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Organizaciniy poky¢iy vykdytojy reakcija j darbuotojy pasiprieSinima pokyciams

Santrauka

Pokyiy valdymas yra gana populiari ir plati tema. Viermgepasiy yra ta, kad polgiy
igyvendinimas yra sutingas procesas, reikalaujantis nemagadziy (Burnes, 2007). Nepaisant to,
kad yra gana daug litetabs su atvej analiZmis, jvairiy imoniy patirtimi bei patarimais, kaip diegti
pokygius ir kaip elgtis susittus su pasiprieSinimu.¢ra aisku, kodl ir toliau pokyiu diegimo procesai
daugeliu atveju vyksta nesklandziai (Burnes, 2@¥4bla, 2007). Suplanuoti gipokyio proces Siais
laikais nemanoma, nes aplinka kKesi labai greitai, o informacijos srautai, kuriutsi suvaldyti ir
apdoroti pokyiu vykdytojas, labai dideli (Holbeche, 2006). Nalu, kad dl nenumatyy prieZzasiy
pasiprieSinimo polgiams kartais nenanoma iSvengti. Tadl iSkyla kitas klausimas —ak pokyiuy
vykdytojai daro susidt¢ su pasiprieSinimu pokjams. Pastedta, kad y reakcijos ir veiksmaitakoja
tolimesrg proceso eig (Burke, 2001). To¢l Sio tyrimo metu buvo atlikti penki interviu su lp@ius
diegiartiais asmenimis, norint iSsiaiskinti, ar prieS diegd pokyi jie humano, kad gali susidurti su
pasipriesSinimu, ar jie ruoSiasi galimoms darbuptaakcijoms, kaip jie suvokia darbuatagakcijas, su
kuriomis susiduria, ir & tuomet daro. Du respondentai, kurie péiky metu naudojo darbuoigj
itraukimg | proceg ir palaike glaud; kontakt su jais, nesusiaté su pasiprieSinimu. Kitais trim atvejais
vykdytojai nebuvo pasiru@s galimam darbuotoj pasiprieSinimui ir proceso eigoje susié su
neigiamomis darbuotgj reakcijomis. Jie pasitetkbent viem pasiprieSinimo pokyiams jveikimo
strategif, nors jos buvo naudojamos ne taip efektyviai, aiphais atvejais. Taip pat pasééd, kad Sie
vykdytojai nenaudojo darbuotpjitraukimo — vienos efektyviausipasiprieSinimojveikimo strategiy
(Bordia, Hobman, Jones, Gllois, Gallan, 2002). Taknas reakciy lygmuo pokyiy metu turi liti
toleruojamas (Hartel, Wilfred Zerbe, Ashkanasy, 200Gaiau kartais pasiprieSinimas pakyi yra
pozymis, kad procesas vyksta ne taip, kaigttuir kad reikia kazk daryti (Burke, 2001). Tirtais
atvejais vykdytojai, netgi interviu metivardije galimas pasiprieSinimo priezastis, pdky metu
nemegino keisti tolimesés proceso eigos, arba naudoti pélgypriemima darbuotojams lengvingny
strategij. Taigi, tolimesni tyrimai gaty iSsamiau panagréti pokyciy vykdytoju poziari i darbuotoy
reakcijas pok§iy metu ir padti suprasti, kodl vykdytojai, susidir¢ su pasiprieSinimu, nenaudoja
pasiprieSinimgyveikimo strategij, palengvinatiy darbuotoy pokyio priemima, bei nekeiia pokyiu
idiegimo proceso eigos, atsizvelgdameakcijas, su kuriomis susiduria.



Organizational change agents reactions toward thengployees' resistance to change

Summary

Change management is a popular and wide-ranging &g change implementation is a
complex process that requires considerable skiuliBs, 2007). Despite the fact that there is cuitat
of literature with case studies and tips, how timoiduce change and how to behave when confronted
with resistance to change, it is not clear, whyngfgamanagement in many cases fail (Burnes, 2007;
Szabla, 2007). Of course, it is not possible tonpdd the process as everything changes very fast.
Moreover, there is a huge information flow whichogll be managed by the implementer as well
(Holbeche, 2006). As a result sometimes for unf@asreasons it is not possible to avoid resistémce
change. Consequently, there comes another questiothat change agents do when faced with
resistance to change. Their reactions and actibest éhe course of a process (Holbeche, 2006)irgur
this study there five interviews were conductechvgéople who were implementing changes in order to
find out if they imply about possible resistancebhange, whether they prepare for such reactians, h
they perceive employees’ reactions and what do teyn response. Two respondents where using
people involvement and tight contact with employags strategies during change. As a result theby di
not confront with resistance to change. Only in coase, employees were enthusiastic about the chang
and took a part in change implementation, howdweother cases, where change agents were not read
for possible resistance, people involvement, as a@nthe most effective strategies for overcoming
resistance (Bordia, Hobman, Jones, Gllois, Ga@02), was not used and other strategies whersanot
effective. During these changes agents observedtimegreactions towards change. Of course, some
level of negative reactions should be toleratedygfin very often resistance to change is a symphbatn t
something goes wrong and something should be dooet ahat (Burke, 2001). However, these agents
did nothing in response to help people in adaptiinthe new situation. Although during interview yhe
could explain possible causes of employees’ reastiburther investigations could analyze more deepl
agents’ views towards employees’ reactions and falogd with resistance change agents do not use
strategies for overcoming these negative reactoknot revise their change implementation plans in

response.



IVADAS

Globalire konkurencija vefia organizacijas nuolatos keistis (Kotter, 199@)s priverstos
sialyti klientams vis naujas paslaugas ir produktuggtl sistemas, uztikrin&gras nuolatie aukst
kokyhx ir tuo paiu lankstum bei prisitaikyma, prie individualiy klienty poreikiy. Siais laikais gefjimas
keistis suvokiamas, kaip iSlikimo prielaida. Tecluginé evoliucija pradjo diktuoti vis greitesnius
pokyiu tempus, o procaspokyiai nemanomi be p&os organizacijos perorganizavimo (Askarany,
2006). Informacijos amziujgjimo i rinka barjerai, ank&au palaik tam tikr rinkos stabilum, beveik
sunyko, o tai atnéSdar daugiau chaoso (Durant, 1999). IS kitosépuporeikis keistis kyla ne tik is
iSorés, bet ir iS p&os organizacijos. Visos augaos imores iSgyvena natalius pokyius cl augimo ir
vystymosi (Barnett, Carroll, 1995).

D¢l tokio spaudimo, organizacijos pkgd daugiau édmesio skirti pokyiu valdymui. Deja,
didéjant pa&ioms organizacijoms ir s@tingéjant procesams, taiéra lengva. Sukurta nemazai
universali pokyiu planavimo ir valdymo modaij tatiau kai kuriy autory (Freedman, 1997) teigimu
Sie modeliai &ra tikrows supaprastinimas, padedantis i§sprtik tam tike iSkilusiy problemy dali.
Kiekvienai organizacijai ir problemai reikia inddualaus sprendimo ado. Universaly recept,
tinkargiy kiekvienaijmonei rera.

Kita, pastaruoju metu mokslininkdémesio susilaukusi tendencija yra ta, kad @odky
daznai tiesiog neyksta (Burnes, 2007; Szabla, 2007). Analizuojaadgkmiy priezastis suprasta, kad
darbuotoy pasiprieSinimas pokyams yra vienas iS labai svaybfaktoriy. Todkl nemazai literatros
skirta pasiprieSinimo pokyams jveikimui, tiksliau, jo prevencijai (Dent, Goldber999). Daugelis
teoretilky siulo nuoseklias polkyu planavimo strategijas, kuwrimetu uztikrinama pasiprieSinimo
prevencija, bet mazai kalbama apie pasiprieSiniaikima susidirus su juo proceso eigoje.

Pokyiy igyvendinimas éa nuoseklus procesas (Burke, 2008). Dazipan¢tu lmina daug
netvarkos ir neaiSkum (Burke 2002). Eigoje viskas neretai pakrypsta Kitgkme, nei buvo
prognozuojama (Merton, 1936). O ir patys pakygali kilti neplanuotai, kaip tam tilgrsprendiny ar
veiksmy Salutinis produktas (March, 1982; Burgelman, 19989ckl zmonu reakcijos gali bdti
prognozuojamos tik iS dalies. O proceso metu jasaii ir reaguotii jas labai svarbu, nes nuo to, kaip
pavyks identifikuoti ir spgsti pasiprieSinimo problemas paky metu, priklauso tiksl igyvendinimo

sekmé. Juk neretai polgrai nggyvendinami dl zmogiskojo faktoriaus (Durant, 1999).



1. Pokyéiai, inovacijos ir poky¢iy vykdytojai

Pokyio savoka apima labai daug skirtingygmen; proces. Todél ir autoriai, negineg
apibezti Sia savoka, akcentuoja skirtingus pokip aspektus. Vieniy pokyt apibgzia kaip nuolatin
kognityvini proceg, atkreipdami dmes i mokymasi pokyiu metu (Msweli-Mbanga, Potwana, 2006).
Tuo tarpu kiti (Lewin, 1997) kalba apie veiksmiggvendintus tikslus ir rezultatSiame darbe pokytis
traktuojamas kaip organizacijos transformacija t@wpeju laiko tasSk; (Barnet, Carroll, 1995). Pokytis
yra susigs su inovacijomis, taau tai réra tas pats, nes inovacija — tai naujgadveikla ar objektas,
kuriuos taikantys individai ar grép suvokia kaip naujus (Rogers, 1995, cit. pg. Ashkgr 2006). Tuo
tarpu pokytis neiitinai turi bati susigs su naujumu. Taigi, pokytis yra platéskategorija, apimanti
inovacijas. Siame darbe inovacijos taip pat bugdigamos, kaip pokytis.

D. Askarany (2006) savo straipsnyje p&ky igyvendinimo proces apibgzia, kaip
inovacijy skleidimy. Inovaciy sklaida — tai das, kuriuo naujos gjos priimamos arba nepriimamos
Zmonig, su kuriais Sios i¢Jos susijusiogWolfe, 1994, cit. pg. Askarany, 2006). Taigi, wagiju sklaida
yra organizacijai naujos ébs ar elgesio pémimas (Damanpour, Gopalakrishan, 1998, cit. pgl,
Askarany, 2006). Mes taip pat laikysisiD. Askarany (2006) paxio ir inovacijy sklaich traktuosime
kaip pokyio diegimo proces

Siame darbe taip pat bus naudojama pimkyykdytojo (change agentivoka. Nors kai
kurie autoriai pokyio vykdytojais vadina iSorinius konsultantus (Thana&003), mes pokyu
vykdytojais vadinsime asmenis, kwrdalyvavimas procese sukelia pakyuo pradigs situacijos iki
galutinio tasko (Rusaw, 2000). Pa&ky vykdytoju nelatinai turi biti vadovas. Tai gali iiti ir
darbuotojai arba komanda (Thomas, 2003). Vykdytdg@p pat ne visais atvejais yra poky
iniciatoriai. Labai daznai asmuo inicijg organizacijoje pokytji ir igyvendina. T&au neretai vieno

asmens inicijuat pokyt igyvendina kitas (arba kiti) vykdytojai (Thomas, 300

2. Poziariai j poky¢ius

Yra daug poifiriy | pokyius, kurie iSkildavo skirtinguose istorijos etapeoSie poiiriai
lémé organizaciy vadow pokyiy strategiy pasirinkimy ir jy igyvendinimo taktikas. Priklausomai nuo
poziario i paf pokyt, skiriasi vadoy elgesys, proceso planavimas bei tai, kaip procaigoje
suvokiami Zmonj vaidmenys ir reakcijos. Toliau pristatomi penkigpadiniai poZziiriai i pokyius,
kuriuos iSskiria B. Burnes (2005) bei L. Holbect#9@E6): planuat pokyiuy, nenumatyi pokyiy,

nuoseklaus augimo, akcentuotos pusiausvyros béatmia pokyiy.



Planuot; pokyiy poziiris. Sis poziris vyravo 1950 — 1980 m. Jo pradininku laikomas
Kurtas Levinas (Burnes, 2007). Planugqiokyiy Salininkai teig, kad organizacijos pokio sckmé
priklauso nuo tinkamos strategijos pasirinkimo,nghamo ir diegimo. Pokytis visada inicijuojamas is
virSaus, o pasiprieSinimas jam —iralus dalykas (Holbeche, 2006), kuriam tiesiogieepasiruosti irjj
iveikti naudojant darbuotojdalyvaving proceso metu, grupir komand; pokyiu valdymo programas
(Burnes, 2007). Tai linijinis poitris, kuris nepasitvirtino, kadangi buvo pastabh jog daugelis ger
plany dél neaiskiy priezagiy taip ir lieka nggyvendinta arbajgyvendinami ne taip, kaip nia
(Holbeche, 2006).

Nenumatyi pokyiy poziris. Pagal nenumatyt pokyiy poziari pokyiai susideda iS
nuolatos vykstatiy prisitaikymy ir pakeitimy, sukuriagiy fundamentalius pokyus, kuriuos pradzioje
igyvendinti nebuvo intencijos. Tokie pakgi jvyksta susidrus su netiktumais, trikdziais ir
galimykemis kasdieniniame gyvenime. Daugelis tpkiokyiu yra nepastebimi. Tai ne nuosekli keli
ivykiy grandiré (Burnes, 2007; Knoche, 2006).

Sis poziiris remési chaoso teorija, pagal karpasaulis yra nenugjamas, suétingas, todl
mazi veiksmai turi didziules pasekmes:| b bet kokio veiksmo paselds neprognozuojamos. Pagal
sudttingumo (complexity)teorija sucttingos sistemos, tokios kaip organizacijos, eleriepersipina ir
reaktyvus arba proaktyvus. Kiekéliau iSkilo atsitiktinumy teorija, akcentuojanti organizacijos ir
aplinkos atitikimo svarf Organizacijos procesai, pagal &orija, turi atitikti supasia aplinka ir esama
situacip. Tad noédama iSgyventi organizacija turi keistis tokiu tamgad atitikty konkretios aplinkos
reikalavimus (Holbeche, 2006).

Nuoseklaus augimo (logical incrementalism) padgi Sio poziirio pagrindiré prielaida, kad
vadovai turi tuéti savo vizip, kokia organizacija bus po kelimet,, taciau juckti link savo vizijos
evoliucijos ir nuolatinio vystymositau. Vadovai turi siekti tikslo kurdami stigr saug ir lanksi
versh tuo p&iu eksperimentuodami ir rizikuodami. Jie turi nuokskenuoti aplink bandyti pokyius
mazais zZingsniais bei diegti eksperimentavimo tkual{Holbeche, 2006) tokiudau darant esminius
pokyius (Burnes, 2007). Pastaruoju metu tai populiapeziaris. Vis daugiau kalbama apie
organizaciy vystymy (Rothwell, Sullivan, 2005) bei besimokaas organizacijas (Senge, 2006), kur
pokyiai apima ne tik strukirinius ir formalius planuotus pasikeitimus, betnwolatini darbuotoy
mokynmasi bei ugdym.

Akcentuotos pusiausvyros (punctuated equilibriurakigpis. Akcentuotos pusiausvyros
modelio pagrindia prielaida, kad organizacijos iSgyvenalyginai stabilius adaptacijos periodus,
kuriuos kartais pertraukia trumpi stajgiundamentali pokyiy periodai (Romanelli, Tushman, 1994,
cit. pg. Burnes, 2007; Holbeche, 2006). Paprastklid pokyiu igyvendinimas trunka nemazai laiko ir

ju metu iSeikvojami resursai (tiek finansiniai, tidkrbuotoy energijos). Tod véliau ateina periodas



kuomet yra uzglaistomi naujos sistemagktrmai, procesai pradeda sklandziai veikti ir aststdarbo
kraviai (Freedman, 1997).

Nuolatini pokyiy poziiris. Nuolatiniy pokyiu poziirio Salininkai teigia, kad organizacijos
turi iSsiugdyti gebjima nuolatos fundamentaliai keistis jeigu ji nori k&li Taciau Sis podiris
pritaikomas tik tokiems greitai besik@ntiems sektoriams kaip mazmehiprekyba ir kompiuteriés
technologijos, nes manoma, jog nuolatiniai didelkygiai gali iSsekintiimorg ir jos Zmones (Burnes,
2007).

3. Pokyiy objektai

Kaip jau buvo ank8au mireta, organizacijosgyyvendinami pokgiai apima labai skirtingus
lygmenis. Todl toliau detaliau iSskleisme kelias pa@ky dimensijas.
Individualiy uzdu@iy atlikimasapima Sias dimensijas:

- jgudZiy jvairove — lygis, kuriuo darbo atlikimui reikalinga veiksnivairow;

- uzduoties identiSkumas — laipsnis, kuriuo uzduatiekama kaip visuma arba dalimis;

- uzduoties reikSmingumas — laipsnis, kuriuo uzdgoadikimasitakoja kit Zmoni gyvybes ar
darbus;

- autonomiskumas — veiksptaiswes ir nepriklausomys laipsnis atliekant savo dagb

- griztamasis rysys — kiek aiSkuggamasis rysys atliekant uzdyot

- syveiky galimybkes — kiek Zzmoas gali aveikauti tarpusavyje atlikdami savo uzduotis.

Organizacijos procesaniskiriami:

- kontroks procesai, reikalingi uztikrinti planupveiksmy jgyvendinimy. Cia atskiriama prevenctrir
reakcire kontrok. Prevencia kontrok — tai pastangogakoti organizacijos aplirkar krypi. Tuo
tarpu reakcids kontrobs metu daugiau émnesio skiriama operacijoms i jnuklydimui nuo
standani;

- atlyginimo sistema,;

- jvertinimo sistema;

- sprendiny priemimo sistema.

Strategir organizacijos kryptisapima jos gaminamus produktus ar teikiamas paatabgi
tiksling grupe, kuriai skiriami kuriami produktai ar paslaugos.

Organizacijos kulira apima organizacijos vertybes ir normas (Connokel.4988).

M. Thomas (2004) slo kiek kitokia pokyiu klasifikacija:
- susijungimasisigijimas, kitos kompanijos panimas,
- naujo auk8&iausio lygio vadovo paskyrimas,

- aukstesnio lygio vadayatleidimas ir pakeitimas naujais,



- dideks klieny; dalies netekimas, rinkos svyravimai,
- turto praradimas,
- privatizacija,
- staigus augimas (Thomas, 2004).
Taciau pokyiy metu neretai tenkagyvendinti antrinius daznai neplanuotus pélg,
reikalingus iSkeli tiksly pasiekimui arba iskilugikliac¢iy iveikimui (Freedman, 1997). Tai galiti
- sutartys tarp organizacijos ir svarlgrupiy,
- organizacijos strategijos ir prioritgt
- organizacijos strukiros,
- darbo atlikimo pobdis,
- personalo politika,
- vaidmenys,
- tarpasmeniniai ir tarpgrupiniai santykiai,
- organizacijos kuttra (Beckhard, Harris, 1987, cit. pg. Freedman, 1997
Realykgje visi Sie pokyiu objektai yra tarpusavyje susijTai nafiralu, nes organizacijos yra
sudttingos strukiiros, kur visos sistemos dalys susijusios (Seng@6) 2 yrimy metu labai sugtinga
atskirti ir kategorizuoti polgius pagal ke&liamus objektus, nes tik vieno kgimo objekto pok§iy rasti
gana sunku. T@au Sie skirstymai labai naudingi norint suprastamalizuoti pokyius (Connor, Lake,
1988).

4. Pokyiy prielaidos

2003 metais D. Askarany, até& tyrimy metaanalig ir susistemins gautus duomenis,
pasiilé bends difuzijos model (General Diffusion Mode]) kuriame jvardijo pagrindinius pokiiy
sklaich lemiartius veiksnius (zr. 1 pav.). Visi veiksniai sugrupuatris grupes: inovaay savytes, kiti

faktoriai (sociali sistema) bei grupi kurios tués priimti inovacijas, savyis.



Nauda Visuomergs ir aplinkos Organizacig struktira

Naudojimo branda Organizacig kultara
paprastumas Komunikacijos kanalai Organizacig strategija
Galimyke iSmeginti Pokyiu vykdytojai

Stebimumas Nuomores lyderiai

Suderinamumas Socialiress normos

Visuomerns interesai

Inovacijos savyles Kiti faktoriai Grupiy, kurios turés
(socialiné sistema) priimti inovacijas, savybés
Inovacijos sklaida I

1 pav. Bendro difuzijos modelio ,General Diffusion Modelnd Influencing Factors® iStrauka
(Askarany, 2006).

Modelio autorius émési R. M. Kanter, A. S. Bary ir D. J. Todd (1992)ikib tyrimo
duomenimis, parodziusiais, kad pékyigyvendinimo 8kme lemia auk8iausio lygio vadoy parama,
darbuotoy dalyvavimas, koalicij sudarymas bei patys paky vykdytojai (Askarany, 2006). 1995 m.
E. M. Rogers iSskyr p&iu inovaciy savybestakojartias jy sskme: tai suvokiama inovacijos nauda,
naudojimo paprastumas, galingyi8meginti, stebimumas ir suderinamumas.

L. A. Brown (1981) teigimu, inovaaijjsklaich lemia ne tik inovacijos, bet ir pi@s imores
savyles, pavyzdziui, jos biurokratiSkumo laipsnis ar dydPasak autoriaus, didslkompanijos gali
daugiau investuoiitechnily, profesionalus bei prisiimti nélemés rizika. Tuo tarpu mazosgnorese kai
kurios inovacijos plinta daug gtéau ir lengviau.

Daugelis autor, kalbedami apie pok§iy stkme, taip pat akcentuoja psichologinius
aspektus (Gustafson, Sainfort, Eichler, Adams, ghamo, Steudel, 2003; Msweli-Mbanga, Potwana,
2006; Schein, 2004). Suvokus, kad techninis p@i; pokyius nepaaisSkina dided Sio proceso
dinamikos dalies bei jo aspaktpokytis imtas traktuoti, kaip psichologinis prees, apimantis
kognityvinius, elgesio bei emocinius aspektus (MsWianga, Potwana, 2006). Manoma, kad poly
igyvendinimas reikalauja didelipastang, nes tai yra naujo mokymasis ir seno pamirSimas(T
darbuotoy tikslo palaikymas ir dalyvavimas labai svarbush@n, 2004). Tikslo pasiekimui zmés
turés idéti daugiau pastangir energijos, nei to reikalauja tiesioginiai yaidmenys (Msweli-Mbanga,
Potwana, 2006). Toks atsidavimas bendram tiksllii afairasti pilietiSlks elge$ demonstruojatioje
grupgje (Msweli-Mbanga, Potwana, 2006).

Visi autoriai akcentuoja skirtingus aspektusurgoveili inovaciy sklaidai, tgéiau pagal

atsitiktinumy teorija, generalizuoti gautus rezultatus iegmti nustatyti fakton jtakos stipruma baty
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klaidinga kol dar nebuvo atliktas tyrimasertinantis vis triju faktoriy grupiy itakos inovaciy sklaidai
(Askarany, 2006).

5. Pokyiy Kliatys

Daugelis pokyiu organizacijose ngyvendinama (Burnes, 2007; Szabla, 2007). éTod
nemazai tyju déemesio susilauk veiksni, jtakojartiu pokyiy sckme, analiz. Pokyiy Klittis galima
klasifikuoti j technines ir socialines,dau naudojamos ir detalesnklasifikacijos. Povilas Zakarewis
(2006) isskiria keturias pagrindines iy grupes: ekonomis, techninio-technologinio pabzio,
vadybires ir socialinio-psichologinio patalzio.

Ekonominio poldzio kliatys dar gali lati skiriamosi vidines ir iSorines, nors realgje
vidinés ir iSorires ekonomigs kliatys daznai susijusios. Vidims kliitims paprastai priskiriamas
ribotas organizacijos biudzetas (Bandzmne, 2007; Zakarevius, 2006), moraliSkai pasenar
susicvéje irenginiai ir pan. Tuo tarpu iSodms kliatims priskiriamas organizacijos ekonorsn
aplinkos ar konteksto pokwai, tokie, kaip atsiragl nauji konkurentai, naujas produktas, ekonanan
politiné Salies situacija.

Techninio-technologinio patdzio kliatys dazniausiai iSkyla organizacijose, naudéipse
skirtingus suétingus technologinius procesus. Kuomet imevienodo technologijjvystymosi atsiranda
skirtingn gamybos processuderinamumo problema. diau Sio poldzio kliatys — konkréiu sriciu
technolog tyrimy sritis.

Vadybirems problemoms priskiriama organizacijos stivikié sandara, netinkamas
aukgiausios grandies vadaoweiklos organizavimo ir vadovavimo stilius, nepakama ar neatitinkanti
Siuolaikiniy reikalavimy organizacijos personalo kvalifikacija, vadopoziaris i pokyius uztikrinarius
veiksnius (Zakarevius, 2006), vadoy kaita (Bandzevieré, 2007). Kita svarbi kiitis, inicijuojant
pokycius — neaiSis inovacij efektyvumo vertinimo kriterijai (Bandzeiren¢, 2007).

Sociopsichologiams kliatims priskiriamas psichologinis mikroklimatas, poky baime bei
iSoriné sociopsichologié atmosfera (Bandzetiene, 2007).

D. Askarany (2006) teigimu, technologinraida pastaruoju metu spmi lenkia
administracin vystymasi, susiju$ su zmogiskju iStekliy valdymo procesais, nes daugelis vadov
technologinius polkgius labiau sieja su pelningumo augimu. Autoriusp tgpat pabizia, kad
technologiniai pok§iai greciau ir lengviau diegiami, negu administraciniairikusklaida organizacijoje
vyksta labai dtai. Todtl mes nagriasime vadybines ir sociopsichologinestkis, kylartias pokyiy
diegimo metu. Remdamiesi Kitautoriy (Bradley, 2000; Thomas 2003) potiu, iS ZmogiSkojo
faktoriaus (sociopsichologimj Kliac¢iy iSskirsime tik pasiprieSinimpokyiui (Bradley, 2000) (Sig/oka
bus apib&zta kitame skyriuje). Tuo tarpu mikroklimait sociopsichologia atmosfes traktuosime kaip

pokyio konteksi arba organizacijos savybes, kurios taip pat gatii tookStamy tiksly igyvendinimo
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kliatimi. Sioje dalyje svarbu pamiti ir tai, kad nors pasiprieSinimas pakyi priskiriamas
sociopsichologiams kliatims, dazniausiai jis kylaél vadybiniy problemy (Bordia, Hobman, Jones,
Gallois, Callan, 2004). Tatl toliau aptariami pok§iu klitciy Saltiniai bei g jveikimo kidai bus
daugiausiai susijjsu sociopsichologiémis ir vadybirgmis problemomis.

6. Pokytiy ki atiy 3altiniai

Kai kurios Kliatys, pavyzdziui, ekonomés ar technologis, apsunkina pokyu diegimo
proceg. T&iau pokyio procese jos neiSvengiamos, nors D. Askarany qp0@igimu, Mitent
technologiniai, zmogidku resurg valdymo igudziy nereikalaujantys, pokyai vyksta lengviau.
Vadybiniy ir socialinip klit¢iy iSvengti galima tinkamai planuojant ir palydintopes. DaZniausiali,
netgi diegiant technologinius pokys, susiduriama tiek su technologims, tiek su socialiEmis
Kliatimis. Tockl svarbu suprasti tiek pirm tiek anty atsiradimo priezastis ir stengtis iSvengti bent
kazkury. Deja dazniausiai, vykdytojai dar planavimo meaisipenka neteisingus paky Saltinius ir j
realizavimo ladus. Tai gali oti:

- Kei¢iamo objekto isformavimas ir visos veiklos pgfahas i naujo. Sis sprendimas pateisinamas tik
tuo atveju, kai visi atsinaujinimo variantai peyeelrangis arba rizikingi.lgyvendinant pok§ius
visada reikia stengtis iSsaugoti jau turimas versyin privalumus.

- Paramos pokyams paieSka iSéje, o ne viduje. Tai jau panaudotos praktikos kopipas, arba
pasyvi organizacijos pozicija, tikintis, jog paksi bus inicijuoti Kity.

- Priimami pertvarkym sprendimai, nukreipti Salinti atskirusgbtartius krizés simptomus, o ne jos
priezastis.

- Greitos skmés recepi paieSka arba ygarizikingy sprendinn pasirinkimas. Kartais tokiems
sprendimams organizacija tiesiognia nepasiruosusi.

- Organizacijos kulftros keitimo projeki inicijavimas, nepagrindziant taki iniciatywy realiai
vykdomais veiksmais. Tai kelia pawvojorganizacijoje sukelti nepasitikma inicijuojamomis
pokyciy realizavimo programomis ir atitraukia nadémes nuo svarbesniuzdu@iu.

- Greity rezultaty vil¢iy ir galimybiy juos pasiekti neatitikimas. Dideliorganizacini pokyiu
realizavimas éra vienadienis projektas (Baden-Fuller, Stopfo@4l).

- Luke<iy neatitikimas pok§iu igyvendinimo praktily (Bandzewien¢, 2007).

Pokyiy metu vykdytojai taip pat neretai daro khaidkurios \éliau apsunkina procesarba
lemia jo neskme (Durant, 1999; Kotter, 1996; McCathy, 2004). I$sknos tokios dazniausiai
pasitaikaios klaidos:

- Negaunamas aukausio lygio vadoy pritarimas ir palaikymas (Durant, 1999).

- Nesukuriamatampa, latinumo jausmas (Kotter, 1996).
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- Zmogiskieji resursai planuojami paskutiniai. Pripgadedant pok§fu igyvendinimy visuomet
ivertinama finansié situacija, turimi resursai, poky igyvendinimo Zingsniai, téau apie Zmones
galvojama ¢liausiai arba netgi prasijis pokyiams.

- Mokymy trikumas (Durant, 1999).

- Nesuburiama koalicija (Kotter, 1996).

- Nejvertinama vizijos galia arba ji pametama pasikedipiinkybems (Kotter, 1996).

- Nejvertinamas vadayvaidmuo. Pok§iy metu Sie zmois labai svars.

- Komunikacija ngkvepia darbuote. Komunikacija ypatingai svarbi Siais laikais, kdarbuotojai
néra lojalis (Kotter, 1996; McCathy, 2004).

- Nesukuriami trumpalaikiai Zingsniai, nedidelaiméjimy galimyke (Kotter, 1996).

- Nepastiprinama iniciatyva (Durant, 1999).

- Ignoruojama pok§iy jtaka atskiriems darbuotojams, yzduotims. Neretai darbuotojai bijo, kad po
pokyiu ju darbo pohdis ir uzduotys labai pasikeis ir jiems tai galtimenaudinga.

- Nematuojamas klimatas jsipareigojimas. Jairodyta, kad darbuotojpasitenkinimas darbu susj
su produktyvumu. Tad pokyciy metu svarbu steh klimata (Taylor, Hill, 2006.

- Tinkamy projeky vadow trikumas. Sie Zmars gali sukurti gerus planusjith strategais, t&au
nemokti suburti komandos (McCathy, 2004).

- Per anksti skelbiamas laéfimas (Kotter, 1996).

- Pokyiai nesusiejami su organizacine ku# (Kotter, 1996).

- Per didelis poksiy kiekis arba jie pernelyg sui& darbuotojams (Durant, 1999).

Taigi, yra nemazai dalyk apie kuriuos turi pagalvoti vykdytojai diegdanuilkgyti. M. Lippit

(1987) padilé schem sudktingu pokyiy valdymo procesui aprasSyti (zr. 1 lerdelAutores teigimu,

seckmingam pokyiui reikalingi penki komponentai: vizija, géimai, iniciatyva, resursai ir veiksin

planas. Takstant kazkuriam iS komponentpokyio metu galimi skirtingi sunkumai.

1 lentek. Sudkttingy pokyiy valdymas (Lippit, 1987

Komponentai Rezultatas
Vizija | Gebkgjimai Iniciatyva Resursai Veiksaplanas Pokytis
Gelzjimai Iniciatyva Resursai Veiksiaplanas Imysis
Vizija Iniciatyva Resursai Veiksaplanas Nerimas
Vizija Gebkzjimai Resursai Veiksmplanas ktas pokytis
Vizija | Gekgjimai Iniciatyva Veiksmy planas Frustracija
Vizija Gelgjimai Iniciatyva Resursai Netinkama pradziat

* Zmones imsis veiksm, suskaig proceg dalimis, ir praleid reikiamus Zingsnius, susith
su problemomis @& atgal taisyti klaid. Tokiu bidu procesas vyks nesklandziai ir nenuosekliai.
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7. Kliuciy jveikimo badai

Kliaciy jveikimo hidai gali iti skiriami i formalius ir neformalius (Zakareius, 2006).
Formaliems kiiiciy Salinimo ldams priskiriami:

- Darbuotoy, kvalifikacijos permanentiniséimas. Planuojant kvalifikacijosékmo, reikia sudaryti
perkvalifikavimo plam, parengti jungtia kvalifikacijos tobulinimo strategij (sudaryg visiems
darbuotojams) ir reikalauti, kad darbuotojaitursavarankisko tobulinimosi individualius planus.

- Darbuotoy perkvalifikavimas. Taip pat svarbu atkreiptingeg i tai, ar yra organizacijoje vadgy
neturirtiy vadybinio iSsimokslinimo.

- Darbuotoy; karjeros planavimas.

- Pokyiy svarbos ir neiSvengiamumo akcentavimas.

- Darbuotoy itraukimasi sprendina priemimo ir kitus organizacijos valdymo procesus.

- Organizacijos valdymo procesr strukfiry analizavimas beiyj atitikimo vidaus ir iSo¥s slygu
busenai uztikrinimas. Procedr strukfiiry mobilumas bei lankstumas sudaro galimybes pioky
realizavimo uzdavinius sgsti operatyviai ir efektyviai. Siekiant uZztikrinstrukiiry mobilum,
butina jas pertvarkyti taikant modernias formas (Zak#&ius, 2006).

Neformaflis klia¢iy Salinimo ldai siejami su zmogiskojo faktoriaus neigiamgakos
eliminavimu. Jiems priskiriamos specialisbendruomeés, kurios yra vienos speciad ar bendr
interes turintys Zmoas, drauge leidzZiantys laikbesidalinantys turima informacija, patirtimi, Zmis,
tobukjantys ir igyjantys aukStesn kompetency (Zakarevéius, 2006). Kadangi Siame darbe
analizuojamas pasiprieSinimas poky, kaip zmogiskasis faktorius, konkist jo jveikimo bidai bus

pateikti atskirai kitame skyriuje.

8. Reakcijosj poky¢ius

Pokyio metu daugelis darbuotpjeaguoja gana skirtingai. Reakcijos galitilieigiamos,
neutralios arba neigiamos. Autoriai gana skirtingatina neutralias reakcijagpokyt: vieni teigia, kad
tai yra tarpinis variantas tarp teigianr neigianmy reakcij, kitaip tariant, neutrali reakcija yra geriau
negu neigiama. Tuo tarpu kiti neutralias reakciagtina kaip energijos nebuvinapatip, rodartia
pokyio batinumo nesuvoking, kasigyvendinimo procesui ypatingai Zalinga (Burke, 200Reakcijas
taip pat galima skirstyiiemocines, kognityvines bei elgesio/ intencijasa(®a, 2005).

Pastebta, kad pokyio metu reakcijos kinta (Thomas, 2003). Yra kelidelai, aprasantys
Sia reakciy dinamila. Jie labai panas, todl toliau aptarsime visas galimas darbuotogakcijasi
pokyti remiantis Pejjimo tinklelio (Flora Eikind, cit. pg. Burner, 199%2r. 2 pav.) bei Péjimo kreivés
(Adams, Hayes, Hopson, 1976, cit. pg. Thomas, 260QR)eliais.
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NEIGINAS ISIPARFIGOJINAS

Neigimas (Ferejimasis

Eaine Megimas

Praeitis Ateltis
Pykdis susidomeiitnas
Liudesys Palengvéjimas
PASTPRIESTINIMIAS Priemirnas TYRINEJIMAS

2 pav. Pergjimo tinklelis (Flora Eikind, cit. pg. Burner, 1992).

Pradzioje, vos tik suzin@japie pokyt, darbuotojai iSgyvena Sekr imobilizacija. Atsiranda
lake<iy ir tikrovés neatitikimas. Kurlaika darbuotojai negali nieko daryti.éfau ateina neigimas. Jo
metu laikinai atsitraukiama nuo reaégbtam, kad atgauti pasitikma savimi. Darbuotojams dar sunku
pereiti prie nauj elgesio modeli, toctl Sioje stadijoje labai svarbus vadpsupratimas, kantrgbbei
pagalba (Adams, Hayes, Hopson, 1976, cit. pg. Tlsp2@03). Toliau seka depresija ir bairdmores
susitaiko su mintimi, kad pokytis neiSvengiamasiiaia nezino, kaip ij igyvendinti. Jie jatiasi
nekompetentingi ir frustruoti. Jeigu vyksta atleidi, like darbuotojai iSgyvena kaltdél to, kad j
kolegos buvo atleisti, o jie liko. Taip pat jie g@usti apmaug dél to, kad nei§jo su pirmaisiais,
kuomet darbuotojams buvo iSmokamos didéddompensacijos. Dabar yra svarbi vag&emunikacija ir
mokymai (Adams, Hayes, Hopson, 1976, cit. pg. Tren2803). Sioje stadijoje gali atsirasti nemiga,
pyktis, konfliktai, nusivylimas, atsiskyrimas nuorkandos, disfunkcinis elgesys (Scott, Cynthia,e]aff
cit. pg. Burner, 1992). Galiausiai ateinaéprimas. Zmoas jau suvokia, kad reikia eiti pirmyn. Po
trupuf jie pradeda tyriéti, bandymy ir klaidy metodu jie pradeda taikyti naujus darbo metoduslaki
tam vig, savo energy (Adams, Hayes, Hopson, 1976, cit. pg. Thomas, RORG8iau dar Sioje stadijoje
jlems sunku susikoncentruoti, yra per daug uZdyoper daug nayj idéjy, kartais iSgyvenama
frustracija (Scott, Cynthia, Jaffe, cit. pg. Burn£892). Jie taip pat pradeda ieSkoti préswiso to, kas
vyko iki Siol, bando suprasti savo ankstesnes ligaka dalintis savo mintimis bei paitiu su kitais
Zmoremis, meégina suprasti ir priimti kit matymy. Galiausiai Zzmoés prisitaiko prie pok§io, nauja

situacija tampa normali, darbuotojai §gasi gerai, jie pradedgrasminti naujus veiksmus. Su laiku
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ateinajsipareigojimas naujai tvarkai, aiSkus susifokusaditikslus ir planas, pasitenkinimas darbu bei
darnus komandos darbas (Scott, Cynthia, JaffepgitBurner, 1992).

Taciau pokytis gali ne tik sukelti laikinas emocinesakcijas, betjtakoti ir kitus su
organizacija susijusius aspektus, pavyzdziui, daidjuy isipareigojima (Oreg, 2006; Thomas, 2003),
i5¢jimo iS darbo intencijas (Oreg, 2006), pasitenkinoarbu (Oreg, 2006), identifikagisu organizacija
(Thomas, 2004). Prie neigiamreakcip priskiriamas darbuotqj orientacijos praradimas, bei
nesizagjimas tuo, kas nauja ir nuolatinis ankstesitvarkos prisiminimas (Thomas, 2004). Tai, kaip
greitai Sios reakcijos praeis, priklauso nuo piakydiegimo proceso. Kiti autoriai taip pat iSskitia
teigiamas reakcijag pokyt, tokias, kaip entuziazmas, mobilizavimasis, papild vaidmem ar
uzduaiy atlikimas (Hartel, Zerbe, Ashkanasy, 2005). P&gpbziari pokyiu vykdytojo tikslas proceso
metu turi liti ne neigiam reakcij sumazinimas, bet teigianreakcij ir elgesio skatinimas tétlkad
pokytis yra situacija, kurios metu reikalingos pdpmos darbuotaj pastangos ir energija (Seo, Smith,
2006).

9. Pokyio dinamika

D¢l sudttingos organizacijos struiios ir daznai skirtingu metu skirtinguose padalusiel
vykdomy pokyiy, atsiranda tam tikri reakaij skirtumai — kuomet vieni Zmeés organizacijoje
inicijuoja pokyi, kiti tuo metu dar yra neigimo arba vengimo sigdij(Burke, 2002). Tokios skirtingos
Zmoni reakcijos neretai trikdo pokiy vykdytojus, negalitius suprasti, kas yra negerai. 1989 m. A. M.
Freedman pasiytas pasiprieSinimgveikimo modelis ,, The Realistic Managed-Resistan@s: 3 pav.),
prieSingai nei anksau aptarti modeliai, iliustruoja Sias skirtingasakcijas priklausomai nuo pokiyp
eigos. Autorius modeglpavadino ,realistiniu“, nes jo teigimu, Sis modelabiau atspindi tikrovisk
Zmoni reakcijosi pokyius dinamik. Jis nesupaprastintas, kaip daugelis kitodeli, toctl labiau
atspindi realyb, kur pokyiy igyvendinimas yra labai sétihgas ir ilgas procesas (Burke, 2001,
Freedman, 1997).
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Aukstas Smigis | Gynybiskas; PripaZinimas Adaptyvus

atsitraukimas pokytis

pasitenkinimas

Pelningumas, kokyd produktyvumas,

Valandos Dienos | Savaits Ménesiai
Zemas (dienos)! (savaits) ' (menesiai) (metai)
Laikas >

3 pav.Realistinis pasiprieSinimgreikimo modelis pagal A. M. Freedman (1989) (Freadni997).

Taigi, toliau pateikiamos A. M. Freedman iSskirpakyCiy fazes.

PasiruoSimas.Pokyiai pasireiSkia daug an&®u, negu jie paskelbiami oficialiai, nes
daZniausiai viskas prasideda nuo problemos nustatysituacijos analis bei galimos krypties
pasirinkimo. Siame etape darbuotojai daitraekiami i proceg (Lee, Krayer, 2005). Taigi, Sioje
stadijoje vyksta vaday susirinkimai, kartais kvi@ami konsultantai ar kiti zmas, darbuotojams
uzduodami nauji klausimai, nesusgu ankstesimis problemomis; vadovai maziau laiko skiria toms
veikloms, kurioms ank$au skirdavo daug daugiawerdesio. Dazniausiai darbuotojai tai pastebi, bet
netuédami informacijos, jie tarpusavyje kalbasi ir tokiidu pradeda sklisti paskalos. Situaagali
pabloginti diagnostika, prieS kgridarbuotojams nesuteikiama pakankamai reikiamosrnmcijos.

Tokiomis slygomis, produktyvumas krenta jau Sioje stadijéjeeedman, 1997).

| faze: Poveikis (,Impact®). Galiausiai pokyiuy priezastys ir planai pristatomi vieSai.
Pradedamas procesas, kurio metu ardomi jau neltgeliskesamos sistemos elementai. Daugelis
organizacijos lydeun ir darbuotoy patiria netekties jausm(Bowlby, 1980; Cohler & Stott, 1987,
Kubler-Ross, 1969; Lerner & Lerner, 1987; Levy-Véarr1987; cit. pg. Freedman, 1997). Jie iSsigand
nerantis ir jtaris, todtl imasi atsitiktiniy veikly, daznai nenauding Pradedamas paralelinis procesas,
kad hity sukurtos naujos struktos, procesaijdiegtos technologijos ar kala. Mokymai daznai
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organizuojami dar prieS pat piapa faze. Darbuotojams, kuriems priskiriama atsakognybrbti su
naujais organizacijos elementais, neretai stipgialZiy, jie nepasitiki savimi, savo naujais darbo
jrankiais ar procesais. Sie asmenys patiria ypdtidigelj stres, todl jie naudoja labai daug gynybos
mechanizm, kad palaikyt kontroks jausm bei saviver. Organizaciniai procesai, tokie kaip
igaliojimai, atskaitomyks bei vaidmenys sugriaunami ir palaipsniui Bjag(Fink, Beaks, & Taddeo,
1971, cit. pg. Freedman, 1997). Egzistugjas taisykés ir procedros tampa neadekdi@s. Krenta
darbo atlikimas.

Lyderiai, planuotojai,jgyvendintojai, konsultantai ir kt., kwridarbasjtakojamas poksiu
idiegimo ar $io proceso rezuliaturi jveikti daug netikty individualiy bei organizacini klia¢iy. Siy
asmen ar ju grupiy efektyvumas krenta, jei sunkumus tenkeikti vieniems. Zinoma, jie yra
efektyvesni, jei zino, ko tiKis ateityje ir turi pagalp iS tretiy Saly — tai gali Witi proceso ar
organizacijos vystymo konsultantai, organizacijgstymo skyriaus atstovai ir kt., galintys gadveikti
iSsukius diegiant pok§ius. Taigi, efektyvumas méa, o procesaictéja, jeigu organizaciniai pokyai

nevaldomi.

Il faze: GynybiSkas atsitraukima&en proces panaikinimas ir naujdiegimas jau baigtas.
Transformacinis perkrovimas tampa akivaizdus. Ogganjos nariai stengiasivaldyti idiegtus
organizacinius pokjus ir susitvarkyti su netikai padicjusiu darbo kilviu bei stresu. Jie sumisr
pasime¢. Organizacijos efektyvumas vis dar krenta. Klierglundziasi reikalavimp neatitinkaiu
aptarnavimu. Lyderiai ir planuotojai yra nusimgjnssigand ir pikti, kai tikétasis pagefjimas nevyksta.

Lyderiai ,spaudZia“ vadovus didinti organizacijdektyvum naujaiidiegiy proces pagalba.

Organizacinis perkrovimas ir spaudimaBerkrovimas ir spaudimas apima Il ir Il fazes.
Perkrovimas tai fisena, kuomet Zzmeéas stengiasi suprasti ir suvaldyti visa tai, kassigk netiktas
uzduotis, funkcijas ir veiklas, nesusijusias s@afnkstesne patirtimi. Dazniausiai tai tik papildatarbai
prie to, kagprastai turi lati padaryta ir k reikia dar atlikti.

Nors ir mokomi darbuotojai, jiems stinggudziy atlikti naujas uzduotis. Jie galiith ne
tokie greiti ir neryztingi vykdydami naujas atsakgms. Tuo metu sétéja ir ju iprasty uzduc@iy
atlikimas. Daromos klaidos, sukelians saimysius ir reikalaujatios daugiau laiko. Suprasdami, kad
neturi pakankamai kompetencijos, pasiitko ir komfortabilumo, Zmoés galvoja, kadmimasis tokios
veiklos yra savizudiskas. Jie ima manyti, kad gadirasti darhp dél kompetencijos ttkumo. Kiti gali
neckti visy pastang manydami, kad reikalaujamas elgesys griauna azgeijos tradicin praktika,
normas, puoseéda tikéjima ir pagrindines prielaidas.

Adaptuojantis arba dalyvaujant paiky karime, Zmors turiigyti daug nauj kompetencij.

Jie turi suprasti, kokie naudoigudziai daugiau nebereikalingi, kokie naud@gidziai yra ir bus
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naudingi bei koki naup igudZiy reikia. Svarbu ir tai, kad darbuotojai turi vykdyt jau esamus
susitarimus su klientais, atlikprastas uzduotis.

Darbuotojai apkrauti ir senais, ir naujais darb&@s.esas,jtampa didja, atsparumas ir
iIStverme mazja. Klientai dazniausiai nusiwylir frustruoti. Jie skundziasi vadovams, o viddésin
grandies vadovus spaudzia vykdyti susitarimus,dasprideda streso organizacijos nariams. Zfaon
pasime¢, prisideda vis daugiau naugarhy, reikia atlikti senus ir viskas yra svarbu, viskas biti
atlikta tuojau pat. Zmass blaskosi nuo vieno darbo prie kito, sprendZidaetaproblem, atsiranda
nauja kriz, kuria reikia nedelsiant spsti. Zmores jawiasi metomi iSoriniy, nekontroliuojam jégy. Sk

busery autoriusjvardija spaudimu.

[l faze: Pripazinimas. Perkrovimas ir spaudimas pasireiSkia Il &azpabaigoje ir lll
pradzioje. Visusjtrauktus dalyvius uzgina didelis darbo kivis ir stresas. Vadovai mato didziul
neatitikimg tarp planuai rezultaty ir realykes. Todl Sioje stadijoje organizacijos vadovai gali susigb
pokyiy diegimo proces graZzindami organizaci prie senos sistemos. Tai neretai patogu
konservatyviems organizacijos nariams, orientuagi¢rstatus quo, nes Si redsné ilgam atgraso nuo
pokyCiy ateityje. Tokie sprendimai labai daug kainuojaamigacijai ir juos priima vadovai, kurie
remiasi daugiau techniniu p@#iu i organizacinius pokjus. Sitoks prieslaikinis pokyy sustabdymas
labai realus ir daromagidpatiriamo spaudimo.

Kitas fenomenas, dazniausiai atsirandantis darbaidr stresojtampos pike, kad geriausi
darbuotojai iSeina IS darbo. Tai patys efektyvidusabiausiai vertinami darbuotojai, kurie tai ainJei

tokiy darbuotoy iSeina daug, organizacija patiria protuteléjima, dazniausiai konkurent; imones.

IV faz: Adaptyvus pokytiRerkrovimo ir spaudimo fenomenai, labai askretioje fazje,
lieka ir ketvirtojoje. Organizacijos efektyvumasamalaipsniui augti.

Individo veiklos atlikimas geéja kartu su grugs veiklos atlikimo efektyvumo digimu.
Darbuotojai palaipsniui jaia didesm kompetency, pasitikjima savo ¢gomis ir komfortabilum

atlikdami savo vaidmenis.

Sis A. M. Freedman (198@yistatytas modelis iliustruoja labai digelanuot organizacijos
pokyti. Nors toli grazu ne visada pakgi atrodo litent taip. Modelio pagalba autorius parodsa
organizacijos visum proceso metu. Pokw metu tiek vykdytojai, tiek vadovai ir darbuotojgra
tarpusavyje susjjir priklausomi vieni nuo kit, lygiai taip pat, kaip ir iSkelti pokyu tikslai, planai bei

darbuotoy; reakcijos.
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10. PasiprieSinimas pokyiams

Pegjimo tinklelio autoriai, vien reakcij i pokyti stadip ijvardijo pasiprieSinimu (Flora
Eikind, cit. pg. Burner, 1992) (Zr. 2 pav.). Yranm&ai skirting poZiiriy i pasipriesinin. Sie poZiriai
laikui bégant kei¢ vienas kig. Kadangi tai, kaip Sis reiskinys yra traktuojamgakoja vykdytogy
reakcijas pasiprieSinim, toliau aptarsime kelis skirtingus pa#us.

PradZioje egzistavo techninis ir pseudo-psichoterappasiprieSinimo modeliai. Pagal
pirmaji, pasiprieSinim galima sumazinti, apeiti arba netgi iSvengti timea planuojant pokiio proces.
Pagal antfj, pseudo-psichoterapimmode], su besiprieSinainis individais kazkas yra ,negerai‘“.
Tokioje situacijoje pok¥iu lyderiai gali tiketis, kad pasiprieSinimas praeis savaime arba beSipantys
darbuotojai pasikeis, o blogiausiu atveju iSeigrganizacijos (Freedman, 1997).

Dabar manoma, kad pasiprieSinimas — tai pirmaraktreakcijaji pokyius. Lygiai taip pat
Zmores reaguoja naup informacip bei trauminiusvykius (tiesa, reakcijog pokyt dazniausiai esti ne
tokios intensyvios) (Mswali-Mbanga, Potwana, 2006).

PasiprieSinimas taip pat galiitb traktuojamas, kaip natali reakcijaj netinkamai valdom
pokyti (Dent, Goldberg, 1999). Vadovaudamiesi Siuo fwadi vadovai, susitke¢ su pasiprieSinimu,
turéty atkreipti dmeg i proces, ieSkoti galiny nesklandum ar klaid; ir koreguoti savo veiksmplan.
PanaSu, kad tai yra vienintelis p@s, siilantis vykdytojams reaguotipasiprieSinim.

Zvelgianti praktirg pasipriesinimo sampratos agibimo pusg, galima iSskirti du po#iius,
kuriais vadovaujasi teoretikai. PasiprieSinimu po#&gns gali lati laikomas bet koks elgesys padedantis
iSlaikyti status quo esant spaudimui pakeisti essamtvark. (Zaltman, Duncan, 1977, cit. pg. Bradley,
2000) — tai labiau aktyvaus prieSinimosi amlimimas. Kiti tuo tarpu (Wanberg, Banas, cit. pge@®
2006) pasiprieSinimu pokiams laiko éta pokyio priemima. PasiprieSinimas pokjams — tai
atsisakymas priimti pokytarba nesikeitimas taip greitai, kaip to rtwsi (Managing Change and
Transition, 2003).

Pagal migtus apibézimus, pasiprieSinim pokyiams galima skirtii aktyw ir pasyw.
Aktyvus pasiprieSinimas pasireiSkia klaidadimu, iSjuokimu, apeliavimy baine ir manipuliavimu.
Pasyviam pasiprieSinimui priskiriamas pritarimadZzia, ta&iau nevykdymas, apsimestinis ignoravimas,
informacijos stpimas (Bhutan, 1995). Pastarasis atskyrimasijpasuprasti, koé ilga laika buvo
kalbama apie darbuotpjpasiprieSinim pokyiams, kai tuo tarpu vadavpasiprieSinimas yra taip pat
pakankamai svarbi problema. Kai kurautory (cit. pg. Dent, Goldberg, 1999) teigimu, vadov
pasiprieSinimas yra kur kas daznesnis negu darhyottes pokyiy metu jiems tenka didesn
atsakomyb bei yra didesétikimybé prarasti kazk (Oreg, 2006). llg laika Sis faktas buvo nepastghs
dél to, kad vadoy pasiprieSinimas dazniausiairna pasyvus (cit. pg. Dent, Goldberg, 1999; Freedman
1997). Paprastai vidurds grandies vadovai yra poky ,taikiniai®, ir vykdytojai vienu metu. Jiems
keliami nauji tikslai, reikalavimai, kuriuos jieriyperduoti irijgyvendinti savo skyriuose, kur darbuotojai

priesSinasi y iniciatyvoms. Todl svarbu, kad vadovai ne tik nesiprieginbet skatini ir palaikyty savo
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pavaldinius bei rodyt pavyzd. Ju veiksmai pokyiu metu labai svafis, nes btent vidurires grandies
vadovai yra tie asmenys, kurie vigiperkeliaj veiksmus, kelia naujus asmeniniu tikslys:asmina ir
perteikia planus beijveikia naujas nenumatytas wiis (Giangreco, Peccei, 2005). Paprastai
besiprieSindami vadovai pradzioje neskiria pakardalaiko pokyio planavimui, kelia kritiSkus ir
skeptiSkus klausimus, o atsiradus nesklandumamdeg@a neigiamomis reakcijomis (Freedman, 1997).

Taigi, mes pasiprieSinimu po&yi laikysime atsisakymkeistis arbadtesn keitimasi nei to
tikimasi tam, kad pastete ir pasyv pasiprieSinim. O skmingaijgyvendintu pokyiu busjvardijamas
ne tas, kurio metu nebuvo susidurta su pasipri@sinp tas, kurio metu darbuotojai buisipareigog
tikslui bei atlikdavo papildompuzdu@iy.

PasiprieSinimo pokyfams konceptualizavimas taip pat skiriasi vienarify komponeni
akcentavimu: kognityvinio, elgesio arba emociniaé?t, 2000; Szabla, 2007). Toks atskyrimas leadzi
suprasti zmomnj jausmy, elgesio ir suvokimo neatitikimus paky metu ir su tuo susijusiomis
pasekmdmis. Pavyzdziui, nustatyta, kad emocinis pasipniesas dazniausiai sug§ su mazesniu
pasitenkinimu darbu, elgesio pasiprieSinimas — glesthe tikimybe iSeiti iS darbo, o kognityvinis
pasiprieSinimas sugg sujsipareigojimo organizacijai sumgimu (Zr. 4 pav.). Tyrim duomenimis,
asmenigs charakteristikos labai stiprigiakoja emocin ir kiek silpniau kognityvif pasiprieSinimo

f e x ey s

lokusas, dogmatizmas, patirtis bei prisiriSimo fniganizacijos lygigLau, Woodman, 1995).

PasiprieSinimas

Asmenye | pokytiams
Dispozicinis -
pasipriesinimas : E.m.ocv'.n'.s .
pokygiams -~ pasiprieSinimas Su darbu susij
________ rezultatai
Kontekstas

Galia ir prestizas

Pasitenkinimas
darbu

Darbo sauguma
Vidiniai

apdovanojimai

(idomus darbas)

Ketinimas iseiti

Pokyio turinys

Pasitilkejimas
vadovybe

Procediriniai
pokycio aspektai

Socialire jtaka

' Informacija

__________________________________________

4 pav.PasiprieSinimo pokijrams modelis (Oreg, 2006).
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Taip pat teigiama, kad pasiprieSinimas poéms gali iti reakcija tiek | pokyio
igyvendinimo proces tiek | rezultatus, nes dazniausiai jis se¢sijsu paskirstymo ir procedniu
teisingumu (Oreg, 2006). Tai, modelio autoriaugiteu, leidzia numanyti, jog procadniai aspektai
arba pokyio igyvendinimo procesas bus sgsgu elgesio komponentais (intencijomis), o po&y
rezultatai — su kognityviniu ir emociniu pasipri@éno komponentais. S. Oreg (2006) atlikto tyrimo
metu taip pat pastéta, kad pokyiu metu kylantis nerimas mazina pasitenkiaidarbu, bet nalinai
itakoja darbuotaj ketinimus iSeiti. Toks skirting pasiprieSinimo komponentatskyrimas leidzia
suprasti, kad tam tikrais atvejais neigiamos nuosta emocijos ndliiinai susijusios su neigiamomis
intencijomis, o0 teigiamos nuostatos ir teigiamosoelps nelitinai susijusios su teigiamomis
intencijomis (Szabla, 2007).

Taciau prieSinimasis pokyams rera vienareikSmisSkai zalingas fenomenas. Jis turi ir
teigiamy aspeki. PasiprieSinimas gali apsaugoti nuo adgamokyiy kiekio, susijusio su dideliais
kraviais visiems darbuotojamsgkh jo negyvendinamos strategijos, kurios @giausiai eigoje tiesiog
Zlugty. Darbuotoy kritika arba debatai gali tapti plano iSbandymurik privetia vadovus peraréti ir
patobulinti strategy (Jeager, 2001). Galiausiai, pasiprieSinimas ikubgos apie pokyt prieS jo
idiegima leidZia darbuotojams suzinoti daugiau informacijeskalingos tolimesniems veiksniams,
susitaikyti su nauja iga bei pasiruosti naujiems iiSams. Todl kai kurie autoriai teigia, kad geriau
susidurti su tokiu pasiprieSinimu ir prieStaravimaki pokyio diegimo negu &iau susidurti su
nenumatytomis kiitimis proceso vidury, kuomet gali atsirasti darlmjptsutrikimas, Kilti stresas ar

panika bei noras viakgrazinti atgal (Patric).

11. PasiprieSinimo pokyiams priezastys

Zmores priesinasi pokiiams @l jvairiy priezagiy. Kai kurios ji gali biti vykdytojy
traktuojamos kaip racionalios, tuo tarpu kitosa€ionalios (Bradley, 2000). Bendrai, iSskiriamadsds
pasiprieSinimo poldiams priezastys:

- zmores, kuriuos palies pokyai, nezino jo prigimties (Sanders, 1950, cit. Biadley, 2000);

- pokytis gali luti lengvai interpretuojamas ir darbuotojai jas dtaoskirtingai (Sanders, 1950, cit.
pg. Bradley, 2000);

- komunikacija yra dviprasmiSka arba informacija #sa#gna ne laiku (Bordia, Hobman, Jones,
Gallois, Callan, 2004);

- darbuotojams pokytis yra asmeniskai nenaudingag.,(metenka vadovavimo pozicijos) (Dent,
Goldberg, 1999; Giangreco, Peccei, 2005);

- Zmores nezino, ar sugeéb prisitaikyti prie nauj salygy (Paul Strebel, 1996);
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Zzmores, kuriuos pokytisitakos jadia stiprias pasiprieSinimoégas (pavyzdziui, besiprieSinanti
pokyiams kultira arba biurokrati sistema) ir mato, kagyyvendinti pokyi bus sudtinga arbay
suvokimu organizacija dagra pasirengusi tokiam po&wi (Sanders, 1950, cit. pg. Bradley, 2000);
darbuotojams nesuteikiama galindyldalyvauti sprendinmp priemime (Bordia, Hobman, Jones,
Gallois, Callan, 2004);

darbuotojai vefiami jgyvendinti pokyius vietoje to, kad iSsakytsavo nuomog Sio klausimo
atzvilgiu (Sanders, 1950, cit. pg. Bradley, 2000);

pokytis daromas asmeniniu pagrindu (Sanders, 1895@g. Bradley, 2000);

pokytis daromas neatsizvelgiafntjau susiformavusias grég institucijas (Sanders, 1950, pg.
Bradley, 2000);

tenka mokytis kazko naujo, o tai, kas nauja, yiAamena ir abejotina (Paul Strebel, 1996);
netinkamas po#ris | darbuotojus (Paul Strebel, 1996);

pokyiu vykdytojai, besiipindami pokyio diegimu, pamirSta pasiruosti jam (Jones, Watson,
Hubman, Bordia, Callois, Callman, 2008) ir pralégaiia atSildymo pokiio faze (Schein, 2006);
pokytis gali liti traktuojamas, kaip suvoktos sutarties tarp dattyy ir ju vadow; pazeidimas (Paul
Strebel, 1996).

Prie Si iSskirty priezasiy dar galima priéti skyrelyje ,Pokyiu klitciy Saltiniai“ mirgtas priezastis,

kurios gali sukelti ne tik pasiprieSinimo reakcjjaset ir kity Kliac¢iuy pokyius igyvendinantiems

asmenims.

12. PasiprieSinimo pokyiams lygmenys

F. S. Patric iSskyrkelis pasiprieSinimo lygmenis (Zr. 2 lerfel Autoriaus teigimu, pokjo

vykdytojas tuéty jsiklausytii darbuotoy susiGpinima ir tai, su kuo Zzmoés nesutinka bei atsakyjtijy

klausimus. Kiekvieno pokyo metu turi lti atsakyti trys pagrindiniai klausimai: gkkeisti?“, ,i ka

keisti?* ir ,kaip igyvendinti pokyi‘. Visi Sie trys klausimai kyla ta @& seka ir komunikuodamas

pokyt igyvendinantis asmuo it i visus juos atsakyti nuosekliai (Szabla, 2007).
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Ka keisti?

I ka keisti?

Kaip igyvendinti pokyi?

Dabartires situacijos analig
esmini problemy
identifikavimas, priezasu

analiz.

Diagnoz, detali prieza&y
analiz.

Vizijos/ sprendimo
verbalizavimas, strategijos
apibadinimas, Salutinj veiksniy

vengimas.

Sprendiny ieSkojimas ir
priemimas

Detalaus plano ir taktikos
sukirimas. Grups pastang

sinchronizavimas.

2 lentek. PasiprieSinimo lygmenys (Patric)

PasiprieSinimo lygmuo

Nepritarimas @l problemos.

Nepritarimas @l galimos
krypties.

Nepritarimas dl to, kad
sprendimas tikrai pad jveikti
esam problem.

Nepritarimas @l galimy Klitciy
ar Salutini veiksniy.

AiSkaus kelio, kaipveikti
kliatis, trakumas.

Nevykdymas to, kas buvo

sutarta.
Planavimas, komandos

formavimas, lyderyst

Taciau Siame modelyje kalbama tik apie kognityvirracional; pasiprieSinim bei jojveikima.
Realyleje pokyiy vykdytojai susiduria ir su iracionaliu emociniuggarieSinimu, kurio Sios technikos
neiSsprendzia (Hartel, Wilfred Zerbe, Ashkanas@)30

13. Emocij valdymas pokyio metu

Pokyio vykdytojo geldjimas pastedti darbuotoy emocijas ir tinkamai reaguoii jas
proceso metu palengvina ir neretai pagreitina pokpriemima. Neretai emocijos labai greitai plinta
organizacijoje. Ypatingai tokias neigiamas emocijeasp pyktis ir apmaudas, vykdytojas dty laiku
pastebti ir stengtisi jas atitinkamai reaguoti. Jau seniai Zzinoma, kadnmas ir baim gali trukdyti

Zzmorems iSmokti nauj dalyky. Be to Sios emocijos Zalingos jeigu poky reikia kiirybiSkumo. Tiek
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mokymasis, tiek &rybiSkumas pok§io metu ypatingai svafts. Todt| vykdytojai taip pat tuity skirti
déemesio nereikalingostampos mazinimui (Noer, 1993, cit. pg. Hartel, \Witf Zerbe, Ashkanasy,
2005).

Vadovaujantis R. S. Lazarus (1991) poiti, emocijos kyla i$ individo asmeninio situacijos
vertinimo. Taigi, nors skirtingi pokyo proceso aspektai gairairiai jtakoti kognityvines, emocines bei
elgesio reakcijas (Oreg, 2006),uSreakciy negalima tarpusavyje atskirti ir izoliuoti. Paky
vykdytojams svarbu suprasti, kad emasimreakcijos yra neatsiejamos nuo kognitywyiproces ir
pastebj¢ neigiamas emocijas viirma jie tutty pagalvoti apie tai, ar tikrai tinkamai vyksta peses,
nes zmonj reakcijos gali tuiti racional; pagrind.. Pavyzdziui, pasteéfe darbuotoj apatip vadovai
turéty iSsiaiskinti, kodl jie nenori pokyio arba kokias kiitis matoigyvendinant idja. Apatija taip pat
gali bati Zenklas, kad darbuotojamsikista prasming tiksly bei nedideli laiméjimy; proceso pazangos
fiksavimo arba tiksli kriterijy, leidziartiy pastebti progres. Pokytis yra papildomos energijos
reikalaujantis periodas (Freedman, 1997)¢tathrbuotojus galikvépti jaudinarios lyderio kalbos,
itikinanti vizija bei daznesni trumpi kontaktai aupj(Ashkanasy & Tse, 2000). Ak tikslai, daznas
griztamasis rysys, optima ir prasmingi iS&kiai, reikalaujantys &rybiSkumo bei autonomijos suteikia
darbuotojams dziaugsmo. Sios teigiamos emocijoenre pokyio pricmima. Pokyio priemima ir
kooperavinasi taip pat teigiamai veikia emocijos, kytams dalyvaujant sprendimo pmimo procese
(Hartel, Wilfred Zerbe, Ashkanasy, 2005).

14. PasiprieSinimo pokygiams jveikimas

Daugelyje literairos Saltini kalbama apie pasiprieSinimo pa@kamsiveikima. Pagrindisgs
minimos strategijos yra:

Mokymai ir ugdymad.abai daznai esant dideliems poélams zmoams reikiaigyti naup
igudziy arba zini apie naujus darbo metodus, susipazinti su napjaduktais ar technika. Tokiais
atvejais be mokym pokytis tiesiog ngnanomas. Diegiant kuiltinius pokyius, susijusius su gstymo
modeliy keitimu arba esant aukStam streso lygiui procestumaip pat gali iiti pasitelkiamogvairios
ugdymo programos, T-grép (Burke, 2001).

Komunikacija Neretai darbuotojai prieSinasi tikéldto, kad jiems ftiksta reikiamos
informacijos. Jie papragusiai netiki pokyiu arba nenori pradi kazko daryti, kol nezino visfakty.
Toks pasiprieSinimas ypatingaiidingas proceso pradzioje. Tébdeikalingi susirinkimai, darbuotaj
iISankstinis paruoSimagisimiems pokyiams bei nuoseklidlesre komunikacija pokgio eigoje (Burke,
2001; Kotter, 1996). Proceso metu svarbi ne tiknmfacijos sklaida iS pokjo vykdytojo (dazniausiai
tai baina komunikacija i$ virSaus Zemyn).ciRan vykdytojui svarbu komunikacija iS Zman(is ap&ios |
virSy), apie tai, kaip jie priima pokitkaip sekasiijigyvendinti ir ko reikia norint &mingai pasiekti
uzsibkzty tikshy. Toks dialogas proceso metu pagerina pakypriemima (Frahm, Brown, 2007).
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Komunikacijos procese svarbi ne tik Ziauar informacijos kiekis, bet ir jos kokyb PavyzdZiui,
pastebta, kad Zmoés dazniau prieSindavosi pakyi jeigu jiems buvo siutiama tik teigiama zingt
t.y. apie neigiamas pokyp pasekmes arba galimasiiis proceso metu darbuotojams nebuvo kalbama.
Slaptumas ir darbuotpjitarimai &l skaidrumo pokgio jgyvendinimo metu neretaiadavo kliatimi
proceso eigoje. Taip pat pastth kad jeigu yra labai svarbus wigmoni;, kuriuos palies pokytis,
pritarimas, Zinuw turi bati siunciama ne bendrai, o konkiiai atskiroms tikslid@ms grugms.
Komunikacija veikia motyvuojaiiai ir tam, kad pasiekti optimal efekt, turi bati subalansuota
informacija apie dabartés situacijos problemas su informacija apie turimesursus ir efektyvum
iveikiant problem (Lewis, 2007). Taip pat pastih, kad nuolatinis informacijos apie progemvimas
darbuotojams sukuria dalyvavimspidi ir padidina y1 suvokiam kontroks jausm (Bordia, Hobman,
Jones, Gallois, Callan, 2002). ¢flau komunikacija éra vien tik formaiis susirinkimai; tai gali iiti ir
neformalus bendravimas spontamiSkusitikimy metu, kalbant akig akj, diskutuojant apie pokiyt
neformalioje aplinkoje. Tokie trumpi vykdyipjkontaktai su darbuotojaisakoja j1 pokyiu priemima
(Frahm, Brown, 2007).

Kontakto su sprendimus priiméais asmenimis suteikimasStresini situaciy metu
zmorems kyla nemazai klausimpokyiy igyvendintojams. Bl to labai naudingi tna susitikimai su
aukgiausio lygi vadovais ir Zmamis jgyvendinadiais pokyius, kuomet darbuotojai gali uzduoti
jiems Gpimus klausimus.

Fasilitavimas ir paramaSis lmdas naudingas, kuomet darbuotojams sunku priimki/tpo
kai norima padti jiems apsiprasti su neapédaztumu. Juk neretai vadovai patys neturi visos mfacijos.
Tuomet jie tiesiog turi nespausti darbuatopuprasti 4 nerima bei paremti darbuotojus sunkiais
periodais. Tai padeda darbuotojafusikti ju nerimg ir baime proceso metu. Poki vykdytojui ¢ia
labai svarbu suvokti, kad darbuotojams pokytisantiesiog petfjimas nuo tasko Aj task B, o
laipsniSkas procesas (Burke, 2001). Fasilitavimagparama gali @i igyvendinami pasitelkiant
specialius mokymus, konsultavamsuteikiant darbuotojams laisvadienius ar atsiirao nuo darbo
kitokia forma (Kotter, 1999).

Derybos. Tai galimyle darbuotojams vetuoti kazkuriuos paélky elementus. Tokiu ddu
vadovai mainais uZ tai gauna paties pofy pricmima. Si strategija padedaveikti politini
pasiprieSinim, kuomet Zmoés bijo, kad gali netekti kazko asmenisko, pavyzid&tatuso. Tuomet su
tokiais asmenimis deramasi ifikima kazkas mainais uz tai, ko jie netenka (Bug@f1). ISimtiniais
atvejais naudojamos tiesiogsrderybos sumonés darbuotojais, turtfiais galios ir galigiais jtakoti Kity
darbuotoy poziiri | pokyt bei elgeg(Kotter, 1996).

Darbuotoy jtraukimas; proceg. Dar nuo Kurto Lewino lailx pagrindiniu pasiprieSinimo
pokyiams jveikimo jrankiu laikomas darbuotegjitraukimasj procea (Lewin, 2007; Msweli-Mbanga,
Potwana, 2006). Dalyvavimas paky diegimo proces@akoja darbuotaj nuostatas pokyu atzvilgiu
(Giangreco, Peccei, 2005) bei emocijas. Nustaty#al labai daznai pokjus lydint netikrumo ir
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neapibéZztumo jausm padedajveikti dalyvavimas procese, nes zmsnauwia galintys kontroliuoti
situacip. Dél to padictja ju efektyvumas, sumaja nerimas ir psichologinjtampa (Bordia, Hobman,
Jones, Gllois, Gallan, 2002). Kai kurie autoriaigie, kad zmoas gali dalyvauti keliose pokiu
diegimo stadijose: problemos nustatymo, galisprendina ieSkojimo, sprendimo pasirinkimo bei
diskusijoje, kurios metu suderinamos skirtingosmaces (Earlay, Lind, 1987, cit. pg. Msweli-Mbanga,
Potwana, 2006). Tuo tarpu kiti autoriai nurodo @lyi&Siy sprendimus, kuriuos gali priimti darbuotojai
dalyvaujantys pokytyje, tai strateginiai (ar kestiir taktiniai (kaip keistis) sprendimai (Sagie,
Kowslowsky, 1996, cit. pg. Bordia, Hobman, Jonesll@s, Callan, 2002). Sie dalyvavimadidai
skirtingai jtakoja pokyiy priemima. Pavyzdziui, pasteéba, kad darbuotagj dalyvavimas tik smegen
Sturmo metu, dazniausiai neduoda didehaudosgsitraukimui, nes dalyui suvokimu sprendimai vis
tiek bus priimami kif zmony, dazniausiai vaday(Londos, 1975, cit. pg. Msweli-Mbanga, Potwana,
2006. Tatiau netgi suteikus darbuotojamsygias dalyvauti, jie gali nepasinaudoti Sia galimydl|
ivairiy priezagiu: pradinio pokgiu nepréemimo, dideliy darbo kfiviy, prisiriSimo prie organizacijos
trakumo (Msweli-Mbanga, Potwana, 2006), asmapgavybi; (Lau, Woodman, 1995) ir kt.

Proceso suftinimas. Jeigu kyla stiprios emocijos, reikia realistiSkaivokti, kiek laiko
trunka Zzmolms priprasti prie pokjto. Dél to kartais tenka sélinti temp arba laikinai sustabdyti
pokycio diegimy ir leisti Zmorems suprasti, kas vyksta (Thomas, 2003).

Manipuliavimas.Tai gali kiti manipuliavimas slepiant neigianmnformacip, arba delsiant
informuoti dalyvius tam tikrais klausimais. Mani@uimas gali lati naudojamas irjtraukiant
besiprieSinatius asmenig pokyio proceg. Tai labai panaSy darbuotoy itraukimg. Skirtumas yra
tame, kadtraukimo atveju vykdytaj tikslas yra geriausio sprendimo radimas, tuo tam@mipuliacijos
atveju tikslas — simbolini teisiy suteikimas tam, kad Zmogus priimkity suplanuat pokyt (Kotter,
1996; Dent, Goldberg, 1999).

Tiesiogire ir netiesiogi prievarta. Kaip ir manipuliavimas, Si technika &ty biti
naudojama paskuitn Tokia strategija dazniausiai naudojama kuomet digelis laiko tiikumas.
Vadovai tiesiogiai arba netiesiogiai gali leisti@mms suprasti, kad nepme pokyio darbuotojai bus
atleisti iS darbo arba jie bus perkéliemesnes pareigas (Kotter, 1996; Thomas, 2003).

Finansinis skatinimas arba polién parama. Tai yra darbuotaj apdovanojimas uz
pageidaujamus veiksmus, reikiamus, kad pokytiswy&i strategija galifiti naudojama tol, kol Zmais
nesijadia manipuliuojami (Kotter, 1996; Dent, Goldberg999 Thomas, 2003).

Taciau E. B. Dent ir S. G. Goldberg (1999) teigimuikyju daugelis autoti kalba ne apie
pasiprieSinimaveikima, o jo prevency. Dél to kitose knygose (Thomas, 2004; Kotter, 199&0s Sios
strategijosivardijamos, kaip pokjjo etapai neminint pasiprieSinimo fenomeno. E. BnDir S. G.
Goldberg (1999) mano, kad taip nutikél tb, kad daugelis autariiSkraip: K. Lewin‘o pasiprieSinimo
samprag pamirSdami, kadatpai zmogy veikia ne tik pasiprieSinimo, bet ir skatinantgq. Taigi,
pokyCiu vykdytojo veiksmai turi bti nukreipti nej darbuotoy spaudina vykdyti pokyt, betj klitciy
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Salinimg, kad darbuotojas pats éaj igyvendinti pokyius. Taigi, egzistuoja esminis skirtumas: vieni
autoriai mano, kad darbuotojai iS emmori pokyiy, tik jiems trukdo egzistuoj&os struktiros. 4
teigimu, pasiprieSinimas yra maali reakcija, parodanti, kad kazkas poiky procese yra blogai
suplanuota, o pasiprieSinimo priezastis gali aist]e&kas konkréiai buvo blogai padaryta. Kiti tuo tarpu

teigia, kad Zmoés iS prigimties nenori keistis.

15. Pokyio vykdytojo reakcija j pasiprieSinimg

Neretai pokytis yra ilgai trunkantis procesas, &umetu atsiranda nenumatykliaéiy
(Burke, 2001; Burke, 2008; Merton, 1936). Savo iprigni pokytis yra nuolatinis informacijos
rinkimas ir veikimas problemése srityse (Rothwell, Sullivan, 2005). élau pokyiu vykdytojams
tenka nemazai atsakomygh uz visus vykstaius procesus skirtingose; jfazese (Freedman, 1997).
Todkl kai kurias Kliitis sudtinga pastedti laiku. Dar planavimo stadijoje gali atsirastalda (Durant,
1999; Kotter, 1996; McCathy, 2004), kuri¢liau teks iStaisyti.

Viena i$ pokyio kliaciy yra pasiprieSinimas pokiams, arbadtesnis, nei tiktasi pokyiu
procesas (Wanberg, Banas, cit. pg. Oreg, 2006). pakh¢iy ijgyvendintojams suvokus, kad
pasiprieSinimas kilo @ netinkamo proceso planavimo (nebuvo uztikrintakdma komunikacija,
paaiskjo, kad Zmokms tiikstaigadZiy naujai veiklai atlikti ir pan.), jo veikla téry bati nukreiptaj
planavimo proceso spragdentifikavimy ir problemy sprendim (Lippit, 1987).

Lyderiai ir pokyiu vadovai turi tuéti darbiniy ziniy, tokiy kaip atpazinimas, supratimas ir
pasiprieSinimo valdymas (Freedman, 1997@iata ne visada taip yra. Pastgls darbuotaj prieSininysi
pokyiams, pokyiu vykdytojas gali reaguoti remdamasis pseudo-psariapiniu po4iriu, t.y. tikétis,
kad Si ,nenormali“ lisena pasikeis arba individas galiausiai paliks mmgeip (Freedman, 1997).
Tatiau jis gali manyti, kad pasiprieSinimas tai irati reakcijai netinkamai diegiam pokyt ir imtis
kazkoki veiksm;.

Pagal A. M. Freedman (1997) realistpasiprieSinimo modgl pokyiu vykdytojai susiduria
su pasiprieSinimu jau pirmojoje paky igyvendinimo fagje. &1 p&iu efektyvumas Sioje stadijoje,
susidirus su pirmaisiais sunkumais kartais gali kristasiBaigus sen proces naikinimui ir naugy
diegimui, vadovai ir Kkiti suinteresuoti asmenys Kiau efektyvumo rodikli augimo, kuriam
nepasirodzius suplanuotu laiku, & jtampa ir spaudimas. Tuomet vadovai gali keisti savo
vadovavimo stilp arba tréiojoje fazje galiausiai atsisakyti planbei sustabdyti pokyo proces
griztant prie senosios tvarkos.c¢lau jeigu vykdytojas yra atviras viso paky metu ir nuolatos renka
informacija apie darbuotaj reakcijas bei vadovaudamasis ja priima tolimessprendimus, jo reakcijos
gali bati ir kitokios: jis gali keisti komunikacijos stragija, organizuoti papildomus mokymus, paremti
darbuotojus, fasilituotijtraukti organizacijos Zzmones progesZinoma, jis gali pasitelkti ir tokias
strategijas, kaip manipuliavimas ar prievartaciaa tam, kad jis gaty tikslingai pasirinkti tolimesg
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veikimo Kkrypi, jis turi pamatyti kylant pasiprieSinim, suprasti jo prieZzastis ir iSsiaiskinti, kur yra
neatitikimas ar planavimo klaida (Burke, 2001). dlosivarbu suprasti, kaip poky vykdytojai mato
visa proceg, ar pastebi Zmonireakcijas ir kaip elgiasi tuomet. Zinoma, daZniausiy Zmoniy
situacijos suvokimaséna objektyvus (Rusaw, 2000). Tdgagrindinis Siame darbe keliamas klausimas
yra ne kaip pokgius igyvendinantys asmenys reagupjgasiprieSinim pokyiams, bet kaip jie reaguoja

i suvoktas darbuotgjreakcijas ir koki veiksmy imasi tuomet. Nesient Sis rySystakoja pokyio

proces.

Tikslas: istirti, kaip pokygiy vykdytojai reaguoja suvokt pasiprieSinim pokyiams ir kaip tai susgjsu
tolimesne pokyio eiga.

Uzdaviniai:

1. ISsiaiskinti, ar poky¥iu vykdytojai ruoSiasi pasiprieSinimuiy j diegiamiems pokylams priesS
pradedami pokgdiu igyvendininy ir kaip tai susi su pokyio eiga.

2. Istirti, ar pokyiy vykdytojai susiduria su pasiprieSinimu pdkams ir kaip tai gali bti salygota
pasiruoSimo pasipriesSinimui.

3. ISsiaiskinti, koky veiksmy imasi pokyiu vykdytojai, susidre su pasiprieSinimu ir kaip taiakoja

tolimesn pokyiy diegima.
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TYRIMO METODIKA
1. Tyrimo dalyviai

Tyrimui buvo pasirinktogvairios organizacijos: tiek vyriausyliis, tiek nevyriausybis.

Jos skyési savo dydziu bei kitomis sawvitmis, turirtiomis jtakos pokyiu igyvendinimo trukmei bei

kliatims, su kuriomis gali susidurti vykdytojai procesoje. Tdiau kadangi Sio tyrimo tikslas yra

iSanalizuoti pokyiy vykdytoju proceso suvokim ir reakcijasi pasiprieSinim bei tolimesnius y

veiksmus, kaip atsalf darbuotoy reakcijasj Siuos organizaaijskirtumus nebuvo atsizvelgiama.

Tyrime dalyvavo 5 Vilniaus mieste gyvenantys irbdintys respondentai: trys vyrai ir dvi

moterys. Vig tyrimo dalyvy iSsilavinimas aukStasis, magistro laipsnis. Viekygiu vykdytojai yra

vadovai, 29 — 38 metamziaus. Aptarti pokyai buvo igyvendinti ne ank8au kaip prieS metus (zr. 3

lentek). Visi pokyiu vykdytojai yra organizaai, kuriose diegiami tiriami pokyai, darbuotojai, ne

iSoriniai konsultantai.

3 lenteé. Tyrimo dalyviai

Poky¢io Pareigos Lytis | AmZius ISsilavinimas
vykdytOJas

Personalo vadovas Moteris Personalo vadyba
II Departamento = Vyras 36 Sociologija
vadovas
1] Padalinio vadovas  Vyras 32 Verslo

administravimas:
personalo vadyba

v Imorés vadovas = Moteris 36 Verslo vadyba
Vv Skyriaus vadovas  Vyras 38 InZinerija

2. Tyrimo metodai

Siekiant atsakyti iSsikeltus klausimus buvo naudojamas giluminisgustrukiiruotas

interviu. Interviu metu buvo kalbama apie:
Pokyio pohidi:

kada jis vyko
kokiy Zmoni; darby pokytis palie
kiek Zmonj paliete pokytis

kas pasike#t zmoni; darbe
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e kaip pasikeit uzdu@iy atlikimas
Pokyio konteksi:
o kaip seksi pokyio jgyvendinimo proceso metu
e ar viskas vyko taip, kaip buvo planuota
e ar pokytis buvggyvendintas per tiek laiko, per kiek buvo planuota
Zmoniy reakcijas pokyt:
e kaip zmosas priemeé pokyi
e ar darbuotojai preme pokyi taip greitai, kaip buvo tiéasi/planuota
e kodkl, vykdytojo nuomone, Zmémreagavo btent taip
e ar tikejosi pokyiy vykdytojas tokj reakcijy
Pokyio vykdytojo reakcijag pokyt:
e kaip reagavo pats vykdytojas susigs su Zmomi reakcijomis
o kokiy veiksmy pokyiy vykdytojagmesi
Kas vyko \¢liau:
e ar veiksmingi buvo pokio vykdytojo veiksmai
o kg daryty kitg kartg jgyvendinant panaspokyj

Interviu buvojraSomij diktofora. Véliau buvo daromi iSraSai.

3. Rezultaty apdorojimas

Duomenm apdorojimui analizei buvo naudojama M. B. Mile&\irM. Huberman matricos anatiz
(Matrix analysis)Cassell, Symon, 2004). Sios anatiziga sekanti:

1 etapagnterviu iSrag§ skaitymas,

2 etapagnterviu kodavimas,

3 etapaskody klasifikavimas,

4 etapadgnterviu informacijos suraSymasnatricas,

5 etapasatvej; lyginimas ir analiz.
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REZULTATAI IR J U APTARIMAS

Sioje dalyje pateikiama kadpriskyrimo kategorijoms bei kategaripprasym lentek (Zr. 4
lentek). Kodai buvo raSomi prie interviu iStrawkzr. 1 pried), kaip pokalbio temos. dfiau jie buvo
grupuojamii kategorijas, kurios aprasytos 4 legfel Tuomet gautos kategorijos panaudotos matricos

karimui (zr. 5 lented), kurios pavidalu pristatomi tyrimo rezultatai.
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4 lenteé. Kody priskyrimas kategorijoms

Kategorija Aprasymas

Pokytis Pokytis
Kontekstas Kontekstas
Problema

Komunikacija

Planavimas

Pakeitimai pokyio
eigoje

Pokyio metu kuriamas
planas

Pokytis laike
Rezultatas

Dar rezultatas neaiSkus Rezultatas

Gal kit reikés keisti

Pasirengimas reakcijai Pokjcio vykdytojo
Reakcija

Reakcijos priezastys

priezastys
Pokyio vykdytojo
Reakcijaj reakcip reakcijaj darbuotoy
reakcijas
Ka daryi kita karta Ka daryty kita karta

Kai jau yra kazkoks
rezultatas, nematai
sunkuny

Selesi

Kodél lengvai pavyko

igyvendinti pokyt

Sunkumai Sunkumai pokgio
metu

Panasi idéjy buvo ir
ankgiau
Zmoniy jtraukimas
Netikrumas prieS pokyt
Tai tik pabandymas
Nesvarbu, ar Zmas
palaikys
Ne viskg sprend
darbuotojai
Poziiris

*$i informacija nétrauktaj matric.

1 pokyio proceg

Kita informacija*

Proceso planavimas

Kodél lengvai pavyko

Darbuotoy; itraukimas

Kas buvo kaliama, kaip buvo planuojamas
procesas, kaip viskas vyko laike

Pokyio kontekstas, priesistdir problema -
kodkl reikéjo kazky keisti

Pokyio komunikacija Pok§io komunikacija

Kaip buvo planuojamas piokprocesas

Pokyo rezultatas vykdytojo akimis

Pokyio vykdytojo pasirengimas galimai

pasiruoSimas reakcijai darbuotoy reakcijaii pokyti
Darbuotaj reakcijos
Darbuotoy; reakcijos

Darbuotajreakcijai pokyt
Darbuotoj; reakcijos; pokyt galimos
priezastys poksiy vykdytojo akimis

Pokyio vykdytojo reakcija darbuotoj
reakcip

Ka kita karta pokyiy vykdytojas daryg
kitaip

Kas pokyio metu seksi gerai pokyio metu
bei kokios galimos pokyo sckmés
priezastys

Su kokiais sunkumais susidurta poiky
metu

Kiek ir kaip i pokyio proceg buvoitraukti
kiti Zmoneés

Kita informacija apie pokyo procea
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14

5 lentet. Rezultafy matrica

Pokytis Kontekstas Poky¢io komunikacija

Darbuotoj; metiny premiy pririSimas prie veiklos vertinimo Veiklos vertinimo sistema jaWadovams apie pokiybuvo praneSta  Sistemingo pokg§io diegimo

rezultaty. Pokytis inicijuotas auk$ausio lygio vadovo. Su buvo naudojama kelis metususirinkimo metu. Darbuotojams nebuvo. Visiems darbuotojams
darbuotojais ir vadovais apie tai nebuvo svars®taziiréti taciau metini; pokalbiy komunikuota elektroniniu pastu itNau elektroniniu pastu buvo
veiklos vertinimo kriterijai, organizuoti mokymaignesniems fezultatai nebuvo susieti su vadovai savo skyriuose iSsamiau pristaskomunikuota, kad vaday
keliems vyresniems vadovams. atlyginimu ar premijomis.  |pokyti. Vadovai, kurie nasjo, gakjo susirinkimo metu buvo priimtas

pasikviesti personalo vadgvai padaryti.toks sprendimas.

Restrukiirizacija. Perirétas darl pasiskirstymas, padaryti Imonsje sumagjo darhy Pradzioje kalbta su darbuotojais, kuriu@okyio metu nebuvo

darhy apraSai. Sukurta slagt; pirkimy komanda, kurioje apimtys. Slaptju pirkimy buvo planuojama atleisti. Jie buvo suformuluotas galutinis tikslas.

Zzmores koordinuoja ir tikrina slaptuosius vizitus. Dejganentetyrimuose dubliavosi darbai.informuoti, kad jeigu atsiras papildomaoPokygio vykdytojas tuéjo vizija

ivestas komandinis darbas (jeigu darbuotojas nétukio, Darbuotojai buvo prage darbo, bus pasiyta jiems. Tdiau wliau |(komandinis darbas) ir buvo

padeda kolegoms). Atleisti keli darbuotojai. nerimauti &l galimy paaiskjo, kad tokiy darhy nenusimato, Zinomos problemos. Visas planas
atleidimy. tadimore neturi, k pasiilyti. Tuomet pobuvo, kad reikia kartu su

keliy dienmy surengtas susirinkimas darbuotojais iSsgsti esamas
visiems departamento darbuotojams, problemas. Pokytis uZtruko ir
kurio metu pasakyta, kad su likusiais planas keisi eigoje dl to, kad
darbuotojais bus dirbama toliau, bus |proceso metu buvo ieSkoma
individualis metiniai pokalbiai ir kad optimalaus sprendimo.
planuojamas tolimesnis jgjiimas link

darbuotoj universalumo.

Restrukiirizacija. Komandas, kuriose buvo trys akigv Senoji sistema nepasiteisind?okytis buvo pristatytas susirinkimo  Pokytis uztruko tiek, kiek buvo
pardavjai, vienas aktyvus pardéas-komandos lyderis ir  nes aktyws parda¥jai per | metu. Po kiekvieno etapo darbuotojamglanuota.

asistentas, perskiest poras, kur vienas aktyvus pardms ir  daug laiko sky neaktyviemsbuvo komunikuojami rezultatai ir

asistentas. Aktyviems pardgams iSkelti nauji reikalavimai ir pardavimams, o komand  tolimesni planai.

sukurta motyvaci# sistema. Perskirstyti produktai. lyderiams buvo sunku atlikti
Pokytis vyko keliais etapais: savo pareigas - siekti

1. susirinkimas, kurio metu informuojami darbuot@jpie individualiy rezultaty ir
planus, komandini, tuo p&iu metu.
2. ankety pagalba iSsiaiSkinami darbuaidfike<iai ir

motyvacija,

3. individualis interviu, kurip metu atrankami aktyis
pardajai ir iSsiaiSkinama, kas su kuo poroje ¢tardirbti.
Suporavus visus darbuotojus liko vienas Zmogusakur
netikétai buvo padilyta vieta kitame padalinyje.



GE

Pokytis

Buvo pakeistogmores paslaugos - nuo mokynir
atranky pereita prie kotingo. Toal atranky

buvo padilyta uzZsiimti aktyviais pardavimais.
Nesugebjusiy persiorientuoti darbuotejpaslaug
buvo atsisakyta.

vadybininkams, rinkodaros ir mokypspecialistams

Kontekstas

D¢l rinkos situacijos labai kritgtmores
teikiamy paslaug paklausa.

Poky¢io komunikacija

Apie pokyi buvo informuota
susirinkimo metu. Kiekvienkart i8¢jus
darbuotojui buvo daromi susirinkimai
kuriy metu kolegoms buvo pasakoma
apie i&jimo priezastis ir tolimesnius
imores planus.

Proceso planavimas

Pokyeio planavimo ar
diegimo nebuvo.

nori dirbti. Ménesio kggyje buvo pakoreguota
komand, sucttis. Po Sio pok§io buvo sumazintas
darbuotoyj skatius ir atsisveikinta su keliais
Zmoremis.

sucktingiau iSaugti iki vadybininko,

Ivykdavo nesusipratim kuomet
klientg aptarnaudavo keli Zzmés is
skirtingu skyriu nekontaktuojantys
tarpusavyje.

nes jis tugjo iSmanyti kelis produktus.

v
Skyriy perorganizavimas. Tris skyrius sujéngviena Ankstiau buvo dirbama su keliais  Susirinkimo metu buvo pristatytas  Griezty laiko remy nebuvo.
departament kuriame visi buvo sugrupudti skirtingais produktais kiekviename planas ir darbuotojai t&jo per kelias
komandos. Komandos turi savo vadybininkuris  skyriuje, tad darbuotojai téjo turéti  dienas pasirinkti, su kokiais produktais
yra pagrindinis kontaktas su klientu. Vadybininkardaugiau technimi Ziniy apie kiekvien noréty dirbti.
keliami nauji reikalavimai - daugiau atsakonmgluz jy ir maziau émesio buvo skiriama
klienty pasitenkinina aptarnavimu. Zmass kliento poreikiy iSsiaisSkinimui ir
v suskirstytii komandas pagal produktus, su kuriaisjaptarnavimui. Specialistui buvo
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Rezultatas

5 lentebs ksinys. Rezultat matrica

Poky¢io vykdytojo

pasiruoSimas reakcijai

Darbuotojy reakcijos

Darbuotojy reakcijy
priezastys

Pokytis nebuvagyvendintas paskutiniam
etape dl to, kad jam nebuvo skirtas
finansavimas. Té@au vadovai prago daug
atsakingiau firéti | veiklos vertinina,.

bokyéiq vykdytojas tik¢josi
tokiy darbuotoy reakcijy.
Taciau vadow pasiprieSinimas
sutrikdz.

Reakcijosivairios: vieni palaik, kiti ne.
Buvo nerimo dl jvertinimo "netgi Zmoas
juokavo, kaipsia dabar padaryti, kad vado
geraijvertinty. Juoko forma ,k ¢ia, gal
kavos atnesti, arak. Tas juokas irgi rodo
streq". Tre¢dalis vadowy proceso viduryje
pasak "nebedarom". Daug reakgipokytio
vykdytojo teigimu liko nepasteta.

Nebuvo viskas suderinta ir
aptarta su kitais vadovais. Te
qgelé nesaugumo jausm

i

Rezultatas daréana iki galo aiSkus, nors k
kas viskas gerai. Bustitima, kiek
pasiteisins pokytis. Gaillh ateityje reiks
keisti. Visiems pasidaraiSku @l darhy
pasiskirstymo ir atsakomylpiatsiliepimai
teigiami.

Brokyiuy vykdytojas tikjosi
tokiy reakcij.

I komandin darty darbuotojai reagavo
teigiamai "kai ra, kg veikt su savo
tiesioginiu darbu aiSku geriau eiti pdid
kitiems, negu galvoti, kéia dabar veikt".
"Ka iS tikro galvoja, aiSku sunku pasakyt."

<nepritaikoma>

Kol kas atrodo viskas geraigtau dar
reikia palaukti kelis renesius, kad

salygomis labai suétinga iSmatuoti
efektyvum, todl galvojama keisti
vertinimo kriterijus.

"PsichologiSkai tikrai taip. Kit
imoniy patirtis diegiant

rezultatas pasimatyt Jau yra idjy Siek tiebpanasius dalykus, kiek esu
modifikuoti sistem. Siandienigmis rinkosgirdéjes, sako uztrunka 7 ir 9
mén., kol Zmors adaptuojasi,diskomforto, nepasitenkinimo", "neformali

pripranta.”

Reakcijos skirtingos. &ta labai stipni
emocij, nors kartais "reikia bimu
pamojuot, kad bus blogai, jei taip nedarys
"Emociniam lygmeny buvo tokio kazkokio

pasiSnibZdjimy ir neformaliy deryhy ten
tikrai buvo tarp Zmony".

Statuso praradimas komand
lyderiams. Pokytis taip pat
réiske naujus ir didesnius
reikalavimus, daugiau
atskaitomyks vadybininkams
Proceso metu darbuotojams
reikéjo priimti sprendina, kuo
jie nori dirbti.
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Atvejis

Rezultatas

Vadybininkams lengviau parduoti nayjaslaug. 13
imores i&jo daugiau negu pasiarbuotaj.

5 lentebs ksinys. Rezultat matrica

Poky¢io vykdytojo
pasiruoSimas reakcijai

pasiruogs darbuotaj
reakcijai.

Darbuotojy reakcijos j pokytj

Pokyiu vykdytojas nebuviPoky‘:iq vykdytojui prist&ius naujja paslaug

vadybininkams, pradZioje buvo darbuetojepasitikjimas.
Véliau, kai darbuotojai pragb sialyti nauja paslaug
klientams, pamat kad klientus ji domina. Kiti darbuotojai
prieSinosi pokyiui pasyviai (sutiko dirbti su aktyviai

Darbuotojy
reakcijy
priezastys

Pokyiy
vykdytojas
nesuprato nei
reakcijos, nei jos
priezasiy.

v pardavimais, bet verggokio darbo arba dirbo neefektyviai),
dalis darbuotaj iS¢jo patys, dalatleido pats vadovas.
Dar rezultatas éra visiSkai aiSkus ir galib reikés kazk Vykdytojas numaé, kad |Kai buvo suburtos komandos, vienagjana gerai Konfliktas kilo cl
keisti ateityje, téiau Siuo metu atrodo, kad viskas gerakomandos ne i$ karto susiformavo. Kitos komandos kiek sunkiau susidiid.  skirtingy Zmoniy
Komandos gajo laisvai pasirinkti savo darbo stili susidarys, t&au skirtingy kiekvieno skyriaus ir Zmoniiprogiy kilo iprodiy.
vienose pasiskirstymas darbu yra lankstus, kitose - iSkilusiems konfliktams tarpasmeninj konflikty, kurie kug laika trukdé kolegy
pastovus. nebuvo pasirues. darbui.
Vv




8¢

Poky¢io vykdytojo reakcija j darbuotojy

reakcijas
Vadow pasiprieSinimas sk bainr,
pasimetina, nusivylima ir neuztikrintuna tuo,
ka daro pokyio vykdytojas. Kadangi pokit
palaike auk&iausio lygio vadovas ir buvo kit
palaikartiy vadow, procesas buvo vykdomaapie pokyi pranedi ne skyriaus

toliau.

5 lenteés ksinys. Rezultat matrica

K g daryty kita karta

Visus vadovustraukty i mokymus.
Organizuot, susiderinimo
susirinkimus vadovams metini
pokalbiy metu. Visiems darbuotojan

vadovas, o personalo vadovas tam
kad pamatyt Zmoniy reakcijas.
Daryty darbuotoj apklaug, kad laiku
gaut; griztamji rysi apie tai, kaip jie
vertina proces

Kodél lengvai pavyko
jgyvendinti pokytj
<nepritaikoma>

1S

Sunkumai pokyéio | Darbuotojy jtraukimas j
metu poky¢io proces

Nebuvo.

<nepritaikoma>

Nezino.

Nes nebuvo termin
spaudimo.

Sunku atsisveikinti st
Zmoremis. Daug laikc
reikalauja situacijos
analiz, plano
galvojimas.

Viso darly perziiréjimo mett
wyko susirinkimai su
darbuotojais ir vadovais,
kuriy metu visi analizuodav
situacip ir ieSkodavo
sprendiny. Buvo panaudoto
darbuotoy ir vadow idéjos.

Paaiskintos pokyio prieZastys ir senosios
sistemos silpnyds (kad aktyviems
pardagjams, siekiantiems individuali
rezultaty, yra sudtinga tuo paiu pasiekti ge
komandini, rezultaty).

Daugiauijtraukiy darbuotojus galvoti
apie tai, kaip galimaity tobulinti
darh.

1S anksto apgalvota schem
skaidrumas.

air

Darbuotojai patys priimdavc
sprendimus, ar nori
pretenduoti aktyvaus
pardajo pozicija ir rinkosi,
su kuo poroje noriiti.
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Atvejis

Poky¢io vykdytojo reakcija i
pasiprieSinima

Zmores, kurie pasyviai prieSinosi
pokyciui buvo atleisti.

5 lentebs ksinys. Rezultat matrica

Ka daryty kita karta

Nebity toks direktyvus, labiaitraukiy
Zmoneg sprendina priemima , kad

Kodél lengvai pavyko
igyvendinti pokytj

<nepritaikoma>

Sunkumai

Sunku priimti sprendim

atsisveikinti su Zmaoimis.

Darbuotojy jtraukimas i
poky¢io proces

Nebuvo.

gauty jy isipareigojina.
v
I konflikta jis nesikiSo ir lauk, kol Kol kas nezino. <nepritaikoma> Darbuotojai gaijo
darbuotojai patys susitvarkys. pasirinkti, su kuriais
produktais naity dirbti.
Y,




Kaip buvo mireta jvade, pasiprieSinimo pokwpi jveikimo strategijos kit autoriy (pvz.,
Kotter, 1996; Thomas, 2004) traktuojamos, kaigningo pokyio jgyvendinimo proceso dalis arba
pasiprieSinimo pokyiui prevencija (Dent, Goldberg, 1999). ®bdwoliau apzvelgsime, kaip buvo
igyvendinami pokgiai tirtais atvejais bei kokios strategijos, pad®&iia@s iSvengti pasiprieSinimo, buvo
naudojamos. Taip pat panagisimme, kokias darbuotej reakcijas pastéfp pokyiu vykdytojai
kiekvienu atveju ir galiausiai buséaginama iSsiaiskinti, kaip pokyu igyvendintojai reagav suvokt
pasiprieSinim.

Kadangi pokyiu vykdytojais visais tirtais atvejais buvo vadovagzultaty analizje,

pokyciy vykdytojai taip pat bus vadinami vadovais.

1. Komunikacija

Komunikacija yra pok§o igyvendinimo dalis. Be jos pokytis imeanomas. Tad naalu,
kad visais atvejais komunikacija buvo naudojamaeA@munikaciy buvo kalbama visinterviu metu.
[l respondentas kaip vigns dviey pagrinding pokyio sckmés prielaidy jvardijo komunikacy:

,IS anksto pati eiga buvo pergalvota ir buvo pakaniai skaidriai tai daroma. Taip, kaip
mes deklaravome nuo pat pragZpraktiSkai ; pacig informaciy iS karto pasakydavom Zman. Mes
pasakom, kad Sitas etapas yra toks ir jo pabaigogs pavieSinsime rezultatus. Kaip sakant, iSankstin
planas ir nuoseklus jo laikymasis ir buvo tai, &golakankamai sklandziai viskas vyko.”

Skaidrumu respondentagrardijo tai, kad darbuotojams prieS kiekwieretap buvo
pasakoma, kokie sprendimai bus priimti, o visi fe#ai buvo praneSami iS karto, kai tik jie
paaiSkdavo. Skaidrumas, arba komunikacijos patikimumaa, wenas svarhi veiksniy, jtakojartiu
darbuotoy reakcijas pokyt (Lewis, 2007).

2. ] tikslin¢ grupe orientuota komunikacija

Norint pokyio metu gauti vig tiksliniu grupi pritarima, turi biti naudojamaj tikslines
grupes nukreipta komunikacija (Burke, 2001). Tokmbidzio komunikacija buvo pasitelkta Il ir 11l
atvejais: Il atveju buvo vedami metiniai pokalbi&iyriu metu aptarti tolimesni planai ir pokgi
asmeniskai su kiekvienu darbuotoju, o Il atvejwdikalbama su vadovais, kurpareigos naujoje
strukfiroje panaikintos, apie tai, kéidai buvo padaryta:

.vadowvy diskusiy tarpejvardijom, kad geras pardé@jas ne visada yra geras vadovas.”
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Vykdytojas pripaista, kad Sie vadovai buvaitent ta grup, kuri su Siuo poksiu prarado
daugiausiai — jie neteko statuso, o tai yra gammi giasiprieSinimo priezastis (Callan, 1993; Bexdi
Hobman, Jones, Gallois, Callan, 2002). dlosiekdamasy pokyio priemimo, vykdytojas su jais
kalbéjo apie tai atskirai. Tokia komunikacija padedakkienai tikslinei grupei suprasti asmeniskai
proceso priezastis, rezultatus ir jatibuma, dél ko grekiau primamas pokytis (Giangreco, Peccei,
2005).

Gali bati, kad tokia Si dvieju pokyiu vykdytojy i tiksling grupe nukreipta komunikacija ir
itakojo tai, kad jie #liau nesusidré su pasiprieSinimu pokjams.

3. Grjztamasis rySys

Komunikacija pokyio metu turi liti nevienpus. Pokyio igyvendintojas taip pat turi gauti
informacijos iS darbuotqj viso proceso metu apie tai, kaip jie priima pokiyt kaip jiems sekasi
igyvendinti uzsibiztus tikslus (Lee, Krayer, 2002).

| atveju didzioji dalis darbuotgjapie pokyi suzinojo elektroniniu pastu. Tik dalis vadov
pasikviet pai vykdytoja i susirinkima su savo skyriaus darbuotojais pristatyti gyigdssamiau. Interviu
metu vykdytojas teig kad @&l to jam tiiko tiesioginio rySio su darbuotojais, nes jis &orzinoti ju
reakcijas, gauti gztamsji ry§ apie tai, kaip zmass priima pokyt Vykdytojo teigimu, ity galima bug
pasiekti geresnio pokio priemimo laiku paméius darbuotaj reakcijas ir sureagavug galimo
pasiprieSinimo uZzuomazgas:

,nes kai kalbi, tu daugiau matai iS Zzmarveidy, ar jie piktinasi, ar jie bijo ir tada Zinai,
kaip reaguoti ir sakai, kadl to reikia <...> kai ty reakciy sulauki, imiesi veiksi'

Kai vykdytojo buvo paklausta, kakiveiksmy jis baty émesis, jeigu gaut griztamajj rys is
darbuotoy, jis nuroad kelis pagrindinius veiksmus darbuotoj reakcijas: nuraminig) racionai
paaiskinimy (komunikaciy) bei galimy veiksmy plano periiréjima atsizvelgiant i darbuotog
argumentus:

~huramint Zmog, jeigu jis bijo. Na&ralu — pokyio metu visi bijo, nes nezino kazko. Tiesiog
nuramini, kad viskagia bus gerai, tau gerai sekasi <...&a nera, kad kazkas paims igtbalg tau
nuims. Tas balas reiskia,ttg ir tg, komunikuoji ten, laiku padarai uzduotis ir t.u ir kai tu pats to
tokio aiSkumo daugiagnesi <...> jeigu yra toks visai neigiamas nusistas, tai irgijsiklausyti galij
argumentus, kad cia neigiama.”

Sis pavyzdys iliustruoja, kad dialogas su darbwigcptlieka ne tik informacijos tikslinimo
funkcija ir nelitinai darbuotay idéjos turi jtakoti tolimesm sprendina priémima tam, kad jie priimi
pokyti. Neapibéztumo metu diskusija apie pokyt jo tikslus padeda Zzméms geriau suvokti proces

jo priezastis, aplinkybes ar pasekmes asmeninengréBearce, 2003).
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Tuo tarpu Il pokyio metu, prieSingai negu artkau mirétu atveju, buvo nuolatinis vadovo
kontaktas su darbuotojais nuo pat proceso pradifamb,vykdytojas g&jo tuo pat metu atliepti
darbuotoy reakcijas:

~<diskutuodavom su darbuotojais, kaifa geriau padaryt kaip & tai vis tiek jauti, kokios
reakcijos".

Literatiroje minima, kad pokyio vykdytojo reakcijai pirminj pasiprieSinim gali jtakoti
tolimesnes darbuotgjreakcijas (Burke, 2001). Tad galith kad iS dalies ¢l to Il atveju, skirtingai nuo

I, nebuvo susidurta su pasiprieSinimu.

4. Teigiamas giztamasis rysys

Pokyio metu giZztamasis rySys iS darbuogope visuomet yra neigiamas. Svarbu paitiin
tai, kad teigiamas grtamasis rySys taip pat yra labai svarbus. Jis wofg pai pokyio vykdytoja ir
leidzia jam suprasti, kad judama teisinga linkmartel, Wilfred Zerbe, Ashkanasy, 2005):

,O ten, kur ateina giZtamasis rySys palaikymo, tai labai gerai. Nu tigrokyiy
igyvendintojam tai yra varomoji dide]Jega. Vadinasi, Zmais mato kai kurie, kad to reikia. Tai valio,
vadinas ne mes vieni taip galvojam. Na ir tada kfZlskatina tave toliau kazldaryt. ,seniai jau taip
reikéjo” — ir tada tave kazkaip... motyvacijos daug daug. (1)

IV atveju vykdytojas taip pat teig kad jam buvo labai reikalingas teigiamagt@masis
rysSys apie pokytiS darbuotaj:

.vadovui reikia palaikymo iS zmomiygiai taip pat. Ir kad iSgirsti , Taip tikrai, meginome,
kad viskas bus gerai, tikrai parduosi paslaug” ir kai neisgirsti to, tai tau irgi toks nusivylias,
neapibeztumas atsiranda.”

Idomu tai, kad abu vykdytojai kalle apie teigiamo gétamojo rySio svarbyra tie, kurie
susidiré su pasiprieSinimu poky metu. Gal bt tai reiskia, kad agentai, susig su pasiprieSinimu,
suabejojo pok§io stkme — apie tai jie uzsimena interviu metu — ir jgefouvo svarbi patvirtinanti

informacija IS aplinkos, kad pokytis yra reikalirsga

5. Motyvuojanti komunikacija

Viena iS komunikacijos funkajj — ir ypatingai pirmojo susirinkimo metu, kuomet
darbuotojams pristatomas pokytis — motyvuoti datbus ir jkvépti jiems energijos bei entuziazmo,
suteikti vizija (Kotter, 1996).

Il atveju darbuotojams buvo suteikta aiski vizgaje kurg vykdytojas kalkjo jau seniai:
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.Nes kazkaip, kai as praghu dirbt, mes Snefome apie tokius dalykus [komanguharky]
nuo pat pradzios.”

Interviu metu vykdytojas labai daznai k&l ir akcentavo &i vizija. Galima teigti, kad ir
kalbédamas su darbuotojais jis ne lkarhinéjo § tiksla. Todél darbuotojai buvo paruosti pokyi
(Jones, Watson, Hobman, Bordia, Gallois, Callan®820tugjo nemazai laiko priprasti prie Siosejds
ir po truput savarankiskai pereiti prie naujarbo metodl.

Kiek kitaip viskas vyko V atveju. Taiétlko pokyio metu kilo darbuotej konfliktas, sunku
pasakyti, téiau vykdytojo iSsakyti zodzial, leidZia &ppriezastis:

JKartais atrode, kad jie nesupranta, kokia situacija rinkoj€ia uzsakym mazja, sunku
darosi, o jie giwijasi dél to, kas kur i packjo ir neranda ar kad vienam tas nepatogu, kitam“tas

Tai labai daznai pasitaikanti situacijas, kuometoxai, tuédami prejima prie informacijos,
greciau ir stipriau pajunta pokyo neiSvengiamum ir batinuma (Burke, 2002). Gali iiti, kad
darbuotojams ftiko tokio iSorinio spaudimo, pokipo batinumo suvokimo bei bendro tikslo (Lewis,
2007; Seo, Smith, 2006). Litetabje raSoma, kad lyderis pokg metu turijkvépti ir suteikti vizija.
Taciau jeigu darbuotojai yra ciniSkai nusitejkokia komunikacija galiiiti zalinga (Seo, Smith, 2006).
Kaip alternatyva vizijinei lyderystei galith pasitelkiamag jausmus nukreiptas vadovavimas, kurio
metu vykdytojas stebi darbuotogmocijas ir reaguojajas atitinkamai (Seo, Smith, 2006). Tuo tarpu
Kiti autoriai nurodo, kad cinizmas yra nedli pirminé reakcija ir ji praeis, jeigu toliau vykdytojas sig
nuosekliai (Pearce, 2003). Taigi, Siuo atveju vyk{hs, reaguodamasdarbuotoy reakcijas, gaio
pasitelkti vizijos suteikim arba palaikyti glaudesrkontakt su darbuotojais tam, kad ¢ail reaguotii

ju emocijas.

6. Darbuotojy dalyvavimas pokyio procese

Norint, kad darbuotojai lengviau bei giau priimty pokyt ir prisiimty atsakomyb uz
proceso rezultatus, svarlpnaukti juosj proces (Seo, Smith, 2006). Teigiama, kad tai efektyviassi
pasiprieSinimo polgiui jveikimo hidas (Bordia, Hobman, Jones, Gllois, Gallan, 2002).

Tokia strategia naudojo du vykdytojai: Il ir 1ll. 1l atvejo vykdgjo teigimu darbuotay
dalyvavimas p&dame pokyio procese buvo svarbus galutiniam rezultatui:

,KUo daugiau Zmonj pagalvoja, tuo daugiau geminciy.”

Q. Huy 2002 m. atlikto tyrimo metu taip pat pastab kad aktyvus konsultavimasis su
pokycio recipientais nuo proceso pradzios, lemia digeskyio priemima ir kooperavimsi (cit. pg.
Hartel, Wilfred Zerbe, Ashkanasy, 2005). Taip nk#irttl to, kad darbuotojai, dalyvaujantys sprendimo
priemime, yra labiau link prisiimti atsakomyb uz pai sprendim (Sashkin, 1984, cit. pg. Msweli-
Mbanga, Potwana, 2006). Sio poky metu darbuotojai dalyvavo visose trijose ptikydiegimo
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stadijose: sprendimieskojimo, sprendimo pasirinkimo bei diskusijosafgay, Lind, 1987, cit. pg.
Msweli-Mbanga, Potwana, 2005):

.Nes kaip ir iSaiSkdavo, kad daug geridéjy buvo ir pries kelis metus, bet kazkaip ore
sklaidydavo. Tai kazkpadaryti gal nebdavo mano idja, o daugiau administravimo.*”

[l respondentas taip pat ndjo, kad darbuotojai téjo pasirinkimo teig — visi gatjo
iSsakyti savo nuomenapie tai, kuo naty dirbti ateityje (aktyviu ar pasyviu pardgu), apklausos
metu, o ¢liau kiekvienasy dalyvavo pokalbyje su vadovu, kurio metu nurosu kuo poroje nés
dirbti. Toks vykdytojo rySys su darbuotojais ir igaybé iSsakyti savo nuomenpaprastai sukelia
Zzmorems dalyvavimoijspadi (Lewis, 2007). Teigiama, kad paky igyvendinimo 8kme tiesiogiai
priklauso nuo to, kiek Zm@s gauna pasirinkimo lais diegiantj (Brehm, 1966, cit. pg. Burke, 2002;
Burke, 2001). T&au interviu metu lll respondentas taip pat &up kad kit karta jis naudof kito
lygmens darbuotgj dalyvavimy ir jtrauky juos ankstesniame pokyg etape — sprendin iesSkojimg
tam, kad darbuotojai geriau priimpokyf ir jsitraukiy i proces:

.Daugiau jtraukti darbuotojus nuo pat pradgZpirminiame etape. Kad jie @yty idéjas, k
keisti.”

V pokycio atveju darbuotojai taip pat g iSsakyti savo nuomenapie tai, su kokiais
produktais jie naity dirbti, taiau lyginant su Il ir Il atvejais¢ia buvo gana mazai darbuaioj
pasirinkimo. Galima syi, kad dalyvavimui pajusti svarbu ne tik, kiek kaklausiama darbuotoj
nuomores, bet kokiais klausimais jie gali iSreikSti savoomorg. Gallit tai galima sieti su tuo, kad
skirtinga isitraukimoijspadi sukelia dalyvavimas skirtinguose paky etapuose (Earley, Lind, 1987, cit.
pg. Msweli-Mbanga, N. Potwana, 2005). Pasirinkinsaskokiu produktu darbuotojas nori dirbti, yra ne
toks svarbus, kaip klausimas, kokias pareigas gis nzimti. Juo labiau, kad V atveju darbuotojai
nezinojo, su kuo komandoje jie dirbs, kaségmabuti netgi svarbiau negu produktas. Kaip buvo é&an
ank&iau, P. C. Earley ir E. A. Lind (1987) teigimu, daotojai nesijatia dalyvaujantys pokytyje, jeigu
jie gali silyti idé¢jas, nes sprendimus priims kiti asmenys ir tokiwgd ju jtaka galutiniam poksio
rezultatui yra labai maza (cit. pg. Msweli-Mbangh,Potwana, 2005). Nagéjamu atveju darbuotojai
turéjo pasirinkimo laisg vienu klausimu, t&au sunku vienareikSmiskai teigti, kad jie dalyvaakycio
diegimo procese, nesg jsprendiny jtaka galutiniam rezultatui buvo labai nedidéBurke, 2002) ir
neaiski (jie nezinojo, koks bus galutinis rezulsta

| pokycio metu nei darbuotqj nei vadov dalyvavimo nebuvo:

»1al nebuvo aiski idja, kurig mes iSkeliam svarstyti visiem darbuotojam ir vadoy Tai
yra tai, ky mes Siemet darysime. Mes pabandysim irjgpagim ar tas pasiteisina, ar ne. Bet Siemet tali
bus. Ir nesvarbu, ar Zmes iz palaikys, ar ne.”

Vykdytojo teigimu, toks procesas ¢pl | takoti darbuotaj pasiprieSinim, todl kita karty
jis naudot; darbuotoy jtraukima. Toks poaziris pokyio metu rodo, kad apie Zzmones ir pdkydiegimo
procea pradzioje nebuvo pagalvota (Durant, 1999). Ir ngrsdytojas mirjo, kad premiy pririSimas

44



prie metiny pokalbiy rezultat; yra labai jautrus klausimas, Sis procesas nebuakarhai suplanuotas, o
darbuotojams buvo pristatytas tik pats sprendinia&. to procesas gé&o vykti nesklandziai ir
nenuosekliai (Lippit, 1987). Taip pat svarbu paétiinkad kiti imonés vadovai taip pat buvo pokg
vykdytojais, nes jie twjo perkelti pokyt { savo skyrius. Sie Zmés buvo jungiamoji grandis
uztikrinanti ickjos perklima i skyrius, josigyvendinimy darbuotojams suprantamu ir priimtinadu
(Hartel, Wilfred Zerbe, Ashkanasy, 2005). Deja, yp& komunikavimo metu nebuvo gautas |
pritarimas (net tr&dalis vadow norjo sustabdyti poky). Gali biti, kad tai ir buvo pagrindin
priezastis, koél kai kurie darbuotojai nepnmé pokycio.

IV respondentas, susitts su neigiamomis darbuotojeakcijomis, taip pat méjo, jog kita
kartay daugiau dmesio skiny darbuotojp nuomors iSsiaiSkinimui ir atsakomyls uz sprendim
prisiémimui:

.Klausc¢iau Zzmogaus ,kaip tu matai situagy kaip tu vertini? kaip galvoji? kaip galizb
naudingas Sitoje situacijoje? kaip gali pasikeist®abiau iSgadiau i$ jo, ar jis prisiima atsakomyb
ar ne. Ir kad pats Zzmogus atsakyas noriu dirbt Sitojejmorgje ir matau save kitaip, arba ne.”

Taigi, galima iSskirti, kad darbuotpjdalyvavimas procese buvo panaudotas tik Il ir Il
atvejais. Todl tai gali ti priezastis, kod butent Siais atvejais nebuvo susidurta su pasipimasin
pokyiams (Bordia, Hobman, Jones, Gllois, Gallan, 2002).

7. PasiprieSinimas pokyiams

Siame darbe suvokiamu paky vykdytojy pasipriesinimu pokiiams laikomas atsisakymas
igyvendinti pokyi arba étesnis jojgyvendinimas (Managing Change and Transition, 20083l toliau
panagrigsime kiekvieno poksio metu kilusias darbuotgjreakcijas mgindami nustatyti, ar tai buvo
pasiprieSinimas.

Net keli vykdytojai mirjo, kad darbuotaj reakcijos buvo labai skirtingos (1, III). 1S kit
atvep (1V, V) taip pat pastebima, kad Zm@npriima pokyius gana skirtingai. Neretai tokia prieStaringa
informacija trikdo vykdytojus ir apsunkina sprendipriémima proceso eigoje (Pearce, 2003).

| atveju metu vykdytojas sutriko susids su pasiprieSinimu pokwi, kuomet trédalis
vadow garsiai pasisak norintys atSaukti pokyo diegim.

.nNuejus pug kelio, iSkomunikavus visiem znéom kad bus taip, jie pasak.atSaukiam,
nebedarom.”

Dél to vykdytojas labai sutriko. Taau ctl aukSiausio lygio vadovo paramos ir pakg
palaikymo, procesas buvestamas. PasiprieSinimo akimirko lemiamas zZodis kit vadow atzvilgiu
suveile kaip spaudimas. Taigi, galima teigti, kad Siojauatijoje i pasiprieSinim buvo reaguojama

spaudimu (Thomas, 2003), nors taidiae pats agentas.
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Tuo tarpu vadow reakcijos galjo buti dél skirtingy priezagiu. Vykdytojas mirjo tokius
darbuotoy argumentus, kaip vertinimo kritegineaiSkumas; kad toks pokytis tutitbpaskelbtas met
pradzioje, o ngpusgjus metams; galim darbuotop nepasitikjima vadovais; vaday nepasirengim
prisiimti atsakomyb uZ tokio lygio sprendimus. Ankstesniame skyriujgarpuotoy dalyvavimas
pokyio procese” buvo paméta, kad apie pokytouvo pranesta labai nettiai ir greitai. L. T. Eby, D.
M. Adams, J. E. A. Russell ir H. Gaby (2009) teigimpokyio jgyvendinimui labai svarbus
organizacijos pasiruosimas ir subrendimas pasikaiti Cia turimos omeny formalios organizacijos
taisykks ir nusistogjusi tvarka, kuri kartais galiti kliatimi jgyvendinant pokyt Gal kit iS tikryju
darbuotojai ir vadovai dar galvojo, kamhores réra tam pasirengusi. Kita vertus, netgi kai orgatijaa
jau yra subrendusi pokiui, patiems Zmoéms gali prireikti laiko apsiprasti su paky (Thomas, 2003).
Kitaip tariant, pokyiui biitina atSildymo stadija (Schein, 2004). Ebdarbuotoy pasiprieSinimo padeda
iISvengti iSsami ir nuosekli komunikacija bei dalyiraas pokyio diegime (Seo, Smith, 2006). Interviu
metu vykdytojas teig kad apie naaja sistem su vadovais nebuvo pasitarta. Sie vadovai susinok
metu suzinojo tik sprendim tatiau toliau jie patys tam tikra prasme buvo péikyvykdytojais, nes
turéjo pristatyti ir jdiegti naug sistem savo skyriuose. Galima teigti, kad Sio p&ikymetu vadovams,
kurie nedalyvavo mokymuose, nebuvo jokio sistemimgocesoidiegimo (Baden-Fuller, Stopford,
1994), k interviu metu pasakir pats agentas.

Il atveju interviu metu neatsiskleidokiu stipriy darbuotoj reakcip i pokyt. Vykdytojo
teigimu viskastjosi gana sklandziai, nepaisant to, Sio procesaimetgi buvo atleisti trys darbuotojai.
Kaip jau buvo miata anks$iau, toks proceso sklandumas g¢rausiai buvo glygotas darbuotaj
pokyio batinumo suvokimo, dalyvavimu procese (Giangreco,cBigc2005), iSsamia komunikacija
(Frahm, Brown, 2007) bei nuolatiniu vadovo kontakiu darbuotojais (Thomas, 2003). Sis atvejis
skyrési nuo kit tirty tuo, kad pats procesas vyko gana nuosekliai ip gats vykdytojas mijo, be
nustatyt; terminy. Tai buvo nuoseklus proagsobulinimas, o ne planuotas pokytis. Gaitipkad cl
tokios proceso specifikos, Zzm&nbuvo pasiruosti pokyui (Bradley, 2000).

[l vykdytojas interviu metu uzsiminapie tai, kad darbuotojai nenoriai vykdo kai karia
naujas uzduotis:

.Karts nuo karto reikia biznu pamojuot, kad bus blogai, jei taip nedarysi.”

Jo teigimu, toks darbuotpjelgesys yra natalus sen jprociy atsisakymo ir naujiprociy
isisavinimo procesas. Taigi, Il vykdytojas pokytae, kaip estini pekjima, o darbuotaj elges kaip
naftiralia reakcip.

»1iesiog tokios yra tradicijos — taip yra budy Jawiasi gana savarankiSki zmes)
pakankamai galintys veikti be nuoepdr priezizros. Bet staiga atsirado, kad reikia ir kad bus
paklausta, i darom, kaip darom, ketipas vieg klientg, o ko@dl ne pas kit klient.,,

Sios restrukirizacijos metu pasikeitne tik darbuotaj uzdudiy atlikimas, bet dar atsirado
papildoma kontra, kuri zmorms siejasi su statuso praradimu. Taiégaltapti pasiprieSinimo
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priezastimi (Burke, 2001). Kadangi pats vykdytojascjosi tokiy reakcip ir laiko jas savaime
suprantama proceso dalimi, Sio atvejo nelaikysimsigsieSinimu. IS interviu, galima teigti, kad véen
Sio proceso ékmés priezas&iy gakjo bati vykdytojo pasiruoSimas pokiui — jis buvo susipazigs su
panadi pokyiy diegimu ir suplanaas proces. Kitos priezastys géjo bati iSsami ir savalaik
komunikacija su darbuotojais (Frahm, Brown, 200&) jmasirinkimo galimyb pokyio metu (Burke,
2001).

IV atveju buvo pasyvus darbuotgpasiprieSinimas — jie sutiko su naujomis uzdudtjrbet
veng jas atlikti arba dirbo neefektyviai.

.kalbedami jie sutinka darytid darly, bet realiai jie nedaro to darbo, nes jie randa
kazkoki kity darby ir pasiteisinimy <...>, arba jie jj daro taip, kad rezultatodna.”

Po kurio laiko Sie darbuotojai buvo atleisti. La@roje raSoma apie tai, kad atleidimo
grésme, kaip spaudimo priemeényra vienas tdu sumazinti pasiprieSinimpokyiams (Kotter, 1996).
Taciau taip pat teigiama, kad pakyg valdyme svarbu ne didinti spaudinigyvendinti pokyi, bet
mazinti pasiprieSinimoégas, nes prieSingu atveju kyla stresas (Lewin, pgt. Goldberg, 1999),étl
kurio krenta darbo efektyvumas, o zmdemesugeba sukoncentruoti saémyji svarbias uzduotis (Fink,
Beaks, & Taddeo, 1971, cit. pg. Freedman, 1997p pat dalis darbuotqjSio pokyio metu i€jo savo
noru. Negalima vienareikSmiskai teigti, kad Siebdatojai i€jo iS kompanijos @ paties pokyio.
Vykdytojo teigimu, vieno darbuotojo dgmo priezastimi buvo rinkos situacija, .t.yéldkrizés kritus
pardavimams darbuotojas iSsigando, kad toliau jamlébai sunkugyvendinti pardavim tikslus. Kity
darbuotoy iS¢jimo priezastys neaiskios,dau i&jus puseiimores darbuotaj, likusiems @l to turéjo
buti labai sunku (Thomas, 2003).

Bendrai, interviu metu, kai buvo kalbama apie pokydiegima, vykdytojas pasak kad
visas pokyio diegimas buvo naujo pasymo parasymas ir pristatymas pardayiwadybininkams:

»NU kaip, yra nauja paslauga. AS pasakiau, kad ssos paslaugos specialéstas zinau, as
moku. ParaSiau paglymy, iScésciau paslaugos esgnkas tai yra ir pasakiau ,Nu vat, pardaukit®.
Jie iS karto pame literatiaros paskaityti, kagia per daiktas ir pradjo pardaviret. <...> NuvazZiavome
pas klieng, pristagm g paslaug ir klientas pajuto kazkokirealig naud; sau. Ir vadybininkas pamat
kad klientas yra patenkintas, iS karto vadybininkaadejo tikét ta paslauga. Daugiau nieko nereijit
daryt. Tiesiog papildomai kazkokios informacijoseskt.”

Respondentas neuzsiraiapie tai, kad pokyfo metu buvo per#réti kity darbuotoy darbai
ir atlikta restrukiirizacija. IS ¢ia galimaitarti, kad procesas nebuvo suplanuotas ir jokitesiggo
idiegimo nebuvo. Tai ggb biti pokycio diegimo neg&kmés priezastimi (Lippit, 1987 ). Kita poky
neskmeés prieZastimi g&jo bati neteisingas poiris { Zmones iry paruosim pokyiui (Durant, 1999).

V respondento teigimu, po restrakizacijos tarp darbuotgjkilo tarpasmenini konflikty.
Vykdytojas nemigjo darbuotoy nepasitenkinimo pokyu, tatiau ctl konflikty procesas vyko ne taip
sklandziai] klausima, ar pokygio diegimas uztrukod minéty konflikty, vykdytojas atsak
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»..Nemanau kad labaiDarbg tai tokie dalykai tikrai trukdo. Taip. Ir kitus dauotojus tas
erzina.,,

Siuo atveju darbuotojai nepriestaravo resfitikacijos ictjai, tatiau pats pefimo procesas
buvo komplikuotas. Vadovas neatédlesiogiai, ar toks darbuoipglgesys g&io bati |étesnio pokyio
igyvendinimo priezastimi. Jo teigimu,¢ldkonflikty buvo trukdomas darbas. Liteliedje tokios
reakcijos, kuomet kyla pyktis arba konfliktai, laikos pasiprieSinimu pokii (Scott, Cynthia, Jaffe,
cit. pg. Burner, 1992), &&|u mes pasirinkome kitpasiprieSinimo apilézima, pagal kur tai, ar yra
pasiprieSinimas sprendziama i$ to, kaip sklandtksta proceso diegimas. Tédio atvejo negalime
priskirti pasiprieSinimui. Kaip jau buvo mita, tokios darbuotgj reakcijos gadjo kilti dél to, kad
darbuotojai nesuvak pokyio batinumo (Zakarewviius, 2006), jie tuwjo mazai galimyhi jtakoti
pokyio proceg ar jo rezultatus. Teigiama, kad dalyvavimas pojeytgumazinajtampm (Bordia,
Hobman, Jones, Gllois, Gallan, 2002)tok; darbuotoy elges vykdytojas nereagavo, jis latikkol
darbuotojai patys iSsisgs tarpasmeninius konfliktus.

Taigi, pasiprieSinimas pokiams vykdytoy pastebtas | ir IV tirtais atvejais. V atvejo metu

darbuotoy reakcijos buvo gana intensyvios¢itau pokyio procesuitakos, vykdytojo teigimu, netgjo.

8. PasiruoSimas reakcijai

Interviu metu tirianajy buvo klausiama, ar jie buvo pasirgaarbuotoy reakcijai, kuri kilo
pokycio metu. I, II, Il respondentai atsakkad ,psichologisSkai” jie buvo pasiru@$okiai reakcijai, t.y.
jie tikéjosi, kad pokyio priemimas uztruks. Il atveju vykdytojas #jo ir objektyvios informacijos apie
analogiSk proces diegimo trukmg:

.Kit ¢ jmoni patirtis diegiant panaSius dalykus, kiek esu gjigd, sako uztrunka 7 ir 9dn.,
kol Zzmoms adaptuojasi, pripranta.,,

Taigi, jo vienintelio pasiruoSimas labiau parempasirtimi. Visais kitais atvejais buvo tik
Zinojimas, kad Zmass gali reaguoti pokyft.

V respondento teigimu, visai maalu, kad darbuotojams prgds dirbti kartu ne viskagosi
sklandziai, ir jis tam buvo pasirugs ta&iau kil tarpasmeniniai konfliktaijjnustebino. Panasiai ir |
respondentas, kuris téifpuwes pasiruods darbuotaj reakcijoms, susittes su jomis sutriko:

) 4 reakcija man atneSdaugiau baimj ir neuztikrintumo apie tai,k mes darome, kad
darome gerai.”

Taigi, apie galim pasiprieSinim zinojo tik Ill pokyio vykdytojas, nors Sio pokyo metu
pasiprieSinimo nebuvo. | ir V atvejais buvo nenwtws tokio intensyvumo reakcijos, su kokiomis
susidirée vykdytojai, o IV atveju vykdytojas apskritai nekijo pasiprieSinimo. Taigi, nepasiruos
galimoms darbuotqjreakcijoms vykdytojai susigi¢ su neigiamomis reakcijomis. diau tai nereiskia,
kad ruoSimasis pasiprieSinimui padeda jo iSve@ti.kuriy autory teigimu, ruoSimasis pasiprieSinimui
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pokyiui gali tapti save iSpildafia pranasSyst (Dent, Goldberg, 1999). Gegausiai Sio tyrimo metu
pasiruoSimas galithi susigs su pokyio idiegimo proceso planavimuyertinant Zmoams reikiama

laika priimti pokyti (Schein, 2004) ir naudojant pasiprieSiniigeikimo strategijas.

9. Vykdytoju pasiprieSinimo pokyiams suvokimas

Vykdytojo sugebjimas atpazinti pasiprieSingnpokyciui ir i ji reaguoti yra labai svarbu
(Freedman, 1997). Tik | vykdytojas pats interviutmgvardijo darbuotaj reakcijas pasiprieSinimu.
Grekiausiai tai galima paaiskinti tuo, kad jis studgapersonalo vadybir turi patirties psichologijos
srityje. Kiti vykdytojai nemigjo Sios gvokos. Td&iau svarbiausia ne tai, kaip vykdytojas pavadina
darbuotoy reakcip, bet kaip suvokia jos priezastis, kokias iSvadadapo remiantis jomis irakdaro su
jomis toliau. | atveju vykdytojas darbuotojreakcip priezastimi nurodo tai, kad pokytis nebuvo
suderintas su vadovais ir nebuvo iSdiskutuotasaslanPats pokytis buvo ne laiku komunikuotas, t.y.
apie metinip pokalbiy kriterijus ir vertinimo pasekmes tjo bati praneSta mat pradzioje. Taigi,
daugiausia, vykdytojo suvokimu, prieasgludi pa&tiame pokyio diegimo procese, klaidose. Taip pat
kaip galimy darbuotoj reakciy priezast jis nurodo darbuotoj nepasitikjima savo tiesioginiais
vadovais ir y kompetencija teisingawvertinti darbuotojus metini pokalbyy metu (S problena buvo
méginama spgsti mokymy pagalba).

[l vykdytojas pagrindine vadayreakcij priezastimi laiko statuso pazeidimly reakcijas,
kaip ir vadybininki nenon atsiskaitigti pagal naujas esamas taisykles, jjardija kaip nairalias
reakcijas, kumi ir reikéjo tikétis esant tokiems pasikeitimams, ir josétursavaime praeiti. Taigi, jo
suvokimu, darbuotaj elgesys yra natali reakcijai pokyti, kuri su laiku praeis. Labai panaSiai teig
V agentas.

IV vykdytojas, susidres su pasyviu pasiprieSinimu pakyi, teige nesuprags darbuotaj
reakciy ir elgesio:

.Man tai buvo keista ir nesuprantamalarsi as, kaip vadovas, tfiau prisiimti
atsakomyb, kad tie zmo¢s likty darbo vietoje, kad jie dirlat kad jie uzsidirbg.”

Véliau jis uzsimina, kad kit kary jis elgiusi kitaip — nelaty toks direktyvas. Gal it
susidires su darbuotaj reakcijomis jis suprato,akgalima buvo daryti geriau. T&u pokyio metu jis
nesuprato miéty reakciy ir nereagava jas.

Taigi, tik | pokyio vykdytojas pasiprieSinimpokyiui tiesiogiai traktavo, kaip reakaiji
galimai blogai suvaldytpokyti. Panasiai galvojo ir IV vykdytojas. Abu vykdytojagtgi nurod galimas
reakcipy priezastis, kas téty packti padaryti iSvadas, ktoliau daryti su reakcijomis. Teau pokyio
metu jie nieko nedar Gal hit tai galima paaiskinti tuo, kad vykdytojai paky metu yra labiau
susikoncentray tiksla ir neturi laiko atkreipti @mesioj tai, kas vyksta su Zzmémis (Jones, Watson,
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Hobman, Bordia, Gallois, Callam, 2008). Jie taig [ggyvenaijtamm, nes yra spaudzZiami pasiekti
rezultat (Freedman, 1997). Kita vertus, pokytis yra d&umfjas procesas (Freedman, 1997) ir jo metu
didek informacijos dalis praleidziama (Rusaw, 2008) anbea laiko reflektuoti, kas vyksta ir apie
reakcij priezastis jie pagalvoto tik interviu metu. Gabai, giztamasis ry$, kui gauna vykdytojai,
yra ne tik neigiamas (Pearce, 2002). Vykdytojaiimas:, kad buvo ir teigiam reakcij. Arba gal it

jie vis &l to tikéjosi, kad neigiamos reakcijos praeis savaime (Msialanga, Potwana, 2006). Tuo
tarpu Il ir V vykdytojai reakcijas, su kuriomis sidiiré pokyio metu, vertina, kaip natalia reakcip i
status quo pazeidignir mano, kad joms praeiti tereikia duoti laikoySitvej; darbuotoj reakcijy
negalimajvardinti pasiprieSinimu o ir tam tikras reakcifygis proceso metu i$ tilgyy turéty bati

toleruojamas (Hartel, Wilfred Zerbe, Ashkanasy, 200

10. PasiprieSinimas tikslui ar procesui

Kad pokyio vykdytojasiveikty pasiprieSinim, jis turi pamatyti ir atpazinti, kad zmonres
prieSinasi (Freedman, 1997). GallpasiprieSinimas — tai natli reakcija, kuri praeis savaime (Mswali-
Mbanga, Potwana, 2006),¢tau gali hiti, kad tai yra Zenklas, jog kaZzkas negerai progaaoavime
(Oreg, 2006). Tuomet Sias reakcijas galima stengivelninti (Hartel, Wilfred Zerbe, Ashkanasy,
2005).

Interviu metu | vykdytojas nur@d kad darbuotojai gé&jo prieSintis ne poksio idéjai ar
tikslui, bet @l kity prieZasiy tokiy, kaip netikrumas asmenig nauda:

.Ir man atrodo, kad tie, kurie prieSinasi, tai ji@ehitinai prieSinasi pdiai tai idé¢jai.
Dazniau gal daugiau prieSinasiedpacios nezinomyds. Galhlit, kaip tas bus sutraktuota, kaip jiem
patiem konkréai tas atsilieps, o nedl pacios tos i@jos."

Jis tugjo kelias hipotezes,élko Zmores reagavo iitent taip:

,vadinasi, kazk ne taip komunikuojam arba dar galvojau, kad jipppkad jiem baisu tuos
sprendimus daryti su kitais Zzman, su kitas darbuotojais. Kitas, kad gal reikia daw palaikymo tiem
vadovam.”

Tikslinés pokyio grupes buvo dvi: darbuotojai, kurie jaunerima, nes apie einammei
vertinimo pasekmes (premijas) jie suzingmusjus metams ir tik dabar buvo pristatyti vertinimo
kriterijai, pagal kuriuos bus vertinami gpasio pusmeio darbai; bei vadovai, kurie susiduria su
tokiomis darbuotaj reakcijomis ir suvokiamu neteisingumu bei tb gresiartiu neadekvéiu saws
vertinimu metini; pokalbiy metu. Sioje situacijoje darbuotgjpasipriesinimas ggb kilti dél to, kad jie
neteko kontrals jausmo (Bordia, Hobman, Jones, Gallois, Call®922 — jie nebegalitakoti metiniy
pokalbiy rezultat;. Kai kurie netgi iSsak savo pasipiktinirg, jog apie tokius sprendimus jie &o

suzinoti me pradzioje, nes dabar jau jie nieko nebegali padary
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Kita vertus, ¥liau buvo organizuojami vidiniai susiderinimo susimai — mokymai
vadovams, kur tikslas — suvienodinti metinipokalbiy praktika, kad visi vadovai vienodai vertint
darbuotojus ir tokiu #du hiuty uztikrintas vienodas ir labiau objektyvus vertiaisnvisojeimorgje. Tai
uztikrinty teisinguma (Oreg, 2006). Té&au mokymuose dalyvavo tik dalis vadpvToctl Sis tikslas
nebuvo igyvendintas. Taigi, galima teigti, jog paky metu daugelis darbuotpjargumeni buvo
nukreiptii neteising pokyio diegimo proces

IV atveju darbuotaj reakcijos taip pat buvo labai skirtingos, nes tskyy pareig
darbuotojus pokytis palietskirtingai. Vienas pardavim vadybininkas i§o dél to, kad nebemat
perspektyvos:

.Pardavinéti jam gal ir seksi neblogai, bet pagrindiniS¢jimo priezastis buvo iggtis. Jis
iSsigando, kad jis neparduos.”

Tuo tarpu kiti darbuotojai, kuriems buvo pdgta persikvalifikuoti iS atrank ir mokymy
specialisg | pardaviny vadybininkus, vykdytojos Zodziais, sutiko tai dgryaciau nevykd naujp
pareigi. Interviu metu vykdytojas du kartugardijo, kad Zmoés nenori keistis, odliau paaiskino, kad
jo klaida buvo ta, kad nebuvo gautaszmoni, pritarimas tikslui; jie nenéjo vykdyti nauji uzdu@iy.
Taigi, Siuo atveju zmais nepritaé patiam tikslui.

V atveju agentas nieko nesalipie darbuotaj nepritaring idéjai. Kile konfliktai gali hati
traktuojami, kaip nairali proceso dalis, téau tokias reakcijas ggb suSvelninti vadow reakcija
(Hartel, Zerbe, Ashkanasy, 2005).

Apibendrinant tyrimo duomenis, galima teigti, kAddtveju darbuotojai prieSinosi tikslui. |
ir V atvejais darbuotaj pasiprieSinimas buvo reakcijaproces, o ne paia pokyio idéja. Tockl Sie
pokyius igyvendinantys vadovai tgjo atkreipti dmeg i kilusias reakcijas, téau to nedat. | atveju
auk&iausio lygio vadovas panaudojo spaugliro IV atveju besiprieSinantys darbuotojaiiau buvo
atleisti. V atveju vykdytojas ignoravo darbuatopakcijas. N vienu tirty atvep nebuvo reaguojama
pasiprieSinim, kaipi signakh, kad kazkas negerai paky diegimo procese. lll atvejo metu darbuotojai
nesiprieSino polyiui, taciau tikrai £kmingu pokyio igyvendinimu galima laikyti tik | atvgj nes jo
metu, agento teigimu, darbuotojai entuziastingaasankiskai vykd naujas uzduotis ir pri@né naujus

vaidmenis.

*k%k

Taigi, pokyiy metu tik du vykdytojai naudojo tokias pasiprieBioi pokyiui prevencijos
strategijas, kaip tiksling grupe orientuota komunikacija bei darbuatdfraukimasi proces. Pastaroji
strategija laikoma efektyviausigeikiant pasiprieSinim (Bordia, Hobman, Jones, Gllois, Gallan, 2002).
Minétais atvejais nebuvo susidurta su darbuppgsiprieSinimu. Kitais dviem atvejais p@kgi nebuvo
nuosekliai suplanuoti. Galima netgi teigti, kadsiatvejais nebuvo pokio jdiegimo proceso.yJmetu
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buvo susidurta su pasiprieSinimugital vykdytojai nereagavg pasiprieSinim ir nenaudojo joki
pasiprieSinimojveikimo strategij, nors interviu metu respondentai nurodalimas pasiprieSinimo
prieZastis. Paskutiniu atveju pokytis buvo supldasiot&iau darbuotojai nebuvirauktii proces. Sio
pokycio metu kilusios darbuotgjreakcijos ngakojo pokyio idiegimo, nors buvo gana intensyvios, o
vykdytojas nieko neday kad palengvint darbuotojams pokyo proces.

Paklausus vykdytaj apie tai, ar jie buvo pasirupgalimoms darbuotqj reakcijoms, 3
respondentai iS 5 atsgkkad taip. Taéiau tik vieno j; pasiruoSimas buvo paremtas objektyviu zinojimu,
kiek uztrunka analogiski pokiai panaSiosgmorese. Kitais atvejais pasiruoSimas galimoms darbyotoj
reakcijoms buvo tiesiog zinojimas, kad zmsmali reaguoti pokyt. Vienu atveju buvagyvendinamas
nuoseklaus augimo pokytis: vykdytojas pataikuolatin glaud; kontakt su darbuotojais ir méatjy
reakcijas viso proceso metu ir tik Sio poly metu pastelias entuziastingas darbuatopokycio
priemimas ir savanoriSkas naupzdu@iy émimasis. Taigi, diegiant planuotus paékys, vykdytojai,
kurie nebuvo pasiru@galimoms darbuotaqj reakcijom, susi@ré su pasiprieSinimu pokjams.

Sio tyrimo metu pasiruo$imas galimam pasiprieSimirbuvo susigs su prevencini
pasiprieSinimayveikimo strategij naudojimu planuojant pokio diegimo procesgir nuosekliu proceso
planavimu. Su pasiprieSinimu susig vykdytojai nurod, kad galimos pasiprieSinimo priezastyadyl
neteisingai valdomame procese (nenuosekli komuigkaaarbuotop netraukimas | proces,
netinkamas komunikacijos laikas ir pan.).¢iBa pokyio metu jie nesimé jokiy veiksmy, kad

palengvint; darbuotojams pokyo priémima ir nekeit pokyio diegimo proceso eigos.

11. Tyrimo ribotumai ir rekomendacijos tolimesniemstyrimams

Sis kokybinis tyrimas pareg kad pokyiy vykdytojyu pasiruosimas pasipriedinimui yra
susigs su @i naudojamomis preven@mis pasiprieSinimojveikimo strategijomis bei pokyo
igyvendinimo skme. T&iau ateityje Sie rySiai téty bati iSsamiau patyriéti iSskleidZiant pasiruoSim
galimoms pasiprieSinimo reakcijoms, t.ya keiSkia liti pasiruoSusiam pasiprieSinimui ir kokie yra
galimi pasiruoSimo lygmenys. Taip pat papildomiirmai pacty patikrinti gautus rezultatus ir
iSanalizuoti galimus atvejus, kuomet poky vykdytojai sureagavoi pasiprieSinim ir émési
pasiprieSinimo pokdiamsijveikimo strategij, bei kokios tokios reakcijos pase&snpokyio rezultatui.
PanasSius tyrimus galimatty atlikti pritaikant pasiprieSinimo intensyvumuertinimo kidus. [domu
buty iSsiaiskinti, kokia yra pokiry vykdytojy patirtiesitaka diegimo proceso valdymui ir ar pagar
kazkokias iSvadas iS ankstasmiokyiu, jie pritaiko igytas Zinias kit karta. Tai padty suprasti, kiek
sekmingam pokyio diegimui svarbus vykdytojo pasiruoSimas (litéras skaitymas, mokymai, panasi

kompanij; patirties analig), bei ankstesnpokyiu jgyvendinimo patirtis.
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Sio tyrimo metu vykdytojai nurag kad gkmingam diegimo procesui svarbus detalus
planavimas. Téau vieno skmingiausiy nagrirety atvejy buvo naudojamas kiek kitoks, nuoseklaus
augimo, po4iris. Taigi, taip pat kyla klausimas, kas svarbigegant pokyius: detalus planavimas, ar
darbuotoy itraukimasi proces. Bei kaip tai galima panaudoti paly valdyme.

Tolimesni tyrimai taip pat téty daugiau dmesio skirti pokyio kontekstui (organizacijos
savylems, vykdytojo asmenybei ir pan.) bei objektyviematawimams, ne vien tik vykdytpj
pasisakymams. Sio darbo metu buvo tirtas suvokiatyledytoju pasipriesinimas pokjams, nes itent
jis turéty jtakoti ju elges reakciy atzvilgiu. T&iau koks IS tikgju buvo pasiprieSinimas ir ar jis buvo
apskritai, objektyviai negalime pasakyti (Rusaw,0@0 Taip pat svarbu atkreipti ¢oheg |
pasiprieSinimo apildZzima: mes pasiprieSinimu latkne Ekta pokyio igyvendining ir rémémeés
vykdytojo subjektyviu vertinimu, kaip greitai tuivykti pokytis. T&iau kartais agentai éna sau
apsibeze ar nusistat, kiek laiko turi trukti procesas. Kita vertus lkag pokgio metu atsiranda
intensyvios darbuotqj reakcijos ir neaiSku, kaip analizuojant duomeass fraktuoti. Akivaizdu, kad
emocires ir kognityvires reakcijosjtakoja pokyio sckme (Hartel, Wilfred Zerbe, Ashkanasy, 2005),
todkl vykdytojai turi reaguoti if jas.
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ISVADOS

. Pokyiu vykdytojai, kurie gra pasiruo§ galimoms pasiprieSinimo reakcijoms, yra maziakdin
naudoti prevencines pasiprieSinimo pakynsiveikimo strategijas.
. Pokyiy vykdytojai, susidr¢ su pasiprieSinimu pokiams, nenaudoja pasiprieSinimeeikimo

strategij, palengvinatiy pokyiy priemima.

3. PasiprieSinimo pokjui reakcijos n@gakoja suplanuoto pokjo proceso eigos.

. Pokyiy metu naudojamos preveném pasiprieSinimojveikimo strategijos uZztikrina sklandesn

pokyCiy eiga ir planuot rezultad.
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1 Priedas

1 lentet. Sukoduotas interviu protokolas: | atvejis

Protokolas

ey _ N . : . . CL pokytis
R: Siemet, jeigu gzti prie veiklos aptarimo, na sistema jau kaip &au,
funkcionuojanti. Siemet baathe jgyvendinti tok kaip pokyt sistemai — n@gjome
pririSti metinius pokalbius prie metuprezultat,, atlygio.
Irgi toks jautrus momentas: atlygis yra jautriagsgvis; kas ketiasi, kaip Zmoas pozitris

reaguoja.

Tiesiog buvavairiy reakcip: vieni palailé tai, kaip pasakyti, tie, kurie daugiausiai reakcija
nuveike, daugiausiai prisigo prie organizacijos, téty ir daugiausiai gauti. O tie, kurie
maziausiai nuveikpaiai organizacijai, tusty maziausiai ir gauti. Tiesiog piai

organizacijai tas diferencijavimas yra gan naufa® ir patiems Zmaims. Daug kas

sako ,ar {is nepadarysit dar blogiau, negu kad buvo¢aemi motyvuoti tuos

geriausius iSvis demotyvuosit visus. O jeigu jidédigerai, bet ne taip labai gerai, tai

kaip ¢ia jis gaus mazesgrpremip. Kaip jam jaustis? Taigi demotyvuotas bus Zzmogus.*”

Tai buvo toki tikrai reakcijy, natiralu.

I: Kaip Jis patij tai reagavote?

R: Nu kaip aiSku aS$ ir pati nezinojau, kaip terasisyks. Gerai viskas bus ar blogai. A,ne_tilfrumas
tikrai apsiteisins viskas, ar nepasiteisins. pries pokyt
Aisku pasikeit aplinkykes ir iSvis 1 premijy nebuvo. Kaip ir gavosi, kad daug triukSmo

dél nieko.

Bet aS pasteljau, kad vadovai pragb Zymiai atsakingiau #réti | darbuotoj veiklos
vertinima: ,koki bak paraSau, tai galiausiai pinigine prasme iSsieér

Tai daug dmesio skyéme tam, kaip jau teisingai vigklaryti, objektyviai vertinti pagal pokytis
kriterijus.

bet Jisy klausimas kitas buvo — kaip konkra reagavau, ane?

rezultatas

I: Tai

R: napaip, as galvoju, kad vienas dalykas yra,tkagu buvo nusgsta auk8iausio pokytis
vadovo.

Tai nebuvo aigki igfa, kuria mes iskeliam svarstyti visiem darbuotojam ir vaatoy Tai  ZMont
yra tai, ky mes Siemet darysime. itraukimas
Mes pabandysim ir pafiesime ar tas pasiteisina, ar ne. poziaris
Bet Siemet tai bus. Ir nesvarbu, ar zrig®i palaikys, ar ne. poziiris

IS vadow; puss, iS tos — kitos tiksliés auditorijos puss, jiems taip pat buvo labai pokytis

svarbu, nes staiga jie turigam darbuotojui pasakyti, kad ,zinai, tu nesi t¢ds geras
darbuotojas”, kaip iki Siol, tarkimaaavo.

Dabar grie¢iau pasiziréjome tuos Kriterijus. pokytis
Tai iS vien jautesi tas palaikymas, o kiti sékkad ta iSvis negnore, kad neZzinomeyt | reakcija
kriteriju ir iSvis, kam to reikia, kam diferencijuoti. Ir tge nuéjus pusg kelio,

iSkomunikavus visiem Zzmeém, kad bus taip, jie pasakatSaukiam, nebedarom®. Tai

man tai jau yra daug t\irau, negu kai darbuotojai pasako. Nu nes jeigwgdovai

nemato tame prasiy, tai kas mato?

Tai vat  reakcija man atnéslaugiau baimj ir neuztikrintumo apie tai,&kmes reakcijai
darome, kad darome gerai.¢lau buvo aukdausio lygio vadovas, kuris sak,ka Jis  reakcip
Cia dabar darot? Taigi mes susttar Viskas, jokio kelio atgal.” Tai vat aukausio

lygio vadovo palaikymas duodavo stipégleiti kazkur toliau.
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1 lenteés tsinys. Sukoduotas interviu protokolas: | atvejis
Protokolas
AiSu, kaip sakiau, galiausiai nieko nesigavo. Ndaiekad ,hieko®, tiesiog pinig
nebuvo ir viskas.
I: O kaip tuomet buvo, kai vadovai jau suabejoja@tuomet, kokia reakcijaidy
buvo?

reakcijai
R: Nu tai tada yra toks pasimetimas iSujkt Sutrikimas. reakcip
AS neZinau, atia emocijas dabawardinti, ar k. Ar atoveiksmius?
I: Ir mintis, reakcijas ir tai, k veiksmy prasme taitakojo Siame visame procese.

reakcijaj
R: Tai, kaditakot; veiksmus, tai toki nebuvo. Na vis tiek toliau dan taip. reakcijjj1
I: Netgi po to, kai vadovai pasakaip?
R: Taip. Na tai tikrai ne visi vadovai taip buvaial tr&dalis buvo, kurie taip reakcija

atSauk. Kiti sake ,darom®.

Tiesiog gal viduje nebuvo taip iSdiskutuota, aptaBuvo tiesiog pasakyta, kad bus taipgakcijos
o Jis tugsite taijgyvendinti. priezastys
Tai ta abejoé vadow taip privert suklusti. Ir man tai buvo net nusivylimas, kad reakcijai
vadovai nepalaiko tos ¢fbs. Vadinasi, kazkne taip komunikuojam arba dar galvojau,reakcip
kad jie bijo, kad jiem baisu tuos sprendimus dasytkitais Zmoém, su kitas

darbuotojais. Kitas, kad gal reikia daugiau palaikytiem vadovam.

reakcijos
PrieSiSkumas rodo nesaugumlesaugum reikia sulaikyti tame visame. priezastys
Tai mes damm tokius kaip ir vidinius mokymus vadovam, bet tiatyvavo daugiau pokytis
tokie jaunesni vadovai ir dalis senagniai tada tos baigs kaip ir buvo iSSne#os.
Sutarta, kaip darom, jeigu tas, kaip darom, jeigasa Tokio daugiau susitarimo.
Tai man buvo iSmokta pamoka, kad ggikjtraukti visus vadovugtuos vidinius ka daryy
mokymus, diskusij. kita kartg

I: O sakykite, tie vidiniai mokymai buvo suorganii) kai supratote, kad

komunikacijos per mazai, dia tiesiog buvo numatyta pradzioje, kad bus jie?

R: Jie jau buvo numatyti. Taip. pokytis
I: O Jis pradzioje planavote wagroces, kaipigyvendinsite vig veiklos valdym?

Tas pririSimas prie pinigtai buvo labai greitas sprendimas. PasiruoSimavelikrai. = planavimas
Jokio plano, kad dabag padarysim, o dabag.tMini veiksmy planas buvo, kad
iSkomunikuojam per vadaovpo<di, po to vig ta iSkomunikuojam darbuotojams, tada

darom mokymus vadovam. Y¢&ems, kuriems tai gal pirmesnieji pokalbiai, kfups

vesti. Ir viskas.

I: O Zmoni; reakcijos?

R: I tuos piniglius? Na tikrai buvo toki baimiy, ,kaip manevertins?*, ,kokio dydzio | reakcija
premip gausiu?“. Toka baimu tikrai buvo. Ne tai kad gal bais, bet nerimo. Kad dar

baisiau tapo tie pokalbiai ir netgi zmgsnjuokavo, kaigia dabar padaryti, kad vadovas
geraijvertinty. Juoko forma , K ¢ia, gal kavos atnesti, ap’k Tas juokas irgi rodo

stres. Jiecia per juokus nuleidzia, o IS tilgy per juokus ir pasako ,na kafja tas

vadovas dabar mareertins?".

ka daryiy
Ir vat ¢ia galvoju, kad nebuvo tokio sistemingo poikyidiegimo. kita karty
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1 lenteés tsinys. Sukoduotas interviu protokolas: | atvejis

Protokolas

Mes tai iSkomunikavome elektroniniu pastu tiesiagd per vadoy posdi nuspesti pokytis
tokie dalykai. Ir kai kurie skyriai padasavo po&dzius ir ten as patjau pristatijau,

kodkl to reikia, pagal kokius kriterijus bugertinta. Tai galvojau, iy gerai tuose

skyriuose pristatyti gyvai. Ne tik kad tik gyvaipaia informacip nusisti. Nes tada

Siek tiek matai Zzmonireakcijas. Ir aiSku, tgsakoja neadekvatsaws vertining. Kai

Zinai, kad bus pririSta prie pinigtu nori kuo daugiau ir tuomet per daug gerai save

ivertini pagal tuos kriterijus. Tada vadovam taip ganku taip pasakyti, kad ,na, taip

néra, kaip tu sakai“. Tai va.

I: Pokalbiy metu tai buvo iSaiske?

R: Taip.

I: O Jis bandta kazlg daryti su tuo nerimu, ar taséginimas buvo tiki podZiy reakcijai

metu? reakcip
reakcijai

R: Taip, daugiau tik per tai. reakcip

I: Ir Jasy manymu to uzteko?

R: AS sakau, kad tai daugiau galbati daugiau visai organizacijai, nés daugiau ka daryy

buvo tuose visuose padaliniuose, ne visoje orgaijge. Nes kai kalbi, tu daugiau  kita karty
matai iS zmonj veidy, ar jie piktinasi, ar jie bijo ir tada zinai, kaipaguoti ir sakali,

kodkl to reikia. Tai vat to, as galvoju,iko.

Aisku, vadovai irgi komunikavo savo darbuotojamgehk¢ienas vadovas irgi vaidino = pokytis

savo vaidmep) reagavo.

I: O Jis sakte, kad tik keliuose skyriuose buvo tokie susinn&i. Koctl tiktai batent = komunikacija
tuose skyriuose vyko tokie susirinkimai?

R: Daugiau, kaip vadovai pasikviesdadia daugiau i3 vadayiniciatyvos iSplauk. komunikacija
Kai kurie patys pristatydavo, o kiti sakydavo ,@eritu ateik ir pristatyk”. Nu katia

daugiau neutralus Zzmogus, k&d ,ne mano sugalvota, organizacijos tokia pozicija

I: Tai tiesiog jeigu vadovai ngjo (jie visi dag susirinkimus). Tie, kurie néjo, tie ir komunikacija
pasikviet Jus.
R: Taip. Dar buvo visiem darbuotojam meilu iSkonkumitas tas sprendimas. komunikacija

I: Ir kodél Jasy manymu Zmoés batent taip reagavo -a8 mirgjote kelis kartus. Gal dar
zinote kazkoki dalyky, priezasiy, kol jie batent taip reagavo, kétltokios skirtingos
reakcijos.
R: Na,cia gali kiti tikrai labai daug prieZz&gy. Viena, kad gali nepasitik savo vadovu, reakcijos
kad jis objektyviaiivertins ir kaip jis bugvertintas — net nezinau, kai@a dabar priezastys
pasakyti... kad iS to gali kilti tokia bainir nezinomyl. Ir ank€iau taip niekada
nelidavo — tiesiog gaudavai Kaloms pinig, ir viskas. O dabar tu tarsi turi pagal savo
veiklos rezultatus. Ir aiSku, dar vienas vadovasafa,mums nebuvo pasakyta met
pradzioje, kad mes savo rezultatus gausime®. Ny tegbuvo, bet ariinai reik sakyti,
kad reik gerai dirbti? A8ia galvoju, kad yra ir taip, ir taip, argumenyra ir tokiu
atveju. Nes tikrai, jeigu Zinai, tai visus metustjas saugiai, visus metus turi laiko
stengtis ir nuo to priklauso. O dabar jau ko nepaidéo nepadarysi. Labai greitai viskas
vyksta. Tai tas gal buvo, kad viskas buvo taipgeianuleista. Kodl dar tokios
reakcijos... kiti, kur jatia, kad tikrai gerai dirba, tai ramiai labai jésit Gal jiems
kazkaip kitaip... AiSku, pinigai tai jautriausia®mentas, a§ manau... Na daugiau,
zinokit, negaliu pasakyti.
pasiruoSimas
I: O pradzioje ds pati asmenisSkai tiotés tokiy reakcij? reakcijai
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pasiruoSimas

R: Taip. reakcijai
pasiruoSimas

I: Netikéty dalyky buvo iS Zzmonj? reakcijai

R: Netikety reakcip? Ne. Gal daugitreakcij, aiSku, ir neateina iki osy skyriaus, nes pasiruoSimas

miisy organizacijoje, kiek, apie 160 darbuaetoJ ai jawiu, kad daugiausiai reakgij reakcijai

vyksta kabinetuose tarpusavyje su kolegomis. @afias savo vaday Iki misu

ateidavo dygsiausi arba tie, su kuriaiségu bini, na, kasdien susiduri, jauti. Ir per tuos
posdzius kazkiek gali pajaus. Pirmiausia zréetik klauso akis iSfie... daugiau gal is

veidy, IS kiino kalbos gali suprasti jeakcijas.

I: Ir dabar jau paskutintokia tema. Jeigu dar kartlarytunéte tolf pokyt, ar ka nors ka daryn
darytungte kitaip? kita karta
R: Tam iS anksto jau pasiruosti, m@radzioj komunikuoti, kad toks bydiegtas

pokytis, tugt aiskius kriterijus, kuo vadovaujantis mes viemoér kitokio dydzio4

premij mokésime. Tokius dar aiSkesnius, nes mes jugaum, bet gal dar aiSkesnius,
sukonkretint. Galiit netgi kazkiek susitarti,éfl kokiy rodikliy kalbam, kad gétume per

metus pamatuoti. O ne tik pabaigoj kazkaip bendiaaém. Kad Zinott Zmogus, koks

tikslas yra jam uzkztas gan apuopiamas. Ten ,vykdyti teratir ta”, bet kiek vykdyti

konkretiai. Na va tokius visokius apsiti. Na ir paskui priesS pradedantgokyt

daugiau toko komunikavimo su zmign net per tuos skyriposdzius, manau, tai gerai

buvo, kur buvo tie pristatymai skyriuose, tai itudse skyriuose padaryti, kad taitip

visiem zmorms tas dmesys, zodinis paaiskinimas.

ka daryiy
I: Ir kad batent Jis pati dalyvauturte tuose visuose susitikimuose? kita karta
ka daryiy
R: Taip. kita karta

I: O kalkedama apie darbuotpyeakcijas, kad gauti i§ jgriztamji rys, ka tuomet daryt ka daryiy
su tuo giztamuoju ry3iu? Na vat, kai suzinai, kad¢akcijos skirtingos, koks tikslas | kita karta
gauti & griztamaji ry§?

R: Na tam, kad mazinti pasiprieSirimAS galvoju, kaid reakcij sulauki, imiesi ka daryiy
veiksmy. Nuramint Zmog, jeigu jis bijo. Nafiralu — pokyio metu visi bijo, nes nezino kita karta
kazko. Tiesiog nuramini, kad visk&s bus gerai, tau gerai sekasi. Na&atréra, kad

kazkas paims imtbahk tau nuims. Tas balas reiSkig ta ir ta, komunikuoji ten, laiku

padarai uzduotis ir t.t. nu ir kai tu pats to toki8kumo daugiainesi. Jeigu yra toks

visai neigiamas nusistatymas, tai ifgiklausyti galij argumentus, kad ¢ia neigiama,

kodkl tu galvoji, kad tai neigiama. Ar tu galvoji, kéal neteisinga atlyginti tiem, kas

daugiau padaro, o kas tinginiauja - tam maziausigali diskutuoti. Ir man atrodo, kad

tie, kurie prieSinasi, tai jie n@bnai prieSinasi p&ai tai idéjai. Dazniau gal daugiau

prieSinasi dl patios nezinomybs. Gallut, kaip tas bus sutraktuota, kaip jiem patiem
konkreiiai tas atsilieps, o nettpacios tos i@jos. Kazkaip taip galvoju. O ten, kur

ateina giztamasis rySys palaikymo, tai labai gerai. Nu tgoRkyCiu ijgyvendintojam tai

yra varomoji dided jéga. Vadinasi, zmais mato kai kurie, kad to reikia. Tai valio,

vadinas ne mes vieni taip galvojam. Na ir tada kgZkkatina tave toliau kazkiaryt.

»S€eniai jau taip reikgjo" — ir tada tave kazkaip... motyvacijos daug daug
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I: Taigi Jis esategyvendirgs kazkoky pokyiy, lie¢ianciy kity Zzmoni dark:
kazkokias funkcijas, uzduotis ar atlikimo bida. Noréciau, kad papasakotuite apie
kuri nors pokyt, vykug per pastaruosius metus ar du ir kuisghJums
isimintiniausias.

R: Sitojimorgj ar apskritai?

I: Apskritai.

R: Bet kaip, darbine prasme, i vadovavimoép@s

I: Taip.

R: Tai vienas turiit i$ tokiy pagrindiniy, kiek as¢ia esu Sitoymorgj tai struktiros
pasikeitimas: departamento striukis perziréjimas. Tai turlnt toks didziausias. Dabar
kelis ménesius ir darome.j

I: Mhm... Tai gal tuomet toliau api¢if pasikal@tume. Tai pradzioje né¢iau
iSsamiau iSgirsti apie pgbokyt ir jo aplinkybes: kas buvo daromas, kas vyko ko
buvo kontekstas?

R: Tai kaip ir kontekstas yra toks, kad kaip ir gelyjeimoniy svarbiausia kuo
efektyviau naudoti ir paskirstyti iSteklius, optaapti visus kastus. Tai yra striakbs
perziiréjimas, vis; darbuotoy funkcijy perziiréjimas, vis, darhy perziiréjimas,
dubliavimy suradimas ir sumazinimas. Kaip sakoma, stenggétuo efektyviau visus
tuos iSteklius iséioti ir paskirstyti, kad netity kazkokio funkcij; persidengimo. 1S
kitos puss, ziirime arimanoma sumazinti kazkokius kastus: gal Zzmgna per daug
arba Zmoas daro ne tuos dalykus, kunieikia kitaip sakant, éra visiSkai optimaliai
iSnaudojami. Tai pagrindiniaioly tokie dalykai.

I: Tai yra toks tikslas arbadgh arba priezastis, o kas buvo daroma veikpnasme?

R: Na, tai veiksm prasme galima iSskirti kelis dalykus. Taiwjgirma strukiiros ir
darhy pasiskirstymo per#réjimas, persidengimo, dubliavimo. Kitas dalykas ar
apskritai kra perdaug Zzmonidabartigm [darhi] apimtim. Ir ar ra tokio dalyko, kad
zmogus tik vien kazkokp funkcija atlieka, o gakty bati universaliau Zmoni iStekliai
buti panaudoti. Tai kalbant apie strikd... ¢ia yra labai sustj dalykai: tiek pdios
strukfiros peraziréjimas, tiek zmogisky iStekliy perziiréjimas. Gali liti struktira
gera, bet perdaug arba permazai Zm@mnba strukira kaip ir gera o Zmounipakanka,
jeigu perdlioji j y funkcijas. Siuo atveju abejose srityse galima bpadaryti pokyiu:
tiek perziiréti ir perskirstyti funkcijas, tiek perskiéais darbus pa#réti, ar galima
iSsiversti su maziau zmani

I: O tai kurie skyriai jau buvo perticti ir darbai perskirstyti?

R: Pavyzdziui viena i$ tokisriciy, kur labai aisSkiai pasimapersidengimas daib
dubliavimas, yra Zmass, dirbantys su slaptaisiais tyrimais: viename isigr
koordinavimas, kitame skyriuje slagpi tyrimy ankety tikrinimas, perzira ir dar dal ty
p&iu dalyky atlikdavo projeki vadovai, tiesiogiai raSantys ataskaitas. Kitakasa
per visus tris skyrius eidavo, darydavo kiek skgtis dalykus, bet dalis darbuvo tie
patys. Tai vatia, visy pirma reilkéjo perziiréti ir kad neliity veltui tos valandos. Na
gerai aisku, kad visi pefi, bet vat tokio aiSkaus pasiskirstymo tai nebuvo.

Tai toj vietos susitvadme gana gerai. AiSku, ateityje pasimatys, Kiekvisko reikia
keisti,

bet susitvarkm: pasidatm gana aiSk tvarkos apras— kokie darbuotojai, kokioje
tyrimy stadijoje, la turéty daryti ir stengiasi visi laikytis Sitos tvarkos.

pokytis

problema

pokytis

problema
gal it
reikés
keisti

pokytis
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Kitaip sakant, aiSkudir kur daro projeki vadovai, lg daro lauko tyrimo

koordinatoriai, kg daro tie, kurie tikrina ir suvedtja duomenis. rezultatas

Kitaip tariant, stengiags iSvengti to dubliavimo ir bereikalingo skaitynitad
Zinotume, lg turi skaityti ir tikrinti projekt; vadovai — nes jie vis tiek yra pagrindiniai,
kurie ir geriausiai iSmano —, oasy daugiau atlieka tokitechnire funkcija pokytis
Na ir vienas iS$ toki sprendina kur jau Siemet padame papildomai, tai kad reikt
skirstyt ne pagal skyrius, pagal funkcijas, atwibati tokia slaptju pirkimy komanda.
Jinai tuéty bati atskirai: vienur &déti Zmogus, kuris koordinuoja, vienugdgti
zmogus, kuris tikrina komentaruos arba suvgdimetgi iSsodinimo prasme geriausia,
kad tie Zmogs sdeéty kartu, girctty jausty, kartu pasiSnedty, ka vienas ar kitas daro,
vienas i$ kito iSmoktir vienas ki pavaduai. pokytis
I: Tai ¢ia kur dabagvyko neseniai Sitas persikraustymas?
R: Taip. Viena i$ pagrindinipriezasiy kartu sodinti — tai kad n@h; tokio
dubliavimo. Ateina tyrimas ir jis yra vienoje paiaje, pas tuos @ais Zmones jie Zino,
ka daro kitas ir aiSku nebedaro to paties. O jeigkiagjie pasitaria kas&daro. Kitaip
sakant, tokgjimas nuo funkcinio pasiskirstymo prie komandinarlab ir apsidalinimo
pagal poreik pokytis
I: O tai kaip dis sakte, kad ank8au vis tai, ks ank€iau darydavo visi -
koordinatorius, tikrinimas ir projegtvadovai — tai dabar jie visi to paties nebedaro?
dar
R: Na, tai dabar matysim, kas bus is tikro. Jieadadi vienoj vietoj, tai kai bus rezultatas
pirmas tyrimas, tada ir pamatysim realiai, k&g geriau veikti. neaiskus

I: Tai ¢ia dabar &di kartu koordinatoriai ir tie, kurie tikrina?
R: Taip.

I: Na, projekt; vadovai atskirai, bet kaip tik vakar pagalvojorked kity labai gerai,
jeigu projekt; vadovai gdéty kazkur Salia, kad, kaip sakant, visi jauptilsa vieni Kity.
Nes dar dalinai persidengimas neiSvengiamas yraaDs yra tarp dviej— tarp
projekty vadow ir slaptyju pirkimy koordinatoés.

Aisku, kitas etapas jeigu &sim toliau sof§, kuris skirtas bus slayiy pirkimy
atsiuntimui ir iSkarto jau suvedimo klausimas atitee Tada ir tas koordinavimas
lengvesnis ir tyrimai géta gretiau ir tada aiSku struita vél reikés perziiréti. Bet Siali
dienai turime tokj situacip ir jsivaizduojame, kad blogiau jau nebus negu buvo, o

geriau tuéty bat. kontekstas

I: O tai tarp paiy darly perziiréjimo tarp koordinatotj ir tikrintojy. Tas per4iréjimas
vyko iki ju sugdimo kartu?
R: Perziréjimas kuria prasme?

I: Tai yra, y darly, kad jie nesidubliuat Sakte, kad buvo IS pradziziirimas, kad4

pai darla daro trys grandys...

R: Tai rera visiSkai 4 paf, bet dalis danp. Sunku be konkretaus tyrimo pasakyt, bet

dalis persidengdavo. Ne tai, kad visisSkai persitiergnes tai bty visiskai nelogiskai -,

bet koordinatorius turi periicti, ar viskas atlikta, ar viskas teisingai, tolkaeda

komentarus kiti, kurie turi periiéti dar kart. Kadangi projekt vadovas yra

sprendjas, ar viskas yra teisingai, tai jis buvoctess Zmogus, kuris #rédavo. Jeigu

visi spety, tai pagal tokd strukiira visi turéty pasiziirét, bet ne visos dalys &pavo, tai

esminiai, kurie toje grandyje ttdavo — pasifirédavo. problema
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Tai tas dubliavimo atsisakymas ir pries$ gdisa buvo padarytas, bet vis tiek znisn
atskirai €di, tai jie tuédavo klausigti ,k a tu darei? Ko tu nedarei?”. Tai sdémas
yra dar vienas papildomas zingsnis toksai.

I: O kaip vat buvo bandoma atskirti tuos darbus@sTiikrinimus, tuos kriterijus.

R: Tai kaip sakiau, susidame tokg tyrimo eig, visa tyrimo apra§. Buvo
susirinkimai. Ir esant reikalui daromi susirinkimkai iSkyla vienas ar kita problema,
matom, kad dubliuojasi, tada visi suinteresuotirenga: tek projekt vadovai, tiek
tikrintojai tiek koordinatoriai ir Ziri, kurioj vietoj stringa tyrimas einasidiau.
Vadinasi, ¢l kaZzkas dubliuoja kazk Ir kai tas tyriny aprasas padarytas,
atsiliepimai i$ vig ateina, kad yra geriau. Zinoma, galima ir tobulgka, daug
geriau padaryti, bet yra tas aiSkesnis viso dattuitarinimas. Galima sakyti, jis
pacjo.

I: O val visa ta idja — perziréti tuos darbus — taiia buvo tie susirinkimai: kiekybini
tyrimy skyriaus) ir duomendepartamento, duomemdepartamento su ZRT
(Zmogidkyjy resurs tyrimy skyrius)?

R: Su ZRT. Slaptuosius pirkimus su jais daromekigiéniy irgi buvo.

Kadangi su ZRT pasiteisino, tai tuo pagrindéginome ir su visais kitais nusistatyti
kazkokias aiskesnes eigas.

Kai daug kas vyksta pagal nusistmsius paproius ilga laika ir jei kas stringa reikia
zZiareti, kodel.

Nes jeigu kazkam atrodo, kad vasffalima padaryti geriau ir yradp, kaip tai
padaryti, tadaé&lam susidirim, susiraSom (geriausia tokius dalykus uZsiraNgs
jeigu rera uzraSyta, tai vis tiek ilgainiui pasimirsta).

I: O kieno iniciatyva buvo tas susirinkimas?

pokytis

pokytis

rezultatas

pokygio
metu
kuriamas
planas

problema

Zmoniy
itraukimas

R: Sunku pasakyt. Bet kazkaip tiatliai iSplauk. Negaliu pasakyt, kad as ten vienas

inicijavau ji, kad reikia... vis tiek rei§o daug lg pasiziirét, patiam kildavo klausim,
kodkl ¢ia taip, tada Sneéklavom su vienais kitais. Tada matome, jeigu yréleroa,
nafiraliai atsirasdavo poreikis. Sutam pasidarom ir tada lengviau dirbti ir
efektyviau.

Na \lgi atsiremiant ta paia uzduot pirming, kaip sakiau, kaip viskpadaryt

grekiau ir geriau, ir su mazedém ssnaudom. Taip sakant, atsiremiambdkia uzduog

ir pasiziiri, kaip galima Sitai padaryt geriau ir kad mazkainuot;. O jei daugiau
kainuoty, tai kokia is to didesnnauda, priétiné vert. Ir kaip Siuo atveju, pradzioje,
kai jos déjo atskirai, tuéjome viera koordinatog ir dvi tikrintojas (suveégjas
komentay ir scenariy tikrintojas) — tu¢gjom tris zmones, o dabgivaizduojam kad
turéty du Zmoms susidoroti jos dviese teads. Kitaip sakant, vienu Zmogum maziau
ir susitvarkyt. AiSku, jeigu neuzpuls keli tyrimaenu metu, bet jeigu bus nuoseklus
tyrimy plaukimas, gana nuoseklus grafikas, tai vietopgedviej; turéty du Zmonrs
susitvarkyti.

I: Tai ¢ia galvojate ateity #réti, kas liks i$ Sitos komandos?

pokyio
metu
kuriamas
planas

pokytis
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I: O kaip buvo nuspssta, su kuriuo Zzmogum atsisveikinti?

R: Tai iS daugelio kritenj ziaréjom iS tikro. Tiek pagal darbo efektyvanpoziiri
darka, pagal atsiliepimus vadaygal; gale klaidas daromas. Kitaip sakant, buvo
toksai kompleksas... esme ta, kad su kuriuo atsisveikinti, o ta, kad kigrje
efektyviau ir geriau dirbt Ziareéti is tos pozityvios puss. Jeigu reikia rinktis Zmones,
tai reikia, kad dirhi pats geriausias. Nes buvaizma pagal ligSiolig situacip —

kuris geresnis ir efektyvesnis ir dar papildomas tkriterijus, kad Zmogus, tas i§ t
dvieju, gakty daryt ne tik kg dag ligi Siol, bet ir esat reikalui kad pré mokytis
koordinuoti tyrimus. Vienas Zmogus turi potengikiiti tyrimy koordinatoriumi

visoje Lietuvoje, kaip ir dabartérkoordinatoé, o kita — ne. Tai viskas susjd, kad
viena ir dirba blogiau, ir klaigdaro, ir Siaip pats poaiis bendrai, kad éra tiek
atsidavus darbui kiek ta, kuri yra ir atsidavudaro maziau klaig, ir matom, kad

turi potenciad iSmokti koordinuoti. ZodZiu, spendimas buvo lapaprastas Siuo
atzvilgiu. poziiris
I: O kas praneSapie § sprendim?

R: Tai praneS skyriaus vado¥is tikro praneSimas Sitoj vietoj buvo ir parasiase.
Paprastas, nes Zmogus dirbo ir gaudavo tiek, laglarydavo, kitaip sakant, pagal
apimtis mdavo atliginimas. Tai buvo sutarta taip, kad jeéigis maziau darp tai
susitvarko dvi, o jeigu bus didelistiuis, tai ji gabs kaip papildor darky. Siuo metu
jai buvo pasakyta, kadctra darbo papildomo, tai toks ir buvo sprendimas.pésak
tiesiogire vado\é. komunikacija
I: Ir kaip priemé? Nes vis tiek sureagavo ir tas Zmogus, ir kolegps

R: Tai aiSku, buvo ir reakcija. Buvo ir bendraikeiga, nes visi galvojo, kaipia bus,

kadangi sumago tyrimy, kaipcia is tiknyju su tuo darbu bus. reakcija
Visi ziar¢jo ir laukeé, kas bus su jas ir bendrai. Kaip sakant, nebuvgvas periodas.

Su visais tada buvom padausirinkim, su kuriais planuojam kad ir toliau dirbs, ir

pasakm kad va, pasikeitimai yra tokie ir tokie. Tai ¥#je Zmorgs kurie liko ir

tikimés, kad dirbsime kartu toliau. Kitaip sakant, pakikm apie isimas
perspektyvas,isimas glygas ir lisima darky kad judam link tokio kuo didesnio
universalizmo, kad maiky ne tik viery darky dirbt, bet kad Bty komandinis darbas

kuo labiau. Nors tam skyriuj taip buvo daroma, kesbs gatjo viska daryt, bet kad

gali daryti ir kity atliekamas uzduotis. Tai Sitoj vietoj gan geraituarkem, nes buvo
nuimtajtampy. Kiek vat sak, gaila ty Zmoni, kurie tugjo iSeiti, bet iS kitos pus

gerai, kad mes galim dirbt. Tai vat tas aiSkumaek Jo imanoma Siai dienai, tai jis

yra. komunikacija

I: Ir dabar aS Siek tiek pasidiau p&ioje eigoje. Kaip visa tai buvo pranesta
Zmorems? IS pradai buvo tas susirinkimas tik su tais znéom kurie lieka, ar
pradzioje buvo informuojami tie, kurie iSeina?

R: Na, pradzioje tai buvo asmeniniai su tais, kif@&na. Nuo sausio dartbus

maziau, kadangi mato, kad tymimmazja. D¢l to skyriaus vadaovtiesiogire pasak,

kad kai bus tyrim, kviesines, t&iau dabar praktiSkai néka darbo. pokytis

I: Man svarbiausia iSsiaiSkinti, kaip tie zmigireagavaq pranest informacip.

R: Na kaip, pirmiausiai suzinojo is jos. IS tosrikuat sako, kad ,daugiau

nebedirbsiu“. O kai buvo aiSkwtldvisy kity, tai kad duoti aiSkumo, visiem pasak

kad nuo Siol dirbsime su jais. Iehau Siek tiek tugom su visom individualius

pokalbius — su tom, liek&mom. komunikacija

I: O kas su jom kakjo?
R: Kartu mes su skyriaus vadove tiesiogine. Babdam gerokai ¢liau, kai buvo
aisku, kaip bus bendrai vispporéj — kas dirbs... pokytis
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I: O tai kiek mazdaug laiko pép nuo ty individualiy iki susirinkimy.

R: Nuo individualy iki susirinkimy su skyrium... neatsimenu. ar gan greitai. pokytis
I: Na mazdaug... maziau, nei savait

R: Maziau. Peratbendn pasakm tuomet, kad bus individuzd pokalbiai, jau kai

zinojom aiskiai dl atlyginimy — kaip su jom kalkssimeés - , &l darbo poladzio, dés

kas kuriam skyriuj. Kitaip sakant jau pardusirinkima Zinojom, kad tussim tuos

individualius pokalbius, pasakiau, kad jie bus d k&iau, mazdaug @#nesio kgyje.

Kitaip sakant, josataiSkung turéjo, kad Zmoni pamagjimas yra aiskus ir jau

pasibaigs tai dienai ir zmoés, su kuriais dirbsime, su jais pasikaime ir aiSkus

terminas buvo, kada. Pasakiau kad jeigu nepavgsakysim, perkelsim, savait

pastumsim. Visi zinojo, kada visa tai laike busi iareakcija buvo tokia, kai visi

suzinojo, kad visi galvojo, kaigia kas bus, jeigu sekantis bus. Tada greitai gadar

kad visi suzinojo, kad tame skyriuje sur@azrim zmorem tuo metu. Pernai metais

jau buvo aisSku, kad maja trim Zmorem r po to visi kartu buvom susiriakkad

dirbam toliau. komunikacija
I: O tai po to susirinkimo kokios reakcijos buvo@ig Zmorts reagava pokyt,
restrukfirizacija?

R: Nu tai kaip, dideis nebuvo restrulitizacijos. Svarbiausia, kas ketuos

konkretius skyrius — dirba tuos pas darbus, kaip ir dirbo, tik su slaptais pirkisai

toks pasikeitimas, kad zmésy kurie lieka tu¥s daryti daugiau funkaij— betcia jau,

kaip sakant, kakljome su jais per tuos individualius pokalbius -sjmiti iSé¢jusiy

zmoni darbus. Kadangi sumga bendrai darl apimtys, vadinasi zmes gali

padaryti ir kit Zmoni funkcijy daf. Jeigu vienas Zmogus yidiers dag kazkok tai

darly ir kitas Zzmogus dérkazkoK tai darl, darhy, tarkim, sumag&o per pus, tai

vienas Zzmogus pudaiko daro savo dashr kitas pus laiko. Tai vadinasi Zmogus

daro savo vigta pusdienir kito Zzmogaus pusdi¢nTai vat tai ir Sneé§jom per tuos
susitikimus. pokytis
O kalbat apie restruitizacija, tai Zmors zinojo, kad mes vis judam link to, kad

gakty daryt, ne kelis darbus bet kigkanoma daugiau pagal reikahesvarbu, &

sutvarkyt marsrut lapus, uzsiimti ankaetfiziniu tikrinimu ir kodavimu. Vis; pirma,

skyriaus ribose, kad gdil; daryt maksimaliai darh o esant reikalui ir kitiem

skyriams paét, nes yra danl kurie nereikalauja kazkokio specialaus pasiruosim

Reikia tiktai noro ir suged jsikirsti greit. Gali lait bet kas — suvedimas kazkokai
interviuotoy i duombagz. Kad ir Siandien, Zirim kas kuriam skyriuj laisvas ir tada

padeda kitam skyriui daryti tuos darbus. Tai tetenka, kad Zzmogus kuriam reikia

kaZka greit padaryt — tai ataskaiar ky -, pasako ir uztenka 10 min. Paaiskinti ir

zmogus gali daryt. komunikacija

I: O tai kai Zmogms prane&e, kad nuo Siol jie darys kelis darbus, kaip gagavo?
Normaliai preme?

R: Normaliai. Nes kazkaip, kai as pégal dirbt, mes Snefome apie tokius dalykus

nuo pat pradzios. Jie visi Zinojo, kad taip yrad kam nuo to geriau, darom kita
grekiau... nes tas didele dalim ir vykdavo. informacija
Kadangi lidavo daugiau zmouilabai nereikjo Sito akcentuot. Buvo daugiau

Zmoni ir pagal darb apimtis daugelis saugiau ar maziawgatiaryt savo darbus. O

dabar kai zmomi maziau, reikia tiksliau iSnaudoti resursus. Negypdziui ankgiau:

jeigu Zmogus koduoja, tai jis ir koduoja vos neyVaska, nes yra danp O vat

Siandien, tarkim éra, ka koduot, o reikia padi prie kito darbo, kitam skyriui. Yra

kaip ir pagrindig koduotoja, bet ji gali padi ir kitam skyriui. problema

66



2 lenteés ksinys. Sukoduotas interviu protokolas: Il atvejis

Protokolas

Zmores, a$ manau normaliai priima. Kazkas gerai pagagkyriaus, kai mesa
kalbéjom apie tuos dalykus: ,iS tikro, kaéra, ka veikt su savo tiesioginiu darbu aiSku
geriau eiti paéti kitiems, negu galvoti, &¢ia dabar veikt, negu bimbitf — kaip ji

iSsireislé. reakcija
Bent jau sako, kad mné taip. Ka I8 tikro galvoja, aiSku sunku pasakyt. Galt kad
taip ir galvoja, kaip sakant. reakcija

I: O vat Jisy tas restrukirizacijos planas — jis nuo pradaki galo buvo sugalvotas?

Jas tukt galvoj  mintj, kad ,vatcia mes pasikalisim mazdaug taip darysiréia bus

susirinkimai ocia pokalbiai“?

R: AiSku, tai nebuvo spontaniSkai. Min buvo daug, kaip téty bat apie atskig

skyriy jungimus arba skyidarymus. Pirmiausia sugalvojam, po to darom

susirinkimus ir ¢liau galvojam ar reigo. planavimas

Komunikavimas pok§iu svarbus dalykas. Vis tiek reikia apgalvoti, ragsriausa
buda, kaip Sity dalyka padaryt. Vis tiek Zmaim reikia informacijos, kad jie téry
aiSkumo. Nes ne tiek svarbu, kaip ten bus, kgkiarés politika bus, bet vis tiek
Zmores turi zinot, kai paskui jau yra aisk kazkokie tai sprendimai. paozis

I: Mhm... nes aS nezinau, ar teisingaistau... Siuo atveju tas komunikavimas ir yra

pats pokytis, nes tuo metu susitariama, kaip bidmadha, nuo tada ir kidasi darbas.

R: Nu taip. Jeigu yra kazkoks tai esminis pokyakykim, kazkas tai radikaliai

keiciasi. Bet jeigu yra... kartais yra dalykkurie radikaliai tarsi vyksta, tai tas
komunikavimas ir susitarimas papteisiai yra to, kas yravyke, iteisinimas.

Tarkime vat skyriuje yra zmeans dalijasi funkcijomis ar darbais ir padeda vienas

kitam. Nu tai vat, ir kai mes komunikuojam, sakdmd ,vat, tai lg jas darote iS tikro pokyio
yra labai gerai ir mintis yra, kad visas Sitas tgiakaip mes tutume dirbti, dar labiau metu
dalintis visais tais darbais. Taina labai jau didelio pokyo, nes viskas tarsi kaip jau kuriamas
ir vyksta ir visas tas komunikavimas yra tatsisinimas. planas
I: Tai vatcia jau tie individuais pokalbiai buvo vadintuén jteisinimu?

R: Na tarkim jo. Ne tai, kagdeisinimu, bet visi jau Zinojo, kad taip yra irgadus, ir

taip reikia, ir taip yra geraCia tokio nebuvo, kad Zmogusspt ir pradZioje jis

suvoke, kad yra vienaip, o dabar jis dirbs visiSkai kitarai vat Sita prasme nebuvo

tokio pokyio. Tai buvo nuoseklus toksai... kai pégam dirbt kartu iS pat pradzi

sakiau, kad reikia taip daryti. Ir kad tarp skyt@ riba jinai kaip ir nominali tokia yra,

néra tokio, kad ¢ia mano skyrius.cia nemano®. Yra darp kur gali padaryt tiktai
specialistai kazkurio skyriaus, kur jau reikia dptus pasiruoSimo. Bet kai reikia

toki paprasiaush darka, sakykim... reikia... atpt vokus. Ir vienam skyriuj kaZzkas

ten pkSyty vokus keturias valandas. DeSimt Zmpjgiigu pkSyty, tai iSeity

kiekvienam zmogui po penkiolika mitiw. Tai vat, aria yra skyriaus, ar

departamento darbas? Taip vairifit tai ¢ia yra departamento darbas ir kas gali ateina
greitai ir visi padaro. Ir ankfau vykdavo tas vat vakpléSymas, beiteisini ir

pasakai, kadia labai gerai yra ir visi suvokia, kad gerai yaip ir su kazkuo tai

Snekant: jeigu Zzmogui reikia patikrinti tarkim 180ket,, reikia Sit dalyka padaryt iki
rytdienos, tai yra du variantai: arba jiglsper naki r daro iki rytdienos, arba kazkas pokyio
jam padeda, jie greitai padaro tai darbo metutir karty jis pads tam, kuriam reiéss. metu
Kitaip sakant, gaunas taip, kad vienégi ¥iem naki, kitas — ki, arba abu negli n¢  kuriamas
viera naki, jeigu darbo metu gali padargtia kaip ta kalinio dilema yra — Zinai, kur? planas
I: Mhm, prisimenu. O vat kaip Jum @am... vat salt, kad Zmo#rs pokalbio metu

kaip ir palankiai pgmé visa ta restrukiirizacija, nors ji buvojgyvendinama gana

nuosekliai. Ir kaip Jum ggam mintys; tai kaip Zmogs reagavo. Buvo kazkaki

minciy?

R: Cia kuria prasme?
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R: Dar kaip ir sunku pasakyt, nes viskas vis dacese dabar kaip ir... persikrayst

Jperedo... Zmoni kaip ir sumagjo. Vis tiek ¢ia vat buvo nervas zmém, kaipcia

bus. Vattia nebedirbs su mumim dabar... kaip ir susitéark reakcija
bet realiai pasimatys po laiko i$ tikro. Mintys ¥, kad tas variantas Kyradaém,

kaip ir geras, o toliau pagal rezulfahatysim. Jeigu viskas geriau vyks, jeigu

mazesniais kastais galim padaryti daugiau, tada.gdastus as viskiskaciuoju:

Zmoniy poziari (ar yra gerai, kaip jie vertina)... kaStara tiktai piniginiai. Jeigu nuo dar

to pokyio pamatysim, kad visiem geriau (pagal darbo efakty, rezultatus, rezultatas
kolektyvo formavim ir k.t.) tai tada gerai. neaiskus
dar
rezultatas
O jei kazkas blogiau, tai matysim. neaiskus
Kol kas, atrodo, viskas yra gerai. rezultatas

I: O sunkuny visame Sitame procese kazkobiuvo? Nedidelj, kad ir...
R: Nu tai vis tiek, kaip ir bet koks strukbs keitimas — reikigsivaizduoti, ki nori

padaryt. Sunkumai didziausi taitikint, ar tai teisingas sprendimas. sunkumas
kodkl
lengvai
Didelio tokio sunkumo nebuvo, nes nekgikkazko tai greitai padaryt. pavyko
Kad kazkas ne taip ir reikia perdaryt, kitaip sakaebuvo, rezultatas

bet aiSku kai reik atleidit — tai vat Sitoj vietoj. Nes jau vis tiek yra takisskirtire

tokia jau ribire situacija darbe. Kazkas i$ darbo iSeighn dar kai keli Zmoés vienu

metu — tai vat Sitoj vietoj. Kitaip sakarta sudtingas periodas. IS tos piss

labiausiai. sunkumai

O visa kita — nu tai& Darbuotojai... tai kad darbaity o visa kita tai gerai. poiis

I: O vat kalbant apie pata sunkum... ar tuo metu viskas vyko pagal pd@mAr viskas
vyko taip greitai, kaip n@jot?

R: D¢l greicio, tai gal ne taip greitai, kaip planavom... neggeriausia, aiSku kad kuo
grekciau vykty tokie suplanuoti pokyai... réra taip kad va — Siandien sugalvojai, kad

nuo rytdienos kita strulita ir viskas taip pasidaro. Bendrai vertinant8@iproc. pokytis

Galima sakyt, kad pagal plan laike
pakeitimai

Aisku, tas planas kesi eigoj, bet, kaip sakant, ne situacija kontradiaiska, o pokyio

situacija buvo kontroliuojama. eigoje

I Cia vat kalbant apie visproceg?

R: Jo

I: O tie likg 20 proc., kur ne pagal planai kazkokios detas?

R: Detaés. Situaciniai veiksniai. Nu tai vis tiek tai, kguejasi kazkiek tai planas. 80

proc. Reiskia, kad vos ne viskas pasiteisino iunelkazkoky tai nuokrypi.. Eigoj

ziaréjom, koks variantas geresnig, kur kaip daryt. Planas vienu metu buvo toks, kad

gal sujungti visus skyriusviem. Paskui pagalvojom, kad kol kas geriau nejungt. O

gal sujungiam tik viemgrand i$ abiej; skyriy (vat tuos vat slaptuosius pirkimug)a

néra taip, kad neit pagal plaa. Cia papragiausia pagal situacijziarim, kas geriau

Sitoj vietoj. <ia dar vienas pavyzdys pateikiamas> nes daznaagpl@mma toks, kad

kazkokia situacija reikalauja sprendimo ir plar@sst kad reikia kazkta daryt ir pats

planas gaunasi iS takvat krypiiy susideda, detéin apauga. Yra planas, kad reikia pakeitimai
spresti, kur turi luti Sitas padalinys. R #@ri. O vat jau planas tai priklauso nuo to,  pokyio
kokia strategig pasirinksi ir kaip bus eigoj. 80 proc. Mazdaugpiai eigoje
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I: O tarkim Klia¢iy kazkokiy buvo visame tame procese?

R: Nu tai kliatys dazniausiai, kad reikia susivokti manysrma visame tame
procese. Vis tiek didelimore, daug visoki grandzi, daug kas su kuo susij
funkciskai, strukiiriSkai ir visaip kitaip. Didelis kamuolys, kureikia visaip kitaip
iSpainiot. Tai vat tokios Kiitys. Ne kokios tai specialiai piktyhig, o Zinojimo,

suvokimo. 2l to tas ir uzima laiko. O kitoki.. nezinau... buvo gal kazkaki sunkumai
Kazkaip kai jau yra kazkoks rezultatas, tai netegaizduoji, ar buvo ten kazkaki
kliaciy. Ir nebe taip jau ifdomu, turlat. sunkumai

I: O konkre&iai dél zmogiskojo faktoriaus. Buvo kazkokie zingsniarikudl to
vélavo?

R: kuria prasme?

I: Na, kai yra planas, kazkas gali uzsidelsti awyidi dél ZmogiSkojo faktoriaus.

R: Na nezinau kcia turet omeny, bet kai kolektyvas su daug zmgpmai Zmogiskasis

faktorius visur veikia, bet konk&gi tai nezinau... kaipia suformuluot...

I: Dél patiy darbuotoy, su kuriais susts tas pokytis. Bl ju min¢iy ju reakcij.

R: Ne nu tai, kai diskutuodavom su darbuotojaifp K& geriau padaryt kaipaktai

vis tiek jauti, kokios reakcijos. Ma taip, kad viskas iS virSaus nuleista, sprendimai

kazkokie — dalis toki sprendina yra -, bet kur gali kolektyvasidyt savo ictjas ar

sprendimu — ten ir 8lo. O Zzmogiskas faktorius, kad jei sprendimai nepaimi ctl zmoniy

to, kad kazkam nepatinka, tai nezinau... itraukimas
I: Gal e tiek kad nepriimami, o gali tiesioglwoti

R: Na tai jeigu kazk suplanavai, betdlto zmogisSko faktoriaus — negaliu sugalvoti
pavyzdzio — negali padaryt, tai fedliai véliau padarysi. po#ris
Visi ziaréjo ir lauke, kas bus su jas ir bendrai. Kaip sakant, nebuvguas periodas. sunkumai

Su visais tada buvom padausirinkim, su kuriais planuojam kad ir toliau dirbti, ir

pasakm kad va, pasikeitimai yra tokie ir tokie. Tai &tje zmors kurie liko komunikacija
I: O iS kur buvo patjusios icjos igyvendinti tuos pokgius? Apie tai, kaip turi diti

naujai daroma.

R: Didele dalim iS mags. AiSku, tai nebuvo taip, kad ateini, pasizir pasakai. Su
daugeliu Zzmonij kalkéjau, su vadovais visais ir seniau dirbians Zmorm.
Kiekvienu atveju gilydavau variantus, kiek kiekvienu atveju padarosrekirtingai
budavo. Bet visais tais atvejais réflavo su vadovais. Aisku, ir i Zmanmnin¢iy
pareidavo, bet daugiausiai réflavo su vadovais. PasSreavom, pasiZiredavom.

panady idéju
Nes kaip ir iSaiSékdavo, kad daug gelidéju buvo ir pries kelis metus, bet kazkaip ofguvo ir
sklaidydavo. ank<iau

Tai kazly padaryti gal nefdavo mano iga, o daugiau administravimo... jei kazkada
galvojom, kad gerai ir dabar galvoji, kad geraiiup tai imam ir pasibandom. Ne tai, Zmoniy
kad tu pagalvoji ir tiek, bet itraukimas

kuo daugiau Zzmonipagalvoja, tuo daugiau geresminciy. poziris
I: O iS ty sprendim, kur grynai fisy pasakyti darbuotojams — buvo tgRi
R: Buvo toki;. Nebuvo taip, kad visi ten demokratija. Darbuategatai buvo is tikro. ne visk

Nes buvo daug, kur reidavo suderinti su visais — ir vadovais ir direktioni tai po  sprend
to tiesiog pasakydavom darbuotojam. darbuotojai
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Kas susig¢ su tuo, tai Zino, kad taip yra ir bus, o kitiemtila Zinot reikia.
I: O tokius dalykus taiak praneSdavot?
R: Taip. Tai darom departamento susirinkimus.
I: Ir kadangi toki, praneSim buvo ne vienas... ir kaip Zzménreaguodavo?
R: Jiems gerai, kad su jais kalbama.
Ypatingy kazkokiy reakcij néra.
Kam svarbu — suzino, o kam ne — tiesiog iSklausiek: Jei yra klausimp—
pasiklausigja, o jei ne — tai viskas gerai.

komunikacija

komunikacija
reakcija

komunikacija

70



3 lenteé. Sukoduotas interviu protokolas: Il atvejis

Protokolas

I: Gal galite trumpai papasakoti apie jpadkyt?

R: Pokytis i$ tiknju buvo strukiirinis misy imores pardavim padaliny. Gal trumpai kontekstas
nupasakosiu, kas buvo ligi tol i knes sugalvojom padaryt. ®jom pardavinm

komandas, kuriose suformuoti pardayimenetai iS keleto Zmoumi taip vadinami

pardavimy vadybininkai, kuny pagrindire uzduotis — aktyviai pardawt, bendrauti

su klientais, bti betarpiSkam rysy. Antroji pareigytbuvo pardavim asistentas. Tai

ofiso zmors, kurie labiau suteikdavo techaipagalla ir turéjo padtti maksimaliai

iSnaudoti pardayjo laika. Tos grupeis buvo trys ir kiekvienoje buvo po lyder

kuriam sakme, kad 70 proc. Jo laiko turiito pardawjas, kaip ir visi, ir 20proc.

Laiko turi bati vadovu, t.y. siekti kolektyvinio rezultato. TakprieSisto.

Bet atjo laikas, kada supratome, jog tara efektyviausias organizavimas ir problema
siekdami gero rezultato mes turim daryti palkig.

Tai toliau papasakoti,akmes daym?

I: Mhm

R: tai problem jvardinsim taip, kad tas aktyvus paré@s ntisy vadovo akimis problema
uzsiimirgjo ne vien aktyvaus pardavimo veiksmais, buvodamkneaktyvaus

pardavimo veiksmus. Kaip kurie daugiau — kai kung@ziau, bet visi jie pakankamai

daug laiko leido ofise ir dartuos darbus, kurie pagal visus uzmanymus skirti

asistentui. Supratom, kad kazkas vyksta ne taip ir

reikia keisti balansir nusprendm radikaliai pakeisti balangarp 4 aktyviy ir pokytis
pasyviy pardagju. Jei pardavim grupse buvo trys — keturi aktyg pardagjai ir

vienas asistentas, tai mes nuspéeme, kad reikia padaryti poras. Labai smarkiai
padidinome pasywju Zmoni; kieki, pavadinom juos Siek tiek kitaip. Ir faktiSkai

igyvendinom restrukitizacija. ISkélém reikalavimus tai naujai pareigybei aktyvaus

pardawjo, kad jie turi daryti tam tikras funkcijasitinai.

Pati eiga buvo i anksto paskelbta, daai skaidri. Nes mes dane i§ to paties rato, POKYiS
jei neklystu, berods 13 Zmapituréjom perctliot i tas naujas pareigybes.

Ir eiga buvo tokia, kad pirmam etape mesaawZzpildyti kiekvienam i$ darbuotp] pokytis
anket, kurioje atsispinéty ju poreikiai, polinkiai, orientacija,&jie nowty daryti

toliau. Sitam etape iSfiltravom tuos aktyvius pasgas ir kandidatuojafius i tuos,

taip vadinamus, pasyvius pardas. Po to, kadangi buvom iS anksto nugnkiek

kokiy Zmoni bus, gavosi mini konkursai vidiniai. Nes gavosidlpretendent;j tas
pareigybes gal Siek tiek daugiau. Gavosi interuikigkvienu: kalbjom apie

motyvus, kodl turéty bat, kodl netukety bat. 1S esnés po Sio etapo daugiau maziau
atrinkome pirmiausia tuos aktyvius pard@s ir jau interviu metu katlami su jais
perjome prie psichologiSkadomaus dar vieno etapo, taitent {; pony formavimo.

IS esnés, kalbinome kiekvienmzmogy, su kuo jis naity dirbti poroje. Ir iS anksto

skelkem, kad tos poros, kurios susiformuosanaliai (jei tas pirmas numeris —

aktyvus zmogus iSsirenka su kuo ésodirbti ir tas antras numeris iSsirenkgirma

numey, akivaizdu, kad poros susiformavo).

Tai Sitam etape buvo iS tig, idomu, labai greitai pasitikrinom reitingus, kas yra = rezultatai
p&io kolektyvo akimis.

IS tikryju labai sklandziai tas vyko.

I: 0 kockl Jus manote viskas vyko taip sklandziai?

R: na nezinau... manau, kad nemaiargs dalis buvo @ to, kad buvo iS anksto kodkl gerai
apgalvota ta pati schema. IS anksto pati eiga Ipgvgalvota ir buvo pakankamai = sekési
skaidriai tai daroma. Taip, kaip mes deklaravome pat pradii, praktiSkai § paia
informacip iS karto pasakydavom zmém. Mes pasakom, kad Sitas etapas yra toks ir

jo pabaigoje mes pavieSinsime rezultatus. Kaip sak&ankstinis planas ir nuoseklus

jo laikymasis ir buvo tai, kad pakankamai sklandziai viskas vyko.
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Nekalbu apie emocirygi. reakcijos

Manau, neformalj pasidnibzdjimy ir neformaliy deryhy ten tikrai buvo tarp reakcijos
zmonu, bet prgjo viskas gan normaliai.

I: 0 visi tie etapai: interviu, anketos, pdormavimas — viskas buvo zinoma is

anksto?

R: taip. Informuojant apie @& pertvark, buvo padaryta prezentacija — pats j komunikacija
kariau, pats4 padariau. Skaidgipavidalu. ISdsttm argumentus, ko mes norim, ko

mes siekiam, koks bus rezultatas ir buvo sura@gkptiréje skaidgje etapai, eiga

punktais.

kita
Kazkokiy spontaniSk nukrypimy, kad keist taisykles Zaidimo eigoj nergik informacija
I ir Jus tiesiog pristate susirinkimo metu...?

pakeitimai
R: jo, tai buvo prezentacija. Pasak visi suprato. Ir po to kazkiek tai laike 2%‘2}20

pasikoregavom. IS ests, taip ir gavosi.

I: 0 po prezentacijos nenédt kazkoky Zmoniy reakcip? Kalkejotés su jais?
R: reikia prisimint... prgo jau geras pusmetis... buiairios tos reakcijos. DidZja reakcijos
dalim tai nebuvo kazkoks darbglygu pasvelninimas ar palengvinimas. Nebuvo priezastys
labai didelio entuziastingo grmimo. Kiekvienas tuoj pat adaptavo savo asmeninei
situacijai. Jeigu ank#au tugjom tris pardavim grupes su trim pardavim

vadovais, naujoj strutoj vadow neliko. Tai visi tie trys zmais Sit ma# piliule

turéjo praryt. Buvo toki niuans,.

I: ir kaip jiems seksi?

R: ziarint dabarj juos — viskas tvarkoj, nes vadpdiskusij tarpejvardijom, kad reakcijai
geras pardayas ne visada yra geras vadovas. DaZnai yra bnientuotisi reakcip
individualius rezultatus, nggrupinius ir grupiniu rezultatu yra neidasl

pasiekimai, sakykim taip.

Na aisSku, gal emociniam lygmeny buvo tokio kazkatiskomforto, reakcija
nepasitenkinimo, bet pias pusmeiui galiu disiai pasakyt, kad su tuo yra

susidorota ir manau, kad tai yra tvarkoje.

Su kitais Zzmoam irgi vélgi, kai kam reikéjo smarkiai pagalvot, koks darbo palis = pokytis
jiem yra artimesnis. Jeigu jie nebuvo iki tol paged ir situacija neveg,

reikalavimy tokiy griezi, sakykim, nebuvo keliama, tai tos restiuktacijos metu

turéjo kai kurie pagalvot, ar jis yra aktyvus paré@s, ar jis labiau pasyvus.

Kai kurie sprendimai mus labai maloniai nustebifgigu mes, kaip vadovai selkesi
intuityviai jautme, kad jis netingaktyvius pardavimus, tai jis iS karto ir

nekandidatav Sia pozicija. Na, taip kazkaip nataliai susialiojo. Taip viskas

gana skmingai.

Buvo ir prieging atveji. Kad zmogus abejojantis, bet pakankamai ambiciigas  SUnkumai

noréjo eit aukstyn. Jis ir pats abejojo, ir mes, kafplevai abejojom, ar Zmogus

sutvertas tam darbui. Tai laikas paspkiad sprendimas nebuvo pats teisingiausias.

I: Kuris sprendimas?

R: Eiti dirbt aktyviu pardagju. Jiséjo ir pragjo, nes mes téjom mazesa sunkumai
konkurenciy, nei magme ir surinkome ne tik gaus stipriausius zmones, bet ir

tuos, ties kuriais géjome Siek tiek abejoti.

Kadangi mes konkurso nedare iSorinio. Buvome i$ karto sau pasakad pokytis
performuluojame vidines pagas nedarydami atleidigir priemimy iS iSOES.
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I: ir neatleidot g vieno Zzmogaus?

R: gavosi taip, kad vienas Zmogus iSujkratliko. Antru numeriu najo dirbti —tuo  pakeitimai
pasyviu zmogumi, bet realiaévienas iSu pirmy numeri; jo nesirinko. Buvo taip, = pokyio
kad buvo zmogus nereikalingas iS éspnbet susiklostsituacija taip, kadmorgje, eigoje
kitam padaliny atsirado vieta kaip tik Sitam Zmogui

I: ir ¢ia iS karto tam Zmogui paséte t kita vietg?

R: grynai suformulavom, visam Sitam padaliny, kaigs esam apsidfe, jam vietos = pokytis
néra ir kad perspektyva yra labai miglota. Bet kolsia uzbaigijom

pertvarkymus, tas visas pereinamasis periodaskugiaiuoju laikotarpiu gan

operatyviai to Zmogaus problema buvo i§sfa. Naiiraliai taip gavos. Ties

pasakius, nezinau, kaip taith pasibaig. Gretiausiai tai ity pasibaig atleidimu.

Bet neprireik to daryt. Mes i$ pat pradgZinojom, kad turim trylika Zmonj kad

juos poruojam ir kad vienas liks. Bet tiek vadptiek kolektyvo akimis, silpniausias
zmogus yra...

I: 0 &l ko uztruko 4 mn. Visa tai?

R: nesakyiau, kad visa tai uztruko 4én., tiesiog paskutinis etapas buvo klient  pokytis
perdavimo etapas. Jeigu daroma sumaistis tarp ygugfie yra persodinamikitas  laike
vietas... realiai fiisy komerciniai santykiai su klientais yra pastovaabiolZio,

realiai reikéjo padaryti tam tikg perskirstym paskig klienty skirtingiem pardagjam

ir negalima tokio dalyko daryti staigios Soko téjap Reikia, kad buys pardagjas

ir naujas pardayas aplankyi klienta kartu. Tai tam mes buvom numakad

nepilnus 3 mn. Realiai lisim toje paskutiége stadijoje klieni perdavimo, iki

formalaus strukiros patvirtinimo. Nors pati paskirstymo eiga uztvugpie nénes.

Reiskia, nénuo plius 3.

I: 0 Siaip atgal 4irint, ar galima buvo vista proceg daryti kitaip?

R: Turit galvoj, ar gailinas ctl kazko, k ne taip padam? Ar iS principo visai
radikaliai daryti kitaip? Tikrai buvo svarstomatdiiy sprendina gakjo bat nuo pat
pradzi, bet taip, kad #ity jausmas, kad suklysta kazkur, as dar jo tikrauimet

I: Ne tai, kad suklysta, tiesiog padarius buvo paga, kad galima buvo dar geriau
padaryti.

R: Pakankamai nedaug laiko @@ kad galima bty IS tikryjy ta vertinima daryt. dar
Realiai dar pusmi#o, dar met perspektyvoj bty kur kas lengviau atsakysita rezultatas
klausinya. Dabar realiai mes turim sulaukti 3m Po t; pertvarkymy. Dar su neaiskus

iSvadom nenoriu skuh. Bet tikrai rera jausmo, kad kazkur suklydom, tas geras
sprendimo buvo kazkur toli ir ne toks.

I: 0 jeigu &l dabar pagalvoti apie tuos Zmones/ komandas iddaliai, ar buvo taip,

kad kai kurie Zmoés geriau p&me visa ta situacip, kazkas blogiau.

R: wvélgi kiekvienasj viska Ziaréjo per asmenigiprizime. Ka gauna, k praranda. Nu  reakcijos
tikrai labai individuali situacija: vieni kazkiek@ado — prarado galbstatuso

prasme, bet gavo turinio prasme labai smarkiai.iNe® ne tiek siloma pakeist

strukfira batent p&iy pareigyby lygmeny (aktyvus/pasyvus pardgas), bet buvo ir

produkt; prasme — vienokie, kitokie produktai — tai Siedktatskirta. Tai labai
nevienareikSmiai, gatiau pasakyt. Vieniems buvo taip, kitiems kitaip.

I: ir kalbant apie naujus keliamus reikalavimus,hjuvo keliami pardajams?

R: i$ esmds daugiau reikalavimtiem patiem pardayam. Reikalaujama igjatlikti pokytis
tam tikrus darbus ir tam tikri kiekybiniai pamatanai yra tam daromi. Ko iki tol

nebuvo.

Igyvendint jiems ir priprasti prie to sekasi ganaksai ir uz tai sakau, kad bena  Sunkiai
prasme visa tai vertinti Siek tiek anksti. sekasi
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dar
rezultatas
neaiskus

Dar neturiu tokio teigiamo rezultato, kad pashay ko siekm, bet yra padarytas
zingsnis link to.

Aktyviis pardagjai supranta, kad iS penkdieny darbo, bent tris jie turi leisti pas  rezultatai
klientus, o ne ofise. Toks yra labai apibendrimikalavimas iSy, kurio iki tol

nebuvo ir tai nebuvo stebima.

I ir batent Sity dafj jiems yra sunkiaggyvendint?

R: Jiems biski sunkiau yra ne tai, kad fiziSiggivendinti, bet jaustis sunkiai
kontroliuojamiem. Nelabai nori fiksu@todymus, l§ nuveile, nelabai nori sekasi
atsiskaitirét.

Tiesiog tokios yra tradicijos — taip yra buvawiasi gana savarankiski zmés) reakcijos

pakankamai galintys veikti be nuorpit prieziaros. Bet staiga atsirado, kad reikia ipriezastys
kad bus paklaustagldarom, kaip darom, kétlpas vien klienta, o kol ne pas ki

klienta. Tai su Situo sekasi susitarti biski sunkiau.

Tali vat Sitoj vietoj dar kazkokipatobulinimy dar reikéty organizacijoje, kaip tai gal hat
pasiekt, kad jiems taauki | kraup — padaryt tai, kas reikalaujama ir nesijaust  reikés keisti
padarius zygdarbio.

I: ir sakote, kad jiems yra sunkiau prasme — taitgr, kad jie vykdo maziau, ar kad

jie yra nepatenkinti?

R: nepasalkgiau, kad jie nevykdo. Tiesioga yrajsibrovimas jprocius. [protis yra = sunkiai
gana demokratiskoj aplinkoj padaryti tiek, kiek ggats padaryti. Gia staiga sekasi
atsiranda reikalavimas, kad turi padaryt daugiaugesijprats. Reikia ne tik

padaryti, bet tam tikra prasme pateiktidymus, kad tu tai padarei. AS tai

ivardirciau, kad nenori paklusti, kad yra Siokia tokia kol

I: 0 jus buvote pasirergokiai jy reakcijai?

R: Psichologiskai tikrai taip. Kitimoniy patirtis diegiant panasSius dalykus, kiek espasirengimas
girdéjes, sako uztrunka 7 ir 9én., kol Zmors adaptuojasi, pripranta. Tai tikiuosi, reakcijai
kad tasiizio taskas netoli, bet sakau,

kad rera kazkoky dideliy emocij tik tiek, kad karts nuo karto reikia Iizu
pamojuot, kad bus blogai, jei taip nedarysi.

I: ar buvo taip, kad d Zmoniy reakcij Jas kazk keitete — ar laikotarpius... ar kazk
stabdte, ar keigte?

R: Iki Siol turkat ne. pokytis laike
Bet klausimas, ardlireakciy, ar ¢l kity priezagiy, kilo noras Siek tiek modifikuoti gal kit
ta mechanizm. Yra noras... manau, kad tai yra tam tikra Zmaaakcijos dalis. reikés keisti

Bent jau yra dalykai, kuriuos kreipiamasdmnesys mano, kaip vadovo, kilcejd, ar

néra geresnio mechanizmo s¢ehar stebt kitu kampu, ar kitaip. Bet taiéna ctl to,

kad Zmogus kaZzkaip blogai j@asi, ar gerai jatiasi. Grynai @l to, kad nuo

pirminés ickjos tasjsivaizdavimas, kaip turiti, keiciasi, evoliucionuoja. Tai as

manau, kad nataliai galima daryti toki nedideliy poky¢iu. Manau, kad taip ir bus.

I: ir jeigu galvojate kazkkeisti, tai tik tame matavime?

R: kol kas taip.

Mes nekalbjome apie kig dali, kuri susijusi su Zmonimotyvacija is tiknju. Tam  pokytis
tikri motyvaciniai dalykai praéti sieti su iSkeltu tikslu ir rezultatvykdymu, ko

ank&iau nebuvo.

Kyla non modifikuoti tuos visus dalykus kartu: tiek mecham, tiek motyvacinius 96}' Fﬁt o
dalykus. reikés keisti
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rezultatai

Siandienims rinkos glygomis yra pakankamai neaptitumo @l paties rezultato: ar
iS tikryjy toks rezultatas yracizmogaus ir jo nuopelnir veiksmy, ar tai rinkos
situacijos pasekimir maz; maziausiai tai kelia tam tikras dvejones irghor
modifikuoti, nors paties scenarijaus as tikrai netika reikia daryt ir kaip.

gal hat
Brandinasi mintis, kad reikia kazkur kaztobukt. reikes keisti
I: ar tas pokytis susig su poromis, ar galiali kei¢ciama kazkaip struktiskai?

rezultatai

R: Ne. Mes iS esns ka tik pratgjom iSbandym dél struktiros rySium su tuo, kad tam
tikri zmones Sit kolektywa paliko, kur buvo daug pagundél veltis i struktirinius
perorganizavimus. Bet ta mintis buvo labai trungairstoma iS esés. Tiesiog
nusprendm struktirag palikti lygiai tokia paia, kaip yra ir tiesiog zmones pakeist.

I: Tai i$ iy dvylikos Zmoni; kaZzkas dar &§o?

R: Taip, bet strukira yra tvareséinegu zmoses.

R: Bet yra, kur tobulintiggyvendinant pok§ius.

I: Kame?

R: Na, vig; pirma, daugiautraukti darbuotojus nuo pat pradfirminiame etape. k?c daryy
Kad jie siilyty idéjas, k keisti. kita kart,
I: Ir kq IS to gautunate?

R: geresnpriémima ir isitraukima.
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I: Gal galite papasakoti apie pokyt
R: Reilk¢jo perorientuoti vig imores paslaug spektn pasikeitusiai rinkai. pokytis
I: Ir tai palie€ visus darbuotojus?

R: Taip. Pokyiai tokie ir buvo, kad dalis darbuotopuvo atleista, dalis &0 pati. Vi, PCKYUS
organizacir strukiira reikéjo pakeisti, paslaugpakeisti, priimt nauwj Zmoni, dirbt su

tais likusiais zmoémis. Taicia paskutiniai pok§iai.

I: O kalbant apieatpaslaug spektro keitim, kiek jis pakei Zzmoni, darky?

. o . , problema
R: Nu kaip,imore iki tol dar vienas paslaugas, t.y. danokymus ir vykd atrankas. Ir

kadangi pasikeitekonomir Lietuvos situacija,it atrankos paslawgnebereikia, nes
imones arba mazai ieSko darbuatpgrba patys susitvarko kuo puikiausiai su ta
atranka. O kalbant apie mokymustaip pat reikia mazai, ngsiores labai karpo savo
biudzZet. Tai reikejo surasti paslaug kurios taiimonei reikia.

Ir paslauga buvo rasta. Mesradome intuityviai gana. Ir jinai kuo puikiaustaika pokytis
mums, nes pradedam parda¥ina ir sialyti rinkai kitokia paslaug, nei buvo iki Siol.
I: O senesnj atsisakte?

R: Taip. Nu, atrank atsisakme praktiSkai, 0 mokymus mes vykdome pagal porejkiup‘JkytiS
bet tai rera tokia pagrindia paslauga.

I: O tai kiek iki tol buvo darbuotg? Nes kaip suprantujg perrestrukiravote.

R: taip. Buvo daugytdarbuotoj. Ne visi naudingi ir reikalingi. pozidris
50 proc. Misy sumazjo. pokytis

I: Mhm. Gal daugiau nétiau iSgirsti apie pafroces: iS kur kilo ickja, kaip ji buvo
pristatyta Zmoém.

okytis
R: idé¢ja kilo iS rinkos poreiki. Ji kilo intuityviai. AS pati négjau, pasimokiau tam tikr pokyt

naup metodj, nauj techniky ir man tie nauji metodai, nauji dalykai patika, &
iSmokau, kaip vadovui. Ir mes pkgome & naup paslaug pardavirgti rinkai, sialyti.
Mes supratome, kad ta sena paslauga rinkai yoome. Ta nauja paslauga jgomi
rinkai. Tas pokytis risy imorgj jvyko labai lengvai.

Miisy vadybininkai dirbo su ta nauja paslauga. Ir kaigradjo skambirgt ir rezultatas
pardavirt ta naup paslaug, jie pajuto klieng susidongjima. Kai jie paslaug
pardavirgja ir jawcia klienty susidongjima, jiems kyla motyvacija dirbti. Jeigu jie
pardavirtdavo sen paslaug, jie mat, kad rera jokio rysio, jokiy galimybiy. Tu girdi
pastoviai ,Ne*, tavo motyvacija, kaip darbuotojeekta. O kai tu silai paslaug,
kurios rinkai iS esi#s reikia, tau kyla motyvacija. Man, kaip vadovwikéjo tiesiog
pasakyti pliusus, minusus, kuo mes skigamuo kit;. Labai sunkuvest ¢ paslaug
tikrai nebuvo, nes mes patys gome tos naujos paslaugos.

I: Man iS tiktyjy jdomu, kaipimonréje vyksta. Kaip vadovas pristato naugéja
Zmorem ir kaip jie reaguoja suzingjKokiu bidu apie tai suzinojo vadybininkai?

R: Nu kaip, yra nauja paslauga. AS pasakiau, kadigs paslaugos speciadisas pokytis

Zinau, as moku. ParaSiau pdgma, iSdesciau paslaugos esynkas tai yra ir pasakiau
»NU vat, pardavigkit”. Jie i$ karto pame literatiros paskaityti, kasia per daiktas ir
prackjo pardavirit.
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IS karto buvo toks nepasitigmas. Bet po to, kaip jie prapp skambint klientams ir reakcija
kai pamat, kad yra susidofjimas, nepasiti§imas dingo. DidZiausias efektas buvo
kuomet mes nuvaziavome pas kligriristaém ta paslaug ir klientas pajuto

kazkokh reala naud, sau. Ir vadybininkas pamatkad klientas yra patenkintas, i$

karto vadybininkas praygb tikét ta paslauga. Daugiau nieko neégikdaryt. Tiesiog
papildomai kazkokios informacijos suteikt.

I: O tas nepasitijimas buvo vos tik Jums pasakius api@aup produkh?

R: Na as paraSiau palima ir parodziau jiems, ir paklausiau ,kaifsj galvojat?*. reakcija

Jie pasak,Mes nieko negalim pasakyt. Esim, kaip reaguoja rinka“. Nei taip, nei

ne as iSy neisgirdau. Tik kai jie pragb pardavirgt, tik tada suprato, kad nug |

viskas priklauso. Dabar as turiu tik suteikti jiemBrmacijos.

I: O vat Jums paai, kaip paklau&e ju nuomorgs, buvo reikalingasyjpalaikymas?

R: Nu, i$ esras taip. Taip. Pati neseniai skau knyg apie emocia kompetenci  reakcijai
ir galvojau, kad pas mus visada akcentuojama, kadwas turi duot darbuotojams reakcip
palaikymy kazkol{ psichologin. Bet kazkodl niekas neakcentuoja, kad vadovui

reikia palaikymo i§ Zmonilygiai taip pat. Ir kad iSgirsti ,, Taip tikrai, m&snome,

kad viskas bus gerai, tikrai parduosiptslaug” ir kai neisgirsti to, tai tau irgi

toks nusivylimas, neapiéttumas atsiranda.

I: Ar buvote pasiruoSusi tokai reakcijai?
pasiruoSimas

R: Na kaip pasakius... Man réjk galbit jy palaikymo reakcijai

I: jus sakte, kadjvyko restrukiirizacija. Tai @l to, kad atsisake atrank?
R: Jo. Buvo atleisti zmas, kurie dat atrankas. Zmass niekaip negajo poziurs
persiorientuoti. Kazkoks sunkumas buvo. Neziggugal su zmonj lankstumu
susig: jeigu as iki Siol dariau vienas paslaugas, tBuvo sunku suprast, kad reikia
keist savo rastym ir daryt kitoki paslaug, kitaip.
Nes jeigu jie sugethy persiorientuot, niekasg jdarbo nesiruogtatsisakyt. Bet jie pokytis
nesugepjo.

pakeitimai

A%, kaip vadovas, uzdaviau sau klaugi@r a3 turiu vidinj jegy bandyt peraukti ~ POKYCio
juos ir pakeist, jeigu Zmogus pats nenori keigtiatsakiau, kad neturiu a§ jegy.  €'90J€
Todkl buvo nuspgsta atsisakytyt darbuotoy. Kita dalis Zzmoni buvo tie, kurie
band sukurt savo paslaaglr jiems tas projektas buvo tiek svarbus, kadhgenat,
ar jis naudingas rinkai, ar ne. Jie tiesiog suktarrojekt ir pradeda pramusth
Jie nemato kit projeki;. Ir vat su jais buvo daug darbo, kaddyt, kad ,tavo
projektas Siais laikais nelabai reikalingas”. & Zmors band pasikeist, bet matyt
tos ju vidinés ambicijos buvo tiek uzgautos, kad pats Zmogije iBas matau, kad
viena iS priezasy, kad ngvertintas talentas — galimaty gal taip pasakyt.
I: kad labiau gaiciau suprasti, galite pasakyti, kokias funkcijasgkatémores ir
kurie i&jo?
- . . - pokytis
R: Personalo atrankos specialistas, kurig dnankas. Tai zmogus, turintis
psichologo iSsilavininy. Jam maisi, kad buvo sunku persilauzti ir pardatirtas
paslaugas. Galima tai pavadinti tiesioginio paraevdarbu. Kitas Zzmogus buvo
rinkodaros vadovas, kuris @atinkodag, buvo uz § atsakingas. Nelab@non:
gakjo iSlaikyt Sity specialisi. Ir Zmogus nesugeéjo persikvalifikuotij pardayjus.
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I: ir kaip Jis su jais kalgote?

komunikacija
R: Aisku, buvo kalbta, kad rinka keiasi ir mes turime pasikeist.

Galbit dabar as kitokmetod, naud@iau. Ten buvo daug maz toks direktyvinis k!tac.karia
pasakymas — aiSku, ne visiSkai, kad daryk taipyldiitaip — bet daug maz ,,nuo éitd('ta'p daryt
laiko mes turime tokias paslaugas ir tavo paremestokios.

I: ¢ia Jis asmenisSkai su kiekvienu kajbte ar su visais?

R: Jau neatsimenu, bet ir asmeniskai, ir su visaiglrai.

I: Jus su jais pasikaHldlavote ir jie iS karto iSeidavo?

R: Tu su jais kalbi, bandai paaiskinti situackad rinka keliasi, ir jei su tavim kaip éakcija
ir sutinka. Ir tu sakai, kad k&asi rinka, turime keistis ir mes, télkeiciasi tavo
pareigos. Jie sako ,taip, suprantam®. Ir kalmi jie sutinka darytiatdarka, bet

realiai jie nedaro to darbo, nes jie randa kazkdkiy darhy ir pasiteisininy, kol

as neturiu daryti toki darhy, arba kad ,as turiu kitus darbus ir man tas daybas
nesvarbus®, arba jig garo taip, kad rezultat@ra. Ir kiek tu kartoji, kad reikia

daryti, kad jie daro per mazai, jie vis tiek tolanedaro. Jeigu Zmogus nenori daryt
— tu jo niekaip nepriversi. Netgi kézurhit nepriversi zmoni pasikeisti. Dalis
Zmoniy sedi be darbo, o kita — iSvaziavo atostogauti tem,igu (i pietryCiy Azija

ir panasiai). ,Geriau nedirbsiu, bet nesikeisiu“.

I: Ir kaip Jum paiai tokia Zzmoni; reakcija?

R: Mano nuomoaévisa laika tokia ir buvo, kad jei Zmogus nori dirbti, jisdirba, reakc!j_al
keiciasi, yra lankstus. Kas nori — tas ir randgima. Kas nori, tas randaéigma is reakcip
situacijos. Bet as tokios nuomanir ankgiau buvau.
I: ir matant, kaip Zmoés nenori priimti tokio sprendimo, kaip Jums?

pozZiiris

R: Man tai buvo keista ir nesuprantama. Tarsi af kadovas, tégiau prisiimti
atsakomyh, kad tie Zmoas likty darbo vietoje, kad jie dirbt kad jie uzsidirbi. O
jie patys nepriima atsakomgbnei uz savo veiksmus, nei uz savo likirin
pagalvojau, kod as turiu prisiimt 4 atsakomyb.

Ir tas sprendimas atsisveikinti su Zmapnis, ar kai jie i3eina, buvo pakankamai  Sunkiai
sunkus. sekesi
Vat dabar man yra lengva, nes suprantu, kad nie&gali prisiimti atsakomyds uz poziaris
kita Zmog;.

I: Ar tik éjotés, kad taip bus?

R: Nelabai.

I: bet tuo metu atsisveikinti buvo sunku?
sunkiai

R: taip, be abejo. selesi

I: kai pradzioje migjote, kad "gallat kita karta naud@iau kita metod,". Ka Jis

turéjote omeny?

R: Na, as tuomet kadfau daug maz direktyviai ,tu privalai pasikeisttit... ar tu su kita karta
tuo sutinki?* ,sutinku“ — buvo gautas atsakymasb&aas daugiau klatisu Kitaip daryt;
Zzmogaus ,kaip tu matai situagh Kaip tu vertini? Kaip galvoji? Kaip galiib

naudingas Sitoje situacijoje? Kaip gali pasikeist2biau iSgatiau is jo, ar jis

prisiima atsakomydy ar ne. Ir kad pats Zzmogus atsakyds noriu dirbt Sitoje

imonrgje ir matau save kitaip, arba ne.
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Protokolas

I: 0 kaip kiti darbuotojai — jie kazkaip reagavadki&jo keli darbuotojai?

R: Aisku, reagavo. Vienas dalykas — Zré®pradirbo kartu viename kolektyve. reakcija

Zmores vig laikg buvo draugiski msy kolektyve. Ir po to palaiko rysius, kai iSeina
i darbo. Ir aiSku, jiems gaila tiraugy, kurie iSeina.

15 kitos puss, visi supranta, kad reikia atsisveikint. 15 kipasss, klausimas, tai kas réakcija

bus sekantis Sitamorgj.

Ir visada reikdavo visus kviest ir sakyt, ketvyko taip, kol jis i&¢jo i darbo, kas Komunikacija
pasikeit, kol atsisakyta, k& jis dag ne taip. Komunikuot simone vis tiek reikia.

I: Ar galima sakyti, kad Sio proceso metu buvo kakii tai trikdZiy ar sustojina dél
Zmogiskojo faktoriaus?

R: Ne, a8 nemanau. Gal nebuvo geros nuotaikosn@aJ kaip vadovui, nebuvo reakcijaj
geros nuotaikos. reakcip

I: Ar buvo lk¢iau prieinama prie to naujojo darbo?

R: Ne. Taijvyko savaime. Nes rinkai nebergii sen; paslaug ir, atia Dievui, pokytis
atsirado nauja paslauga. Ir visi grdebpardaviiti ta naupja paslaug. Mes

nesakome, kad ji baisiai reikalinga, bet kad jitdeazkiek reikalinga..

I: Tuomet dar pasitikslinsiu, kiek pas Jus buvo amar kiek liko?

R: Buvo tarkim 10 Zmonij liko 5 Zmorés. pokytis

I: man Si informacija reikalinga tik tam, kad susht... Minéjote, jog i€jo rinkodaros
specialistas ir atramkvadybininkas. Tai buvo dar 3 Zmim kurie i8jo?

R: Buvo pardavim vadybininkai, kuriems seki nelabai pardavi. reakcija

Vienas i$jo iS darbo pats. Pardaetnjam gal ir seksi neblogai, bet pagrindin reakcija

i5¢jimo priezastis buvo iggtis. Jis iSsigando, kad jis neparduoseéjarkrizé ir krizés

metu jis neparduognonei paslaugir netugs is ko iSgyventi. Tod jis iS¢jo i Kita

imorg, bet manau, kad jis ten nieko gero neras,jtogje.

Kiti zmonés i&jo iS darbo, negyjkvalifikacija nebuvo visiskai tinkama. Ir laikyt pokytis
Zmones, kurie nesuggb parduot net ne krés metu, tai k tu parduosi krigs metu,

kai Siaip sunku pardavh

I: Ir visi zmores i&jo dél gana skirting priezagiy. Kaip Jis pati reagavote? Sk,

kad nuotaika buvo nekokia.

R: Na ta nuotaika tai, kai tu gauni daug neigiamésrmacijos is iSass, reakcijai
Ziniasklaidos, tu pradedi nekaip galvot. Smegenmgsoga ir tu paralyZiuotas. gk reakcip
daryt toliau? Kur eit?“. Rankos nusileidzia ir v@sk Man buvo gaila viszmoniy,

kurie iSeina, nes su jais visais praleidom tikexinazai laiko ir tikrai temgm iki

paskutinyjy, kol gakjome juos iSlaikyt, bet kitas dalykas: jeigu pardaa neauga,

jeigu rera iS ko mokt atlyginimy, kaip tu gali i savo kiseén iSlaikyt vig firma? O

kai kalbi ir matai, kad zmas nenori keistis... man buvo sunku, nes maniaugkad
atsakinga uz visvisat. Bet dabar as suprantu, kad ne taip.
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Protokolas

I: papasakokite daugiau apie pabkyt

R: Perorganizavome savo skyridsomandas, Siek tiek pakame darbo specifik pokytis
Misy tikslas Sio suskirstymo buvo kad tos komandostdish vienu klientu ir
viena produkcija taip, kad jam neréliik kontaktuoti su kitais Zme@mis — kad visa
informacija klientui ity per viera Zmog;.

problema

Ir kad klientas zinat, kas atsakingas — projektadybininkas. Kad visi
aiskinimaisi ,kas kaltas" ar ,kas atsakingas" wylti tol, kol paslauga pasiekia
klienta 0 ne po to, kai jis skundziasi.

I: O kaip buvo ankgau? Kaip jie dirbo?

R: na, kaip... ateina uzsakymas ir imasi tie, ktu@metu gali. Nes uZzsakym pokytis
buvo gan nemazai.

O dabar reikia specializuotis labiau. Kad kokybskaslaugosiy, kad problema
vadybininkas daugiau laiko skirhe gilinimuisij visos produkcijos asortimegto
geriauj kelis produktus if paf aptarnavim, kliento poreiki iSsiaiskinina.
I: tai tas pokytis buvo Zmoniperskirstymas?
pokytis

R: Véliau dar su keliais Zmamis atsisveikinome. Bet tai vyko paraleliai, galgie
kiek veliau. Na, apie komandas galvojome jau &ms$. Ojgyvendinant pokyt
pamatme, kad darbuotagjyra daugiau, negu uzsakyrtai dienai. Tai kaip ir du
Situos dalykus padame - persiorganizavome.

I: Tai pirmiau buvo komandformavimas?

R: Na jo. Pradzioje pragbme daryti komandas, kaip sakiau. O po to jau kiti ~ POKYtis
pasikeitimai...

I: O kaip formavote komandas? Paga? k

R: Siaip, pagal produkeij su kuria zmoés nori dirbti, kur geriau iSmano. Nes ~ POKytis
produktai gana skirtingi, skiriasi darbo specifika.

Labai sunku vadybininkus uZzsiauginti, ilgai turi kytis, kol perpranta vis problema
produkcip, mazai laiko skirdavo jie klientams.
Dabar pasakme, kad 1y, tikslas - orientacija klienta ir proces vadyba. pokytis

I: Ir kaip tai buvo praneSta zméms?

R: susirinkimo metu. Padan susirinkim ir pristaém plara. Pasakm, kad jie turi komunikacija

iki tos ir tos datos pranesti man, su kuriais pktdis nori dirbti. Tada prané&$
visiems apie tai.
I: ir kaip reagavo Zzmais?

R: manau, jiems taip geriau. Planuojame, kad darples spatiau, nes pokytis
vadybininkams nebereik tiek daug gilintig produktus, gals skirti laiko daugiau
svarbesniems dalykams.

I: 0 tai kazkuo pasikeituzduotysi specialist, kai jie pradjo dirbti komandomis?

R: specialistai dabar kaip ir labiau priklauso madybininky, daugiau kontaktuoja rezultatas
kartu. Tuo tarpu vadybininkams yra daugiau atsakmsnyPraktiSkai tie

vadybininkai daugiau tapo kaip vadovais tik komasedkiek laisviau

pasiskirstoma uzduotimis. Jeigu vienoje komandgekeiciasi su kiekvienu

projektu, kitoje komandoje vienas zmogus visada d&my darka, nes j

geriausiai padaro. Kaip susiskirstys.
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Protokolas

I: o tai per & susirinkimy ir po jo pastegote kazkoky Zmoni reakcij; i ta
pokyti? (jie juk pirmy karty iSgirdo $§ mint)

R: jo, pirma. Na kaip... jie paklausir tiek.

I: ir kaip seksi pereiti prie @ komana?

R: pradzioje jie dirbo kiek su kitais kolegomis.2kaip vienur greiiau jie
persiorientavo, kitose komandose kié&idu tas vadybininkas pané viska.
Buvo netgi toks konfliktas ten tarp darbuatopors iSsispreridgan greitai.
Na, papragiausia skiriasi darb@rociai Zzmoniy. Vieni vienaipiprat dirbti, Kiti
kitaip ir po to nenori atsisakyti sayprociy, kurie kitiems nepriimtini. O dirbti
reikia kartu.

I: ¢ia komand viduje?

R: ne tik. Ten dviej komand; Zzmores kazkaip susikvdijo.

I: ir kaip Jis reagavote?

R: nakaip... nenéjau kistisj tokius dalykus. AiSkiai pasakiau, kai ju
reikalas. Buvom uzéme su kitu vadovu tolimesniplany kiirimu, kaip dirbti
toliau, kaip tobulinti darpsu klientais, k galime dar lainiti iS to. Tokie gikai —
laiko gaiSimas.

Kartais atrodo, kad jie nesupranta kokia situatijkoje. Cia uzsakym mazja,

reakcija

reakcijos
priezastys

reakcija
reakcijaj

reakcip

pozZiiris

sunku darosi, o jie giijasi cl to, kas kur  pactjo ir neranda, ar kad vienam tas

nepatogu, kitam tas.
I: tai tiesiog pasake, kad iSsispisty patys?

R: taip.

I ir kaip jiems seksi?

R: iSsisprenél.. susirinko ir iSsiaiSkino. AiSku, liko nepasikemmy kazkokiy,
bet susita¥, kaip sakant, taisykles. Svarbiausia, kad jietdikartu.

I: 0 pats pokyio procesasd to strigo? [2l to konflikto?

R: ...nemanau kad labai. Dartai tokie dalykai tikrai trukdo. Taip. Ir kitus
darbuotojus tas erzina. Jie nepatenkinti atmos&kandziasi.

Bet apsitrinti reikjo.
I: ar tikéjotés tokios reakcijos? kactdpertvarkymo kilty tokie konfliktai?

R: Kad apsitrinti reiks tai taip. Visada reikia. Gal nemaniau, kad taify bKaip
mazi vaikai.

I: visas pokytis truko tiek, kiek tdgotes? T.y. viskas jau funkcionavo taip, kaip

buvo planuota?
R: Griezty réemy laiko nebuvome apsiéite.

reakcijaj
reakcip
reakcijai
reakcip

reakcijai
reakcip

pokytis laike

reakcijos
priezastys

pasirengimas
reakcijai

pokytis laike

pakeitimai
pokygio

Eigoje kazkiek koregavoés. Uztruko gal kazkiek, nes tik darydamas pamatai, ejgoje

kadcia dar ir tai reikia iSspsti, ir tai.
O po to tas santykiaiSkinimasis...

pokytis laike
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Protokolas

I: kuriame etape buvo atsisveikinama su tais dadjais? Kiek j i5¢jo?

R: atsisveikinome su keturiais. Tai mazdaug poadiaflikto. Tada dar buvo toks
persiskirstymag komandas.

I: dar karg perziiréjote, kas su kuo dirbs?

R: taip. Tai buvo toks galutinis pasikoregavimas.

I: dél to, kad igjo tie Zzmores?

R: ne tiek @l to. Labiau @l to, kad ank&au keli Zmors dirbo su keliais produktais
Paband su vienu. Pasika#ipome, kaip sekasi, kaip sekasi komandoje, pameat
kad kitoje komandoje ko Zmogaus, gatti ir jam geriau ten seksis ir pmém

kartu tok sprendim.

I: po kiek laiko vyko toks pasikeitimas?

R: per kokias tris savaites -¢meg galutinai susiskirsine.
I: ir kaip dabar sekasi darbuotojams?
R: kiek ziarim — viskas gerai.

Dar ateityje laukiame tikrrezultaty.

Bus matyt, ar gerai,akdar tobulinti.

I: ar kita karta darant tok pokyti, darytungte ka nors kitaip?
R: ta prasme... jei iS naujo retly daryti?

I: taip

R: nezinau. Man atrodo, kad dar sunku pasakyti.Késl@l nieko nesigailim.

Kol kas dar neaisku, kaip bus...

pokytis

pakeitimai
pokyio eigoje

pakeitimai
pokycio eigoje

pakeitimai
pokyio eigoje

reakcija

dar rezultatas
neaiskus

gal hit reikés
keisti

ka daryt; kita
karta

dar rezultatas
neaiskus
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