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Santrauka. Organizacijos ir darbuotojai nuolat susiduria ir turi prisitaikyti prie aplinkos, darbo salygy, technologiniy
poky¢iy, dél to organizaciniy poky¢iy valdymas tampa aktualia tema. Organizaciniai poky¢iai apima sudétingus, dau-
gybe skirtingy organizacijos lygiy siekian¢ius procesus, todél ne visuomet buna sékmingi. Siekiant sékmingo organiza-
ciniy poky¢iy jgyvendinimo verta atsizvelgti j teorinius ir praktinius organizaciniy poky¢iy valdymo modeliy sialomus
veiksnius, taip pat j darbuotojy jsipareigojimo keistis reiskinj, kuris yra ypa¢ svarbus sékmingam organizacinio poky¢io
igyvendinimui. Siame straipsnyje nagrinéjamos organizaciniy poky¢iy ir darbuotojy jsipareigojimo keistis sampratos.
Apzvelgiami organizaciniy poky¢iy valdymo modeliai ir i§skiriami organizaciniy poky¢iy valdymo sékmés veiksniai.
Atliekama eksperty - darbuotojy ir vadovy - anketiné apklausa, siekiant iSgryninti svarbiausius organizaciniy poky¢iy
valdymo sékmeés veiksnius darbuotojy jsipareigojimui keistis ir organizacinio pokycio sékmei. Tyrimo rezultatai rodo,
kad tiek darbuotojai, tiek vadovai kaip svarbiausius vertina §iuos organizaciniy poky¢iy valdymo sékmés veiksnius: pa-
sidalintas poky¢io tikslas ir vizija, efektyvi poky¢io lyderysté, komunikacija ir gerosios praktikos, darbuotojy poreikiai
ir vertybés. Daugelis organizaciniy poky¢iy valdymo tyrimy paprastai tiria pokycio jgyvendinimo etapus ir atskirai
darbuotojy jsipareigojima keistis, kartu $iame straipsnyje vertinami sékmeés veiksniai ir i§ dviejy eksperty grupiy pers-
pektyvos — darbuotojy ir vadovy. Gauti tyrimo rezultatai sudaro galimybe giliau nagrinéti i$skirtus svarbiausius sékmés
veiksnius organizaciniy poky¢iy valdymo srityje. Organizacijos jgyvendindamos poky¢ius praktiskai gali atkreipti dé-
mesj i svarbiausius sékmés veiksnius, siekdamos dar efektyvesnio poky¢iy jgyvendinimo.

Reik$miniai ZodZiai: organizacijy valdymas, organizaciniai pokyciai, poky¢iai, organizaciniy poky¢iy valdymas, sé-

kmeés veiksniai, jsipareigojimas keistis.

Ivadas

Siandien gyvename gana neapibréztoje ir nuolat besikei-
¢iancioje aplinkoje - technologiniai poky¢iai, nenutriiks-
tantis informacijos srautas, kintanc¢ios darbo salygos,
sunkiai atskiriama darbo ir gyvenimo aplinka ir gyveni-
mo tempas diktuoja salygas, prie kuriy turi prisitaikyti
tiek Zmonés, tiek organizacijos. Organizaciniy pokyciy
tema tampa itin aktuali. Organizaciniai poky¢iai reika-
lauja ne tik organizacijos pasirengimo juos jgyvendinti ir
suvaldyti, bet ir darbuotojy gebéjimo suprasti, priimti ir
prisitaikyti prie poky¢iy. Teorinés ir praktinés organiza-
cijy valdymo metodikos pateikia veiksnius, kurie jgalina
organizacijas sékmingai jgyvendinti poky¢ius, t. y. pa-
siekti norimus rezultatus, strateginius tikslus ir norima
verte. Ashkenas (2013, cit. i§ Men et al., 2020) teigia,
kad dauguma tyrimy, vykdomy nuo 1970 m., rodo, kad
apie 60-70 % organizaciniy poky¢iy yra nesékmingi.

Organizaciniy pokyc¢iy sékme lemia ne tik teorinés ir
praktinés organizaciniy poky¢iy valdymo praktikos, ta-
¢iau ir darbuotojy atsakas j pokyc¢ius. Reiskinys, kuris
apibrézia darbuotojy norg ir pasirengimg suprasti, pri-
imti ir imtis poky¢iy, yra vadinamas darbuotojy isiparei-
gojimu keistis. Seggewiss et al. (2019) teigia, jog butent
darbuotojy jsipareigojimas keistis yra pats svarbiausias
ir labiausiai organizaciniy poky¢iy sékme lemiantis reis-
kinys. Organizaciniy poky¢iy valdymo tema svarbiais
aspektais tampa ne tik organizaciniy poky¢iy valdymo
teorijose numatyty principy ir veiksmy taikymas, bet jy
jtaka darbuotojams (Men et al., 2022). Todél kyla klau-
simas: kokie organizaciniy poky¢iy valdymo sékmés
veiksniai yra svarbiausi organizacinio pokyc¢io sékmei ir
darbuotojy jsipareigojimui keistis?

Tyrimo objektas — organizaciniy poky¢iy valdymo
sékmeés veiksniai.
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Tyrimo tikslas - istirti organizaciniy poky¢iy valdy-
mo sékmés veiksniy svarba.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atskleisti organizaciniy poky¢iy samprata.

2. I$analizuoti organizaciniy poky¢iy valdymo sék-

meés veiksnius.

3. Atskleisti darbuotojy jsipareigojimo keistis sam-
prata poky¢iy metu.

4. Atlikti eksperty apklausa bei jvertinti organiza-
ciniy pokyc¢iy valdymo sékmés veiksniy svarba
organizacinio pokyc¢io sékmei ir darbuotojy jsipa-
reigojimui keistis.

Tyrimo metodai: Lietuvos, uzsienio $aliy mokslinés
ir teorinés literataros palyginamoji ir apraSomoji ana-
lizé, sisteminimas, apibendrinimas, eksperty apklausa,
daugiakriteris vertinimo metodas SAW (angl. Simple
Additive Weighting).

1. Organizaciniy pokyciy samprata

Organizaciniai poky¢iai yra placiai nagrinéjama tema
jvairiuose moksliniuose straipsniuose. Levovnik ir Ger-
bec (2018) organizacinj pokytj apibrézia kaip bet kokios
srities organizacijoje pakitimg / permaing ar pakitimo /
permainos rezultatg. Hussain et al. (2018) organizacinj
pokytj apibrézia kaip organizacijos judéjimg i$§ zinomos
(dabartinés) buasenos j nezinoma (pageidaujama) ba-
seng. Perzvelgus kity autoriy vartojamus organizaciniy
poky¢iy apibrézimus, pateiktus 1 lenteléje, galima isskirti

1 lentelé. Organizaciniy pokyciy savoka (sudaryta autorés*)

Autorius

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

Organizaciniy poky¢iy samprata

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

Organizacijos transformacija i$
dabartinés busenos j kita, norima
buseng, norint pasiekti ilgalaikius
organizacijos tikslus.

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

Procesas, kurio metu organizacija
kei¢ia esamg struktiira, darbo tvarka,
strategijas ar kultara ir kuris gali
reik$mingai paveikti organizacija.

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

Pastangos, kurias poky¢iy iniciatoriai,
daugiausia vadovai, deda siekdami
pakeisti darbuotojy elgesj, kuris
naudingas organizacijai.

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

Procesas, kurio metu organizacijos
pereina i§ dabartinés busenos j kokig
nors norimg buseng, kad buty pasiekti
organizacijos tikslai.

Men et al. (2020)

Strateginis procesas, jgalinantis orga-
nizacijas elgtis kitaip, kad prisitaikyty
prie naujy nenumatyty atvejy,
apimanciy technologijy, vertybiy,
procesy ir zmogiskyjy istekliy sritis.

Seeger et al.
(2005), cit. i$ Men
et al. (2022)
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kelis daugumai nagrinéty organizaciniy poky¢iy apibre-
Zimy budingus bruozus. Pirma, visuose nagrinétuose
apibrézimuose pokytis yra suprantamas kaip procesas,
judéjimas ar transformacija, tai gali reiksti, jog pokytis
truks tam tikrg laikg ir apims tam tikrus etapus. An-
tra, pokyc¢io metu pereinama i§ vienos busenos j kita,
siekiant norimo rezultato. I§ apibrézimy galima matyti,
kad siekiamas rezultatas yra siejamas su organizacijos
strategija ir vertés organizacijai karimu. Taip pat svarbu
pastebéti, kad pokytis apima placig organizacijos dalj ar
visg organizacijg ir jvairius organizacijos lygmenis — nuo
konkreciy darbo tvarky, darbuotojy elgesio iki organiza-
cijos strategijos.

Organizaciniy poky¢iy sgvoka yra gana plati ir kai
kurie autoriai skirsto organizacinius poky¢ius j tam
tikrus tipus. Pavyzdziui, Huy (2001, cit. i§ Ford et al.,
2021) organizacinius pokycius skirsto j keturis tipus
pagal pokycio veikimo srit, t. y.: formaliy struktary
(vadovavimo), darbo procesy (inZinerija), jsitikinimy
(mokymo) ir socialinés saveikos (socializavimo) poky-
¢iai. Malopinsky ir Osman (2006, cit. i$§ Li et al., 2021)
teigia, kad organizaciniai poky¢iai gali bati suplanuoti ir
neplanuoti. Edwards et al. (2020) skirsto organizacinius
pokycius pagal inicijavimo kilme - i§ virSaus Zemyn ir
i$§ apacios j virSy. Daugelis nagrinéty pokyciy savoky
(1 lentelé) apibrézia pokytj kaip procesa, o gebéjimas
valdyti organizacinius pokycius yra laikomas ypac svar-
bia dalimi, kai yra kalbama apie poky¢io sékminguma
(Ali et al., 2019). Todél svarbu yra kalbéti ne tik apie or-
ganizacinio pokyc¢io apibrézimus ir tipus, bet ir apie or-
ganizacinio pokyc¢io valdymo etapus ir sékmeés veiksnius.

Pagrindinius poky¢io valdymo etapus ir sékmeés veiks-
nius apibrézia organizaciniy poky¢iy valdymo modeliai.
Errida ir Lotfi (2021) organizaciniy poky¢iy valdymo
modelius skirsto j procesinius (apibrézia pokycio jgy-
vendinimo ir valdymo etapus) ir aprasomuosius (nurodo
pagrindinius kintamuosius ir veiksnius, turinc¢ius jtakos
organizacijos veiklai ir organizacijos poky¢iy sékmei).

I$analizavus organizaciniy pokyc¢iy sampratg galima
matyti, jog organizaciniai poky¢iai yra gana sudétingas,
skirtingus organizacijos lygmenis apimantis procesas,
kuriuo pereinama i§ vienos busenos j kitg, norint pa-
siekti rezultata. Tam, kad organizacinis pokytis buty sé-
kmingas, galima remtis teoriniais organizaciniy poky<iy
valdymo modeliais, kurie nurodo veiksnius, turinéius
jtakos organizaciniy poky¢iy sékmei.

2. Organizaciniy pokyciy valdymo sékmés
veiksniai
Aprasomieji poky¢iy valdymo modeliai nurodo pagrin-

dinius veiksnius, kurie turi jtakos poky¢iy sékmei. Errida
ir Lotfi (2021) nurodo gana daug skirtingy apraSomuyjy
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modeliy, i$§ kuriy apzvelgsime $iuos: Knosterio poky¢iy
modelj (angl. Knoster’s change model), Burko ir Litwino
organizaciniy poky¢iy modelj (angl. Burke and Litwins
model of organizational change), Nadlerio ir Tushmano
atitikimo modelj (angl. Nadler and Tushman’s congruen-
ce model), Kanterio poky¢iy rato modelj (angl. Kanter
Change Wheel) ir pirmojo pasikeitimo modelis (angl.
The Change First methodology).

Knosterio poky¢iy modelj sudaro penki veiksniai,
kurie turi buti aktyvuoti visi tam, kad organizaciniai
poky¢iai biity jgyvendinti sékmingai. Sie penki sékmin-
gumo veiksniai yra: poky¢io vizija (1), iStekliy prieina-
mumas (2), darbuotojy jgtdziai (3), veiksmy planas (4)
ir paskatos motyvacijai (5) (Errida & Lofti, 2021). Svar-
biausias $io modelio akcentas yra tai, jog sékmingam
pokycio jgyvendinimui yra svarbas visi penki veiksniai.
Nagrinéjant literatiirg, galima matyti, jog, nejgyvendinus
kazkurio vieno veiksmo, atitinkamai atsiranda kitoks nei
siekiamas rezultatas (McKimm et al., 2020).

Burko ir Litwino organizaciniy poky¢iy modelj su-
daro desimt veiksniy, turinciy jtaka pokycio efektyvu-
mui, ir modelis apibrézia, kaip $ie veiksniai sgveikauja
tarpusavyje. Sis modelis nustato priezastinius ry$ius tarp
10 veiksniy, lemianciy organizaciniy pokyc¢iy sékme.
Veiksniai yra $ie: iSoriné aplinka (1), lyderysté (2), orga-
nizacijos misija ir strategija (3), organizaciné kultara (4),
vadovavimas ir vadovavimo praktikos (5), organizacijos

struktira (6), sistemos (politikos ir procediiros) (7), dar-
bo klimatas (8), reikalavimai uzduotims ir darbuotojy
jgidziai / gebéjimai (9), darbuotojy poreikiai ir vertybés
(10) (Olivier, 2018).

Nadlerio ir Tuchmano atitikimo modelyje daugiausia
démesio skiriama transformacijos procesui ir pabrézia-
mas atitikimo vaidmuo tarp organizaciniy komponen-
ty, siekiant veiksmingy elgesio modeliy. Siuo modeliu
siekiama paaiskinti, kaip pokycio strategija ir lyderysté
bei keturiy organizacijos transformacijos veiksniy atiti-
kimas ir suderinamumas tarpusavyje turi jtakos orga-
nizaciniam elgesiui, veiklai ir poky¢io sékmei (Errida
& Lofti, 2021). I$skiriami keturi veiksniai yra: formali
organizacija (struktara) (1), neformali organizacija (kul-
tara) (2), zmonés (kompetencijos, jgidziai) (3) ir darbas,
uzduotys (procesai) (4) (Reed et al.,, 2018).

Kanterio poky¢iy modelis dar vadinamas pokyc¢iy
rato modeliu. Modelis apima de$imt svarbiausiy fak-
toriy, kurie leidzia uztikrinti sékmingg pokytj: pasida-
linimas poky¢io vizija (1), atlygis ir pripazinimas (2),
priemonés, etapai ir griztamasis rysys (3), gairés, valdy-
mo struktira ir procesas (4), komunikacija ir gerosios
praktikos (5), greiti rezultatai (6), pokycio réméjai (7),
ugdymas (8), pozitris j poky¢ius (9), organizacijoje nau-
dojami simboliai ir signalai (10) (Errida & Lofti, 2021).

Pirmojo pasikeitimo modelis apibréZia 6 veiksnius,
kurie leidzia uztikrinti sékmingg pokycio jgyvendinima:

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

Burko ir Litwino

Knosterio poky¢iy
modelis

organizaciniy pokyciy
modelis

Nadlerio ir Tuchmano
atitikimo modelis

Kanterio poky¢iy
modelis

Pirmojo pasikeitimo modelis

Veiksniai

pokycio vizija

iSoriné aplinka

formali organizacija
(struktara)

pasidalinimas poky¢io
vizija

pasidalintas poky¢io tikslas

strategija

cijos, jgudziai)

griztamasis rysys

i)srtieelilrigmumas lyderysté ?lfi?trl?rl:)l 1 organizacia atlygis ir pripazinimas | efektyvi poky¢io lyderysté
darbuotojy jgadziai organizacijos misija ir | Zmonés (kompeten- | priemongés, etapai ir stiprs jtraukimo procesai

poky¢io jgyvendini-
mo veiksmy planas

organizaciné kultara

darbas, uzduotys
(procesai)

gairés, valdymo
struktiira ir procesas

isipareigoje vidiniai pokyc¢io
réméjai

paskatos
motyvacijai

vadovavimas ir
vadovavimo praktikos

komunikacija ir
gerosios praktikos

stiprus asmeninis rysys

organizacijos struktara

greiti rezultatai

organizacijoje svarbiu lai-
komas asmeninis darbo
atlikimas

sistemos (politikos ir
procediros)

pokycio réméjai

darbo klimatas

ugdymas

reikalavimai uzduotims
ir darbuotojy jgiidziai /
gebéjimai

pozitris i pokycius

darbuotojy poreikiai ir
vertybés

organizacijoje naudo-
jami simboliai ir
signalai
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pasidalintas poky¢io tikslas (1), efektyvi poky¢io lyde-
rysté (2), stipras jtraukimo procesai (3), isipareigoje
vidiniai réméjai (4), stiprus asmeninis rysys (5), organi-
zacijoje svarbiu laikomas asmeninis darbo atlikimas (6)
(Errida & Lofti, 2021).

Penkiuose nagrinétuose modeliuose minimi veiks-
niai pateikiami 2 lenteléje.

Apzvelgus organizaciniy poky¢iy valdymo mode-
lius, galima matyti, jog juos sudaro veiksniai, apimantys
skirtingus lygmenis: organizacijos (pvz.: struktira, i$o-
riné aplinka, organizacijos misija, vizija), vadovavimo
ir lyderystés (pvz.: vadovavimo praktikos, lyderysté),
darbuotojy (pvz.: darbuotojy poreikiai ir vertybés, dar-
buotojy jgadziai ir gebéjimai) bei sgveikos tarp jy (pvz.:
komunikacija, procesai).

3. Darbuotojy jsipareigojimo keistis pokyciy
metu samprata

Darbuotojy jsipareigojimas keistis moksliniuose straips-
niuose apie organizacinius poky¢ius yra daznai kartu na-
grinéjamas reiskinys. Venus et al. (2019, cit. i§ Men et al.,
2022) teigia, kad organizaciniy poky¢iy iniciatyvy sékmé
priklauso nuo to, kiek darbuotojai priima pokytj. Atlikti
tyrimai papildo §j teiginj poky¢iy paramos savoka ir nu-
rodo, jog organizaciniy pokyc¢iy sékmé priklauso nuo to,
kiek darbuotojai pokytj remia (Bernerth, 2004; McNabb
& Sepic, 1995; Oreg, 2003; Oreg et al., 2011, cit. i§ Seg-
gewiss et al,, 2019). Men et al. (2020) dar giliau pazvelgia
i darbuotojy elgesj ir pokyc¢io paramos bei palaikymo
savokas praplecia ir teigia, kad kuo labiau darbuotojai
tiki organizaciniais poky¢iais ir yra emociskai bei psi-
chologiskai jsipareigoje, tuo labiau jie bus linke demons-
truoti pokycius palaikantj elgesi. Taigi, darbuotojy reak-
cija j organizacinius pokyc¢ius yra analizuojama jvairiais
pjaviais, tiek elgesio, tiek emociniais ir psichologiniais.
Reigkinys, kuris apima platesne darbuotojy reakcijos i
pokytj samprata, vadinamas darbuotojy jsipareigojimu
keistis. Wang et al. (2020, cit. i§ Alqudah et al., 2022)
darbuotojy jsipareigojima keistis apibrézia kaip individo
kognityvine (pazinimo) ir emocine tendencija priimti ir
prisitaikyti prie konkretaus poky¢io, t. y. esamos situa-
cijos pasikeitimo, ir judéti toliau. Herscovitch ir Meyer
(2002, cit. i§ Men et al., 2022) apibrézia jsipareigojima
keistis kaip jéga (mastyma), suriSancig asmenj su veiks-
mais, kurie yra batini sékmingam poky¢iy jgyvendini-
mui. Luu ir Phan (2020) teigia, kad jsipareigojimas yra
darbuotojo suvarzymas, susijes su besikeic¢ianciais orga-

nizacijos tikslais, jskaitant tris formas:
1. Emocinis jsipareigojimas (angl. Affective commi-
tment) pokyc¢iams sutelktas j norg palaikyti poky-

cius.
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2. Norminis jsipareigojimas (angl. Normative com-
mitment) pokyc¢iams pasireiskia pareiga palaikyti
pokycius.

3. Testinis jsipareigojimas (angl. Continuance com-
mitment) pokyciams grindziamas suvokiama kai-
na, susijusia su pasipriesinimu pokyciams (Luu &
Phan, 2020).

Galime matyti, jog nagrinétuose jsipareigojimo keis-
tis apibréZzimuose atsispindi trys pagrindiniai jsipareigo-
jimo keistis aspektai — moralinis arba pareigos, emocinis
bei kainos arba gaunamos naudos.

4. Tyrimo metodologija

Tyrimas skaidomas j du etapus:

1. Pirmas etapas — pasiruoimas tyrimui. Siame
etape apzvelgti organizaciniy poky¢iy valdymo mo-
deliy veiksniai buvo sudéti j bendrg sékmés veiksniy
sara$y, sujungus tuos, kurie yra panasios tematikos,
ir atmetus tuos, kurie kartojasi. Pasikartojanciy teigi-
niy palyginimo ir atmetimo pavyzdys pateiktas 1 pa-
veiksle.

Lyginami pasikartojantys, panasios
tematikos veiksniai

Veiksnys, jtrauktas j bendra
sékmés veiksniy sarasa

| poky¢io vizija |

pasidalintas poky¢io tikslas ir
vizija

| pasidalinimas pokycio vizija

| pasidalintas poky¢io tikslas |

1 paveikslas. Pasikartojanciy, panasios tematikos teiginiy
palyginimo ir atmetimo pavyzdiné shcema
(sudaryta autorés*)

Tokiu budu gauti 22 skirtingi organizaciniy poky-
¢iy valdymo sékmeés veiksniai, kurie gali turéti jtakos
organizaciniy pokyc¢iy sékmei: pasidalintas pokycio
tikslas ir vizija (1), organizacijos misija ir strategija (2),
poky¢io jgyvendinimo veiksmy planas (3), darbuoto-
ju jgadziai (4), organizaciné kulttra (5), organizacijos
struktara (6), itekliy prieinamumas (7), efektyvi po-
ky¢io lyderysté (8), vadovavimas ir vadovavimo prak-
tikos (9), atlygis ir pripazinimas (10), iSoriné aplin-
ka (11), darbas, uzduotys (procesai) (12), darbo kli-
matas (13), darbuotojy poreikiai ir vertybés (14), ko-
munikacija ir gerosios praktikos (15), greiti rezultatai
(16), isipareigoje vidiniai poky¢io réméjai (17), stipriis
jtraukimo procesai (18), stiprus asmeninis rysys (19),
organizacijoje svarbiu laikomas asmeninis darbo atli-
kimas (20), poziaris i pokycius (21), darbuotojy ug-
dymas (22). Veiksniy palyginimas ir i$skirti veiksniai,
kurie toliau bus naudojami tyrime, pateikiami 3 lente-
léje pasviruoju (Italic) $riftu.
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3 lentelé. Organizaciniy poky¢iy valdymo modeliy veiksniy lyginimas (sudaryta autorés*)

Knosterio poky¢iy
modelis

Burko ir Litwino
organizaciniy poky¢iy
modelis

Nadlerio ir Tuchmano
atitikimo modelis

Kanterio poky¢iy
modelis

Pirmojo pasikeitimo
modelis

Veiksniai

poky¢io vizija

iSoriné aplinka

formali organizacija

pasidalinimas pokycio

pasidalintas pokycio

(struktira) vizija tikslas
istekliy . neformali organizacija e . . .
pricinamumas lyderysté (kultiira) atlygis ir pripazinimas | efektyvi pokycio lyderysté
darbuotojy jgudziai organizacijos misija ir zmones _(kgrppeten— priemoncs, etapai ir stipras jtraukimo procesai
strategija cijos, jgadziai) griztamasis rysys
'pOkZ:i?linimo oreanizaciné kultira darbas, uzduotys gairés, valdymo jsipareigoje vidiniai
teyv & (procesai) struktira ir procesas | pokycio réméjai

veiksmy planas

vadovavimas ir vadovavimo
praktikos

komunikacija ir

gerosios prakiikos stiprus asmeninis rySys

organizacijos strukttira

organizacijoje svarbiu
laikomas asmeninis darbo
atlikimas

greiti rezultatai

sistemos (politikos ir

paskatos procediiros)

poky¢io réméjai

motyvacijai darbo klimatas

ugdymas

reikalavimai uzduotims
ir darbuotojy jgudziai /
gebéjimai

pozitris j pokycius

darbuotojy poreikiai ir
vertybés

organizacijoje
naudojami simboliai ir
signalai

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

- pirmoji grupé - vadovai, kuriy buvo prasoma jver-
tinti organizaciniy poky¢iy valdymo sékmes veiks-
niy svarbg organizaciniam pokyciui;

- antroji grupé - darbuotojai, kuriy buvo prasoma
jvertinti organizaciniy pokyc¢iy valdymo sékmeés
veiksniy svarba jy jsipareigojimui keistis.

Kiekvieng grupe sudaré po 9 respondentus, kurie ati-
tiko $iuos kriterijus:

- darbo stazas (metais) organizacijoje — bent 1 m;

- susidaré (pokytis turéjo jtakos, dalyvavo pokycio
jgyvendinimo procese) bent su vienu organizaciniu
poky¢iu tiesiogiai.

Eksperty buvo prasoma uzpildyti anketa, kurioje
pateikti 22 organizaciniy poky¢iy valdymo veiksniai
bei pragoma juos jvertinti nuo 1 iki 5, kur 1 - veiksnys
néra svarbus organizacinio pokycio sékmei / mano
jsipareigojimui keistis, 5 — veiksnys yra labai svarbus
organizacinio pokyc¢io sékmei / mano jsipareigojimui
keistis. Apklausos anketos pateiktos pirmame priede
(1 priedas).
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5. Organizaciniy poky<iy sékmés veiksniy
svarbos vertinimas daugiakriteriu vertinimo
metodu SAW

Organizaciniy poky¢iy sékmés veiksniy svarbai vertinti
buvo taikomas daugiakriteris paprastasis adityvus svo-
riy metodas (angl. Simple Additive Weighting) (SAW),
kuriuo buvo apskaiciuoti kiekvieno organizaciniy poky-
¢iy valdymo sékmés veiksnio svarbos jverciai, ir sékmeés
veiksniai suranguoti pagal jy svarba jsitraukimui poky-
¢io metu (darbuotojy vertinimas) bei organizacinio po-
ky¢io sékmei (vadovy vertinimas).

SAW metodu pirmiausia yra normalizuojami gauti
pirminiai duomenys - organizaciniy poky¢iy valdymo
sékmés veiksniy svarbos jver¢iai. Kadangi organizaciniy
poky¢iy valdymo sékmeés veiksniai lemia, kiek organiza-
cinis pokytis bus sékmingas (Errida & Lotfi, 2021), visus
juos laikysime maksimizuojanciais. Maksimizuojanciy
rodikliy reik§més pertvarkomos taip, kad didziausia
rodiklio reik§mé jgyty didziausig verte, lygia vienetui,
normalizuojama pagal formule (Podvezko, 2008):

[

= ij
maxf;
j Y
Cia maxr; - didZiausia i-tojo rodiklio reikSmé; i - eks-
j

perty skaicius; j — veiksniy skaicius.
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Normalizavus reik§mes, skai¢iuojama visy veiksniy
pasverty normalizuoty reik$miy suma (S)) kiekvienam
j-ajam rodikliui pagal formule (OzZeliené, 2019):

m
S; = Zwirij, (2)
i=1
¢ia 1; - i-tojo rodiklio normalizuota reik§mé j-ajam

objektui, w;
yra vienodas visiems rodikliams.

Gavus normalizuoty reik§miy sumg kiekvienam ro-
dikliui, jie yra ranguojami. Gauty eksperty - vadovy ir
darbuotojy - vertinimy skaic¢iavimai pagal (1), (2) for-
mules ir rangavimo rezultatai yra pateikiami 2 priede.

- i-tojo rodiklio svoris, kuris $iuo atveju

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

Darbuotojy ir vadovy vertinty organizaciniy poky¢iy sék-
meés veiksniy rangai pagal svarba yra pateikti 4 lenteléje.

4 lentelé. Organizaciniy pokyc¢iy sékmeés veiksniy svarba,
darbuotojy ir vadovy vertinimu

Organizaciniy poky¢iy sékmés | Darbuotojy | Vadovy
veiksniai vertinimas | vertinimas

Efektyvi poky¢io lyderysté 1 3
Darbuotojy poreikiai ir vertybés 2 4
Vadovavimas ir vadovavimo

. 3 9
praktikos
Pasidalintas poky¢io tikslas ir 4 1
vizija
Atlygis ir pripazinimas 5 18
Komunikacija ir gerosios

; 6 5
praktikos
Darbo klimatas 7 17
Stiprus asmeninis rySys 8 19
I$tekliy prieinamumas 9 7
Darbas, uzduotys (procesai) 10 12
Organizaciné kultara 11 11
Darbuotojy ugdymas 12 10
Organizacijoje svarbiu laikomas

. e 13 20

asmeninis darbo atlikimas
Pozitris j pokycius 14 8
Darbuotojy jgiidziai 15 13
Poky¢io jgyvendinimo veiksmy 16 )
planas
Isipareigoje¢ vidiniai pokycio 17 6
rémeéjai
Organizacijos misija ir strategija 18 13
Stipras jtraukimo procesai 19 15
Greiti rezultatai 20 16
ISoriné aplinka 21 22
Organizacijos struktira 22 21
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Darbuotojy paprasius jvertinti organizacinio pokyc¢io
sékmeés veiksnius, kurie, jy manymu, yra svarbiausi jy
jsipareigojimui keistis, svarbiausius i$skyré siuos organi-
zaciniy pokyc¢iy valdymo sékmeés veiksnius: efektyvi po-
kycio lyderysté (1), darbuotojy poreikiai ir vertybés (2),
vadovavimas ir vadovavimo praktikos (3), pasidalintas
poky¢io tikslas ir vizija (4), atlygis ir pripazinimas (5),
komunikacija ir gerosios praktikos (6). Galime matyti,
jog svarbiausi i§skirti sékmés veiksniai yra susije su tie-
sioginiu vadovu (1, 3), tiesiogiai su paciais darbuotojais
(2, 5) ir su poky¢io informacija bei aiskumu (4, 6).

Vadovy paprasius jvertinti organizacinio poky¢io
sékmés veiksnius, kurie, jy manymu, yra svarbiausi or-
ganizacinio pokycio sékmei, svarbiausius i§skyré $iuos
veiksnius: pasidalintas poky¢io tikslas ir vizija (1), po-
ky¢io jgyvendinimo veiksmy planas (2), efektyvi poky-
¢io lyderysté (3), darbuotojy poreikiai ir vertybés (4),
komunikacija ir gerosios praktikos (5), jsipareigoje vidi-
niai poky¢io réméjai (6). Galime matyti, jog vadovams
svarbus atrodo veiksniai, kurie tiesiogiai susij¢ su po-
ky¢io jgyvendinimu (2, 3, 6), su poky¢io informacija ir
aiskumu (1, 5) ir su darbuotojy gerove (4).

Tiek darbuotojai, tiek vadovai kaip svarbiausius or-
ganizacinio pokycio sékmés veiksnius jvardija: pasida-
linta poky¢io tikslg ir vizija, efektyvig poky¢io lyderyste,
komunikacijg ir gerasias praktikas, darbuotojy poreikius
ir vertybes.

Pasidalintas poky¢io tikslas ir vizija bei komunikacija
gali buti siejama su organizacinio poky¢io aiskumu, nezi-
nomybés mazinimu. Brown ir Cregan (2008, cit. i$ Islam
et al., 2021) pazymi, kad dél organizaciniy poky¢iy su-
keliamos nezinomybés ir kompleksiskumo tiek darbuo-
tojai, tiek vadovai jaucia baime, cinizmg, demonstruoja
perdegima, mazesnj jsitraukima ir nenorg jsitraukti i
organizacinio poky¢io procesg. Bordia et al. (2004, cit.
i§ Men et al., 2022) teigia, kad tyrimais yra jrodyta, jog
nezinomybe vykstant poky¢iams gali sumazinti savalaiké
ir patikima informacija. Chebbi et al. (2020) teigia, kad
pokycio vizijos komunikacija sudaro galimybe paaiskin-
ti organizacinio pokycio butinumg ir suteikia galimybe
jvertinti, kas laukia ateityje. Warrick (2022) teigia, kad
organizacinis pokytis darbuotojy gali buti atmestas dél
nezinojimo, ka pokytis reiskia, informacijos trakumo
ar prie§taringos informacijos. Kiti autoriai stipriai pa-
brézia, jog vizijos kaip informacijos savalaikiskumas,
konkretumas, nuoseklumas ir atskleidimas, kas laukia,
turi tiesioging jtaka darbuotojy jsipareigojimui keistis ir
pokycio sékmei (Albrecht et al., 2020; Oreg et al., 2018).
Yue et al. (2019, cit. i§ Men et al., 2022) teigia, kad or-
ganizacinio pokycio vizijos komunikavimas ir aiskumas
padeda vadovams suvaldyti darbuotojy tikéjima poky-
¢iu ir organizacinio pokycio kuriamos vertés supratima,
dél ko darbuotojai bus linke labiau jsipareigoti keistis.
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Apibendrinus, galima matyti, jog pasidalintas pokycio
tikslas ir vizija bei komunikacija yra svarbus veiksnys
tiek vadovams, kurie pokytj jgyvendina, tiek darbuoto-
jams, kuriuos organizacinis pokytis liec¢ia.

Efektyvi poky¢io lyderysté gali bati siejama su vado-
vavimu ir vadovavimo praktikomis, tai literataroje ir ty-
rimuose daznai yra i$skiriama kaip itin svarbas veiksniai
organizacinio pokyc¢io sékmei ir darbuotojy jsipareigoji-
mui keistis. Albrecht et al. (2020) teigia, kad kai vadovas
aktyviai atstovauja organizaciniam poky¢iui ir jj remia, jis
tiesiogiai ir netiesiogiai turi jtakos organizacijos gebéjimui
jigyvendinti pokytj, organizacijos kultarai, poky¢io klima-
tui ir darbuotojy jsipareigojimui keistis. Men et al. (2020)
teigia, kad vadovo veiksmai yra kritiniai, siekiant pokycio
ir didinant darbuotojy jsitraukima j pokyc¢ius per tokius
veiksmus, kaip vizijos ir strategijos suteikimas, pokycio
kultaros skatinimas ir darbuotojy motyvavimas. Wanous
et al. (2000) kalba apie tai, jog darbuotojy nepasitenkini-
mas ir nejsitraukimas j poky¢ius gali buti mazinamas per
vadovo veiksmus, ir teigia, kad kuo labiau darbuotojai pa-
sitiki vadovu ir jo komunikuojamu poky¢iu, tuo labiau jie
bus linke jsipareigoti keistis. Cummings ir Worley (2003)
isskiria penkias pagrindines vadovo veiklas organizacinio
poky¢io metu: skatinti poky¢ius, kurti vizijg, ugdyti dar-
buotojy parama, valdyti pasikeitima ir palaikyti pagreitj,
bitent $ios veiklos mazina darbuotojy pasiprie§inima po-
ky¢iams ir didina jy jsipareigojima keistis (Hussain et al.,
2018). Errida ir Lotfi (2021) taip pat i$skiria $esias vadovo
veiklas, kurios didina darbuotojy jsitraukima: aigkios vizi-
jos komunikacija, strategija, vertybiy skatinimas, jgalini-
mas, motyvacija ir jkvépimas. Galima matyti, jog pokycio
lyderysté yra svarbus sékmés veiksnys organizaciniy po-
ky¢iy valdymo procese.

Kalbant apie sékmeés veiksnius, kurie tiesiogiai yra
susije su paciais darbuotojais, galima matyti, jog jie kuria
tiesiogine naudg darbuotojams. Oreg et al. (2008) pabreé-
zia, kad jei darbuotojas priima pokytj kaip sutampantj su
jo asmeniniais lukesciais, poreikiais, jis pokytyje matys
verte ir labiau norés jo imtis. Errida ir Lotfi (2021) tei-
gia, kad poky¢iy sukuriama nauda, artima darbuotojui,
skatins jj labiau tikéti ir jsitraukti j pokytj.

Kaip maziausiai svarbis organizaciniy poky¢iy sék-
meés veiksniai tiek darbuotojy, tiek vadovy yra jvardijami
organizacijos strukttra ir iSoriné aplinka. Vadovai kaip
vieng i§ maziausiai svarbiy veiksniy vertina atlygj ir pri-
pazinima, o, darbuotojy vertinimu, $is veiksnys patenka
j 6 svarbiausius veiksnius.

ISvados

Organizacinis pokytis gali bati apibréziamas kaip proce-
sas, judéjimas ar transformacija, trunkanti tam tikrg lai-
ka ir apimanti tam tikrus etapus, visa organizacijg ar dalj
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jos. Organizacinio poky¢io metu pereinama i$§ esamos
biasenos j norimg buseng, siekiant rezultaty, susijusiy su
organizacijos strategija ir kurianciy verte organizacijai.

Organizaciniy poky¢iy valdymo modeliai apibrézia
sékmes veiksnius, kurie apima skirtingus lygmenis: or-
ganizacijos, vadovavimo, darbuotojy bei saveikos tarp jy.

Darbuotojy jsipareigojimas keistis yra darbuotojy
gebéjimas ir noras priimti, prisitaikyti ir palaikyti orga-
nizacinius poky¢ius. Darbuotojuy jsipareigojimas keistis
yra nagrinéjamas per $iuos aspektus — moralinis arba
pareigos, emocinis ir suvoktos naudos jsipareigojimas
keistis.

Svarbiausi organizaciniy poky¢iy sékmés veiksniai,
darbuotojy ir vadovy vertinimu, yra pasidalintas pokycio
tikslas ir vizija, efektyvi pokycio lyderysté, komunikacija
ir gerosios praktikos, darbuotojy poreikiai ir vertybés.
Ekspertai sutaré, jog maziausiai svarbiis yra $ie sékmeés
veiksniai: organizacijos strukttra ir iSoriné aplinka.
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ASSESSMENT OF THE IMPORTANCE OF SUCCESS
FACTORS IN ORGANIZATIONAL CHANGE
MANAGEMENT

Vaida PETRAUSKAITE-JOCIENE,
Renata KORSAKIENE

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

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

1 priedas. Anketinés apklausos klausimai

Sveiki,

atlieku tyrima, siekiant jvertinti, kokie organizaciniy poky¢iy valdymo sékmeés veiksniai yra svarbiausi organizacinio
pokycio sékmei.

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

Veiksnys Jiisy jvertinimas
Pasidalintas poky¢io tikslas ir vizija
Organizacijos misija ir strategija
Poky¢io jgyvendinimo veiksmy planas
Darbuotojy igiidZiai

Organizaciné kultiira

Organizacijos struktiira

IStekliy prieinamumas

Efektyvi poky¢io lyderysté
Vadovavimas ir vadovavimo praktikos
Atlygis ir pripaZinimas

ISoriné aplinka

Darbas, uZduotys (procesai)

Darbo klimatas

Darbuotojy poreikiai ir vertybés
Komunikacija ir gerosios praktikos
Greiti rezultatai

Isipareigoje vidiniai pokycio réméjai
Stipris jtraukimo procesai

Stiprus asmeninis ry§ys
Organizacijoje svarbiu laikomas asmeninis darbo atlikimas
Pozitris | poky€ius

Darbuotojy ugdymas

Sveiki,

atlieku tyrima, siekiant jvertinti, kokie organizaciniy poky¢iy valdymo sékmés veiksniai yra svarbiausi darbuotojy
isipareigojimui keistis*.

*Darbuotojy jsipareigojimas keistis yra darbuotojy gebéjimas ir noras priimti, prisitaikyti ir palaikyti organizacinius
pokycius.

Zemiau yra pateikti 22 organizaciniy pokyéiy valdymo sekmes veiksniai, jvertinkite juos balais nuo 1 iki 5, kur 1 —
veiksnys néra svarbus Jusy isipareigojimui keistis, 5 — veiksnys yra labai svarbus Jsy jsipareigojimui keistis.

Veiksnys Jiisy jvertinimas
Pasidalintas poky¢io tikslas ir vizija
Organizacijos misija ir strategija
Pokycio jgyvendinimo veiksmy planas
Darbuotoju jgidziai

Organizaciné kultira

Organizacijos struktira

IStekliy prieinamumas

Efektyvi pokyc¢io lyderyste
Vadovavimas ir vadovavimo praktikos
Atlygis ir pripaZinimas

ISoriné aplinka

Darbas, uzduotys (procesai)

Darbo klimatas

Darbuotojy poreikiai ir vertybés
Komunikacija ir gerosios praktikos
Greiti rezultatai

Isipareigoje vidiniai poky¢io rémeéjai
Stipris jtraukimo procesai

Stiprus asmeninis ry§ys
Organizacijoje svarbiu laikomas asmeninis darbo atlikimas
Pozitris | poky¢ius

Darbuotojy ugdymas
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2 priedas. Gauty eksperty — vadovy ir darbuotojy — vertinimy normalizavimas, normalizuoty reik§my sumos ir veiksniy rangai

Vadovy vertinimas Vertl |Vert2 |Vert3 |Vert4 |Vert5 |Vert6 |Vert 7 |Vert 8 | Vert 9
Svoris (w) 011 | 011 | 011 | 011 | 011 | 011 | 011 | 011 | 011 | 5; |Rangas
Pasidalintas poky¢io tikslas ir vizija (1) 1,00 { 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 1
Organizacijos misija ir strategija (2) 0.60 | 0.60 | 0.60 | 0.60 | 1.00 [ 0.80 | 0.80 | 0.80 [ 0.80 [ 073 | 13
Poky¢io jgyvendinimo veiksmy planas (3) 1,00 { 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 [ 0,60 | 1,00 [ 1,00 | 1,00 | 096 2
Darbuotojy igiidZiai (4) 0,60 | 0.60 | 0.80 | 0.80 | 0.80 | 0,60 | 0,80 | 0,80 | 0,80 | 0,73 13
Organizaciné kultiira (5) 0,80 | 0.60 | 0,60 | 1,00 { 0.80 [ 0,80 | 0,80 | 0,80 | 0,80 | 0,78 11
Organizacijos struktiira (6) 0,60 | 0.60 | 0.20 | 0.40 | 0,60 | 0,40 | 0,60 | 0,60 | 0,60 | 0,51 21
I§tekliy prieinamumas (7) 0,80 | 0.80 | 1,00 | 0.80 | 0,80 | 0.80 | 0.80 | 0.80 | 0.80 | 0,82 7
Efektyvi poky¢io lyderysté (8) 1,00 | 0,80 | 1,00 | 0,80 | 1,00 | 1,00 | 0.80 | 0.80 | 0.80 | 089 3
Vadovavimas ir vadovavimo praktikos (9) 0,80 | 0,80 | 0,80 | 0,60 | 0,80 | 0,60 | 0,80 | 1,00 [ 1,00 | 0,80 9
Atlygis ir pripaZinimas (10) 0,80 | 0.60 | 0.80 | 0,60 | 0.80 | 0.60 | 0,60 | 0,60 | 0.60 | 0,67 18
Igoriné aplinka (11) 0,60 | 0.40 | 0,40 | 0,60 | 0,40 | 0,20 | 0.40 | 0,40 | 0.40 | 042 22
Darbas, uzduotys (procesai) (12) 0,60 | 0.40 | 0,80 | 1,00 | 0,80 | 0,40 | 0.80 | 1,00 | 1.00 | 0,76 12
Darbo klimatas (13) 0.80 | 1,00 | 0.80 | 0.80 | 0.60 | 0,40 | 0,60 | 0,60 | 0.60 | 0,69 17
Darbuotojy poreikiai ir vertybés (14) 0.80 | 0.80 | 0,80 | 0,60 | 0,80 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0,87 4
Komunikacija ir gerosios praktikos (15) 1,00 | 1,00 | 1,00 [ 0,40 | 0.80 [ 0,40 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0,84 5
Greiti rezultatai (16) 0.60 | 0.80 | 0.60 | 0.40 | 0,60 [ 0,80 | 0,80 | 0,80 | 0.80 | 0,69 16
Isipareigoje vidiniai pokyéio réméjai (17) 0,80 | 0.80 | 1,00 | 0.80 | 0,80 | 1,00 | 0.80 | 0.80 | 0.80 | 0,84 6
Stipris jtraukimo procesai (18) 1,00 | 0,60 | 0,80 | 0,40 | 0,80 | 1,00 | 0.60 | 0.60 | 0.60 | 0,71 15
Stiprus asmeninis rysys (19) 1,00 | 0,60 | 0,20 | 0,60 | 0.80 | 0.60 | 0.60 | 0.40 | 0.40 | 0,58 19
Organizacijoje svarbiu laikomas asmeninis
darbo athikimas (20) 0,75 | 0.80 | 0.80 | 0.60 | 0.60 [ 0,20 | 0,60 | 0,40 | 0,40 | 0,57 20
Poziiiris | poky¢ius (21) 1,00 | 1,00 | 0,60 | 0,80 | 1,00 | 0,40 | 1,00 | 0.80 | 0,80 | 082 8
Darbuotojy ugdymas (22) 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0,80 | 0.80 | 0,80 | 0.60 | 0,80 | 0.40 | 080 10
Darbuotojy vertinimas Vert1 |Vert 2 |Vert 3 |Vert4 |Vert5 |Vert 6 |Vert 7 |Vert 8 |Vert 9
Svoris (w) 011 | 011 | 011 | 011 | 011 | 011 | 011 | 011 | 011 | s; |Rangas
Pasidalintas poky¢io tikslas ir vizija (1) 0,80 | 1,00 | 0,80 | 1,00 | 0,20 | 1,00 | 1,00 | 1,00 [ 1,00 | 0,87 4
Organizacijos misija ir strategija (2) 0,60 | 0,60 | 0,60 | 0.40 | 0.20 | 1,00 | 0.80 | 0,40 | 1,00 | 0,62 18
Poky¢io jgyvendinimo veiksmy planas (3) | 0.60 | 0.80 | 0.40 | 0,40 | 1,00 | 1,00 | 0,80 [ 0,60 | 020 | 0,64 16
Darbuotojy jgidziai (4) 0,80 | 0,80 | 0,60 | 0,80 | 1,00 | 0,80 | 0,60 [ 0,60 | 0,40 | 0,71 15
Organizaciné kultira (5) 0,80 | 0,80 | 0,80 | 1,00 | 0,20 | 1,00 | 0,60 | 0,80 | 1,00 | 0,78 11
Organizacijos struktiira (6) 0,60 | 0,40 | 0,40 | 0,60 | 0,20 | 0,40 | 0,40 | 0,60 | 0,20 | 0,42 22
Istekliy prieinamumas (7) 0,80 | 1,00 | 0,60 | 0,80 | 1,00 | 0.80 | 0.80 | 0.80 | 0,60 | 0,80
Efektyvi poky¢io lyderysté (8) 1,00 | 1,00 | 0,80 | 1,00 | 0,40 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0,91 1
Vadovavimas ir vadovavimo praktikos (9) | 0,80 | 1,00 | 0.80 | 1,00 | 0,40 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0,80 | 0,87
Atlygis ir pripaZinimas (10) 1,00 | 0,80 | 0.80 | 1,00 | 1,00 | 0.80 | 0.60 | 1,00 | 0.80 | 087 5
I3oriné aplinka (11) 0,40 | 0,60 | 0,40 | 0,20 | 1,00 | 0,20 [ 0,20 | 0,40 | 0,60 | 0,44 21
Darbas, uzduotys (procesai) (12) 1,00 [ 0,80 | 0,60 | 0,80 [ 1,00 | 0,80 | 0,20 | 1,00 | 0.80 | 0,78 10
Darbo klimatas (13) 1,00 | 0,80 | 0.80 | 0.80 | 1,00 | 1,00 | 0,60 [ 1,00 | 0.60 | 0,84 7
Darbuotojy poreikiai ir vertybés (14) 1,00 | 0.80 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0.60 | 1.00 | 0.80 | 0,91 2
Komunikacija ir gerosios praktikos (15) 0,75 | 0,80 | 0,80 | 1,00 | 0,60 | 1,00 | 0,80 | 1,00 [ 1,00 | 0,86 6
Greiti rezultatai (16) 0,75 | 0,60 | 0,40 | 0.60 | 0.60 | 0,40 | 0,40 [ 0,60 [ 0,60 | 0,55 20
Isipareigoj¢ vidiniai poky¢io réméjai (17) 0,50 | 1,00 | 0,80 | 0.40 | 0.40 | 0,60 [ 0,80 [ 0,40 | 0,80 | 0,63 17
Stipris jtraukimo procesai (18) 0,75 | 1,00 | 0,40 | 0.40 | 0.20 | 1,00 | 0.80 | 0,40 | 0,40 | 0,59 19
Stiprus asmeninis rySys (19) 0,75 | 1,00 | 0,80 | 0,80 | 1,00 | 1,00 [ 0,60 | 1,00 | 0,40 | 0,82 8
Organizacijoje svarbiu laikomas asmeninis
darbo atlikimas (20) 1,00 | 1,00 | 0.60 | 0.60 | 1,00 | 0.80 | 0,40 | 0,80 | 0,60 | 0,76 13
Poziuris | poky¢ius (21) 1,00 | 0,80 | 0,60 | 0,60 | 0,60 | 0,80 | 0,80 | 0.60 | 0.80 | 0,73 14
Darbuotojy ugdymas (22) 1,00 | 1,00 | 0,60 | 0,80 | 0,20 | 0,80 | 0,80 | 1.00 | 0.60 | 0,76 12
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