. — 111 p.

ANNOTATION

Master's thesis has incorporation of personnel of three hotels of UAB “Centrum® into changes
analyzed and evaluated. The problem related to the inefficient incorporation of personnel into changes
and the resistance to the changes has been raised and suggestions how to solve this problem have been
presented. The first part of the thesis examines theoretical aspects of change management, discusses
the essence of organizational changes and their causes and examines the role of human resources in the
process of changes and concept of strategic management of human resources in theoretical terms. The
second part presents the methodology of the research of personnel incorporation into changes, and
provides theoretical substantiation of the research, describes the problem, the purpose and the goals,
brings the assumptions and describes the organization of the research. The third part presents the data
analysis of the research. This part evaluates and compares the results of the research. The situation of

research problem is evaluated based on current methods and the reason of its formation is explained.

Key words: organization, change management, incorporation into changes, strategic management of

human resources, strategic management of changes.
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Rutkovska J. Personalo jtraukimo j permainas tyrimas (trijy Vilniaus vieSbuéiy ypatumai) /

Vie$ojo administravimo studijy programos Zmogiskyjy istekliy vadybos specializacijos magistro

baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos
ir vadybos fakultetas, VVadybos institutas, 2013. — 111 p.

SANTRAUKA

Vie$ojo administravimo studijy programos Zmogiskujy istekliy vadybos specializacijos magistro
baigiamojo darbo tema yra aktuali kiekvienai organizacijai, kiekvienam tos organizacijos vadovui bei
kiekvienos organizacijos darbuotojams. Svarbiis pokyciai neaplenkia ir verslo organizacijy. Todél
Siame darbe tiriamas vienas i§ svarbiausiy sékmingy poky¢iy jgyvendinimo kriterijy - personalo
jtraukimas j permainas. Apie organizaciniy poky¢iy valdyma, teorijas, poreikj, kliiitis kalbama 1§ tiesy
nemazai. Deja, personalo jtraukimo ] permainas klausimas iki Siol buvo mazai tyrinétas. Truksta
tyrimy, kuriais bty siekiama iStirti darbuotojy jtraukimo j permainas ypatumus ir Kkuriuose
atsispindéty konkrecios iSvados apie tai, kaip organizacija iSgyvena permainy laikotarpj, jei pokyciy
procese darbuotojai tampa dalyviais. Tod¢l Siame darbe personalo jtraukimas j permainas yra
nagrinéjamas ne tik organizacijos Vadovy, bet ir darbuotojy aspektu, nes yra keliama tyrimo problema,
kad tiriamoje jmonéje personalo jtraukimo j permainas procesas yra neefektyvus, dél ko darbuotojai
linke prieSintis organizacinéms permainoms. Tyrimo tikslas yra jvertinti ir palyginti UAB ,,Centrum
imonés trijy vieSbuCiy personalo j(si)traukimg j permainas. Tyrimo tikslui pasiekti keliami Sie
uZdaviniai:

e Jvertinti ir palyginti UAB ,Centrum® trijy viesbu¢iy darbuotojy ir vadovy pozitr] i

organizacijos pokycius;

e Jvertinti ir palyginti UAB ,,Centrum® trijy vieSbuciy personalo j(si)traukimg j permainy

1gyvendinimo procesa;

e [vertinti vadovo pasirengima pokyciams;

e Palyginti trijy vieSbuciy tyrimo rezultatus;

o Atlikti trijy viesbuciy tyrimo duomeny analizg;

e Patvirtinti arba paneigti iSkeltas hipotezes;

e Pateikti tyrimo iSvadas;

e Remiantis pateiktomis tyrimo iSvadomis parengti sitilymus.

ISkeltos tyrimo hipotezés:
e Viesbuciy vadovy nepasirengimas dalyvauti permainy procese, lemia nepakankamg personalo
itraukimg 1 permainy jgyvendinima;

e Informacijos apie poky¢iy biitinumg ir jy pagristumo stoka, lemia pasipries§inimg pokyc¢iams.
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Deja, i8keltos hipotezés pasitvirtino tik i§ dalies.

Tyrimas atliktas naudojant tokius tyrimo metodus, kaip: moksliniy ir metodologiniy literatiiros
Saltiniy analizé, anketiné apklausa, Statistiné duomeny analiz¢, lyginamoj analizé.

Atliktas tyrimas leido suformuluoti svarbiausius vertinimus. Vertinant darbuotojy j(si)traukima j
permainas, nustatyta, kad pusei apklausty darbuotojy tik i dalies leidziama dalyvauti priimant
sprendimus, o paprasti darbuotojai yra kvieCiami bendradarbiauti i§ dalies arba visai nekvieCiami.
Dauguma darbuotojy neturi pasirinkimo teisés keisti kg nors ar ne. Atliktas tyrimas parodé, kad viena
1§ nepakankamo j(si)traukimo ] permainas priezasCiy yra pokyciy baim¢. Dauguma darbuotojy linke
manyti, kad vykstant pertvarkymams gali laikinai pablogéti jy veiklos rezultatai. Tiriamos jmonés
vadovybé nelinkusi vienodai aktyvinti zmogiSkuosius iSteklius ir laikytis vieningos darbuotojy
ugdymo politikos trijuose viesbuciuose. Tyrimas atskleidé, jog pagrindiniai jmonés trikumai yra:
mazas atlyginimas, motyvacinés sistemos nebuvimas, prasta ugdymo sistema, menkos Karjeros
perspektyvos.

Darbg sudaro: jvadas, 3 skyriai, i§vados ir sitilymai, literatiiros sgrasas, kurj sudaro 43 $altiniai,
anotacija (lietuviy ir angly kalbomis), santrauka (lietuviy ir angly kalbomis) bei priedai. Pirmame
skyriuje nagrinéjami teoriniai pokyciy valdymo aspektai, aptariama organizaciniy pokyCiy esmé ir jy
atsiradimo priezastys, nagrin¢jamas zmogiSkyjy istekliy vaidmuo pokyciy procese bei zmogiskyjy
iStekliy strateginio valdymo koncepcija. Antrame skyriuje pristatoma atlikto tyrimo metodologija, o
tre¢iame skyriuje pateikiama tyrimo duomeny analizé. Duomenis iliustruoja 19 lenteliy, 24 paveikslai.

Prieduose pateikiamos kiekybinio tyrimo metu naudotos anketos.
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Rutkovska J. A research on the incorporation of personnel into changes (peculiarity of three hotels in
Vilnius) / Master‘s Work in Public Administration Human Resource Management. Supervisor assocC.
prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Faculty of Policy and Management, The Department of Management,

Mykolas Romeris University, 2013. — 111 p.

SUMMARY

Master‘s thesis topic of Public administration degree Human resource management
specialization is relevant to every organization, each manager of organization and employees of each
organization. Significant changes do not outrun the business organizations also. Therefore, this study
investigates one of the most successful criteria of changes implementation — incorporation of
personnel into changes. The problem of organizational change management and incorporation of
personnel into changes becomes one of the most important research objects in management. It is
spoken a lot about organizational changes management, theories, needs and obstacles. Unfortunately,
the question of personnel incorporation into changes has been little explored so far. There is a lack of
researches aimed to investigate the features of personnel incorporation into changes, and which reflect
the specific conclusions about how the organization is going through a period of changes if employees
become participants during the process of changes. Therefore incorporation of personnel into changes
in this thesis is examined in aspect of the managers and employees because there is the problem of the
research is that in the investigated company the incorporation of employees into process of changes is
inefficient, that causes the employees resistance to the organizational changes. The aim is to evaluate
and compare incorporation of personnel of UAB “Centrum” three hotels into changes. The following
tasks are raised to achieve the aim:

e To evaluate and compare the approach of employees and managers to organizational changes;
e To evaluate and compare the process of personnel incorporation into changes of three hotels;
e To evaluate readiness of the manager to change;
e To compare the research results of three hotels;
e To perform research data analysis of three hotels;
e To confirm or deny the hypotheses;
e To present the conclusions of the research;
e To prepare the proposals according to the conclusions of the research.
The stated hypotheses of the research:
e Inadequate preparation of hotel managers to participate in the process of changes lead to a

lack of staff involvement in the implementation of changes;
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e The lack of information about the need for change and their soundness leads to resistance of
changes.
Unfortunately, stated hypotheses have been proved only partially.

The research was conducted using the following methods: the analysis of scientific and
methodological literature, questionnaire survey, statistical analysis of the data, comparable analysis.

Conducted research has identified key assessments. When evaluating the incorporation of
personnel into changes, it has been found that half of the surveyed employees are allowed to
participate in the decision-making only partially while ordinary workers are invited to cooperate
partially or are not invited at all. Most of the employees have no option to change anything. The
research showed that one of the reasons of lack of (self-) involvement into changes is the fear of
changes. Most employees tend to believe that this conversion may temporarily deteriorate their
performance. The management of investigated company is unwilling to activate the human resources
and follow the single staff development policy in three hotels. The research revealed that the main
disadvantages of the company are: low pay, lack of motivation system, poor education systems and
poor prospects of career.

The thesis consists of: introduction, 3 chapters, conclusions and proposals, references, consisted
of 41 sources of literature, annotation (in Lithuanian and English), summary (in Lithuanian and
English) and annexes. The first chapter examines theoretical aspects of change management, discusses
the essence of organizational changes and their causes, and examines the role of human resources in
the process of changes and concept of strategic management of human resources. The second chapter
presents the methodology of the research, and the third chapter presents the data analysis of the
research. Data is illustrated by 19 tables and 24 images. The questionnaires used during the

guantitative research are presented in the annexes.
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1 PRIEDAS
1 lentelé. PrieSinimosi pokyc¢iams jveikimo strategijos
Strategija Atvejai Privalumai Trikumai
Kai yra Kartg jtikinus, Zzmonés Gali uztrukti gana ilgai,
informacijos ar labiau bus linke padéti jei dalyvauja daug
Lavinimas + informavimas | netikslios igyvendinti pokycius Zmoniy

informacijos ir
analizés stoka

Dalyvavimas + jtraukimas

Tais atvejais, kai
iniciatoriai neturi
reikiamos
informacijos kurti
poky¢ius, ir, kai kiti
turi didele jtaka
priesintis

Zmoneés, kurie dalyvauja
igyvendinant pokycius
bus jsipareigoje¢
igyvendinti pokycius ir
informacija, kurig jie turi
bus jtraukta j pokyciy
igyvendinimo plana

Gali uztrukti gana ilgai,
jei dalyviai inicijuoja
netinkamus pokycius

Skatinimas + parama

Kai Zmonés
priesinasi dél
prisitaikymo
problemos

Joks kitas metodas taip
neveikia, norint jveikti
prisitaikymo problemas

Gali uztrukti gana ilgai,
gali bti brangu ir vis
tiek gali nepavykti

Derybos + susitarimas

Kai aiskiai matysis,
kad kokia nors
grupé pralaimi
jgyvendinant
pokycius, ir, kai ta
grupé turi didelés
galios prie§intis

Kartais tai yra gana
paprastas biidas norint
iSvengti pasiprieSinimo

Daugeliu atvejy gali biiti
per brangus, jei tai jspéja
kitus derétis dél nuolaidy

Manipuliavimas +
kooptavimas

Tais atvejais, kai
kitos taktikos
neveikia arba yra
pernelyg brangios

Kartais tai buna greitas ir
brangus sprendimas
pasipriesinimo
problemoms jveikti

Gali sukelti problemy
ateityje, jeigu Zzmonés
jausis manipuliuojami

Tiesioginé + netiesioginé
prievarta

Kai greitis yra labai
svarbus ir pokyciy
iniciatoriai turi
didele jtaka

Sis metodas yra greitas
ir gali jveikti bet kokj
pasipriesinimg

Gali biiti rizikinga, jeigu
zmoneés liks nusivyle
iniciatoriais

Saltinis: pagal J. P. Kotter ir L. A. Schlesinger, 2008, 136 p.



2 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj
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2 PRIEDAS

Jiisy lytis
Frequency Valid Percent
Vyras 30 22,9
Valid Moteris 101 77,1
Total 131 100.0
3 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy
Kuriai amZiaus grupei priklausote?
Frequency Valid Percent
18 - 25 mety 45 34,4
25 - 35 mety 29 22,1
Valid | 35-55 mety 43 32,8
Daugiau 55 mety 14 10,7
Total 131 100,0
4 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima
Jisy iSsilavinimas
Frequency Valid Percent
Vidurinis 23 17,6
Aukstesnysis (Profesinis) 44 33,6
valid Nebaigta}s aukstasis 22 16,8
Aukstasis bakalauras 36 27,5
Aukstasis magistras 6 4.6
Total 131 100,0
5 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza
Jusy darbo staZas Sioje jmon¢éje
Frequency Valid Percent
Iki 1 mety 28 21,4
Daugiau 1- 3 mety 33 25,2
valid Daug!au 3 - 6 mety 31 23,7
Daugiau 6 - 9 mety 20 15,3
Daugiau 9 mety 19 14,5
Total 131 100,0
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2 PRIEDO TESINYS

6 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas

Jiisy pareigos
Atsakymo variantas Pasirinkimy Santykis, %
1. Specialisto:
Pardavimy skyriaus darbuotojas 16 12,5
Finansininkas 1 0,8
IT specialistas 1 0,8
Programuotojas 0 0
Duomeny baziy administratorius 0 0
Restorano gamybos vadovas 4 3,1
Kita 1 0,8
IS viso: 23 18
2. Administracijos specialisto:
Buhalterinés apskaitos skyriaus darbuotojas 4 3,1
Personalo skyriaus darbuotojas 2 1,6
Priémimo skyriaus darbuotojas 21 16,4
Sekretoriato darbuotojas 1 0,8
IS viso: 28 21,9
3. Kiti darbuotojai:
Apsaugos darbuotojas 17 13,3
Ukio tarnybos darbgotojas (valytojos, 37 8.9
kambarinés, skalbéjos) '
Restorano/Baro darbuotojai 21 16,4
Pagalbiniai darbuotojai 1 0,8
Kita 1 0,8
IS viso: 77 60,2
Viso: 128 100,00
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3 PRIEDAS

7 lentelé. Asmeny, daZniausiai inicijuojanciy pokycius, vertinimas, priklausomai nuo viesbucio,
kuriame dirba darbuotojas, (%0)

_ Grata »Artis | ,,Ratonda D
Atsakymo variantas ’I’-Io tel Centrum | Centrum reikimeé
Hotels* Hotels*

Auksciausio lygio vadovas (-
ai) 73,5 65,4 57,1 0,384
Vidurinio lygio vadovas (-ai) 51,0 42,3 66,7 0,167
Zemiausio lygio vadovas (-ai) 10,2 26,9 4.8 0,022*
Specialistai 8,2 154 4,8 0,315
Technikai 8,2 3,8 4,8 0,633
Administracijos darbuotojai 18,4 23,1 10 0,405
Kiti darbuotojai 4,1 3,8 5 0,984

*StatistiSkai reikSmingi skirtumai, kai p<0,05

8 lentelé. Darbuotojy nuomonés nustatymas pagal tai, ar visada jie yra informuojami apie
planuojamas, su ju veikla susijusias permainas priklausomai nuo vieSbucio, kuriame dirba
darbuotojas, (%)

LArtis | ,,Ratonda
Hotels* Hotels*
Visada 36,70 30,80 28,60
DazZniausiai
visada 5710 | 6540 | 6100 | 0817
Niekada 6,10 3,80 9,50

*StatistiSkai reikSmingi skirtumai, kai p<0,05

9 lentelé. Bendradarbiy ir / ar vadovy polinkio atvirai keistis informacija, naujienomis, Ziniomis
vertinimas, priklausomai nuo viesbucio, kuriame dirba darbuotojas (%)

HATrtis ,Ratonda
Sorioins | o | Centrum | Centrum | B
Hotels* Hotels*
Taip 32,7 30,8 19
Dgzn1aus1a1 59,2 423 66.7
taip
Darniausiai 0,19
azniausiail 8,2 231 14,3
ne
Ne 0 3,8 0

*Statistiskai reikSmingi skirtumai, kai p<0,05
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3 PRIEDO TESINYS

10 lentelé. Darbuotojy jtraukimo j permainy jgyvendinimo procesga biidai i§ vadovo pozicijos

Atsakymo variantas Pasirinkimy San(f/;g Kis,
1. Rengdami specialius mokymus apie
poky¢iy jgyvendinimag 2 33.33
2. Suburdami tik naujoves priimantj
kolektyva / darbo grupe / komanda 3 50
3. Siiilydami tam tikrg atlygj uz
dalyvavima permainose 0 0
4. Paprastai savo darbuotojy j permainy
igyvendinimo procesa nejtraukiu 0 0
5. Kita 1 16.67

11 lentelé. Darbuotojuy motyvavimo priemoniy vertinimas priklausomai nuo vieSbucio, kuriame
dirba darbuotojas, (%)

_ Grata HATrtis ,»Ratonda D
Atsakymo variantas ,I,-Io tel« Centrum | Centrum reikimé
Hotels* Hotels*

Teisingos poky¢iy vizijos bei
strategijos pateikimas 30,6 26,9 33,3 0,842
Pagristi argumentai, kad poky¢iai yra
reikalingi 46,9 42,3 76,2 0,028*
Nuolatinis padragsinimas 24,5 23,1 42,9 0,198
Materialinis skatinimas 83,7 65,4 57,1 0,037*
Pasitikéjimo tarp darbuotojo ir vadovo
suktirimas 24,5 50 23,8 0,013*

*StatistiSkai reikSmingi skirtumai, kai p<0,05

12 lentelé. Nepakankamo j(si)traukimo j permainas prieZas¢iy nustatymo vertinimai,
priklausomai nuo vieSbucio, kuriame dirba darbuotojas

Teiginiai Viesbudiai Vidurkis | Standartinis | o eme
muokrypis

. . ,,Grata Hotel 2,63 0,86
Pasieke norimo rezultato, vargu ar -
ka nors keistuméte, nes manote, kad »,Artis Centrum Hotels 2,88 0,76 0,218
to rezultato galite netekti ,,Ratonda Centrum Hotels* 2,62 0,74

. .. " ,,Garata Hotel* 3,24 0,83

Anksc¢iau jmonéje pokyciy - - N
jgyvendinimas vyko sékmingiau ,,Artis Centrum Hotels 3,35 0,88 0,033
negu dabar ,,Ratonda Centrum Hotels* 3,81 0,68

*StatistiSkai reikSmingi skirtumai, kai p<0,05
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3 PRIEDO TESINYS
13 lentelé. Darbuotoju vertinimai apie tai, ar per pastaruosius dvejus metus jiisy imonéje buvo

keliama darbuotoju kvalifikacija, rengiami darbuotojy mokymai, priklausomai nuo viesbucio,
kuriame dirba darbuotojas, (%0)

»Artis | ,,Ratonda
Variantas | Mot | Contrum | Centrum | b
Hotels* Hotels*
Taip 46,90 42,30 47,60
Ne 42,90 38,50 28,60 0,551
NeZinau 10,20 19,20 23,80

*StatistiSkai reikSmingi skirtumai, kai p<0,05

14 lentelé. Darbuotojy ketinimo dirbti jmonéje laikas, priklausomai nuo viesSbucio, kuriame

dirba darbuotojas, (%)

HATItis »Ratonda
Varantas | otere | Centrum | Centrum | B

Hotels* Hotels*

Iki 1 mety 8,2 3,8 19

Daugiau 1-3 mety 22,4 19,2 9,5

Daugiau 3-6 mety 0 7,7 0 0,034*

Daugiau 6 mety 0 7,7 0

Apie tai negalvojau 69,4 61,5 71,4

*Statistiskai reikSmingi skirtumai, kai p<0,05

15 lentelé.

vieSbucio, kuriame dirba darbuotojas, (%)

Darbuotojy ketinimo palikti imoniy priezZasciy vertinimas, priklausomai nuo

_ Grata »Artis | ,Ratonda D
Atsakymo variantas ’I’{o tel« Centrum | Centrum reikimé
Hotels* Hotels*

Asmeniniy priezas¢iy 14,30 11,50 23,80 0,406
Neigiamo mikroklimato 0,00 7,70 4,80 0,148
Dazny organizacini
Dermaing ! 820 | 380 0,00 0,314
Mazo atlyginimo 75,50 71,20 47,60 0,062
Blogy darbo salygy 4,10 11,50 4,80 0,316
Karj eros perspektyvy 0645
nebuvimo 16,30 23,10 23,80 ’
Prastos ugdymo sistemos 4,10 23,10 14,30 0,022*
Imonés palikti neketinu 20,40 38,50 42,90 0,076

*Statistiskai reikSmingi skirtumai,

kai p<0,05
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3 PRIEDO TESINYS

16 lentelé. Darbuotoju neketinimo palikti imone prieZastys, priklausomai nuo viesbucio, kuriame
dirba darbuotojas, (%)

Grata »Artis | ,,Ratonda
Atsakymo variantas ’i-lo tel Centrum | Centrum re'lfémé
Hotels* Hotels* !

Teigiamas mikroklimatas 38,8 26,9 14,3 0,104
Geras atlyginimas 0 0 0
Geros darbo salygos 28,6 115 14,3 0,077
Geri darbuotojy ir vadovy tarpusavio
santykiai 32,7 38,5 47,6 0,491
Geri darbuotojy ir vadovy tarpusavio
santykiai 32,7 38,5 47,6 0,062
Patinka mano pareigos ir dirbamas darbas 32,7 42,3 52,4 0,279
Sioje imonéje as tobuléju 16,3 15,4 9,5 0,752

*StatistiSkai reikSmingi skirtumai, kai p<0,05
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4 PRIEDAS

17 lentelé. Sasajos tarp darbuotojy supratimo apie pokyc¢iy biitinuma ir neiSvengiamumo
priezastis ir darbuotojy amziaus bei darbo stazo

Kuriai amziaus Jusy darbo
grupei stazas Sioje
priklausote? jmonéje
Correlation
- ,389** ,230**
Paprastai a$ stengiuosi i§vengti bet Coefficient
kokiy permainy, nes ankstesnés Sig. (2-
: b ) 0 0,009
permainos nepasiteisino tailed)
N 128 128
Papravs:tai a8 linkes(-usi) pritarti Correlation 0,002 0,131
poky¢iams ir su jais sutikti, nes C_OeffICIent
supvrantu,. kaq pok.yéi.%i mano darbe yra | Si g (2- 0,981 0,142
neis§vengiami norint i§likti tailed)
konkurencingiems N 128 128
. . Correlation 392%* 0,131
Daznai a$ nepritariu vykstantiems C_OefflClent
poky¢iams, nes organizacijoje poky¢iai | Sig. (2- 0 0.141
biuina naudingi tik vadovams tailed) ’
N 128 128
Correlation
. 0,134 ,258**
Paprastai a3 inicijuoju pokygius, nes Coefficient
manau, I_<ad bet kokie poky¢iai bus man Slg. (2- 0,132 0,003
naudingi tailed)
N 128 128
Correlation
Vykstant poky¢iams paprastai as Coefficient ,239%** ,226*
Spearman's | linkes(-usi) atsitraukti, jeigu Sig. (2-
rho nepasitikiu pokyc¢ius inicijavusiais tail é d) 0,007 0,01
Zmonémis N 128 128
Correlation
Daina.i as -stengiu(.)si- jsitraukti | Coefficient -,178* 0,026
permainy jgyvendinimg, nes suprantu, |g; 9. (2
kad norint likti tarp pirmaujanc¢iy, mes tail é d) 0,044 0,77
turime keistis N 128 128
Correlation
Jeigu, mano manymu pokyéiai yra Coefficient ,292%* ,293**
nepagrijsti ir neaiskios jy pasekmés, Sig. (2-
paprastai as§ aktyviai ir atvirai jiems tailéd) 0,001 0,001
priesinuosi N 128 158
Paprastai a bendravc'larbiauju Correlation 0,167 0173
jgyvendinant poky¢ius, nes Coefficient
organizacija kuricje dirbu negaléty | Sig. (2 0059 0051
ilgai islikti rinkoje, jeigu nuolatos tailed)
nebiity diegiamos naujovés N 128 128
Correlation
Dazniausiai a$ esu nepakankamai Coefficient 0,142 -0,16
pasiruo$gs(-usi) naujiems isStkiams, Sig. (2-
nes nuspéti galimas permainas btina tail éd) 0,11 0,071
sunku N 128 128

*StatistiSkai reikSminga koreliacija, kai p<0,05, **Statistiskai reikSminga koreliacija, kai p<0,01
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4 PRIEDO TESINYS

18 lentelé. Rysiai tarp atviro bendradarbiy ir / ar vadovy keitimosi informacija ir
darbuotojy amziaus bei darbo stazo

.. Jusy

K‘if'a' darbo

amziaus v

. stazas

grupel Sioje

priklausote? | . g
imoneje

. L . Correlation
rho < b e o ), Sig. (2-tailed) 0,948 0,398
naujieénomis, Zimiomis:

N 128 128

*Statistiskai reikSminga koreliacija, kai p<0,05
**Statistiskai reikSminga koreliacija, kai p<0,01

19 lentelé. RySiai tarp nepakankamo j(si)traukimo i permainas prieZas¢iy nustatymo ir
darbuotoju amZiaus bei darbo stazo

Correlations
Kuriai amziaus | Jusy darbo
grupei stazas Sioje
priklausote? jmonéje
Pasiekg norimo Correlation Coefficient -0,087 | -,202*
rezultato, varguarka ['gjq (5 gajled) 0,329 0,022
nors keistuméte, nes
manote, kad to
Spearman's rezultato galite
o netekii N 128 128
Anlfsvé.iau Imoné¢je Correlation Coefficient -0,142 -0,121
pokycly Sig. (2-tailed 0,11 0,172
igyvendinimas vyko 9. ( ) : :
s¢kmingiau negu
dabar N 128 128

*Statistiskai reikSminga koreliacija, kai p<0,05
**StatistiSkai reik§minga koreliacija, kai p<0,01
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5 PRIEDAS
ANKETA

PERSONALO JTRAUKIMO | PERMAINAS VERTINIMO TYRIMAS

Gerbiami respondentai,

Mykolo Romerio universiteto Politikos ir vadybos fakulteto magistranté Justina Rutkovska
atlieka tyrimg tema ,,Personalo jtraukimo j permainas tyrimas*. Tyrimo tikslas yra jvertinti ir palyginti
UAB ,,Centrum trijy vieSbuciy personalo jtraukimo j permainas lygj. Anketa yra anoniminé. Tyrimo
rezultatai bus naudojami tik statistiSkai apibendrinus. Atsakymus pazymékite varnele arba kaip
nurodyta po klausimo.

Jusy nuosirdis atsakymai padés atlikti iSsamy tyrimg ir pasiekti gery rezultaty.

1. Kokiame is UAB ,,Centrum“ priklausanciy viesbuciy Jus dirbate?
O ,.Grata Hotel«
,,Artis Centrum Hotels*

O
O ,Ratonda Centrum Hotels
O UAB,,Centrum® (dirbate visoje jmonéje, pvz. sekretoriatas, buhalterija)

2. Jisy Iytis:

O Vyras O Moteris

w

Kuriai amZiaus grupei priklausote?

Daugiau 18 - 25 mety
Daugiau 25 - 35 mety
Daugiau 35 - 55 mety
Daugiau 55 mety

ooon

e

Jiisy iSsilavinimas:

Vidurinis

Aukstesnysis (Profesinis)
Nebaigtas aukstasis
Aukstasis bakalauras
Aukstasis magistras

Oooooo

o

Jiisy darbo staZas Sioje jmonéje:

Iki 1 mety
Daugiau 1- 3 mety
Daugiau 3 - 6 mety
Daugiau 6 - 9 mety
Daugiau 9 mety

Ooooono

Jiisy pareigos:

Specialisto:

Pardavimy skyriaus darbuotojas
Finansininkas

IT specialistas

Programuotojas

Duomeny baziy administratorius
Restorano gamybos vadovas
Kita

Administracijos specialisto:
Buhalterinés apskaitos skyriaus
darbuotojas

Personalo skyriaus darbuotojas
Priémimo skyriaus darbuotojas
Sekretoriato darbuotojas

Kita

ooooooo®™ o
oooo ot
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3. Kiti darbuotojai:
O Apsaugos darbuotojas
O Ukio tarnybos darbuotojas (valytojos,
kambarinés, skalbéjos)
O Restorano/Baro darbuotojai
O Pagalbiniai darbuotojai
O Kita
7. Kokie pokyciai daZniausiai vykdomi jisy jmonéje?
Nr. Pokycio tipas DaZnumas
Poky¢iai, susij¢ su darbo organizavimu (pvz. organizacinés valdymo g E:ﬁq P Z; kits\glr;‘i'
1. | struktiiros keitimas, darbo atsakomybés perskirstymas, darbo 0 Ka rtq per Ir)ne tus !
Jvairinimas) O Reéi?lf
O Kartg per ketvirtj
9 Poky¢iai, susij¢ su jmonés valdymu (pvz. valdymo centralizavimas, O Kartg per pusmetj
" | valdymo decentralizavimas, vadovy kaita ir pan.) O Kartg per metus
O Rediau
O Kartg per ketvirtj
3. | Poky¢iai, susij¢ su naujo produkto ar paslaugos jvedimu ar tobulinimu g Egﬁg g:i Ir)rlftrl?setl
O Rediau
. o o O Kartg per ketvirtj
Pokyciai, susije su organizacijos ar jos padalinio jvaizdzio kiirimu O Karta per pusmeti
4. | (pvz. pavadinimo, logotipo pakeitimas, naujo produkto ar paslaugos O Karta per metus
ivedimas, naujos verslo koncepcijos sukiirimas) 00 Reéiau
O Kartg per ketvirtj
5 Poky¢iai, susij¢ su naujy technologijy diegimu O Kart per pusmetj
' yeiat, susie 4 guu dieg O Kartg per metus
O Rediau
8. Ivertinkite kiekvienq teiginj, paZymédami savo atsakymgq skaléje 1 — 5 (1 — visiSkai nesutinku,

2 —nesutinku, 3 — is dalies sutinku, 4 —sutinku, 5 — visiskai sutinku)

1. | Paprastai as$ stengiuosi iSvengti bet kokiy permainy, nes ankstesnés permainos 1121345
nepasiteisino
2. | Paprastai a$ linkes(-usi) pritarti pokyciams ir su jais sutikti, nes suprantu, kad
e T T L 1123 4]|5
pokyciai mano darbe yra nei§vengiami norint i§likti konkurencingiems
3. | Daznai a§ nepritariu vykstantiems pokyciams, nes organizacijoje poky¢iai
_ L 1123 4]|5
biina naudingi tik vadovams
4. | Paprastai a$ inicijuoju poky¢ius, nes manau, kad bet kokie pokyc¢iai bus man 11213lals
naudingi
5. | Vykstant poky¢iams paprastai as linkes(-usi) atsitraukti, jeigu nepasitikiu 11213]als
poky¢ius inicijavusiais Zmonémis
6. | Daznai a$ stengiuosi jsitraukti j permainy jgyvendinima, nes suprantu, kad
o : o . - 1123 4]|5
norint likti tarp pirmaujanciy, mes turime keistis
7. | Jeigu, mano manymu pokyciai yra nepagristi ir neaiskios jy pasekmes, 11213]4als
paprastai a$ aktyviai ir atvirai jiems prieSinuosi
8. | Paprastai a$ bendradarbiauju jgyvendinant pokyc¢ius, nes organizacija, kurioje
. et e eygeqas e e . 112345
dirbu negaléty ilgai islikti rinkoje, jeigu nuolatos nebiity diegiamos naujovés
9. | Dazniausiai a$ esu nepakankamai pasiruos¢s(-usi) naujiems isStikiams, nes 1121345
nuspéti galimas permainas biina sunku
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Kas jiisy jmonéje daZniausiai inicijuoja pokycius? (Galite pasirinkti keletq varianty)

Auks¢iausio lygio vadovas (-ai) (pvz. generalinis direktorius, generalinio direktoriaus
pavaduotojas)

Vidurinio lygio vadovas (-ai) (pvz. filialy direktoriai)

Zemiausio lygio vadovas (-ai) (pvz. skyriaus vadovas, vedéjas)

Specialistali

Technikai

Administracijos darbuotojai

Kiti darbuotojai

Ooooooo 0O

10. Ar visada esate informuojamas apie planuojamas, su jiisy veikla susijusias permainas
imonés viduje?

O Visada O Dazniausiai visada O Niekada

11. Jvertinkite kiekvienq lenteléje pateiktq teiginj, savo atsakymq paiymédami varnele (v')
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Nr. Teiginys Taip | IS dalies | Ne | NeZinau
1. | Darbuotojams leidziama dalyvauti priimant sprendimus
2 Organizacijoje ir paprasti darbuotojai yra kvieciami bendradarbiauti,
" | ijgyvendinant pokycius
3 Imongje rengiami specialiis susitikimai, kuriuose darbuotojai gali
" | klausti apie vykdomus poky¢ius
4 Jusy imongje nuolatos skatinama siekti naujy pergaliy, norint jveikti
" | konkurentus
5 Planuojant tam tikras permainas jums suteikiama teisé rinktis: keisti ka
" | norsar ne?
6 Jisy vadovas nuolatos jkvepia jus judéti daryti svarbius poky¢iy
" | dalykus
7 Igyvendinant jusy ar kito darbuotojo inicijuotg pokytj, jiisy vadovas

padrasina ir paskatina tolesnj diegimo procesa

12. Jisy jmonéje, pries jgyvendinant pokycius, susijusius su jisy ir kity darbuotojy veikla,
vadovybé: (savo atsakymg pazymékite varnele (v'))

IS

Teiginys Taip dalies

Ne

Norédama paveikti pavaldinius, naudoja specialig informacija,ir tuo apramina
Zmones

Pasidalina informacija, patvirtinanc¢ia, kad pasikeitimas yra reikalingas

Asmeniskai ar per susirinkimg iSsamiai paaiskina pokyciy butinuma bei pateikia
racionalias priezastis, dél kuriy vyksta pokyciai

A w0 M E

I$samiai informuoja darbuotojus apie vykstanciy pokyciy eiga

13. Ar jiisy bendradarbiai ir / ar vadovai linke atvirai keistis informacija, naujienomis,
Ziniomis?
O Taip O Dazniausiai taip O Dazniausiai ne O Ne
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14. Kas galéty geriau motyvuoti Jus dalyvauti jmonés pokyciuose? (Galite pasirinkti ne daugiau
kaip 3 variantus)

O Teisingos poky¢iy vizijos bei strategijos pateikimas
O Pagrjsti argumentai, kad poky¢iai yra reikalingi

O Nuolatinis padrgsinimas

O Materialinis skatinimas

O Pasitikéjimo tarp darbuotojo ir vadovo sukarimas

15. Pasieke norimo rezultato, vargu ar kq nors keistuméte, nes manote, kad to rezultato galite
netekti:

O VisiSkai sutinku O Sutinku O 15 dalies sutinku O Nesutinku
O Visiskai nesutinku

16. Anksciau jmonéje pokyciy jgyvendinimas vyko sékmingiau negu dabar:
D Visiskai sutinku O Sutinku O T8 dalies sutinku O Nesutinku
O Visiskai nesutinku

17. Jvertinkite kiekvienq lenteléje pateiktq teiginj, savo atsakymq paiymédami varnele (v')

Teiginys Taip daIISies Nezinau | Ne

Vv —

paruostus strateginio vystymo planus

Jusy vadovas visada jvertina ir pateikia poky¢iy rizikos faktorius

Jusy vadovas pasirenka ir pateikia kelis sprendimo variantus

Jusy vadovas gerai pasirenggs bet kokiems netikétumams

18. Ar per pastaruosius dvejus metus jisy jmonéje buvo keliama darbuotojy kvalifikacija,
rengiami darbuotojy mokymai?

O Taip O Ne O NeZinau

19. Kiek laiko planuojate dirbti Sioje jmonéje?

Iki 1 mety

Daugiau 1-3 mety
Daugiau 3-6 mety
Daugiau 6 mety
Apie tai negalvojau

Ooooono

20. Imone ketinu palikti dél (galite pasirinkti ne daugiau kaip 3 variantus):

O Asmeniniy priezas¢iy
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Neigiamo mikroklimato

Dazny organizaciniy permainy
Mazo atlyginimo

Blogy darbo salygy

Karjeros perspektyvy nebuvimo
Prastos ugdymo sistemos
Imonés palikti neketinu

Kita

Oooooooono

Jeigu atsakydami j 20 klausimq pasirinkote 6 variantq (jmonés palikti neketinu), prasome atsakyti j 21
klausimgq.

21. Jeigu jmonés palikti neketinate, jvardinkite prieZastys (galite pasirinkti keletq varianty):

Teigiamas mikroklimatas

Geras atlyginimas

Geros darbo salygos

Geri darbuotojy ir vadovy tarpusavio santykiai
Gera motyvacing sistema

Patinka mano pareigos ir dirbamas darbas
Sioje jimonéje a$ tobuléju

Kita

OoooooOooono

Dékoju uz bendradarbiavima!
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5 PRIEDO TESINYS

ANKETA

PERSONALO |[TRAUKIMO | PERMAINAS VERTINIMO TYRIMAS

Gerbiami respondentai,

Mykolo Romerio universiteto Politikos ir vadybos fakulteto magistrant¢ Justina Rutkovska
atlieka tyrimg tema ,,Personalo jtraukimo j permainas tyrimas®. Tyrimo tikslas yra jvertinti ir palyginti
UAB ,,Centrum* trijy viesbuciy personalo jtraukimo j permainas lygj. Anketa yra anonimingé. Tyrimo
rezultatai bus naudojami tik statistiskai apibendrinus. Atsakymus pazymeékite varnele arba kaip
nurodyta po klausimo.

Jusy nuosirdus atsakymai padés atlikti iSsamy tyrimg ir pasiekti gery rezultaty.

22. Kokiame i§ UAB ,,Centrum* priklausanciy viesbuciy Jus dirbate?

O ,.Grata Hotel“

O , Artis Centrum Hotels*

O ,,Ratonda Centrum Hotels*

O UAB,,Centrum® (dirbate visoje jmonéje, pvz. sekretoriatas, buhalterija)

23. Jisy Iytis:

O Vyras O Moteris
24. Kuriai amZiaus grupei priklausote?
Daugiau 18 - 25 mety
Daugiau 25 - 35 mety

Daugiau 35 - 55 mety
Daugiau 55 mety

oooa

25. Jusy issilavinimas:

Vidurinis

Aukstesnysis (Profesinis)
Nebaigtas aukstasis
Aukstasis bakalauras
AukStasis magistras

Oooooan

N
(2]

. Jisy darbo staZas Sioje jmonéje:

Iki 1 mety
Daugiau 1- 3 mety
Daugiau 3 - 6 mety
Daugiau 6 - 9 mety
Daugiau 9 mety

Oooooan

1. Specialisto:
21. Jusy pareigos: O Pardavimy skyriaus darbuotojas
O Finansininkas
O IT specialistas
O Programuotojas
O Duomeny baziy administratorius
O Restorano gamybos vadovas
O

Kita
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3. Kiti darbuotojai: 2. Administracijos specialisto:
O Apsaugos darbuotojas O Buhalterinés apskaitos skyriaus
O Ukio tarnybos darbuotojas (valytojos, darbuotojas
kambarinés, skalbéjos) O Personalo skyriaus darbuotojas
O Restorano/Baro darbuotojai O Priémimo skyriaus darbuotojas
O Pagalbiniai darbuotojai O Sekretoriato darbuotojas
O Kita O Kita
28. Kokie pokyciai daZniausiai vykdomi jiisy jmonéje?
Nr. Pokycio tipas DaZnumas
Poky¢iai, susije su darbo organizavimu (pvz. organizacinés valdymo g Eiﬁq p:i ki?gg.
1. | struktiiros keitimas, darbo atsakomybés perskirstymas, darbo O Ka rtq p or fn etus !
Ivairinimas) - Reéiz é)
O Kartg per ketvirtj
2 Poky¢iai, susije su jmonés valdymu (pvz. valdymo centralizavimas, O Kartg per pusmetj
" | valdymo decentralizavimas, vadovy kaita ir pan.) O Kartg per metus
O Reciau
O Kartg per ketvirtj
3. | Poky¢iai, susij¢ su naujo produkto ar paslaugos jvedimu ar tobulinimu g E:ﬁg g zi Ir)nue S;l::t}
O Reciau
L T L O Kartg per ketvirtj
Pokyciai, susije su organizacijos ar jos padalinio jvaizdzio kiirimu O Karta per pusmeti
4. | (pvz. pavadinimo, logotipo pakeitimas, naujo produkto ar paslaugos O Karta per metus
jvedimas, naujos verslo koncepcijos sukiirimas) O Regiau
O Kartg per ketvirtj
5 Pokyciai, susije su naujy technologijy diegimu O Karta per pusmetj
' yerat, susie 4 gyt dicg O Kartg per metus
O Reciau

29. Jvertinkite kiekviengq teiginj, paiymédami savo atsakymgq skaléje 1 — 5 (1 — visiskai nesutinku,

2 —nesutinku, 3 — i$ dalies sutinku, 4 —sutinku, 5 — visiskai sutinku)

1. | Paprastai as stengiuosi iSvengti bet kokiy permainy, nes ankstesnés permainos 1121345
nepasiteisino
2. | Paprastai a$ linkes(-usi) pritarti poky¢iams ir su jais sutikti, nes suprantu, kad
s T L 112345
poky¢iai mano darbe yra nei§vengiami norint islikti konkurencingiems
3. | Daznai a$ nepritariu vykstantiems pokyc¢iams, nes organizacijoje pokyciai
_ o 1123 4]|5
biina naudingi tik vadovams
4. | Paprastai a8 inicijuoju pokyc¢ius, nes manau, kad bet kokie pokyciai bus man 11213]4als
naudingi
5. | Vykstant pokyCiams paprastai a$ linkes(-usi) atsitraukti, jeigu nepasitikiu 11213lals
poky¢ius inicijavusiais Zmonémis
6. | Daznai a§ stengiuosi jsitraukti j permainy jgyvendinimg, nes suprantu, kad 11213]4als
norint likti tarp pirmaujanciy, mes turime keistis
7. | Jeigu, mano manymu poky¢iai yra nepagrjsti ir neaiskios jy pasekmés, 1121345
paprastai a$ aktyviai ir atvirai jiems prieSinuosi
8. | Paprastai a§ bendradarbiauju jgyvendinant pokycius, nes organizacija, kurioje
. T L . 1123 |4]5
dirbu negaléty ilgai islikti rinkoje, jeigu nuolatos nebiity diegiamos naujovés
9. | Dazniausiai a$ esu nepakankamai pasiruo$gs(-usi) naujiems isStikiams, nes 1121345
nuspéti galimas permainas bina sunku




30. Kas jisy jmonéje daZniausiai inicijuoja pokycius? (Galite pasirinkti keletq varianty)

Administracijos darbuotojai
Kiti darbuotojai

O Auksciausio lygio vadovas (-ai) (pvz. generalinis direktorius, generalinio direktoriaus
pavaduotojas)

O Vidurinio lygio vadovas (-ai) (pvz. filialy direktoriai)

O Zemiausio lygio vadovas (-ai) (pvz. skyriaus vadovas, vedéjas)

O Specialistai

O Technikai

|

O

31. Ar visada esate informuojamas apie planuojamas, su jisy veikla susijusias permainas
imonés viduje?

O Visada O Dazniausiai visada O Niekada

32. Jvertinkite kiekvieng lenteléje pateiktq teiginj, savo atsakymgq pazymédami varnele (v')
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Nr. Teiginys Taip | IS dalies | Ne | NeZinau
1. | Darbuotojams leidziama dalyvauti priimant sprendimus
2 Organizacijoje ir paprasti darbuotojai yra kvieciami bendradarbiauti,
" | ijgyvendinant pokycius
3 Imongje rengiami specialiis susitikimai, kuriuose darbuotojai gali
" | klausti apie vykdomus pokyc¢ius
4 Juisy imonéje nuolatos skatinama siekti naujy pergaliy, norint jveikti
" | konkurentus
5 Planuojant tam tikras permainas jums suteikiama teisé rinktis: keisti ka
" | norsar ne?
6 Jisy vadovas nuolatos jkvepia jus judéti daryti svarbius pokycCiy
" | dalykus
7 Igyvendinant jusy ar kito darbuotojo inicijuotg pokyt], jiisy vadovas

padrasina ir paskatina tolesnj diegimo procesa

33. Jiisy jmonéje, pries jgyvendinant pokycius, susijusius su jisy ir kity darbuotojy veikla,
vadovybé: (savo atsakymqg pazymékite varnele (v'))

IS

Teiginys Taip dalies

Ne

Norédama paveikti pavaldinius, naudoja specialig informacija,ir tuo apramina
Zmones

Pasidalina informacija, patvirtinanc¢ia, kad pasikeitimas yra reikalingas

Asmeniskai ar per susirinkima iSsamiai paaiskina pokyc¢iy butinuma bei pateikia
racionalias priezastis, dél kuriy vyksta pokyciai

A w0 M E

I$samiai informuoja darbuotojus apie vykstanciy pokyciy eiga

34. Ar jiusy bendradarbiai ir / ar vadovai linke atvirai keistis informacija, naujienomis,
Ziniomis?

O Taip O Dazniausiai taip O Dazniausiai ne O Ne
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35. Kas galéty geriau motyvuoti Jus dalyvauti jmonés pokyciuose? (Galite pasirinkti ne daugiau
kaip 3 variantus)

O Teisingos poky¢iy vizijos bei strategijos pateikimas
O Pagrjsti argumentai, kad poky¢iai yra reikalingi

O Nuolatinis padrasinimas

O Materialinis skatinimas

O Pasitikéjimo tarp darbuotojo ir vadovo sukiirimas

36. Pasieke norimo rezultato, vargu ar kq nors keistuméte, nes manote, kad to rezultato galite
netekti:

O Visiskai sutinku O Sutinku O I3 dalies sutinku O Nesutinku
O Visiskai nesutinku

37. Anksciau jmonéje pokyciy jgyvendinimas vyko sékmingiau negu dabar:
O Visiskai sutinku O Sutinku O IS dalies sutinku O Nesutinku
O Visiskai nesutinku

38. Jvertinkite kiekvieng lenteléje pateiktq teiginj, savo atsakymq pazymédami varnele (v')

IS

Nr. Teigin Tai . Zi N
elginys aip dalies Nezinau e
1 Jusy vadovas i§ anksto ruoSiasi naujiems i$Stkiams pagal
' paruostus strateginio vystymo planus
2. Jusy vadovas visada jvertina ir pateikia pokyc¢iy rizikos faktorius
3. Jusy vadovas pasirenka ir pateikia kelis sprendimo variantus
4, Jusy vadovas gerai pasirenges bet kokiems netikétumams

39. Ar per pastaruosius dvejus metus jisy jmonéje buvo keliama darbuotojy kvalifikacija,
rengiami darbuotojy mokymai?

O Taip O Ne O Nezinau

40. Kiek laiko planuojate dirbti Sioje jmonéje?

O Iki 1 mety

O Daugiau 1-3 mety
O Daugiau 3-6 mety
O Daugiau 6 mety

O Apie tai negalvojau
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SN
[uly

. Imone ketinu palikti dél (galite pasirinkti ne daugiau kaip 3 variantus):

Asmeniniy priezas¢iy
Neigiamo mikroklimato

Dazny organizaciniy permainy
Mazo atlyginimo

Blogy darbo salygy

Karjeros perspektyvy nebuvimo
Prastos ugdymo sistemos
Imonés palikti neketinu

Kita

OO0O0O0O0oOooono

Jeigu atsakydami j 20 klausimgq pasirinkote 6 variantg (jmonés palikti neketinu), prasome atsakyti j 21
klausimg.

42. Jeigu jmonés palikti neketinate, jvardinkite priezastys (galite pasirinkti keletq varianty):

Teigiamas mikroklimatas

Geras atlyginimas

Geros darbo salygos

Geri darbuotojy ir vadovy tarpusavio santykiai
Gera motyvaciné sistema

Patinka mano pareigos ir dirbamas darbas
Sioje jmongje a$ tobuléju

Kita

OO0O0O0Oooon

Dékoju uz bendradarbiavima!
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* v e .
Darbo autentiSkumo patvirtinimas

" Justina Rutkovska

Tel. +370 66261716

El. pastas: justina.rutkovska@gmail.com
2013 02 28
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