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IVADAS

Temos aktualumas. Pasaulis taip greitai keiciasi, kai regis negalioja grieztos taisyklés ir jprastos
normos. Ekonomika — atvira vidaus ir iSorés konkurencijai, todél susiduria su jvairiais pokyciais ir
globalizacijos issukiais. Ekonomika kuria vieSosios bei privataus verslo organizacijos, taigi ne isimtis,
kad batent verslo objektams pastaruoju metu badingi pokyciai. Sakoma, kad vienintelis pastovus
dalykas yra nuolatiniai pokyciai. Pagal Lietuvoje galiojancius verslo apskaitos standartus, kiekviena
organizacija turéty vadovautis veiklos testinumo principu, kuomet daroma prielaida, kad bendrové
gyvuos neribotag laikotarpj, kai galés pasiekti visus numatytus tikslus ir jvykdys turimus
isipareigojimus. Veiklos testinumas apima organizacines, technines ir personalo valdymo priemones,
parengtas siekiant uztikrinti esminiy veiklos funkcijy vykdyma nenumatytais atvejais. Organizacijos
siekdamos sékmingai veikti, gerinti prekiy ar paslaugy kokybe¢ turi sugebéti operatyviai reaguoti j
besikei¢ianc¢ia verslo viding ir iSoring aplinkas. Pagal kompanijos Bain & Company tyrima, kuriame
dalyvavo 1230 vadovy iS viso pasaulio, 81 proc. vadovy pasaké, kad gebéjimas keistis yra svarbus
konkurencinis pranasumas. Vadovas — tai asmuo, kuris turi baiti pasirenges pokyciy priemimui ir jy
taikymui, sugebéti perduoti zinig savo darbuotojams, tikédamas diegiamy pokyciy reikSmingumu ir
svarba verslo vienetui. Dazniausiai darbuotojams pokyciai sukelia neapibréztumo, priestaringumo ir
sumaisties jausmus. Taigi, tiek vadovams, tiek darbuotojams pokyciai turi didele reikSme. Pastebéjus
pokyciy rySkuma ir neiSvengiamuma, XX a. viduryje, socialiniy moksly tyréjai tokie kaip — Kurtas
Lewinas (1952), Chrisas Argyrisas (1974), Richardas Benchardas (1977), Edgaras Sheinas (1980),
Warrenas Bennisas (1985) pradéjo gilintis, analizuoti pokyciy valdyma. Pradininky mintis toliau
puoseléja Siuolaikiniai Zzmogiskyjy istekliy ir vadybos mokslo tyréjai. Literataroje pateikiama nemazai
teoriniy gairiy apie pokyciy jgyvendinima organizacijose, darbuotojy jtraukima ir reakcija j juos,
taciau truksta pokyciy analizés praktinio aspekto.

Temos istirtumas. Norint iSlikti efektyviai, permainos organizacijose yra neiSvengiamas
veiksnys. Privalu reaguoti j dabarting verslo gyvavimo ciklo faze bei sparciai besikei¢ianc¢ia aplinka
norint veikti sékmingai. Vadovas ir darbuotojai yra lygiaverciai sajungininkai pokyciy priémimo
procese. Tinkamas vadovavimas gali uztikrinti darbuotojy jsitraukima j permainas, bei norimo
rezultato pasiekima, prieSingu atveju, personalas neiSvengiamai stipriau priesinasi pokyc¢iams. Pokyciy
jvedimo, taikymo problemas analizavo Chrisas Argyrisas ir Donaldas Shonas (1974), kurie iSvysté
poziur] j tris mokymosi Kkilpas ir teigé, kad pokyciai jmanomi jvertinus savo patirtj, darbo
organizavima, gebéjimus ir norg tobuléti. Kurtas Lewinas (1952) jvardino tris permainy proceso
etapus, kurie lemia sekmingus pokyc¢ius. XXI a. mokslininkas S.P. Robbinsas (2003) apraso veiksnius,
lemiancius pokycius, lygina pokyéiy stilius bei nagrinéja pasiprieSinimo pokyciams klausimus. D.
Coghlanas, S. Rashfordas (2006) pateiké strategijas jvairiems organizacijos nariy lygiams, kaip ir
kokius jvesti reikiamus pokycius, kad organizacija iSlikty stabili Siy dieny dinamiSkame pasaulyje. Prie

7



tokiy studijy prisidéjo ir M. Graeme (2007), J. P. Kotteris, H. Rathgeberas (2008). Personalo jtraukimo
1 permainas tyrimy klausimais savo jzvalgas pateiké ir Lietuvos autoriai: A. Seilius (2001), R.
Ginevicius ir kt. (2006), J. Bagdanavicius ir kt. (2006). J. Kvedaravicius (2006) analizavo
organizacijos vadovybés issikius, kaip vieng jy jvardindamas — organizacijos virsma pokyciy lydere,
ugdanc¢ig darbuotojy suvokima, kad pokyciai — tai galimybés. R. Ginevicus (2006) teigia, kad
ZzmogisSkyjy iStekliy tobulinimo strategijos, kokybés gerinimas ir gebéjimai yra prioritetinés
organizacijos veiklos sritys socialinés — ekonominés plétros strategijai.

Tyrimo objektas. Privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijy personalo jtraukimo j permainas
tyrimas.

Problema. Nepakankamas vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojy jtraukimas j permainas,
vykdomas organizacijoje, lemia didesnj darbuotojy pasiprieSinima, salygoja permainy diegimo ir
igyvendinimo neefektyvuma.

Darbo tikslas - iSanalizuoti su pokyciais organizacijose susijusius aspektus - nustatyti
veiksnius, kurie lemia tiriamy organizacijy darbuotojy pasiprieSinima pokyciams bei atlikti dviejy
imoniy lyginamaja analize, permainy procesy identifikavimui.

Uzdaviniai:

= ISanalizuoti organizacijy vystymosi, organizacijose vykstanéiy permainy valdymo
teorinius klausimus;

= ISanalizuoti kokios priezastys lemia permainas ir jy (ne)igyvendinima organizacijose;

. Atlikti dviejy organizacijy lyginamaja analizg, personalo jtraukimo j permainas aspektu.

Tyrimo metodai:

. Metaanalizé;

= Aprasomasis metodas - konstatavimas, priezastiniy rySiy atskleidimas;
. Sinektinis metodas;

. Anketiné apklausa;

. Statistiné duomeny analizé;

. Lyginamoji analizé.



1. TEORINIAI ORGANIZACIJOS POKYCIU VALDYMO
ASPEKTAI

1.1. Organizacijos samprata Siuolaikinéje diskusijuy erdvéje

Organizacijos samprata pradéta formuoti dar senoveés graiky civilizacijoje, kurios pagrindiniai
pozymiai atsispindi ir Siy dieny erdvéje. Pasak E. A. Smirnovo (1998) tai — vienas seniausiy Zmonijos
dariniy zeméje. Terminas organizacija (sen. gr. organizo 'surengiu, sutvarkau') reiSkia zmoniy
kolektyva susidariusj arba suformuota darbui atlikti. Istoriniu pozitriu organizacijy samprata
aiSkinama jvairiai — jvardijant tiek jy paskirtj, veiklos principus, sandara, dydj. XIX amziuje pradéjus
formuotis vadybos mokslui, vyravo nuomoné, kad organizacija - tai besaglygiskas savininko nory
igyvendinimo fabrikas, kuriame zmonés buvo laikomi ,,darbo rankomis®. Kintant socialiniam aplinkos
suvokimo lygiui buvo analizuojama kaip saveikauja Zmogus ir organizacija, kuriant ne tik pridétine,
bet ir realig vert¢ organizacijai. Organizacijos koncepcija darbuotojy elgesiui, verslo vieneto plétrai
daré nemaza jtaka. Ch. 1. Barnardas (1938) vadybos teorijoje organizacijos samprata apibadino kaip
socialine sistema, kurioje veiklos efektyvumas siejamas su darbuotojy aktyvumu, jy darbo kokybe bei
Kitais tarpusavyje susietais veiksniais (Grazulis, 2008).

J. Gibbonas et al. (2000) organizacija laiko koordinuotu dariniu, susidedanc¢iu maziausiai i$
dviejy Zzmoniy, kurie dirba siekdami bendro tikslo ar tiksly visumos.

B. Z. Milneris (2003) pateikia organizacijos suvokimag kaip objekto, susidedancio i$
tarpusavyje susijusiy elementy komplekso ir uztikrinancio to objekto ypatinga vienove su aplinka.
Daugeliu atveju organizacija suvokiama kaip darni sistema, palaikoma daugialypiais fiziniais,
technologiniais, ekonominiais, teisiniais rysiais ir zmoniy santykiais.

P. F. Druckeris (2004) organizacija jvardija kaip priemone, kuri padeda zmonéms naSiau dirbti
visiems kartu.

G. R. Latfullinas, A. V. Raicenko (2005) organizacija jvardina kaip kryptingy veiksmy ar
procesy, uztikrinan¢iy batinus elementy rySius visumg. Pabrézdami testinumga autoriai jvardija ja kaip
realiai egzistuojancia ir veikiancia socialing strukttira, pvz.: susivienijimas, valdzios organas ir kt.

E. A. Smirnovas (1998) klasifikuoja organizacijas kaip procesus ir kaip reiskinius. Organizacija
kaip procesas yra veiksniai skatinantys sudaryti ir tobulinti tam tikry daliy visumos rysius. Pasak, B. Z.
Milnerio (2003) organizacija yra skirta tam tikro objekto elementy tvarkymo laike ir pasirinktoje
erdveje veiklai. Organizacija kaip reiskinys yra elementy, leidzianciy jgyvendinti tikslus ar programas
ir veikian¢iy pagal tam tikras normas ir taisykles bei procediras, rinkinys arba kompleksas.

Apibendrinus uzsienio autoriy pateikiamus apibrézimus, organizacijos samprata gali bati
iSskaidyta j kelias dedamasias, kurios atitinka ir Siuolaikiniy organizacijy klasifikavimo principus:

1. Zmoniy grupeé;



2. Bendras ir visiems nariams svarbus tikslas;

3. Suvienytos jégos ir galimybeés;

4, Planavimas ir testinumas.

Sia klasifikacija i3skiria Ch. Barnardas, P. Druckeris ir kt., kurie organizacija jvardija kaip
socialing sistema (Ciarniené et al., 2013). Pagrindinis organizacijos vienetas - Zmogus, galima teigti,
kad zmogus didzigja savo gyvenimo dalj dalyvauja organizacijy veikloje, pavyzdziui — Svietimo
jstaigos, verslo organizacijos, visuomenés grupés ir kitose, koordinuojant fizines ir protines galias,
individai, veikdami bendro tikslo linkme, suvienija jégas — dalinantis darbais, mintimis. Sékmingo
planavimo déka uztikrinamas organizacijos gyvavimas ir naujy organizacijy karimas. Taigi, socialinés
sistemos turi tendencija sudaryti dideles sistemas, vystant tarpusavio rysius jas dalinti j mazesnes.
Anot F. S. Butkaus (2006), sistemos padeda suprasti visuma, susietg rySiais, sukurianciais naujg
kokybe, kurios negalima iSvesti i$ visumos. Jos gali bati klasifikuojamos pagal daugelj kriterijy:

" Kilme - nataralios ir dirbtinés;

" Paskirtj — nefunkcines ir funkcines;

" Sudétinguma — paprastos, sudétingos, labai sudétingos;
. Galimybe keistis - statiskos ir dinamiskos;

. Ir kt.

Siuolaiking organizacijos samprata, kuriai socialing prasme suteiké Ch. Banchardas, K.
Lewinas, E. Mayo, H. Miurstenbergas, analizuojama ZzmogisSkyjy santykiy koncepcijos aspektu,
daugiausia démesio skiriant zmogui, kuris suvokiamas kaip visapusiska, kompleksiska asmenybé¢, tuo
paciu didinant organizacijos veiksminguma. 1982 m. ,,Makinzi ir kompanija“ organizacijos
konsultantai T. Pitersas ir R. VVotermanas tobula Siuolaiking organizacija apibtadina tokiais bruozais:
darbuotojy vidinis poreikis veikti, motyvacija, visas démesys skiriamas vartotojui, antrepreniskumas,
liberalios ir grieztos tvarkos derinimas (Zakarevicius, 2002).

Kas dieng pasaulyje kuriantis, funkcionuojant, keiciantis, iSnykstant nemazam skaiciui
organizacijy, kurias sudaro jvairios sistemos, svarbu nusistatyti kuo laikysime ir kokiu pozitriu
analizuosime organizacija kaip sistema. P. Zakarevicius (2002) organizacijas skirsto j kelias grupes,
vertinant tokiais pagrindiniais aspektais:

- Organizacijy funkcijy visuomenés gyvenime poziariu (gamybinés, komercings,

finansinés, socialinés infrastrukttiros organizacijos ir kt.);

. Nuosavybés formos poZiariu (privataus kapitalo, akcinio kapitalo ir valstybinio
kapitalo);

. Teisinés — organizacinés formos poZiariu (savarankiSska jmoneé, Kartelis, trestas,
koncernas);

. Bendrovés dydZio poziariu (mikrojmoné, maza, viduting, stambi organizacija);
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. Veiklos tipo pozitriu (vienetinés gamybos, serijinés gamybos organizacija, masinés
gamybos).

Organizacijoms veikiant globaliu mastu, kuriasi virtualios organizacijos. Kyla klausimas, ar
virtualig organizacija galime laikyti realia bendrija Zzmoniy, kurie niekada néra matesi? Atsizvelgiant j
organizacijos samprata, galima spresti, kad atsakymas baty teigiamas, nes bendrija siekia bendro
tikslo, veikia darby pasidalijimo principais ir yra sudering organizacinius komponentus.

Galima sutikti su vadybos klasiku H. Fayoliu, jog bet kokia funkcija organizacijoje atliekantis
zmogus, turi turéti funkcinius sugebéjimus t.y. techniniai — pramonés veikloje, komerciniai —
komercinéje, finansiniai — finansingje, Sios, konkrecios profesinés zinios, yra svarbiausios zemesnés
grandies darbuotojams, aukstesnés grandies darbuotojy — administraciniai sugebéjimai (Fayol, 2005).

Nuosavybés aspektu itin savitais pozymiais iSsiskiria vieSojo sektoriaus organizacijos, kuriy
pagrindiné paskirtis tenkinti vieSaji interesa, tokios kaip ministerijos, teismai, savivaldos institucijos.
PrieSingai nei privataus sektoriaus organizacijos, kurios gali pasirinkti kokia veikla vykdys ir uzdirbtas
pelnas bus kaupiamas savininky nuosavybéje, vieSosios organizacijos pasizymi btties ypatumais. Kaip
teigia R. J. Smithas, kad tokio pobtdzio organizacijos vien pagal savo prigimt;j turi apibréztas veiklos

funkcijas. W. F. Baberis (1983) pabrézé vieSojo sektoriaus ypatumus (Grazulis, 2012):

= NevienareikSmisky uzdaviniy sprendimas;

. Susiduriama su jstatyminémis sprendimy jgyvendinimo problemomis;

. Riapinimasis jvairiomis garantijomis pritraukia daugiau motyvuoty zmoniy;
. Rinkos nesklandumy minimizavimas;

. Viesojo lojalumo ir legalumo standarty laikymasis;

. Vadovavimasis vieSaisiais interesais;

. Visuomenés palaikymo siekimas;

. Keiciantis aplinkybéms turi btti adaptyvus, tobuléjantis.

Kadangi vieSojo sektoriaus veikla yra grieztai ribojama jstatymy, sarasa galima baty papildyti
uzdaviniy vykdymo ir numatytos politikos testinumo pozymiu. Taciau kyla klausimas, apeliuojant j
trecigji W.F. Baberio teiginj — ar visgi Siuolaikiné vieSojo sektoriaus organizacija pritraukia daugiau
motyvuoty Zmoniy, remiantis tik siilomomis garantijomis? Tiek organizacijy, tiek zmoniy pozidris
keitési j darby organizavimo principus. Organizacija, siekianti auksty veiklos rezultaty daugeliu atvejy
veikia pagal tam tikras tikslinés orientacijos gaires, kuomet jose dirbantys zZmonés jgyvendina
asmeninius lakescius, gali pripaZinti, kad jiems naudinga veikti kartu.

Jvairas autoriai organizacijg apibrézZia skirtingai, taciau j visy autoriy apibréZzimus jeina
pagrindinés Sios savokos dedamosios. Apibendrinus organizacijos samprata, galima teigti, kad
organizacija yra didelé socialiné-ekonominé individy bendrija, susisteminta pagal nuasmenintas

kryptis ir jkurta konkretiems tikslams pasiekti. Galima preziumuoti, kad organizacijos veikia
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efektyviai kai yra nustatyta veiklos koncepcijos sistema ir bendro tikslo siekimas apjungia visus
asmenis dirbancius joje.

1.1.1. Organizacijos aplinka ir jos reikSmé vystymuisi

Kiekviena organizacija tiek privati, tiek vieSojo sektoriaus, turi atlikti savo aplinkos elementy
analize, tai pat ir juridinio vieneto vadovai — turi stengtis suprasti organizacijos ir jos aplinkos rysius
(Appleby, 2009). Organizacijos aplinka nesunkiai jsivaizduoti galime prilygindami J. M. Hatch
pateiktam apibtdinimui - populiariausia Rusy Iél¢, suvenyras — ,,matrioSka“ (Hatch, 2006). Ji sudaryta
IS keliy ar keliolikos skirtingo dydzio Iéliy supanéiy viena Kita. Didziausia lélé iSoréje, prilyginama
organizacijos iSorinei aplinkai, mazesné I¢lé viduje — organizacijos vidiné aplinka, jeigu rastume dar
mazesng — organizacijos filialy, padaliniy veikiama aplinka ir t.t. Visi uz organizacijos riby esantys
poveikio elementai vertinami kaip iSorés aplinka. Svarbu paminéti, kad Siuolaikinése vadybos teorijose
galima rasti papildoma Klasifikacijag — tai tarptautiné iSoriné aplinka. Vidiniai organizacijos aplinkos
veiksniai yra tiesiogiai veikiami ir valdomi organizacijos, norint pasiekti nustatyty tiksly (Pearson,
1990). Pasak Puteikienés (2009), organizacijos sekmé priklausys nuo to kaip bus jvertinti aplinkos
veiksniai.

Vidiné organizacijos aplinka veikiama daugelio dedamyjy. Saveikaujant Siems objektams
organizacija atlieka daug funkcijy — jsigyjamos zaliavos, samdomi darbuotojai, kaupiamos Zzinios,
uzdirbamas pelnas, perkamos paslaugos ar jranga. Organizacija parduodanti prekes ar teikianti
paslaugas bendradarbiauja su klientais, kiti vidinés aplinkos nariai — investuotojai, tiekéjai, platintojai,
konkurentai, konsultacinés bendrovés veikia pardavimy proceso aptarnavimo, optimizavimo
klausimais. Visos minétos suinteresuotosios grupés yra gyvybiskai svarbios kiekvienai organizacijai

(zr. 1 pav.).

Sajungos

Tiekéjai Organizacija: \Iﬁisltsl%téll?gss
tikslai,
darbuotojai,

organizaciné

A kultara
Akcininkai Pirkéjai

Konkurentai

1 pav. Organizacija ir sgveikaujancios suinteresuotos Salys bei konkurentai. Sudaryta darbo autores pagal J.M.
Hutch, Organization Theory (2006)
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Literataroje autoriai vidine aplinka jvardija vieningai, taciau galima pastebéti, kad iSskiriamas
ne vienodas organizacijos vidinés aplinkos plotis — t.y. J.M. Hutch (2006) j viding aplinka zvelgia
platesniu mastu, aprépiant tiekéjus, pirkéjus, akcininkus, priesingai nei V. Grazulio (2008) isskirtuose
organizacijos vidinés aplinkos elementuose — tai darbuotojai, organizaciné kultara, tikslai, gamybiniai
pajégumai, organizaciné valdymo struktiira. Anot Rajagopalano ir Spreitzerio (1996), organizacija yra
suvokiama kaip stiprybiy ir silpnybiy rinkinys. Atliekant iSsamy organizacijos vidinés ir isorinés
aplinkos tyrima yra svarbu ne tik nustatyti, kuo organizacija yra stipri Siuo metu, taciau kokiomis
stiprybémis ji gali pasizyméti ateityje. Apimant daugiau komponenciy, organizacija gali bent Siek tiek
patikimiau veikti ir jvertinti mikroaplinkos pokycius, tinkamiausia linkme nukreipiant organizacijos
pagrindiniy iStekliy panaudojima.

Tam kad baty galima pilnai jvertinti jungtis tarp organizacijos ir jos aplinkos, svarbu
iISanalizuoti organizacijos iSoring aplinka. Ja sudaro zemiau iSvardinti sektoriai:

. Socialinis ir kulttrinis (gyventojy struktiara, demografiniai rodikliai, gyvenimo btdo
tendencijos, darbuotojy mobilumas — pavyzdziui, pastaryjy mety Lietuvos gyventojy emigracijos
tendencijos j Jungtines Karalystes arba darbo funkcijy vykdymas persikeliant j Vakary Europos Salis;
kultariniu aspektu zvelgiama Salies istorija, tradicijos, elgesio normos, jsitikinimai ir vertybés);

. Teisinis (Salies jstatyminé bazé, antimonopoliska politika, mokesc¢iy teisé, uzsienio
investuotojai);

. Politinis (akcentuojama vykdomosios politikos sistema, pvz. autokratija ar demokratija,
tose Saliy srityse, kuriose veikia organizacija. Sis sektorius glaudZiai saveikauja su teisiniu, bei galima
sutikti sasajy su socialiniu sektoriumi. Pavyzdziui, Jungtinése Karalystése motery jsitraukimas j aktyvy
dalyvavima politinéje veikloje Iémé mazesne tiek politine, tiek socialing ly¢iy diskriminacija darant
jtaka jstatymy leidziamajam sektoriui);

. Ekonominis (darbo rinka, finansy sektorius, prekybos rinka — mainai, prekiy ir paslaugy
pasitla ir paklausa. Abiems organizacijy tipams, placigja prasme, vieSojo ir privataus sektoriaus,
svarbu ekonomikos vykdomoji politika — fiskaliné¢ politika, gamtiniy resursy panaudojimas,
investicijos, banky veikla);

. Technologinis (naujos Zinios ir informacija moksliniu-technologiniu aspektu,
technologijy iSradimas, taikymas, naudojimas organizacijos gaminamy ar tiekiamy prekiy ar paslaugy
pardavimams didinti. Organizacijos naujoves pasisavina is aplinkos jvairiomis formomis — samdant
iSsilavinusius, ZingeidZius, socialiai kultaringus darbuotojus, jsigyjant technologiskai atnaujintg darbo
jranga, naudojantis konsultanty ir jrangos Zinovy, profesionaly paslaugomis);

. Aplinkosaugos (gamtiniai iStekliai, kai kurios organizacijos susiduria su Siuo sektoriumi

tiesiogiai, tarkime — angliakasyba, naftos pramoné, kitos organizacijos su ja susiduria labiau globaliu
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mastu - globalus atSilimas, sausra, zemés drebéjimal, potvyniai, aktyvis vulkaniniai dariniai, atlieky
perdirbimas, Sie aspektai svarbas kiekvienai socialiai atsakingai organizacijai).

Verta paminéti, kad organizacija turéty pati jvertinti, ar jai tikrai aktualu analizuoti visas
iSvardintas iSorines aplinkas. Susipazinus su organizacijos aplinka gali iSryskéti, kad penkiy ar SeSiy
sektoriy pazinimas ir analizé reikalinga darbui optimizuoti, taciau gali bati, kad susipazinus su aplinka
iSryskeés ir kiti, papildomi organizacijos aplinkos tyrimui svarbas sektoriai. 1S iSvardinty punkty galima
teigti, kad sektoriai glaudziai susij¢ tarpusavyje, nors organizacijos taip pat veikia iSorés aplinkas,
taciau organizacijos veiklai optimizuoti, iSlikti konkurencingai rinkoje svarbu stebéti, analizuoti ir
gebéti keistis arba taikytis pagal iSoriniy veiksniy kitimo tendencijas.

1.1.2. Organizacijos vystymo(si) poreikis

Tam kad buity galima teisingai identifikuoti organizacijos vystymo ir vystymosi poreikj, svarbu
apsibrézti ka reiskia Si savoka. S. P. Robbinsas (2003) jvardija tai kaip terming, kuris apibrézia
organizacijos planingy pokyciy intervenciniy veiksmy, grindziamy humanistinémis - demokratinémis
vertybémis, kuriy tikslas pagerinti organizacijos efektyvuma ir darbuotojy gerove. J. Kvedaravic¢ius
(2006) mini, kad vystymosi procesas buvo analizuotas visais istoriniais laikotarpiais, taciau XX a.
viduryje buvo susidométa Siuo reiskiniu ir moksliniu lygmeniu. S.P. Robbinsas vystymasi grindzia
humanistinémis - demokratinémis vertybémis, apeliuojant j tai, J.Kvedaravi¢ius nurodo miesto ir
vystymosi sasajg. O kodél vadovaujamasi miesto fenomenu? Galbat ir organizacijg galime jvardinti
kaip savita miesta, kuri btty laikoma intelekto sankaupa, leidzianti plésti Zzmoniy gyvenimo jvairove. J.
Kvedaraviciaus teigimu, vystymasis yra besitesiantis procesas, kuris gali bati laikomas valdymo
stiliumi, susijes su ypatingomis inovacijomis, galima sutikti kad susijes su inovacijomis, taciau
vystymasis Siuolaikinéje organizacijoje — planingas, kasdieninis ir labai pozityvus veiksnys, kuris
lemia gyvenimo jvairovés didinima. Ypatingumas identifikuotinas vaizdiniy karimo ir realizavimo
procese, 0 baziné vystymosi paskirtis apibtdinama kaip organizacijos veiklos didinimas. Vystymasis
orientuotas j didesnes galimybes ateityje, j Siandien dar nepamatuojamus siekius ir tikslus, taciau
vystymusi nelaikoma organizacijos augimas pagal konkrecius parametrus: darbuotojy skaiciy,
pardavimy apimtis ir pan.

Vadybos studijy pradininky M. Weberio, F. Tayloro ir H. Fayolio klasikinis poziiris j
organizacijy vystymasi iSrySkino pagrindinius trakumus — nebuvo atsizvelgiama j Zmogiskuosius
organizacijos aspektus, nes buvo manoma, kad zmogy tenkina vien ekonominiai motyvai, todél prie
organizacijos prisijungus naujiems, labiau iSsilavinusiems Zmonéms, vadovai prarasdavo rysj su
Zemesnio organizacinio lygio darbuotojais dél skirtingy paZiary. PrieSingai nei Klasikai, Zmogiskyjy
santykiy tyréjai McGregoris, Argyris ir Likertas, pastebi, kad nebuvo jvertinti Kiti organizacija
veikiantys kintamieji, pvz. technologiniai, aplinkosauginiai veiksniai. J. Kvedaravic¢iaus pritaria

atsitiktinumy teoretiky poZziariui, jog tai nuolatinis procesas, nes nuolat kinta aplinkybés, taip pat
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pabréziamas poreikis pritaikyti organizacijos struktiirg prie jos strategijos, technologijos ir iSorinés
aplinkos.

Nuolat didéjantj poreikj keistis, dél kurio susikiiré organizacinis vystymasis, lémé tam tikri
pokyciai (Appleby, 2009, 178 p.):

. naujos technologijos ir darbuotojy kvalifikacija;
" darbuotojy pazitros;

. organizacijy dydis;

. batinumas didinti darbo naSuma.

Pagrindinés valdymo sistemos organizacines gaires sudaro (Zakarevicius, 2002, 143 p.):

. iSorinés aplinkos, kurig lemia organizacijos veikla, diagnostika, analizé ir jvertinimas;
. vidinés organizacijos aplinkos tyrimas, vertinimas;

. organizacijos tiksly taisymas ir patikslinimas;

. organizacinés struktaros tipo ir formos nustatymas, jvertinus visus galimus variantus;
. funkcijy pasidalinimas ir reglamentavimas, darbuotojy skai¢iaus nustatymas;

. darbuotojy darbo organizavimo projektavimas.

Organizacijai identifikavus savo vidaus procesus, iSkeliamas svarbiausias tikslas — sukurti
lankscig, atvirg organizacija, kuri lengvai adaptuotysi prie permainy, o zmonés suvokty pokyciy
poreikj ir imtysi veikti savarankiskai. Vertinant zmogisSkajj ir organizacinj tobuléjimag pagal S.P.
Robbinsa (2003) laikomasi tam tikry vertybiy, grindZzianc¢iy organizacijos vystymasi, kurios padeda
vienetams susijungus islaikyti sisteminga, naSy darinj — organizacija:

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

2. Pasitikéjimas ir parama. Efektyviai ir sveikai organizacijai badingas pasitikéjimo,

tikrumo, atvirumo ir paramos klimatas.

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

4, Konfrontavimas. Problemy nepatartina susluoti po kilimu. Su jomis reikéty atvirai
konfrontuoti.

5. Dalyvavimas. Juo daugiau Zmoniy, kuriuos paveiks permainos, bus jtraukti j Sias

permainas salygojanc¢iy sprendimy priémima, juo labiau jie bus jsipareigoje¢ igyvendinti Siuos
sprendimus.

Organizacijos vystymosi koncepcija sudaro pastangos sutelkti joje dirbanc¢ius Zmones biti
atviresniais, dalintis patirtimi ir leisti savarankiskai veikti siekiant organizacijos tiksly. Taip sparciai
besikeiciancioje aplinkoje, Siuolaikinés organizacijos gali valdyti permainas, o jose dirbantiems
Zzmonéms svarbu jaustis patikimais ir naudingais. Atkreipiamas démesys j tai, kad organizacijoje

dirbantys Zmonés suprasty bendradarbiavimo, atvirumo ir iniciatyvumo reikSme, tai lemia poZiario
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formavima, kad veikiant kartu, efektyviau jgyvendinami asmeniniai ir organizaciniai tikslai.
Organizacijos vystymasis — ziniy ir patirties apjungimas, kuris stiprina organizacijos veiklos ir
individo tobuléjima, Zzitrint j organizacija ir joje dirbancius Zmones kaip atskiras j sistemas,
egzistuojangias sistemy visumoje. Sis procesas veikia strateginj planavima, vadovavimo stiliaus
tobulinimg, pokyciy valdyma, organizacijos jvaizdzio formavimg, darbuotojy mokyma. Veikiant
kintan¢iomis vidaus ir iSorés aplinkos salygomis organizacijoms reikalinga pokyéiy procesy analizé.
Pasak pokyciy srities tyréjy, pokyciai organizacijose nevyksta lengvai, susiduriama su daugeliu
aplinkybiy trikdanc¢iy sékminga jy jvedimo ar jgyvendinimo procesa. Todél svarbu aptarti
organizaciniy poky¢iy samprata ir atsiradimo priezastis, jas identifikuosime kitame poskyryje.

1.2. Organizacijos poky¢iu prigimtis

Pokyciai yra pastovus ir niekada nesibaigiantis procesas organizacijos gyvavimo laikotarpiu,
tai tokia btsena, kai organizacija 1S esamos padéties pereina j pageidaujama, norima bisima ateityje
(Nelson, 2003). Metams bégant pokyciai vyko palaipsniui, dauguma jy buvo vykdomi atsietai ir
nesuderintai, taciau Siandien jau yra susiformaves naujas pozidris — gausé¢jancias idéjas siekiama
panaudoti novatoriSkam organizacijos valdymui, pritaikant sisteminj ir visapusiSka pozitr; i
problemas, vertinama visa visuma, priesingai nei poky¢iy tyrinéjimy pradzioje — atskiry daliy analizé.
Verta pabrézti, kad organizaciniai pokyciai nevyksta sklandziai, norima linkme ir ypatingai, XXI -
ajame amziuje viskas keiciasi daug grieciau (Burke ir Sets, 2009). Pokyciams jgavus didele svarba,
s¢kmingai veikiancios organizacijos, tarptautinés korporacijos ir kitos tobuléjancios ijmonés, puikiai
suvokia pokyc¢iy svarba organizacijai, todél jos konsultuojasi arba samdo pokyciy valdymo
specialistus, dar kitaip literatiiroje vadinamais pokyc¢iy agentais, jo funkcija organizacijoje yra pokyciy
interpretavimas arba numatymas, valdymas, isSaukimas arba atSaukimas.

Daug uzsienio autoriy dirbo organizaciniy pokyciy klausimais, K. Lewinas (1950) vienas
pokyciy teorijy pradininky, organizacinius pokycius apibrézé kaip trumpalaikj nestabiluma. Kodél
trumpalaikis? K. Lewino sukurto trijy etapy permainy proceso pagrindiné idéja, kad reikia atSildyti
status quo, pakeisti ji 1 nauja bukle ir uzSaldyti naujus pokycius, kad jie tapty nuolatiniais, taigi
organizacijoje sukuriamas trumpalaikis nestabilumas naujoviy jvedimui.

D. Hurstas (1995) pokycius laiko organizacijos aplinkos pasikeitimu, kurie vyksta objektyviai
ir visiSkai nepriklausomai nuo organizacijos veiklos pobtidzio, rezultaty, vadybos bei Kity aspekty.

Pasak A. Nelson (2003) organizaciniai pokyciai gali bati apibtadinti kaip reaktyvus,
nutrakstantis ir organizacinés krizés nulemtas procesas, siejant §j apibadinima su tuo, jog daugelis
organizacijy daznai nenumato permainy poreikio.

Pokyciai reikalauja atsisakyti inertiSko poZziario ir jtvirtinti inovatyvius siekius keisti
nusistovéjusius tradicinius valdymo, veiklos determinantus. Pokyciai inovacinéje erdvéje gali bati
iSskiriami keliomis esminémis pozicijomis (Isaksen ir Tidd 2006) (Zr. 2 pav.).
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Paradigma
{mentalinis modelis)

A
Y

s Produktas
Procesas e INOVACTJA ‘< > (paslaugos)
Pozicija

2 pav. Inovatyvus poziaris j pokycius. Cit. pagal Isaksen, S., Tidd, J. Meeting the Innovation Challenge:
Leadership for Transformation and Growth (2006)

Paradigma — tai organizacijos veiklos suvokimo pasikeitimas;

Produktas ar paslaugos — organizacijos pagrindinés veiklos rezultaty permainos;
Pozicija — aplinka, i kurig produktas ar paslauga yra pristatoma, pokyciy kontekste;

Procesas — metodo, kaip organizacija veikia teikiant savo gaminius, pokyciai.

Pokyciai naudojami aiSkinant priezastis ir pasekmes, bei jprasminant savo patirtj. Literattroje

iSsiskiria ir prieSingas pokyciy proceso apibtdinimas, nurodantis, kad permainas galima valdyti,

Laumenskaité ir Vasiliauskas (2006), teigia, kad tai ne inertiSka veikla, o iniciatyviy, naujy veiklos

budy paieska ir jy taikymas organizacijoje.

Van de Ven (2004) organizacinius pokycius klasifikuoja j kelias rusis:

Epizodiniai (atsitiktiniai) ir besitesiantys;

Pazangas ir radikals;

Besitesiantys ir nesitesiantys.

Vienas labiausiai paplitusiy klasifikavimy pateikiamas 1 lentel¢je:

1 lentele. Organizaciniy pokyc¢iy klasifikacija

Epizodiniai pokyc¢iai

Besitesiantys poky¢iai

Kokie? Instinktyvas, inertiski Pastovis, besivystantys

Skirtumai | Nutraukia pastovuma organizacijos Itraukiami j kasdieninius darbus ir
veiklos srityse/segmentuose tampa jy dalimi

Kas Priklauso nuo iSorinés aplinkos (pvz. Dazniausiai priklauso nuo

lemia? technologijy kaita) arba nuo esminiy organizacijos veiksmy;

vidinés aplinkos pokyciy (pvz.
darbuotojy kaita, kuri nebuvo biidinga

organizacijoje);

“Prisitaiko” ilguoju laikotarpiu
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Trumpalaikis pritaikymas

Ko Reikalauja aiskumo, detalizavimo, Reikalauja pasiruoSimo, mokymaosi,
reikia? schemy improvizacijos
Pobudis Makro, nutoles, globalus Mikro, artimas, vietinis

Sudaryta darbo autoreés pagal Weick & Quinn. Organizational Change and Development

Pats klasifikavimas jau leidzia atskirti pokyc¢iy masta ir svarba. Epizodiniais pokyciais daznu
atveju laikoma vienkartiniai jsikiSimai j nusistovéjusia organizacijos santvarka, kurie veikia greitai ir
nereikalauja didelio pasiruoSimo ar adaptacijos laikotarpio. Besitgsiancius pokycius galima jvardinti
kaip sistemines pastangas, organizacijai prisitaikyti prie kintancios iSorinés aplinkos.

Globalizacijos veikiamame pasaulyje, pokyciai jgavo pagreitj, T.S. Batemanas, C.P.
Zeithamlas (1993) teigia, kad organizacijos turi keistis, nes jas supanti aplinka keiciasi. Kokios
priezastys lemia pokyc¢iy atsiradima?

P. Zakarevicius (2006) pagrindinémis priezastimis lemian¢iomis objektyvius pokycius
organizacijoje nurodo iSorines ir vidines. Pagrindinés iSorinés priezastys:

. Nauji mokslo atradimai, iS esmés keiciantys nusistovéjusia gamybos ruting, jvedant
naujas technologijas, medziagas, informaciniy technologijy panaudojimo galimybes ir kt.;

. Globaltis pasikeitimai visuomeniniuose pasaulio vystymosi procesuose, kei¢iantys
socialinius ir politinius tarpvalstybinius santykius;

. Neprognozuojami Kkity organizacijy ekonominés ir vadybinés veiklos veiksmai,
keiciantys rinkos elgsena;

. Ekonomikos globalizavimo ir internacionalizavimo procesai, keic¢iantys nusistovéjusias
gamybos, rinkodaros, finansy sistemas ir pan.

Pagrindinés vidinés priezastys:

o Organizacijos personalo kokybinis augimas, suponuotas naujy Ziniy jsisavinimo lygiu,
visuomenés iSsivystymo lygio didéjimo, socialiniy, politiniy ir kultiiriniy pasikeitimy ir pan.;

o Organizacijos kiekybinis augimas dél objektyvaus gaminamy produkty ar teikiamy
paslaugy paklausos didéjimo, naujy realizavimo rinky atsiradimo;

o Organizacijos revitalizacija ~ (iSsigimimas) dél  organizacijos  technologiniy,
organizaciniy, vadybos, motyvaciniy sistemy stagnacijos, jy objektyvaus keitimosi batinumo.

Tiek iSores, tiek vidaus prieZzastys suponuojamos tam tikromis savybémis, tokiomis kaip —
netikétumas ar neapibréZtumas, greiti prieZastiniy procesy vystymosi tempai, priezaséiy
nenuspéjamumas. Galima teigti, kad objektyviy iSorés ir vidaus pokyéiy, lemianciy organizacijos
pasikeitimy biitinumg, numatymas, jvertinimas ir reagavimas yra gana sudétingas procesas.
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Identifikavus vidines ir iSorines priezastis, T.S. Batemanas ir C.P. Zeithalmas (1990) jvardino
keturias pagrindines organizacijos pokyciy sritis: strategija, technologija, organizaciné struktara ir
zmonés. Visos Sios sritys tarpusavyje susijusios, taigi jeigu pasikei¢ia padétis vienoje srityje,
organizacija turi reaguoti j pokycius ir kituose segmentuose. Pirmasis, strategijos segmentas uzima
svarby vaidmenj tuomet kai organizacija keicia savo resursy struktiirg naujam verslo padalinio
atidarymui, veiklai arba mazesng reikSme¢ sudaro, taciau jtakoja veikla — kai organizacija atlieka
gamybos linijos optimizavimo darbus, kaStams sumazinti. Trys pagrindiniai etapai organizacijai, kuri

vykdo strateginius pokycius:

1. Reikalinga nauja strategija dabartinei organizacijos veiklai vykdyti;
2. Numatoma vizija organizacijos ateities veiklos kryptims;
3. Igyvendinami pokyciali, pritaikomos naujos sistemos.

Technologiniai pokyciai kartais apibadinami kaip strateginiy pokyciy dalis, taciau kartais jie
biina tokie ryskas, kad tampa tiriami kaip atskiras objektas. Keiciant technologija svarbu nustatyti, kas
bus labiausiai paveiktas technologiniy pokyciy ir jvesti j bendra organizacijos sistema, 0 vadovybé
turéty aktyviai jsitraukti j naujos technologijos iniciavima, diegima, palaikyma visos organizacijos
mastu. Struktariniai pokyciai gali bati nulemti strategijos pokyciy, priklausomai nuo to, kokius
pokycius organizacija vykdo, taip pat norint iSsaugoti efektyvia kontrolg, vadovavimo stiliaus keitimas
gali paveikti organizacijos hierarching struktiirg. Pasak M. ISoraités, darbuotojai - labai svarbus
aspektas, ypa¢ pabréziama vadovy svarba. Vadovai turi skirti laiko iSnagrinéti pokyciy proceso
diegimo aplinkybes, kad likusieji darbuotojai buty tinkamai informuoti, motyvuoti basimoms
naujovéms priimti ir jgyvendinti. T.S. Batemanas ir C.P. Zeithalmas (1990) teigia, kad anksciau
minétos pokyciy sritys gali paveikti organizacijos darbuotojy pozitrj, kartais - neigiamai. Taigi
priklausomai nuo vadovybés priimty sprendimy, kaip jtraukti personala i permainas, daznai atliekami
tam tikri mokymai, konsultacijos tiesiogiai nukreipti j darbuotojus, jy teigiamam ir pozityviam
pozitriui bei savijautai uztikrinti.

Galima pabrézti, kad pagrindiné sritis, kuri stipriausiai veikia likusias — tai strategija.
Strateginiai pokyciai yra laikomi organizaciniy pokyc¢iy rasimi, kurie gali kardinaliai pakeisti
organizacijos biiseng. Taigi, organizaciniai ir strateginiai pokyciai pasizymi pateiktomis savybémis
(zr. 2 lentele):

2 lentelé. Organizaciniy ir strateginiy pokyciy palyginimas

Organizaciniai poky¢iai Strateginiai poky¢iai
Greitis Gali bati léti arba greiti Dazniausiai greiti
Gylis Gali bati ir giluminiai ir pavirSutiniski | Esminiai poky¢iai, susije su
— nekeiciantys nusistovéjusios tvarkos | nusistovéjusios tvarkos keitimu
PasiprieSinimas Dazniausiai nestiprus, nes pokyciali Galimas stiprus
pokyciams negiluminiai pasipriesSinimas, kuris
apsunkina strategijos
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igyvendinima

Rizikos, kurig sukelia Dazniausiai zemas rizikos laipsnis, Galima didelé rizika, nes
pokycial, laipsnis kai pokyciai léti ir negiluminiai pokyciai esminiai, didelio
masto, sunku nuspéti, ar
vykdomi pokyciai atnes sekme

Organizacijy tipai, Esminiy pokyciy vengia Esminius pokycius labiau

kuriems badingi konservatyvios, savo unikalig kultiirg | priima antreprenerinés,

pokycial siekiancios iSsaugoti besimokancios, konfigaracine
organizacijos metodologija

besivadovaujancios
organizacijos

Cit. pagal Vasiliauskas A. Strateginis valdymas (2005)

Esming pozicija pokyc¢iy valdymo pasirengime uzima strateginio valdymo metodologijy
pasirinkimas. Labai svarbiais veiksniais tampa strateginiy organizacijos tiksly ir priemoniy,
pasirengiant pokyc¢iy valdymui, numatymas, gebéjimas tinkamai pozicionuoti organizacija
konkurencinéje aplinkoje, identifikuoti rizikos faktorius, mobilizuoti visy rasiy organizacinius
iSteklius.

1.2.1. Teoriniai strateginiuy poky¢iy aspektai

Organizacijos strategija — tai ilgalaikis veiksmy planas, skirtas organizacijos misijai ir vizijai
igyvendinti, jgyti konkurencinj pranaSumg savojoje Vveikloje. Organizacijos veiklos sékmeg,
konkurencinis pranasumas gali bati jgyjamas efektyviai naudojant iSorés aplinkos ypatumus ir
svarbiausius savo sugebéjimus. Norint iSlaikyti pranaSumg svarbu laiku reaguoti j organizacijos
aplinkoje vykstancius reiskinius, kas neiSvengiamai sukelia pokyciy vykdymo poreikj. Strateginius
pokycius analizavo daugelis uzsienio (Mitzberg, 1991; Kotter, 1995 ir kt.) ir Lietuvos (Jucevicius,
1998; Vasiliauskas, 2002) autoriy. ,,Strateginiai pokyciai — tai yra organizaciniai pokyciai, kuriuos
sukelia naujos strategijos jgyvendinimas ir kurie gerokai pakeicia susiklosciusia organizacijos tvarka.
Sie pokygiai dazniausiai bana greiti, giluminiai (pvz., naujy filialy statyba ar seny uZzdarymas,
organizacijos pobudzio keitimas)“ (Jucevicius, 1998). Taigi, strateginiai pokyciai prieSingai nei
organizaciniai, kuriuos A. Vasiliauskas (2004) jvardijo nuolat vykstancius ir jprastus organizacijai, yra
susije su naujos strategijos jgyvendinimu, Zzmoniy keitimosi valdymu siekiant apibrézty strateginiy
tiksly. Tai paliecia visus organizacijos narius, kurie reaguodami j minétus pokycius turéty keisti
nusistoveéjusia darbotvarke, vertybes ir jsitikinimus. Siy poky¢iy jgyvendinimas yra sudétingesnis nei
organizaciniy pokyc¢iy, kadangi Farsono (2004) teigimu, vadovybé daznai néra linkusi keistis, verciau
keiciamos vertybiy schemos, darby planai. PrieSinga nuomong Farsonui, iSsako Coveney (2003), kad
ir visa auksciausia vadovybé privalo jsitraukti j pokycius ir besalygiskai jais tikéti. A. Vasiliauskas
(2002) teigia, kad jeigu numatyti pokyciai yra sudétingi ar prieStaringi, tai galutiniai strateginiai

sprendimai gali baiti iSvis nejmanomi.
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Kiekvienos organizacijos strateginius pokycius lemia skirtingos priezastys, svarbu atsirinki ir
apsibrézti tiksliau ir konkrec¢iau biitent savajam verslo vienetui, taciau esama visoms organizacijos

bendry priezasé¢iy (Tichy, 1983):

. aplinka;

] verslo santykKiai;
] technologija;

. darbuotojai.

Igyvendinant nauja strategija iSkyla klausimas kokia strategijos valdymo schema vadovautis
vykdant strateginius pokycius. Skiriamos kelios metodologijos — nustatytiné ir plétoting, kurios
formuoja skirtinga samprata strateginiams pokyciams. Kuomet strateginiai pokyciai vyksta strategijos
jgyvendinimo stadijoje ir yra iS anksto suplanuoti, o j juos jtrauktiems Zmonéms sprendimai
deleguojami IS aukstesniojo valdymo lygmens, teigiama jog veikia nustatytiné metodologija.
Pagrindinius strateginiy pokyciy jvedimo modelius sukaré Kanteris ir Lewinas. Plétotiniy modeliy
esmé yra nuolatinis strateginiy pokyc¢iy vykdymas, strategijos formavimo ir vykdymo stadijose
(Vasiliauskas ir Laumenskaite, 2006). Siame modelyje strategija jgyvendinama ir individo lygmeniu,
zmonés patys dalyvauja diskusijose, eksperimentuose. Vasiliauskas ir Laumenskaité (2006) skiria
jvairias strateginiy pokyciy principines schemas. Su nustatytiniu poziariu siejamos:

. nustatytinis trijy pakopy modelis;

Ll j1Saldomy ir nejSaldomy nuostaty modelis.

Su plétotiniu pozitriu skiriamos tokios schemos:

. besimokancios organizacijos modelis;

. strateginiy pokyciy penkiy veiksniy teorija.

Kanterio modelis (1992) skiria tirs strateginiy pokyciy valdymo proceso etapus: organizacinio
identiSkumo pasikeitimas, koordinavimo ir peréjimo j nauja lygmenj problemos, atsizvelgiant j
organizacijos ciklo gyvavimo faze, vadovybés kontrolé. Sis modelis leidZia sudaryti tris Zmoniy
grupes, susijusias su strateginiais pokyciais: strategai, kurie vadovauja vykstantiems pokyciams,
vykdytojai — tiesiogiai atsakingi uz tam tikras permainy vykdymo sritis, patyréjai — jgaliojimy
suteikimas arba praradimas, jiems kyla daugiausiai rapesciy ir nezinomybés.

ISaldomy ir nejSaldomy K. Lewino (1952) nuostaty modelis dalina strateginiy poky¢iy valdyma
1 tris etapus: nuostaty atsisakyma, peréjima j nauja lygmenj, naujy nuostaty jsitvirtinima. Svarbu, kad
Zmonés matyty pokyciy poreikj ir jiems pritarty, taigi, kad vykty pokyciai esamos nuostatos turi biti
paskelbtos negaliojan¢iomis. Atsiradus nuomoniy prieSprieSai ir naujiems informacijos srautams,
vykdytos nuostatos tampa keistinomis. Antrajame etape ieSkoma naujy sprendimy, iSbandomos
alternatyvos. 18analizavus naujus prioritetus ir priémus tinkamus sprendimus, jtvirtinamos naujos

nuostatos. Naujoms nuostatoms jtvirtinti imamasi jvairiy priemoniy stabilizuoti pasipriesinimui. Sis
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strateginiy pokyciy modelis placiai naudojamas organizacijose, taciau zmonés | jy valdyma

nejtraukiami.

Besimokancioje organizacijoje strateginiai pokyciai nejvedami staigiai, tokie pokyciai

reikalauja pasiruoSimo ir vyksta nuolat. Tokj modelj taikyti tinkama kai organizacija turi pakankamai

laiko ir kity iStekliy, skirty zmoniy mokymams.

Strateginiy pokyc¢iy penkiy veiksniy teorija pagrijsta Siomis dedamosiomis:

nuolatinis konkurenciné aplinkos vertinimas;

pritaikytas vadovybés valdymo stilius prie organizacijos padéties;

strateginiy ir veiklos pokyc¢iy siejimas;

personalo valdymas;

poky¢iy valdymo darna.

I paskutinj veiksnj apjungiami prieS tai buve keturi, tuo paciu pridedant nuosekluma,

suderinamuma, konkurencinj pranaSuma, jvykdomuma.

Strateginiy pokyciy principing schema organizacija pasirenka atsizvelgiant j konkrecig jos

bukle. Literatiiroje teigiama, kad organizacijos labiau linkusios laikytis plétotinio poziirio, nes jo

laikantis, daromas mazesnis poveikis esminéms nuostatoms — tai palengvinty strateginiy pokyciy

valdymo process. Visgi, remiantis jvairiomis aplinkybémis daznai skatinama laikytis nustatytinés

metodologijos strateginiy pokyciy valdymo procese (Vasiliauskas ir Laumenskaité, 2006).

3 lentele. Strateginiy pokyciy kryptys ir sritys

Formali Zmonés UZduotys Neformali
organizacijos organizacijos
struktiira struktiira
Techniniai | Darbo Atranka, Atsizvelgimas | Supratimas ir
ir darbo organizavimas ir iSsilavinimas aplinka, kontrolé
pokycdiai pavaldumas Valdymo stiliaus technologija, ,,Geryjy
Strategija ir struktara | derinimas su iSsilavinima, naujieny”
igtdziais konkurenty veikla | sklaida
Iprasta veikia Naujy uzduocéiy
perpratimas ir jy
vykdymas
Kultaros Valdymo stilius Individualiyjy ir Simboliai, istorija | Apdovanojimai,
pokycdiai Mintzberg bendryjy NejSaldomos simboliai
subkultaros vertybiy derinimas nuostatos RySiy plétojimas
Handy kultaros Grupiy ir komandy | Jtakingy Zmoniy | Naudingy grupiy
valdymas veiklos skatinimas
Vadovavimo modeliai Socialinés
alternatyva Skaidrumas veiklos
Nauji siekiali plétojimas
Politikos Formalus valdzios Turimy jgudziy ir Bandymas Pastangos
pokycdiai pasidalijimas informacijos paveikti vadovauti
Vadovavimo panaudojimas Struktiiros Kontakty
struktariniams Suderinamumas su plétojimas uzmezgimas
padaliniams nauja strategija jtakos darymas RySiy palaikymas
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pusiausvyra Paskatos ir formalioms
kompensacijos ir neformalioms
grupems

Cit. pagal R. Lynch (1997). A. Vasiliauskas ir E. Laumenskaité 2006.

Rengiant strateginiy pokyc¢iy programa tikslinga numatyti reikalingas organizacijos veiklos
sritis, kaip nurodyta 3 lenteléje. Tokj pasirinkima lemia organizacijos ypatybés, ypac¢ jos kultara ir
valdymo stilius. Didziausia kliatis, trukdanti jgyvendinti strateginius pokycius, tai pasiprieSinanti
Zzmoniy reakcija, todél batina numatyti ar zmonés prieSinsis pokyc¢iams ir kaip jveikti $j pasipriesinima.
Strateginiy pokyciy programoje rekomenduojama numatyti jvairias pasiprieSinima jveikiancias
priemones: Zzmoniy jtraukima j pokyciy valdyma, paramos ir palaikymo sistemy kiirima.

Valdant strateginius pokycius reikia ne tik apskritai zinoti organizacijos strateging kryptj, bet ir
duoti nurodymus kiekvienam joje dirbanc¢iam Zzmogui, laikytis pasirinktos krypties. Vis délto
organizacijai buty labiau priimtina strateginiy pokyciy valdyma sieti su reikiamo pozitrio j juos
ugdymu. Pozityvaus poziario j pokyc¢ius ugdymas taikant mokymosi ir jtikinéjimo yra ypac
veiksmingas jy valdymo budas (Vasiliauskas ir Laumenskaité, 2006).

Taigi strateginiams pokyciams reikia skirti didel; démesj, pradedant nuo zmoniy skatinimo
palaikyti nauja strategine kryptj, kadangi batent strategija formuojama organizacijos ilgalaiké kryptis ir
veiklos ribos, kuri suderina iSteklius su aplinkos veiksniais. Aptarti strateginiy pokyéiy valdymo
modeliai praktikoje gali bati tikslingai taikomi ne tik valdant pokycius, bet ir padéti sékmingai
igyvendinti organizacijoje inicijuotas permainas.

1.2.2. Sékmingy permainy jgyvendinimo prielaidos

Identifikavus permainy yra neiSvengiamuma, organizacija, norédama tobuléti turi jsitraukti j
permainy vykdyma. Organizacijos nariai tikisi, kad pokyciai bus vykdomi sékmingai, padidins
organizacijos veiklos efektyvuma. K. Lewinas, organizaciniy pokyc¢iy tyréjas, analizuotoje literatiiroje
minimas kaip pirmasis (1940), kuris pabrézé diegiamy pokyc¢iy nauda derinant su sékmingais
pokyciais. Nuo to laiko buvo atlikta daug tyrimy, kurie rémési organizacijos, grupiy ir individo
aspektais, jvardindami juos kaip svarbius veiksnius, kurie lemia sékminga nusistovéjusios veiklos
nutraukima (Schwartz and Davis, 1981; Allaire and Firsirotu, 1984;Mrotek, 2001; Chonko et al., 2002;
Bouckenooghe and Devos, 2007; Diefenbach,2007; Walinga, 2008). Laikomasi nuomonés, kad
pokyciy sekmé priklauso nuo trijy faktoriy: pokyciy tikslas ir struktiara, ka batent norima keisti ir
trumpalaikio bei ilgalaikio pobtdzio priemonés, reikalingos keiciant organizacijos bisena,
organizacijos nariy apjungimas ir jtraukimas j pokyciy procesq, t.y. igudZiy identifikavimas, kurie
reikalingi naujai basenai, ir poziaris j permainas - priezastys, kuriy pagrindu vyksta pokyciai ir jy
diegimo eiga. Sékmingos permainos organizacijoje gali priklausyti nuo daugelio veiksniy, pvz.

diegimo efektyvumo, propaguojamo vadovavimo stiliaus ir kt. (Burnes ir Jackson, 2011; Carter, 2008).
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Trumpai detalizavus kiekvieng dedamajg organizacija susidaryty nuosekly veiksmy plana, kuris
buty lengvai suprantamas, vykdomas ir vertinamas. Organizacijos strategija — tai misijos ir vizijos
igyvendinimo tikslai (Gill, 2003). Atsakomi klausimai — , Ko mes siekiame? Koks pokytis yra
tinkamas musy organizacijai? Ka galime sékmingai atlikti?“. Taip pat, esant sudétingam pokyciy
procesui, bet turint aiSkias gaires tikslas pasiekiamas lengviau, pokyciy valdymas vyksta sklandziau
(Carter, 2008). Igudziai reikalingi pokyc¢iams buvo naudoti kuriant harmoningos organizacijos veiklos
vykdymo uztikrinimg McKinsey 7°S sistemga. Reikalingy jgtidziy formavimas tiems, kurie jtraukiami j
pokyciy procesa palengvina jsisavinti naujoves, nustatyti reikalingas priemones veikiant sumazinti
suirute padrikoje pokyciy inicijuojamoje aplinkoje. Pokyciy struktiaros skaidymas j ilgalaikes
permainas, gali bati skirstomas dalimis, aiSkios veiksmy vizijos formavimui: veiksmai, pareigybiy
pasiskirstymas veiksmy vykdymui, logiSkas darby paskirstymas, kontrolés apimtis ir valdymo
mechanizmas. Trumpalaikio pobtidzio permainos apima pokyciuose dalyvaujanciy Zmoniy
koordinavima, pvz. pozityvaus mastymo ugdymas, ilgalaikiy ir trumpalaikiy sékmingo veiklos
gerinimo jvertinimas, mokymas. Modeliai gali bati pritaikomi atsizvelgiant j asmenybiy elgsena ir
pozitrj. Taigi, strategija, jgudziai ir struktira yra sékmingy pokyc¢iy valdymo metodologijos pagrindas.
Labai svarbu, kad visi Sie veiksniai bty apjungti poky¢iy eigoje (Carter, 2008).

Sékmingam pokyciy valdymui esminis veiksnys yra organizacijoje dirbanc¢iy Zmoniy
supazindinimas su planuojamais pokyciais, tam, kad buty suteikiama galimybé jvertinti pokyc¢iy masta,
svarba, formuotinas Zzmogaus poziaris, kad tai kuo jis gali prisidéti yra labai svarbu visai organizacijai.
Pats svarbiausias elementas efektyviy pokyciy akivaizdoje yra susijusiy darbuotojy aktyvus
isitraukimas. V. Grazulis ir J. Jagminas (2008) pateikia penkis kriterijus, pagal kuriuos galima vertinti
asmens pasirengima permainoms:

1. Strateginio mastymo lygis;

2 Poreikis plésti organizacijos veikla, vertinti ir mazinti grésmes;

3. Didesnis galimybiy pasirinkimo skaicius;

4 Vadovo pastangos, jtraukiant personalg j permainy jgyvendinima;

5 Pasirengimas netikétumams — asmens gebéjimas ruostis naujiems isStkiams.

Verslo organizacijos vadovas, identifikaves pasiprieSinimo priezastis, gali parinkti tinkamus
badus ir metodus jiems pa3alinti (Videikiené ir Simanskien¢, 2013). R. E. Levasseur (2001) teigia,
kad daugiausiai nesékmiy jvedant naujas technologijas ar veiklos vykdymo pokyciy permainose patiria
tos organizacijos, kuriose komunikacija tarp vadovy ir darbuotojy yra menkai iSvystyta. Pasak S.P.
Robbinso (2003) Siuolaikiniai vadovai supranta, kad norint sékmingai jgyvendinti inicijuojamus
permainy proceso veiksmus, privalo j 3j procesa jtraukti ir darbuotojus. Sie darbuotojai ne tik bus
pagrindiné jéga, jgyvendinanti pokycius, bet ir vis aktyviau dalyvaus juos planuodama. Veikiant

pokyciuose dalyvaujancioms grupéms pabréZiama, kad grupés sudétis yra vienas is sekmingy uzduociy
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ivykdymo faktoriy. Grupés jvairialypiSkumas, lytis, amzius, iSsilavinimas, funkcinés specializacijos ir
patirties poziariu, yra didelé tikimybé, kad ji turés visas reikalingas savybes jvykdyti uzduocial.
Imantis ugdymo veiksmy pokyc¢iy laikotarpiu, netik sumazinamas pasiprieSinimas taciau ir pagerinama
darbuotojo psichologiné savijauta (Van Dam et al., 2009).

D. Klimas ir J. Ruzevicius (2009) teigia, kad pokyciy ir jy salygojamy pertvarkyty procesy
igyvendinimo sékme lemia sistemos ,,pokyciai — vadovybé — organizacijos bendruomené darna .
Autoriai iSskiria tokius pagrindinius minétos sistemos darnos uztikrinimo imperatyvus:

] operatyvus ir sistemingas visy be iSimties bendruomenés nariy informavimas apie
pokyciy ir procesy tobulinimo tikslus ir priezastis, priemones, einamuosius ir basimus poky¢ius,
problemas, krizines situacijas ir jy jveikimo badus;

. tik organizacijos darbuotojy daugumai pozityviai priémus vadovybés sprendimus ir
pritarus siilomiems veiksmams bei priemonéms galima tikétis ir permainy veiksmingumo;

. turi bati sistemingai organizuojami visuotiniai organizacijos nariy susirinkimai, kuriy
metu analizuojama, kaip tenkinami darbuotojy poreikiai bei jgyvendinami pageidavimai ir sialymai
susije su pokyc¢iy ,,suvaldymu® ir gyvenimo darbe kokybe;

. visi darbuotojai privalo gerai suvokti ne tik asmeniskai savo, savo skyriaus pokyciy
tikslus ir uzdavinius (ir jy jtaka viso ,,produkto® pridétinés vertés kiirimo grandinéje), bet ir gerai zinoti
gretutiniy skyriy poreikius ir veiklos specifika bei ,,matyti* visos organizacijos pokyciy ir procesy
pertvarkos tiksla ir sistema;

. kiekvienas naujas ar pertvarkytas procesas turi turéti konkrety ,,Seimininka* valdytoja.

Analizuojant sekmingy poky¢iy jgyvendinimo faktorius, galima teigi, kad esminiali ir labiausiai
paplite budai yra darbuotojy informavimas, tvirta komunikacija, jtraukimas j permainy vykdyma
priskiriant darbuotojams atsakomybiy sritis. Zmoniy i$ankstinis informavimas ir bendravimas padeda
jiems suprasti pokyc¢iy svarbg ir esme. Socialiniy moksly tyréjai literatiroje pateikia jvairius
pasipriesinimo pokyciams sumazinimo metodus, todél organizacija turi jvertinti, kad sékmingas tikslo
pasiekimas priklauso nuo jvairiy veiksniy ir metody suderinamumo.

1.2.3. Poky¢iy valdymo svarba zmogiskuju iStekliy aspektu

Organizacijoje dirbantys zmonés — grandis, jungianti vidinés aplinkos elementus j viena
sistema, todél laikytina svarbiausiu kiekvieno valdymo modelio dalimi (Grazulis, 2012). Kaotteris ir
Schlesingeris pabrézia, kad Siandienos permainos — tai ne vien tik techninio ar technologinio pobtadzio,
taciau visy pirma — tinkamo Zmogiskyjy istekliy panaudojimo klausimas. Zmoniy istekliy valdymas
strategiSkai apima ZmogiSky darbuotojy santykiy palaikyma ir organizacijos materialinés gerovés
uztikrinima, siekiant maksimizuoti darbuotojy indélio efektyvuma. Zmonés labiausiai skiriasi savo
jgimtais gabumais, Ziniomis, patirtimi bei vertybémis taigi ir permainy procesa suvokia nevienodai.

Organizaciniai pokyciai susiduria su jvairiomis kliatimis — pradedant pasyviu ir baigiant agresyviu
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bandymu jiems pakenkti (Kotter ir Schlesinger, 2008). Todé¢l labai svarbu iSsiaiskinti organizacijos

vadowvy ir darbuotojy vaidmenis pokyciy valdymo periodu.

4 lentelé. Darbuotojy pasiprieSinimas permainoms

Veiksniai PasiprieSinimo lygis
Mazas Didelis
Suvokimas Pozityvus Negatyvus
Veiklos pobudis Inovatyvus RutiniSkas
Pasitikéjimas ,,pokyciy agentu® Didelis Mazas
Pozidris j organizacijos politika ir strategija | Pritariantis PrieStaraujantis
O | Lavinimas Didelis Salyginai mazas
%’_ Galimybé integruotis j darbo rinka Didelé Maza
S | Mastymo stilius Kirybiskas-inovatyvus | Konservatyvus
S | Lyderysté Stipri Silpna
2. | Saugumas Stiprus Silpnas
Temperamentas Melancholikas Cholerikas
Amzius Jaunas \Vyresnis
Organizacijos jvaizdis Svarbus Neturi jtakos
Pareigybés lygis Austas Zemas

Sudaryta darbo autores pagal Prediscan M., Bradutanu D., Roiban R. Forces that Enhance of
Reduce Employee Resistance to Change (2013)

Darytina prielaida, kad darbuotojy pasiprieSinimo lygis priklauso nuo iSvardinty charakteristiky
apibadinanciy asmenybe — individo lygmenyje, kurj sudaro pasaulio suvokimas, asmenybé ir poreikiai
(zr. 4 lent.). Taigi pirmas zingsnis, ka pats individas gali padaryti susipazines su permainy procesu, tai
apmastyti, analizuoti ir jeigu jmanoma - keisti savo pozicijg ir mastyma. R. C. Appleby (2003) ir kiti

uzsienio autoriai taip pat nurodo pasipriesinimo pokyciams Saltinius, kuriuos sukelia darbuotojai:

. Nesuvokimas, jog pokyciai batini;
. Netikrumas dél pokyc¢iy pasekmiy jy gyvenimui;
. SavanaudiSkumas.

D. Klimas, J. Ruzevicius (2009) akcentuoja, kad darbuotojai paprastai prieSinasi ne
technologiniams pokyciams, taciau sociologiniams savitarpio santykiy pakitimams, ko pasekoje
individai baiminasi dél savo materialinés ir dvasinés gerovés. Galima sutikti su minéty autoriy
nuomone, remiantis A. Maslow sukurta penkiy poreikiy hierarchija, kur apzvelgiama Zmogaus
motyvacija nuo svarbiausiy poreikiy — fiziologiniy, iki auksc¢iausiy — savirealizacijos (Stoner, 2005).
Poreikiy piramidés antroje pakopoje yra konstatuotas saugumo uztikrinimo poreikis — uzdarbio,
resursy, nuosavybés saugumas ir kiti. Taigi, pasiprieSinimo pokyc¢iams Saltiniai daugeliu atveju gali
Kilti nataraliai iS Zmogaus prigimties.

Neabejojama, kad tam jtakos turi vadovy vykdoma permainy politika. Vadovavimo stilius gali

padéti sumazini arba, priesingai, padidinti pasiprieSinima pokyc¢iams.
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5 lentelé. Vadowvy reakcija j netikétumus

Veiksniai PasiprieSinimo lygis
Mazas Didelis
Vadovavimo stilius Demokratiskas AutokratiSkas
Vadovavimo jgudZiai Puikas Vidutiniski
Pokyc¢iy proceso eigos laikymasis Taip Ne
Laikosi nustatyty metody padidinti pokyciy | Taip Ne
efektyvuma
< | Komunikavimo ir derybiniai gebéjimai Puikis Salyginai mazi
8 | Pasitikéjimo lygis darbuotojy atZvilgiu Didelis Mazas
g Lyderysté Kurybiskas-inovatyvus | Konservatyvus
= | Pozicija organizacijoje Virdutinés grandies | Zemesngés
(TOP) grandies
Amzius Subrendes Jaunas
Patirtis Didelé Maza
Asmenybé ir charizma Stipri Silpna
Kirybiskumas - inovatyvumas Didelis Mazas

Sudaryta darbo autores pagal Prediscan M., Bradutanu D., Roiban R. Forces that Enhance of

Reduce Employee Resistance to Change (2013)

Kaip ir organizaciniai pokyciai gali bati jvairts, taip pat yra didelis skirtumas tarp vadovy ir

darbuotojy poziario, pasirengimo lygio, organizacijos ir individualiy vertybiy puoseléjimo. Darbuotojy

ir vadovy poziaris j pokycius yra artimesnis jeigu jy iSsilavinimo lygis yra pakankamai aukstas,

puoseléjamas pozityvus mastymas, skatinamas karybiSkumas. Vertinant veiksnius, kurie issiskiria,

galima manyti, kad jaunesni darbuotojai lengviau prisitaiko prie permainy, taciau vyresni lyderiai yra

stipresni uz jaunus vadovus permainy vykdymo laikotarpiu.

V. Grazulio ir M. Blaskovos (2009) atlikti tyrimali, rodo, kad Lietuvos organizacijy vadovai vis

dar menkai jsivaizduoja savo organizacija dalyvaujancéia dabarties pokyciuose, pabréziant netinkama

vadovy pasirengima jsitraukimui j permainy procesa (zr. 6 lent.).

6 lentele. Netinkamas vadowvy pasirengimas jsitraukti j permainy procesa.

Pagrindiniai veiksniai

Padariniai

Menkas iSorés veiksniy suvokimas Prastas aplinkos veiksniy vertinimas, didéjantis grésmiy

poveikis organizacijai.

Nesugebéjimas laiku pastebéti  naujy
sprendimy svarbos ir priimti tinkama

Uzdara koncentracija ties vykstanciais procesais,
neapimant priestaringy priezas¢iy pasalinimo ir ateities

sprendimg perspektyvy nustatymo.

Nepakankamas personalo jtraukimas j | Permainy proceso stagnacija, menas Kkurti atvirg

permainas pokyciams komanda lemia sékmingesnj organizacijos
tiksly jgyvendinima.

Prasti pasiruosimo netikétumams | Skubotas ir ne visuomet tinkamas naudojamos praktikos

igudzial perémimas is Kity organizacijy.

Sudaryta autores pagal M.Blaskova, V.Grazulis. Motivation of human potential: Theory and
practise (2009).
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Vadovo pasirengimo lygis permainoms labai svarbus, pabréztina, kad vadovo jvaizdis
organizacijoje svarbus veiksnys darbuotojy aktyvumui, jsitraukimui j permainas skatinti. Didel¢ jtaka
organizacijai darantys iSoriniai veiksniai ir organizacijoje dirbanc¢iy asmeny elgsena verc¢ia vadova
reaguoti pasirenkant tinkama vadovavimo stiliy, todél dar viena darytina iSvada 1S 5 lentelés — vadovui
reikia bati geru ,,integruotuoju®. Pasak Gillo (2003), Ruibytés ir Raubienés (2005) vadovams pokycius
lengviau valdyti biity ne kovojant prieS juos, taciau taikant tinkamas pasiprieSinimo pokyciams
eliminavimo technikas. PasiprieSinimas baty ne vien tik eliminuotas, taciau nukreiptas pokyciy
igyvendinimo proceso energijai maksimizuoti. J.P. Kotteris (1990) nustaté 8 veiksnius, kurie padéty
iISvengti vadovy klaidy vykdant permainas, tuo paciu formuojant lankstesnj darbuotojy pozitrj
jsitraukiant j permainy vykdyma.

1. Greity permainy baitinumo jausmo sukirimas;

Paskatinimas darbuotojams sukuria pasiryzimo jausma veikti dabar ir siekti geriausio rezultato.

2. Permainy palaikymo komandos sukiirimas;

Emociskai stipri grupé padéty sékmingai inicijuoti pokyciy vykdyma.

3. Aiskios vizijos sukarimas;

Aiskus planas nustatyti kuo organizacijos ateitis skirsis nuo esamos buklés.

4, Nustatytos vizijos skleidimas ir aiskinimas;

Uztikrinti, kad kaip jmanoma daugiau organizacijos Zzmoniy suprasty numatyta vizija.

5. Rezultato kirimas;

PaSalinti kiek jmanoma daugiau Klitc¢iy ir palaikyti permainy vykdytojus, sukurti griztamajj
rysi.

6. Trumpalaikiy laiméjimy uztikrinimas;

Kuo greiciau sukurti matoma rezultata - vienareikSmiskai sékme.

7. Kolektyvo apjungimas ir skatinimas judéti pirmyn;

Apjungti veiklos pagerinimus ir kurti didesnius pokycius.

8. Pokycio jtvirtinimas organizacijoje;

Naujy veiklos metody ir pozitiriy jvertinimas, nuolatiné informacijos sklaida.

J. P. Kotteris teigia, jog i zmones orientuotas poziaris, padeda jiems suvokti pokycio reikSme ir
svarba individo ir organizaciniu aspektais. Kazlauskiené ir Bucitiniené (2008) teigia, kad organizacijos
konkurentai zmogiskuosius iSteklius sunkiai identifikuoja ir adaptuoja. Taigi kiekvienas darbuotojas
yra svarbiausias organizacijos vienetas, o jy vaidmuo pokygiy valdyme labai reikimingas. Zmogiskyjy
iStekliy valdymo koncepcijg nustaté C. J. Fombrunas, N. M. Tichy ir M. A. Devanna (1984), kurie
nurodé, kad esminiai elementai, buti organizacijos funkcionavimui yra misija ir strategija,
organizacijos struktara ir ZmogiSkyjy iStekliy vadyba (Armstrong, 2006). Kintant vidinei ir iSorinei

organizacijos aplinkai atsiranda jvairts pokyciai. Ne tik organizacijos vadovai turi dalyvauti
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permainose, taciau skatinti darbuotojus kuo efektyviau jsitraukti i jy vykdyma, zmogisSkyjy iStekliy
strategijos koncepcija yra reikalinga siekti nustatyto tikslo. Kiekvieng permaing turi lydéti apgalvoti
zingsniai ir tinkamai suplanuota jos jgyvendinimo idéja, 0 organizacijos strategija turéty kryptingai
veikti kartu su zmogiskyjy iStekliy valdymo priezidara ir tobulinimu, taciau akivaizdu, kad pokyciy
valdymo praktikoje daznai susiduriama su kliatimis, kurios trukdo sékmingai jgyvendinti pokycius.

1.2.4. Organizaciniy poky¢iy trikdziai ir jy priezastys

Ivairaus turinio ir tipo pokyciai organizacijose daznai susiduria su realizavimo trikdziais.
Daugelis autoriy nurodo, kad didzioji inicijuojamy pokyciy dalis organizacijose patiria nesékmes—
pastaraisiais deSimtmeciais net daugiau nei 90 procenty organizacijy bandé vykdyti pokycius, is kuriy
nesékmes patyré net 66 procentai pokyciy iniciatyvy (Sturday ir Grey, 2003). Anot P. Drucker (2004),
greity struktariniy pasikeitimy laikotarpiu, kuriuo gyvename Siandien, iSlieka tik permainy lyderiai,
kurie permainas traktuoja kaip galimybes. Pokyciy valdymo problematika yra viena svarbiausiy
pastaruoju metu tyrinéjamy vadybos sriciy. Viena vertus, pasiprieSinimas pokyciams laikomas kaip
fenomenas — delsiama pradéti, uztrunka daug laiko, apsunkinamas jy jgyvendinimas, kasty atzvilgiu
taip pat sudaro didele dalj (Ansoff, 1990). Kita vertus, atsparumas pokyciams yra toks elgesys, kai
siekiama iSlaikyti status quo, prilygsta inercijai kaip iSvengti pokyciy, taciau inertiSkumas néra
neigiamas veiksnys, kol pokyciai nepasidaro savaime naudingi organizacijai. Dar daugiau, Kliuviniai
gali parodyti pokyc¢iy agentams, kuriose srityse pokyciy procese triiksta efektyvumo (Waddell ir Sohal,
1998). Pasak P. Zakareviciaus (2006), pagrindinés identifikuojamos kliatys, nustatytos atlikus
empirinius tyrimus yra Sios:

. Ekonominio pobudzio — tinkamas aprapinimas, disponavimas finansiniais resursais
igyvendinant pokycius;

. Techninio - technologinio pobtidzio — technologiniy procesy vystymosi greitis daro
itaka pokyciy procesui;

. Vadybinio pobtdzio - nusistovéjusi ilgameté organizacijos struktara, ydingas
vadovavimo stilius, personalo kvalifikacijos problematika;

. Socialinio - psichologinio pobtdzio problemos siejamos su pokyciy baime,
psichologiniu mikroklimatu organizacijoje.

Huczynskis ir Buchananas (2001) nustaté deSimt pagrindiniy permainy jgyvendinimo barjery:
varzymasis dél resursy, funkcinés ribos, pokyciy valdymo sugebéjimo trikumas, vidinis vadovavimas,
neefektyvus laiko praleidimas prie informaciniy technologijy, bloga komunikacija, darbuotojy
pasiprieSinimas, Zmogiskyjy resursy problemos, iniciatyvos trikumas, nerealas pokyéiy jgyvendinimo
Zingsniy grafikai.

Nustacius bendrojo pobadzio klasifikavima, galima spresti, kad kliaéiy tikrai esama ir jvairiy.

Daugelis autoriy isskiria skirtingus poky¢iy jgyvendinimo Kkliaciy ir jy paSalinimo prieZastis. Viena i$
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didesniy klit¢iy pabréziama organizacijos susikoncentravimas j vieng problema, o ne visus visumos
vertinimas (Gill, 2003; Higgs ir Rowland, 2005). Siai idéjai pritaria ir poky¢iy tyréjas J. P. Kotteris,
teigdamas, kad dauguma organizacijos investicijy ir pastangy j poky¢ius neduoda norimy rezultaty, nes
pamirStama atsizvelgti, kad pokyciai vykdomi per tam tikra procesy eiga (Stanleigh, 2008). Ne visy
procesy jtraukimas rezultate nuvilia, nes organizacija nesulaukia norimo rezultato.

Pasak S.P. Robbinso (2003) pasiprieSinimo veiksnys iskyla tiek individo, tiek organizacijos
lygmeniu (zr. 7 lentele), nors realiai Sie veiksniai daznai tampa neatsiejami vienas nuo Kito.

7 lentelé. Individualaus ir organizacijos priesinimo pokyc¢iams veiksniai

Individualus prieSinimasis Organizacijos prieSinimasis
Iprotis Struktariné inercija
Saugumas Ribotas permainy démesio centras
Ekonominiai veiksniai Grupiné inercija
Nezinomybés baimé Grésmé patyrimui
Selektyvus informacijos apdorojimas Grésmé susiformavusiems valdzios santykiams
Grésmé nusistovéjusiam istekliy paskirstymui

Sudaryta darbo autores pagal S.P. Robbins Organizacines elgsenos pagrindai (2003)

Daugelis veiksniy koreliuoja tarpusavyje, tiek vadovaujan¢io lygmens atstovai, tiek vykdantieji
darbuotojai veikia organizacijos santvarka sukeldami pasiprieSinima pokyc¢iams.

PasiprieSinimas pokyc¢iams veikia tiek privataus, tiek vieSojo sektoriaus organizacijose.
Uzsienio autoriai daugeliu atveju kliatis sékmingiems pokyc¢iams vykdyti analizuoja privaciame
sektoriuje, taciau zvelgiant Lietuvos lygmeniu, svarbu jvertinti vieSojo sektoriaus pokyciy
igyvendinimo kliatis. A. Raipa (2008) jvardija pagrindines vieSojo sektoriaus pasipriesinimo
pokyciams priezastis:

" VieSojo sektoriaus galimybé disponuoti ribotais iStekliais — stagnaciniai reiskiniali,

infliacija kiti ekonominiai veiksniai;

. Vidiné komunikacija su darbuotojais;

. Darbuotojy kvalifikacija, socialiniy saugos projekty uztikrinimas;

. Mazéjantys ideologiniai skirtumai tarp politines ideologijas iSpazjstanciy partijy;
. Reformy vykdymas, jstatyminé bazé;

. Didéjantis valdymo kompleksisSkumas.

R.C. Appleby (2006) pateikia penkis btadus jveikti pasiprieSinima pokyc¢iams (zr. 3 pav.):

1. Komunikacija ir lavinimas. PasiprieSinima pokyciams galima jveikti, pradéjus jiems
rengtis gerokai i$ anksto. Personala reikia lavinti ir parengti pokyc¢iams.

2. Dalyvavimas. Planuojant ar projektuojant pokycius svarbu, kad dalyvauty asmenys,
kurie patirs pokycius tiesiogiai. Tada galima tikétis, kad ir jie jausis pokyciy dalimi, nes neliks

netikrumo dél pokyciy rezultaty.
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Organizacijos aplinka Pokyciy proceso

-Lyderio - vadovo apibadinimas
pasikeitimas -Informavimas/ Pasiprieéinimas
-Suvokiamas > komunikavimas — poky&iams
vystymosi porekis -Dalyvavimas/

jtraukimas

-Pasitikéjimas

|

Asmenings
charakteristikos
-Atvirumas pokyc¢iams
-Savarankisko veikimo
efektyvumo lygis

3 pav. PasiprieSinimo pokyciams veiksniai. Sudaryta autores pagal Armenakis, Harris, & Mossholder, 1993; Piderit, 2000

3. Derybos. Norint sumazinti personalo, kurj veikia pokyciai tiesiogiai, pasipriesinima,
gali tekti derétis.

4, Prievarta. Tai veikiau paskutiné iseitis — kai stinga laiko, kai kiti metodai nepasiteisina,
arba kai prieSinasi auksta padétj turintys vadovai.

5. Auksciausios vadovybés parama. Tikétina, kad pokyciai daugiau negu viename
departamente bus priimti grei¢iau, jeigu jiems pritars auks¢iausio lygio vadovai.

Apibendrinus, galima spresti, kad yra labai daug jvairiy pasiprieSinimo pokyciams formuy,
Saltiniy. Svarbu nenukrypti nuo proceso tékmés, palaipsniui jgyvendinant pokyciy etapus ir laiku
diagnozuoti pasipriesinima, tam kad bty iSvengta brangiai kainuojan¢iy pasekmiy. Autoriams iki Siol
svarbiausias prieSinimosi permainoms socialinis — psichologinis veiksnys — tai organizacijos
darbuotojy reakcija. Tik identifikavus pasiprieSinimo pokyciams priezastis, kurios gali buti
traktuojamos kaip teigiamos ir neigiamos, galima tikétis sékmingo permainy jgyvendinimo tiek
privaciame, tiek vieSajame sektoriuose.

1.3. Teorinés dalies apibendrinimas

Organizacijai suteikus socialing prasme, svarbu jvertinti visus ja supancius aplinkos veiksnius,
ypatinga démesj skiriant zmogaus poreikiy identifikavimui ir tenkinimui, darbuotoja suprantant kaip
kompleksiska asmenybe, kuri yra svarbiausias veiksnys organizacijos efektyvumui ir veiksmingumui
didinti tiek privataus, tiek vieSojo sektoriaus jstaigose. Vykstantys pokyciai organizacijoje, gali bati
keliy rasSiy, kurie veikia kaip nuolatinis wveiksnys, keiciantis esama organizacijos buseng |
pageidaujama. Vidaus procesy identifikavimas organizacijoje leidzia sukurti lanks¢ig, atvira
organizacija, kuri prisitaikyty prie veikian¢iy pokyc¢iy, o atvira komunikacija tarp vadovy ir darbuotojy

leisty jiems suprasti permainy butinuma. Personalo jtraukimo j permainas problematika yra
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pakankamai plac¢iai nagrinéjama uzsienio ir Lietuvos autoriy. Didelis démesys skiriamas vadovo ir
darbuotojo vaidmeniui pokyciy laikotarpiu nustatyti: pasirengimo lygis, organizacijos ir individualiy
vertybiy suderinamumas, vadovavimo stilius, darbuotojy saugumo jausmo uZtikrinimas. Zmogiska
prigimtis i33aukia darbuotojy pasiprie$inima pokyciams. Zmogaus jproéiai, saugumo jausmo
uztikrinimas, ekonominiai veiksniai koreliuoja su organizacijos grésme pokyc¢iy patyrimui,
nusistoveéjusiy iStekliy paskirstymu, todél daznai individualas ir organizacijos pasiprieSinimo veiksniai
veikia kartu. Organizacijos tikslas pokyciy aspektu — vykdyti juos sékmingai, zinoma, kad tik maziau
nei pusé organizacijose vykdomy permainy yra sékmingos, taigi, nuolatinis procesy tobulinimas ir
prieSinimosi pokyc¢iams priezas¢iy identifikavimas, padéty optimizuoti vykdomy ir planuojamy

pokyciy sekme.

32



2. TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimo teorinis pagrindimas. Globalizacijos pasekmés lémé besikeiciant] Siuolaikinio
pasaulio supratima, organizacijos yra atviros sistemos, tarpusavyje besikei¢iancios istekliais ar yra jy
veikiamos. Remiantis J.P. Kotterio (1990), R.C. Appleby (2006), V. Grazulio ir M. Blaskovos (2009),
D. Klimo ir J. Ruzeviciaus (2009) tyrimais ir apibendrinus, personalo jtraukimo j permainas analizei
buvo atrinkti keturi pagrindiniai veiksniai, kurie sukelia personalo j(si)traukimo j permainas
problematika.

1 Vadovo gebéjimas dalyvauti permainose;

2 Komunikacija ir darbuotojy mokymas;

3. Dalyvavimas permainose ir vadovo palaikymas;

4 Individo ir organizacijos tiksly apjungimas;

Tyrimo objektas — personalo jtraukimas j permainas UAB ,,Integre” ir B] ,,Biudzetiniy jstaigy
buhalteriné apskaita* organizacijose.

Tyrimo problema — nepakankamas UAB ,,Integre* ir BI ,,Biudzetiniy jstaigy buhalteriné
apskaita“ darbuotojy j(si)traukimas j permainas lemia organizacijy veiklos rezultatyvuma.

Tyrimo tikslas — istirti UAB ,Integre* ir BJ] ,,Biudzetiniy jstaigy buhalteriné apskaita“
personalo j(si)traukima j permainas ir Siuo aspektu palyginti vieSaji ir privaty sektoriy bei nustatyti
pagrindinius veiksnius situacijai pagerinti.

Tyrimo hipotezés:

1. Tinkamas vadovo pasirengimas permainoms sumazina darbuotojy pasiprieSinima
permainoms.
2. Efektyvi komunikacija ir darbuotojy jtraukimas j permainas sumazina darbuotojy

pasiprieSinimag vykdomoms permainoms.
3. Tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus organizacijose nepakankamai skiriama démesio
darbuotojy jtraukimui j permainas.

Tikslui pasiekti iskelti uzdaviniai:

1. IStirti ir palyginti UAB ,Integre” ir B] ,,BiudZetiniy jstaigy buhalteriné apskaita*
darbuotojy poZiarj ir j(si)traukima j jy organizacijoje vykdomas permainas, remiantis atliktu empiriniu
tyrimu;

2. Jvertinti iSkelty hipoteziy validuma dél atrinkty pasiprieSinimo pokyc¢iams veiksniy,

remiantis UAB ,Integre” ir B] ,BiudZetiniy jstaigy buhalteriné apskaita“ statistiSkai apdorotais
apklausos duomenimis;
3. Parengti rekomendacijas UAB ,Integre” ir BJ] ,BiudZetiniy jstaigy buhalteriné

apskaita“ organizacijy personalo j(si)traukimo j permainas proceso tobulinimui.
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Tyrimo metody parinkimas. Tikslui pasiekti atliktas kiekybinis tyrimas UAB ,,Integre* ir BI
»Biudzetiniy jstaigy buhalteriné apskaita“ organizacijose. Kiekybinio tyrimo tikslas — atskleisti
personalo jtraukimo j permainas procesus, jvertinant tiriamy organizacijy darbuotojy pozitrj j
permainas. Kiekybiniu tyrimu iStirtas statistinis personalo j(si)traukimo j permainas procesas —
tiriamyjy jausmai ir elgsena, isreiksti skaitine forma.

. Tyrimui atlikti pasirinkta anketiné apklausa, kuri suteikia galimybe apklausti didesnj
respondenty skaiciy nei kokybinis tyrimas, bei atskleisti tyrimo dalyviy nuostatas, elgsenos bruozus ir
gauti tikslesnius bei labiau reprezentatyvius rezultatus;

" Duomenys apdoroti naudotasi Microsoft Office Excel 2010 ir SPSS 22.0 (Statistical
Package for Social Sciences) programomis;

= Duomeny apdorojimui apskai¢iuoti apraSomosios statistikos dydziai;

. Tyrime tenkinama ne didesné kaip 5 proc. leistina statistiniy sprendimy paklaida.

Tyrimo instrumentarijus. Atsizvelgiant j tyrimo tiksla bei iSkeltus uzdavinius, specialiai Siam
tyrimui sukonstruotas klausimynas, respondenty apklausos vykdymui. Klausimyno jzanginéje dalyje
nurodomas apklausos tikslas bei pabréziami mokslinés etikos Kkriterijai — tyrimo konfidencialumas ir
anonimiskumas. Visi klausimai yra uzdaro tipo, kadangi respondentams dazniausiai yra patogiau
pasirinkti tarp pateikty alternatyvy. Be to, tai padeda iSvengti tyréjo subjektyvumo vertinant
atsakymus, tad dél to padidéja tyrimo rezultaty reprezentatyvumas. Anketos turinys padalintas j SeSias
dalis, pirmoje pateikiamos respondenty sociodemografinés charakteristikos, likusiose penkiose dalyse
klausimai sudaryti atsizvelgiant j personalo j(si)traukimo j permainas problematikg. Klausimai
suformuoti remiantis tyrimo uzdaviniais ir pateiktos teorijos analize.

8 lentelé. Anketos klausimy pagrindimas

Klausimy blokas Klausimy tematika Naudojama | Cronbach
skalé alpha
1. | Sociodemografinés Klausimai apie respondenty Nominaliné¢ | -
charakteristikos darboviete. amziu. Ivii . skalé
1-6 klausimai @ u. Iyt pareigas,
iSsilavinima, darbo staza
organizacijoje
2. | Darbuotojy poziaris j Siekiama identifikuoti dazniausiai Ranginé
organizacines permainas | vykdomy pokyc¢iy tipus ir jvertinti skalé
7-8 klausimai respondenty poziarj permainy Likerto skalé | 0,74

neisSvengiamuma
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3. | Komunikavimas ir Siekiama jvertinti darbuotojy Likerto skalé | 0,94
mokymas informavima ir edukacija apie
9-15,20-25 klausimai permainas pries, per ir po jy
igyvendinimo tiriamose
organizacijose.

4. | Darbuotojy jtraukimas j Siekiama nustatyti darbuotojy Likerto skalé | 0,86
permainas jtraukima ir dalyvavima vykdomy
16-19 klausimai permainy jgyvendinime

5. | Vadovo pasirengimas ir Siekiama jvertinti vadovo pozicija Likerto skalé | 0,82
pozitris j permainas permainy aspektu
26-28, 30 klausimai

6. | Darbuotojy Siekiama identifikuoti nepakankamo | Likerto skalé | 0,77
pasiprieSinimas i(si)traukimo j permainas priezastis
pokyciams Nominaliné
29, 31-33 klausimai skalé

Sudarant anketos klausimus naudojamos nominaling, intervaliné ir ranginé skalés. Nominaliné
(pavadinimy) skalé — tai kokybiSkai skirtingos individualiy objekty grupés, sudarytos pagal
matuojamajj pozymj (respondenty skirstymas pagal lytj, amziy, iSsilavinima, pareigas, darbo stazg ir
kt.). Norint jvertinti tam tikros permainy rasies vykdymo daznumga organizacijose buvo naudojama
ranginé skalé (7 klausimas). Taikant ranging skale, objektai tvarkomi (ranguojami) pagal matuojamojo
pozymio intensyvuma. Visi atsakymai formuluojami didéjancia arba mazéjancia tvarka. Dauguma
anketos klausimy sudaryti remiantis intervaline skale. Naudojama nuostaty (Likert*o) intervaliné skalg,
kuri nustato pozymio raiSkumo laipsnj, fiksuoja nuostatas j procesus ar reiskinius. Intervaliné skalé
naudojama siekiant iSmatuoti ir palyginti pozymius, turin¢ius skaitmenine israiSka. Respondento yra
prasoma pagal penkiabal¢ skale nurodyti savo sutikimo ar nesutikimo su kiekvienu teiginiu laipsni.
Atsakymai yra vertinami taip, kad atitikty kryptinguma — kiekvieno teiginio vertinimas ger¢ja, augant
respondento sutikimo laipsniui. Analizuojant tokios skalés duomenis, sumuojami vieno respondento
atsakymai j visus teiginius ir skai¢iuojamas vidurkis. Toks nuomoniy vertinimo metodas leidzia
jvertinti bendra respondento nuomone apie tam tikrus objektus ir nustatyti, kurie IS jy yra vertinami
pozityviau.

Empiriniame tyrime naudoto klausimyno skaliy patikimumas ir vidinis nuoseklumas buvo
patikrintas apskai¢iuojant Cronbacho alphos vidinio suderinamumo rodiklj naudojant SPSS 22.0
programine jranga. Koeficientas jvertina ar visi skalés klausimai pakankamai atspindi tiriamajj dydj,
leidzia patikslinti reikiamy klausimy skai¢iy skaléje ir priklauso nuo to, kaip kinta respondenty
atsakymai j ta patj klausima. Jeigu atsakymai stipriai skiriasi, testas laikomas nepatikimu. Geru
patikimumu laikoma, kai koeficientas siekia 0,7 iki 1, kai kuriy autoriy teigimu nuo 0,6 iki 1.
Sociodemografiniams duomenis Cronbach alpha koeficientas neskaic¢iuojamas. Gauti duomenys

leidzia teigti, kad skalés yra patikimos, koreliuoja tarpusavyje, atspindi ta patj dalyka ir klausimy
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skaicius yra pakankamas iSanalizuoti tiriama problema. 8 lenteléje nurodytas skales galima naudoti
mokslinio tyrimo pagrindimui.

Tyrimo imtis ir atrankos budai. Mokslinio tyrimo eigoje svarbu iSsiaiskinti, kas sudaro
tirlamaja visumg. Imties dydzio nustatymui naudota sociologiniuose tyrimuose gana daznai taikoma
Paniotto formulé (Valeckiené ir Mikiené, 2008). Siekiant kuo didesnio tyrimo patikimumo ir
reprezentatyvumo, taikoma standartiné sociologiniy tyrimy 5 proc. dydzio paklaida su 95 proc.
tikimybe (P).

n = 1/(A% + 1/N)

n - imties dydis (respondenty skaicius, kurj batina apklausti);

A2- paklaidos dydis, Siuo atveju 5 proc.;

N - generaliné visuma (tiriamose organizacijose dirban¢iy Zzmoniy skaicius), Siuo atveju 161.

9 lentelé. Tyrimo imties skaic¢iavimas

UAB ,Integre* | B] ,,BiudZetiniy jstaigy buhalteriné apskaita“
(N=161, n=109)
Rodiklis | Kiekybiné iSraiSka Rodiklis | Kiekybiné iSraiSka
N 50 N 101
n 44 n 81
P 0,95 P 0,95
A 0,05 A 0,05

Respondenty imtis buvo nustatyta kiekybiniu pozitriu. Tyrime taikoma paprasta atsitiktiné
respondenty atranka, kuomet kiekvienas generalinés aibés vienetas turi vienoda galimybe, nelygia
nuliui, bati atrinktas. Tinkamos atrankos sudarymas uztikrina, kad jei tyrimas bus pakartotas su Kitais
tos pacios generalinés aibés elementais, tai gauti rezultatai su nedidele paklaida bus panasas.

I pateiktos anketos klausimus iS viso atsaké 130 respondenty. IS apklaustyjy atsakymus pateiké
48 UAB ,,Integre” darbuotojai, 78 BI ,,Biudzetiniy jstaigy buhalteriné apskaita” darbuotojai ir dar 4
respondentai, kurie nepazyméjo organizacijos kuriai priklauso, todél pastaryjy atsakymai nebuvo
naudojami tolimesnei tyrimo rezultaty analizei. UAB ,,Integre* respondenty skaicius yra pakankamas
ir gerai atspindi generaling aibe, perskaiciavus Bl ,,Biudzetiniy jstaigy buhalteriné apskaita“ paklaidos
dyd; atsizvelgiant j gauty rezultaty kiekj, gautas 5,4 proc. paklaidos dydis. Galima teigti, kad tiriamyjy
skai¢ius yra pakankamas ir tenkina imties reprezentatyvumo salyga. Pagal turimus duomenis galima
atlikti lyginamaja analizg ir apibendrintus tyrimo rezultatus laikyti reprezentatyviais.

Kai kuriy hipoteziy tikrinimui pasirinkti du reikSmingumo lygmenys: 0,01 ir 0,05. Skirtumai
buvo laikomi statistiskai reikSmingi, kai p-reikSmé < 0,01 arba p — reikSmé < 0,05.

Tarp kintamyjy buvo tikrinamas tiesinio rysio stiprumas skaic¢iuojant Spearmano koreliacijos
koeficientg. RySys tarp sociodemografiniy rodikliy ir motyvaciniy priemoniy, kurios skatinty
darbuotojus dalyvauti permainose, laikomas (Cohen, 1988, cit. pg. Pallant, 2001):

. silpnu, kai koreliacijos koeficiento reikSmé nevirsija 0,29 (r < 0,29);
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. vidutiniu — kai koeficiento reikSmé patenka j intervalg 0,3 - 0,49 (0,3 <r < 0,49);

" stipriu — kai koeficiento reikSmé virsija 0,5 (r > 0,5).

Tirty organizacijuy charakteristika. UAB ,,Integre” — privataus kapitalo jmoné¢, jkurta 2006
m. gruodzio 6 dieng. Pagrindiné veikla — buhalterinés ir konsultacinés paslaugos privatiems ir
juridiniams asmenims. Vadovo poziiris, verslo procesy analizé ir siekis iSlaikyti organizacija
konkurencinga Siy dieny verslo aplinkoje, didéjantis darbuotojy Kiekis, sparc¢iai augantis klienty ratas,
atsinaujinancios technologijos bei daugelis kity iSoriniy aplinkos veiksniy (ekonominiy, politiniy,
teisiniy) lemia organizacines permainas. Pagrindinés jmonés vertybés - doras, Saziningas ir
nesavanaudiskas buhalteriniy paslaugy teikimas. Siekiama patenkinti individualius kliento poreikius,
tinkamai atstovauti jo interesus, atsakingai priimti finansinius sprendimus. Per aStuonerius veiklos
metus jmoné sukaupé didelj klienty rata, iSplété teikiamy paslaugy asortimenta. Imongje dirba 50
darbuotojy, kuriy sudétis yra 1 direktoré, 38 buhalteriai (-és), 2 administratorés — apskaitininkés, 9
vadybininkai - konsultantai. Organizacija didelj démes; skiria darbuotojy tobuléjimui ir kvalifikacijos
kélimui, taip uztikrindama minimalig klaidy galimybe atlieckamame darbe. Organizacijoje diegiami
ISO 9001 standartas, kurio diegimas reikalauja visy nariy jsitraukimo, taigi pastaruoju metu jmonéje
diegiamos permainos gali jtakoti darbuotojy pasitenkinima atliekamu darbu.

BiudZetiné jstaiga ,,BiudZetiniy jstaigy buhaltering apskaita“!

— vieSasis juridinis asmuo.
Istaigos savininké yra Vilniaus miesto savivaldybé. Jstaiga yra iSlaikoma iS Vilniaus miesto
savivaldybés biudzeto. Pagrindinés veiklos sritys - uztikrinti Vilniaus miesto savivaldybés (toliau-
Savivaldybés) biudzetiniy Svietimo, sporto ir kultiiros jstaigy finansiniy - tikiniy operacijy teisétuma,
igyvendinti Savivaldybés jstaigy politika biudzeto, finansy valdymo ir apskaitos, ekonominés analizés,
investicijy ir mokeséiy klausimais, organizuoti Savivaldybés jstaigy biudzeto projekty parengima,
priimti sprendimus ir vykdyti veiksmus, kurie uztikrinty iSanksting, einamaja ir paskesnigja kontrole
(Sprendimas d¢l B ,,Biudzetiniy jstaigy buhalteriné apskaita® nuostaty tvirtinimo 2011 m. liepos 13 d.
Nr. 1-146). Vilniaus miesto biudZetiniy jstaigy apskaitai tvarkyti samdoma 1 direktore, 1 vyr.
buhaltere, 94 specialistai (kuriy skai¢iuje vyresnieji ir vyriausieji specialistai), 5 darbininkai.

Tyrimo organizavimas. Tyrimo tikslui pasiekti sudaryta anketa buvo patalpinta j vieSyjy

apklausy tinklalap; www.apklausa.lt. Elektroniné anketa suteikia patogesne prieiga prie respondento

bei garantuoja anonimiskuma.

Siekiant apklausti kuo didesn;j skaic¢iy respondenty buvo organizuojami susitikimai su tiriamy
organizacijy atsakingais asmenimis, kurie padéjo elektroniniu paStu iSplatinti laiSka visiems
organizacijy darbuotojams, su informacija apie atlieckama tyrima, tiksla bei nuoroda j apklausa.

Apklausai atlikti buvo skirtos 3 dienos.

' Biudzetin¢ jstaiga ,,BiudZetiniy jstaigy buhalterine apskaita“ — toliau BJ ,,BiudZetiniy jstaigy
buhalteriné apskaita“ arba B] ,,BIBA".
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Atliekant empirinj tyrima buvo laikomasi mokslinés etikos principy — tyrimas iS anksto
suderintas su organizacijy vadovais, tyréja neturéjo jtakos respondentams, respondentams buvo
pateikta anoniminé apklausa. Tyrimas ir tyrimo analizé paruosta laikantis saziningumo, skaidrumo ir

teisingumo principy, darbe pateikti tik tie duomenys, kurie buvo gauti apklausus respondentus.
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3.1. PERSONALO ITRAUKIMO I PERMAINAS VERTINIMO
TYRIMAS

3.1. Respondenty demografinés charakteristikos

Apibendrinus socialinius — demografinius tyrimo duomenis, nustatyta, kad tyrime dalyvavo 78
vieSojo sektoriaus ir atitinkamai 48 privataus sektoriaus darbuotojai. 86% respondenty sudaré moterys,
14% — vyrai. Tarp sektoriy ly¢iy pasiskirstymas procentaliai panasus, galima spresti, kad motery
dauguma lemia organizacijy teikiamy paslaugy charakteristika.

Amziaus grupé yra svarbus rodiklis, norint jvertinti personalo jsitraukima j permainas. Pagal
S.P.Robbinsg (2005) priklausomai nuo amziaus grupés, darbuotojai renkasi skirtingas vertybes bei
jvairiai reaguoja j organizacijoje vykstancius procesus. Taip pat, M. Prediscanas ir kt. nustaté, kad

jaunesni  darbuotojai  maziau prieSinasi jy organizacijoje  vykdomoms  permainoms.

47,9%

45,8%

29,5%

® Privataus sektoriaus

H VieSojo sektoriaus
11,5%

0,0% 0,0%

Iki 25m.  Daugiau 25 Daugiau 35 Daugiau45 Daugiau nei
iki 35 m. iki 45 m. iki 55 m. 55 m.

4 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal amziy

Privaciame sektoriuje net 93,4% darbuotojy sudaro asmenys iki 35 m., vieSajame sektoriuje
didesné dalis (62,8%) vyresni nei 35 metai. Galima manyti, kad privataus sektoriaus darbuotojai
maziau jautriai reaguos j organizacines permainas, jvertinant jy amziy.

Didelé dalis respondenty tiek privataus (64,58%), tiek vieSojo (51,28%) sektoriaus turi
bakalauro laipsnj. 24,36 proc. vieSojo sektoriaus baige aukstesnigsias mokyklas. Lyginant §j rodiklj su
respondenty amziumi, galima teigti, kad nemazas procentas buvo nulemtas dél Lietuvoje iki
Nepriklausomybés mety vykdytos aukstojo mokslo politikos — kuomet daugelis moksleiviy buvo
siunciami j profesines mokyklas. Bendrai vertinant procentinj pasiskirstyma apie turima iSsilavinima,
galima teigti, kad didzioji dauguma organizacijose dirbanciy Zmoniy turi auksStajj iSsilavinima.
Literataroje teigiama, kad darbuotojai turintys geresnj iSsilavinima lengviau bendradarbiauja su

kolegomis, jy pozitriai daugeliu atveju sutampa ir yra atviresni organizacijas lydincioms permainoms.
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64,58%

51,28%

M Privataus sektoriaus

24,36% 23,08% ® Viedojo sektoriaus

12,50% 12,50%

10,42%

Vidurinis Aukstesnysis Aukstasis Aukstasis
(profesinis) bakalauras magistras

5 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal iSsilavinima
Socialiniy moksly tyréjy teigimu, darbuotojy darbo stazas taip pat svarbus rodiklis siekiant
organizacijoje dirba daugiau nei 10 mety. PrieSingai nei privaciame sektoriuje — didzioji dalis
darbuotojy (66,7%) dirba maziau nei 3 metus.

44,9%

M Privataus sektoriaus

H VieSojo sektoriaus

Ikilmety Nuoliki3 Nuo3iki5 Nuo5ikil0 Daugiau nei
m. m. m. 10 m.

6 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal darbo staza
Vertinant dirbta mety skaiciy organizacijose, galima teigti, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai
néra linkg Keisti darboviete ar iSeiti j privataus sektoriaus organizacijas. llgesn; laikotarpj
organizacijoje dirbantys asmenys tampa lojalesni darbdaviui, prisiriSa prie organizacijos, jos kultaros,
vertybiy. PrieSingai nei zmonés, kurie dirba organizacijoje trumpa laiko tarpa, jiems svarbu prisitaikyti
prie kolektyvo, patenkinti fiziologinius ir socialinius poreikius. Apibendrinant, galima teigti, kad
ilgesnis darbo stazas lemia didesnj pasitenkinimg atliekamu darbu, darbuotojas jauciasi saugiai, laiko

save organizacijos dalimi. Tuo tarpu, neseniai pradéje dirbti darbuotojai yra maziau priklausomi nuo
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prisiriSimo prie organizacijos, jie yra labiau suinteresuoti savo asmeniniy tiksly siekimu, pvz. karjera,
materialiné gerové, nebutinai dabartinéje organizacijoje.

3.2. Darbuotoju poziirio j permainas vertinimas

Siekiant jvertinti darbuotojy pozitrj j vykdomas permainas organizacijoje septintu anketos
klausimu buvo identifikuota su kokiais permainy tipais ir kaip daznai susiduria atitinkamo sektoriaus
darbuotojai, vertinant duomenis ranginéje skaléje nuo 1 iki 4 (1-niekada, 2-kartais, 3-daznai, 4-nuolat).

] 2,29
Naujy technologijy diegimas 260
o . 2,67
Darby organizavimo pokyciai 2,69
- 274 m VieSojo sektoriaus
Personalo kvalifikaciniai pokyciai 292 ® Privataus sektoriaus
| 2,58
Teikiamy paslaugy apimties pokydiai 2,85
_ i 2,03
Valdymo struktiiros pokyciai 2.02
1,00 200 3.00 4,00 Vertinimas balais

7 pav. Vykdomy permainy daznumo vertinimas

Atlikus mokslinés literataros analiz¢ buvo nustatyta, kad valdymo struktiros pokyciai yra
susije su organizacijos strategijos pokyciais, todé¢l reikalauja didelio pasiruoSimo ir yra vykdomi
palaipsniui, be didesniy iSsiSokimy. Galima spresti, kad tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus
darbuotojai maziausiai jaucia tokj palaipsniska permainy judéjima ir vidutiniSkai vertino tokius
pokycius vykdant retai (2,02 ir 2,03 balais), reikSmingas valdymo struktiiros permainy poveikis gali
bati jauciamas kai pasikeic¢ia vadovas, valdymo stilius ar kiti, organizacijos strategijai, jtakos turintys
veiksniai. Privataus sektoriaus organizacijoje vadové nesikeité nuo jmonés jkarimo dienos, tuo tarpu
vieSojo sektoriaus organizacijai vadovauja antras vadovas. Taigi stipriy valdymo struktiros pokyciy,
vertinant respondenty atsakymus, nenustatyta.

Kiti keturi permainy tipai susije su organizacinémis permainomis ir yra vykdomi dazniau.
Naujy technologijy pokyciai vykdomi dazniau privataus sektoriaus organizacijoje (2,6 vidutinis
vertinimas). Lietuvos privataus sektoriaus organizacijos, stipriau nei vieSojo sektoriaus, veikiamos
globalizacijos isSukiy, konkurenty sprendimy bei jvairiy klienty poreikiy, tobulina techninius
parametrus, pvz. informacijos konfidencialumo uZztikrinimas, programinés jrangos atnaujinimas,

kompiuterinés technikos, reikalingos atlikti darbui, atnaujinimas.
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Privataus sektoriaus organizacijai svarbu islikti konkurencingai rinkoje, prieSingai nei viesojo
sektoriaus organizacija, kuri turi nustatyta rinkos dalj, kuriai teikia paslaugas. Atitinkamai, teikiamy
paslaugy apimties permainos dazniau pasireiskia privaciame sektoriuje (2,85 vidutinis vertinimas).

Personalo kvalifikaciniai pokyciai apima darbuotojy mokyma ir tobulinima. Mokymas leidzia
palaikyti dabartinj atliekamo darbo lygj ir ji pagerinti, o tobulinimas — ugdyti darbuotojy gebéjimus
ateities darbams. Tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus organizacijoms svarbus darbuotojy
kvalifikacijos kélimas, tai leidzia ne tik motyvuoti darbuotojus, bet ir uztikrinti teikiamy paslaugy
kokybe. Darbuotojai tokias permainas vertina vykdomas pakankamai daznai, galima pabrézti, kad
privataus sektoriaus organizacija skiria truputj daugiau démesio darbuotojy profesiniam tobulinimui
(2,92 vidutinis vertinimas). Organizuojami mokymai gali atskleisti ne tik darbuotojy motyvacijos
didinimo svarba, taciau nusako vadovo pozitrj j organizacijoje dirbancius zmones, kuris, nustatydamas
kvalifikacijos kursy kélimo poreikj, atlieka darbuotojy darbo rezultaty vertinima, jy darbo reikalavimy
analize, atlieka bendrg organizacing analize, tiria darbuotojus individualiai.

Su darbo organizavimo pokyciais dazniau nei kartais susiduria abiejy organizacijy darbuotojai
(2,67 ir 2,69 vidutinis vertinimas). Taigi, organizacijose pakankamai daznai perziarimi atlikty darby
rezultatai ir keiciamos atsakomybiy ribos.

Norint palyginti ar skirtinguose sektoriuose dirbanciy Zzmoniy nuomoné skiriasi statistiskai
reikSmingai buvo taikytas Chi kvadrato testas (zr. lentelg.).

10 lentele. Dazniausiai vykdomy permainy tipai vertinami priklausomai nuo sektoriaus, kuriame dirba

respondentas
Poky¢io tipas Daznumas | Privatus sektorius,% | VieSasis sektorius,% | p reikSme

Valdymo struktiiros | Niekada 33,33 17,95 0,059
pokyciai Kartais 43,75 67,95

Daznai 10,42 7,69

Nuolat 12,50 6,41
Teikiamy paslaugy | Niekada 2,08 12,82 0,195
apimties pokyciai Kartais 31,25 32,05

Daznai 45,83 39,74

Nuolat 20,83 15,38
Personalo Niekada 4,17 8,97 0,712
kvalifikaciniai Kartais 29,17 32,05
pokyciai Daznai 37,50 34,62

Nuolat 29,17 24,36
Darby Niekada 14,58 7,69 0,048*
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organizavimo Kartais 20,83 41,03
pokyciai Daznai 45,83 28,21
Nuolat 18,75 23,08
Naujy technologijy | Niekada 8,33 14,10 0,159
diegimas Kartais 39,58 53,85
Daznai 35,42 20,51
Nuolat 16,67 11,54

*StatistiSkai reikSmingas skirtumas, kai p<0,05.

Nezymus, taciau statistiSkai reikSmingas, skirtumas gautas vertinant permainas, susijusias su

darby organizavimo pokyciais. Nustatyta, kad privataus sektoriaus 45,83% darbuotojy nuomone jos

vyksta daznai, 41,04% vieSojo sektoriaus darbuotojy mano, kad tokios permainos vyksta retai.

Daugiau statistiSkai reikSmingy skirtumy negauta, todél galima teigti, kad abiejy sektoriy darbuotojai

vertina jvardintus permainy tipus vykdomus panasiais dazniais.

Siekiant jvertinti respondenty nuomong apie permainy batinuma ir neiSvengiamuma jiems buvo

pateikti devyni teiginiai Likerto skale nuo 1 iki 5 (1-visiSkai nesutinku, 2-nesutinku, 3-iS dalies

sutinku, 4-sutinku, 5-visiskai sutinku).

11 lentelé. Respondenty nuomonés vertinimas apie permainy batinuma ir neiSvengiamuma

Teiginys Privatus sektorius Viesasis sektorius p reikSme
(vidutinis vertinimas) | (vidutinis vertinimas)

Organizacijoje vykdomas
permainas  suvokiu, kaip 3,77 3,99 0,425
teigiama dalyka
I permainas Zziariu skeptiskai,
nes mano darby pobadis yra 2,08 2,14 0,320
pakankamai monotoniskas
Mano  organizacijai  norint
iSlikti konkurencingai - 3,79 3,24 0,005*
permainos butinas procesas
Daznai priestarauju
vykstan¢ioms permainoms, nes 2,00 2,15 0,536
tai naudinga mano vadovui
Daugeliu  atveju, aS esu
permainy iniciatorius, nes man 2,54 2,15 0,237

tai naudinga

43



Pasitikiu permainas
vykdanciais asmenimis, todél 3,42 3,46 0,220
isitraukiu j permainy procesa

PrieSinuosi permainoms jeigu
. _ 2,79 2,81 0,467
nematau teigiamy pasekmiy

Isitraukiu j permainy vykdyma,
nes noriu  prisidéti  prie 3,58 3,41 0,022*

organizacijos jvaizdzio karimo

Ateities  permainos  sunkiai
nuspéjamos:  man  traksta
- . 2,52 2,64 0,081
pasiruosSimo basimiems

pasikeitimams

*StatistiSkai reikSmingas skirtumas, kai p<0,05.

Priklausomai nuo darbovietés, respondenty nuomoné skiriasi suvokiant permainy
neiSvengiamuma. VieSojo sektoriaus darbuotojai linke daugiau sutikti (3,99 vidutinis vertinimas), kad
vykdomos permainos organizacijoje yra teigiamas dalykas. Galima manyti, kad ilgesn; laikotarpj
dirbantys Zzmonés organizacijoje keicia pozitrj j permainas ir jas suvokia labiau teigiamali, pastebétina,
kad Siam wveiksniui gali turéti jtakos ir anks¢iau organizacijoje vykdyty permainy rezultatai. Nors
atsizvelgiant j darbo monotonisSkuma, permainas vieSojo sektoriaus darbuotojai traktuoja pakankamai
skeptiSkai. VieSojo sektoriaus darbuotojai, vertindami permainy bttinuma, neiSskiria nei asmeninés,
nei vadovo naudos tenkinimo (vidutiniai vertinimai 2,15), taciau respondentams rapi teigiami
permainy rezultatai, todél jeigu numatomos neigiamos pasekmés darbuotojai gali prieSintis
permainoms. Dauguma respondenty linke IS dalies sutikti dél trikstamo pasiruoSimo permainoms
(2,64 vidutinis vertinimas), galima manyti, kad darbuotojai mazai zino apie vadovybés svarstomus
ateities planus.

Privataus sektoriaus darbuotojai sutinka, kad vykdomos permainos organizacijoje yra
teigiamos, taip pat vertina ir tai, kad organizacijai svarbu iSlikti konkurencingai rinkoje, todél
permainos yra reikalingos (3,77 ir 3,79 vidutiniai vertinimai). UAB ,Integre” darbuotojai pasitiki
permainas vykdanciais asmenimis (3,42 vidutinis vertinimas) ir jsitraukia j permainy vykdyma, norint
pagerinti organizacijos jvaizdj (3,58 vidutinis vertinimas). Galima spresti, kad privataus sektoriaus
darbuotojams yra svarbiau skelbiamos organizacijos vertybés ir jos jvaizdis, nei vieSojo sektoriaus
darbuotojams. Sio sektoriaus darbuotojai yra geriau pasiruo3e priimti ateities permainas (2,52 vidutinis
vertinimas) ir palankiai ziari j permainas, nepaisant to, kad darbo pobudis yra pakankamai

monotoniskas (2,08 vidutinis vertinimas). Pastebéta, kad privataus sektoriaus darbuotojai labiau linke
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imtis iniciatyvos dél tam tikry pokyc¢iy, kurie baty jiems naudingi (2,54 vidutinis vertinimas),
prieSingai nei vieSojo sektoriaus darbuotojai.

Siekiant palyginti vieSojo ir privataus sektoriy darbuotojy suvokimg j permainy bttinuma ir
neiSvengiamuma buvo pritaikytas Chi kvadrato testas. Lyginant rezultatus, gauti du statistiSkai
reikSmingi skirtumai (p<0,05). Analizuojant teiginius pastebéta, kad UAB ,,Integre” darbuotojai linke
sutikti su teiginiu ,,Mano organizacijai norint iSlikti konkurencingai - permainos batinas procesas”
(3,79 vidutinis vertinimas). B] ,BIBA“ su Siuo teiginiu linke sutikti 1S dalies (3,24 vidutinis
vertinimas). Vadinasi, UAB ,,Integre* darbuotojai vertina organizacijos konkurencinguma rinkoje ir
Siuo aspektu permainas vertina kaip biiting procesa. Vertinant privataus ir vieSo verslo organizavimo
stiliy ir konkurencinguma rinkoje, galima spresti, kad UAB ,,Integre darbuotojai zino privataus verslo
vykdymo specifika ir kartu siekia organizacijos tiksly.

Su teiginiu ,Jsitraukiu j permainy vykdyma, nes noriu prisidéti prie organizacijos jvaizdzio
karimo* labiau linke sutikti UAB ,,Integre” darbuotojai (3,58 vidutinis vertinimas), jiems svarbiau
kokioje organizacijoje dirbti, Siuo klausimu yra labiau ambicingi, nei Bl ,,BIBA* darbuotojai, kurie su
Siuo teiginiu sutinka iS dalies ir yra maziau entuziastingi, kuriant organizacijos jvaizdj visuomenéje
(3,41 vidutinis vertinimas).

Siekiant nustatyti koreliacija tarp darbuotojy amziaus, iSsilavinimo, darbo stazo ir poziurio j
pokyciy neiSvengiamuma ir batinuma organizacijoje buvo apskaiciuotas Spearmano koreliacijos
koeficientas jvertinti tiek privataus, tiek vieSojo sektoriaus darbuotojy nuomones. Statistiskai
reikSmingas skirtumas gautas vieSojo sektoriaus darbuotojy atrankoje - kuo maziau iSsilavines yra
darbuotojas, tuo jo pasiruoSimas priimti permainas yra mazesnis (r=-0,374, p=0,001). Daugiau
statistiSkai reikSmingy koreliacijy nepastebéta.

3.3. Komunikacija ir darbuotojy mokymas

Komunikacija tarp organizacijos nariy — tai vienas iS sékmingas organizacines permainas
lemianciy veiksniy, kuo aukstesné respondenty gaunamos informacijos kokybé apie vykdomas
permainas, tuo mazesnis permainy veikiamy darbuotojy pasipriesinimas. Siame darbe keliama
hipotezé, kad efektyvi komunikacija mazina darbuotojy pasiprieSinimag permainoms. Siekiant
iSsiaiskinti, kaip skirtingy juridiniy formy vienetai informuoja darbuotojus apie planuojamas permainy
veikimo stadijas iki permainy, jy vykdymo laikotarpiu ir pasibaigus joms, apklausoje buvo pateikti
devyni Klausimai. Atsakant j klausimus darbuotojai turéjo pasirinkti labiau artima teiginj i$ intervaly
skalés, kur teiginiai suzymeéti nuo 1 iki 5 (1-visiSkai nesutinku, 2-nesutinku, 3-i§ dalies sutinku, 4-

sutinku, 5-visiSkai sutinku).
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12 lentele. Komunikacijos sklaidos vertinimas

Teiginys Privatus sektorius Viesasis sektorius p
Vidurkis | Standartinis | Vidurkis | Standartinis | reikSmé
nuokrypis nuokrypis

AS gavau pakankamai

informacijos apie planuojama 3,35 1,23 3,31 1,06 0,360

pokytj organizacijoje

Informacija  apie  planuojama

pokytj buvo pateikta laiku 3,25 116 3,04 107 0,519

Informacija  apie  planuojama 331 119 305 108 0.015*

pokytj buvo aiski ir naudinga ’ ’ ’ ’ ’

AS gavau rekomendacijas kaip 313 116 313 111 0.813

elgtis pokycio laikotarpiu

AS gavau informacija apie
poky¢io  jgyvendinimo  eiga 3,29 1,32 3,13 1,17 0,354
organizacijoje

AS gavau informacija apie

tarpinius rezultatus jgyvendinant 3,13 1,26 2,95 1,21 0,859
pokyti

Gauta informacija apie permainy

igyvendinimo procesa buvo aiski 3,23 1,19 3,01 1,05 0,443
ir naudinga

AS buvau informuotas apie

o . 3,13 1,28 3,19 1,14 0,515
pokycio pabaiga

Informacija apie uzbaigta pokytj

buvo pateikta laiku 3,19 118 2,95 1,12 0,328

Informacijoje  apie  uzbaigtus
pokycius buvo jvardinti pokycio 3,19 1,41 2,95 1,06 0,110
nulemti rezultatai ir pasiekimai

*StatistiSkai reikSmingas skirtumas, kai p<0,05.

Pagal gautus vidutinius respondenty vertinimus, galima teigti, kad privataus sektoriaus
organizacijoje informacijos sklaida apie permainas yra pakankama, darbuotojai laiku informuojami
apie pokycius, pateikiama korektiska informacija. VieSojo sektoriaus organizacijoje taip pat daugeliu
atveju uztikrinama informacijos sklaida apie permainas, taciau darbuotojams stinga informacijos apie
tarpinius permainy rezultatus bei galutiniy rezultaty jvardijimo. Analizuotoje literatiiroje minima, kad
darbuotojo informavimas stipriai susijes su motyvacija jsitraukti j vykdomas permainas, taigi, galima
teigti, kad kai kuriais atvejais, vieSojo sektoriaus organizacijoje suteikiamas darbuotojy démesys |
basimas permainas pradinéje stadijoje, o kitose stadijose informacijos sklaida sumazéja, tai gali lemti
neigiama darbuotojy pozitirj j permainas ir formuoti prasta organizacijos mikroklimata.

Atlikus Chi kvadrato tests, gauta statistiSkai reikSmingas rodiklis p<0,05 ,,Informacija apie
planuojama pokytj buvo aiski ir naudinga® (0,015) tai rodo auksta patikimumo lygij, darbuotojams

informacijos aiSkumas yra svarbus, o jos panaudojimas permainy procese — lemia didesn;j jsitraukima.
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Norint istirti perduodamos informacijos svarba darbuotojy pasiprieSinimo permainoms aspektu,
atlikta koreliaciné analizé, jtraukiant keleta pasiprieSinimo permainoms veiksniy ir tirtus teiginius apie
perduodama informacija, statistiniam reikSmingumui nustatyti naudotas Spearmano koeficientas (r).

13 lentele. Komunikacijos ir permainy suvokimo koreliacija

Organizacijoje vykdomas permainas

suvokiu, kaip teigiama dalyka

Privatus sektorius | VieSasis sektorius

AS gavau pakankamai informacijos apie r 0,153 0,141
planuojamas permainas organizacijoje p 0,299 0,291
Informacija apie planuojamas permainas r 0,335 0,277
buvo aiski ir naudinga p 0,020* 0,014*
AS gavau rekomendacijas kaip elgtis r 0,406 0,209
permainy laikotarpiu p 0,004* 0,066
AS gavau informacija apie tarpinius r 0,345 0,111
rezultatus jgyvendinant permainas p 0,016* 0,333
Informacijoje apie uzbaigtas permainas r 0,213 0,300
buvo jvardinti permainy nulemti rezultatai | p

ir pasiekimai 0147 0.008%

*StatistiSkai reikSmingas skirtumas, kai p<0,05.

Atlikus informacijos pateikimo ir permainy suvokimo koreliacing analize gauti statistiskai
reikSmingi skirtumai. Privataus ir vieSojo sektoriaus respondentai vienodai svarbiai vertina
informacijos aiSkuma ir nauda, kuo geresnés kokybés informacija pateikiama, tuo darbuotojai
palankiau vertina permainy vykdyma, bei gautas rekomendacijas, kaip deréty elgtis permainy
laikotarpiu. Rysys tarp kintamyjy yra vidutinis, o koreliacijos kryptingumas teigiamas, galima teigti,
kad pateikiama aisSki ir naudinga informacija bei gautos rekomendacijos, kaip elgtis permainy
laikotarpiy, formuoty teigiama darbuotojy suvokima apie vykdomas permainas.

StatistiSkai reikSmingas skirtumas gautas vertinant tarpinés informacijos pateikimo svarba
privaciame sektoriuje (p=0,016). Gautas Spearman‘o koeficiento rysio stiprumas vidutinis, taigi
tarpinés informacijos gavimas lemia privataus sektoriaus darbuotojy pritarima permainoms.

Pasiekty rezultaty jvardinimas ir jgyvendinti pasiekimai, lemia teigiama vieSojo sektoriaus
darbuotojy poziurj j organizacijoje vykdomas permainas, gautas statistiSkai reikSmingas skirtumas
(p=0,008). Daugiau statistiskai reikSmingy skirtumy nenustatyta.

Hipotezé pasitvirtino. Kuo informacijos sklaida efektyvesné visais permainy vykdymo etapais,
tuo darbuotojy pasiprieSinimas yra mazesnis, 0 pozitiris j permainas daugiau teigiamas.
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Organizacijos siekia, kad vykdomos permainos biity sékmingos, kurty imonei pridéting verte.
Siais laikais vis svarbesnis sekmés veiksnys tampa ne tik sklandus informacijos perdavimas, taciau
didele reikSme jgauna darbuotojy mokymas. Kai zmogus gauna papildomas zinias, kaip jas panaudoti,
jauciasi svarbesnis organizacijos narys, labiau teigiamai priima vykstancias permainas.
Respondentams buvo pateikti trys klausimai, jvertinti ar organizacijos ruoSia darbuotojus permainoms

ir kokiais Saltiniais naudojasi.

3,44
Darbuotojy mokymus rengé 2,79
konsultacinés jmonés atstovai
2,63 m Viesojo sektoriaus
Darbuotojy mokymus rengé aukstesnes 3,77
pareigas einantys darbuotojai
] M Privataus sektoriaus
3,35
Organizacijoje buvo rengiami 3,56
darbuotojy mokymai dél permainy
' ' ' ! Vertinimas balais
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

8 pav. Darbuotojy mokymy organizavimas

Atlikus gauty rezultaty analizg, galima teigti, kad daugeliu atveju mokymai yra organizuojami.
Privataus sektoriaus darbuotojams mokymai organizuojami dazniau (3,56 vidutiniSkai vertinama),
literatiiroje minima, kad vadovas yra suinteresuotas darbuotojy jtraukimu, kadangi privataus sektoriaus
vadovai gali patys priimti sprendimus, kaip organizuoti permainas, jiems svarbu, kad darbuotojai buty
supazindinti ir apmokyti. Kadangi vieSojo sektoriaus institucijoms néra reglamentuotas mokymy
organizavimas, atitinkamai — jie organizuojami reciau.

Didelis skirtumas yra tarp mokymy prigimties. Jeigu mokymai vyksta vieSojo sektoriaus
jstaigos darbuotojams, juos organizuoja konsultacinés jmonés atstovai (3,44 vidutinis vertinimas),
prieSingai nei privataus sektoriaus organizacijoje — kolegos perduoda anksciau vykusiy permainy
patirtj (3,77 vidutinis vertinimas). Tai leidzia daryti iSvada, kad privacioje organizacijoje darbuotojai
skatinami bendradarbiauti, bendrai jsitraukiant j vykstancius jmonéje procesus.

ISanalizavus komunikacijos ir darbuotojy mokymo veiksnius, galima daryti iSvada, kad
darbuotojams svarbu gauti informacijg apie permainas, 0 permainy organizatoriai skiria démesio
darbuotojy mokymui, atitinkamai - privataus sektoriaus organizacijy vadovai vertina
bendradarbiavimg, skatina vidinius mokymus, kuomet vieSojo sektoriaus organizacijos samdo

konsultantus.
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3.4. Darbuotojy jtraukimas j permainas

Vienas svarbiausiy veiksniy, kurio nevykdant susiduriama su permainy proceso stagnacija
(Grazulis ir Blaskova). Darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémima salygoja platesng problemos
analiz¢ ir matymga, praplecia ziniy, fakty ir alternatyvy kiekj, taip pat sumazina darbuotojy

nepasitikéjima, netikrumo vengima. Respondenty buvo paraSyta jvertinti keturis teiginius, norint

nustatyti darbuotojy jtraukima ir dalyvavima organizacijy vykdomy permainy jgyvendinime.

14 lentelé. Darbuotojy jtraukimas i permainas

Teiginys Organizacija | Vidurkis | Grafiné iSraiSka Standartinis | p
nuokrypis reikSme
AS turéjau galimyb Viesojo "
SR > 341 ‘-ﬂf 1,156 0,208
uzduoti man sektoriaus
rapimus Klausimus Privataus
] ) _ 3,71 1,352 0,190
apie permainas sektoriaus
AS turéjau galimyb Viesojo .
> ERR OTITYbY § 3,21 }-2; 1,166 0,338
teikti siiilymus naujy | sektoriaus '
permainy Privataus
igyvendinimo sektoriaus 3,44 1,398 0,316
procesui
AS turéjau galimyb Viesojo .
J_ | _ye; _J 2,71 ‘-?; 1,229 0,213
dalyvauti sprendimy sektoriaus .
priémimo procese Privataus
_ 3,02 1,451 0,194
sektoriaus
AS turéjau galimyb Viesojo :
o IR ! 2,71 “‘“ 1,310 0,057
dalyvauti sektoriaus '
igyvendinant Privataus
permainas sektoriaus 3,19 1,394 0,052
organizacijoje

*StatistiSkai reikSmingas skirtumas, kai p<0,05.

Vertinant rezultatus ,,AS turéjau galimybe uzduoti man rapimus klausimus apie permainas®
neissiskiria nei viena organizacija. Tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus organizacijos suteikia
galimybe dométis apie basimus ar vykstancius procesus. Teiginiu ,,AS turéjau galimybe teikti sitilymus
naujy permainy igyvendinimui“ siekiama identifikuoti, ar organizacijos vadovybé suinteresuota
atsizvelgti j darbuotojy nuomone. Gautos vidutinés reikSmés rodo, kad privataus sektoriaus
organizacijose darbuotojai turi didesne galimybe iSsakyti savo nuomone. Kuomet darbuotojams
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suteikiama galimybé iSsakyti savo nuomong, vadovas vertina zmogiskyjy iStekliy svarbg ir stengiasi
jtraukti j permainy vykdyma. Taigi privataus sektoriaus darbuotojai turi didesng galimybe sprendimy
priémimo procese. VieSojo sektoriaus darbuotojai beveik neturi galimybés dalyvauti sprendimy
priemimo procese (2,71 vidutinis vertinimas). Atlikus statisting veiksniy analize¢, nebuvo gauta
statistiSkai reikSmingy rezultaty, tac¢iau vertinant teiginio ,,AS turéjau galimybe dalyvauti jgyvendinant
permainas organizacijoje gauta p reikSmé artima <0,05, galima teigti, kad vieSojo sektoriaus
darbuotojai ir privataus sektoriaus darbuotojai turi skirtingas galimybes dalyvauti permainy
igyvendinimo procese, atitinkamai — 3,19 (vidutinis vertinimas) privataus sektoriaus ir 2,71 (vidutinis
vertinimas) vieSojo sektoriaus. Remiantis analizuota literatiira, vieSojo sektoriaus vadovybés
sprendimy priémimas yra apribotas jstatymy, todél daugiau vadovaujamasi jstatymine baze, nei
darbuotojy poziariu, rekomendacijomis ar patirtimi.

Norint iSsiaiskinti kaip dalyvavimas permainy jgyvendinimo procese priklauso nuo darbuotojy
sociodemografiniy charakteristiky, apskaiciuotas Spearmano koreliacijos koeficientas. Gauti du
statistiSkai reikSmingi skirtumai ir juo apibudinantis, vidutinis Spearmano koreliacijos koeficiento
stiprumo rysys, nustatyta, kad:

. Kuo didesn; darbo staza privataus sektoriaus jmonéje turi darbuotojai, tuo daugiau
galimybiy suteikiama dalyvauti sprendimy priémimo ir permainy jgyvendinimo procese (r'=0,313,
p'=0,030; r?=0,337, p*=0,019). Tai gali lemti ilgametis darbuotojo lojalumas, abipusis vadovo ir
darbuotojo pasitikéjimas, darbuotojo iniciatyvos priémimas bei jo ziniy, idéjy generavimas,
perdavimas ir palaikymas.

. VieSojo sektoriaus organizacijoje statistiSkai reikSmingy skirtumy negauta, galima
daryti iSvada, kad darbuotojai yra menkai jtraukiami j permainy jgyvendinimo procesa, nepriklausomai
nuo amziaus, darbo stazo ar kity demografiniy rodikliy.

3.5. Vadovy pasirengimo permainoms vertinimas

J. P. Kotteris nustates 8 Zingsnius, sékmingy permainy jgyvendinimo link, teige, kad
organizacijos vadovas yra asmuo, kuris turi identifikuoti permainy poreikj, numatyti vykdymo vizija,
apjungti kolektyva ir konstatuoti rezultatus bei jtvirtinti jvykusias permainas. Norint iStirti vadovy
pasiruoSima isSukiams, respondentams buvo pateikti penki teiginiai, kuriuos buvo paprasyta jvertinti
balais nuo 1 iki 5, kai 1-visiSkai nesutinku, 2-nesutinku, 3-i§ dalies sutinku, 4-sutinku, 5-visiSkai

sutinku.
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] 3,50
Vadovas gerai pasirenges permainoms 3,83
Pasirenka ir pateikia kelis sprendimo 3,46
variantus 3,44
NeryZtingai priima sprendimus dél 2é44‘.18 | Viesojo sektoriaus
Ppermainy | ’ M Privataus sektoriaus
3,36
Ivertina pokyciy rizika 3,75
. e ] 3,60
IS anksto ruoSiasi naujiems isstkiams 3.85
ir turi idéjy permainoms vykdyti ' . .
aup yrRey : : : : Vertinimas balais
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

9 pav. Vadovo pasirengimo isstkiams vertinimas

Remiantis analizuota literatiira, vadovo pasirengima ir jsitraukima j permainas lemia ne tik
organizacijos nariy poziuris, bet ir asmeninés savybés. Pasirengimas permainoms priklauso nuo
vadovavimo stiliaus, jgtdziy ir patirties, permainy proceso eigos laikymasis ir tam tikry metody
naudojimas yra svarbts veiksniai, kurie lemia vadovo elgseng. Privataus sektoriaus darbuotojai,
vadovy pasirengima vertino vidutiniSkai 3,84 balo, j Sj pasirengima jeina iSankstinis pasiruoSimas
naujiems issukiams, vystomos idéjos dél naujoviy ir bendras pasirengimas, ateities permainoms.
Pakankamas vadovo jsitraukimas j permainas lemia sékmingesnj jy igyvendinima ir stipriau
motyvuoja darbuotojus, sekti pavyzdziu, jrodant tai, kad permainos yra neatsiejama organizacijos
tikslo pasiekimo dalis. VieSojo sektoriaus darbuotojai i dalies sutinka, kad vadovas turi idéjy dél
naujy permainy ir yra gerai joms pasirenges (3,55 vidutinis vertinimas). Galima manyti, kad privataus
sektoriaus vadovams svarbiau inicijuoti ir pasirengti permainoms, jie yra labiau suinteresuoti dél
nuosavo kapitalo, Kkuriuo generuoja organizacijoje, prieSingai nei vieSojo sektoriaus vadovai.
Apeliuojant j tai, kad respondenty vertinimu privataus sektoriaus vadovai yra geriau pasiruoSe
permainoms, jie jvertina permainy rizika. Permainy rizikos jvertinimas padeda sukurti atvirag
koncentracija ties vykstanciais procesais, apimancig priestaringy priezaséiy pasalinima ir ateities
perspektyvy nustatyma. Nustatyti veiksniai vertinami vidutiniSkai 3,75 (vidutinis vertinimas) privataus
ir 3,36 (vidutinis vertinimas) vieSojo sektoriaus organizacijose. Privataus sektoriaus vadovai
atsakingiau vertina permainy padarinius, nei vieSojo sektoriaus. Nepaisant to, abiejy sektoriy vadovai
sprendimus susijusius su permainy jgyvendinimu priima pakankamai ryztingai. Vienas iS Kriterijy,
vertinanc¢iy asmens pasirengima dalyvauti permainose yra pasirinkimo galimybiy didinimas, kuris
parodo vadovo mokéjima pasirinkti ir pateikti kelis sprendimo variantus (Grazulis ir Jagminas 2008).
Respondentai §j kriterijy vertina pakankamai gerai — vidutiniSkai 3,44 ir 3,46 (vidutiniai vertinimai).

Nors dauguma darbuotojy iS dalies sutinka su teiginiais, pateiktais jvertinti vadovo pasirinkima
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permainoms, galima daryti iSvada, kad darbuotojai vadovy pasirengima vertina skirtingai, nes
organizacijoms vadovauja skirtingy tipy vadovai. Privataus sektoriaus darbuotojai geriau vertina savo
vadovo pasirengima pokyciams, galima spresti, kad vadovas yra atviras ir linkes bendrauti su
darbuotojais.

StatistiSkai reikSmingy p reikSmiy negauta (p<0,05), privataus ir vieSojo sektoriaus darbuotojy
vertinimai stipriai nesiskiria.

ISanalizavus vadovy pasirengima netikétumams, svarbu nustatyti, ar vadovas pakankamai
skiria démesio darbuotojy palaikymui. Tai svarbus veiksnys, siekiant nustatyti darbuotojy jsitraukimo
lygi i permainas, nes kuo vadovo palaikymas yra didesnis, tuo darbuotojas yra palankiau nusiteikes
inicijuojamy permainy pozitriu.

15 lentelé. Vadovy vertinimas jsitraukimui j permainas iS darbuotojy perspektyvos

Teiginys Argumentas Privatus Viesasis p reikSme
sektorius, % sektorius, %
Mano organizacijoje Visiskai nesutinku 10,42 8,97 0,011
nuolat skatinama imtis | Nesutinku 8,33 25,64
permainy, norint iSlikti | Nei sutinku, nei nesutinku 20,83 35,90
konkurencingam Sutinku 33,33 20,51
Visiskai sutinku 27,08 8,97
Mano vadovas skatina | VisiSkai nesutinku 4,17 2,56 0,141
pozityvy poZziiirj j Nesutinku 8,33 12,82
permainy vykdyma Nei sutinku, nei nesutinku 18,75 37,18
Sutinku 37,50 32,05
Visiskai sutinku 31,25 15,38
Mano vadovas visada | VisiSkai nesutinku 4,17 1,28 0,012
palaiko ir skatina Nesutinku 8,33 11,54
permainy diegima Nei sutinku, nei nesutinku 12,50 38,46
Sutinku 33,33 32,05
Visiskai sutinku 41,67 16,67

*Statistiskai reikSmingas skirtumas, kai p<0,05.

33,33 proc. privataus sektoriaus darbuotojy sutinka su teiginiu ,,Mano organizacijoje nuolat
skatinama imtis permainy, norint islikti konkurencingam®, taip pat 37,5 proc. privataus sektoriaus
respondenty sutinka su teiginiu ,,Mano vadovas skatina pozityvy poziirj j permainy vykdyma®. Beveik
pusé privataus sektoriaus respondenty (41,67 proc.) visiskai sutinka, kad jy vadovas visada palaiko ir
skatina permainy diegima. VieSojo sektoriaus darbuotojy dauguma neturi tvirtos nuomonés, t.y. is

dalies sutinka dél darbuotojy palaikymo iS vadovo pusés. Rezultatus siejant su vadovo pasirengimu
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permainomis, darytina iSvada, kad vadovas, kuris labiau pasiruoSes isSukiams, laikosi pozityvaus
pozitrio j permainas, skatina darbuotojus imtis permainy bei palaiko jy diegima.

Atlikus Chi kvadrato testa, gauti du statistiSkai reikSmingi rodikliai p<0,05. ,,Mano
organizacijoje nuolat skatinama imtis permainy, norint iSlikti konkurencingam® (0,011) tai rodo, kad
vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijy darbuotojy nuomonés iSsiskiria. Net 25,64 proc. vieSojo
sektoriaus respondenty teigia, kad organizacijoje néra skatinama imtis permainy, norint islikti
konkurencingam. Tai galima paaiskinti vieSojo sektoriaus motyvacinémis priemonémis, kurios yra
reglamentuotos jstatymo ir darbuotojai neturi tikslo elgtis konkurencingai, prieSingai, nei privataus
sektoriaus organizacijose. ,,Mano vadovas visada palaiko ir skatina permainy diegimg“ (0,012),
lyginant respondenty atsakymus, vieSojo sektoriaus darbuotojy dauguma (38,46 proc.) iS dalies sutinka
su Siuo teiginiu, kai privataus sektoriaus darbuotojy dauguma (41,67%) visiSkai sutinka su Siuo
teiginiu. Respondenty grupés skiriasi dél darbovietés juridinés formos ir valdymo politikos.

3.6. Darbuotojy pasiprieSinimas permainoms

Tyrime keliama hipotezé, kad vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojai nepakankamai
isitraukia j organizacijoje vykdomas permainas.

Sia tyrimo dalimi siekiama nustatyti nepakankamo jsitraukimo j permainas prieZastis ir kas
galéty motyvuoti darbuotojus labiau jsitraukti j imonéje vykdomas permainas. Respondentams buvo
pateikti penki teiginiai, kuriais baty galima jvertinti svarbiausias, darbuotojy nuomone, priemones,

kurios sumazinty esama pasiprieSinima permainoms.

Anksciau jimong¢je vykdytos 2,37
permainos buvo sekmingesnés.. 2,44
Pasitikéjimo tarp darbuotojo ir 3,96
vadovo sukiirimo svarba 4,08
Kolegy palaikymas siekiant bendry 33;6773 H VieSojo sektoriaus
organizacijos tiksly | ' ® Privataus sektoriaus
- . - 3,90
Materialinis darbuotojo skatinimas 3,77
Organizacijoje formuojamas poZziaris, 72
kad darbuotojo pastangos... 3,96
- - - 1 Vertinimas balais
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

10 pav. PasiprieSinima permainoms mazinanciy priemoniy vertinimas
Vertinant abiejy sektoriy rezultatus, kurie yra pasiskirste pakankamai vienodai, svarbiausi
veiksniai privaciajame sektoriuje yra pasitikéjimo suktrimas tarp darbuotojo ir vadovo (4,08 vidutinis
vertinimas) bei poziario formavimas, kad darbuotojo pastangos jgyvendinant pokycius yra labai

svarbios (3,96 vidutinis vertinimas). Beveik vienodai svarbas yra materialinis skatinimas ir kolegy
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palaikymas siekiant bendry tiksly (3,77 ir 3,73 vidutinis vertinimas, atitinkamai). Tiek vieSojo tiek
privataus sektoriaus respondentams maziausiai svarbus veiksnys - ankséiau vykdyty permainy
rezultatai.

Remiantis mokslinés literatiros analize teigiama, kad rySys tarp darbuotojy yra esminis
reiskinys, neigiamy veiksniy sumazinimui:

" Rysys tarp organizacijos lyderio ir darbuotojo — abipusio dialogo vedimas;

. RySys tarp kolegy, zmonés jauciasi saugesni, kai organizacijoje yra sukuriama
palaikan¢iy asmeny grupé, kurianti pasitikéjima ir jneSanti asmeninj indélj jtemptu periodu.

VieSojo sektoriaus respondentams svarbiausi veiksniai yra pasitikéjimo sukiarimas tarp
darbuotojo ir vadovo (3,96 vidutinis vertinimas) ir materialinis skatinimas (3,90 vidutinis vertinimas).
Kolegy palaikymas, siekiant bendry organizacijos tiksly ir organizacijoje formuojamas poziaris, kad
darbuotojo pastangos permainy laikotarpi yra labai svarbios, vieSajame sektoriuje pasiskirs¢iusios
beveik vienodai (3,67 ir 3,72 vidutinis vertinimas). Lyginant privataus ir vieSojo sektoriaus
respondenty vertinimo rezultatus, statistiSkai reikSmingy reikSmiy negauta, galima daryti iSvada, kad
Sias motyvavimo priemones darbuotojai vertina panasiai. (priedas)

IS gauty duomeny galima teigti, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai yra nepatenkinti savo
atlyginimu ir mano jog materialinis skatinimas bei pasitikéjimo tarp vadovo ir darbuotojo sukarimas
yra svarbiausi motyvaciniai veiksniai, kurie sumazinty pasipriesinima dalyvauti permainose. Jvertinus,
Viesojo sektoriaus darbuotojy nuomone daroma iSvada, kad organizacijoje motyvaciné sistema yra
prastesné nei privataus sektoriaus.

Atlikus veiksniy analize, kurie gali jtakoti darbuotojy j(si)traukima j permainas organizacijoje,
galima daryti prielaida, kad darbuotojai néra pakankamai jtraukiami ir motyvuojami dalyvauti
organizacijoje vykdomose permainose.

Siekiant iSsiaiskinti ar vadovai yra pasirenge netikétumams, respondenty buvo prasoma

atsakyti j klausima, ar artimiausioje ateityje jie planuoja keisti darbo vieta.
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Privatus sektorius
8%
M Taip, planuoju

1 Darbo vietos keisti
79,2% neplanuoju

Viesasis sektorius

,5%

® Taip, planuoju

i Darbo vietos keisti
neplanuoju

11 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas dél darbovietés keitimo

Gauti rezultatai rodo, kad 79,2 proc. privataus sektoriaus darbuotojy organizacijos palikti
neplanuoja, tokios pacios nuomonés yra 70,5 proc. vieSojo sektoriaus respondenty. Geresné vidinés
aplinkos atmosfera daro jtaka apsisprendimui dél darbo vietos keitimo - beveik trecdalis vie$ojo
sektoriaus darbuotojy svarsto apie darbo vietos keitima (29,5 proc). Kadangi nustatyta, jog
respondenty vertinimu, motyvaciné sistema yra labiau patenkinti privataus sektoriaus darbuotojai,
palikti Sig organizacija artimiausiu metu planuoja mazesnis procentas darbuotojy nei vieSojo sektoriaus
— 20,8 proc.

Ivertinant, kad atsakymus, gali lemti ne tik motyvaciné sistema, taciau ir Kitos, jvairios

priezastys, respondenty, kurie ketina artimiausiu metu keisti darbo vietg buvo praSoma jas nurodyti.
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Kita 10,665
- ] 70,8%
Nepakankamas atlyginimas 90,0%
. ] 37,5%
Prastos karjeros perspektyvos 40,0%
- ] 41,7% o .
Didelis darbo kravis 60,0% H VieSojo sektoriaus
T | 29,2% i i
Tiesioginio vadovo vadovavimo.. 20,0% ’ ® Privataus sektoriaus
o 1 54,2%
Prasta motyvaciné sistema 40%
. N 4.2%
Daznai vykdomos organizacinés.. 30,0%
T ] 16,7%
Asmeninés priezastys 10,0%

12 pav. Darbuotojy, kurie ketina keisti darboviete, motyvaciniy veiksniy vertinimas

Netgi 90 procenty privataus sektoriaus respondenty nurodé, kad planuoja palikti organizacija
dél nepakankamo darbo uzmokescio ir daugiau nei pusé apklaustyjy, 60 proc., dél didelio darbo
kravio. Jvertinant tai, kad organizacija yra sparciai besiplecianti, galima manyti, kad dar néra
optimizuoti darbo procesai, kai kuriems darbuotojams tai lemia didelj darbo krtivj, 0 pati organizacija
daznai vykdo organizacines permainas, procesy tobulinimui.

VieSojo sektoriaus darbuotojai pagrindinémis nepasitenkinimo esamu darbu priezastimis laiko
nepakankama atlyginima ir prasta motyvacine sistema.

Lyginant dviejy skirtingy organizaciniy formy juridinius vienetus, darbovietés keitima
lydincios priezastys yra panasios, gautas vienas reikSmingas statistiSkai reikSmingas skirtumas
(p=0,033), vertinant teigin;j ,,Daznai vykdomos organizacinés permainos®. Nustatyta, kad respondenty
nuomongs skiriasi, nes privataus sektoriaus darbuotojai yra labiausiai nepatenkinti dél daznai vykdomy
organizaciniy permainy (30 proc.). VieSojo sektoriaus darbuotojams tai didelés jtakos palikti
organizacija neturi (4 proc.). Analizuojant kitus veiksnius, kurie lemia ketinimg palikti organizacija,
statistiSkai reikSmingy skirtumy negauta (p<0,05). Taigi, abiejuose sektoriuose darbuotojai planuoty
palikti jmone dél panaSiy priezasciy: asmeniniy, motyvacinés sistemos, tiesioginio vadovo
vadovavimo stiliaus, didelio darbo kriivio, karjeros galimybiy ir nepakankamo atlyginimo.

Respondenty, kurie teigé, kad darbovietés keisti neketina, buvo papraSyti nurodyti priezastis,

kas lemia jy pasitenkinima esama darboviete.
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Kita %)3,2%

Jauciuosi gerai dirbdamas savo darba 71, 10%3’3%

Pakankamas atlyginimas 0%4,2%

e T H VieSojo sektoriaus
Geras organizacijos jvaizdis o !

visuomenéje 42,1% ® Privataus sektoriaus

Geri darbo santykiai su kolegomis ir 9 .
vadovais 76,3%

Mane tenkina taikoma motyvaciné 9 .
sistema 31,6%

Organizacijoje kuriamas teigiamas 9 .
mikroklimatas 47,4%

13 pav. Darbuotojy, kurie ketina nekeisti darbovietés, motyvaciniy veiksniy vertinimas

Dauguma vieSojo sektoriaus darbuotojy jauciasi gerai dirbdami savo darba (83,3 proc.). Kiti
darbuotojy apsisprendima tenkinantys motyvai yra teigiamo rysio tarp kolegy ir vadovy svarba. Geras
organizacijos jvaizdis ir motyvaciné sistema vieSojo sektoriaus darbuotojams néra tie veiksnial, kurie
skatinty dirbti Sioje organizacijoje. Privataus sektoriaus darbuotojai jauciasi pakankamai patenkinti
dirbdami savo darba (71,1 proc.) ir vertina gerus darbo santykius su kolegomis ir vadovu (76,3 proc.).
Maziausiai svarbus veiksnys privataus sektoriaus darbuotojams, kurie yra patenkinti esama darboviete,
yra taikoma motyvaciné sistema.

Siekiant issiaiskinti, ar tiriamy sektoriy darbuotojy nuomoné skiriasi statistiSkai reikSmingai,
buvo atliktas Chi kvadrato testas. Gautos trys statistiSkai reikSmingos reikSmés. ,,Mane tenkina
taikoma motyvaciné sistema® (p=0,015), nustatyta, kad tik 11,1 proc. vieSojo sektoriaus darbuotojy
tenkina motyvaciné sistema, atsizvelgus ir j kitus veiksnius nagrinétus Siame tyrime, galima teigti, kad
vieSojo sektoriaus institucijos neturi aiskios motyvacinés sistemos, kuri baty palanki darbuotojams, tai
apriboja ir savivaldos jstatymai. Privataus sektoriaus 31,6 proc. nurodé, kad juos tenkina organizacijos
motyvaciné sistema. StatistiSkai reikSmingas skirtumas (p=0,004) gautas lyginant teiginio ,,Geri darbo
santykiai su kolegomis ir vadovais* vertinima. Apklaustyjy nuomonés issiskyré, privaciame sektoriuje
kuriami geri santykiai su kolegomis, vadovas yra atviras ir linkes bendrauti (76,3%), kuomet vieSajame
sektoriuje maziau nei pusei respondenty Sis veiksnys néra svarbus dirbant organizacijoje. Teiginys
,»,G€ras organizacijos jvaizdis visuomenéje taip pat yra statistiSkai reikSmingas (p=0,001) lyginant
organizacijas. Privataus sektoriaus darbuotojams tris kartus svarbiau, kaip vertinama jy organizacija

visuomenéje, nei viesojo sektoriaus darbuotojams.
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3.7. Respondenty socialiniy-demografiniy rodikliy ir motyvacijos

priemoniy svarbos koreliaciné analizé

Siekiant istirti kaip respondentai vertina motyvacinius veiksnius, kurie paskatinty jsitraukti j
organizacijoje vykdomas permainas, lyginant su jy sociodemografiniais rodikliais (sektorius, kuriame
dirba, amzius, iSsilavinimas, darbo stazas esamoje darbovietéje ir pareigos), atlikta visy respondenty
(N=126) koreliaciné analizé. 1 priede, 25 lenteléje, pateikti Pearson koreliacijos koeficientai.
StatistiSkai patikimas rySys nustatytas tarp respondenty issilavinimo lygio ir pasitikéjimo tarp
darbuotojo ir vadovo sukiirimo svarbos. Paaiskéjo, kad aukstesn;j iSsilavinima turintiems darbuotojams
yra svarbesnis pasitikéjimo sukiirimas su darbdaviu.

Siekiant iSsiaiskinti, kaip atskiry sektoriy respondentai vertina motyvaciniy veiksniy svarba
koreliuojant su sociodemografiniais rodikliais (sektorius kuriame dirba, amzius, iSsilavinimas, darbo
stazas esamoje darbovietéje ir pareigos), analizé atlikta remiantis Spearman koreliacijos koeficientais.
StatistiSkai patikimas rySys nustatytas tarp poziario j svarbius veiksnius darbuotojy jsitraukimui j
permainas koreliuojantis su sociodemografiniais rodikliais:

. didéjant privataus sektoriaus darbuotojy amziui, didéja pasitikéjimo tarp vadovo ir
darbuotojo sukairimo svarba (r=0,346, p=0,016);

. kuo aukstesnis vieSojo sektoriaus darbuotojy iSsilavinimas, tuo svarbesnis pasitikéjimo
svarbos su darbdaviu sukarimas(r=0,232, p=0,041).

Koreliaciné analizé parodé, kad pakankamai daug respondentams svarbiy veiksniy statistiskai

stipriai koreliuoja tarpusavyje.
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ISVADOS

Remiantis darbe iSanalizuota moksline literattra ir atliktu personalo j(si)traukimo j permainas
tyrimu, galima daryti tokias iSvadas:

1. Svarbiausias organizacijos tikslas — jtraukiant visus organizacijos narius, sukurti
lankscia, atvirg organizacija, kuri lengvai adaptuotysi prie permainy. Organizacijos vystymasis — Ziniy
ir patirties apjungimas, kuris stiprina organizacijos veiklos ir individo tobuléjima, zitirint j organizacija
ir joje dirbanc¢ius zmones kaip atskiras j sistemas, egzistuojancias sistemy visumoje.

2. Permainy atsiradima lemia tiek iSorés, tiek vidaus priezastys, suponuojamos tam
tikromis savybémis, tokiomis kaip — netikétumas ar neapibréztumas, greiti priezastiniy procesy
vystymosi tempai, priezas¢iy nenuspéjamumas. Permainy laikotarpiu svarbu jvertinti ne tik
ekonominius ir organizacinius uzdavinius, taciau didel¢ svarba jgauna socialiniai uzdaviniai. Augantis
individo vaidmuo organizacijoje, pasireiSkiantis turimomis ziniomis, jgudziais, organizuojamomis
diskusijomis, gali padéti organizacijai prisitaikyti prie kintanc¢iy aplinkos salygy ir paveikti darbuotojy
dalyvavima permainose.

3. Nustatyta, kad pagrindinés sékmingas permainas lemianc¢ios priezastys yra aiskiai
numatytas permainy tikslas ir struktira, visy organizacijos nariy apjungimas ir jtraukimas bei
teigiamas vadovybés pozidris j permainas. Siuolaikinéje organizacijoje nepakanka vadovybeés
dalyvavimo permainose, formuotinas zmogaus pozitris, kad tai kuo kiekvienas narys gali prisidéti yra
labai svarbu visai organizacijai, gali palengvinti permainy jgyvendinima.

4. Remiantis mokslinés literattiros analize teorinio modelio parengimui buvo atrinktos
keturios veiksniy grupés, leidziancios jvertinti personalo j(si)traukimo j permainas trikdzius vieSojo ir

privataus sektoriaus organizacijose:

= Vadovo geb¢jimas dalyvauti permainose;

. Komunikacija ir darbuotojy mokymas;

. Darbuotojy dalyvavimas permainose;

. Individo ir organizacijos tiksly patenkinimo problematika.

5. Empirinio tyrimo metu buvo nustatyta, kad tirtos veiksniy grupés daro jtaka viesojo ir

privataus sektoriaus buhalterines paslaugas teikianc¢iy organizacijy darbuotojy pasiprieSinimo
permainoms lygiui. Geriau vertinamas vadovo pasirengimas permainoms privataus sektoriaus
organizacijoje, taigi vadovas, kuris labiau pasiruoSes issukiams, laikosi pozityvaus poziirio j
permainas, skatina darbuotojus imtis permainy bei palaiko jy diegima. D¢l Sios priezasties bitina
vadovo iniciatyva ir jsitraukimas j permainy vykdyma. Informacijos turéjimas apie pokytj ir
darbuotojy dalyvavimas turi reikSminga jtaka pasiprieSinimo suvokimui. Pastebéta, kad informacijos
sklaida privataus sektoriaus organizacijoje uztikrinama visais permainy diegimo periodais, kai vie$ojo
sektoriaus organizacijoje daugiausia komunikacijos yra pradinéje permainy diegimo stadijoje. Taip pat
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analizuojant motyvacinius veiksnius, kurie padéty sumazinti darbuotojy pasiprieSinimui permainoms
nustatyta, abiejy sektoriy darbuotojams svarbiausia yra abipusio rysio palaikymas: rysys tarp vadovo ir
darbuotojo, rysys tarp kolegy. Materialinis darbuotojo skatinimas néra pagrindiné priezastis aktyviai
dalyvauti organizacijos vykdomose permainose. Vieningas kolektyvo poziiris ir apjungianti veikla
skatina darbuotojus jsitraukti j permainy vykdyma.

6. Tyrimui pagristi suformuluotos hipotezés pasitvirtino. VieSojo ir privataus sektoriaus
organizacijose darbuotojai nepakankamai jtraukiami j permainy jgyvendinima. Privataus sektoriaus
darbuotojai turi didesne galimybe dalyvauti permainy diegimo procese, prieSingai nei vieSojo
sektoriaus darbuotojai. Tai gali lemti vieSojo sektoriaus organizacijy jstatyminiai veiklos sriciy ir
darbuotojy jtraukimo j valdyma apribojimai. Daroma prielaida, kad dél mazesnés galimybés dalyvauti
imonés sprendimy priémimo procese, beveik trecdalis vieSojo sektoriaus darbuotojy artimiausiu metu
planuoja keisti darbo vieta.

7. Tinkamas permainy proceso organizavimas, darbuotojy jtraukimas j permainas lemia

sklandesn;j organizacijos tiksly jgyvendinima ir mazesne darbuotojy kaita.

60



PASIULYMAI

Tyrimo iSvados leido suformuoti pasialymus UAB ,lIntegre* ir B] ,Biudzetiniy jstaigy
buhalteriné apskaita® vadovams, kaip padidinti darbuotojy jtraukimg j organizacijose vykdomas
permainas ir pasiekti geresniy rezultaty.

Privataus sektoriaus vadovui:

. Daznai vykdomos organizacinés permainos ir didelis darbo kravis lemia padidéjusj
darbuotojy pasiprieSinimag permainoms ir netgi gali buti priezastis keisti darboviete.
Rekomenduojamas griztamojo rySio uztikrinimo procesas, veiklos atlikimo valdymo sistemy
sudarymas bei koncentruotas, epizodinis organizaciniy permainy diegimas.

. Individualiy permainy iniciatyvy perzitaréjimas gali baiti naudingas visai organizacijai, o
skiriamas démesys iniciatyviems darbuotojams leisty labiau motyvuoti darbuotojus, nes asmeninés
iniciatyvos skatinimas yra labai vertinamas.

. Saziningas ir atviras vadovo bendravimas, informavimas apie planuojamus procesus
organizacijoje leidzia sumazinti darbuotojy pasiprieSinima netikétumams.

. Sitloma suskurti tinkama motyvacing sistema, ijtraukiant ir materialinio skatinimo
sistema, nes kaip rodo tyrimo rezultatai tai yra pagrindinés priezastys palikti organizacijg. Ivertinus
organizacijos finansinius isteklius, sitiloma sudaryti meting premijavimo sistema visiems darbuotojams
ir tarpines premijas pagal konkrecius darbuotojy pasiekimus. Tokia sistema paskatinty darbuotojus
efektyviau vykdyti organizacijos tikslus ir leisty parodyti, kad kiekvieno darbuotojo indélis yra labai
svarbus organizacijai.

VieSojo sektoriaus vadovui:

. Nuolat informuoti darbuotojus apie permainas ir jy nulemtus rezultatus. Informavimas
gali bati vykdomas pokalbiy, susitikimy forma. Kuo informacijos kokybé auksStesné, tuo organizacijos
darbuotojai palankiau reaguoja j permainas.

. Lankstesnis vadovybés poziaris j fiksuotus procesus, leisty padidinti vieSojo sektoriaus
darbuotojy efektyvuma j(si)traukiant j permainy vykdyma.

. Vadovo pasirengimas permainoms ir organizacijos nariy palaikymas permainy
vykdymo laikotarpiu daro Zzenkliag jtaka pasiprieSinimui pokyciams. Stiprinant santykius su

darbuotojais gali lemti papildomas naudas, susijusias su ilgalaikiais vadovo ir organizacijos tikslais.
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Vanseviciené D. Lyderysté ir pokyciy vadyba/ Personalo jtraukimo j permainas tyrimas (privataus ir
vieSojo sektoriaus organizacijy palyginimas). Vadovas Prof.dr. Vladimiras GraZzulis. — Vilnius: Mykolo

Romerio universitetas. Politikos ir vadybos fakultetas, 2014. — 70 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iStirtas personalo j(si)traukimas i permainas privaciame sektoriuje (,,UAB Integre*)
ir vieSajame sektoriuje (BiudZetiné jstaiga ,,BiudZetiniy jstaigy buhalteriné apskaita“).

Teorinéje darbo dalyje nagrinéjama organizacijy vystymosi ir permainy valdymo teoriniai aspektai. Analizuojami
sékmingy permainy igyvendinimo veiksniai, organizacijos ZmogiSkyjy iStekliy valdymas permainy laikotarpiu bei
darbuotojy pasiprieSinimo permainoms veiksniai.

Analitingje darbo dalyje pateikiama tyrimo metodologija, analizuojami darbuotojy, dirbanéiy privaciame ir
vieSajame sektoriuje, tyrimo rezultatai, pateikiamos tyrimo iSvados bei pasialymai organizacijy vadovams.

Gauti rezultatai patvirtino, kad privataus ir vieSojo sektoriaus darbuotojai yra nepakankamai jtraukiami j
organizacijose vykdomas permainas. Esminiai veiksniai, lemiantys teigiama personalo poZitrj ir didesnj jsitraukima j
vykdomas permainas, yra tinkamas, pozityvus organizacijos vadovo pasiruoSimas netikétumams ir informacijos sklaida
organizacijoje, visais permainy vykdymo etapais. Tirty organizacijy darbuotojy j(si)traukimas j permainas skiriasi
nezymiai. Stinga abiejy sektoriy darbuotojy teigiamo poZitrio formavimo j permainas, todél jtraukimas i permainas néra
pilnai iSnaudotas. Tyrimo pagrindu pateiki pasitlymai privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijy vadovams.

Pagrindiniai ZodZiai: organizacija, poky¢iy valdymas, darbuotojy j(si)traukimas j permainas.
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Vanseviciené D. Leadership and Changes Management/ The research of personnel incorporation into
changes (private and public sectors analysis). Supervisor Prof.dr. Vladimiras GraZzulis. — Vilnius: Mykolas

Romeris university. The Politics and Management faculty, 2014. — 70 p.

ANNOTATION

In the Master thesis there is provided the research of private (UAB “Integre”) and public (BiudZetiné jstaiga
“BiudZetiniy jstaigy buhalteriné apskaita*) sectors of personnel incorporation into organizational changes.

In the first part of the thesis organizational development and changes management theories are analyzed. Changes
management is analyzed regarding successful changes in organization, human resources impact to changes are analyzed.

The empirical part consists of: the methodology of the research, the analysis of the results of this research (private
and public sectors employees, conclusion and practical suggestions to companies ‘managers.

The research had proved that private and public sectors employees are incorporated into organizations ‘changes
insufficiently. Main factors that would lead positive personnel approach to resistance into organizational changes and
higher implication to changes implementation are: appropriate and positive managers ‘behavior regarding preparation for
unexpected, communication with all organization employees and clear information transfer at all stages of organizational
changes. The conclusions of the empirical research are that employees ‘incorporation into changes in private and public
sectors vary just slightly. Both sectors employees incorporation into changes could be used more efficiently. The
recommendations were prepared to managers of private and public sectors based on this research.

Key words: organization, changes management, employees incorporation into changes
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Vanseviciené D. Lyderysté ir pokyciy vadyba/ Personalo jtraukimo j permainas tyrimas (privataus ir
vieSojo sektoriaus organizacijy palyginimas). Vadovas Prof.dr. Vladimiras GraZzulis. — Vilnius: Mykolo

Romerio universitetas. Politikos ir vadybos fakultetas, 2014. — 70 p.

SANTRAUKA

Sékminga organizacijy veikla grindZziama gebéjimu dalyvauti laikmeéio procesuose. Organizacijas supanti aplinka
besalygiSkai keiciasi, tad svarbios permainos neaplenkia ir verslo organizacijy. Permainos organizacijose nevyksta lengvai,
susiduriama su daugeliu aplinkybiy trikdanciy sekminga jy jvedimo ar jgyvendinimo procesa. Siame darbe tiriamas vienas
svarbiausiy sékmingas permainas lemianciy veiksniy — privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijy darbuotojy
j(si)traukimas j permainas.

Tyrimo problema - nepakankamas vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojy jtraukimas j permainas, vykdomas
organizacijoje, lemia didesnj darbuotojy pasiprieSinimg, sglygoja permainy diegimo ir jgyvendinimo neefektyvuma.
Tyrimo tikslas yra istirti personalo j(si)traukima j permainas ir Siuo aspektu palyginti vieSajj ir privaty sektoriy bei nustatyti
pagrindinius veiksnius situacijai pagerinti. Tyrimui atlikti pasirinktos UAB ,,Integre* ir BiudZetiné jstaiga ,,BiudZetiniy
istaigy buhalteriné apskaita®, buhalterines paslaugas teikiancios organizacijos. Tyrimo tikslui pasiekti keliami Sie
uzdaviniai:

= [Sanalizuoti organizacijy vystymosi, organizacijose vykstanéiy permainy valdymo teorinius klausimus;
= I8analizuoti kokios prieZastys lemia permainas ir jy (ne)jgyvendinimg organizacijose;
= Atlikti dviejy organizacijy lyginamajg analize, personalo jtraukimo j permainas aspektu.

Tyrimui pagristi suformuluotos hipotezés pasitvirtino. VieSojo ir privataus sektoriaus organizacijose darbuotojai
nepakankamai jtraukiami j permainy jgyvendinima, taciau privataus sektoriaus darbuotojai turi didesng galimybe dalyvauti
permainy diegimo procese, prieSingai nei vieSojo sektoriaus darbuotojai. Tinkamas permainy proceso organizavimas,
darbuotojy jtraukimas j permainas lemia sklandesnj organizacijos tiksly jgyvendinimg ir maZesne darbuotojy kaitg
organizacijoje.

Darba sudaro trys skyriai: pirmame skyriuje apibréZiama organizacijy vystymosi aspektai, organizaciniy permainy
esmé ir jy atsiradimo priezastys, aptariamas Zzmogiskyjy iStekliy vaidmuo permainy procese. Analizuojami permainas
organizacijoje lydintys trikdZiai ir sekminga permainy jgyvendinima lemiancios prieZastys. Antrajame skyriuje aptariama
tyrimo metodologija, tre¢iame skyriuje pristatoma tyrimo duomeny analizé — privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijy
lyginamoji analizé.

Pagrindiniai ZodzZiai: organizacija, pokyc¢iy valdymas, darbuotojy j(si)traukimas j permainas.
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SUMMARY

Successful organizations are based on ability to participate and manage changes of the times. The organizational
environment is changing unconditionally; as a result, significant changes do not out run business organizations.
Unfortunately, changes are not managed easily, there are many harmful factors that affect successful changes introduction
and implementation. This study investigates one of the most successful criteria of changes implementation — public and
private sectors organizations personnel incorporation into changes.

The problem of the research — that in both organizations the incorporation of employees into process to changes is
inefficient that causes employees resistance to the organizational changes and more complicated changes investigation and
implementation effectiveness.

The aim is to evaluate and compare public and private sectors personnel incorporation into changes and identify
the key factors to improve the situation.

The research was investigated in private sector organization UAB ,Integre” and public sector organization
BiudzZetiné jstaiga ,,BiudZetiniy jstaigy buhalteriné apskaita“, both companies are financial services suppliers. The
following task are raised to achieve the aim:

= To analyse organizations development concept and organizational changes management theoretical issues;
=  To analyse what reasons cause changes in organizations and their (non)implementation;
= To evaluate and compare the process of personnel incorporation into changes in both organizations.

Hypothesis that were stated for investigation were proved. Public and private sectors employees are not enough
incorporated into organizational changes, but the private sectors‘ employees have greater chance to be involved and
participate into organizational changes, contrarily as public sectors‘ employees. Appropriate process of incorporation into
changes leads to smoother organization objectives implementation and lower employee changes in the organization.

The thesis consists of three sections: first section determines organization development aspects, the essence
organizational changes and their causes and huge regard are provided to human resources management during
organizational changes. The barriers for effective changes are discussed and factors that lead to successful organizational
changes implementation are mentioned. Second section — the methodology of the work, third section — the empirical
research of private and public sector comparative analysis.

Key words: organization, changes management, employees incorporation into changes
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TYRIMO DUOMENU APRASOMOJI STATISTIKA

16 lentelé. Permainy batinumo ir neiSvengiamumo vertinimas

1 PRIEDAS

Standartinis

Teiginys Vidurkis nuokrypis

Organizacijoje vykdomas permainas Privataus sektoriaus 3,77 1,189
suvokiu, kaip teigiama dalyka Viesojo sektoriaus 3.99 904
I permainas zitariu skeptiskai, nes Privataus sektoriaus 2,08 1,088
mano darby pobtdis yra pakankamai VieSojo sektoriaus
monotoniskas J 2,14 1,159
Mano organizacijai norint islikti Privataus sektoriaus 3,79 1,336
konkurencingai - permainos batinas X :
orocesas VieSojo sektoriaus 3.24 1,142
Daznai priesStarauju vykstancioms Privataus sektoriaus 2.00 1,130
permainoms, nes tai naudinga mano — -
vadovui Viesojo sektoriaus 2.15 1,140
Daugeliu atveju, as esu permainy Privataus sektoriaus 2,54 1,320
iniciatorius, nes man tai naudinga VieSojo sektoriaus 2,15 1,094
Pasitikiu permainas vykdanciais Privataus sektoriaus 3,42 1,069
asmenimis, todél jsitraukiu j permainy g :
oroces VieSojo sektoriaus 3.46 989
PrieSinuosi permainoms jeigu nematau | Privataus sektoriaus 279 1.368
teigiamy pasekmiy N i

Viesojo sektoriaus 281 1,174
isitraukiu i permainy vykdyma, nes Privataus sektoriaus 3,58 1,334
noriu prisidéti prie organizacijos Vietoi .
ivaizdzio karimo ieSojo sektoriaus 3,41 1,025
Ateities permainos sunkiai Privataus sektoriaus 2,52 1,238
nuspéjamos: man triiksta pasiruosSimo VieS0jo sektoriaus
basimiems pasikeitimams 2,64 1,128

Sudaryta autorés pagal gautus rezultatus su SPSS 22.0 programa.
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17 lentele. Privataus ir vieSojo sektoriaus darbuotojy poziario j permainy neiSvengiamuma ir bitinuma

koreliacija su sociodemografiniais rodikliais

Privatus sektorius

VieSasis sektorius

pasikeitimams

Kiek Kiek
mety mety
dirbate dirbate
Jusy Sioje Jusy Sioje
Jusy iSsilavini- | imon¢je | Jusy iSsilavini- | imong¢je
amZius mas ? amZius | mas ?
| Organizacijoje vykdomas 187 -,022 098 |  -,093 122 -,050
® | permainas suvokiu, kaip
S | teigiama dalyka ,204 ,884 ,506 419 ,287 ,662
S | ] permainas Zitriu skeptiskai, -216 -234 - 248 148 -050 -007
2 | nes mano darby pobdis yra
3 pakankamai monotoniSkas 141 110 089 195 ,663 951
Mano organizacijai norint -,009 043 158 -,046 155 027
iSlikti konkurencingai -
permainos bitinas procesas 953 171 ,283 ,687 175 814
Daznai prieStarauju -,021 106 016 129 -,067 151
vykstancioms permainoms, nes
tai naudinga mano vadovui ,889 ATS 914 261 958 187
Daugeliu atveju, as esu 175 -,241 ,138 111 -012 ,178
permainy iniciatorius, nes man
tai naudinga 233 ,100 ,351 ,331 ,916 ,120
Pasitikiu permainas ,076 ,026 -,015 -,104 ,204 -,060
vykdanciais asmenimis, todél
jsitraukiu i permainy procesa 607 861 921 367 073 604
PrieSinuosi permainoms jeigu ,097 - 172 ,084 -,045 ,152 ,012
nematau teigiamq pasekmiq 513 241 570 696 183 917
Isitraukiu j permainy vykdyma, ,038 -,053 ,063 ,082 177 ,161
nes noriu prisidéti prie
organizacijos jvaizdZio karimo 798 721 /669 AT3 120 160
Ateities permainos sunkiai -,136 -,217 145 1199 _,374** 165
nuspéjamos: man traksta
pasiruoéimo btsimiems 357 138 325 081 ,001 148

StatistiSkai reikSmingas skirtumas, kai p<0,05.
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18 lentele. Mokymy organizavimo tiriamose organizacijose vertinimas

Standartinis

Privatus sektorius Vidurkis nuokrypis
Organizacijoje buvo rengiami darbuotoju mokymai sietini su 356 19219
planuojamomis permainomis ’ ’
Darbuoto_juE mokymus rengé aukstesnes pareigas einantys 3,77 1,207
darbuotojai
Darbuotojy mokymus rengé konsultacinés jmonés atstovai 2,79 1,336
Standartinis
VieSasis sektorius Vidurkis nUoKrypis
Organizacijoje buvo rengiami darbuotoju mokymai sietini su 335 1067
planuojamomis permainomis ’ ’
Darbuoto_juE mokymus rengé aukstesnes pareigas einantys 2,63 1,239
darbuotojai
Darbuotojy mokymus rengé konsultacinés jmonés atstovai 3,44 1,223

19 lentele. Darbuotojy jtraukimo j permainas veiksniy koreliacija su sociodemograifniais rodikliais

Privatus sektorius VieSasis sektorius
Teiginiai T1. T2. T3. T4. T1. T2. T3. T4.

., | Jasy lytis r 207 -,052 -134 ,029 061 ,094 -,100 -126
2 p 159 724 364 843 596 412 382 273
3 N 48 48 48 48 78 78 78 78
S [Jasyamzius | r ,054 110 115 ,060 -,169 -,088 -,056 079
= p 718 456 437 687 139 445 624 493
N 48 48 48 48 78 78 78 78

Jasy r 232 223 079 224 141 127 ,008 ,009
issilavinimas 7 113 128 592 125 217 270 947 935

N 48 48 48 48 78 78 78 78

Kiek mety r ,099 156 313 337 -,044 -,006 017 157
dirbate Sioje | p 504 291 030 019 ;700 955 886 170
imongje? N 48 48 48 48 78 78 78 78

*Statistiskai reikSmingas skirtumas, kai p<0,05.

T1. AS turéjau galimybe uzduoti man ripimus klausimus apie permainas

T2. AS turéjau galimybe teikti siilymus naujy permainy jgyvendinimo procesui

T3. AS turéjau galimybe dalyvauti sprendimy priémimo procese

T4. AS turéjau galimybe dalyvauti jgyvendinant permainas organizacijoje
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20 lentele. Vadovo pasiruoSimo netikétumams vertinimas

Standartinis

Teiginys Vidurkis nuokrypis
Vadovas IS anksto ruosiasi naujiems | Privataus sektoriaus 3,85 1,130
iééﬁkia_ms ir turi idéjy permainoms | VieSojo sektoriaus 3.60 1,085
vykdyti
Vadovas jvertina pokyciy rizika Privataus sektoriaus 3,75 1,120

Viesojo sektoriaus 3,36 1,173
Vadovas neryztingai priima Privataus sektoriaus 2,48 1,271
sprendimus dél permainy VieSojo sektoriaus 2,41 1,098
Vadovas pasirenka ir pateikia kelis | Privataus sektoriaus 3,44 1,050
sprendimo variantus Viesojo sektoriaus 3,46 ,863
Vadovas gerai pasirenges Privataus sektoriaus 3,83 1,078
permainoms VieSojo sektoriaus 3,50 1,114
21 lentele. Motyvaciniy veiksniy vertinimas

Standartinis

Teiginys Vidurkis nuokrypis
Organizacijoje formuojamas Privataus sektoriaus
poziaris, kad darbuotojo pastangos 3,96 1,237
jgyvendinant permainas yra labai
svarbios VieSojo sektoriaus 3,72 1,127
Materialinis darbuotojo skatinimas | Privataus sektoriaus 377 1,309

VieSojo sektoriaus 3,90 1,335
Kolegy palaikymas siekiant bendry | Privataus sektoriaus 373 1.284
organizacijos tiksly _ _

Viesojo sektoriaus 3,67 1,202
Pasitikéjimo tarp darbuotojo ir Privataus sektoriaus 4.08 1.235
vadovo sukiirimo svarba

VieSojo sektoriaus 3,96 1,086
Anksciau jmonéje vykdytos Privataus sektoriaus
permainos buvo sekmingesnés negu 2,44 1,351
dabar VieSojo sektoriaus 2,37 1,152

22 lentele. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas dél darbovietés keitimo

Klausimas

Privatus sektorius

VieSasis sektorius

Ar artimiausioje
ateityje ketinate
keisti darbo vietg?

Teiginys
Taip, planuoju
(NY ] 10 23
20,8% 29,5%
Darbo vietos keisti 38 55
neplanuoj
planuoju 79,2% 70,5%
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23 lentelé. Priezasciy vertinimas, dél kuriy respondentas ketina palikti darbovietg

Privataus Viesojo

sektoriaus sektoriaus p reikSmeé
Asmeningés priezastys 10,0% 16,7% ,617
Daznai vykdomos organizacinés permainos 30,0% 4,2% ,033*
Prasta motyvaciné sistema 40% 54,2% ,452
Tiesioginio__vadovo vadovavimo stilius ir 20,0% 29.2% 581
kompetencija
Didelis darbo kravis 60,0% 41,7% ,329
Prastos karjeros perspektyvos 40,0% 37,5% ,891
Nepakankamas atlyginimas 90,0% 70,8% ,230
Kita 0,0% 4,2% ,512

*Statistiskai reikSmingas skirtumas, kai p<0,05.
24 lentele. Priezasciy vertinimas, dél kuriy respondentas neketina palikti darbovietés

Privataus Viesojo

sektoriaus sektoriaus p reikSmeé
Organizacijoje kuriamas teigiamas mikroklimatas 47,4% 27,8% ,054
Mane tenkina taikoma motyvaciné sistema 31,6% 11,1% ,015*
Geri darbo santykiai su kolegomis ir vadovais 76,3% 46,3% ,004*
Geras organizacijos jvaizdis visuomenéje 42,1% 13,0% ,001*
Pakankamas atlyginimas 34,2% 20,4% ,137
Jauciuosi gerai dirbdamas savo darba 71,1% 83,3% ,160
Kita 13,2% 3,7% ,092

*Statistiskai reikSmingas skirtumas, kai p<0,05.
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25 lentele. Sociodemografiniy ir motyvaciniy veiksniy koreliacija, personalo jsitraukimo j permainas

aspektu
Privatus sektorius Viesasis sektorius

T1. T2. T3. T4. T5. T1. T2. T3. | T4. T5.
& | Jusy amzius 078 | ,126| ,011| 346 | -008| -061| -063| ,064]| -047| ,013
2 596 | ,393| ,943| ,016*| ,955| ,593 ,585| ,580| ,682 ,908
= | Jasy 206 | 144 | ,190| 214| -132| -,032 006 | ,138| 232" | 128
o | iSsilavinimas | 161 | ,329| ,197| ,144| 372| 780 957 | ,228 | ,041* | 265
::; Kiek mety -,055| ,104| -204| ,174| ,061| -009| -075| ,085| -101| -,006
dirbate Sioje | 214 | 455 | 165| 236| ,683| ,937| 513 459| 379| 957

imonéje?
Jusy ,083| ,0563| -065| ,068| ,080| -014| -167| ,059| -050| ,026
pareigos 576 | ,718 | 661 | ,647| ,590 | ,906 ,144 | 606 | ,662 ,819

*Statistiskai reikSmingas skirtumas, kai p<0,05.

T1. Organizacijoje formuojamas poziuris, kad darbuotojo pastangos jgyvendinant permainas yra labai

svarbios

T2. Materialinis darbuotojo skatinimas

T3. Kolegy palaikymas siekiant bendry organizacijos tiksly

T4. Pasitikéjimo tarp darbuotojo ir vadovo sukiirimo svarba

T5. Anksciau jmonéje vykdytos permainos buvo sékmingesnés negu dabar
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2 PRIEDAS
ANKETA

PERSONALO JTRAUKIMO ] PERMAINAS VERTINIMAS

Sveiki, kvieciu dalyvauti apklausoje, kurios tikslas — istirti privataus ir vieSojo sektoriaus
buhalterines paslaugas teikian¢iy organizacijy personalo j(si)traukima j permainas ir Siuo aspektu
palyginti vieSajj ir privaty sektoriy.

Apklausos rezultatai bus panaudoti rasant baigiamaji magistro darbg Mykolo Romerio
universitete, Politikos ir vadybos fakultete tema ,,Personalo jtraukimo j permainas tyrimas® (dviejy
organizacijy palyginimas). Apklausa yra anoniminé ir duomenys nebus vieSai skelbiami, todél prasau
nuoSirdZiy atsakymy j Zemiau pateiktus klausimus. Pazymeékite Jums tinkantj varianta. Sios anketos
rezultatai viesai nepublikuojami.

1. Kurioje organizacijoje Jas dirbate:
o Privataus sektoriaus o VieSojo sektoriaus
2. Jusy Iytis:
oVyras o Moteris
3. Jasy amzius:
o lki 25 m.
o Daugiau 25 iki 35 m.
o Daugiau 35 iki 45 m.
0 Daugiau 45 iki 55 m.
o Daugiau nei 55 m.
4. Jusy iSsilavinimas:
oVidurinis o Aukstesnysis (profesinis)
o Aukstasis bakalauras o Aukstasis magistras
5. Kiek mety dirbate Sioje jmonéje?
o Iki 1 mety o Nuo 1 iki 3 m.
o Nuo 3 iki 5 m.o Nuo 5 iki 10 m. o Daugiau nei 10 m.
6. Jusy pareigos:

oBuhalteris(-¢) oSpecialistas(-¢) oVyresn. specialistas (-¢)
oVyr. buhalteris (-¢) oVyr. specialistas (-¢) oVadybininkas (-¢)
oVadovas(-¢) oSkyriaus vadovas(-¢) oKita

7. Ivertinkite su kuriais IS zemiau paminéty pokyc¢iy esate susidiires Jiisy organizacijoje? (1-
niekada, 2-kartais, 3-daznai, 4-nuolat)

7.1. Valdymo struktiiros permainos (vadovy ir/ar valdymo 1 2 3 4
stiliaus pasikeitimas)

7.2. Teikiamy paslaugy apimties permainos (batinumas 1 2 3 4
reaguoti j darbo naSuma ir kokybe pagal rinkos paklausa)

7.3. Personalo kvalifikacinés permainos (naujy ziniy jgijimas, 1 2 3 4
jsisavinimas ir perdavimas)

7.4. Darby organizavimo permainos (atsakomybiy kaita, darbo | 1 2 3 4
jvertinimas)

7.5. Naujy technologijy diegimas (pvz. IT, kokybés gerinimo 1 2 3 4
sistemos ir kt.)

8. Ivertinkite permainy batinuma ir neiSvengiamuma nusakancius teiginius, pazymédami savo
atsakyma nuo 1 iki 5 (1-visiskai nesutinku, 2-nesutinku, 3-i$ dalies sutinku, 4-sutinku, 5-
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8.1.
8.2.
8.3.
8.4.
8.5.
8.6.
8.7.
8.8.
8.9.

Ivertinkite teiginius, pazymédami savo atsakyma nuo 1 iki 5 (1-v

visiSkai sutinku)

Organizacijoje vykdomas permainas suvokiu, kaip
teigiama dalyka

I permainas ziariu skeptiskai, nes mano darby pobudis
yra pakankamai monotoniskas

Mano organizacijai norint islikti konkurencingai -
permainos butinas procesas

Daznai priestarauju vykstantiems pokyc¢iams, nes tai
naudinga mano vadovui

Daugeliu atveju, asS esu poky¢iy iniciatorius, nes man tai
naudinga

Pasitikiu pokycius vykdanciais asmenimis, todél
jsitraukiu j pokyciy procesa

PrieSinuosi pokyc¢iams jeigu nematau teigiamy
pasekmiy

Isitraukiu j permainy vykdyma, nes noriu prisidéti prie
organizacijos jvaizdzio karimo

Ateities permainos sunkiai nuspéjamos: man triksta
pasiruoSimo btasimiems pasikeitimams

dalies sutinku, 4-sutinku, 5-visiSkai sutinku)

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

23.

AS gavau pakankamai informacijos apie planuojamas
permainas organizacijoje

Informacija apie planuojamas permainas buvo pateikta
laiku

Informacija apie planuojamas permainas buvo aiski ir
naudinga

AS gavau rekomendacijas kaip elgtis permainy
laikotarpiu

Organizacijoje buvo rengiami darbuotojy mokymai
sietini su planuojamomis permainomis

Darbuotojy mokymus rengé aukstesnes pareigas
einantys darbuotojai

Darbuotojy mokymus rengé konsultacinés jmonés
atstovai

AS turéjau galimybe uzduoti man rapimus klausimus
apie permainas

AS turéjau galimybe teikti sitilymus naujy permainy
igyvendinimo procesui

AS gavau informacija apie permainy jgyvendinimo
eiga organizacijoje

AS turéjau galimybe dalyvauti jgyvendinant permainas
organizacijoje

AS turéjau galimybe dalyvauti sprendimy priémimo
procese

AS gavau informacija apie tarpinius rezultatus
igyvendinant permainas

Gauta informacija apie permainy jgyvendinimo
procesa buvo aiski ir naudinga

AS buvau informuotas apie permainy pabaiga

1 2 3 4 )
1 2 3 4 )
1 2 3 4 S)
1 2 3 4 )
1 2 3 4 S)
1 2 3 4 )
1 2 3 4 S)
1 2 3 4 )
1 2 3 4 S)
isiSkai nesutinku, 2-nesutinku, 3-i$
1 2 3 4 S)
1 2 3 4 )
1 2 3 4 S)
1 2 3 4 S)
1 2 3 4 S)
1 2 3 4 )
1 2 3 4 S)
1 2 3 4 S)
1 2 3 4 S)
1 2 3 4 S)
1 2 3 4 S)
1 2 3 4 )
1 2 3 4 )
1 2 3 4 )
1 2 3 4 3)
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24. Informacija apie uzbaigtas permainas buvo pateikta 1 2 3 4 5
laiku

25. Informacijoje apie uzbaigtas permainas buvo jvardinti | 1 2 3 4 5
permainy nulemti rezultatai ir pasiekimai

26. Mano organizacijoje nuolat skatinama imtis permainy, | 1 2 3 4 5
norint iSlikti konkurencingam

217. Mano vadovas skatina pozityvy poZzitrj j permainy 1 2 3 4 5
vykdyma

28. Mano vadovas visada palaiko ir skatina permainy 1 2 3 4 5
diegima

29. Jvertinkite kokie veiksniai galéty motyvuoti Jus dalyvauti jmonés vykdomose permainose,
pazymédami savo atsakyma nuo 1 iki 5 (1-visiSkai nesutinku, 2-nesutinku, 3-i$ dalies sutinku, 4-
sutinku, 5-visiSkai sutinku):

29.1.  Organizacijoje formuojamas poziaris, kad Jisy 1 2 3 4 5
pastangos jgyvendinant pokycius yra labai svarbios

29.2.  Materialinis skatinimas 1 2 3 4 5

29.3.  Kaolegy palaikymas 1 2 3 4 5

29.4.  Pasitikéjimo tarp darbuotojo ir vadovo sukairimo 1 2 3 4 5
svarba

29.5.  Anksciau jmonéje vykdytos permainos buvo 1 2 3 4 5
sékmingesnés negu dabar

30. Jvertinkite teiginius, pazymédami savo atsakyma nuo 1 iki 5 (1-visiskai nesutinku, 2-nesutinku,
3-i8 dalies sutinku, 4-sutinku, 5-visiskai sutinku)

30.1.  Vadovas iS anksto ruosiasi naujiems isstkiams ir turi 1 2 3 4 5
idéjy permainoms vykdyti

30.2.  Vadovas jvertina pokyciy rizika 1 2 3 4 5

30.3.  Vadovas neryztingai priima sprendimus dél permainy | 1 2 3 4 5

30.4.  Vadovas pasirenka ir pateikia kelis sprendimo 1 2 3 4 5
variantus

30.5.  Vadovas gerai pasirenggs permainoms 1 2 3 4 5

31. Ar artimiausioje ateityje ketinate keisti darbo vieta?
oTaip, planuoju (pereiti prie 32 kl.)
o Darbo vietos keisti neplanuoju (pereiti prie 33 kl.)
32. Darbovietg ketinu keisti dél tokiy priezasciy:

oAsmenings priezastys 0 Prasta motyvacijos sistema
oDazny organizaciniy permainy o Nepakankamas atlyginimas
O Karjeros perspektyvos o Imonés palikti neketinu o Kita
33. Darbovietés neketinu palikti nes:
oTeigiamas mikroklimatas o Tinkama motyvacijos sistema
oGeri darbo santykiai su kolegomis ir vadovais o Geras organizacijos jvaizdis visuomenéje
oPakankamas atlyginimas o Jauciuosi gerai dirbdamas savo darbg o Kita

Dékoju uz bendradarbiavima!
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