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IVADAS

D¢l sparcios globalizacijos, technologijy raidos, Socialinio bei kultiirinio gyvenimo kaitos
organizacijos iSgyvena nuolatinius pokycius. Joms svarbu iSmokti valdyti tuos poky¢ius ir padaryti
taip, kad jy darbuotojai jaustysi gerai ir uztikrintai ty pokyciy siikuryje. D¢l to svarbu zinoti, kaip
jgyvendinti tuos poky¢ius ir kaip tinkamiausiai juos pateikti, kokia turi biti vidiné komunikacija ir
pokycio vadyba siekiant geriausio rezultato.

Lietuvoje jsikiire daugybé tarptautiniy jmoniy, kur darbuotojai sékmingai dirba. Taciau atsiranda
jmoniy-milziny, jsigyjanéiy, i$perkandiy kitas. Si praktika tampa vis jprastesné, tadiau kalbant apie
pokyciy valdyma, vis dar labiau akcentuojami vidiniai jmonés pokyciai. Tuo tarpu jmongs jsigijimo
procesas ir su juo susije pasikeitimai is iSorés lieka antrame plane. Tyrimy Siuo Klausimu Lietuvoje
galima rasti nebent vidiniy, tadiau moksliniy stokojama. Siame kontekste svarbi ir organizacinio
identiteto sgvoka, uzsienio mokslininky tyrinéjama pakankamai intensyviai, tac¢iau Lietuvoje Sis
fenomenas mokslininky nagrin¢jamas tik i§ teorinés perspektyvos, o praktiniy tyrimy Sivo klausimu
kol kas triiksta.

Galima teigti, kad bitent psichologiniai aspektai pokyciy jgyvendinime atlieka pagrindinj
vaidmen]j (Videikiené ir Simanskiené, 2014), dél to tyrimas apie organizacinio identiteto poveikj
vidiniam klimatui ir visam jmonés jsigijimo procesui galéty buti naudingas valdant tokio pobudzio
pokycius.

IStirtumas. Apie poky¢iy valdyma ir jy jgyvendinimo klititis raso tiek Lietuvos, tiek uzsienio
mokslininkai. Siame darbe akcentuojami sekantys autoriai ir jy darbai: G. V. Sirokova knygoje
,,Organizaciniy pokyc¢iy valdymas* apibendrina kity autoriy (tick Rusijos, tiek uzsienio: Veniamin
Markovskij, Heller, Paul Strebel, John Kotter (cituojama pagal Sirokova, 2005) apradytus
pasiprieSinimo pokyciams bei jy priemimo modelius/teorijas.

S. Videikien¢ ir L. Simanskiené taip pat apibendrina pokyé¢iy jgyvendinimo klidtis,
akcentuodamos darbuotojy pasiprieSinimg. Jos taip pat atliko tyrimg (apklausé 37 Klaipédos mieste
veikian€iy organizacijy vadovus), kuriuo sieké iSsiaiSkinti, kokios klititys jmonés vadovy Lietuvoje
yra laikomos pagrindinémis organizaciniy poky¢iy procese (tyrimo duomenimis, pirmauja prasta
lyderysté ir vadovy nelankstumas, o antroje vietoje — darbuotojy pasiprieSinimas poky¢iams, 48,6
%) (Videikiené¢ ir Simanskiené¢, 2014). Psichologinio pobiidzio veiksnius pokyéiy jgyvendinimo
procese akcentuoja ir F. S. Butkus (1996).

Organizacinj identiteta intensyviai yra tyrinéje Sios srities klasikai H. Tajfel ir J. Turner (Tajfel
1978, 1981; Tajfel ir Turner, 1985, 1986; Turner 1975, 1982, 1984, 1985), jy isplétota socialinio
identiteto teorija iki $iol aptarinéjama daugelio kity uZsienio autoriy. Apie socialinio identiteto

teorijos (toliau tekste SIT) praktinj pritaikyma organizacijose yra kalbéje B. E. Ashforth ir F. Mael
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(1989), o apie organizacinés tapatybés lygmenis ir skirtingy lygmeny tarpusavio sgveikg kalba S.
Kirchner (2010) bei A. Puusa ir U. Tolvanen (2006).

Lietuvoje tuo tarpu organizacinio identiteto fenomeng teoriskai yra tyrinéjusios E. Kazlauskiené
ir G. Subaciuté (2013). Mokslininkés nagrinéja organizacinés tapatybés samprata, jos sudedamasias
dalis, organizacinio identiteto vystymg bei svarbg organizacijos vadyboje. Organizacinio identiteto
prigimtj bei jo strateginio valdymo ir komunikacinius aspektus nagrinéja R. Reimeris (2012).

Naujumas. Tiriant organizacinius pokyc¢ius akcentuojami vidiniai pokyciai jmonése ir
organizacijose bei jy pasisekimas. | iki S$iol tyrinéta organizaciniy poky¢iy ir organizacinio
identiteto sgsaja Siame darbe bus pazvelgta i$ kitos perspektyvos — per iSorinio pokycio, t.y. jmonés
igpirkimo prizme. Sis iSorinis veiksnys, lemiantis daugybe vidiniy poky¢iy, turi visai kita
psichologinj krivj, kuris Siame darbe taip pat vaidina svarby vaidmenj. Tiriamajame darbe
akcentuojamas esminis poky¢iy jgyvendinimo sékmingumo aspektas — tai, kaip jj priima
darbuotojai (psichologinis veiksnys) ir kaip §is veiksnys veikia pokyc¢iy valdymo procesus. Tad
Siame darbe atlickamas tyrimas apie organizacinio identiteto poveikj jmonés jsigijimo proceso
igyvendinimui ir valdymui gali bati naudingas vykdant tikslingg vieSyjy ry$iy veikla ir valdant
pokyc¢ius organizacijose.

Tiriama problema: Kokig jtaka organizacinis identitetas turi darbuotojy pozitriui j jmonés
iSpirkima (pokytj) ir koki tai turi poveikj iSpirkimo procesui (pokycio jgyvendinimui ir valdymui)?

Tyrimo objektas: Darbuotojy organizacinis identitetas

Darbo tikslas: Istirti, kokig jtakg turi organizacinis identitetas poky¢io (iSpirkimo) priémimui bei
kaip jis veikia jmonés poky¢iy jgyvendinima ir valdyma iSpirkimo metu.

Darbo tikslui pasiekti iskelti uzdaviniai:

1. Analizuojant dokumentus, i$sigryninti organizacinio identiteto (toliau tekste Ol) sampratg ir
apibendrinti organizacinio identiteto svarbg jmoniy pokyc¢iy valdyme.

2. Apibendrinti mokslingje literatliroje aptariamas vidiniy ir iSoriniy poky¢iy jgyvendinimo
klititis, akcentuojant psichologinius aspektus (darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams) bei
vaidmenis pokyc¢iy procese.

3. Anketavimo ir interviu pagalba iStirti jmonés darbuotojy organizacinj identiteta bei
nustatyti, koks yra santykis tarp darbuotojy OI bei jy pozitrio j jmonés iSpirkima, to, kaip
yra priimamas pokytis.

4. Anketavimo ir interviu pagalba iStirti galimas pokyCiy jgyvendinimo kliiitis ir vaidmenis
poky¢iy procese ir nustatyti kokj Ol salygojamas pozitiris j i$pirkimag bei klititys turi poveik]
poky¢iy jgyvendinimo ir valdymo procesui i$pirkimo metu.

Tyrimo atlikimui pasirinkta kokybiné metodologija — atvejo analizé, kuri leisty nuodugniai,

iSsamiai ir detaliai istirti konkrety atvejj natralioje aplinkoje. Remiamasi konstruktyvistine

4



filosofija, kadangi interpretuojamas atvejis, kuris sukonstruotas, iSgyventas remiantis tiriamyjy
psichologinémis ir socialinémis nuostatomis.

Strategijai ir uzdaviniams jgyvendinti pasirinkti tokie metodai: dokumenty analizé (teorinis
metodas) bei du empiriniy duomeny rinkimo metodai: 1. Tiriamos organizacijos darbuotojy
interviu, 2. Elektroninis tiriamos organizacijos darbuotojy anketavimas. Surinkti duomenys
apdorojami pasitelkiant kokybing interviu turinio analiz¢ bei statisting apklausos analize
(aprasomoji statistika bei koreliaciné analiz¢).

Mokslinis darbas sudarytas i§ keturiy pagrindiniy daliy: jvado, teorinés darbo dalies, empirinés
dalies ir iSvady. Teorinéje dalyje apzvelgiama organizacinio identiteto samprata, organizacinio
identiteto svarba jmonés valdyme ir poky¢iy valdyme bei galimos pokyc¢iy valdymo Kklidtys.
Trecioji darbo dalis — empirinis tyrimas, paremtas dokumenty analizés i§vadomis. Atvejo analizé
(apimanti anketavimg ir interviu) atskleidzia organizacinj identitetg tiriamojoje organizacijoje prie§
ir po jos iSpirkimo bei $iy veiksniy poveikj darbuotojy pozitriui j iSpirkimo procesa. Ketvirtoje
darbo dalyje pateikiamos iSvados, paremtos dokumenty analize ir tyrimo rezultatais, integruojant
Sias dvi dalis bei pateikiant rekomendacijas tikslingam organizacijos vieSyjy rySiy ir vadybos

vykdymui valdant panasaus pobuidzio pokycius.

Raktiniai ZodZiai: organizacinis identitetas, socialinio identiteto teorija, jmonés jsigijimas,

pokyc¢iy valdymas, pasiprieSinimas pokyc¢iams, pokyciy igyvendinimo kliiitys.



DARBE VARTOJAMOS SAVOKOS

Organizacinis identitetas (Ol) — tapatumo, priklausomybés organizacijai jausmas. Savoka
siegjama su klausimu ,,kas esame Sioje organizacijoje/imong¢je, kaip save pozicionuojame?*“. Tajfel
teigimu, tai asmens suvokimas, kad jis priklauso tam tikrai socialinei grupei (Tajfel, 1974).
Organizacinis identitetas atsispindi organizacijos bendrose vertybése, jsitikinimuose, misijoje,
organizacijos struktiiroje ir procesuose, organizaciniame klimate.

Imonés jsigijimas/iSpirkimas (acquisition) — procesas, kai bendrové jsigyja 50% arba daugiau
kitos jmonés akcijy ir tampa jos valdininke (dalinai arba visiskai — priklausomai nuo akcijy kiekio).
Isigijimas apima jmoniy veiksmus, kuomet viena bendrové perka didziaja (jei ne visg) kitos jmonés
nuosavybés dalj, kad galéty ja kontroliuoti. [sigijimas jvyksta, kai perkancioji organizacija jgyja
daugiau nei 50% kitos bendrovés akcijy (Investopedia).

Grupé — tai susiburimas individy, kurie jauciasi priklausantys tai paciai socialinei kategorijai bei
kurie sutaria dél tos grupés apibrézimo bei narystés joje (Turner ir Tajfel, 1986).

Organizaciné kultira — elgsena ir vertybés, kuriantys unikaliag organizacijos socialing ir
psichologing aplinka. Organizaciné kultira remiasi jsitikinimais, pozilriais, raSytomis ir
nerasytomis taisyklémis, apima organizacijos filosofijg, lukesCius, patirt] bei pasireiSkia jmonés
jvaizdyje, veikloje, sgveikoje su iSoriniu pasauliu (darbuotojais, klientais, partneriais) (Business

Dictionary).



1. Organizacinio identiteto fenomeno apZvalga

1.1. Organizacinio identiteto samprata

Organizacinio identiteto tyrimy kryptis vadybos moksle atsirado pakankamai neseniai. Siuo
konceptu teoriskai susidométa tik XX a. pabaigoje, tuomet pasirodé ir pirmieji empiriniai tyrimai
Sia tema. Taciau susidoméjimas organizaciniu identitetu sparciai augo, ir Siandien tai yra vienas i$
placdiai nagrinéjamy, ypa¢ uzsienio autoriy, vadybos fenomeny. Be to, jis sulaukia ne tik teoretiky
(mokslininky), bet ir praktiky (vadybos konsultanty) démesio.

Egzistuoja daugybé organizacinio identiteto apibrézimy, taciau pati samprata yra kompleksiska
ir glaudziai susijusi su kitais reiskiniais, tokiais, kaip organizacijos elgsena ir kultiira, strategija,
imonés jvaizdis, komunikacija, dél ko kyla problemy konkreciai apibréziant organizacinio identiteto
sampratg bei ribas (Kazlauskien¢ ir Subaciute, 2013).

Pagal L. Ackerman (2010, cituojama pagal Kazlauskiené ir Subaciaté, 2013) organizacijos
identitetas pasizymi tuo, jog kiekvienas narys zino, kam jis atstovauja ir kokias jmonés idé¢jas,
projektus palaiko. Jo teigimu, Siuolaikinés organizacijos susiduria su besitgsianéiais pokyciais,
skatinanciais jmonés vienybés sampratos paieska organizacijos viduje. Imonés pajégumas Stipré¢ja,
kai organizacijos nariai vadovaujasi vienodais jausmais. Siekiant veiklos produktyvumo ir
efektyvumo tampa svarbu zinoti ,,kas yra organizacija“ ir ,ka ji palaiko® — tai ir formuoja
organizacinj identiteta. Autorés apibendrina, jog organizacijos tapatybé apima pagrindines vertybes,
nuostatas, jsitikinimus, jmonés filosofija, organizacijos nariy mastysena, jauseng, organizacijos,
kurioje jie dirba suvokimg. Siekiant veiklos produktyvumo ir efektyvumo, darbuotojy vienybe,
aiSkus ir stiprus identitetas tampa organizacijos konkurenciniu pranaSumu. Kita vertus,
nepakankamai identiteto stiprinimui bei bendry jsitikinimy puoseléjimui démesio skiriancios
organizacijos tampa neatpazjstamos bei maziau stabilios. Organizaciné tapatybé tai jrankis, kuris
panaudojamas strategijoje, leidziantis organizacijai siekti vizijos ir atitikti misijg. O kadangi
organizacijos yra linkusios saugoti savo organizacinj tapatumg, t.y. prieSintis identiteto pokyciams,
itin aktualu kurti bei palaikyti efektyvig jo vystymo sistemg (Kazlauskiené ir Subacitte, 2013).

Tuo tarpu R. Reimeris (2012) organizacijos identiteta apibtidina kaip socialing konstrukcija,
apjungiancig esmines organizacijos charakteristikas. Jo teigimu, organizacinis identitetas yra
socialiai sukonstruotas bendras organizacijos nariy jsitikinimas, leidziantis jiems labiau susitelkti
ties bendru suvokimu, kas yra organizacija ir kas ja i$skiria i kity organizacijy. Tiek klasiking, tiek
Siuolaikiné organizacinés elgsenos teorija skelbia, jog pagrindinis organizacinio identiteto
konstravimo veiksnys yra individai, ir batent organizacinis identitetas nulemia, kaip stipriai
organizacijai priklausantys individai susieja save su organizacija ir jos tikslais. Organizacinj

identiteta galima apibudinti kaip ilgalaikj, suteikiantj organizacijai isskirtinumo ir unikalumo



fenomeng, laikomg islikimo ir sékmingos veiklos pagrindu — identiteto reikSmé organizacijai i$licka
vienu i$ pagrindiniy sékmingos konkurencijos veiksniy, kadangi jis lemia organizacijos elgesj,
funkcionavima ir tiksly jgyvendinima (Ibid.).

S. Boros savo ruoztu (2009, cituojama pagal Kazlauskiené ir Subacitite, 2013) teigia, kad
organizacijos identitetas yra organizacijos nariy suvokimas ir supratimas ,kas jie yra® kaip
organizacija. Kitaip tariant, tai yra organizacijos nariy mastysena, jausena ir organizacijos, kurioje
jie dirba, suvokimas.

Pagal Kirchner, organizacing¢ tapatybé apibiidina tai, kas yra organizacijos Serdis, jos esmé ir tai,
kaip jmanoma jg iSlaikyti bei keisti egzistuojancioje organizacinéje struktiiroje ir aplinkoje
(Kirchner 2010). Identitetas yra suprantamas kaip save apibiidinanti organizacijos zinuté, kaip jos
socialinés sistemos dalis. Kitais zodZiais — organizacijos, kaip socialinio veikéjo, charakteristika
(Whetten 2006; King ir Whetten 2008, cituojama pagal Kirchner 2010). Remiantis Siuo poZiiiriu,
organizacinis identitetas yra pozicionuojamas kaip centrinis, ilgalaikis tvirtinimas, suteikiantis
kolektyvinj atsakyma j organizacijos nariy klausima: ,,Kas mes esame kaip organizacija?*. Taigi,
teigiama, kad identiteto prasmé — organizacinis bendrumas/vienybé, kuri kyla i§ bendro
organizacijos nariy suvokimo, kam jie priklauso (Kirchner 2010). Kiti autoriai tuo tarpu sutelkia
démes] 1 id¢ja, kad organizacinis tapatumas pirmiausia slypi individualiuose jsitikinimuose ir
suvokime, kurie yra bendrai pripazjstami ir derinami, kadangi atskiri suvokimai gali buti
subjektyviis (Ashforth ir Mael 1989; Dutton, Dukerich ir Harquail 1994; Ashforth ir Mael 1996,
cituojama pagal Kirchner 2010).

Kirchner teigia, kad siekiant susieti iSorés spaudimo padarinius ir centriniy organizaciniy
struktiiry testinumg, organizacinés tapatybés koncepcija uzima tarpininkavimo pozicijg, kurioje
atsispindi organizaciniai procesai. Siekiant geriau suprasti tg pozicija, autorius iSskiria du atskaitos
taskus, kuriais remiantis yra konstruojamas organizacinis identitetas: istorin} ir lyginamajj
pozitrius. Istoriniu poZiliriu, tapatybé yra konstruojama savireferenciniu biidu, kuomet dabartine
veikla yra vertinama remiantis ankstesnémis organizacijos charakteristikomis (centrine, ilgalaike).
Organizacinio tapatumo nuoseklumas yra tokiu biidu iSbandomas ir, esant reikalui, atkuriamas.
Lyginamuoju poziiiriu, identitetas yra susijgs su aplinka (svarbus skiriamasis poZymis).
Organizacinio identiteto elementai yra naudojami kaip referentai, leidziantys atskirti organizacija
nuo kity bei leisti rasti tam tikrus panasumus, biidingos tam tikram organizacijos tipui. Remiantis
§iuo poziliriu, organizacinis tapatumas yra ne ilgalaikis, bet tegstinis reiskinys. Tuo tarpu identiteto
elementy testinumas yra atkuriamas nuolatinio prisiminimo ir interpretavimo proceso metu
(Kirchner 2010).

Anot A. Puusa ir U. Tolvanen (2006), organizacijos identitetas yra tai, kaip organizacijos nariai

identifikuoja save su ja. Autoriy poziiiriu pasitikéjimas, kaip jungiamoji grandis, susieja nario
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tapatuma ir stipry organizacijos identitetg. T.y. stiprus organizacijos identitetas visy pirma veikia
asmeny tapatuma jai, tai kuria pasitikéjimg organizacija ir didina nariy jsipareigojima jai, kuris
savo ruoztu toliau stiprina identiteta.

Autoriai taip pat skiria kelis tapatybés nagrinéjimo lygius. Pasak jy, tapatybé pirmiausia pradéta
tyrinéti individo lygmeniu, ir ji yra apibiidinama kaip individo ,teorija apie save* (,,theory of
oneself™). Tai reiskia, individo identitetas padeda atsakyti j tokius klausimus, kaip ,,Kas a§ esu?“,
,»Kuo as noriu buti?, ,,Kokie yra mano gyvenimo tikslai“?, ,,Kokie yra mano santykiai su kitais
zmonémis?* bei susiformuoja i§ skirtingy individo saves apibiidinimy. Be to, tapatybé iliustruoja
individo siekj suvokti save kaip dalj kazkokios visumos, dél to apibendrinama, kad individams
buidingas natiiralus siekis priklausyti grupei. IS to iSplaukia poreikis tirti tapatybe ir grupés bei,
véliau, organizacijos lygmeniu. Kaip teigia socialinio identiteto teorija (pladiau aptariné¢jama
skyrelyje 1.2.), individy saves suvokimas didele dalimi sglygojamas kity zmoniy pozidirio j juos ir
nuomongés apie juos, taciau tyrimais jrodyta (Erickson, 1964, cituojama pagal Puusa ir Tolvanen
2006), kad tapatybé turi poveikj ne tik individo saves suvokimui, bet ir kuria komandos dvasig tarp
individy, kurie yra glaudziai susij¢ ir sgveikauja vienas su kitu. Taigi, apibendrinant, organizacing
tapatybe sudaro tie pozymiai, kuriuos nariai laiko organizacijos esmine prasme, unikaliai
apibudinancia jg ilgalaikéje perspektyvoje. Kitaip tariant, stiprus organizacijos identitetas pasiZymi
trimis charakteristikomis: centriSkumu, savitumu ir testinumu atsizvelgiant tiek j praeitj, tiek |
dabartj, tiek j organizacijos ateitj. Apie Sias charakteristikas kalba ir L. Lerpold ir kt. (2007,
cituojama pagal Kazlauskiené¢ ir Subaciiite, 2013). Autoriai apibiidina Sias charakteristikas taip:

a) CentriSkumas — tai identiteto savybé, iSrySkinanti jsitikinimus bei nuostatas, Siejamus su
organizacijos istorija, jos raida, pabréziant kazka esminio, centrinio, kas galéty padéti
organizacijai 1§likti ir sekmingai veikti.

b) Savitumas, savigarba — jmonés nariams teigiamai atsiliepiant apie identiteto, darancio jmong
i§skirtine, unikalia bendruomene, ypatybés. Savitumas leidZia jmonés nariams tenkinti bei
18reiksti savo, kaip nariy savigarbg ir pasitikéjimag savimi.

c) Laikinas/salyginis testinumas — tapatybés tgstinumas yra esminis organizacijos stabilumui,
jis taip pat padeda organizacijos nariams lengviau identifikuoti jmong. Organizacijos
identitetas ir identifikavimas savo ruoztu turi didele jtaka organizaciniam -elgesiui,
organizacijos funkcionavimui.

Taigi, matyti, kad aiSkiai nustatyty, atitinkamy charakteristiky déka organizacija tampa
atpazjstama ir identifikuojama ne tik darbuotojy, bet ir kity suinteresuoty asmeny, organizacijos
aplinkos. AiSkus, lengvai atpazjstamas identitetas padeda savo ruoZtu susikurti teigiama, tikrajj
organizacijos jvaizdj ir turi didele jtaka jos reputacijai (Ibid.) bei kolektyviskai atsakyti j klausimag

,,Kas mes esame kaip organizacija?“.



Nepaisant perskyros tarp individo ir organizacijos tapatybés lygmeny, akivaizdu, kad jos yra
tarpusavyje susijusios — organizacinis identitetas gali paveikti individo elgsena, lygiai taip pat, kaip
individo elgsena gali paveikti organizacinj identiteta. Teigiama, kad individualiam organizaciniam
identitetui priskiriami pozymiai, kuriuos individai sieja su savo naryste konkrecioje organizacijoje.
Kita vertus, organizaciniame lygmenyje identitetg sudaro atskiry nariy skiriamyjy pozymiy
rinkinys. Todél apibendrinant §j procesg galima teigti, kad organizacijos nariai formuoja ir yra
formuojami jy priklausomybés organizacijai (Puusa ir Tolvanen 2006).

Be individo ir organizacijos, skiriami ir kiti tapatybés lygmenys: mikro ir makro; jstaigos ir
struktiiros; vadovy suvokiamas, darbuotojy suvokiamas ir klienty suvokiamas organizacijos
identitetas. John M.T Balmer (2008) savo ruoztu, panasiai kaip Puusa ir Tolvanen, isskyré
asmens/individo tapatumo, kolektyvinio/grupés bei jmonés identiteto formas. Pagal autoriy,
vertinant asmens/individo tapatuma, keliami klausimai ,,Kas a$ esu?“, ,,Ko a$ siekiu?*. Asmens
identitetui svarbu autoritetai, draugai, Seima, religija, kultiira, jsitikinimai.

Tuo tarpu Kolektyvinis/grupés identitetas daZznai nagrinéjamas socialinés psichologijos
perspektyvoje. Kolektyvinio identiteto esmé — individo narystés kolektyve tapatumas, kuris
paveikia individo elgesj grupéje. Kartais asmens identitetas tampa toks stiprus, kad paveikia
aplinkinius, kolektyva, tokiu biidu asmens identitetas tampa kolektyviniu identitetu.

Imoniy identitetas vertinamas kaip organizacijos iSskirtinumas, savitumas. Tai organizacijos
nariy suvokiamas visa apimantis organizacijos vaizdas. Jmonés stiprina savo identiteta tokiomis
priemonémis kaip reklama, apranga, komunikacija su auditorija. Si identiteto forma susijusi su
Jmoneés simbolika, kitais unikalumu ir i§skirtinumu pasiZyminciais jos elementais (Balmer 2008).

IS Balmerio perskyros taip pat matyti, kad individo tapatybé glaudziai susijusi su grupés ir
organizacijos tapatybe bei glaudziai tarpusavyje saveikauja, yra viena nuo kitos priklausomos.

Tyrimo tikslais ] atskirus organizacinio identiteto lygmenis gilinamasi nebus, taciau galima
apibendrinti, kad tiek individualus, tiek kolektyvinis tapatumas yra atspirties taSkas konstruojant ir
formuojant tapatuma organizacijos lygmeniu. Tai yra pamatas tolimesniems organizacinio identiteto
vystymo veiksmams, todél galvojant apie organizacinj identitetg svarbu turéti omenyje tai, kad kad

Sis procesas prasideda nuo pavieniy individy.

1.2. Socialinio identiteto teorija kaip organizacinio identiteto pagrindas

H. Tajfel ir J. C. Turner aStuntajame XX a. deSimtmetyje pristaté socialinio identiteto teorija,
kuri yra laikoma vienu i§ budy, paaiskinanciy tarpgrupinj elgesj. Prie$ tai panaSig idéja buvo
pateikes M. Sherif. Remdamasis D. T. Campnell, mokslininkas iSplétojo realisting konflikty teorijg
(RCT). Pagrindiné $ios teorijos idéja ta, kad tarp oponuojanéiy grupiy, suinteresuoty gauti ribotus

iSteklius, atsiranda konkurencija, ir prieStaringi interesai virsta atviru socialiniu konfliktu. Tuo tarpu
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teigiami tarpusavyje susij¢ tikslai skatina bendradarbiavima grupiy viduje, t.y. tarpgrupiné
konkurencija didina grupés vidaus morale, darnumg ir bendradarbiavimg. Taigi, reallis grupiy
interesy konfliktai ne tik sukuria antagonistinius tarpgrupinius santykius, bet ir sustiprina su grupe
susijusig identifikacija ir priklausomyb¢ socialinei grupei (Fiedler, 1967; Kalin ir Marlowe, 1968;
Vinacke, 1964, cituojama pagal Turner ir Tajfel, 1986). Taciau, kaip teigia Tajfel ir Turner (1986),
Sioje teorijoje socialinei identifikacijai ir identiteto formavimuisi buvo skirta pakankamai mazai
démesio. Taigi, socialinio identiteto teorija remiasi RCT, tac¢iau koncentruojasi | kita fenomeno
aspekta — j socialinj grupés identitetq.

Tajfel ir Turner skiria tarpasmenine ir tarpgruping tapatybg. Pirmoji pasireiskia tarpusavyje
sgveikaujant dviem arba daugiau individams kaip atskiriems vienetams, pavyzdziui, Zzmonos ir vyro
santykis arba bendravimas seny draugy rate. Tuo tarpu tarpgrupinis susitapatinimas atsiranda
tarpusavyje sgveikaujant kelioms grupéms, pavyzdziui, kareiviams 1§ prieSingy kariuomeniy
susidiirus kare. Teigiama, kad kuo intensyvesnis yra tarpgrupinis konfliktas, tuo labiau tikétina, kad
asmenys, priklausantys prieSingoms grupéms, elgsis vienas su kitu kaip atitinkamy grupiy nariai, o
ne kaip atskiri individai (lIbid.).

Dar viena Tajfel ir Turner aptariama dimensija yra susijusi su tarpasmeniniu-tarpgrupiniu
kontinuumu. Si perskyra pagal prasme sutampa su Puusa ir Tolvanen bei Balmer organizacinio
identiteto lygmeny perskyromis, aptartomis prie§ tai buvusiame skyrelyje. Taigi, $i dimensija
apibtidinama dviem konceptais: socialinis mobilumas ir socialiniai pokyciai. Socialinis mobilumas
pasireiskia tuo, kad visuomené, kurioje gyvena individai, yra lanksti ir pralaidi. Tai reiskia, kad
jeigu dél kazkokios priezasties individas néra patenkintas savo priklausymu vienai ar Kkitai grupei,
jis (sunkiai dirbdamas, savo talento déka arba tiesiog pasisekimo atveju) gali i§ vienos socialinés
grupés individualiai pereiti | kita, labiau atitinkancig Sio individo poreikius, interesus, ar norus.
Antrasis konceptas, socialiniai pokyciai, yra susij¢s su tuo, kad socialiniy grupiy santykiy pobtdj ir
struktlira visuomenéje charakterizuoja stipri stratifikacija, todél individams, kaip pavieniams
individams, nejmanoma arba labai sunku atsikratyti netenkinancios arba stigmatizuotos
priklausomybés tam tikrai grupei. Taciau pagrindinis socialinio elgesio, buidingo Siam jsitikinimui,
bruozas yra tas, kad atitinkamose grupiy situacijose individai, atsizZvelgiant j jy individualias
charakteristikas ar tarpasmeninius santykius, vis vien sgveikaus kaip $ios grupés nariai, esantys tam
tikruose santykiuose su kity grupiy nariais. Tokia situacija sglygojama to, kad priklausomybe
jaucian¢iam individui yra sunku ,,i8duoti“ savo grupe, pereinant j kitg. Be to, mokslininkai kelia
hipoteze, kad kuo ar¢iau socialiniy pokyciy yra grupés nariai, tuo labiau jie yra link¢ susitapatinti
arba iSreik$ti savo panasumg iSoriniy grupiy nariy atzvilgiu ir tuo labiau jiems budingas elgesio

normy nepastovumas iSoriniy grupiy atzvilgiu (Turner ir Tajfel, 1986).
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Kitaip tariant, tarpasmeniné ir tarpgrupiné tapatybé yra glaudziai tarpusavyje susijusios, ir,
galima teigti, kad tam tikrais atvejais sudaro tam tikrg kontinuuma, susilieja j vientisa visuma. Tai
savo ruoztu gali kliudyti individui i$trakti i$ socialinés grupés, su kuria jis save mazai identifikuoja,
net jeigu jis turi tam didelj norg. Taciau esant progai, jis parodo savo palankumg prieSingai grupei,
su kuria jis noreéty save identifikuoti.

Tajfel ir Turner taip pat akcentuoja grupiy statuso svarbg, t.y. kaip tam tikros grupés
visuomenéje yra pasiskirsCiusios valdzia, prestiza bei galig. Jy teigimu, natiiralu, kad labiau
prestiziniy grupiy nariai pasizymi didesniu tapatumu, tuo tarpu antraeilés grupés pasizymi
mazesniu socialiniu identitetu. To pagrindimas — individai stengiasi i$laikyti esamg arba didinti
savigarba, jie siekia teigiamos savimonés. Bitent Si perskyra ir skatina tarpgrupinius interesy
konfliktus ir grupiy priesiskuma, taciau, kaip rodo tyrimai (Brigham, 1971; Friedman, 1969; Berry,
Kalin ir Tailor, 1977; Vaughan, 1978; Boruhis, Giles ir Tajfel, 1973, cituojama pagal Turner ir
Tajfel, 1986), Sis pozitris keiciasi, ir skirtingg statusg turin¢ios grupés nebiitinai turi tarpusavyje
konfliktuoti. Taip pat teigiama, kad zemesnis statusas tiesiogiai neskatina tarpgrupinés
konkurencijos, kadangi didesnj poveik] tarpgrupiniam elgesiui turi socialinio identiteto procesai.
Visgi, jis turi tiesioginj ir esminj poveikj grupés identitetui: kuo Zemesnis grupés subjektyvusis
statusas kitos grupés atzvilgiu, tuo maziau jis gali prisidéti prie pozityvaus socialinio identiteo
formavimosi (Turner ir Tajfel, 1986).

Taciau mokslininkai statusg apibrézia labiau kaip tarpgrupinio palyginimo rezultata, negu kaip
tam tikrg ribotg iStekliy. Jis apibrézia santyking grupés pozicijg tam tikrais tarpusavio palyginimo
aspektais. Kalbédami apie palyginima, Tajfel ir Turner atskleidzia vieng i$ pagrindiniy teorijos teziy
— spaudimas vertinti savo grup¢ teigiamai lyginant su kitomis grupémis lemia, kad kiekviena
socialiné grupé siekia diferencijuotis. Mokslininkai skiria tris klases kintamyjy, turinciy jtaka
grupiy diferenciacijai konkreciose socialinése situacijose. Visy pirma, individai savo priklausyma
grupei turi priimti kaip neatsiejamg saves suvokimo dalj. Nepakanka vien priklausyti grupei ir buti
kity apibiidinamiems kaip grupé, svarbu, kad individas 1§ tikryjy identifikuoty save su atitinkama
grupe. Antra, socialiné situacija turi leisti tarpgrupiniy palyginimy pagalba atrinkti ir vertinti
atitinkamus santykinius poZymius. Tai reiSkia, kad ne visi grupiy skirtumai turi esming¢ reikSme, o
turintys ja varijuoja priklausomai nuo grupés. PavyzdZiui, odos spalva Jungtinése Amerikos
Valstijose yra kur kas rySkesnis atributas negu Honkonge, tuo tarpu kalba yra itin svarbus savito
identiteto atributas pranciiziS$kojoje Kanadoje, Belgijoje ar Velse. Visy trecia, grupés nesiekia
lyginti saves su visomis jmanomomis grupémis: palyginimas vyksta tik su tiesiogiai susijusiomis
iSorés grupémis. Prie faktoriy, lemianciy palyginamumg, gali priskirti panasumg, artimuma bei
situacines ypatybes/skirtybes. Tuo tarpu pacios diferenciacijos esmé yra tam tikrais aspektais jgyti

pranasuma pries iSorés grupes (Ibid.).
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Remdamiesi Siais faktais, mokslininkai taip pat iSkelia jdomiag hipoteze: netolygus iStekliy
paskirstymas skatina virSesniy ir joms pavaldziy grupiy priesiskuma, taciau pavaldzios grupés gali
atmesti savo prie§ tai priimta/primestg neigiamg jvaizdj, tuo paciu ir grupiy status quo, bei pradéti
dirbti ties teigiamo grupés identiteto formavimu (Turner ir Tajfel, 1986). Hipotez¢ Turner ir Tajfel
pagrindzia tuo, kad kiekvienas individas siekia teigiamo socialinio identiteto. Teigiamas socialinis
identitetas didzigja dalimi salygojamas grupiy tarpusavio palyginimy, kur individo grupé turi biiti
kazkuo iSskirtiné iSorés grupiy atzvilgiu. Tuo tarpu jeigu esamas socialinis identitetas néra
patenkinamas, individas gali bandyti palikti savo socialing grupe ir pereiti j kitg (atsizvelgiant j
socialinj mobilumg — norg pakeisti grupe bei j socialinius pokycius — galimybe pakeisti grupe) arba
stengtis suteikti savo grupei teigiamo iSskirtinumo iSorés grupiy atzvilgiu (Ibid.). Socialinis
mobilumas yra individualistinio pobiidzio, tuo tarpu socialiniai pokyciai vyksta grupés lygmenyje.
Siekiant suteikti savo grupei teigiamo is$skirtinumo (socialiniy pokyciy), grupés nariai gali imtis
trijy strategijy (Ibid.):

a) Grupiy tarpusavio palyginimui atrasti kitas dimensijas. Ta¢iau Siuo atveju gali kilti
problemy jteisinant naujiems socialiniams produktams priskirta verte — pirmiausia grupés
viduje, 0 po to tarp grupiy. Kadangi Sis pokytis gali sukelti grésme ,,virSesnés® grupés
1§skirtinumui, galima tikétis pasekmiy — padidéjusios jtampos tarp grupiy.

b) Pakeisti grupés atributams ankstesniame lyginimo procese priskirtas vertes taip, kad i$
neigiamy jos tapty teigiamomis. Pavyzdziui, kuomet odos spalva, kuri buvo vertinama
neigiamai, pradedama suvokti kaip i$skirtinis bruozas, kuris budingas tik mazajai daliai
visuomenes.

) Pakeisti iSorés grupe, su kuria vyksta palyginimas. Sios strategijos esmé — vengti auksto
statuso grupés kaip konkurencijos matmens. Tokiu atveju palyginimo procese menamas
nepilnavertiSkumas turéty mazéti, o saviverté augti. Rosenberg ir Simmons (1972,
cituojama pagal Turner ir Tajfel, 1986) tyrimas jrodé, kad juodaodziy, lyginanéiy save su
Kitais juodaodziais, o ne su baltaodziais, saviverté yra didesné.

Atsizvelgiant j Sias Strategijas, Turner ir Tajfel pateikia ,,idealyji“ scenarijy:
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Paveikslas 1. Sudaryta autorés pagal Turner ir Tajfel, 1986.

Tam tikrais atvejais §is scenarijus gali baiti puikus biidas islaikyti savo status quo, taciau autoriai
pazymi, kad egzistuoja daug statuso skirtumy, kurie nesumazina grupiy tarpusavio panasumo, ir
tuomet modelis tampa nebeaktualus (Ibid.). Pavyzdziui, Amerikos juodaodziai gali pasirinkti
strategija lyginti save su kitomis grupémis, taciau jy gyvenamoji vieta vis vien salygoja jy lyginima
su baltaodziais, kadangi abi Sios grupés gyvena vienoje visuomenéje. IS jy pusés lyginimas gali
nebevykti, taciau jis vyks i§ iSorinés grupés puseés.

Apibendrinant, pagal SIT, socialinis identitetas formuojasi esant Siems veiksniams (1bid.):

a) Grupés vertybiy skiriamieji bruozai (tiek teigiami, tiek neigiami)
b) Grupés statusas, prestizas
c) ISorinés grupés ypatumai

d) Tarpgrupiné konkurencija

Sig teorija galima perkelti ir j organizacijos kaip grupés lygmeni, kur konfliktu galima laikyti
antriniy suinteresuoty Saliy jsikiSimg arba bet kokius su jmone susijusius pokyc¢ius, inicijuotus is
isorés. Tokiu atveju, visi darbuotojai tapatinasi su savo organizacija, visais jai priklausanciais
nariais. Ir tuo atveju, jeigu juos pradeda veikti kazkoks iSorinis pokytis, grupé stengiasi laikytis
iSvien ir reaguoti ] tg pokyti panaSiu biidu. Ir, jeigu tas pokytis organizacijai turi labiau neigiamag
poveikj, darbuotojai bus link¢ jam prieSintis, o jeigu labiau teigiamg — bus pasireng¢ vieningai jj
priimti. Tai reiskia, kad jy socialinis tapatumas dar labiau sustiprés. Tac¢iau gali biti taip, kad tarp

grupés nariy yra tokiy, kurie neturi susiformavusio stipraus organizacinio identiteto, ir, poky¢io
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atveju, bus linke elgtis prieSingai, negu likusi socialinés grupés dalis. Tarkime, kad jmoné nenori
biti iSpirkta kitos jmonés, taciau individai, kurie néra patenkinti darbu dabartingje jmonéje, bus
linke dziaugtis iSpirkimu, kadangi tikésis pokyc€iy ir naujy galimybiy, norés identifikuotis su nauja
aplinka ir nauja socialine grupe. Tuo tarpu jeigu jmoné pasirengusi iSpirkimui, kuris turéty atverti
naujus horizontus, ir visi darbuotojai yra pasirenge persiorientuoti ir praplésti/tam tikra dalimi
pakeisti savo organizacinj tapatuma, dalis jy gali suformuoti savotiska ,,opozicija*“, kuri priesinsis
Siems pokycCiams, taciau vis vien liks dirbti Sioje imonéje po iSpirkimo, kadangi a) ,,opozicija“ yra
mazuma, b) néra galimybés/noro ieskoti/rasti geresnj darbg c) tiesiog néra Kito pasirinkimo, kadangi

i1Spirkimo sutartis jau pasirasyta.

Vieni i§ daugelio mokslininky, kalbanciy apie socialinio identiteto teorijos (SIT) pritaikyma
organizacijose yra Ashforth B. E. ir Mael, F. Jy teigimu, organizacinis identitetas yra specifiné
socialinio identiteto forma (Ashforth ir Mael 1989), o jo poveikis organizacijai pasiskirsto trimis
pagrindinémis kryptimis:

1. Individai yra linke¢ rinktis veiklas, atitinkancias svarbiausius jy tapatybés aspektus, ir remia

vienetus, jkiinijancius tuos identitetus.

2. Socialinis tapatumas daro jtaka rezultatams, kurie paprastai yra susije su grupés
formavimusi, jskaitant grupés glaudy rysj, bendradarbiavimg ir altruizmg bei teigiamus
grupés vertinimus.

3. Socialinis identitetas sustiprina grupés vertybiy iSskirtinumg, jtvirtina grupés prestiZa,
iSskirtinumg ir konkurencija su iSorés grupémis bei sustiprina tradicinius grupés
formavimosi motyvus.

Aiskinamgja SIT nauda organizacijoms Ashforth ir Mael (Ibid.) iliustruoja per organizacing

socializacija, vaidmeny konfliktg ir tarpgrupinius santykius.

Organizaciné socializacija susijusi su naujy darbuotojy atsiradimu jmonéje. Naujokai néra
uztikrinti dél savo vaidmens bei statuso organizacijoje. Tod¢l, siekdami suprasti organizacijg ir
sékmingai veikti joje, jie turi susipazinti su organizacijos politika ir vidaus tvarka, perprasti bendrus
vaidmeny lukesCius ir elgesio normas, galios ir statuso struktiiras. Jie siekia identifikuotis su
organizacija, susitapatinti su ja ir perprasti bei perimti organizacijos vertybes ir jsitikinimus.
Organizacin¢ socializacija leidzia individui jaustis iStikimam organizacijai, jos kulttirai bei jaustis
organizacijos dalimi.

Vaidmeny konfliktas siejamas su mintimi, jog organizaciné tapatybeé i§ tikryjy gali biiti sudaryta
1§ daugiau ar maziau skirtingy ir laisvai susiety identitety. Tai reiSkia, kad individai turi kelis
identitetus (pavyzdziui, darbo grupés, skyriaus ir visos organizacijos identitetai), kurie gali kelti

individui skirtingus reikalavimus. Be to, tie reikalavimai gali prieStarauti asmeninei individo
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tapatybei. Svarbu atkreipti démesj, kad konfliktas kyla ne tarp paciy vaidmeny/tapatybiy, bet tarp
vertybiy, jsitikinimy, normy ir poreikiy, budingy toms tapatybéms. Organizacijoje konfliktus tarp
darbo grupiy, skyriy padaliniy ir organizaciniy vaidmeny Siek tiek varzo Siy vaidmeny jtvirtinimas,
tai reiskia, kad Cia kiekvienas hierarchijos lygis (vaidmuo) yra susietas su kitais tarpine grandine.
Taciau konfliktai tarp organizaciniy tapatybiy keliamy reikalavimy paprastai neiSsprendziami
Integruojant tas tapatybes, kadangi tai galéty pakenkti kiekvienos atskiros tapatybés naudai jos
konkrecioje aplinkoje. Tad sprendziant neatitikimy konfliktus patariama skirtingus identitetus
atskirti arba ,,suSvelninti“. Tokioje situacijoje individas gali orientuotis j ryskiausig identitetg arba i$
anksto sukurti tam tikrg hierarchijg, kur subjektyviausia tapatybé bity palieckama antrame plane.
Toks identitety skaidymas leidzia patenkinti atitinkamo vaidmens liikesCius bei padeda iSlaikyti ta
vaidmen;.

Kaip jau buvo minéta, tarpgrupiniai santykiai apibtidinami skirtingomis grupiy tapatybémis, dél
kuriy gali kilti tarpgrupiniai konfliktai. Skirtingos darbo grupés ir skyriai gali turéti skirtingus,
besikertancius tikslus, kurie paskatins perskyra tarp jy. Tuo tarpu grupés nariai, manantys, kad jy
grupés identitetas yra panasus ] organizacijos identiteta, paprastai linke vertinti kitas grupes
organizacijos viduje teigiamai. Mokslininky teigimu, taip pat, kaip stiprus grupés nariy identitetas
vienija grupés narius, taip organizacinis identitetas turi vienyti visos organizacijos narius. Taigi,
stiprus organizacinis identitetas (stipresnis uz arba panasus ] pavieniy padaliniy identiteta) sumazina

konflikty tikimybe tarp atskiry ir visiskai skirtingy organizacijos padaliniy (Ashforth ir Mael 1989).

1.3. Organizacinio identiteto svarba organizacijos ir poky¢iu valdyme

Organizacinis identitetas Siuolaikiniy jmoniy valdyme tampa svarbiu aspektu, kuris didzigja
dalimi gali lemti jmonés valdymo procesg ir jo s€kminguma, o ypac nuolatiniy poky¢iy kontekste.

Organizacinis tapatumas tampa ypa¢ aktualus jmonéms, kurios siekia iSsiskirti i§ kity, susikurti
i§skirtinj jvaizdj (kalbant SIT terminais — diferencijuotis) bei plétoti jmonés kultira. Be to, vis
dazniau akcentuojama, kad pagrindiné Siuolaikinés organizacijos iSskirtis — jos darbuotojai. D¢l to
pastaryjy susitapatinimas su jmone yra itin reikSmingas. Viena vertus, organizacinis tapatumas
skatina darbuotojy motyvacijg ir didina produktyvuma, yra vidinés interesy grupés varomoji jéga.
Tuo tarpu jmoné, turédama stipry identiteta, gali formuoti jvaizdj iSoriniy interesy grupiy atzvilgiu.
Kita vertus, organizacinis identitetas yra neatsiejama organizacijos veiklos dalis, prisidedanti prie
sklandaus veiklos vykdymo bei konflikty valdymo i§vengiant jvairiy nesusipratimy (Kazlauskiené
ir Subacitte, 2013).

Apie organizacinio identiteto svarbg jvairioms organizacijos valdymo sritims/sudedamosioms
kalba daugelis mokslininky. Vertéty aptarti Balmer (2001) pateikiamg apibendrinantj modelj,

atvaizduojantj aspektus, kuriems organizacinis identitetas turi esminj poveikj:
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KOMUNIKACUA

Paveikslas 2. Balmer, 2001.

Taigi, anot Balmer, pagrindiniai aspektai yra:
1. Organizacijos kultura;
2. Efektyvi organizacijos komunikacija;
3. Organizacijos strategija;
4. Organizacijos struktira.

Tikslinga biity pradéti nagrinéti modelj nuo organizacijos kulttiros. Tai yra plati sagvoka, apimanti
organizacijos vertybes, elgsena, jsitikinimus bei raSytas ir neraSytas jsigaliojusias taisykles. Galima
teigti, jog didele dalimi organizacijos kultirg formuoja jos nariai, darbuotojai. Organizacinis
identitetas tuo tarpu jos nariams yra svarbus saugiklis, kadangi jis kuria bendrumo jausma bei
leidZia darbuotojams identifikuoti save su jmone, kurioje jie dirba.

Organizaciné tapatybé tarnauja jos nariams kaip kognityvinis ir emocinis pamatas, ant kurio
1Skyla prasmingi santykiai su organizacija. Kitaip tariant, tapatybé kaip individo harmoningumo su
organizacija ir priklausomybés jai jausmas (Mael ir Ashfort, 1992, cituojama pagal Puusa ir
Tolvanen 2006) vaidina didelj vaidmenj kuriant organizacijos kolektyva bei vidinj klimatg.

Empson teigia, kad tinkamai apibrézta, aisSkiai diferencijuota, plaiai paplitusi ir teigiamai
suvokiama organizacin¢ tapatybé gali padéti organizacijos nariams suvokti save bendrame
organizacijos kontekste ir jaustis saugiau. Be to, kuo stipresnis organizacijos nariy tapatumas, tuo
didesnis jy lojalumas ir atsidavimas organizacijai bei pasitikéjimas ja (Empson, 2004 cituojama
pagal Puusa ir Tolvanen 2006). Tai savo ruoztu leidZia lengviau valdyti darbuotojus, uztikrina
sklandzig komunikacijos sklaidg jos jsisavinimo prasme, didesnj; darbuotojy jsitraukimg ir
doméjimasi organizacijos reikalais. Kaip jau buvo minéta anksciau, viena 1§ svarbesniy Siuolaikinés
organizacijos i$skir¢iy prie§ konkurentus yra jos identitetas, jos darbuotojai, dél to tapatybé yra tarsi
savotiSki klijai, kurie leidzia organizacijai laikytis tviriau ant savo pamato bei lengviau valdyti ja
déka mazesnio pasiprieSinimo bei didesnio pasitikéjimo jmones vadyba ir skleidZziama informacija.

Puusa ir Tolvanen tuo tarpu organizacinj identitetg tapatina su kita sgvoka — pasitikéjimu.
Autoriy teigimu, tai lygiai tokia pati abstrakti savoka, kuri taip pat gali biiti tyrinéjama skirtinguose
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lygmenyse. Be to, tiek pasitikéjimas, tiek identitetas yra tarpusavyje susije¢, taciau i$ pasitikéjimo
negimsta organizacinis identitetas. Veikiau atvirk$¢iai, stiprus organizacinis identitetas daro jtaka
asmens identifikavimosi lygiui su organizacija, o tai savo ruoztu sukuria ir stiprina pasitikéjima
(Puusa ir Tolvanen 2006). Organizacinio identiteto ir pasitikéjimo tarpusavio sgveika vaizduojama
paveiksle 3.

ORGANIZACINIS
_~, IDENTITETAS

IDENTIFIKACLIA |SIPAREIGOJIMAS

PASITIKEJIMAS

Paveikslas 3. Puusa ir Tolvanen, 2006.

Svarbu atkreipti démesj, kad tarpusavio sgveika vaizduojama kaip uzdaras ratas, taciau atskaitos
taSkas §iuo atveju yra organizacinis identitetas. Pasitikéjimas savo ruoztu daro jtaka jsitraukimui j
organizacija bei jsipareigojima jai, o Sis saglygojamas stipraus organizacinio identiteto.

Taigi, organizacinio identiteto ir pasitik¢jimo sugretinimo esmé yra faktas, jog stiprus
organizacinis identitetas skatina jos nariy pasitikéjimg organizacija. Organizacijos tapatybé,
suvokiama organizacijos nariy, daro jtakg tam, kaip stipriai organizacijos nariai jsitraukia
organizacija ir jos veikla. Todel, stiprus identitetas lemia pasitikejimo lygj ir tokiu biidu sustiprina
Jsipareigojima organizacijai ir jos tikslams, o tai savo ruoZztu ypatingai svarbu organizacijai
1Sgyvenant pokycCius. Kuo didesnis organizacijos nariy pasitikéjimas, tuo didesné tikimybe, kad
1gyvendinami pokyciai bus sékmingi bei kad nariai juos priims ir laikys reikalingais bei pagrjstais
logika, kadangi jie jausis jsipareigoj¢ organizacijai (Puusa ir Tolvanen 2006).

Sekantis aspektas yra efektyvi organizacijos komunikacija, nuoseklios komunikacijos platformos
suktirimas. Vidiné komunikacija organizacijai yra labai svarbi, kadangi kuria palanky organizacijos
klimatg, gerina organizacijos darbo aplinka, gerina darbuotojy tarpusavio santykius. Ji apima tiek
formalia, oficialig informacija, tiek neformaly bendravima neformalioje darbo ir nedarbo aplinkoje.
Siame procese dalyvauja visos organizacijos grandys: darbuotojai, vadovai, be to, daznai
informacija dalijamasi ir su darbuotojy Seimos nariais (Saks, 2006). Stipri organizaciné tapatybé
kartu su tinkama komunikacija skatina jsipareigojimg organizacijai, priklausomybés jai jausma,
suvokimg apie kintanCig jos aplinkg ir supratimg apie jos plétojamus tikslus (Saks, 2006).

Uztikrinama sklandi informacijos sklaida bei pasitikéjimas skleidziama informacija. Be to, efektyvi
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komunikacija — tai svarbus organizacijos strategijos jgyvendinimo faktorius. O tai yra treéiasis
aspektas, kuriam organizacinis identitetas turi didelg jtaka.

Hall teigimu, identitetas salygoja organizacijos tiksly bei jos nariy tiksly integracijg ir
susitapatinima, o tai prisideda prie kryptingo organizacijos judéjimo didesniu pajégumu (Hall, 1970,
cituojama pagal Ashforth ir Mael, 1989). Taigi, organizacin¢ tapatybé yra svarbus jrankis,
leidziantis sklandziai valdyti organizacija bei uZztikrinantis sauguma tiek jos darbuotojams, tiek
vadovybei.

Identitetas remiasi organizacijos pagrindinémis savybémis, kurios dazniausiai siejamos su
organizacijos misija. Strategija kelia klausimus: ,, Ko mes sickiame?*, ,,Kokiu budu mes tai
pasieksime?*, tuo tarpu identitetui tenka platesnis klausimas: ,,Kas mes esame?* Kitaip tariant,
organizacijos identitetas — tai jrankis, kuris panaudojamas strategijoje, leidziantis organizacijai
siekti vizijos ir atitikti misijg (Kazlauskiené ir Subaciate, 2013). Kaip teigia Ashforth ir Mael (1996,
cituojama pagal Kazlauskiené ir Subacitté, 2013), organizacijos, turincios identiteto deficitg, kur
kas sunkiau pasiekia savo uzsibréztus tikslus ir sunkiau pritaria propaguojamoms vertybéms. Tuo
tarpu organizacijos nario saves suvokimo organizacijoje jtaka juntama ir strategijoje, biitent per rysj
ir sgsajas su organizacijos tapatybe.

Organizacinis identitetas yra mechanizmas, leidziantis darbuotojams tikéti organizacijos
integralumu bei islaikyti lojalumg net esant nepalankioms sglygoms, netikétiems vadovybés
sprendimams ar visiSkai pasikeitus personalui jmonés viduje. Vadovybés lygmenyje aiskiai
suvokiama, kad teigiamas ir i$skirtinis organizacinis tapatumas turi didele jtaka ne tik jos nariams,
bet ir kitoms suinteresuotoms Salims: akcininkams, klientams, potencialiems darbuotojams.
Organizacinis identitetas tiesiogiai veikia suinteresuoty $aliy pripazinimg, palaikymg ir lojaluma,
kurie strategine prasme turi didelg jtakg organizacijos gyvavimui (Ashforth ir Mael, 1989).

Balmer (2001) pazymi, kad be individualumo puoseléjimo ar iSskirtinumo jgijimo
konkurencingoje aplinkoje, organizacinés tapatybés valdymo tikslai yra ir organizacijos etikg ir
pobiid; atitinkancio jvaizdzio puoseléjimas, klienty ir darbuotojy pritraukimas ir iSlaikymas, finansy
rinkos paramos pelnymas, strateginiy aljansy kirimas. Be to, antrindamas Ashforth ir Mael, jis
i§skiria suinteresuotyjy Saliy tarpusavio supratimo ir jsipareigojimo puoseléjima. ISvardinti aspektai
yra esminiai siekiant s€kmingo organizacijos gyvenimo ir vystymosi, akcentuojant tiek jos vidinj
gyvenima, tiek ,.iSorinj“, t.y. jos klienty, rinkos ir kt. atzvilgiais (Ibid.). Taigi, stipri organizacijos
tapatybé yra vienas 1§ svarbesniy strateginiy organizacijos privalumy, ypatingai esant
permainingoms ar net nepalankioms verslo saglygoms.

Strukttira — dar viena identiteto tiesiogiai veikiama sritis organizacijoje. Apie tapatybés poveikij
bendrai organizacijos struktiirai ir jos karimui kalba Kirchner, akcentuodamas dvi identiteto

funkcijas: integravimo ir operatyvine.
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Anot Kirchner (2010), tapatybé yra organizacijos saves kaip atskiro subjekto apibrézimas, tad ji
atliecka integravimo funkcija. Organizacijos saves apibrézimas leidzia pristatyti save kitoms
organizacijoms. Be to, tai sukuria organizacijai vieningumo jausma: remiantis savegs apibtdinimu, ji
gali stebéti savo atskiras dalis ir jy tarpusavio sgveika. Seidl palygina jj su fizinio kiino ir psichinés
sistemos sgveika: jis zymi ,,vieta“, kurioje veikia sistema, sutelkia démesj j veikla ir neleidzia
organizacijai ,,prarasti‘ saves. Bendrai, organizacinis identitetas yra abstraktus visos organizacijos
kompleksiSkumo atvaizdas, jis yra tarsi zemelapis, kuris leidzia orientuotis sudétingoje
organizacijos struktiiroje (Seidl 2005, cituojama pagal Kirchner 2010).

Be integravimo funkcijos, organizaciné tapatyb¢ atlieka ir operatyving funkcijg: butent remiantis
tapatybe organizacinés struktiiros, jvairls renginiai yra identifikuojami kaip tinkami ir
interpretuojami. Siuo pozifiriu organizacinis identitetas leidzia veikla ir sprendimus susieti su
tapatumu, jis tarnauja kaip tam tikri organizacijos veiklos rémai. Sie rémai, viena vertus, leidzia
priimti sprendimus ir jgyvendinti strategija, kita vertus — apibrézia, kas yra ,organizacijos
rémuose”, o kas ne (Kirchner 2010). Taigi, tapatybé nurodo bendrgsias organizacijos veiklos ir
sprendimy gaires, leidziancias stebéti neatitikimus ir paSalinti nukrypimus.

Dauguma veikly ir sprendimy organizacijoje néra tiesiogiai susij¢ su jos tapatybe, tad koks yra
tapatybés poveikis kasdieniam organizacijos gyvenimui? Integravimo ir operatyviné funkcijos
leidzia pavienius sprendimus ir veiklas susieti su organizacija kaip visuma, jvertinti juos visos
organizacijos kontekste, o ne siaurame vienos atskiros situacijos kontekste. Tai sudaro tam tikra

cikla, kuris yra pavaizduotas paveiksle 4.

Aplinka
Operatyviné funkcija:
rémai

Veikla ir

N Identitetas
sprendimai

Integraciné funkcija:
atitikimas

Paveikslas 4. Kirchner, 2010.

Cia rodyklé 1 apibidina operatyving funkcija: organizaciné tapatybé naudojama kaip rémas,
suteikiantis gaires organizacijoje priimamiems sprendimams bei vykdomai veiklai. Rodyklé 2
apibiidina integravimo funkcija: leidZia jvertinti, ar sprendimai atitinka organizacijos visuma, ar

priestarauja jai. Sias funkcijas derinant tarpusavyje, §is procesas tampa cikliska visuma: pasitelkiant
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gaires, organizacinio tapatumo elementas sukelia veiksmus ir sprendimus, susijusius su tapatybés
elementu (1). Su identiteto elementu susijusi veikla patvirtina §j elementa, siekiant uztikrinti
skirtingy daliy ir veiklos integravima (2). Savo ruoZztu, patvirtinus integruotaja funkcija, elementas
tampa patrauklesnis kaip rémas kitoms veikloms, todél daugiau tolimesniy veiksmy ir sprendimy
siejama biitent su tapatybés elementu. O tai eilinj kartg patvirtina integruotgja funkcijg (Ibid.).

Taigi, organizacinis identitetas yra pagrindas, leidZiantis koordinuoti visg gausybe organizacijos
veikly. Taciau ciklui kyla grésmé jeigu tarp tapatybés ir tam tikro veiksmo iSkyla konfliktas.
Neatitinkanti veikla gali i§ esmés uzginCyti tam tikrg tapatybés elementa, kadangi ji diskredituoja
elemento galimyb¢ tinkamai reprezentuoti organizacijg kaip visumg. Kitaip tariant, tapatybés
elementai yra aktuals tol, kol atlieka integravimo ir operatyving funkcijas — tarnauja kaip veiklos ir

sprendimy gairés bei sukuria organizacijos vientisumo jausmg (Ibid.).

1.4, Organizacinio identiteto konstravimas

Kaip jau buvo minéta, organizacinis identitetas atsispindi organizacijos bendrose vertybése,
jsitikinimuose, misijoje, organizacijos struktiiroje ir procesuose, organizaciniame klimate, taciau jis
neatsiranda savaime (Ashforth ir Mael, 1989). Ne visos jmonés vienodai koncentruoja pastangas
ties stipraus teigiamo identiteto, nulemiancio visuomenés poziiirj i jmong, formavimu. Kai kurioms
identitetas néra svarbu, visgi jmonés, skirian¢ios nepakankamai démesio identiteto stiprinimui bei
bendry jsitikinimy puoseléjimui, tampa uz jmonés riby tiesiog neatpazjstamos. Siekiant sugeneruoti
aiSky ir savitg identiteta, kuris bus neoficialiai interpretuojamas ir suprantamas daugelio jvairiy
interesy grupiy, auk$ciausio lygio vadovai yra priversti apgalvoti jmonés identitetg strateginiame
lygmenyje, komunikuojant su jmonés akcininkais, steigéjais ar darbuotojais (Kazlauskiené ir
Subacitte, 2013).
Stipri organizacing tapatybé yra ypatingai svarbus strateginis jrankis, leidziantis sklandziai valdyti
visg organizacijos mechanizmga. PrieSingu atveju, kai kuriantieji jmonés strategija tik dirbtinai
»pritempia‘“ ja prie organizacijos identiteto, organizacijos nariai gali elgtis neracionaliai, prarasti
lojaluma darbovietés atzvilgiu, samoningai vengti prisiimti jsipareigojimus, prarasti identifikacines
pozicijas (Ashforth ir Mael, 1996, cituojama pagal Kazlauskiené ir Subacitté, 2013). Organizacijos
yra linkusios saugoti savo organizacinj tapatuma, t.y. prieSintis organizacijos identiteto pokyc¢iams.
Pasak Brown ir Starkey (2000, cituojama pagal Kazlauskiené ir Subaciaté, 2013), esama
organizacijos identiteta siekiama apsaugoti neigiant, racionalizuojant, idealizuojant ir fantazuojant.
Toks gynybinis mechanizmas susidaro siekiant islaikyti kolektyving bendruomenés nariy savigarba
ir i8laikyti identiteto tgstinumg. Tai yra, neigimo atveju atmetamos naujos Zinios, susijusias su
organizacijos identiteto pokyCiy poreikiu. Racionalizavimo atveju siekiama problemos

supaprastinimo arba remiantis racionaliais argumentais méginama paaiSkinti, pateisinti esamo
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identiteto pasirinkimg. Idealizavimo atveju esamo identiteto pozymiai ir charakteristikos
paverCiamos nepakei¢iamomis, vienintelémis, reikSmingiausiomis, nepriimant ir atmetant naujy
pokyciy aktualumg. Krastutiniu fantazijos atveju palaikoma nereali, ryski svajoné, suteikianti
pasitenkinimo, taCiau neturinti nieko bendro su tikro, aiSkaus organizacijos identiteto paieska.
Jmoniy identiteto pokyc¢iai skatina ne tik identifikuoti pagrindines identiteto charakteristikas ir
struktiiros elementus, bet ir kurti bei palaikyti efektyviag jo vystymo sistemg (Kazlauskiené ir
Subaciute, 2013). Tai reiskia, kad keiciantis iSorés salygoms, aplinkai, verslo pazangumo lygiui turi
keistis ir pati organizacija, pradedant jos tapatybe. Vieni teigia, kad tapatybé yra konstanta, kuri ir
yra organizacijos Serdis, leidzianti bégant metams iSlikti atpaZjstama. PavyzdZziui, logotipas,
organizacijos jvaizdis, organizacijos kultiira, jos stilius. Tuo tarpu Kiti teigia, kad organizacinis
identitetas yra dinamiskas fenomenas, ir kad siekiant sékmingo organizacijos gyvenimo, jis turi
»zengti  koja kojon” su naujovémis bei atitikti Siuolaikinj pasaulj, ypatingai vykstant
»papildomiems* poky¢iams jmonés viduje ar iSoré¢je (pvz. rinkoje, struktiroje, valdyboje).

Kirchner (2010) akcentuoja organizacijas, atsiradusias esant tam tikroms salygoms ir tiek
jsitvirtinusias jprastinéje aplinkoje, kad véliau jos nesugeba pakeisti pagrindiniy ypatybiy net esant
dramatiSkiems jy socialinés ir ekonominés aplinkos pokyciams. Jo teigimu, organizacijos,
s¢kmingai prisitaikiusios prie savo aplinkos, poky¢iy atveju atsiduria situacijoje, kurioje pats
prisitaikymo procesas sukelia struktiirinj negebéjima susidoroti su pasikeitusiomis saglygomis.

Mokslininkas nagrinéja dvi organizacinés literatliros teorijoje plaiai aptarinéjamas sgvokas —
tapatybés pastovumg ir tgstinumg. Remiantis pirmaja pozicija, pastovumas yra organizacinio
tapatumo nustatymo kriterijus. Tai reiSkia, kad organizacinis identitetas kaip statiSkas, ilgalaikis
darinys, kurj siekiama iSlaikyti nekintamg, esant dviprasmybei ar neaiSkumams organizacijos
aplinkoje, tarnauja kaip tvirtas pagrindas ir uZtikrina orientacijos ir integracijos Saltinj. D¢l to
organizacinis identitetas daznai vertinamas kaip kazkas visiSkai prieSingo siekiui inicijuoti
organizacinius pokycius. Kadangi identiteta buvo priimtina vaizduoti kaip pagrindinj organizacijos
inercijos, stabilumo Saltinj, jis buvo laikomas organizacijos pokyc¢iy antonimu (Kirchner 2010).
Taciau Kiti autoriai mano, kad organizaciné tapatybé yra neatsicjama dinami$ko organizacijos
gyvenimo su visais joje vykstanciais pokyciais dalis. Remiantis §iuo poZiiiriu, organizacing tapatybeé
pasiZymi su prisitaikymu susijusiu nestabilumu bei turi biiti suvokiama kaip testinis, dinamiskas, o
ne ilgalaikis fenomenas (Kirchner 2010).

Kaip teigia Dhalla (2007, cituojama pagal Reimeris, 2012), naujesni tyrimai rodo, jog identitetas
yra dinamiskas ir lankstus, todél organizacijos gali strategiskai valdyti ir keisti savo identiteta,
siekdamos sau palankiausio strateginio pranasumo. Taciau, nepaisant to, kad identitetas gali buti
kryptingai formuojamas, jis negali biti dirbtinai perkeliamas ar ,,pritempiamas®. Todeél, norint

pasiekti pozityviy ir ilgalaikiy rezultaty, tai turi bati nuolatinis ir kryptingas procesas (Reimeris,
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2012). O kadangi, kaip jau buvo minéta, organizacijos yra linkusios saugoti savo organizacinj
tapatuma, t.y. prieSintis identiteto pokyciams, itin aktualu kurti bei palaikyti tikslinga jo vystymo
sistema (Kazlauskiené ir Subacitte, 2013). Ypatingai didelj svorj tai jgyja pokyciy kontekste, kur
organizacinis tapatumas — viena svarbesniy sudedamyjy daliy. Siekiant sékmingai jgyvendinti
poky¢ius, svarbu sistemingai dirbti su organizacijos identitetu. Taciau, be identiteto gali iskilti
daugybé kity priezaséiy, trikdanéiy pokyciy igyvendinimg ir valdymg. Dazniausiai mokslininky
iSskiriamos priezastys aptariamos Kitame skyriuje.

Apibendrinant, organizacinio identiteto samprata remiasi Socialinio identiteto teorija ir gali buti
apibréziama kaip specifiné socialinio identiteto forma. Organizacijos tapatybé apima pagrindines
vertybes, nuostatas, jsitikinimus, jmonés filosofija, organizacijos nariy mastyseng, jausena,
organizacijos, kurioje jie dirba suvokimg. Su Ol siejamos tokios sampratos, kaip pasitikéjimas,
lojalums, identifikacija. Skiriami jvairas tapatybés lygmenys: individualus, grupinis (kolektyvinis),
organizacijos, taip pat tarpasmeninis-tarpgrupinis kontinuumas. Organizacinis identitetas veikia
organizacijos 1) kulttira, 2) komunikacija, 3) strategijg bei 4) struktiira, dél to svarbu, kad tapatybé
bty Krypringai konstruojama strateginiame lygmenyje. Ol suvokiamas kaip statinis, nekintamas
darinys arba kaip dinamiskas, te¢stinis fenomenas, susijes su diferenciacija.

Siekiant istirti, kokj poveikj organizacinis identitetas turi darbuotojy pozitiriui j jmonés jsigijima,
itin svarbu apzvelgti organizacinio identiteo sampratg bei apsibrézti jos ribas, kadangi tai yra labai
kompleksiskas reiskinys, susijes su daugeliu kity koncepty. Kitaip tariant, apsibrézti atvejo ribas. JO
prigimties ir formavimo(si) atskleidimas yra esminis siekiant atsakyti j pirmaja iSkeltos tyrimo
klausimo dalj — Kokig jtakg OI turi darbuotojy pozitriui j jmonés iSpirkimg? — bei atitinkamai

sudarant tyrimo instrumenta, kuris yra paremtas literattiros apzvalgos medZziaga.

2. Organizaciniy poky¢iuy proceso igyvendinimo klituitys

Poky¢iy valdymas Siuolaikinése organizacijose yra neiSvengiamas reiSkinys, kuris daznai
traktuojamas kaip savaime suprantamas. Taciau, kaip rodo daugelio tyrimy (Allen, 2007; Higgs,
Rowland, 2005; Burnes, 2003, cituojama pagal Videikien¢ ir Simanskien¢, 2014; Kotter, 1996,
cituojama pagal Sirokova, 2005) rezultatai, didZioji dalis jmoniy pertvarkymo programy patiria
nesé¢kme jau pacioje pokyciy igyvendinimo pradzioje. Nes¢kme paprastai salygoja jvairiy klitcéiy ir
priezas¢iy kombinacija. Siame skyriuje bus apZvelgiamos jvairios organizaciniy poky¢iy procesy
jgyvendinimo klititys, skiriant ypatingg démes] psichologinéms klititims bei iSskiriant pokycio

dalyviy vaidmenis jgyvendinant §] sudétingg procesg.
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2.1. Organizaciniy poky¢iy proceso jgyvendinimo kliti¢iy modeliai

Vieni mokslininkai labiau akcentuoja prastg lyderyste, kiti valdymo problemas ar psichologines
priezastis (Videikiené ir Simanskiené, 2014). Tikslinga biity apzvelgti kelis skirtingy autoriy
siilomus priezastinius poky¢iy jgyvendinimo klia¢iy modelius, kadangi tam tikros klittys gali biti
laikomos tendencingomis (pvz. psichologiniai veiksniai), o tinkamas jsigilinimas } jas ir
pasiruoSimas gali i§ esmés palengvinti poky¢iy igyvendinimo ir valdymo procesg.

ZakareviGius (2006, cituojama pagal Videikiené ir Simanskiené, 2014) siiilo bendring poky&iy
klit¢iy klasifikacija, identifikuojant kliatis pagal 4 pagrindines grupes:

1. Ekonominio pobiuidzio klititys, susijusios su 1ésy, reikalingy poky¢iy jgyvendinimui, paieSka

bei panaudojimu.

2. Techninio-technologinio pobiidzio klititys, kai 1éCiau besivystantys procesai stabdo visos

technologinés grandinés vystymasi.

3. Vadybinio pobudzio klititys, susijusios su konservatyvia organizacijos struktirine sandara,

netinkamu vadovavimu, nepakankama personalo kvalifikacija.

4. Socialinio-psichologinio pobuidzio klititys, siejamos su vidiniu klimatu, poky¢iy baime, kity

Imoniy nes¢kmingais pavyzdziais.

Heller (1998, cituojama pagal Sirokova, 2005) akcentuoja neigiama poziiirj j poky¢ius ir
neigiama jy vertinima. Jis iSskiria tris pagrindines neigiamo poziiirio grupes ir jy priezastinguma:
racionalios prieZastys, asmeninés priezastys ir emocinés priezastys. Racionalios priezastys apima
supratimo stoka, kai darbuotojams néra aiskios pokyc¢iy plano detalés; jsitikinima, jog pokyciai néra
biitini; abejojimag pokyciy efektyvumu; neigiamy pasekmiy baime. Asmeninés priezastys tai baimeé
prarasti darba; nerimas dél ateities; nepasitenkinimas kritika poky¢iy proceso eigoje; baimé dél
vadovybés jsikiSimo. Prie emociniy priezas¢iy autorius priskiria polinkj aktyviai ar pasyviai
prieSintis bet kokiems pokyCiams; abejinguma vykstantiems pokyciams; apatija bet kokiai
iniciatyvai; Soka; nepasitikéjima poky¢iy motyvais.

J. P. Kotter, be darbuotojy pasiprieSinimo, koncentruojasi | valdymg ir vadybos procesus. Jis
pabrézia, kad dauguma organizaciniy pokyciy patiria nes€kme dél to, kad uzuot Zitréjus 1 pokycCius
kaip i visuma, akcentuojamas tik tam tikros problemos sprendimas. Jo teigimu, poky¢iy procesas —
tai tam tikry etapy, Zingsniy visuma, o dél tam tikry Zingsniy praleidimo gali nukentét ir visas
procesas. Mokslininkas taip pat pazymi, kad pokyciai dazniausiai uztrunka ir kainuoja kur kas
daugiau, negu buvo planuota (Kotter, Schlesinger, 2008; Stanleigh, 2008, cituojama pagal
Videikiené ir Simanskiené, 2014).

Sirokova (2005), apibendrindama moksling literatiira, susitelkia ties psichologiniu aspektu. Ji

1§skyre Sesias Sio reiskinio prieZastis:
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Numatomas neigiamas rezultatas. Daznai bijoma, kad poky¢iai neigiamai paveiks
pavienius darbuotojus ar jy grupes. Tai apima jvairias baimes: nezinios baimeé, baimé dél
tam tikro laisvés ar jtakos apribojimo, baimé prarasti geras salygas (Kets de Vries, 1995,
cituojama pagal Sirokova, 2005).

Baimé dé¢l darbo apimties ir atlygio neatitikimo. P. Strebel teigimu, tai apima sutartyje
numatomas salygas, kurias jis skiria j tris perspektyvas: formalusis, psichologinis ir
socialinis aspektas. Pirmasis aspektas apibrézia tiesiogines darbuotojo uzduotis ir
atsakomybes, numatytas pozicijos apraS§ymuose, darbo sutartyje bei atlygj uz jas.
Psichologinis aspektas iSrySkina ,,nematomas® darbo puses, tokias, kaip tikrasis darbo
krivis, jvertinimas ir pripazinimas uz atlikta darba. Tuo tarpu socialinis aspektas apima
vertybes ir tai, kiek individualios vertybés sutampa su organizacijos skelbiamomis
vertybémis, kiek vadovybés veikla i§ tikryjy atitinka skelbiamas vertybes (Strebel, 1996,
cituojama pagal Sirokova, 2005).

Nenoras Keisti susiformavusius jproCius. Poky¢iai jmonéje gali reikalauti Keisti
ilgalaikius darbo ar vadovavimo stiliaus jproc¢ius. Taciau daugelis jprociy yra tarpusavyje
susije ir pakeitus ar atsisakius vieno, tenka ,.eiti iki galo®, 0 tai savo ruoztu gali virsti
labai kompleksiskomis permainomis (Kotter, 1996, cituojama pagal Sirokova, 2005).
Informacijos stoka. Pokyciy jgyvendinimo metu organizacija nepakankamai i$samiai
informuoja darbuotojus apie tai, kas, kaip bei kodél keiciasi. Tuo tarpu darbuotojams
labai svarbu bati uZtikrintiems dél to, kg pokyciai reiskia kiekvienam individualiai,
Jmonei bendrai, ar darbuotojas i§ tikryjy nori ty pokyciy bei ar jie 1§ tiesy butini, ar
egzistuoja kita/geresné alternatyva. Kotter teigimu, nepateikdama atsakymy j Siuos
klausimus, vadovybé uzprogramuoja darbuotojus neigiamiems vertinimams (Kotter,
1996, cituojama pagal Sirokova, 2005).

Salygy stoka sékmingam poky¢iy jgyvendinimui. Jgyvendinant poky¢ius pasitaiko, kad
tam tikros detalés lieka nepaliestos, neiStobulintos, ir net tuo atveju, jeigu darbuotojai
pokytj priima ir siekia jdiegti jj, proceso trikumai gali demotyvuoti eiti toliau. Tai gali
bati technologijy trikumai, tradiciniai metodai, procediiros, nepakitusios, nepritaikytos
vertybés (Pasmore, 1994, cituojama pagal Sirokova, 2005).

Darbuotojy mai$tas. Zmonés maistauja prie§ pokyéius, nes priima juos kaip primetama
prievole. Conner teigimu, pasiprieSinimas gali kilti ne dél paties pokycio, bet dél to, kad
prarandame kontrolg, kuomet jmonés valdzia ,,sprendzia darbuotojy likimus“. Be to,
daznai pokyCiams vadovauja iSoriniai zmongés, tuo tarpu darbuotojai skatinami su

pasitikéjimu sekti jy nurodymus (Conner, 1992 cituojama pagal Sirokova, 2005).
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Psichologinio pobudzio veiksnius pokyc¢iy jgyvendinimo procese akcentuoja ir Butkus (1996,

cituojama pagal ISoraité, 2012):

1. Psichologinis nepasiruoSimas pokyciams, jy priémimui, nuostaba ar netikétumas.

2. Inercija — jpratimas prie nusistovéjusios darbo tvarkos ir procediry.

3. Nepasirengimas dirbti naujomis saglygomis, jgiidziy trikumas.

4. Socialinis nestabilumas — pasitikéjimo savimi mazéjimas, susijes su jtaka kitiems
darbuotojams, bendravimo galimybiy sumazéjimas.
Pasitikéjimo vadovybe stoka.
Galimy nesékmiy baimé.
Konfliktai su poky¢iy iniciatoriais ar jgyvendintojais, santykiy problemos.

Planavimo problemos, démesio stoka darbuotojams poky¢iy jgyvendinimo metu.

© © N o o

Vadovybés netaktiSkumas, grieztumas, nesupratingumas.
10. Baime dé¢l darbo statuso ir saugumo, baimé prarasti turima padétj arba kad padétis suprastés.
11. Darbo grupiy perskirstymas, oficialiy ir neoficialiy grupiy panaikinimas, naujy sukiirimas.

Visos §ios priezastys susijusios su darbuotojy emocine ir psichologine biisena, kurig sukelia
vienokie ar kitokie veiksmai poky¢iy metu ir kuri gali skatinti prie§inimasi vykdomiems poky¢iams.

James O'Toole teigimu, pagrindiné poky¢iy jgyvendinimo klifitis yra prieSinimasis poky¢iams.
Jis pazymi, kad zmonés link¢ prieSintis ne tik neigiamiems pokyciams, bet ir tiems, kurie atitinka jy
interesus ir galéty bati jiems palankds (O'Toole, 1996, cituojama pagal Sirokova, 2005).

Videikien¢ ir Simanskiené (2014), apibendrindamos mokslinés literatiiros analize, taip pat
pabrézia, jog labiausiai akcentuojama klititis yra darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams: ,,Jis
laikomas itin svarbiu veiksniu, lemianéiu poky¢iy jgyvendinimo sékme ar atvirk$c¢iai. Tali
patvirtina ir tyrimas, kurio rezultatai rodo, kad viena i§ pagrindiniy poky¢iy jgyvendinimo kliti¢iy
be vadovy nelankstumo ir prastos lyderystés (51,4 % respondenty balsy) bei iniciatyvos trikumo
(48,6 % respondent balsy) laikomas darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams (48,6 % balsy).
Atsizvelgiant j tai, toliau bus giliau nagrinéjamas bitent $is aspektas.

5 paveiksle pateikiamos apibendrintos auksciau aptartos pokyciy jgyvendinimo klititys, kurias

i8skiria skirtingi autoriai.
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Sudaryta autorés pagal Sirokova, 2005; Videikiené ir Simanskien¢, 2014; I3oraite, 2012.

Apzvelgus pateiktus modelius akivaizdu, kad poky¢iy jgyvendinimo problemos siejamos su
darbuotojy pasipriesinimu kur kas dazniau, negu su techniniais veiksniais. Tad vertéty iSsamiau
panagrinéti biitent $j aspekta bei prieSinimosi poky¢iams priezastis per jvairiy autoriy prizme.

J. P. Kotter ir L. A. Schlesinger (2008, cituojama pagal Videikien¢ ir Simanskiené, 2014) iskiria
keturias darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams priezastis:

1. Nenoras prarasti kazka vertingo arba ribotas susidoméjimas pokyciais: dazniausiai
zmongs orientuojasi j savo, 0 ne j visos organizacijos interesus.

2. Klaidingas supratimas ir pasitikéjimo stoka: zmonés prieSinasi poky¢iams tuomet, Kai
nesupranta jy esmeés arba nepasitiki poky¢iy iniciatoriais.

3. Skirtingi jvertinimai: darbuotojai daznai prieSinasi pokyciams dél to, kad situacijg vertina
skirtingai nei jy vadovai, inicijuojantys pokyc¢ius. Inicijuojantys pokycius vadovai daznai
mano, kad jie turi visg tiesiogiai su pokycCiais susijusig informacija, reikalingg
organizacijos analizei atlikti, ir kad jg turi asmenys, kuriuos palies numatomi poky¢iai.

4. Nepakantumas pokyc¢iams: zmonés priesinasi, nes bijo, jog nepajégs prisitaikyti ir dirbti
pagal naujai keliamus reikalavimus, jgyti naujy jgudziy, pakeisti savo elgesio ir pasiekti

tai, ko 18 jy tikimasi.
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J. Rimas (2000, cituojama pagal Videikiené ir Simanskiené, 2014) akcentuoja panagius aspektus,

susijusius su psichologiniu nusistatymu prieS pokycius, nezinomybe ir baime dél savo kaip

darbuotojo ateities:

1.

2.

Netikrumas dél materialiosios padéties — susijes su pajamomis ir atlygiu uz darba, pavojumi
prarasti darbg ar netekti tam tikry priedy.

Neapibréztumas — naujovés paprastai atrodo kaip kazkas neapibrézta, darbuotojai nezino, ko
tikétis. Daznai tikimasi, kad permainos turi neigiamg poveikj nepaisant to, kad tokiam
vertinimui néra pagrindo.

Sudétingumas — pokyciai ir naujos sistemos, nauja vadovybé ir valdymo modeliai daznai
atrodo sudétingai suprantami ir painiis, d¢l to skatina neigiama poZzitrj.

Socialiné padétis ir klimatas — baiminamasi, kad pasikeis socialinis jmonés klimatas,

darbuotojy tarpusavio santykiai ar vadovybés santykis su pavaldiniais.

Vasiliauskas (2004), aptardamas prieSinimosi strateginiams pokyCiams priezastis, iSskiria

pesimizmg, susierzinimg, nerimg (pavyzdziui, dél grésmés prarasti darbg arba netekti galios),

interesy stoka, jvairias asmenines ambicijas bei priesiSkumg strateginiams pasitilymams.

V. Markovskij (2001, cituojama pagal Sirokova, 2005) tuo tarpu skiria asmenines ir struktiirines

pasiprieSinimo pokyc¢iams priezastis. Prie struktiiriniy jis priskiria:

1.

4.
5.

Socialiniy normy pokyciai, vedantys prie mastymo keitimo bei sudétingy organizaciniy
struktiry inertiSkumas.

Sudétingy sistemy tarpusavio sarysis. Galima klaida vienoje sistemoje gali sustabdyti visa
eigg procesy ir susijusiy sistemy.

Valdymo sistemos pasikeitimai, valdZios perskirstymas bei privilegijy panaikinimas arba
perdavimas kitoms grupéms.

Neigiama praeities patirtis panaSaus pobiidzio projektuose.

PasiprieSinimas iSorés Veiksniams, sukélusiems pokycius.

Prie asmeniniy pasiprieSinimo pokyc¢iams prieZas¢iy priskiriama:

1.
2.

Nezinomybés baimé, prisitaikymas prie kasdienés tvarkos, esamos rutinos.

Garantijy stoka. Darbuotojai nori jaustis uztikrinti dél savo darbo ir dél to, kad nieko
nepraras.

Nusistatymas prie§ pokycius kaip pries visiSkai nebiiting ar net nereikalingg procesa.
Socialinio klimato poky¢iy baimé. Baimé, kad bus pasalinti nusistovéje autoritetai, pasikeis
tarpusavio santykiai.

Darbuotojy nedalyvavimas priimant su pokyciais susijusius sprendimus nepaisant to, kad

poky¢iai liecia tiesiogiai juos.
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6. Resursy ir laiko stoka dél spartéjancio tempo ar didesnio resursy poreikio pokyciy
lgyvendinimo metu.

Pateiktos autoriy klasifikacijos tarpusavyje skiriasi minimaliai, kadangi pagrindiniai veiksniai
iSlieka tokie patys. Tad turint omenyje visus iSvardintus aspektus (baime, nepasitikéjima,
nezinomybés jausma), akivaizdu, jog pasiprieSinimas yra pakankamai nattirali darbuotojy reakcija j
poky¢ius. O kadangi jgyvendinant poky¢ius organizacijos nariy pritarimas yra esminis, itin svarbu
atsizvelgti | galimas kliatis bei valdyti jas bei pasipriesinima dar pries Siems eskaluojantis.

Kotter ir Schlesinger (2008, cituojama pagal Videikien¢ ir Simanskiené, 2014) pateikia
pasiprieSinimo pokyc¢iams jveikimo metodus: 1) iSsilavinimas ir bendravimas; 2) dalyvavimas ir
jtraukimas; 3) parama; 4) derybos ir sutartis su patirian¢iais nepatogumus; 5) manipuliavimas ir
kooptacija; 6) aiSki ir numatoma prievarta. Taciau pazymima, jog sékmingos organizacijos poky¢iy
pastangos yra visuomet charakterizuojamos sumaniais §iy jvairiy biidy pritaikymais, daznai netgi
labai skirtingomis jy kombinacijomis. Viena i§ elementariausiy klaidy, kurig daro vadovai, anot
mokslininky, yra ta, jog jie naudoja tik vieng buda ar ribota jy grupe neatsizvelgdami |
susikloscCiusig situacijg. Antroji klaida — padrikas ty budy keitimas (Kotter ir Schlesinger, 2008,
cituojama pagal Videikien¢ ir Simanskien¢, 2014).

Tuo tarpu Zakarevi¢ius (2003, cituojama pagal Videikiené ir Simanskiene, 2014),
apibendrindamas darbuotojy pasiprieSinimo pokyciamssalinimo biidus, pabrézia vieng svarbiausiy
formaliai organizuoty priemoniy — darbuotojy kvalifikacijos nuolatinj tobulinimg, poky¢iy svarbos
ir objektyvaus nei§vengiamumo aiSkinimg. Pasak jo, bitina naudoti jvairias kvalifikacijos
tobulinimo formas bei metodus ir siekti, kad pokyciy realizavimui bty suformuota pozityvi
atmosfera. Lygiai greta turéty vykti ir kita svarbi vadybiné priemoné — darbuotojy jtraukimo 1
sprendimy priémimo ir kitus organizacijos valdymo darbus procesas. Visa tai reiSkia, kad
organizacijoje dedamos pastangos paversti ja antrepreneriska, atvira iniciatyvoms ir pakeitimams.
Kita svarbi formalioji priemoné — nuolatinis organizacijos valdymo procesy ir struktiiry
analizavimas ir jy atitikimo vidaus ir iSorés sglygy biisenai uZtikrinimas. Procesy ir struktiiry
mobilumas ir lankstumas sudaro galimybes pokyciy realizavimo uzdavinius spresti operatyviai ir

efektyviai (Zakarevi¢ius, 2003, cituojama pagal Videikiené ir Simanskien¢, 2014).

Taigi, nesékm¢ jgyvendinant pokyCius paprastai salygoja jvairiy kliGéiy ir prieZasCiy
kombinacija. Vieni mokslininkai labiau akcentuoja prastg lyderyste, Kiti valdymo problemas ar
psichologines priezastis. Tyrimo duomenimis, viena i§ pagrindiniy poky¢iy jgyvendinimo klitciy
be vadovy nelankstumo ir prastos lyderystés bei iniciatyvos trilkumo laikomas darbuotojy
pasiprieSinimas pokyc¢iams (48,6 % tiriamyjy balsy). Apie pasipriesinima ir $io reiskinio priezastis

kalba daugelis mokslininky, tac¢iau apibendrinus isryskéja faktas, kad zmonés linke prieSintis ne tik
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neigiamiems pokyc¢iams, bet ir tiems, kurie atitinka jy interesus ir galéty biiti jiems palankds bei tal,

kad pasipriesinimas yra pakankamai natuirali darbuotojy reakcija j pokycius.

2.2. Poky¢io dalyviy vaidmenys organizaciniy poky¢iy jgyvendinime
Kaip jau buvo aptarta ankstesniame skyriuje, svarby vaidmenj poky¢iy valdyme vaidina bendras

tendencingas reagavimas j pokycius: tai yra tam tikros pokycio dalyviy reakcijos, kuriy galima
tikétis proceso metu. Egzistuoja jvairios perskyros (be jau minéto pasiprie$inimo), taCiau Siame
darbe trumpai uzsimenama apie grupinj reagavimg j pokycius bei akcentuojami pokyciy dalyviy
vaidmenys.

Wardale (2003, cituojama pagal Videikiené ir Simanskiené, 2014) kalba apie grupinj reagavima j
poky¢ius. Si perskyra aktuali vykstant didesniems poky¢iams organizacijoje, kuomet palie¢iami visi
darbuotojai bei darbuotojy grupés (komandos, skyriai, filialai). Anot mokslininko, galima isskirti 5
pagrindines grupes, kuriy kiekviena | pokyc¢ius reaguoja skirtingai:

1. Buvusios grupés modelis — grupés nariai visiSkai nemato pokyciy biitinybés.

2. Pasyvioji pasiprieSinimo grupé — nariai mato kaitos raiska, taciau tik pasyviai laukia ir tikisi,
kad krizé praeis savaime.

3. Neturinti krypties grupé — pripazista pokycCiy biitinybe, taciau neturi konkrecios veiklos
Krypties.

4. Prisitaikymo prie poky¢iy grupeé — ne jie kontroliuoja pokycius, o pokyciai juos.

5. [Iniciatoriy grupé — pati maziausia grupé, jgyvendina naujas idéjas net bidami patenkinti
savo padétimi, jie panaudoja savo sugebé¢jimus, jgiidzius, intuicijg tam, kad vykty realus
progresas.

Atsizvelgiant | tai, kokios grupés dominuoja konkreCioje organizacijoje, skirsis ir darbuotojy
reakcija j pokycius bei pasipriesinimo jiems formos ir intensyvumas (Wardale, 2003, cituojama
pagal Videikiené ir Simanskiené, 2014). Ta¢iau autorius neuZsimena apie tai, kad grupés viduje taip
pat gyvuoja skirtingi vaidmenys, su kuriais save identifikuoja pokycio dalyviai (grupés nariai).
Tokiy vaidmeny iSskiriama daug: poky¢io gynéjas (change advocate), agentas (change agent),
reguliatorius (regulator), jy tarpe ir projekty vadovai, zmogiskyjy iStekliy vadybininkai ir Kt.
(Change activation, 2017). Siame darbe tyrimo tikslais pasirinkti keturi pagrindiniai vaidmenys:
pokycio stebétojas (change bystander), pokycio kritikas (change critic), pokyc¢io auka (change
victim), poky¢io navigatorius (change navigator). Pasirinkti vaidmenys siejami su poky¢iy valdymo
procesu, tai reiskia, kad valdant organizacija kasdiengje aplinkoje, kaip ir organizacijai iSgyvenant
pokycius, vaidmeny identifikavimas atsizvelgiant i dominuojanciy vaidmeny grupes leidzia

pasirinkti vienokius ar kitokius veiksmus, strategijas, komunikacijos btidus. Gerai iSmanant $iuos
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vaidmenis galima paversti jy skirtybes privalumais, kurie palengvinty ar kitaip pasitarnauty valdant
procesus. Tad apzvelkime minétuosius vaidmenis detaliau.

1. Stebétojas — renkasi ignoruoti gresiancius pokycius dél nuovargio, apatijos pokycio atzvilgiu
ar skeptisko poky¢io pastovumo ir pasisekimo vertinimo. Stebétojas vengia jsitraukimo ir
licka stebéti nuosalyje nedalyvaudamas pokycio procese. Svarbu, kad stebétojas nepasiduoty
kritiky jtakai ir netapty agresyviai nusiteikes. Ambicingesnis siekis gali buti sumazinti
stebétojo apatija, stengtis jtraukti i dalyvavima, sprendimy priémima, nuomonés iSsakyma
(Change activation, 2017).

2. Kritikas — garsiai prieSinasi pokyciams, Kritikuoja bei stengiasi pakenkti poky¢iy iniciatyvai
ir jos sékmei. Svarbu stebéti kritikams pateikiamg informacija, siekiant i§vengti to, kad ta
informacija bty pasinaudota netinkamu buidu. Svarbu aiskinamosios priemonés, kurios
praplésty akiratj bei leisty geriau jsigilinti 1 pokyc¢io biitinybés priezastis (Ibid.).

3. Auka — panikuoja, isgyvena nerimg dél bet kokiy su artéjanciu pokyc¢iu susijusiy naujieny.
Bet kokig su pokyciu susijusig informacija interpretuos blogiausiu jmanomu biidu. Turi biiti
saugoma nuo dviprasmiSkos informacijos bei patikinama, jog uztikrinamos visos garantijos,
saugumas bei skaidrumas (lIbid.).

4. Navigatorius — lankstus ir atsparus, sugebantis prisitaikyti prie naujy aplinkybiy. Sie
asmenys lengvai sugeba susidoroti su permainingomis aplinkybémis ir jy besikei¢ianciu
vaidmeniu. Gali mentoriauti ar buti atsakingi uz pagalbos suteikimg kitiems.
Ambicingiausias siekis valdant poky¢ius yra suburti kuo didesng navigatoriy grupg bei leisti

jai gelbéti kitas pozicijas uzimantiems organizacijos nariams (Ibid.).

Tiek individualus, tiek grupinis reagavimas j pokycius gali buti priskiriamas prie psichologiniy
faktoriy sglygojamy pokyciy jgyvendinimo kliti¢iy. Organizacijai gebant identifikuoti pagrindinius
poky¢iy dalyviy vaidmenis ir tinkamai j juos reaguoti, poky¢io vadybos procesas gali tapti lengviau
kontroliuojamas bei malonesnis tiek pokycio iniciatoriams ir vykdytojams, tiek likusiems
organizacijos darbuotojams. Apskritai, tinkamas jsigilinimas j kliditis ir pasiruoSimas gali i§ esmés
palengvinti pokyc¢iy jgyvendinimo ir valdymo procesa, dél to aptarta medziaga yra reikSmingas
tyrimo pagrindas, leidziantis pritaikyti jgytas Zinias kuriant tyrimo instrumentg bei ieSkant atsakymo
1 antrgja tyrimo klausimo dalj: Kokj poveik; OI bei pozitiris j jmonés iSpirkimg turi pokycio
jgyvendinimui ir valdymui? Tyrime labiau akcentuojami biitent psichologiniai veiksniai ir su jais
susijusios klititys, kadangi tai yra viena i§ dazniausiai pasitaikanciy priezasc¢iy. Tyrimo antrajame
etape — interviu metu siekiama identifikuoti apraSytus vaidmenis bei apibendrinti, kokj Sie

vaidmenys gali turéti poveikj pokycCiy jgyvendinimo procesui.
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Be to, nuo organizacijos tiesiogiai priklausantys veiksmai (vadovavimo stilius, komunikacija)
gali bti lengviau nuspé&jami ir koreguojami negu su psichologiniais veiksniai susij¢ i$8uikiai, dél to

juos apzvelgti ir iStirti yra itin naudinga.

Apibendrinant dokumenty analizés dalj, organizacinis identitetas yra fenomenas, leidziantis
organizacijos nariams jausti priklausomybe, bendrumg, lojalumg organizacijai. Tai strateginis
jrankis, leidziantis valdyti tiek organizacijos procesus, tiek jos narius bei daryti jtaka kitoms
suinteresuotosioms Salims. Tai yra organizacijos stabilumo pamatas bei, tuo paciu, jos dinamisko
gyvenimo variklis. Teisingai konstruojama organizaciné tapatybé uztikrina sklandy konflikty,
nenumatyty situacijy ir poky¢iy valdyma. Taciau, be identiteto, esti ir kiti veiksniai, kuriy valdant
pokycius iSvengti nejmanoma: tai yra pokyciy dalyviy vaidmenys, kuriuos sékmingai jvaldzius
galima sukurti palankig terpe poky¢iy jgyvendinimui. Be to, tai yra jvairios klittys, kuriy
dazniausios — psichologinés, o jy tarpe ypatingai darbuotojy pasipriesinimas. Si reakcija yra
pakankamai natiirali atsizvelgiant j daugelj faktoriy sudétingame pokycCiy procese, taciau svarbu
pazyméti, jog stiprus organizacinis identitetas taip pat gali salygoti didesnj pasiprieSinimg
poky¢iams, ir atvirk$éiai — kuo silpnesnis organizacinis identitetas, tuo labiau organizacijos nariai
atviri pokyc¢iams. Svarbu identifikuoti esamg tapatybés ,,atspirties taska“ ir biitent atsizvelgiant j jj
planuoti pokytj bei galimus jo valdymo scenarijus.

Teorinéje darbo dalyje iSdéstyta medziaga ir apibendrinti faktai yra pamatas kuriant tyrimo
instrumenta, kadangi leidzia tiek tiesiogiai remtis apibendrinta medZziaga, tiek netiesiogiai pritaikyti

igytas Zinias, kurios leidzia sudaryti tinkamus klausimynus bei identifikuoti tyrimo krypt;.

3. Tyrimo ,,Organizacinis identitetas jmonés jsigijimo procese* metodologija

3.1 Tyrimo ,,Organizacinis identitetas imonés jsigijimo procese* pagrindimas

Tyrime keliami du klausimai: (1): Kokiq jtakg organizacinis identitetas turi darbuotojy poZiiriui
| jmonés ispirkimg (pokytj) ir kokj tai turi poveikj iSpirkimo procesui (pokycio jgyvendinimui ir
valdymui)?

Antras tyrimo klausimas (2): Kaip isdirbtas laikas organizacijoje susijes su organizacinio
identiteto stiprumu? formuluojamas remiantis literatiiros analizés dalyje iSgryninta prielaida, kad
organizacijos yra linkusios saugoti savo organizacinj tapatumg, t.y. prieSintis organizacijos
identiteto pokyciams (Kazlauskiené ir Subaciaté, 2013). Tai reiSkia, kad kuo stipresnis darbuotojy
organizacinis identitetas, tuo labiau jie linke prieSintis jmonés iSpirkimui. Taigi, ilgiau jmonéje

dirbantys darbuotojai turi stipresnj OI, ir yra linke labiau prieSintis pokyc¢iams lyginant su naujais
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jmones darbuotojais, kurie dar neturi stipraus susiformavusio OI, yra atviri poky¢iams ir iSpirkima
priima palankiau. Kita vertus, senbuviai organizacijos darbuotojai gali buti linke palankiau priimti
pokyc¢ius, kadangi nusistovéjusi tvarka jiems gali biiti nusibodusi, jie gali troksti poky¢iy ir sieti
juos su jmongés iSpirkimu, kas sglygoty teigiama jmonés jsigijimo vertinima.

Atsizvelgiant j tyrimo klausimus, tyrimui pasirinkta kokybiné metodologija — atvejo analizé, kuri
leisty nuodugniai, i§samiai ir detaliai iStirti konkrety atvejj natiiralioje aplinkoje (Stake, 1995; Yin,
2011). Remiamasi konstruktyvistine filosofija, kadangi interpretuojamas atvejis, kuris
sukonstruotas, iSgyventas remiantis tiriamyjy psichologinémis ir socialinémis nuostatomis.

Tyrimo metu koncentruojamasi j organizacinio identiteto fenomeng, jmonés i$pirkimo procesg
kaip pokytj, bei tai, kaip darbuotojai priima, pripazjsta §j pokyt]j nepaisant galimy kliGciy.
Atsizvelgiant j Siuos veiksnius véliau daroma iSvada apie tai, kokj tai poveikj turi iSpirkimo proceso
(poky¢io) jgyvendinimui ir vadybai organizacijoje.

Zemiau pateiktame 6 paveiksle nurodomas tyrimo kintamyjy tarpusavio santykis.

Organizacinis
identitetas

Pokyéio
(i8pirkimo)
priemimas

Pokycio
(i8pirkimo
proceso)
valdymas

Paveikslas 6. Sudaryta autorés.

Pirmiausia siekiama issiaiskinti, koks yra pasirinktos jmonés darbuotojy organizacinis identitetas
pries ir po jmonés i$pirkimo. Véliau tiriamas santykis tarp darbuotojy OI bei jy pozidrio j jmonés
1$pirkima atsizvelgiant | galimas pokyciy jgyvendinimo klifitis ir vaidmenis poky¢iy procese. Gauty
duomeny pagrindu daroma iSvada apie tai, kokj organizacinis identitetas ir minétas santykis turi
poveikj poky¢iy jgyvendinimo ir valdymo procesui ispirkimo metu.

Strategijai ir uzdaviniams jgyvendinti pasirinkti du duomeny rinkimo metodai: 1. elektroninis
anketavimas bei 2. struktiiruotas interviu. Interviu atliekamas gavus ir iSanalizavus apklausos
rezultatus. Tai savarankiskas tyrimas, kuris tik i$ dalies papildo apklausos rezultatus. Aprasyti
tyrimo klausimai tikrinami pasitelkiant abu metodus, taciau interviu turi papildomg funkcija.
Interviu pagalba siekiama atskleisti pokyc¢iy dalyviy vaidmenis, aprasytus 2.2. skyrelyje: stebétojas,

auka, kritikas ir navigatorius.
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Detaliau abu metodai aprasomi skyreliuose 3.3.1. ir 3.3.2.

Siekiant jvesti j tyrimo konteksta, pirma nagrinéjami anketavimo rezultatai, suskirstyti j atskirus
blokus: darbuotojy organizacinis identitetas, darbuotojy pasitenkinimas i$pirkimu bei veiksniai, kélg
darbuotojy nerimg iSpirkimo proceso metu. Rezultatai papildomi interviu analize: darbuotojy OI
prieS jmonés iSpirkimo procesg ir jam jvykus, darbuotojy pozitris j iSpirkima pries§ jam jvykstant ir
po, darbuotojy nerimas dél jmonés iSpirkimo bei vaidmeny pokyCio procese atskleidimas per

interviu. Paskiau seka bendras tyrimo rezultaty aptarimas.

3.2. Tyrimo ,,Organizacinis identitetas jmonés jsigijimo procese“ kontekstas ir

dalyviai

Atvejo analizei pasirinktas tarptautinés verslo ir technologijy paslaugy jmonés filialas Vilniuje.
Paslaugy centras Vilniuje veikia 10 mety ir ankséiau priklausé vienai i§ Skandinavijos $aliy. 2016
m. vasario meénes;j filialas buvo iSpirktas didelés tarptautinés jmonés. Isigijimo metu jmonéje dirbo
apie 350 darbuotojy, §iuo momentu darbuotojy skai¢ius virsija 500. Si jmoné buvo pasirinkta dél
keliy priezasCiy. Visy pirma, visai neseniai joje buvo jgyvendintas didelis strateginis pokytis —
jmonés jsigijimas. Visy antra, iSperkanc¢ioji jmoné yra ne skandinaviska jmoné, dél to organizacijos
viduje be strateginiy, jvyko tam tikri kultiros (ir, kaip spéjama, identiteto) pokyciai. Be to,
organizacijos darbuotojy skaiCius leidzia iSgryninti reprezentatyvius rezultatus, kurie gali bati
taikytini ir kitose panaSiose jmonése, i§gyvenanciose tokio pobiidzio pokycius.

Pirmajame tyrimo etape, anketavimui buvo taikoma visuminé atranka (Gaizauskaité ir Mikéné,
2014). Populiacija buvo laikomi visi jmonés darbuotojai, dalis kuriy i§ esmés apklausoje dalyvauti
negaléjo, nes jmonéje pradejo dirbti veéliau — jau prasidéjus arba jau pasibaigus iSpirkimo procesui.
Prie§ pat prasidedant i$pirkimo procesui jmonéje buvo apie 350 darbuotojy, taciau néra Zinomas
tikslus darbuotojy, negalinCiy dalyvauti apklausoje, skai¢ius (nes jmoné sparCiai auga ir daug
darbuotojy pasamdyta tik prasidéjus iSpirkimo procesui, dalis tuo tarpu i$¢jo i§ jmoneés arba i8¢jo |
motinystés/tévystés atostogas). D¢l to buvo nuspresta paskelbti apklausg jmonés ,,Yammer*
grupéje, kuri faktiSkai yra prieinama visiems darbuotojams bei prie apklausos paaiskinti, kad
dalyvauti tyrime kvieciami tik tie darbuotojai, kurie jau dirbo jmong¢je iki jos i§pirkimo. Tokiu btdu
visuminés atrankos buidu imtis susiformavo savaime.

Tuo tarpu interviu etapui kriterinés atrankos budu buvo pasirinkti 4 respondentai pagal tokius
Kriterijus:

1. ISpirkimo momentu jau dirbo imonéje;

2. Turi tam tikrg pozicija jmonés iSpirkimo atzvilgiu (nustatyta subjektyviai, ankstesniy

kontakty su Siais darbuotojais metu);

3. Galéty atitikti vieng i keturiy poky¢iy proceso vaidmeny.
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Bitent toks respondenty skaiCius pasirinktas siekiant atitaikyti keturis atrinktus vaidmenis.
Buvo daroma prielaida, kad kiekvienas i$ respondenty atitinka vieng i§ keturiy vaidmeny:

Respondentas 1 — auka. Jam budingi tokie bruozai: iSgyvena nerimg dél bet kokios su pokyciu
susijusios informacijos, neigiamai nusiteik¢s pokycio atzvilgiu, budinga baimé dél paties poky¢io ir
dél ateities.

Respondentas 2 — kritikas. Jam budingi bruozai yra pasiprieSinimas poky¢iams, sprendimy ir
gaunamos informacijos kritika, nepasitenkinimas, neigiamas poziiris j pokycius.

Respondentas 3 — navigatorius. Jo pozitris j pokytj] yra teigiamas, domisi ir nori jsitraukti j
pokyciy jgyvendinima, linkes teigiamai nuteikti aplinkinius pokycio atzvilgiu.

Respondentas 4 — stebétojas. Jam buidingas pasyvumas, abejingas pozitiris j pokytj, stengiasi
nedalyvauti su pokyciais susijusiuose veiksmuose ar diskusijose.

Analizuojant ir vertinant interviu duomenis siekiama nustatyti, ar atrinkti tiriamieji atitiko jiems

priskirtus vaidmenis.

3.3. Tyrimo ,,Organizacinis identitetas jmonés jsigijimo procese“ empiriniy duomeny
rinkimo ir analizés metodologija
Tyrime atskirais etapais taikomi du tyrimo duomeny atrankos metodai, pagal tai tyrimo
igyvendinimas skiriamas ] kiekybiniy duomeny rinkimo ir apdorojimo etapg ir kokybiniy duomeny
rinkimo ir apdorojimo etapg. Tai reiskia, kad pirma atlickama kiekybiniy duomeny atranka,
duomenys analizuojami. O paskiau atlickama kokybiniy duomeny atranka ir duomenys
analizuojami. Taciau abu etapai yra tarpusavyje susij¢, kadangi remiasi tomis paciomis teorinémis
prielaidomis bei tiek kiekybiniai, tiek kokybiniai tyrimo duomenys padeda atsakyti j iskeltus tyrimo

klausimus.

3.3.1. Tyrimo ,,Organizacinis identitetas jmonés jsigijimo procese* kiekybiniy duomeny

rinkimo ir analizés metodologija

Siekiant atsakyti j tyrimo klausima: Kokig jtakqg organizacinis identitetas turi darbuotojy
poziiriui j jmonés iSpirkimq (pokytj) ir kokj tai turi poveikj iSpirkimo procesui (pokycio
jgyvendinimui ir valdymui)? buvo paruosta elektroniné apklausos forma, patalpinta internete,
platformoje ,,Google Forms*.

Elektroniné apklausa pasirinkta todél, kad leidZia patogiai atsakyti j klausimus respondentams,
tiek darbo metu, tiek namuose, Sis metodas tyrimo dalyviams yra zinomas ir patogus. Metodas
leidzia gauti tikslius ir iSsamius duomenis, kurivos lengva grupuoti, analizuoti pagal numatytus
analizés metodus. Be to, anketiné apklausa uztikrina respondentams anonimiSkumg, kas skatina

iSreiksti tikrgjg savo nuomone (Gaizauskaité ir Valaviciené, 2016).
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Trumpas apklausos pristatymas bei praSymas uzpildyti apklausg buvo patalpintas jmonés
»Yammer grupéje, po savaités grup¢je buvo patalpintas priminimas, taip pat buvo nusiysti du
atskiri priminimai el. pastu skirtingy grupiy vadovams. Apklausa buvo atvira pildymui 2017 m.
rugséjo 19 —spalio 18 d. laikotarpiu.

Klausimynas buvo sudarytas i§ 5 bloky. Klausimyno pradzioje trumpai pristatoma apklausos
tema, pildymo trukmé (5-7 minutés) bei sgvokos ,,imonés jsigijimas/iSpirkimas‘ apibrézimas.

Pirmasis blokas — demografiniai klausimai (lytis; skyrius, kuriame dirba; bei kiek mety dirba
jmonéje). Antrasis blokas apémé klausimus apie kasdienes uzduotis (ar jos pasikeité po jmonés
1Spirkimo; ar buvo perkeltos ] kita padalinj; ar darbuotojas po iSpirkimo peréjo | kita skyriy, pradéjo
dirbti su kitu klientu). Siame klausime galimi atsakymai buvo: Taip; Ne; Nei taip, nei ne. Pasirinkus
atsakyma ,,Nei taip, nei ne“, zemiau buvo prasoma pakomentuoti laisva forma. TrecCiasis blokas
apémé klausimus apie pasitenkinimg jmonés iSpirkimu: intervaly skaléje nuo 1 iki 10 reikéjo
pazyméti pasitenkinimg iSpirkimu, o Zemiau buvo nurodyti du klausimai su galimais keliais
atsakymo variantais: ,,Kodél esate patenkinti iSpirkimu?“ bei ,,Kodél esate nepatenkinti iSpirkimu?*.
Prie abiejy klausimy buvo jtrauktas variantas ,,Kita“, kur respondentai galéjo jraSyti kita variantg
negu sitlomi. Ketvirtas blokas apémé organizacinio identiteto sgvokos paaiskinimg bei klausimus
apie organizacinj identitetg: iSdéstytus teiginius (kokio stiprumo darbuotojo OI buvo prie§ i$pirkima
ir yra po jo; ar proceso eigoje Ol pasikeité; ar OI turéjo jtakos pozitiriui j iSpirkimo procesg) reikéjo
jvertinti pagal sutikimo lygj nuo visiskai nesutinku iki visiSkai sutinku (pagal penkiy lygiy Laikerto
skale). Paskutiniame, penktame bloke buvo pateiktas klausimas apie veiksnius, kélusius nerimag
iSpirkimo proceso metu (4 galimi pasirinkimo variantai i§ pateikty) jskaitant variantg ,,Kita“.
Apklausa buvo sudaryta angly kalba atsizvelgiant j tai, kad jmoné¢je dirba tiek lietuviai, tiek
uzsienieCiai ir kad angly kalba yra laikoma oficialia. Duomenys buvo apdorojami originalia kalba.
Atsakymai ver¢iami tik reikalui esant ir pateikiant pavyzdzius rezultaty analizés skyriuje. Tusc¢ios
anketos pavyzdys pateiktas priede Nr. 1.

Gauti tyrimo rezultatai i$ ,,Google Forms® buvo sutraukti j Excel failg ir perkelti j SPSS
statistinés analizés pakets. Duomeny analizei taikoma aprasomoji statistika, 0 tarpusavio
priklausomybei ir rySiams nustatyti taikomas ranginés koreliacinés analizés metodas pasitelkiant
Spirmeno koreliacijos koeficients. Bitent Sis koeficientas pasirinktas siekiant patikrinti rysj tarp
kintamyjy, kuriy reik§més yra ne skaitinés. Taigi, rySio stiprumui jvertinti naudojamos ne pacios
kintamyjy reik§més, o jy rangai. Koeficiento reik§més kinta nuo —1 iki +1, kur —1 rodo labai stipry
neigiama rySj, tuo tarpu +1 rodo labai stipry teigiama rySj (Rudzkiené, 2005). Koeficienty

detalizavimas pateiktas lenteléje 1.

36



Neigiamos reik§més | RySio apraSymas | Teigiamos reikSmés
0.00 Neéra 0.00

-0.19--0.01 Labai silpnas 0.01-0.19
-0.39--0.20 Silpnas 0.20-0.39

-0.69 —-0.40 Vidutinis 0.40 - 0.69
-0.89--0.70 Stiprus 0.70-0.89

-0.99 —-0.90 Labai stiprus 0.90-0.99

-1.00 Visiskai tikslus 1.00

Lentelé 1. Rudzkiené, 2005.

Koreliacinés analizés pagalba siekiama istirti rysj tarp darbuotojy OI, patirties jmonéje beli

pozitirio j i8pirkima ir pasitenkinimo juo lygio.

3.3.2. Tyrimo ,,Organizacinis identitetas jmonés jsigijimo procese“ kokybiniy duomeny

rinkimo ir analizés metodologija

Apdorojus anketavimo rezultatus, buvo sudaryti interviu klausimai. Pasirinktas individualaus
strukt@iruoto atviry klausimy interviu tipas — respondentams pateikiami vienodi atviri klausimai.
Tokj pasirinkimo salygojo tai, kad interviu vyko rastu. Nesant galimybei suorganizuoti susitikimy
su visais respondentais, buvo nuspresta vykdyti nuotolinj interviu raStu, kas suteikty tyrimo
dalyviams daugiau laiko apgalvoti atsakymus ] klausimus bei pateikti i§samesnius atsakymus. Be
to, tyrimo dalyviai yra gerai paZjstami asmeniSkai, tad nebuvo grésmés, jog interviu nepavyks ar
respondentas dings. Klausimai buvo pateikti respondentams Word faile bei persiysti elektroniniu
pastu su trumpu detalizavimu bei nurodytu pildymo terminu — viena savaité (nuo 2017 m. lapkri¢io
9 iki 16 dienos).

Interviu klausimai buvo pateikti lietuviy kalba, kadangi pasirinktiems respondentams tai yra
gimtoji kalba.

Interviu $iuo atveju néra papildomas tyrimas, tai veikiau savarankiskas, atskiras tyrimas, kuriuo
siekiama issiaiSkinti i§ esmés tuos pacius dalykus, kaip ir anketavimo budu, taciau i§ kitos
perspektyvos ir suteikiant rezultatams daugiau gilumo. Be to, interviu siekiama atskleisti keturis
poky¢iy dalyviy vaidmenis. Sudarant Klausimus j tai buvo kreipiamas ypatingas démesys, todél
formuluotése démesys koncentruojamas j vertinimus bei jausmy iSreiSkima, kurie véliau leisty
padaryti atitinkamg vertinima.

Interviu buvo pateikiamos organizacinio identiteto ir jmonés jsigijimo sgvoky apibrézimai, jj
sudaré¢ 8 klausimai. Pirmasis klausimas — kiek mety darbuotojas dirba jmonéje. Toliau seké
klausimai apie poziiirj j jmonés iSpirkimag prie§ procesg ir jam pasibaigus; likesCius jsigijimo

proceso atzvilgiu ir jy pasiteisinimg; apie OI prieS ir po iSpirkimo bei jo jtakg poZzitriui | pati
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procesg; bei apie tai, ar respondentas mano, kad iSpirkimas kélé nerimg jmonés darbuotojams bei

kodél. Interviu klausimai pateikti priede Nr. 2.

Interviu duomenims apdoroti taikoma kokybiné turinio analizé pagal Yin (2011) pasitlyta

penkiy analizés etapy schema:

1. Duomeny parengimas analizei

2. Duomeny skaidymas

3. Duomeny jungimas

4. Duomeny interpretacija

5. I8vady formulavimas

3.4. Tyrimo etika

Siekiant uztikrinti tyrimo etika, buvo taikomi $ie tyrimo etikos principai (pagal ZydZzitinaite,

2011):

a) GeranoriSkumo principas — principas uztikrintas pasirasant su jmone sutikimg dél tyrimo
vykdymo, kuriame detalizuota tyrimo eiga, dalyviai, tyrimo tikslai bei nurodyta visa su
tyrimo vykdymu susijusi svarbi informacija. Tyrimo dalyviai informuoti, kad dalyvavimas
tyrime yra asmeninis apsisprendimas. Su interviu dalyviais pasirasyti atskiri sutikimai
dalyvauti tyrime (zr. prieda Nr. 3, 4).

b) Pagarbos asmens orumui principas — uztikrintas objektyviais, pagarbiu stiliumi pateiktais
teiginiais abiejuose tyrimo etapuose. Tyrimo dalyviams buvo paaiskintas tyrimo tikslas bei
ju teisé nutraukti dalyvavima tyrime arba neatsakyti j tam tikrus klausimus, uZtikrintas Zalos
nebuvimas.

c) Teisingumo principas — §is principas uztikrintas sudarant tyrimo dalyviy atrankos kriterijy ir
laikantis jy bei darbe aprasyty metodologiniy nuostaty ir procediiry. Dalyviams uztikrintas
anonimi$kumas (anketavimo atveju) bei konfidencialumas (interviu atveju). Sutikime atlikti
tyrima sutarta dél jmonés pavadinimo neatskleidimo darbe ir tyrimo klausimuose bei dél
duomeny naudojimo iSskirtinai su Siuo darbu susijusiais tikslais.

d) Teisés gauti tikslig informacija principas — $is principas jgyvendintas prie$ atliekant tyrima
supazindinus tyrimo dalyvius su tyrimo tikslu, aplinkybémis, informavus juos apie teis¢
gauti tyrimo rezultatus, apie tai, jog dalyvavimas tyrime nesukelia jiems jokios rizikos.

3.5. Atvejo analizés strategijos ribotumai

Derinant anketavimg su interviu iSvengiama tam tikry kiekvieno i§ §iy metody trikumy

(Gaizauskaité ir Valavi¢ien¢, 2016) — rezultatai yra iSsamesni, taciau neapsiribojama vien keliais
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respondentais, kas leidzia daryti tam tikras generalizacijas ir daryti prielaidas dél tolimesnio
rezultaty panaudojimo. Taciau abiejuose tyrimo etapuose iSryskéjo tam tikri ribotumai.

Anketavimo eigoje i§ potencialiy 350 atsakymy surinkta 54. Toks atsakymy skaiCius
salygojamas to, jog ,,Yammer* grupe, kurioje buvo paskelbtas praneSimas apie apklausg, naudojasi
tik viena jmonés dalis (dirbanti su vienu klientu), 0 su Kitais klientais dirbantys darbuotojai faktiskai
prieiga prie Sios grupés turi, bet nesinaudoja ja. Tuo tarpu kity budy pasiekti likusius darbuotojus
néra — apribotas patekimas j patalpas, kuriose jie dirba bei néra zinomi jy elektroninio pasto adresai.
Sis faktas i$aigkéjo tik tyrimo eigoje, dél to ir §ie darbuotojai pateko j imtj. Apklausoje tarp dalyviy
yra du respondentai, dirbantys su kitais klientais, taCiau juos praneSimas pasieké vélesniy
priminimy, i$siysty vadovams pagalba (jie atsitiktinai buvo jtraukti prie bendro adresato, kuriame
perkelti darbuotojai vis dar egzistuoja — sie darbuotojai po imonés iSpirkimo peréjo i kita padalinj ir
pradéjo dirbti su kitu klientu). Taip pat nedidelis rezultaty skaiCius salygojamas darbuotojy
nesuinteresuotumu dalyvauti apklausoje. Toks atsakymy skai¢ius neleidzia daryti reprezentatyviy
i$vady, o tik i$ dalies leidzia pamatyti bendra vaizda tyrimo kontekste.

Rengiant interviu isaiskéjo tam tikros aplinkybés, neleidziancios surengti atskiry susitikimy Su
tyrimo dalyviais. Kadangi interviu vykdymui buvo numatytas trumpas laikotarpis, o du tyrimo
dalyviai dirba kitame jmonés pastate kitoje miesto vietoje, buvo sudétinga suderinti tinkamg
susitikimo laikg. Vienas tyrimo dalyvis numatytu tyrimo metu buvo komandiruotéje uzsienyje, o
paskutinio respondento darbotvarké numatytu laikotarpiu buvo jtempta. Atsizvelgiant j tai, buvo
nuspresta vykdyti nuotolinj interviu rastu. Sio biido trikumai yra ypatingas struktiiruotumas, kuris
neleidzia gauti papildomy duomeny, negu numatyta prie$ atliekant tyrima. Taip pat, netenkama
galimybés jvertinti neverbaling tyrimo dalyviy kalbg. Dar vienas ribotumas susijgs su interviu
dalyviy pasirinkimu — pasirinkimo eigoje svarbus buvo subjektyvus faktorius, asmeninis dalyviy ir
ju patir¢iy pazinojimas — tam, kad galima biity atrinkti informatyviausius atvejus. Tafiau i§ visy
jmonés darbuotojy asmeniniy rysiy tyréjas turi su nedidele darbuotojy grupele, pasirinkimas taip pat
buvo apribotas.

Pirmasis tyrimo etapas — anketavimas buvo atlieckamas angly kalba, 0 interviu — lietuviy. Ta¢iau
tyrimo duomenys analizés ir/ar vertimo metu nenukentéjo, kadangi analizé buvo atliekama originalo

kalba, o i§versti buvo tik tam tikri pavyzdziai, pateikiami rezultaty analizés skyriuje.

4. Tyrimo ,,Organizacinis identitetas imonés jsigijimo procese* apklausos

rezultaty analizé
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Atliekamo tyrimo tikslas — istirti jmonés darbuotojy organizacinj identitetg bei nustatyti, koks
yra santykis tarp darbuotojy OI bei jy pozitirio j jmonés iSpirkimg atsizvelgiant | pokycCiy
igyvendinimo klittis.

Taip pat siekiama iSsiaiSkinti, kaip iSdirbtas laikas organizacijoje susijes su organizacinio
identiteto stiprumu. Sj tarpusavio rysj sickiama nustatyti koreliacinés analizés pagalba.

Rezultatai bus nagrinéjami atskirais blokais. Pirmiausia, vertinamas darbuotojy organizacinis
identitetas, véliau apzvelgiamas darbuotojy pasitenkinimas i$pirkimu bei apibendrinami veiksniali,

kéle darbuotojy nerimg iSpirkimo proceso metu.

4.1. Darbuotojy organizacinis identitetas prie§ jmonés iSpirkimo procesa ir jam
ivykus

Siekiant istirti darbuotojy OI pries ir po iSpirkimo, buvo sudaryta matrica su 6 teiginiais, kuriuos

reikéjo jvertinti pagal penkiy lygiy Laikerto skale nuo ,,Tikrai taip* (=visiskai sutinku) iki ,,Tikrai

ne* (=visiskai nesutinku). Paveiksle 7 atitinkamai pateikiami rezultatai.

Darbuotojy organizacinis identitetas prieS jmoneés iSpirkimo
procesg ir jam jvykus

30
25
20
15
10
> [l T o | il
0 - - | [ ]
Ar pries  Arpojmonés Ar Ol turéjo ArturétasOl Ar dabar Ol Ar po
prasidedant iSpirkimo Ol jtakos skatino yra stipresnis,  iSpirkimo
pokyciams pasikeité? iSgyvenantir  teigiamai negu buvo bendrai
jmonéje priimant Zitretij pries jauciatés
turéjote stipry pokytj? iSpirkima? iSpirkimg? jmonéje
olI? geriau, negu

M Tikrai taip Labiau taip Nei taip, nei ne Labiau ne,. JE.;ﬂ rai ne

Paveikslas 7. Sudaryta autorés pagal apklausos rezultatus.

Remiantis grafike pavaizduotais rezultatais, prie§ prasidedant pokyciams jmonés darbuotojai
turéjo pakankamai stipry OI: (11 respondenty atsaké ,, Tikrai taip, 25 — ,,Labiau taip“. Kas sudaro
66,7% visy atsakymy.

Tuo tarpu po jmonés iSpirkimo darbuotojy OI tendencingai silpnéja (68,5% tiriamyjy): 25
tiriamieji j klausimg ,,Ar dabar OI yra stipresnis, negu buvo prie$ iSpirkimg?* atsaké ,,Labiau ne®,
dar 12 pasirinko atsakyma ,,Tikrai ne. 10 respondenty pasirinko neutraly atsakyma ,,Nei taip, nei
ne®, ir niekas nepasirinko atsakymo ,,Tikrai taip®.
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63% tiriamyjy teigia, kad po iSpirkimo jy OI pasikeité (10 ,,Tikrai taip“ ir 24 ,,Labiau taip*
atsakymy). Remiantis pries tai aptartu klausimu, galima teigti, kad tas pokytis buvo OI silpnéjimas.

Pus¢ visy tiriamyjy teigia, kad jy turimas OI turéjo jtakos iSgyvenant ir priimant pokytj (55,6%).
Taciau vertinant OI poveikj pozitiriui j iSpirkimg atsakymai pasiskirsto po lygiai: pusé respondenty
nesutinka su teiginiu, kad jy turétas OI skatino reaguoti j i$pirkima labiau teigiamai (50%, i§ kuriy
25 ,,Labiau ne* ir 2 ,, Tikrai ne* atsakymai). 6 respondentai j §j klausimg atsako teigiamai (11%), tuo
tarpu didelé dalis tiriamyjy pasirenka neutraly ,,Nei taip, nei ne“ atsakymag (21 atsakymas, kas
sudaro 38,9% visy atsakymy).

Apskritai, nemaza dalis respondenty, atsakydami j klausimus, susijusius su Ol (nuo 18,5 iki
38,9% visy atsakymy) pasirinkdavo neutraly atsakymga ,,Nei taip, nei ne, kuris vertinimo procese
néra priskiriamas nei prie teigiamo, nei prie neigiamo atsakymo.

Paskutinis bloko klausimas atskleidzia $ig tendencija: 59,3% tiriamyjy bendrai po iSpirkimo
nesijaucia geriau negu prie§ jvykstant pokyciams (22 ,Labiau ne“ ir 10 ,,Tikrai ne* atsakymy).
Likusieji 14 respondenty (25,9%) laikosi neutralios pozicijos $iuo klausimu, ir tik 8 tiriamieji
pasirinko atsakyma ,,Labiau taip* (14,8%).

Apibendrinant matricg, iSryskéja Ol silpnéjimo tendencija, taip pat nemaza dalis respondenty
neturi stiprios pozicijos OI poky¢iy atzvilgiu, taciau vir§ pusés respondenty pastebi OI poky¢ius po
jmonés iSpirkimo bei pazymi neigiamus savijautos organizacijoje poky¢ius po jmonés iSpirkimo.
Kalbant apie susiformavusio darbuotojy OI poveikj pozitiriui j iSpirkimo procesa, vos Siek tiek vir§
pusés tiriamyjy sutinka su §iuo teiginiu, taigi, galima teigti, kad Ol poveikis jgyvendinamo poky¢io
percepcijai yra vidutinis.

Demografiniai klausimai apklausoje buvo tik pagalbiniai, tac¢iau klausimas, susij¢s su iSdirbtu
laiku yjmong¢je atlieka svarby vaidmenj, kadangi buvo siekiama nustatyti rysj tarp imonéje iSdirbto
laiko ir darbuotojy organizacinio identiteto bei pozidirio j jgyvendinama pokytj. Siame skyrelyje
aptarsime koreliacija tarp organizacinio identiteto ir jmonéje iSdirbto laiko.

Apklausoje buvo pateikiami atsakymo variantai nuo 1 mety iki 10 (padalinys Vilniuje veikia 10
mety). Atliekant koreliacing analiz¢ atsakymai buvo suranguoti nuo ,,labai mazos* patirties iki

,»labai didelés®, pasirenkant 5 rangy matavimo skale:

Patirtis jmonéje | Patirtis imonéje metais | Rangas
Labai maza 1-2 1
Maza 3-4 2
Vidutine 5 3
Didele 6-7 4
Labai didelé 8-9 )

Lentelé 2. Sudaryta autorés pagal apklausos rezultatus.
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10 mety darbo patirt] jmonéje darbuotojy tarp respondenty nebuvo, dél to j rangavimg Sis
pasirinkimas nejtrauktas. Lentel¢je 3 pateikiami analizés rezultatai, atspindintys rysj tarp Ol ir

patirties jmonéje metais.

Mety Ar prie§ Ar po Ar Ol Ar turétas Ar dabar Ar po
rangas prasidedant jmonés turéjo Ol skatino Ol yra iSpirkimo
poky¢iams iSpirkimo jtakos teigiamai stipresnis, bendrai

imonéje Ol iSgyvenant Ziréti j negu buvo jauciatés
turéjote pasikeité? ir priimant i$pirkima? pries imonéje
stipry OI? pokytj? iSpirkima? geriau,
negu iki
jo?

Ar prie§
prasidedant
pokyciams
jmongéje
turéjote
stipry OI?
Ar po imonés
iSpirkimo OI -,045 ,625™ 1,000 627" ,151 -,025 ,046
pasikeité?
Ar OI turéjo
itakos
iSgyvenant ir ,020
priimant
pokyti?

Ar turétas Ol
skatino
teigiamai -,091 ,122 ,151 ,114 1,000 476 ,306"
Ziureéti j
iSpirkima?
Ar dabar Ol
yra
stipresnis,
negu buvo
pries
iSpirkima?
Ar po
iSpirkimo
bendrai
jaudiatés ,133 ,119 ,046 ,052
imonéje
geriau, negu
iki jo?

-,195 1,000 ,625™ ,490™ 122 -,169 ,119

1,000 114 ,012 ,052

147 -,169 -,025 ,012

Lentelé 3. Sudaryta autorés pagal apklausos rezultatus.

Nagrinéjami aspektai i$skirti mélynai pazymeétoje eilutéje. Matyti, kad Spirmeno koreliacijos
koeficienty reik§Smés yra neigiamos ir arti nulio. Tai savo ruoztu parodo, kad praktiskai
priklausomybés tarp nagrin€¢jamy aspekty néra. Didéjant mety rangui, t.y. patir€iai jmon¢je, mazeja
nagrinéjamy kintamyjy rangai. Tai reiskia, kad Sios dvi reik§més tarpusavyje nesusijusios ir kad Ol
stiprumas, pasikeitimai ar jtaka pozitriui j i$pirkimg nepriklauso nuo darbuotojo patirties imonéje.
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Tuo tarpu pavieniai pazyméti mélynai langeliai nurodo tam tikrg tarpusavio rysj tarp aspekty,
aptarty nagrinéjant matricg Sio skyrelio pirmoje dalyje — t.y. patvirtina aptartus rezultatus.

Taigi, tarpusavyje koreliuoja darbuotojy turétas OI prie§ iSpirkimg ir OI jtaka iSgyvenant ir
priimant pokytj (koeficientas 0,490 nurodo vidutinj teigiamg priklausomybés rysj). Tai patvirtina
teiginj, kad OI poveikis jgyvendinamo pokyc¢io percepcijai yra vidutinis.

Koeficientas 0,627 nurodo vidutinj teigiama tarpusavio rysj tarp OI jtakos iSgyvenant ir
priimant pokytj bei OI pasikeitimo po jmongés iSpirkimo. Tai reiskia, kad kuo didesnj OI turéjo
poveik] pokycio percepcijai, tuo didesnius jo pasikeitimus tiriamieji pastebéjo jgyvendinus jmongés
ispirkima. Sj teiginj papildo kitas paZymétas koeficientas 0,476 (nurodo vidutinj teigiama rysj),
kuris reiskia, kad kuo labiau neigiamas buvo poziiiris j iSpirkima, tuo silpnesnis OI yra po jmonés
iSpirkimo, ir atvirk$¢iai — stipréjant vienam veiksniui stipré¢ja ir kitas.

Koeficientas 0,306 nurodo silpng tarpusavio priklausomybeg, tad sgsaja tarp OI, skatinusio
neigiama pozitrj j i$pirkimg ir savijautos imongje po jos iSpirkimo yra minimali.

Paskutiniame langelyje pazymétas vidutinis teigiamas tarpusavio rysys (koeficientas 0,571) tarp
savijautos jmongje po i$pirkimo jgyvendinimo ir tarp OI stiprumo lygio po iSpirkimo. Tai i§ esmés
papildo prie$ tai aptarta sasaja — jeigu Ol po jmonés iSpirkimo yra susilpnéjes, savijauta

organizacijoje jgyvendinus pokytj taip pat yra prastesné lyginant su pirmine situacija.

Aptarti rezultatai leidzia jvertinti darbuotojy tapatumg tiek prie§ prasidedant pokycio
lgyvendinimui, tiek jau jam jvykus. O tai savo ruoZtu leidZia jvertinti sgsajas tarp darbuotojy OI ir

pozilrio } organizacijoje jvykusj pokytj ir savo ruoZtu priartéti prie atsakymy j tyrimo klausima.

4.2. Darbuotojy pasitenkinimas jmonés iSpirkimu

Darbuotojy pasitenkinimas jmonés iSpirkimu buvo vertinamas skaléje nuo 1 iki 10, kur 1 — labai
nepatenkintas, o 10 — labai patenkintas. Po skale buvo pateikti du klausimai su keliais atsakymy
variantais: Dél kokiy priezasciy esate patenkinti iSpirkimu? ir Dél kokiy prieZasciy esate
nepatenkinti iSpirkimu? Pirmiausia aptarsime skaitinius pasitenkinimo iSpirkimu rezultatus,

pateiktus paveiksle 8.
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Kiek esate patenkinti jmonés ispirkimu 10 baly skaléje?

6
20%
7%
) m3 u4 =5 mg n7 m§

Paveikslas 8. Sudaryta autorés pagal apklausos rezultatus.

Itin rySkios perskyros tarp jvertinimy néra, taCiau jvertinimo 1 balu ,,VisiSkai nepatenkintas
iSpirkimu‘ nepasirinko né vienas tiriamasis, taip pat kaip jvertinimy 9 ir 10 baly. Taigi, jvertinimas
labiau koncentruojasi ties vidutiniais vertinimais. Taciau, didZiausias respondenty skaicius (8 — kas
sudaro 26%) pasirinko jvertinimg 8 balais.

Tuo tarpu vertinimy vidurkis pateikiamas lenteléje 4.

Minimalus Maksimalus Vidutinis

Pasitenkinimas iSpirkimu 2 8 5,59

Lentelé 4. Sudaryta autorés pagal apklausos rezultatus.

Taigi, visy vertinimy pasitenkinimo i$pirkimu vidurkis siekia 5,59 balus.
Analizés metu taip pat buvo siekiama nustatyti koreliacijg tarp pasitenkinimo iSpirkimu ir

jmong¢je isdirbto laikotarpio. Analizés rezultatas pazymétas lenteléje 5 mélynai.

Suranguoti | Pasitenkinimas
metai iSpirkimu
Correlation Coefficient 1,000 052
Spearman’s rho | Suranguoti metai | Sig. (2-tailed) . ,710
N 54 54

Lentelé 5. Sudaryta autorés pagal apklausos rezultatus.

Kaip rodo rezultatas, koreliacija tarp patirties jmonéje metais ir pasitenkinimo balo yra praktiskai

lygi nuliui (koeficientas 0,052), kas reiskia, kad Sie du veiksniai tarpusavyje yra visiskai nesusij¢.
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Be to, buvo tirtas pasitenkinimo iSpirkimu lygis priklausomai nuo darbuotojy atlickamy
kasdieniy uzduociy, taiau ir Cia koreliacija nepasiteisino — Spirmeno koreliacijos koeficienty

reikSmés yra neigiamos ir arti nulio, tai atsispindi lenteléje 6.

Klausimai apie kasdienes darbuotojy uzduotis Pasitenkinimo iSpirkimu koreliacijos
koeficientas

Ar po jmongés iSpirkimo pasikeité atlieckamos kasdienés -,024

uzduotys?

Ar jusy uzduotys buvo perkeltos kitur? -,015

Ar jums teko dalyvauti uzduociy perkélime? -,142

Ar keitéte komanda ar skyriy tame paciame kliente po -,248

i§pirkimo ar jo metu?

Ar teko pakeisti klientg, kuriam dirbate? -,163

Lentelé 6. Sudaryta autorés pagal apklausos rezultatus.

Pateiktoje lenteléje Spirmeno koreliacijos koeficienty reik§més -0,024; -0,015; -0,142; ir -0,163
parodo, kad atitinkamai tarp pasitenkinimo jsigijimu lygio kasdieniy uzduoCiy pasikeitimo,
perkélimo, dalyvavimo jy perkélime ir kliento pakeitimo rySys yra neigiamas ir labai silpnas, t.y.
didéjant pasitenkinimo jsigijimu lygiui mazéja Siy faktoriy rodiklis. T.y. respondentai, kuriy
uzduotys pasikeité, buvo perkeltos kitur, kuriems teko dalyvauti uzduociy perkélime arba pradéti
dirbti kitam klientui néra linke jvertinti pasitenkinimo i$pirkimu auks$tu balu. Tuo tarpu koreliacijos
koeficiento reik§mé -0,248 nurodo | stipresnj negu pries tai aptarti koeficientai, taciau j vis tiek
silpng neigiamag tarpusavio ryS§j tarp skyriaus ar grupés pakeitimo tame paciame kliente ir
pasitenkinimo iSpirkimu. Atitinkamai didéjant vienam veiksniui, mazéja kitas — didéjant
pasitenkinimo iSpirkimu lygiui maz¢ja tikimybé, kad tiriamasis pakeité grupe ar skyriy tame
paciame kliente, kuriam dirba.

Bendrai, 1§ visy respondenty 12 tiriamyjy atsaké, kad pokyc€io jgyvendinimo metu arba jam
Ivykus jie pakeité grupe arba skyriy tame paciame kliente, tai sudaro 22,2% visy tiriamyjy. Tuo
tarpu su klausimu ,,Ar teko pakeisti klienta, kuriam dirbate? susije¢ atsakymai ir koreliacijos i$
esmés negali biiti vertinamos, kadangi $i tyrimo imties dalis tyrime nedalyvavo, iSskyrus du

tiriamuosius (aplinkybés aprasytos skyrelyje 3.5.).

Tyrimo kontekste svarbu buvo nustatyti ne tik pasitenkinimo iSpirkimu lygj, taciau ir tokio
vertinimo prieZastis. Kadangi nebuvo nei visiskai teigiamo, nei visiSkai neigiamo vertinimo (niekas
i§ tiriamyjy nepasirinko 1,9 ir 10 baly), respondentams aktualiis buvo abu klausimai: tiek dél ko jie

yra patenkinti, tieck dél ko nepatenkinti iSpirkimu atitinkama dalimi remiantis jy jvertinimu.
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Rezultatai pagal pirmajj klausimg ,,Dél kokiy priezasCiy esate patenkinti iSpirkimu?* pateikti
paveiksle 9.

Dél kokiy priezascCiy esate patenkinti ispirkimu?

N

= Dél ispirkusios jmonés = Dél uzduodiy, paties darbo
m Dél paties pokycio Dél naujy galimybiy
m Kita

Paveikslas 9. Sudaryta autorés pagal apklausos rezultatus.

IS pateikty 5 varianty (jskaitant ,,Kita”) galimi buvo daugiausia 3 pasirinkimai. DidZioji tiriamyjy
dalis teigiamai vertino jmonés iSpirkimg dél naujy galimybiy (42 respondentai i$ 54, t.y. 77,8% visy
tiriamyjy). 14 respondenty pazyméjo, kad yra patenkinti dél paties darbo ir uzduociy (pasikeitusiy).
Tarp varianty ,,Kita“ (9 tiriamieji pasirinko §] variantg, taciau 4 i§ jy pakomentavo, jog néra
patenkinti i$pirkimu) paminéti tokie faktoriai, kaip: aiSkesné struktira, padidéjes aiskumas placigja
prasme; viltis turéti daugiau komandiruociy.

Tuo tarpu klausimo ,,Dé¢l kokiy priezasCiy esate nepatenkinti iSpirkimu?“ rezultatai yra
pasiskirste praktiSkai po lygiai, stipriai nedominavo né vienas i§ pasiiilyty varianty, tai atsispindi
paveiksle 10.

Dél kokiy priezascCiy esate nepatenkinti
ispirkimu?

m Délispirkusios jmonés m Dél uiduociy, paties darbo ® Dél paties pokycio = Kita
Paveikslas 10. Sudaryta autorés pagal apklausos rezultatus.
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Taigi, nepasitenkinimg iSpirkimu dél pacios iSpirkusios jmonés bei dél paties pokycio pareiské
po 42,6% visy respondenty, o uzduotis ir patj darbg pazyméjo 37% visy respondenty.

Tarp atsakymy ,,Kita“ buvo didesné variacija, lyginant su prie$ tai aptartu klausimu. Kelis kartu
paminétos nuolatinés ataskaitos bei pernelyg didelé biurokratija. Taip pat, tiriamyjy teigimy,
nepasitenkinimg sglygoja pasikeitusi organizaciné kultara ir politika bei komunikacijos
suprastéjimas. Pora tiriamyjy pakomentavo, kad yra patenkinti iSpirkimu ir neturi kg pazyméti
siame klausime. Be to, buvo paminéta, kad tokio masto ir sudétingumo pokytis kelia sunkumy
daugeliui darbuotojy, kurie vis dar yra priprate prie to, kaip ,,bidavo anks¢iau“. Didelj kasdieniy
pokyciy skaiiy ir tempg yra sunku sekti ir spéti susitvarkyti su didziuliu informacijos srautu.
Taciau, pazymima, labai sudétinga didziulj jsigijima jvykdyti s€kmingai, o pokyciy valdymas $io
proceso metu turi bati labai gerai valdoma ir planuojama. Vienas respondentas pakomentavo, jog
nepasitenkinimg salygoja pasikeitgs tarpusavio santykis su kolegomis, kurie dabar tapo jmonés

klientu.

Aptarti rezultatai rodo, kad darbuotojai linke vertinti iSpirkima vidutiniskai, trec¢dalis jy
pasirinko 8 balus, taciau visy vertinimy vidurkis siekia 5,59 balus.

Tuo tarpu darbuotojy pasitenkinimas iSpirkimu néra susijes nei su tuo, kiek ilgai jie dirba
imong¢je, nei su jy kasdienémis uzduotimis, jy perkélimu ar grupés/skyriaus ar kliento pakeitimu.

Tuo tarpu dél kliento pakeitimo negalima daryti jokiy iSvady, kadangi $i respondenty dalis
tyrime nedalyvavo i$skyrus du tiriamuosius.

Taciau, atsizvelgiant | pasitenkinimo ir nepasitenkinimo iSpirkimu priezastis, atitinkamai
dominuoja lukesciai, susij¢ su naujomis galimybémis bei nepasitenkinimas pac¢ia jmone, darbu ir
uzduotimis, bei paciu pokyc¢iu. Paskutinis faktorius (pats pokytis) turi tiesioginiy sgsajy su teorinéje
dalyje (3 skyriuje) aptartomis psichologinémis poky¢iy jgyvendinimo klititimis — nenoras kazka
keisti apskritai bei pasiprieSinimas pokyc¢iams. Biitent Sie veiksniai buvo tiriami paskutiniame

apklausos klausime, kurio rezultatai aptariami kitame skyrelyje.

4.3. Veiksniai, kéle darbuotojams nerima jmonés iSpirkimo procese

Paskutiniu anketos klausimu siekiama i$siaiskinti, kokie veiksniai kélé (jeigu kélé) darbuotojy
nerimg iSpirkimo procese. IS 13 pateikty atsakymy (jskaitant ,,Kita) tiriamieji turéjo iSsirinkti
daugiausiai 4 veiksnius. Tuo tarpu atsakymy variantai rémési 2.1 skyrelyje teoringje dalyje
aptartomis klititimis pokyc¢iy procese: buvo atrinkti skirtingy sri¢iy veiksniai, tieck vadybiniai, tiek

psichologiniai. Rezultatai pateikiami paveiksle 11.
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Kurie i$ Zemiau isSvardinty veiksniy kélé nerimg jmonés
jsigijimo procese?
Kita m 1
Kolegy pasipriedinimas iSpirkimui, maistas e 4
Nenoras, kad kaZkas keistysi o 4
Nepasitikéjimas nauja valdzia m———e———— 1)
Pokyciy motyvy neaiskumas m—— ] ]
Darbo sglygy pablogéjimas maeeessssssssss——— 16
NeuZtikrintumas dél paties pokycio jmonéje mEEEEEEEESSSSSS—————— 19
Struktdrinio jmonés pertvarkymo grésmé . 7
Neaiski jmonés struktra ateityje  —e—— ——eeeesssssssssssss———— 3()
Klaidinanti informacija e ————————— 7 |
Informacijos stoka ST 36
Netinkamas vadovavimas pokyciy metu mEesssssssssss——— 18
Bendra jmonés ekonominé situacija  m————————— O

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Paveikslas 11. Sudaryta autorés pagal apklausos rezultatus.

Daugumai tiriamyjy nerimg iSpirkimo procese kélé informacijos stoka (36 atsakymai, 66,7% visy
respondenty). Antroje vietoje pagal atsakymy skaiciy — ,,Neaiski jmonés struktiira ateityje* (30
atsakymy). Klaidinanti informacija, neuztikrintumas dél paties poky¢io jmonéje ir netinkamas
vadovavimas poky¢iy metu pazyméti atitinkamai 21, 19 ir 18 karty.

Socialinio-psichologinio pobudzio veiksniai, tokie, kaip baimé dél darbo salygy pablogéjimo,
pokyc¢io motyvy nesupratimas, bendrai supratimo stoka bei neuztikrintumo jausmas, nenoras, kad
jvykty pokyciai ar nepasitikéjimas nauja valdzia taip pat buvo tiriamyjy pazymeétas, taciau Cia
atsakymy skaiCius yra labiau pasiskirstes ir néra rySkiai dominuojanciy veiksniy, iSskyrus
neuztikrintuma dél paties pokycio imonéje.

Vertéty pazyméti, kad respondentai, teigiamai (7-8-iais balais) jverting savo pasitenkinimg
iSpirkimu vis tiek zZyméjo nerimg kélusius veiksnius, tai reiSkia, kad nepaisant bendro
pasitenkinimo, psichologiniai barjerai ir vadybinés problemos vis tiek yra ryskios.

Nors nagrinéjant poky¢iy jgyvendinimo kliitis Siame darbe labiau buvo akcentuojamos
psichologinés klititys, tyrimo rezultatai parodo, kad respondentai pazymi tiek psichologines klititis
(nebitinai samoningai, kadangi klausimyne buvo stengiamasi i$laikyti neutraluma ir nenurodyti
pateikty veiksniy kilmés), tiek vadybos problemas. Informacijos stokg ir klaidinan¢ig informacija,
netinkamg vadovavimg ir ekonoming jmonés situacijg galima priskirti prie vadybos problemuy, ir Sie
veiksniai tyrimo rezultatuose turi pakankamai ryskig pozicija. Psichologiniai veiksniai respondenty
akcentuojami Siek tiek didesniu pasiskirstymu, tac¢iau nepaisant kliti¢iy pobudzio, visi $ie veiksniali
yra tarpusavyje glaudziai susij¢. Vadybinio pobiidzio klititys pokycio jgyvendinimo procese skatina
tam tikras (teigiamas ar neigiamas) nuomones, kurios savo ruoztu susijusios su darbuotojy emocine
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ir psichologine btsena bei bendru pokyé¢io vertinimu. Nepateikdama atsakymy j darbuotojams
ripimus klausimus, vadovybé uzprogramuoja darbuotojus neigiamiems vertinimams, net tokiu
atveju, jeigu prie§ pokytj darbuotojai nebuvo itin paveikti socialinio-psichologinio pobtdzio

kliagiy.

Apibendrinant, apklausos rezultatai parodé¢, jog prie$ prasidedant pokyc¢iams jmonés darbuotojai
turéjo pakankamai stipry OI: (66,7% visy atsakymy). Tuo tarpu po imonés iSpirkimo isrySkéja Ol
silpnéjimo tendencija (68,5% tiriamyjy), taip pat nemaza dalis respondenty neturi stiprioS pozicijos
OI pokyc¢iy atzvilgiu (renkasi neutralyjj ,,Nei taip, nei ne* atsakymg). Pastebimi bendros savijautos
organizacijoje po iSpirkimo pokyciai | neigiamg pus¢. Kalbant apie susiformavusio darbuotojy OI
poveikj pozitriui ] iSpirkimo procesa, vos Siek tiek vir§ pusés tiriamyjy sutinka su Siuo teiginiu,
taigi, galima teigti, kad OI poveikis jgyvendinamo pokycio percepcijai yra vidutinis (tai patvirtina
koreliacijos koeficientas 0,49).

Vertindami pasitenkinimg jmonés iSpirkimu tiriamieji labiau koncentruojasi ties vidutiniais
vertinimais: beveik treCdalis respondenty pasirinko jvertinimg 8 balais, bendras pasitenkinimo
i$pirkimu vidurkis — 5,59 balai.

Tiriant koreliacijas nustatyta, kad OI stiprumas, pasikeitimai ar jtaka pozitriui j iSpirkima
nepriklauso nuo darbuotojo patirties jmonéje metais. Nuo patirties jmonéje taip pat nepriklauso
pasitenkinimo iSpirkimu balas, tarpusavyje taip pat praktiskai nesusij¢ pasitenkinimo iSpirkimu
lygis ir darbuotojy atliekamos kasdienés uzduotys.

Teigiamg jmonés iSpirkimo vertinimg skatino lukesciai, susij¢ su naujomis galimybémis (77,8%
visy tiriamyjy). Tuo tarpy neigiamo vertinimo priezastys: pati iSpirkusi jmoné, pats pokytis bei
kasdienés uZduotys ir darbo pobiuidis. Su neigiamais vertinimais taip pat susij¢ veiksniai, kéle
darbuotojy nerima proceso metu: informacijos stoka, neaiski jmonés struktiira ateityje, klaidinanti
informacija bei tokie socialinio-psichologinio pobiidZio veiksniai, kaip: baimé dél darbo salygy
pablogejimo, pokyc¢io motyvy nesupratimas, bendrai supratimo stoka bei neuZztikrintumo jausmas,

nenoras, kad jvykty pokyc¢iai ar nepasitikéjimas nauja valdZia.

5. Tyrimo ,,Organizacinis identitetas jmonés jsigijimo procese” interviu

rezultaty analizé

Analizuojant interviu duomenis, ypatingo parengimo analizei nereikéjo, kadangi atsakymai buvo

pateikti rastu. Duomenys buvo skaidomi j atskiras temas, tuomet jungiami i bendrus blokus
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(pateikiami atitinkamai poskyriuose) bei interpretuojami. Skyriaus paskutiniame poskyryje kartu

aptariami anketavimo ir interviu tyrimo rezultatai.

5.1. Darbuotoju organizacinis identitetas prieS jmonés iSpirkimo procesg ir jam
jvykus

Tiek apklausos, tiek interviu duomeny analizé ir interpretavimas pradedamas nuo organizacinio

identiteto kaip atspirties taSko. Vienas i§ interviu siekiy — istirti darbuotojy OI prie§ jmonés

i$pirkima ir jam jvykus. Apibendrinti rezultatai pateikiami lenteléje 7.

Darbo patirtis | OI pries iSpirkima Ol iSpirkimui jvykus
imonéje metais
Respondentas1 | 5 Stiprus Pasikeites, identitetas
pasimete
Respondentas 2 | 4 Stiprus Pasikeites, susilpnéjes
Respondentas 3 | 6 Nestiprus, ypatingai neisreikStas | Pasikeites, sustipréjes
Respondentas 4 | 2 Nestiprus Nepasikeites, nestiprus

Lentelé 7. Sudaryta autorés pagal interviu rezultatus.

Interpretuojant tiriamyjy atsakymus, Ol vertinamas kaip stiprus arba nestiprus remiantis
atsakymy formuluotémis. Respondentas 1 pagrindzia savo prie§ iSpirkimg turéta stipry identiteta
tokia formuluote: ,,Didziavausi esanti dalis jmonés, kuri turi aiSkius tikslus ir didele socialing
atsakomybe. Taip pat buvo papraséiau tapatintis su jmone, kuri turi aiSkig veiklos sferg ir tikslus
toje sferoje.” Tuo tarpu respondentas 2 teigia, kad ,,Visad galvodama apie jmong tapatinausi su ja,
t.y. jauciausi Sios bendruomenés dalis. Stengiausi gyventi, skleisti ir puoseléti jos idéjas ir poZiiirj.”
Abu atsakymai pabrézia susiformavusig stiprig tapatybg. Tuo tarpu respondentai 3 ir 4 teigia
neturéje stipraus identiteto. Respondentas 3 pateikia tokj atsakyma: ,,Manau, kad identiteto niekada
neturéjau labai stipraus ar iSreikSto tiek pries, tiek ir po i$pirkimo.“ Respondentas 4 savo Ol
pagrindZia kita prieZastimi: ,,Netur¢jau labai stipraus organizacinio identiteto prie§ iSpirkima, nes
pradéjau dirbti prie§ pat pasiraSant iSpirkimo sutartj. Taciau kuomet pradéjau dirbti, pokyciai dar
nebuvo prasideje, todél turéjau galimybe pamatyti, kokia darbo kultiira ir tvarka buvo senojoje
imongje.

Interpretuojant Siuos duomenis vienas jdomesniy faktoriy buvo Ol sgsajos su darbo patirtimi
jmonéje. Taciau, kaip matyti i§ lentelés, tarpusavio rySio tarp $iy veiksniy néra, kadangi ilgiausiai
jmonéje dirbes respondentas teigia, kad jo tapatybé nebuvo ypatingai iSreiksta. Kita vertus, tokius
apibendrinimus daryti sudétinga ir dél kokybinio tyrimo prigimties ir mazo tiriamyjy skaiciaus,

todél $is veiksnys placiau buvo nagriné¢jamas anketavimo dalyje (zr. skyrelj Nr. 4.1).
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Darbuotojy identiteto pokyc€iai po jmonés iSpirkimo yra pakankamai rySkiis, tai patvirtina
tirlamyjy paaiskinimai. Respondentas 1 teigia, kad jo OI pasimeté: ,,Gana sunku pereiti i§ santykiy
»kolega-kolega® | santykius ,klientas-paslaugy tiekéjas®. Imoné, kuri iSpirko mano darbdavi, yra
labai didelé, uzsiimanti veikla visame pasaulyje ir labai skirtingose sferose. Todél mano identitetas
pasimeté, buvo sunku suprasti kas mes esame toje jmong¢je. Dabar tiek miisy socialinés, tiek darbo
vertybés priklauso nuo kliento, kuriam mes teikiame paslaugas. Paskutinis sakinys reikalauja
paaiskinimo, kadangi dabartiné jmoné teikia paslaugas skirtingiems klientams, t.y. skirtingoms
jmonéms, kurios turi Kiekviena savo kultirg, tradicijas, darbo taisykles, tvarkg. Tuo tarpu
respondentas 2 teigia, kad jvykus iSpirkimui daugelis dalyky tapo nepriimtini ir jis nesijaucia
norintis gyventi organizacijos idéjomis uz jos riby“.

Apie Ol pasikeitimus ] teigiama pus¢ kalba respondentas 3: ,,Jis tikrai pasikeité, mano atveju net
sustipréjo paskutiniu metu, nors manau todél, kad pakeiciau pareigas, kuriy reik§minga dalis yra
turéti stipresnj identiteta, negu gal jprasta. Identitetas yra susijes su lojalumu jmonei. Manau, kad
kiekvienas didelis pokytis jnesa netikrumo ir mazina lojaluma, kad ir kiek sékmingas jis buity.* Kaip
mini pats tiriamasis, toks tapatybés pasikeitimas susijes SU naujomis pareigomis, reikalaujanc¢iomis
lojalumo jmonei. Tuo tarpu respondentas 4 teigia, kad jo OI nepasikeité: ,,Neturéjau labai stipraus
organizacinio identiteto pries iSpirkima, nes pradéjau dirbti prie§ pat pasiraSant iSpirkimo sutartj.
Dél Sios priezasties mano poziiiris ] iSpirkimg nepasikeité.” Tiek pries iSpirkima, tiek po iSpirkimo

tapatybé isliko ypatingai neisreiksta.

5.2. Darbuotoju poziiris j iSpirkima prie§ jam jvykstant

Nagrinéjant tiriamyjy pozitrj j iSpirkimg dar prie$ jam jvykstant, akivaizdu, kad pozitiris buvo
susijes su tam tikrais lukescCiais. Pavyzdziui, respondentas 1 teigia, kad ,,Poziiiris buvo teigiamas. I§
pradZiy visas procesas buvo pristatytas kaip partnerysté. Prie§ tai nebuvau susidiirus su $iuo
procesu, todel buvo labai jdomu palyginti teorines Zinias, jgytas universitete apie tokius pokycius
imong¢je su realia praktika. Darbuotojams buvo Zadama naujy galimybiy, naujy jdomiy pozicijy.*
Tuo tarpu kalbant apie likesCius, Sis tiriamasis pazymi likeséius, susijusius su pozityviais
poky¢iais: ,,Tikéjausi, kad naujos partnerystés déka galésime iSpildyti daugiau savo turimy
sumanymy skyriaus darbo procesuose, kadangi naujasis partneris specializavosi toje srityje, kurios
finansavimo stygius stabdé misy turimy idéjy jgyvendinima.“ Siam pozZidriui antrina ir
respondentas 2, teigdamas, kad tikéjosi pozityviy pokycCiy dél paties darbo procesy, bei priduria,
kad lukesciai buvo susije¢ ir su kultiiros ir pozitirio j darbg bei darbuotojg iSlaikymu. Tuo tarpu savo
pirminj pozitrj ] iSpirkimg S$is tiriamasis jvardina kaip teigiama: ,,Tikéjausi naujy, inovatyviy

sprendimy, kad daugelis dalyky bus supaprastinta, optimizuota.‘
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Respondento 3 poziiiris ] i1Spirkimag prie§ jam prasidedant buvo ,,Nei teigiamas, nei neigiamas,
bet labiau i teigiama pus¢. Visi pokyciai gasdina, ypac kai neturi daug informacijos, kaip viskas bus
po iSpirkimo. Tuo paciu supratau, kad vykstantys pokyciai naudingi norintiems kazka keisti savo
karjeroje. Zinant jmonés dydj, tapo aisku, kad galimybés labai prasiplés. Cia ta teigiama poky¢io
pusé.“ Sio tiriamojo likeséiai taip pat buvo susije su karjeros galimybémis bei, kaip ir pirmujy
dviejy respondenty, su procesais: ,,Pagrindiniai likes¢iai buvo sékmingas ir laipsniskas peré¢jimas
prie naujos jmonés struktiiros, naujos karjeros galimybés ir teigiami pokyciai papildomy procesy
perkélimui.*

Respondentas 4 jmon¢je pradéjo dirbti prie§ pat prasidedant pokyciams ir jo gyvenimas jmonéje
buvo lydimas nuolatinés informacijos apie pokycius, taciau realiai pokyciai prasid¢jo tik po keliy
ménesiy, dél to galimybé susipazinti su ,,sengja” jmone dar buvo. ,,Kuomet jsidarbinau jmonéje,
jmongs i$pirkimo procesas jau buvo prasidéjes. Sia Zinig suZinojau jau jmonéms pasirasius sutartis,
bet zinoma mano pozilris buvo labiau neigiamas, nes suzinojau, jog pasikeis jmonés savininkai
(jais taps amerikieciai). IS pazjstamy kalby ir patirties buvau girdéjusi, kad amerikieciy jmonése
darbo salygos biina prastesnés nei skandinavy. Taip pat darbo kultira bei darbdaviy poziiiris |
darbuotojus yra kitoks.* D¢l Sios priezasties respondentas teigia bijojgs, ,.kad pasikeis jmonés darbo
kultora ir suprastés darbo salygos. Bijojau, kad prarasime kai kuriuos bonusus ir priedus. Tac¢iau
kartu tikéjausi, kad pleCiantis jmonei atsivers daugiau naujy galimybiy, daugiau naujy pozicijy
jmonés viduje.” Taigi, $io tiriamojo likesc¢iai buvo dvejopi, taciau visy respondenty buvo paminéta
viltis d¢l naujy galimybiy, procesy pokyc€iy ar karjeros galimybiy.

Tiriant OI poveikj poziliriui j i§pirkima, tiriamieji pabréZia ta fakta, kad turint stipry OI pokycius
priimti sunkiau, tai iliustruoja respondento 1 nuomoné: ,,Manau, kad mano turétas OI tur¢jo jtakos
poziiiriui ] i1Spirkimag, nes turint stipry OI yra gana sunku jj pakeisti, ypa¢ tampant daug didesnés,
platesnes funkcijas atliekancios ir skirtingas socialines vertybes turin¢ios jmonés dalimi.*“ Apie ta
patj kalba ir respondentas 3, pabrézdamas, kad jo pirminj neutraluma iSpirkimo atzvilgiu 1émé
nestiprus OI: ,,Manau, kad turéjo, nes jam nebunant labai stipriu, manau, kad a$ lengviau
»1Sgyvenau® i§pirkimag ir todél maciau jj esant kaip labiau teigiamg, negu neigiama.“

Taciau, nepaisant stiprios tapatybés prie§ iSpirkima, respondentas 2 teigia, kad neigiamo Ol
poveikio poziliriui pavyko iSvengti: ,,Visad stengiuosi ziuréti optimistiSkai, tad ir iSankstinio
nusistatymo ] iSpirkimg neturéjau. Prie§ iSpirkimg labai vertinau jmonés puoseléjamag kultiirg (kas ir
buvo esminis dalykas pasirenkant biitent Sig jmong). Tvirtai tik€jau, jog po iSpirkimo tai bus
iSlaikyta.” Respondentas 4 tuo tarpu atvirksé¢iai, mini, kad nepaisant nestipraus Ol, pozilris j
iSpirkimg iSliko neigiamas: ,,Nepaisant to, kad neturéjau stipraus OI, su iSpirkimu susijusius

poky¢ius jutau, ir dél to mano poZitiris | iSpirkimg i$liko neigiamas.*
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5.3. Darbuotoju pasitenkinimas jmonés iSpirkimu

Siame skyrelyje aptariamas darbuotojy pozitiris j i$pirkima jam jvykus. Lyginamas pirminis ir
vélesnis poziliris, o taip pat aptariamas likesCiy pasiteisinimas. Kadangi tiriamyjy likes¢iai buvo
panasis, atsakymai taip pat i$ dalies koncentruojasi ties tuo paciu.

Respondentas 1 teigia, kad jo lukes¢iai nepasiteisino: ,,Pagrindiné to priezastis manau buvo dél
per mazo informacijos kiekio turimi klaidingi lukesciai. Procesy pakeitimo procediira tapo dar
labiau komplikuota, o naujy pozicijy ir galimybiy atsiradimas truko daug ilgiau, nei buvo manyta.*
Akcentuojama tai, jog liikesc¢iai buvo klaidingi, taciau panasia situacijg iSgyveno ir respondentas 2:
,Daugelis liikes¢iy nepasiteisino. Labiausiai apmaudu dél pasikeitusio pozitrio ] pacius
darbuotojus, darbo kultiirg. Nepateisinti liikes¢iai ir dél supaprastinty procesy.” Komunikacijos
problemas akcentuoja ir respondentas 3, taiau jis pazymi, kad galimybiy ir karjeros prasme jo
lukesciai pasiteisino: ,,Manau, kad dél karjeros galimybiy ir jvairesniy veikly pasirinkimo jmonéje
pasiteisino pilnai. Tiek man asmeniskai, tiek zidirint j bendrg skirtingy galimybiy kieki nuo
i$pirkimo. Peréjimas prie naujos jmonés struktiiros nebuvo labai sékmingas ir su pakankamu
letumu. Kai kurie pokyciai tiesiog jvyko per greitai arba buvo per mazai iSkomunikuoti. IS esmés
krizes pavyko suvaldyti pakankamai gerai, bet daug komunikacijos klaidy buvo galima iSvengti.*
Taip pat pasiteisino ir respondento 4 dvejopi likes¢iai: ,,Manau, kad mano likesc¢iai pasiteisino. I$
tiesy pasikeité darbo kultiira, atsirado daugiau hierarchijos jmonés struktiiroje, daug griezty
taisykliy, susijusiy su galimybémis kilti karjeros laiptais. Pasikeité naujojo darbdavio santykiai su
darbuotojais. Pavyzdziui, norint pakilti pozicijoje arba gauti didesnj atlyginimg, darbuotojo
nuomon¢ beveik nieko nereiSkia. Tiesiog jmoné pati priima sprendimg ir tuomet praneSa
darbuotojui, be galimybés isreiksti savo nuomone ar iSdéstyti argumentus. Pasikeité santykiai ir su
kolegomis. Anksciau buvome lygiaverciai kolegos, o dabar tapome paslaugy tiekéjais, kuriems
galioja visai kitos taisyklés. Zinoma, pasiteisino ir mano liikes¢iai dél naujy galimybiy. I§ tiesy
atsirado daugiau galimybiy keisti pozicija jmonés viduje ir nemazai Zmoniy tuo pasinaudojo.* I$
esmés, Visi respondentai mini tas pacias temas, taciau skiriasi pozitirio kampas j susiklosciusig
situacijg: vieni mini tai, kad atsirado naujy galimybiy, tuo tarpu kiti pazymi, kad procesas tapo
sudétingesnis ir pernelyg uZtruko.

Poziiirio | i$pirkima pokycio tendencija tuo tarpu iSrySkina nepasitenkinima arba nusivylima
i$pirkimu. Respondenty pozitiris j iSpirkimg prie§ jam jvykstant ir jam jvykus atvaizduojamas

paveiksle 12.
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Pozidris j iSpirkima pries jam jvykstant ir jam jvykus

Priesispirkima Po ispirkimo
Respondentas 1 Respondentas 2 Respondentas 3 Respondentas 4

Paveikslas 12. Sudaryta autorés pagal interviu rezultatus.

Poziiiris pries ir po iSpirkimo vertinamas pagal skale nuo 0 iki 5, kur O reiSkia neigiamg poziiirj,
0 5 — teigiamg. Respondento 1 pozidris prie§ jvykstant procesui buvo teigiamas (5), 0 pokyciui
jvykus vertinamas kaip neigiamas (0): ,,Mano pozitiris ] jmonés i$pirkimg pasikeité jam jvykus. AS
manau, kad pasirinkta komunikacijos priemoné nebuvo teisinga. Darbuotojai turé¢jo per mazai
informacijos apie procesa, todél visi turéjo skirtingus lukescius. Negaunanant jokios konkrecios
informacijos buvo sunku suprasti, kas i$ tiesy vyksta, ir kaip misy organizaciné struktira atrodys
jvykus sandoriui. Sunku planuoti savo Kkarjeros eiga negaunant jokios konkrec¢ios informacijos apie
planuojamus pasikeitimus.© Taigi, pokytis vertinamas pakankamai neigiamai, kas salygoja
vertinimg 0.

Respondentas 2 i$pirkimo atzvilgiu buvo nusiteikes pozityviai (vertinimas 5). Pokyc¢iui vykstant,
teigiami lukesciai kurj laika iSliko, bet kuomet paaiskéjo, kad jie nepasiteisino, poziiiris pasikeité ]
neigiama puse: ,,Pasikeité. Ivykus iSpirkimui vis dar tikéjausi, kad daugelis dalyky pagerés, pvz. dél
supaprastinty procesy. Tikéjausi, kad bus iSlaitkomos tos pacios vertybés ir kultiira.* Taciau labai
rySkiai respondentas nepabrézia to, jog poziiiris tapo neigiamas, dél to grafike jis Zymimas
skai¢iumi 2.

Respondento 3 grafiko skalé abiejuose taskuose lieka ties trejetu, kas reiSkia, jog pozitris liko
toks, koks buvo (nei labai pozityvus, nei negatyvus). ,,Bendras poziiiris (labiau teigiamas) isliko,
nors ir buvo trumpy periody, kai linko link neigiamos pusés dél jvairiy smulkesniy ar stambesniy
komunikacijos klaidy ar jos nebuvimo vykstant svarbiems pokyciams. Kadangi Sie pokyciai
teigiamai paveiké mano asmenine karjera, vertinu iSpirkima, kaip teigiama dalyka sau.* Kaip teigia
tiriamasis, buvo tam tikry pozitrio siibavimy, dél to laikoma, kad pozitris liko ties ta pacia skalés

zyme (3).
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Tuo tarpu tiriamojo 4 pradinis pozitris buvo neigiamas, ir procesui jvykus jis toks liko, dél to

linija abiejuose taskuose eina ties 0. Respondentas trumpai atsako, jog poziiiris nepasikeité.

5.4. Darbuotojuy nerimas dél jmonés iSpirkimo

Paskutiniu interviu klausimu buvo siekiama i$siai$kinti respondenty nuomone apie tai, ar jmonés
darbuotojai nerimavo dél i$pirkimo bei kokios priezastys tai skatino.

Respondentas 1 teigia manantis, jog pirma nerimo nebuvo: ,,Manau, kad i§ pradziy nerimo
nebuvo, nes visi noréjo ir tikéjosi teigiamy pokyc¢iy. Dauguma neturéjo pakankamai Ziniy apie
procesg, todél tikéjo tuo, kas buvo zadama. Pokyciui jvykus, manau supratome, kad tai yra daug
sudétingesnis ir kompleksiskesnis procesas nei mums buvo iskomunikuota, todél deja nemazai
darbuotoju patyré nusivylima.“ Taigi, tirlamasis neakcentuoja nerimo, tafiau labiau pabrézia
nusivylima, siejamg su klaidingais darbuotojy liikesc¢iais. Tuo tarpu respondentas 2 teigia manantis,
jog jmonés darbuotojai dél i$pirkimo nerimavo: ,,Daugelis tiesiog buvo patenkinti esama situacija
pries, dél to bijojo, jog kazkas keisis. Daugelis tiesiog nenoréjo jokiy pokyciy. Daugelis bijojo, jog
bus etaty mazinimas®. Tiriamasis pazymi psichologinius aspektus, tokius, kaip darbuotojy baimé,
poky¢iy nenoras i§ principo bei baimé dél savo ateities bei materialinio saugumo, kas yra labiausiai
biidingos pasiprieSinimo poky¢iams priezastys.

,Manau, kad dauguma nerimavo, nes tai yra pokytis, kur daug kas turi klausimy, bet negauna
iSkart visy atsakymy. I§ esmés dauguma zmoniy mégsta pastovius dalykus ir kuo daugiau laiko biiti
savo komforto zonoje. ISpirkimas reiSkia, kad kaZkokie pokyciai tikrai bus, bet néra aisku, kokie,
kada, ir kaip tai palies kiekvieng. Tai kelia stresa ir vercia lipti i§ savo komforto zonos. I$ kitos
pusés, Zzmogus gali priprasti prie pokyc¢iy. Manau, kad tie, kas daznai keicia darbus ar pozicijas,
neturéjo tokio didelio streso ir jvykus iSpirkimui.“ — respondentas 3 taip pat akcentuoja
psichologinius veiksnius bei teigia manantis, jog jie skatino jmonés darbuotojus nerimauti. Taciau
jis pateikia ir kitokj scenarijy, paminédamas, kad darbuotojai, labiau linke¢ dalyvauti poky¢iuose
arba juos iSgyventi, gali biiti linke palankiau j juos zitréti bei papras¢iau juos priimti.

Tiriamasis 4 taip pat pritaria tam, jog darbuotojai buvo link¢ nerimauti: ,, Taip, manau, kad
didZioji dalis darbuotojy nerimavo dél iSpirkimo, nes bijojo laukianc¢iy poky¢iy.“ Nerimas ¢ia taip
pat siejamas su psichologinémis priezastimis. Sis akcentas patvirtina literatiiros analizés dalyje

aptartas teorijas apie psichologinius veiksnius kaip pagrindinius poky¢iy jgyvendinimo kliatis.

5.5. Vaidmeny poky¢io procese atskleidimas per interviu
Interpretuojant interviu metu surinktus duomenis buvo remiamasi prielaida, kad kiekvienas i$
respondenty atitinka vieng 1§ keturiy pokyc¢iy proceso vaidmeny. Respondenty pasisakymy ir

formuluociy pagrindu buvo vertinamas pasirinkty vaidmeny atitikimas. Vienareik§miskai teigti, jog
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vaidmenys atsiskleidé ir atitiko kiekvieng respondentg, negalima, kadangi tam tikriems
respondentams labiau budingi kitokio, nei buvo priskirta, vaidmens bruozai, tuo tarpu kity
respondenty pasisakymuose galima jzvelgti tik Svelnius pasirinkto vaidmens bruozus.

Respondentui 1 buvo priskirtas aukos vaidmuo, kuriam budinga panika, nerimas dél bet kokiy su
artéjan¢iu pokyciu susijusiy naujieny. Buvo daroma prielaida, kad $is respondentas neigiamai
nusiteikes pokycio atzvilgiu, jam budinga baimé dél paties pokycio ir dél ateities. Vertinant visg
interviu ir skyreliuose 5.1-5.4 pateiktus interviu fragmentus, matyti, kad $is respondentas visgi buvo
teigiamai nusiteikgs pokyCio atzvilgiu ir jam nebiidingas pirminis nerimas dél su iSpirkimu
susijusios informacijos. Taciau, vertinant Sio tiriamojo savijautg po jmonés iSpirkimo, galima
jzvelgti Siokias tokias uzuominas | priskirta vaidmenj: ,,Sunku planuoti savo karjeros eiga
negaunant jokios konkre¢ios informacijos apie planuojamus pasikeitimus. <...> ,Mano lukesciai
nepasiteisino. Pagrindiné to priezastis, manau, buvo dél per mazo informacijos Kkiekio turimi
Klaidingi likesc¢iai. Procesy pakeitimo procediira tapo dar labiau komplikuota, o naujy pozicijy ir
galimybiy atsiradimas truko daug ilgiau, nei buvo manyta.“ Pasisakymuose atsispindi nusivylimas
bei asmeniniy siekiy ir poreikiy nepatenkinimas, taip tarsi atsiduriant aukos pozicijoje. Be to,
respondentas uzsimena apie klaidingus lukescius, kas saglygojama dviprasmiskos arba neiSsamios
informacijos, nuo kurios aukg reikéty saugoti.

Kita vertus, aukos vaidmuo labiau atsispindi respondento 4 pasisakymuose, kur akcentuojamas
nerimas ir baimé tiek kalbant individualiai, tiek vertinant kity darbuotojy pozitirj. Formuluotése
,,Zinoma mano poZiiiris buvo labiau neigiamas, nes suzinojau, jog pasikeis jmonés savininkai (jais
taps amerikieciai). IS paZjstamy kalby ir patirties buvau girdéjusi, kad amerikiec¢iy jmonése darbo
salygos biina prastesnés nei skandinavy. Taip pat darbo kultiira bei darbdaviy poziiiris ] darbuotojus
yra kitoks.“; ,,Bijojau, kad pasikeis jmonés darbo kultira ir suprastés darbo sglygos. Bijojau, kad
prarasime kai kuriuos bonusus ir priedus. bei ,,Taip, manau, kad didzioji dalis darbuotojy nerimavo
dél ispirkimo, nes bijojo laukian¢iy poky¢iy.“ ryskiai atsispindi baimé bei neigiamas pozilris j
i§pirkima, kas yra tipiska aukos vaidmeniui. Tuo tarpu stebétojo vaidmens §is respondentas, galima
teigti, neatitinka. Matyti, kad tiriamasis domisi vykusiais pokyc¢iais bei naujais susiklosCiusia
jmoneés padétimi, pasikeitimais bei turi tvirtg pozicija pokycio atzvilgiu. Tai savo ruoZtu paneigia
stebétojo vaidmeniui buidingus bruoZus: pasyvumas, abejingas poZiiiris ] pokyti, pastangos
nedalyvauti su pokyciais susijusiuose veiksmuose ar diskusijose. Stebétojas renkasi ignoruoti
gresiancius pokycius dél nuovargio, apatijos pokycio atzvilgiu ar skeptiSko pokyc€io pastovumo ir
pasisekimo vertinimo. Sis vaidmuo nebadingas ir likusiems respondentams, tad jis interviu metu
neatsiskleideé.

Respondentui 2 buvo priskirtas kritiko vaidmuo, kuris apima pasiprieSinimg pokyc¢iams,

sprendimy ir gaunamos informacijos kritika, nepasitenkinimg, neigiama poziirj j pokycius. Kritikas
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garsiai prieSinasi pokycCiams, kritikuoja bei stengiasi pakenkti pokyciy iniciatyvai ir jos sékmei.
Tyréjo nuostabai, tiriamasis $io vaidmens visiSkai neatitiko, kadangi iSpirkimo atzvilgiu buvo
nusiteikes labai teigiamai ir optimistiskai, viltis puoseléjo net suprates, kad jos jau nepasiteisina ir
iki galo stengési iSlaikyti savo teigiamg nusiteikimg. Pradiniame respondento pozitiryje galime
1zvelgti tam tikras uzuominas j navigatoriaus vaidmenis, taciau pilnai Sio vaidmens respondentui 4
negalima priskirti, kadangi jvykus iSpirkimui optimizmas ilgainiui isbléso.

Tuo tarpu respondentas 4 jam priskirta navigatoriaus vaidmen;j atitiko. Navigatoriui biidingas
teigiamas poziuris ] pokytj, doméjimasis ir jsitraukimas j pokyCiy jgyvendinimg. Jis lankstus ir
atsparus, sugebantis prisitaikyti prie naujy aplinkybiy. Sie asmenys lengvai sugeba susidoroti su
permainingomis aplinkybémis ir jy besikei¢ian¢iu vaidmeniu. Tai patvirtina interviu fragmentai,
pavyzdziui: ,,Tuo paciu supratau, kad vykstantys pokyciai naudingi norintiems kazka keisti savo
karjeroje. Zinant jmonés dydj, tapo aidku, kad galimybés labai prasiplés. arba ,,Bendras poziiiris
(labiau teigiamas) i$liko, nors ir buvo trumpy periody, kai linko link neigiamos pusés dél jvairiy
smulkesniy ar stambesniy komunikacijos klaidy ar jos nebuvimo vykstant svarbiems pokyciams.
Kadangi Sie pokyciai teigiamai paveiké mano asmenin¢ karjera, vertinu iSpirkima, kaip teigiama
dalyka sau.“, taip pat ,,Jis (OI) tikrai pasikeité, mano atveju net sustipré¢jo paskutiniu metu, nors
manau todel, kad pakeiciau pareigas, kuriy reikSminga dalis yra turéti stipresnj identiteta, negu gal

13

jprasta. Matyti, kad navigatoriaus vaidmuo susiformaves pries iSpirkimg iSlieka ir jam jvykus. I§
esmeés, kaip mini pats tiriamasis, tai didele dalimi sglygojama asmeniniy interesy — peréjimas j

aukstesnes pareigas.

Apibendrinant, interviu medziaga atskleidé respondenty OI pokyc€ius prie§ jmonés iSpirkimg ir
po jo. Be to, kad tapatybé susilpnéjo ar pasimeté, vieno i§ respondenty tapatybé prieSingai,
susistipréjo. Respondentai teigia besididziave savo jmone iki jos iSpirkimo, tapatinesi Su ja, arba,
atvirksciai, teigia neturéje stipraus OI dél nedidelés patirties jmongje, arba, atvirk$ciai, nepaisant
Jmon¢je 18dirbty 6 mety. Tiriamyjy poZitris ] iSpirkimg didZigja dalimi teigiamas, tai salygoja
lukesciai, susij¢ su procesy pasikeitimais, supaprastinimu bei naujy galimybiy atsivérimu karjerai.
Lukes¢iy pasiteisinimas i$pirkimui jvykus vertinamas skirtingai: vieno respondento neigiami
lukesciai ir baimé pasiteisino, kaip ir teigiami lukesciai dél naujy galimybiy. Kito respondento
pateisinti likesciai taip pat siejami su naujomis galimybémis bei pabréziama asmeniné pokycio
nauda — naujos pareigos, skatinancios tiek teigiamg OI, tiek teigiama pozitirj j iSpirkimg. Tuo tarpu
kiti respondentai isreiSkia labiau nusivylimg ir lukes¢iy nepasiteisinima, susijusj su kasdieniais
procesais bei jmonés kultiira, tikslais ir vertybémis. Vertindami kolegy reakcija j pokyti, tiriamieji
pazymi tokius faktorius, kaip baimé ir nerimas, paties pokyc¢io nenoras dél to, kad darbuotojai buvo

patenkinti jmonés situacija. Kita vertus, eilinj karta minimi lakesciai ir viltys, kad pokytis bus
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teigiamas ir atne§ jmonei naudos. Taigi, dominuoja budingi poky¢iy procesui psichologiniai
faktoriai. Tuo tarpu vaidmeny atskleidimas pasiteisino tik i§ dalies, kadangi visiskai pasiteisino tik
navigatoriaus vaidmuo. Kritiko vaidmuo visiSkai nepasiteisino, kaip ir stebétojo, tuo tarpu aukos

vaidmuo atsiskleidé i§ dalies dviejy respondenty pasisakymuose.

5.6. Bendras anketavimo ir interviu rezultaty aptarimas

Anketavimo ir interviu derinimas leido papildyti anketavimo etape gautus rezultatus issamesniais
paaiSkinimais bei atskleisti papildomg faktoriy — vaidmenis poky¢iy procese. IS esmés, interviu
medziaga papildé apklausos rezultatus, kadangi tiriamieji pagrinde minéjo tuos pacius faktorius,
kaip ir anketos respondentai, taciau turé¢jo galimybe placiau pakomentuoti savo nuomong.

Viso tyrimo atspirties taSkas buvo darbuotojy organizacinis identitetas, tad pirmiausias tyrimo
siekis buvo issiaiskinti, koks yra pasirinktos jmonés darbuotojy organizacinis identitetas prie$ ir po
jmongs iSpirkimo.

Kaip rodo tyrimo rezultatai, pries prasidedant poky¢iams jmonés darbuotojai turéjo pakankamai
stipry OI. Tuo tarpu po iSpirkimo pastebimi OI pokyciai — darbuotojy tapatybé tendencingai
silpnéja. Su tuo susijusi ir bendra prastesné savijauta jmonéje po jos iSpirkimo. Interviu duomenys
taip pat parodo, kad tam tikri darbuotojai buvo linke tapatintis su jmone, jos tikslais ir vertybémis,
didziavosi ja. Tiriamieji kalba ir apie OI poky¢ius, taciau pastarieji yra nevienareikSmiski — susije
tiek su pries tai turétu silpnu identitetu, tiek su pvz. paaukstinimu, kuris reikalauja stipresnio negu
jprasta OI.

Véliau buvo tiriamas darbuotojy pozitris j i$pirkima bei Ol poveikis Siam pozidriui. Beveik
treCdalis apklausos dalyviy apibiidino savo poziiirj ] iSpirkimg kaip teigiamg, taCiau bendras
vidurkis yra vidutinis. Teigiamus vertinimus skatino abiejuose tyrimo etapuose minéti veiksniai,
tokie, kaip lukesciai dél naujy galimybiy ir, nedidele dalimi, dél pasikeitusiy uzduociy ir paties
darbo. Tuo tarpu neigiamas pozitris sglygojamas tiek paties pokycio, tiek iSpirkusios jmonés, tiek
paties darbo ir uzduociy.

Kalbant apie susiformavusio darbuotojy OI poveikj poZitiriui j i§pirkimo procesa, atsizvelgiant j
vidutin} koreliacinj ry$j galima teigti, kad OI poveikis jgyvendinamo pokycio percepcijai yra
vidutinis. Interviu medziaga iliustruoja Sig sasajg taip: viena vertus, turétas silpnas OI po jmonés
iSpirkimo nepasikeité, bet skatino neigiamg poziarj j jj. Kita vertus, pazymima koreliacija tarp
turéto Ol ir poziiirio | iSpirkima: turint stiprig tapatybe sunkiau priimti pokycius, tuo tarpu neturint
stipraus Ol poziiiris ] pokycius labiau atviras.

Tiriant koreliacijas taip pat nustatyta, kad kuo labiau neigiamas buvo pozitiris | iSpirkima, tuo
silpnesnis OI yra po jmonés iSpirkimo. Tai yra pakankamai natiralu, kadangi esant neigiamam

pozitriui ] pokytj bei neigiamam nusiteikimui jo atzvilgiu iSpirkimui jvykus pablogéja darbuotojy
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savijauta jmonéje — auga nepasitenkinimas, mazéja lojalumas, pasitikéjimas organizacija,
identifikacija su jmone. Taciau tam tikros koreliacijos visiskai nepasiteisino. Kasdienés uzduotys
neturéjo jtakos darbuotojy vertinimui: net tie, kurie pakeité skyriy ar grupe, linke vertinti iSpirkima
zemesniais balais. Taigi, tarpusavio rysio tarp poziiirio j pokytj ir kasdieniy uzduociy néra.

Siekiant nustatyti rysj tarp jmon¢je isdirbto laiko ir darbuotojy Ol bei poziiirio j jgyvendinama
pokyti koreliacijos taip pat nepasitvirtino. Rysio tarp Siy veiksniy néra, 0 tai reiskia, kad Sios dvi
reikSmeés tarpusavyje nesusijusios ir kad OI stiprumas, pasikeitimai ar jtaka poZzitriui | iSpirkima
nepriklauso nuo darbuotojo patirties jmongje. Tai reiskia, kad ilgiau jmonéje dirbantys darbuotojai
nebiitinai turi stipresnj OI, ir nebiitinai yra linke labiau prieSintis pokyc¢iams lyginant su naujais
imonés darbuotojais, kurie dar neturi stipraus susiformavusio Ol. Interviu etape pasitaike biitent
toks atvejis — naujo darbuotojo neigiama poziiirj sglygojo biitent silpnas identitetas. Taciau tiek
apklausos, tiek interviu rezultatai patvirtino mintj, jog senbuviai organizacijos darbuotojai gali bati
linke¢ palankiau priimti pokycius dél pokyéiy troSkimo — vienareik§miskai dominuoja likesciy,
susijusiy su naujomis galimybémis, faktorius.

Darbuotojy pozitris j tokio masto pokytj, kaip jmonés jsigijimas yra neabejotinai viena i$ galimy
tokio proceso jgyvendinimo kliti¢iy. Mokslininky labiausiai akcentuojamos pokyc¢iy klititys
susijusios su psichologiniais faktoriais, darbuotojy baimémis, abejonémis, paciy pokyciy
nepageidavimu. Interviu duomenyse taip pat akcentuojami biitent pasitenkinimas esama situacija ir
nenoras kazka keisti, poreikis iSeiti i§ savo komforto zonos ar baimé dél pablogésiancios
materialinés padéties. Apklausos rezultatuose tuo tarpu Salia psichologiniy minimi ir vadybiniai
veiksniai bei komunikacijos problemos. Taigi, darbuotojy pozitriui j pokytj didelj poveikj turi ir
realus to poky¢io jgyvendinimas, jO jgyvendinimo kokybé.

Savo ruoztu pokycCiy proceso vaidmeny atskleidimu buvo siekiama jsigilinti j psichologines
klittis ir j nattiralia Zzmoniy reakcijg i pokycius. Numatytas vaidmeny priskyrimas pasitvirtino tik 1§
dalies, kas jrodo, jog $is procesas yra sunkiai kontroliuojamas ir sudétinga i§ anksto numatyti

rezultatus pagal tam tikrg pasirinktg scenarijy.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Organizacinio identiteto samprata yra daugialypé, tai kompleksiskas reiskinys, apimantis
pagrindines vertybes, nuostatas, jsitikinimus, jmonés filosofijg, organizacijos nariy
mastyseng, jauseng, organizacijos, kurioje jie dirba suvokimg. Organizacinés tapatybés
samprata remiasi SIT (socialine identiteto teorija). Teorija paaiskina gruping priklausomybe ir
tapatybe bei tai, kad realis grupiy interesy konfliktai ne tik sukuria antagonistinius
tarpgrupinius santykius, bet ir sustiprina su grupe susijusig identifikacijg ir priklausomybe
socialinei grupei. Tai reiSkia, kad kuo labiau organizacija diferencijuojasi, tuo labiau tikétina,
kad jos darbuotojai jaus stipry susitapatinimg su ja, kadangi formuojasi savitas Ol. Nepaisant
skirtingy organizacinés tapatybés lygmeny, svarbus tiek individualus, tiek grupinis, tiek
organizacinis identitetas, jie yra tarpusavyje susij¢. Organizacinis identitetas turi esminj
poveikj organizacijos kultarai, komunikacijai, strategijai ir struktarai, dél to itin svarbu, kad
identitetas buity konstruojamas strateginiame lygmenyje ir nebtty dirbtinai pritempiamas prie
organizacijos strategijos. Nepaisant to, kad Ol, viena vertus, laikomas konstanta, tarnauja kaip
tvirtas pagrindas ir uztikrina orientacijos ir integracijos $altinj, jis, Kita vertus, yra neatsiejama
dinamiSko organizacijos gyvenimo su visais joje vykstanciais pokyciais dalis ir turi buti
strategiSkai valdomas ir plétojamas, Kryptingai formuojamas. Tuo tarpu teisingai
konstruojamas identitetas yra pagrindinis organizacijos konkurencinis pranaSumas
dinamiskoje poky¢iy aplinkoje. Stiprus organizacinis identitetas skatina organizacijos nariy
pasitikejima, lojaluma, lemia pasitik¢jimo lygj ir tokiu budu sustiprina jsipareigojima
organizacijai ir jos tikslams. Savo ruoztu, kuo didesnis organizacijos nariy pasitikéjimas, tuo
didesné tikimybé, kad jgyvendinami poky¢iai bus sékmingi bei kad nariai juos priims ir laikys
reikalingais ir pagrjstais logika, kadangi jie jausis jsipareigoje¢ organizacijai. Taigi, Stipri
organizacijos tapatybé yra vienas i§ svarbesniy strateginiy organizacijos privalumy tiek
pirminéms, tiek antrinéms organizacijos suinteresuotosioms s$alims. Tuo tarpu silpnas,
netinkamas Ol gali stipriai sutrikdyti organizacijos veiklag ir valdymg, ypatingai esant
permainingoms ar net nepalankioms verslo saglygoms.

2. Poky¢iy valdymas Siuolaikinése organizacijose daZnai traktuojamas kaip savaime
suprantamas reiskinys. Toks suvokimas trukdo tinkamai pasiruosti pakyc¢iy valdymui bei
jsigilinti ] galimas klititis. Net turincios patirties pokyCiy valdyme jmonés padaro vadybos
klaidy (prasta lyderysté, netinkamas pokyc¢io organizavimas, ekonominés problemos). Taciau
dazniausiai pasitaikan€ios klititys sékmingam poky¢iy jgyvendinimui — darbuotojy
pasipriesinimas. Zmonés linke priesintis ne tik neigiamiems pokyc&iams, bet ir tiems, kurie

atitinka jy interesus ir galéty biiti jiems palankis. Tai sglygoja baimé, netikrumas dél
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materialios padéties, darbo salygy, nezinomybés baimé, nepasitikéjimas vadovybes
sprendimais, bendro supratimo ir informacijos apie pokytj, jo rezultatus ir motyvus stoka.
Atsizvelgiant | Siuos aspektus akivaizdu, jog pasiprieSinimas yra pakankamai natirali
darbuotojy reakcija | pokycius. Vykstant pokyCiams organizacijoje budingas grupinis
reagavimas ] pokycius, taciau kiekvienoje grup¢je galima iSskirti keturis pagrindinius pokyciy
dalyviy vaidmenis: auka, kritikas, stebétojas ir navigatorius. Organizacijos sieckiamybé — kuo
didesnis navigatoriy skaicius. Neatsizvelgimas | Siuos vaidmenis gali apsunkinti pokyciy
jgyvendinima, tuo tarpu tinkamas jy identifikavimas ir atitinkamy komunikacijos ir vadybos
strategijy parinkimas Skatina organizacijos nariy pasitikéjimg, pritarimg bei padeda
susvelninti ar uzkirsti kelig klititims dar prie§ joms eskaluojantis.

. Kaip rodo tyrimo rezultatai, prie§ prasidedant jmonés jsigijimo procesui darbuotojy OI buvo
pakankamai stiprus, taciau iSpirkimui jvykus darbuotojy tapatybé tendencingai silpnéja.
Darbo patirtis jmonéje metais tuo tarpu organizaciniam identitetui neturi jokio poveikio,
tarpusavio priklausomybés tarp Siy veiksniy nenustatyta. llgiau dirbantys darbuotojai
nebitinai turi stipresnj Ol negu neseniai jmongje pradéje dirbti zmonés, taigi, iSdirbtas laikas
organizacijoje su organizacinio identiteto stiprumu niekaip nesusijes.

OI poveikis jgyvendinamo pokycCio percepcijai yra vidutinis. Vienareik§miskai jo vertinti
tyrimo rezultatai neleidzia, kadangi, viena vertus, turintys stipry OI darbuotojai labiau linke
priesintis pokyc¢iams, o turintys silpnesnj OI darbuotojai yra atviresni pokyc¢iams. Kita vertus,
nepaisant silpno Ol, poziiris j i8pirkima gali biti neigiamas. Taciau organizacinés tapatybés ir
pozitirio j iSpirkima tarpusavio rySys akivaizdus — Sie du veiksniai tarpusavyje tiesiogiai
susije, kadangi po jmonés iSpirkimo OI susilpnéjo, darbuotojy bendra savijauta jmongje
suprastéjo, 0 tai skatina pusg tiriamyjy neigiamai vertinti pokyt;.

. Neigiamas darbuotojy poZziliris ] poky€ius ar pasiprieSinimas jiems yra natlrali reakcija,
kadangi darbuotojai link¢ nerimauti, abejoti dél pokycio butinumo, nepageidauti iSeiti i$
komforto zonos, bijoti dél neigiamy pasekmiy ir asmeninés gerovés. Kita vertus, Salia $iy
veiksniy darbuotojai akcentuoja ir vadybos klaidas iSpirkimo jgyvendinimo metu:
informacijos stoka, netikslumg, klaidinancig informacija, netinkamg vadovavima. Be to,
darbuotojy pozilris i§ esmés susijes su tipiniu reagavimu j poky¢ius — poky¢iy vaidmenimis.
Vaidmeny identifikavimas atsiZzvelgiant | dominuojanciy vaidmeny grupes leidZia pasirinkti
vienokius ar kitokius veiksmus, strategijas, komunikacijos btdus. Vis délto, kaip parodé
tyrimas, tiksliai nustatyti darbuotojy vaidmenis yra sudétinga, tai reikalauja didelio
isigilinimo, vaidmenys gali neatsiskleisti arba atsiskleisti tik i§ dalies. Tyrimo metu
vaidmenys atsiskleidé i§ dalies, be to, tiksliai apibrézti juos buvo sudétinga, kadangi tiek Ol,

tiek poziiiris j iSpirkima prie§ jam jvykstant ir jam jvykus didzigja dalimi skyrési, tad vaidmuo
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gali keistis viso proceso metu i$ teigiamo j neigiamg (pavyzdZiui, i§ navigatoriaus j kritikg), ir
atvirksciai.

Taigi, valdant pokyéius vienas i§ centriniy veiksniy yra organizacinis identitetas. Sis
fenomenas susijes su daugeliu organizacijos sri¢iy, kurioms daro tiesioginge jtaka
(komunikacija, kultiira, strategija), be to, jis yra varomoji organizacijos nariy jéga, Susijusi su
lojalumu, pasitikéjimu bei susitapatinimu su organizacijos tikslais, vizija ir strategija. Nors
darbuotojy organizacinis identitetas turi tik vidutinj poveikj pozitiriui ] jmonei gresian¢ius
pokycius, jis yra neabejotinai susij¢s su darbuotojams buidingomis reakcijomis j pokycius bei
ty poky€iy vertinimais. Taciau sudétinga prognozuoti, kokius vertinimus jis paskatins
kiekvienu konkrec¢iu atveju, nes didelj vaidmenj pokycCiy procese be tapatybés vaidina ir
zmoniy psichologija. Itin svarbus yra tinkamas vadovavimas, komunikacija bei tinkamy
strategijy parinkimas jgyvendinant didelio masto pokytj. Prasta pokycio vadyba
uzprogramuoja neigiamus vertinimus, kurie gali skatinti prieSinimgsi vykdomiems pokyciams
nepaisant to, kad prie§ tai darbuotojai buvo nusiteike teigiamai. Dél to ne maziau svarbu
pasiruo$ti galimoms psichologinéms klititims, tokioms, kaip darbuotojy pasiprieSinimas,
apatija ar kritiSkas nusistatymas jgyvendinamy poky¢iy atzvilgiu. Tad viso poky¢io metu
(dinamiskoms organizacijoms — nuolat) svarbu kryptingai formuoti organizacinj identitets,
leisiant] i$laikyti darbuotojy lojaluma, pasitikéjima organizacijos sprendimais bei vadovybe,

tuo paciu leisiantj sékmingai valdyti pokycius organizacijoje.

Rekomendacijos

Pokyc¢iy valdymas yra kompleksiSkas dalykas, ypatingai vykstant didelio masto pokyc¢iams kaip
jmonés jsigijimas. Pateiktos rekomendacijos skirtos tiriamajai jmonei nepaisant to, kad jmonés
Isigijimo procesas jau pasibaiges. Jos taip pat gali biiti naudingos kitoms jmonéms,
besiruosiancioms vykdyti analogiSkus pokycius.

1. Vienas i§ svarbiausiy dalyky sékmingai valdant pokycius yra tinkama vadyba. Siekiant
uztikrinti tai, reikia zinoti, kokie yra darbuotojy liikes¢iai. Rekomenduotina prie$ vykdant
tokius pokycius susipazinti ne tik su iSorine rinka, bet ir detaliai iStirti jgyjama organizacija
i§ vidaus: vidinj klimata, darbuotojy tipazus, esamg organizacing tapatybe. Tai leis sukurti
tam tikrus scenarijus bei parinkti tinkamas strategijas, budus ir formas poky¢iui sékmingai
vykdyti.

Tokij vidinj tyrimag jmoné, besiruosianti vykdyti jmonés jsigijimo-i$pirkimo procesa privalo
atlikti ir pokyc¢io jgyvendinimo metu (jeigu jis ilgalaikis, trunkantis, pavyzdziui, pus¢ mety)

bei jam pasibaigus. Tai leidzia jvertinti esamg situacijg ir esant galimybei ir poreikiui i8
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paruosty scenarijy pasirinkti kitg, labiau atitinkantj situacijg. Galutinis situacijos vertinimas
suteikia Ziniy apie visg procesg bei yra pamatas tolimesniam pokyc¢iy vykdymui.

2. Prie$ jgyvendinant pokytj ji vykdysianc¢iai jmonei svarbu iSanalizuoti galincias kilti klifitis
(priklausomai nuo darbuotojy tipaZzy, organizacijos ir paties pokycio tipo), taciau reikia
turéti omenyje, kad darbuotojy pasiprieSinimas yra pakankamai natiirali reakcija j pokycius,
kurios iSvengti yra sudétinga. Taigi, ne visos klilitys yra kritinés, tad svarbu atrinkti
svarbiausias ir paruosti atitinkamus veiksmy planus bei vykdyti kliti¢iy prevencija dar joms
nepradéjus eskaluotis. Jmonés iSpirkimo procesui besiruoSianti jmoné turéty labiau jtraukti
darbuotojus j su poky¢iais susijusiy sprendimy priémima, aiSkinti pokyc¢io biitinuma bei jo
prigimtj, siekiant sumazinti pasipries§inimg — pateikti kuo iSsamesng situacijg, uztikrinti
tinkamg komunikacijg bei sudaryti darbuotojams salygas tobulintis.

3. Pries pradédama vykdyti pokycius, jiems besiruosianti organizacija turi atitinkamai dirbti su
organizacine tapatybe. Ji turéty parinkti nauja strateginj kursa bei nedideliais zingsniais
formuoti ,,naujaja* tapatybe, labiau atitiksiancig organizacijos tikslus, struktiira, kulttirg po

poky¢io jgyvendinimo.

Rekomendacijos tyréjams:
1. Atlikta atvejo studija gali bati naudinga toliau tyringjant $ig sritj, studijoje naudotas tyrimo
instrumentas gali bati pritaikytas kituose analogiskuose tyrimuose.
2. Tyrinéjant §ig sritj toliau tikslinga buty istirti didesne, reprezentatyviag imtj, kuri leisty daryti
apibendrintus vertinimus. Be to, vertéty iSsamiau iStirti sgsajos nebuvimg tarp patirties

organizacijoje ir organizacinio identiteto.
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SANTRAUKA LIETUVIU KALBA

Tiriant organizacinius pokycius dazniausiali akcentuojami vidiniai pokyciai jmonése ir
organizacijose, tuo tarpu tokie poky¢iai, kaip jmonés jsigijimas licka antrame plane. Tuo tarpu
Lietuvoje vis daugeja atvejy, kuomet didesnés jmonés iSperka mazesnes. Tiek vidiniy, tiek iSoriniy
pokyc¢iy kontekste itin svarbi darbuotojy organizaciné tapatybé, turinti poveikj visai organizacijos
struktiirai, jos tikslams, kultiirai ir strategijai. Siame darbe j iki $iol tyrinéta organizaciniy poky¢&iy ir
organizacinio identiteto s3sajg zvelgiama i$ kitos perspektyvos — per iSorinio poky¢io, t.y. jmongés
1Spirkimo prizmg.

Tyrimo objektas yra darbuotojy organizacinis identitetas. Tyrimo tikslas — istirti, kokig jtaka turi
organizacinis identitetas pokyc¢io (iSpirkimo) priémimui bei kaip jis veikia jmonés pokyciy
jgyvendinimg ir valdyma i$pirkimo metu. Siam tikslui pasiekti i$sikelti tyrimo uZdaviniai: 1)
Analizuojant dokumentus, i$sigryninti organizacinio identiteto sampratg ir apibendrinti
organizacinio identiteto svarbg jmoniy poky¢iy valdyme. 2) Apibendrinti mokslingje literatiiroje
aptariamas vidiniy ir iSoriniy poky¢iy jgyvendinimo kliatis, akcentuojant psichologinius aspektus
(darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams) bei vaidmenis pokyc¢iy procese. 3) Anketavimo ir interviu
pagalba istirti jmonés darbuotojy organizacinj identitetag bei nustatyti, koks yra santykis tarp
darbuotojy OI bei jy pozitrio j jmonés i8pirkimg, to, kaip yra priimamas pokytis. 4) Anketavimo ir
interviu pagalba istirti galimas pokyc¢iy jgyvendinimo klititis ir vaidmenis pokyCiy procese ir
nustatyti kokj OI salygojamas poziiiris j iSpirkima bei klititys turi poveikj poky¢iy igyvendinimo ir
valdymo procesui i§pirkimo metu.

Tyrimo atlikimui pasirinkta kokybiné metodologija ir atlikta atvejo analizé derinant tarpusavyje
kokybinius (interviu) bei kiekybinius (elektroniné apklausa) metodus. Tyrimui pasirinkta
organizacija, neseniai jgyvendinusi jmonés iSpirkima.

Darbas sudarytas i$ keturiy pagrindiniy daliy: jvado, teorinés darbo dalies (dokumenty apZvalga),
empirinés dalies (apklausos ir interviu analizé) ir iSvady.

Tyrimas atskleidé darbuotojy organizacinio identiteto silpnéjimo tendencijg jvykus jmonés
iSpirkimui, kas siejama su neigiamu poziidriu j tokio pobudzio pokytj. Taiau nustatyta, kad
organizacinés tapatybés poveikis pozitriui j iSpirkimg yra vidutinis. Tai reiskia, kad sudétinga
nustatyti, kokj pozilirj | pokyCius paskatins turima tapatybé. Dél to itin svarbu ja kryptingai
formuoti dar pasiruo$imo pokycio jgyvendinimui stadijoje bei atsizvelgti | visas galimas kliatis.
Pagrindinés jy — vadybos klaidos (prasta komunikacija ir vadovavimas) bei psichologinés kliiitys
(darbuotojy supratimo stoka, nepasitikéjimas valdzios sprendimais, baimé).

Atliktas tyrimas gali buiti naudingas vykdant tikslinga viesyjy rysSiy veikla ir valdant pokycius

organizacijose.

67



Raktiniai zodziai: organizacinis identitetas, socialinio identiteto teorija, jmonés jsigijimas,

poky¢iy valdymas, pasiprieSinimas pokyc¢iams, pokyc¢iy jgyvendinimo klititys.

SANTRAUKA ANGLU KALBA

Researches on organizational changes often highlight internal changes in organizations and
enterprises, while changes such as acquisition of the company remain in the second plan.
Meanwhile, in Lithuania acquisition becomes a more and more common phenomenon. In the
context of both internal and external changes a crucial factor is employees organizational identity
having an impact on the entire organization structure, its objectives, culture and strategy. In this
work, the link between organizational change and organizational identity, which has been studied so
far, is viewed from a different perspective — through the acquisition prism.

The object of this research is employees organizational identity. The purpose of the research is to
investigate the influence of the organizational identity on the acceptance of the change (acquisition)
and how it affects the implementation and management of organizational changes during the
acquisition. Following objectives were raised in order to achieve this goal: 1) Analyze the concept
of organizational identity and to summarize the importance of organizational identity in the
management of corporate change (document analysis). 2) To summarize barriers to internal and
external organizational change, discussed in scientific literature emphasizing psychological aspects
(employee resistance to change) and change process roles. 3) To investigate employees
organizational identity (through the interviews and online survey) and determine the link between
the employees organizational identity and their attitude towards the acquisition. 4) Research
possible barriers to change implementation (through the interviews and online survey) including
change process roles and, based on objectives 1-4, draw a conclusion on how organizational
identity, its link to acceptance of acquisition and change barriers affect the implementation and
management of organizational changes during the acquisition.

A qualitative research strategy was chosen and a case study was conducted by combining
qualitative (interview) and quantitative (online survey) methods. A recently acquired company was
chosen for the purpose of research.

The work consists of four main parts: introduction, theoretical part (document analysis),
empirical part (analysis of the survey and interviews) and conclusions.

The research revealed a tendency of employees organizational identity weakening after the
acquisition. This is linked to a negative attitude to this kind of change. However, it was found that

the influence of organizational identity on the acquisition acceptance is not bigger than moderate.
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This means that it is difficult to determine what approach to change will be driven by the existing
identity. Therefore it is extremely important to purposefully shape the organizational identity in the
company already at the stage of preparation for the change and to bear in mind all the possible
barriers to change. The main of which are: management mistakes (poor communication and
leadership) and psychological impediments (lack of understanding, distrust in leadership decisions,
fear).

The research can be useful for effective change and public relations management in
organizations.

Keywords: organizational identity, social identity theory, acquisition, change management,

resistance to change, change implementation barriers.
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PRIEDAI

PRIEDAS NR. 1. TYRIMO , ORGANIZACINIS IDENTITETAS JMONES SIGIJIMO

PROCESE*“ ANKETOS FORMA.

Organizational identity in acquisition
process

| am conducting a survey on organizational identity during the acquisition and transition process for
my master thesis.

| would be very thankful if all of you who experienced this change would take your time (5-7 mins)
to fill in the questionnaire.

Acquisition is a central concept in this survey, see below for its description. Definition of
organizational identity will be provided further in the survey.

Acquisition - a corporate action in which a company buys most of another firm's ownership stakes
to assume control of it. Transition from being one company to becoming another company.

*Required

Gender *

O Female
O Male

Department you belong to *

How many years have you been working in the company? *
1

2

O O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0O0



How satisfied are you with the acquisition? *

12 3 4 5 6 7 8 9 10

oY 000000000 O Verysatisfied

unsatisfied

Why are you satisfied with the acquisition? (At most 3 choices
possible) *

|:| Because of the company itself
[} Because of the work & tasks
|:| Because of the change (acquisition) itself

|:| Because of new opportunities

|:| Other:

Your daily tasks before and after the acquisition *

Yes No Neither yes nor no

U

Did your daily tasks change
after the acquisition?

Were your daily tasks partly or
completely moved elsewhere?

Did you participate in
transition of the tasks?

Did you change your team or
department within the same
client during the acquisition or
after it?

Did you start working with
another client?

O 0 0O 0 0O
O 0 0O 0 O

o O 0O 0O

Your daily tasks before and after the acquisition
Please comment if you have answered at least once "Neither yes or no" in the previous guestion.

Your answer
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How satisfied are you with the acquisition? *

12 3 4 5 6 7 8 9 10

LV 000000000 O Veysatisied

Why are you satisfied with the acquisition? (At most 3 choices
possible) *

|:| Because of the company itself
Because of the work & tasks
Because of the change (acquisition) itself

Because of new opportunities

Other:

0 0 00d

Why are you UNsatisfied with the acquisition? *

|:| Because of the company itself
|:| Because of the work & tasks

|:| Because of the change (acquisition) itself

|:| Other:

72



Organizational identity (further - Ol) is a sense of belonging to an organization. The term
relates to the question "Who are we in this organization / company, how do we position
ourselves?”. It is a person's perception that he belongs to a particular social group.

Organizational identity *

Did you have a
strong Ol before
the acquisition?

Did your Ol change
after the
acquisition?

Did your Ol affect
your acceptance
and experience of
the change?

Did your OI
provoke you to
experience the
acquisition ina
positive way?

Is your Ol stronger
now than before
the acquisition?

In general, do you
feel yourself better
now in the
company than
before the
acquisition?

Absolutely yes

O

O

Rather yes

O

O

Neither yes
nor no

O

O

Rather no

O

O

Absolutely no

O

O
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Which of the following factors have raised your concern during
the acquisition process? (At most 4 choices possible) *

Economic situation in the company in general
Mismanagement during change

Lack of information

Misleading information

Unclear structure of the company in the future
Threat of company’s restructure

Uncertainty about the change in the company itself
Worsening working conditions

Uncertainty about the motives for change
Distrust in new leadership/management team
Unwillingness to change anything

Colleagues' resistance to acquisition, rebellion

000000000020

Other:
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PRIEDAS NR. 2. TYRIMO ,,ORGANIZACINIS IDENTITETAS IJMONES JSIGIJIMO
PROCESE®“ INTERVIU KLAUSIMAL.

»Organizacinis identitetas jmonés jsigijimo procese

1. Kiek mety dirbate jmonéje?

4. Kokie buvo jusy likesciai, susij¢ su jmonés iSpirkimu? (Pvz. Naujos galimybés,
Stresavau dél iSpirkimo, Tikéjausi pozityviu/negatyviy poky¢iuy, ir pan.)

! Imonés jsigijimas/i§pirkimas (acquisition) — procesas, kai bendrové jsigyja 50% arba daugiau kitos jmonés akcijy ir
tampa jos valdininke (dalinai arba visiSskai — priklausomai nuo akcijy kiekio). Jsigijimas apima jmoniy veiksmus,
kuomet viena bendrove perka didziaja (jei ne visa) kitos jmonés nuosavybes dalj, kad galéty ja kontroliuoti. [sigijimas
jvyksta, kai perkancioji organizacija jgyja daugiau nei 50% kitos bendrovés akeijy.
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6. Ar turéjote stipry organizacinj identiteta? pries iSpirkima? Ar jis pasikeité iSpirkimui
ivykus? Kaip?

2 Organizacinis identitetas (Ol) — tapatumo, priklausomybés organizacijai jausmas. Sgvoka siejama su klausimu ,,Kas
esame §ioje organizacijoje/jmonéje, kaip save pozicionuojame?“. Tai asmens suvokimas, kad jis priklauso tam tikrai
socialinei grupei.
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SUTIKIMAS DALYVAUTI TYRIME

Mykolo Romerio universitetas, MA, VieSuyjuy rysiu
vadyba

Tyrimo pavadinimas: Organizacinis identitetas ir
jo poveikis vidiniam klimatui jmonés jsigijimo
procese

Tyrimo apraSymas

Tyrimo objektas: — jsigijimo
procesas
Tyrimo metu renkami duomenys:
1. Imonés darbuotojy organizacinis identitetas
(aip_
)

2. Organizacinio identiteto poveikis vidiniam

limatui (kaip jau¢iames po
jmonés jsigijimo ir kodél jauciames biitent
taip: a) del pacios jmonés; b) dél darbo
pobiidzio; ¢) dél paties pokycio).
3. Kaip vidinis klimatas apibiidina jmonés
jsigijomo procesa (teigiamai/neigiamai;
kaip pasisekusj ar maziau sekminga).

Tyrimo metu naudojami metodai:

1. Interviu/diskusijos su —
S (gcrupinés  arba
individualios).

2. Anoniminé darbuotojy apklausa (dalyviai
neidentifikuojami).

Konfidencialumas:

Tyrimo metu surinkti duomenys konfidencialiis
(magistro darbe nejvardinamas jmonés
pavadinimas, dalyviy vardai, pavardés). Gali buti
jvardintos tik vadovy komandos pareigos.

Tyrimo metu surinkti duomenys bus naudojami
i8skirtinai magistro darbe ir jo gynimo metu.
Tyrimui = pasibaigus magistro darbas ir tyrimo
duomenys gali buti pateikiami jmoneli, ji gali juos
panaudoti savo reikméms tik jmonés viduje.
Magistro darbe trumpai aprasoma jmoné ir jos
veikla neminint jos pavadinimo.

PRIEDAS NR. 3. SU JMONE PASIRASYTAS STIKIMAS DEL TYRIMO VYKDYMO.

CONSENT TO PARTICIPATE IN A
RESEARCH STUDY

Mykolas Romeris University, MA, Public relations

management

Title of the study: Organizational identity and its
impact on inner climate during the acquisition

Description of the study

Study object: — acquisition process

Data collected during the study:
1. Employee organizational identity (how from

2. Organizational identity effect on -

-inner climate (how employees feel
after the acquisition and why: because of a)
the company itself; b) the work & tasks: c)
the change itself).

3. How the inner climate does describe the
acquisition process itself (positive/negative;
successful or less successful).

Methods used during the study:

1. Interview/discussions with —
S (group or
individual).

2. Anonymous employee survey (participants
are not being identified).

Confidentiality:

The records of this study will be kept confidential
(company name, employee names are not revealed in
the study). Management team members' positions can
be mentioned in the study.

The records of this study are being used exclusively
for master's thesis and during its defense.

After the study is finished results of it and the thesis
itself can be presented to the company and provided
for its internal use.

A short description of the company without stating its
name is being provided in the thesis.

o
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Magistro darbas gali bati talpinamas | viesai
priecinama moksliniy darby sistema pragjus 5
metams nuo gynimo.

Tyrimo atlikimo laikotarpis:
2017 m. geguzés 1 d. —2017 m. gruodzio 31 d.

Esant poreikiui, sutikimas gali biiti koreguojamas

raStisku Saliy susitarimu tyrimo atlikimo laikotarpiu.

Pasira§ydama  §j  sutikima, jmoné sutinka
savanoriskai dalyvauti tyrime ir suteikti teise tyréjui
vykdyti sutikime aptartus tyrimo Zingsnius.

Tyrimo atlikéjas

Y /{44&5(//% z/rf

Vardas, pavardé¢, parasas ,

v

Tyrimo dalyvis

The master thesis can be placed in a publicly
accessible system of scientific works 5 years from its
defense.

Research execution period:
2017.05.01 —2017.12.31

If necessary, this consent may be adjusted by mutual
written agreement during the research execution
period.

The signature below indicates company's voluntary
participation in the research and agreement to let the
investigator carry out the steps discussed in this
consent.

Investigator >
/Zf’eﬂé ( ézlﬁw%. /g

Name, surname, signature K P,

Research participant

General Director

Date: 2017-02-01
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PRIEDAS NR. 4. SU INTERVIU DALY VIAIS PASIRASYTI SUTIKIMAI DALY VAUTI
TYRIME.

Sutinku dalyvauti Siame tyrime:

SUTIKIMAS DALYVAUTI TYRIME

»Organizacinis identitetas jmonés jsigijimo procese”

1. AS esu supazindintas (-a) su $iuo tyrimo projektu: man buvo paai$kintas mano dalyvavimo

jame tikslas, bldas ir duomeny naudojimo tvarka.

Tyrime dalyvauju savanoriskai.

Suprantu, kad dalyvaudamas (-a) tyrime turésiu atsakyti j tyréjo klausimus.

Turiu teise neatsakyti j bet kurj klausima.

Man yra paai$kinta, kad galiu bet kuriuo metu nutraukti savo dalyvavimg tyrime.

Man yra uztikrinta, kad tyrimo rezultaty pristatymuose nebus atskleista ‘mano tapatybé, bus

iSsaugotas mano pateiktos informacijos konfidencialumas.

7. Sutinku, kad tyrimo rezultaty pristatymuose bdty naudojamos mano duoto interviu
autentiSkos iStraukos, neatskleidzian¢ios mano tapatybés.

Y P e a9

/3= f-L Oy
[/ T¥rimo dalyvio parasas ir data

SUTIKIMAS DALYVAUTI TYRIME

»Organizacinis identitetas jmonés jsigijimo procese”

Sutinku dalyvauti Siame tyrime:

1.

Dy W s

AS esu supazindintas (-a) su $iuo tyrimo projektu: man buvo paaigkintas mano dalyvavimo
jame tikslas, badas ir duomeny naudojimo tvarka.

Tyrime dalyvauju savanoriskai.

Suprantu, kad dalyvaudamas (-a) tyrime turésiu atsakyti | tyréjo klausimus.

Turiu teise neatsakyti | bet kurj klausima.

Man yra paaiskinta, kad galiu bet kuriuo metu nutraukti savo dalyvavima tyrime.

Man yra uztikrinta, kad tyrimo rezultaty pristatymuose nebus atskleista mano tapatybe, bus
i§saugotas mano pateiktos informacijos konfidencialumas.

Sutinku, kad tyrimo rezultaty pristatymuose blty naudojamos mano duoto interviu
autentiskos iStraukos, neatskleidzian¢ios mano tapatybés.

I e
Ao 20(7 -MH~13
Tyrimo dalyvio para&as ir data
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SUTIKIMAS DALYVAUTI TYRIME

»Organizacinis identitetas jmonés jsigijimo procese*

Sutinku dalyvauti Siame tyrime:

1

N g9 B

AS esu supazindintas (-a) su Siuo tyrimo projektu: man buvo paaiskintas mano dalyvavimo
jame tikslas, badas ir duomeny naudojimo tvarka.

Tyrime dalyvauju savanoriskai.

Suprantu, kad dalyvaudamas (-a) tyrime turésiu atsakyti j tyréjo klausimus.

Turiu teise neatsakyti j bet kurj klausima.

Man yra paaiskinta, kad galiu bet kuriuo metu nutraukti savo dalyvavimg tyrime.

Man yra uztikrinta, kad tyrimo rezultaty pristatymuose nebus atskleista mano tapatybé, bus
iSsaugotas mano pateiktos informacijos konfidencialumas.

Sutinku, kad tyrimo rezultaty pristatymuose bty naudojamios mano duoto interviu
autentiskos istraukos, neatskleidziangios mano tapatybeés. / ’

Tyrimo dalyvio parasas ir data

/
/
/

SUTIKIMAS DALYVAUTI TYRIME

»Organizacinis identitetas jmonés jsigijimo procese“

Sutinku dalyvauti Siame tyrime:

le

PN B PRI R0

AS esu supazindintas (-a) su $iuo tyrimo projektu: man buvo paaigkintas mano dalyvavimo
jame tikslas, btdas ir duomeny naudojimo tvarka.

Tyrime dalyvauju savanorigkai.

Suprantu, kad dalyvaudamas (-a) tyrime turésiu atsakyti j tyréjo klausimus.

Turiu teise neatsakyti j bet kurj klausima.

Man yra paaiskinta, kad galiu bet kuriuo metu nutraukti savo dalyvavima tyrime.

Man yra uztikrinta, kad tyrimo rezultaty pristatymuose nebus atskleista mano tapatybé, bus
iSsaugotas mano pateiktos informacijos konfidencialumas.

Sutinku, kad tyrimo rezultaty pristatymuose bity naudojamos mano duoto interviu
autentiskos iStraukos, neatskleidziancios mano tapatybés.

/z "«9{‘&&‘@‘6 [’L((hmﬁo&&u{l‘&a %

Tyrimo dalyvio pacr’afas ir data

20V¢-Ad-Ly
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