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Nacyte, A. (2024). Transformaciné lyderysté darbuotojy pasiprieSinimui pokyc¢iams mazinti. Magistro darbas.
Siauliy universitetas, Regiony plétros institutas, Siauliai.

SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe analizuojama transformacinés lyderystés jtaka darbuotojy pasiprieSinimui
pokyCiams organizacijoje. Tyrime nagrin¢jama, kaip transformaciné lyderysté gali biiti taikoma siekiant
sumazinti darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams, atskleidziant jos teoring esmg ir jtakg pokyciams. Taip pat
gilinamasi j darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams organizacijoje samprata, tipologijas ir jy poveikj pokyciy
jgyvendinimui bei organizacijos veiklai. Ypatingas démesys skiriamas transformacinés lyderystés elementy ir
ju rysio su darbuotojy pasiprieSinimu pokyciams jvertinimui, siekiant nustatyti, kurios savybés ir metodai yra
veiksmingiausi mazinant pasipriesinima.

Darbo tikslas — atskleidus transformacinés lyderystés ir darbuotojy pasiprieSinimo pokycCiams teoring esme,
nustatyti transformacinés lyderystés ir darbuotojy pasipriesinimo poky¢iams sasajas. Siam tikslui jgyvendinti
pasitelkti trys uzdaviniai: 1) atskleisti transformacinés lyderystés darbuotojy pasiprieSinimui pokyc¢iams
mazinti teoring koncepcija; 2) atskleisti pasipriesinimo pokyCiams organizacijoje sampratg ir tipologijas; 3)
jvertinti transformacinés lyderystés elementy rysj su darbuotojy pasiprieSinimu pokyciams. Darbo objektas:
transformacin¢ lyderysté darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams mazinimui.

Darbo temos teorinj aspekta atskleidé Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslinés literattiros, naujausiy tiriamosios
srities straipsniy analizé ir apibendrinimas. Tyrimui atlikti pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas — anketiné
apklausa. Tyrimo rezultatams apdoroti ir grafiSkai pavaizduoti naudotos programos: Microsoft Office Excel,
Microsoft Office Word 2023, SPSS.

ISanalizavus moksline literatirg atskleista, kad transformaciné lyderysté yra reikSmingas veiksnys mazinant
darbuotojy pasiprieSinima pokyciams, nes ji skatina jsitraukimg, pasitikéjimg transformaciniu lyderiu ir
organizacija. Lyderiai, rodydami jkvepian¢ig motyvacijg, individualy démesj ir intelektualy stimuliavima,
idealizuota jtaka, padeda darbuotojams geriau suprasti pokyc¢iy naudg. Tai sukuria palankesn¢ aplinka
pokyciams jgyvendinti bei stiprina darbuotojy motyvacija bendradarbiauti.

Atliktas tyrimas parod¢, kad didzioji dalis respondenty teigiamai atsiliepia apie savo tiesioginj vadova, re¢iau
patiria stresg del pakitusiy darbo salygy, yra atviresni ir lengviau priima pokycius. Pastebéta, kad trumpesnj
darbo staza turintys darbuotojai dazniau jaucia vadovo paramg ir yra labiau motyvuoti keisti nusistovéjusias
darbo praktikas. Tuo tarpu ilgamete patirtj turintys darbuotojai, nors ir patiria maZziau streso dél poky¢iy, re¢iau
pabrézia vadovo jtaka jy motyvacijai. Taigi, transformacinés lyderystés praktikos mazina darbuotojy
pasipriesinimg pokyciams ir skatina darbuotojy jsitraukima, didesnj pasirengima, ypa¢ tarp tam tikry
darbuotojy grupiy. Pagal pasipriesinimo pokyciui skaliy vidurkj labiausiai dominuoja dimensija — emocijy
raiSka. ISanalizavus transformacinés lyderystés skaliy vidurkius, matyti, kad intelektualus stimuliavimas,
individualus démesys, ikvepianti motyvacija vertinami kaip vienodai svarbis.

Raktiniai Zzodziai: transformaciné lyderysté, pasiprieSinimas pokyciams, darbuotojy jsitraukimas, pokyciy
valdymas.



Nacyte, A. (2024). Transformational leadership to reduce employee resistance to change. Master's thesis.
Siauliai University, Institute of Regional Development, Siauliai.

SUMMARY

The master's thesis analyzes the impact of transformational leadership on employees' resistance to change
within an organization. The study examines how transformational leadership can be applied to reduce
employees' resistance to change, revealing its theoretical essence and impact on change processes. It also
delves into the concept of employee resistance to change in organizations, its typologies, and their influence
on the implementation of changes and organizational activities. Special attention is given to evaluating the
elements of transformational leadership and their connection to employees' resistance to change, aiming to
determine which traits and methods are most effective in reducing resistance.

The aim of the study is to reveal the theoretical essence of transformational leadership and employee resistance
to change, and to identify the connections between transformational leadership and employee resistance to
change. To achieve this goal, three objectives are set: 1) to uncover the theoretical concept of transformational
leadership in reducing employee resistance to change; 2) to explore the concept and typologies of resistance
to change in organizations; 3) to assess the relationship between the elements of transformational leadership
and employee resistance to change. The subject of the study is transformational leadership in reducing
employee resistance to change.

The theoretical aspect of the topic was revealed through the analysis and synthesis of scientific literature by
Lithuanian and foreign authors, as well as recent articles in the research field. A quantitative research method—
survey questionnaires—was chosen for the study. The following software was used to process and visually
present the research results: Microsoft Office Excel, Microsoft Office Word 2023, and SPSS.

Analysis of scientific literature revealed that transformational leadership is a significant factor in reducing
employees' resistance to change, as it fosters engagement, trust in the transformational leader, and the
organization. Leaders, by demonstrating inspirational motivation, individual consideration, intellectual
stimulation, and idealized influence, help employees better understand the benefits of change. This creates a
more favorable environment for implementing changes and strengthens employees' motivation to collaborate.

The conducted study showed that the majority of respondents spoke positively about their direct supervisor,
experienced less stress due to changing work conditions, and were more open and receptive to changes. It was
observed that employees with shorter work tenure more often feel supported by their supervisor and are more
motivated to alter established work practices. Meanwhile, employees with long-term experience, although
experiencing less stress from changes, less frequently emphasize the supervisor's influence on their motivation.
Therefore, transformational leadership practices reduce employees' resistance to change and encourage
engagement and readiness, particularly among specific groups of employees. According to the average scores
on the resistance to change scales, the most dominant dimension is emotional expression. Analysis of the
average scores on the transformational leadership scales indicates that intellectual stimulation, individualized
consideration, and inspirational motivation are considered equally important.

Keywords: transformational leadership, resistance to change, employee engagement, change management.
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Transformaciné lyderysté darbuotojy pasiprieSinimui pokyc¢iams mazinti. Nacyte, A.

IVADAS

Temos aktualumas. Organizacijos turi prisitaikyti prie pokyCiy, susijusiy su socialiniais,
kultiiriniais, ekonominiais, politiniais bei demografiniais veiksniais (Middleton ir kt., 2015).
Organizacijos pokyciai yra neiSvengiami, siekiant efektyviai sgveikauti vietinés ir globalios aplinkos
dinamikoje (Owie, 2019). Pasak Self ir Schraeder (2009), organizacijos susiduria su jvairiais
poky¢iais, jskaitant globalios aplinkos pokyc¢ius, darbo jégos pokycius, technologinius pokycius ir
vis labiau konkurencingg aplinka, taip pat nuolat atsinaujinancig ekonoming aplinka. Tac¢iau norint
s¢kmingai jgyvendinti organizacinius poky¢ius, reikia priimti ne tik strateginius sprendimus, bet ir
gebéti efektyviai vadovauti, mokeéti sutelkti darbuotojus ir juos jkvépti veikti pokycCiy kontekste.
Siame procese ypa¢ svarbus vaidmuo tenka vadovams ir jy pasirinktam veikimo badui.

Organizaciniai pokyciai yra procesas, formuojantis individy ir jy organizacijy elgesio modelius,
skatinantis tobul¢jima ir prisitaikymg prie naujy aplinkybiy (Robbins ir kt., 2020). Kaip teigia
Armenakis ir Bedeian (1999), sékmingi organizaciniai pokyc¢iai yra glaudziai susij¢ su darbuotojo
suvokimu apie savo geb¢jimg susidoroti su pokyciais ir organizaciniy geb¢jimy atlikti tuos
pakeitimus. Pokyc¢iy jgyvendinimui, nepaprastai svarby vaidmen;j atlieka transformaciniai lyderiai
(Abrell-Vogel, ir Rowold, 2014). Transformacin¢ lyderysté — biidas valdyti organizacinius pokyc¢ius,
kurio tikslas yra puoseléti sekéjy potencialg ir keisti jy mastyma, kad biity lengviau dalyvauti poky¢iy
procese (Sharma ir Krishnan, 2012). Lyderiams daznai tenka susidurti su isSikiais, jveikiant
organizacijos darbuotojy pasiprieSinimg pokyc¢iams. Pasak Basu (2015), transformacinis lyderis gali
paspartinti organizacinius pokycius, darydamas jtaka darbuotojy poziidiriui ir padidindamas
jsitraukimo ] darbg lygj. Transformaciniy lyderiy charizma, tokia kaip pozityvumas, entuziazmas,
atvirumas, ryztas ir novatoriSkumas, gali jziebti jy pavaldiniy aistrg darbui ir sustiprinti jy sekima
(Wang, Tao ir kt., 2018; Day ir kt., 2017). Svarbu atsizvelgti j tai, kad transformacin¢ lyderysté¢ yra
jtakingiausia lyderystés teorija ir placiai nagrinéjama Siandieninéje aplinkoje (Matzler ir kt., 2015).
Daugelis mokslininky vieningai sutaria, kad pokyc¢iams jgyvendinti reikalingas ypatingas lyderio
démesio sutelkimas, aiSki komunikacija. Transformaciniai lyderiai yra atsakingi ne tik uz
vadovavima, bet ir tampa puikiu pavyzdziu savo sekéjams, motyvuodami juos pasiekti aukStesnius
rezultatus ir prisiimti atsakomybe uz organizacijos ateitj (Minh ir Quyen, 2024).

Kavanagh ir Ashkanasy (2006) akcentuoja, kad Siuolaikiniy organizacijy aplinkoje, kai poky¢iai
vyksta nuolat, transformaciné lyderysté yra viena i§ svarbiausiy priemoniy, padedanciy jveikti
darbuotojy baimes ir nenorg keistis. Siekiant uztikrinti organizacijos prisitaikyma prie pokyciy, ypac
svarbu mazinti darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams ir stiprinti pasitenkinimg darbo saglygomis.

Darbo problema. Siy dieny kontekste visos organizacijos stengiasi nuolat keistis, kad galéty reaguoti
1 aplinkos veiksnius. S¢kmingas vykstan¢iy organizaciniy pokyciy valdymas pripazjstamas kaip
raktas | konkurencinj pranasumg ir organizacijos iSlikimg (Burnes ir Cooke, 2012; By, 2005; Fugate,
2012). Nors organizacijos susiduria su nuolatiniais poky¢iais, pokyc€iy igyvendinimas néra lengvas.
Pokyciy igyvendinimo nesékmés procentas vis dar islieka didelis. Manoma, jog tokia nesékme gali
lemti darbuotojy jausmy, motyvacijos ir jsipareigojimo ignoravimas, pasiprieSinimas (Dung ir Hai,
2020). Ankstesni tyrimai atskleidzia, kad mazdaug trys i§ keturiy poky¢iy pastangy daugumai
organizacijy zlunga dél neveiksmingos poky¢iy valdymo praktikos ir didelio darbuotojy
pasiprieSinimo pokyc¢iams (Appelbaum ir kt., 2017). Taip pat tyrimai rodo, kad organizacijos, kuriose
vadovai praktikuoja transformacing lyderyste, gali pasiekti didesni darbuotojy isitraukima,
pasitenkinimg darbu ir jsipareigojimg pokyciams (Breevaart ir Bakker, 2018).



Transformaciné lyderysté darbuotojy pasiprieSinimui pokyc¢iams mazinti. Nacyte, A.

Transformaciné lyderysté¢ daZniausiai tyrinéjama kaip priemoné darbuotojy darbo rezultatams
gerinti/mazinti jvairiose organizacijose, tafiau tyré¢jai dazniausiai tiria tik dalj dimensijy, o atskiros
dimensijy kategorijos ir jy sasajos su darbuotojy pasiprieSinimu pokyc¢iams dar néra nuodugniai
iStirtos. Pavyzdziui, 2024 m. atliktame Chukwuma ir Zondo tyrime nagrin¢jamas transformacinés
lyderystés poveikis darbuotojy pasiprieSinimui pokyc¢iams automobiliy kompanijose akcentuojant
lyderiy jkvepiancig motyvacijg. Autoriy Garad, Haryono ir kt. (2022) atliktame tyrime nagrin¢jamos
transformacinés lyderystés savybés, jskaitant jkvepianciag motyvacija, individualy démesj, bet vélgi,
néra skiriamas démesys pasiprieSinimo aspektams, kurie kyla i§ individo.

Taciau nepaisant didelio susidoméjimo tarptautiniu mastu Siai temai, Lietuvoje vis dar triiksta iSsamiy
tyrimy, paaiskinanciy transformacinés lyderystés poveikj darbuotojy pasiprieSinimui. Svarbu suvokti,
kaip transformacin¢ lyderysté gali prisidéti prie darbuotojy poky¢iy pasiprie§inimo mazinimo. Siame
kontekste kyla klausimas, kokig jtaka turi transformaciné lyderysté¢ darbuotojy pasiprieSinimui
pokyc¢iams mazinti?

Darbo tikslas: atskleidus transformacinés lyderystes ir darbuotojy pasipriesinimo poky¢iams teoring
esme, nustatyti transformacinés lyderystés ir darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams sasajas.

Darbo objektas: transformaciné lyderysté darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams mazinimui.

Darbo uzdaviniai:

1. Atskleisti transformacinés lyderystés darbuotojy pasiprieSinimui poky¢iams mazinti teoring
koncepcija.

2. Atskleisti pasiprieSinimo pokyc¢iams organizacijoje sampratg ir tipologijas.

3. Ivertinti transformacinés lyderystés elementy rysj su darbuotojy pasiprieSinimu pokyciams.

Darbo metodai. Mokslinés literatiiros analiz¢ ir sisteminimas: nagrin¢jamos transformacinés
lyderystés ir pasiprieSinimo pokyc¢iams temos (Oreg, 2003; Basu, 2015; Burnes ir kt., 2012 ir kt.
autoriai). Pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas ir naudota anketin¢ apklausa, siekiant iSsiaiSkinti,
kaip jvairiis transformacinés lyderystés aspektai veikia darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams.

Tyrimo metu buvo taikomas standartizuotos apklausos elektroniniu btidu (anketavimo) metodas,
pagal kurj surinkti duomenys panaudoti i§vadoms pateikti.

Kiekybiniy duomeny analizei taikyti apraSomosios statistikos metodai — skai¢iuojamas procentinis
daznis, vidurkis, atlikta respondenty lyginamoji analizé. Tyrimo rezultatams apdoroti ir pavaizduoti
naudotos programos Microsoft Office Excel, Microsoft Office Word 2023, SPSS.

Tyrimo praktinis reikSmingumas. Teorin¢je dalyje pateikta apibendrinta medZziaga reik§minga tuo,
kad aptarti jvairis transformacinés lyderystés aspektai, kurie galimai veikia darbuotojy
pasiprieSinimg pokyc¢iams. Transformaciné lyderysté yra laikoma pozityvia lyderystés forma, kuri
gali motyvuoti sekéjus, taciau pats mechanizmas, kaip mazinti darbuotojy pasiprieSinimg pokyc¢iams,
dar mazai iStirtas. Taip pat transformacingés lyderystés ir darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams sgsajy
reik§Smé dar neistirta sritis.

Tyrimas prisideda prie transformacinés lyderystés teorijos plétojimo, atskleidziant iki Siol mazai
nagrinétas Sios lyderystés formos sgsajas su darbuotojy pasiprieSinimu pokyciams. Taip pat tyrimas
atskleidzia konkrecius transformacinés lyderystés aspektus, kurie gali biiti veiksmingi siekiant
mazinti darbuotojy pasiprieSinima bei pateikia naujas jzvalgas.



Transformaciné lyderysté darbuotojy pasiprieSinimui pokyc¢iams mazinti. Nacyte, A.

Gauti tyrimo rezultatai charakterizuoja darbuotojy pozitrj j organizacijoje vykstancius pokycius. Tai
sudaro galimybe jvertinti pokyciy svarbg ir pateikti iSvadas bei rekomendacijas. Pateiktomis
iSvadomis ir praktinémis rekomendacijomis galéty pasinaudoti organizacijos vadovai modeliuojant
poky¢iy valdymo veiksmus taip, kad kuo mazesnis biity darbuotojy pasipriesSinimas.
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1. TRANSFORMACINES LYDERYSTES DARBUOTOJU
PASIPRIESINIMUI POKYCIAMS MAZINTI TEORINE KONCEPCIJA

1. 1. Transformacinés lyderystés konceptas

Transformaciné lyderysté yra viena i§ populiariausiy Siy dieny teorijy ir uzima svarbig vieta,
tyrinéjant mokslinius lyderystés konceptus. Ji apibréziama kaip lyderystés nuostata, kuri daro jtaka
individy bei socialiniy sistemy pokyciams. Transformaciné lyderyst¢ — i pokycCius orientuota
lyderysté¢ (Northouse, 2009). Transformacinés (pokyciy siekiancios) lyderystés terming pasiilé
Downton (1973), ta¢iau kaip lyderystés teorija Sis stilius pradéjo formuotis 1978 m. pasirodzius Burns
darbui ,,Lyderysté*. Biitent minétas autorius iSskyré transformacinés ir transakcinés lyderystés stilius.
Fazzi ir Zamaro (2016, p. 861) teigia, kad transakcinis lyderis veikia pagal principa: ,,Jei viskas bus
taip, kaip esame sutare, tau bus atsilyginta®. Sio lyderio tikslas paveikti darbuotojus, taikant j jy
asmeninius interesus, siekiant gauti abipusés naudos. Tokiam lyderiui néra svarbiis glaudis rySiai su
darbuotojais, jis nekoncentruoja démesio 1 darbuotojy asmeninj tobuléjimg. Kaip kontrastas
transakciniam lyderiui jvardijamas transformacinis lyderis, kuris domisi savo darbuotojais, ju
atliekamu darbu bei skatina jy kiirybiSkuma, jsitraukimg j organizacinius pokycius bei asmeninj
tobuléjimg. Transformacings lyderystés teorija grindziama id¢ja, jog jkvepiantis lyderis motyvuoja
darbuotojus siekti bendry tiksly (Simanskiené¢ ir Petrulis, 2014).

Kaip teigia Mujkic, Sehic ir kt. (2014), transformaciné lyderysté — tai procesas, kuris leidzia keisti ir
transformuoti Zmones. Lyderiai, kurie propaguoja transformacing lyderystg, skatina sekéjus pasiekti
aukStesniy rezultaty, nei jie galéty pasiekti savarankiskai, net ir perzengiant savo jprastas galimybes
(Northouse, 2016). Tyr¢jai Thibault, Gulseren ir Kelloway (2019) apibiidina, kad transformaciné
lyderysté turi glaudy rysi su daugeliu darbuotojy teigiamy rezultaty. Nustatyta, jog transformaciné
lyderysté turi teigiamg poveiki daugeliui svarbiy organizacijos rezultaty, i$ kuriy vienas i§ jy yra
efektyvumas. Poveikiai jvardijami tokie: pilietiskas elgesys, papildomos pastangos, darbuotojo
jsitraukimas, didesnis pasitik¢jimas vadovu, psichologinis jgalinimas, tapatinimasis su lyderiu ir kt.
(Koh, Lee ir Joshi, 2019). ISvardyti veiksniai leidzia darbuotojams labiau palaikyti naujoves, imtis
iniciatyvos bei skatinti jmoneés plétrag (White, Bruton, 2018). Kaip teigia Abudi (2020), daugelis
procesy zlunga, vien dél to, kad darbuotojai neparemia Siy pokyciy.

Transformaciné lyderysté — tai procesas, kurio metu vadovai ir pavaldiniai keicia vieni kitus; tai
skatinimas siekti bendry tiksly, papildomy rezultaty (Islam ir kt., 2021). Transformacinés lyderystés
modelis suteikia darbuotojams daugiau erdvés kiirybai, naujy sprendimy atradimui, norui mokytis.
Transformaciné lyderysté siejama su veiksmingu vadovavimu, kuris daro jtaka veiklos rezultatams ir
mazina jtampa tarp darbuotojy (Kim ir kt., 2021). Norint sékmingai igyvendinti pokycius,
transformacinio lyderio pagrindiné uzduotis yra paaiskinti darbuotojams pokyciy jgyvendinimo
butinybe, juos jtraukti i valdymo procesus, nuolat komunikuoti ir i§ anksto numatyti biidus, kaip
iveikti galimg darbuotojy pasipriesinimg. (Abudi, 2020). Cole ir kt. (2006) transformacine lyderyste
siecja su sékminga komunikacija, kuri ypac¢ svarbi organizaciniy pokyCiy kontekste, tiek
komunikuojant apie organizacijos poky¢iy tikslus, tiek gerinant poky¢iy rezultatus (Shrivastava ir kt.,
2022).

Zidonis ir Andriuskevi¢ien¢ (2019) teigia, kad transformacinés lyderystés bruozai ir charakteristikos
yra orientuotos j poky¢ius, jy igyvendinima organizacijoje bei kiirimg. Tai yra organizacijos vizijos
kiirimas ir sekéjy noras ja vystyti, pasitike¢jimas savo sekejais ir supratimas, jog visi darbuotojai yra
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lygiaverciai. Transformacinis lyderis suprantamai formuluoja tikslus ir veikla, inicijuojant kaitg. Jis
skatina sekéjus nuolat tobuléti, reflektuoti save bei jgalinti jsipareigoti organizacijai ir prisiimti
atsakomybe, siekiant organizacijos tiksly. Lyderis skatina bendradarbiavimo kultiirg, savarankiskuma
priimant sprendimus. Taip pat sukuria saugig aplinkg ir yra gero elgesio pavyzdziai bei deda visas
pastangas | darbuotojy iSlaikyma (Vaccaro, Jansen ir kt., 2014).

Kaip teigia Petrauskaité-Jocien¢ ir Korsakien¢ (2024), aktyvi transformacinio lyderio parama
organizaciniy poky¢iy metu yra svarbus organizaciniy poky¢iy sékmés pagrindas. Pasak Reid ir Dold
(2018, p. 89), Burns rasé: ,,Lyderiai imasi iniciatyvos telkdami zmones dalyvauti poky¢iy procesuose,
skatindami kolektyvinés tapatybés ir kolektyvinio efektyvumo jausma, o tai savo ruoztu sustiprina
savivertes ir saves veiksmingumo jausmus. Siekdami transformaciniy poky¢iy, zmonés gali pakeisti
save“. Esminis pokyciy tikslas — informuoti apie vykstancius pokycius darbuotojams priimtinais
biuidais, gauti griztamajj ry$i, skatinti greitesnj pokyc¢iy jgyvendinima, valdyti kylanc¢ius konfliktus,
ugdyti organizacijos ir jos darbuotojy pasirengima pokyciams (Korsakien¢ ir kt., 2017). Tuo tarpu
Albrecht ir kt. (2020) teigia, kad kai transformacinis lyderis aktyviai atstovauja ir palaiko
organizacijos pokycius, jis tiesiogiai ir netiesiogiai daro jtaka organizacijos gebéjimui jgyvendinti
poky¢ius, organizacijos kulturai, klimatui ir darbuotojy jsipareigojimui pokyc¢iams.

Neabejotina, kad lyderyst¢ vaidina gyvybiskai svarby vaidmenj skatinant inovacijy procesus
organizacijose. Lyderysté yra socialinis procesas, kuriame iSskiriami trys svarbiis komponentai:
pirma, jis vyksta grupéje; antra, lyderis daro jtaka savo sekejy elgesiui; treCia, kartu siekiama
organizaciniy tiksly. Nors kai kurios inovacijos gali kilti i§ apacios | virSy, t. y. i§ organizacijos nariy,
kurie nebitinai yra lyderiai ar aukSciausio lygio vadovybé, paprastai inovacijos yra strateginio atsako
arba organizacijos iniciatyvy, skirty efektyviai konkuruoti rinkoje, rezultatas (Oke, Munshi ir
Walumbwa, 2008).

Miniotaités ir Staskeviciaus (2021) teigimu, lyderiui dera biiti tobulai lanks¢iam — jeigu jis, augdamas
pats, sugeba tapti pavyzdziu, kaip keistis (diegiant naujus metodus, iSeinant uz komforto riby ir pan.)
sekeéjams, kad visi drauge dar geriau prisitaikyty prie kintancios ar jau pasikeitusios aplinkos. Lyderis
daznu atveju turéty ne skubéti prisitaikyti, o ryZztis pakeisti organizacija, kovodamas su joje
nusistoveéjusia tvarka, taip skatinant pazangg. Transformaciniai lyderiai turi sugebéti jtikinti savo
darbuotojus atlikti uzduotis, virSijancias jy interesus, siekiant didesnés organizacijos gerovés
(Gunawan, Indradewa ir kt., 2020).

Pasak West ir Richter (2008), transformaciniai lyderiai pasitiki savo charizma ir geba jkveépti ateities
vizija. Transformacinés lyderystés savoka apibiidinama: pirma, $i lyderysté apibiidinama kaip
procesas, kuris kei¢ia ir transformuoja zmones; antra, transformaciné lyderysté suvokiama kaip
poky¢iy suzadinimas, sukiirimas ir jgyvendinimas. Taigi, transformacinis lyderis stengiasi palaikyti
teigiamg atmosferg bei sukurti palankiag kaitai organizacijos kultiirg. Transformaciniai lyderiai
fokusuojasi ] ateities, o ne tik j dabartinius savo ar savo darbuotojy poreikius, riipinasi ilgalaikiais
uzdaviniais, problemomis ir taiko holistinj pozitirj (Zukauskas ir Korsakiené, 2019).

Zemiau pateikiama moksliniuose 3altiniuose randama jvairiy autoriy jvardijama transformacinio
lyderio samprata (zr. 1.1.1 lentelg).
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Transformacinio lyderio samprata

1.1.1 lentelé

2010, 1189 psl.

Jju sekeéjus, taip pat stiprina jy lyderystés gebéjimus

Saltinis Apibréztys Pagrindinés
kategorijos
E. Oguz, Transformacinis lyderis — tai lyderis, kuris skatina ir jkvepia | Darbuotojy skatinimas,

jkvépimas

D. Lipinskiené,
2012, 54 psl.

Transformacinis lyderis — tai lyderis, kurio tikslas yra ne
paaiskinti ar parodyti biidus, kaip darbuotojai turi pasiekti
tikslus, bet motyvuoti juos pakilti aukSc¢iau asmeniniy
interesy

Tikslas, darbuotojy
motyvavimas  pakilti
auksciau asmeniniy
interesy

Dong I. Jung, Ch. Chow
ir A. Wu,
2013, 528 psl.

Transformacinis lyderis — tai lyderis, kuris padidina sekéjy
supratimg apie svarba ir vertybes, susijusias su norimais
rezultatais, padidina jy veiklos lukes¢ius ir padidina nora
perzengti savo interesus kolektyvinio subjekto labui

Supratimas, lukesciai

7. Zidonis ir
S. Andriuskeviéiené,
2019, 139 psl.

Transformacinis lyderis — tai lyderis, kuris geba daryti realius
pokycius tiek paciai organizacijai, tiek jos darbuotojams.
Toks lyderiy tipas skatina augimg tarp darbuotojy ir paciy
organizacijy vystymasi

Realiy pokyc¢iy
darymas,  darbuotojy
augimo, organizacijos

vystymosi skatinimas

S., Karimi, F., A. Malek

Transformacinis lyderis — tai lyderis, kuris skatina darbuotojy

Darbuotojy naujovisko

atsizvelgiant i aplinkos salygy pokycius

ir kt., naujoviska darbo elgesj elgesio skatinimas

2023, 2 psl.

S. Abourokbah, S. Bajaba | Transformacinis lyderis — tai lyderis, kuris motyvuoja | Darbuotojy
ir M., Z. Yaqub, darbuotojus diegti naujoves ir efektyviai siekti savo tiksly motyvavimas,  diegti
2024, 2 psl. naujoves, tiksly
siekimo efektyvumas

O. Uygurir A. Yildirim, | Transformacinis lyderis — tai lyderis, kuris stengiasi | Poky¢iy

2024, 93 psl. jgyvendinti pokyCius ar pertvarka savo organizacijoje, | jgyvendinimas,

atsizvelgimas j aplinkos
salygas

W., M., A. Zaid ir
M., Z. Yaqu,
2024, 3 psl.

Transformacinis lyderis — tai lyderis, kuris daugiausia
démesio skiria darbuotojy jkvépimui ir jy elgesio skatinimui

Darbuotojy jkvépimas,
skatinimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis lenteléje nurodytais autoriais

Kaip matyti, autoriai akcentuoja keletg transformacinio lyderio savybiy — darbuotojy naujovisko
elgesio skatinimas, motyvavimas diegti naujoves, poky¢iy jgyvendinimas, atsizvelgimas j aplinkos
salygas. Taigi, transformacinis lyderis rodo realy susiriipinima dél savo darbuotojy poreikiy, juos
motyvuoja.

Transformaciniai lyderiai pateikia vizija, sickdami sékmes, perteikia didelius likescius, skatina
intelektualy problemy sprendimg. Sékmingas transformacinis lyderis reikalauja Siy jgudziy ir
savybiy:

o EkspertiSkumas ir kiirybiSkumas. Transformaciniai lyderiai turi jvertinti savo ir kity idéjas,
teikti griztamaji rySj. Juk komunikacija — vienas i§ svarbiausiy vadybos elementy motyvuoti,
uztikrinti efektyvy darbg, santykius, keistis nuomonémis, ziniomis bei patirtimi (StoSkus,
Berzinskiené, 2014).

J Socialiniai jgiidZiai. Ypac svarbu jtikinti dél neapibréztumo ir subjektyvumo, kuris susij¢s su
sprendimy priémimu. Lyderiai, kurie yra labiau socialiai jgude, gali sékmingai jgyvendinti
organizacijos ateities planus. ISankstinis planavimas leidzia jmonei efektyviau skleisti informacija
apie save ir atskirus veiklos aspektus (Valentukonyté-Urbanaviciené, Simanauskaite, 2021).
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o Palaikantis stilius. Skatinti darbuotojus iSreikSti susirlipinimg, apsisprendimo jausma.
Sékmingi lyderiai konsultuojasi su darbuotojais svarbiais klausimais, jy sprendimais ir pripaZjsta
darbuotojus uz gerus darbus.

Kita vertus, sekéjai yra asmenybés, o ne tik nariy grupé, todél lyderis teikia griztamaji rysi bei
atsizvelgia j kiekvieno sekéjo gabumus. Transformaciné lyderysté orientuojasi i Siuos pagrindinius
aspektus:

o Inovaciju siekj: transformaciniai lyderiai skatina kiirybiskuma, naujoviska mastyma ir drasa,
siekiant organizacijos tobuléjimo.

o Démesio koncentravima | individualius poreikius: lyderiai stengiasi suprasti ir atliepti
kiekvieno komandos nario poreikius, padédami jiems pasiekti asmeninius tikslus, tuo paciu
prisidedant prie bendry organizacijos tiksly.

o Bendro tikslo siekima: transformaciniai lyderiai jkvepia komanda siekti bendros vizijos,
uztikrindami stipry komandos nariy jsipareigojimg ir motyvacija.

o Nuolatinj tobuléjima ir mokymasi: lyderiai palaiko mokymosi kultiirg, skatina
savirefleksija, nuolatinj augima ir prisitaikymga prie besikeiciancios aplinkos.

Tad, kaip teigia Urbanovi€ ir Navickaité (2016), transformaciné lyderysté yra lyderystés teorija, pagal
kurig lyderis ir komanda dirba kartu ne tik dél savo tiesioginiy asmeniniy interesy ir naudos, bet ir
siekiant bendry organizacijos tiksly, prisidedant prie jos vertybiy, vizijos ir misijos jgyvendinimo.
Tokiu biidu, transformaciniai lyderiai ne tik vadovauja, bet ir jkvepia savo komanda, siekiant
aukStesniy tiksly ir pokyCiy organizacijoje. Nustatgs biitinus pokyc€ius, lyderis kartu su savo
darbuotojais sukuria vizija, kuria vadovaudamasis jgyvendina poky¢ius. Transformacinis lyderis yra
isitraukes, padrasinantis, jkvepiantis ir sektinas pavyzdys savo darbuotojams. Vadovavimas vaidina
labai svarby vaidmen;j skatinant inovacijy rezultatus organizacijose. Taciau dél skirtingy procesy ir
veiklos, susijusios su inovacijy pastangomis, ,,vienas dydis tinka visiems* vadovavimo metodas gali
biiti netinkamas. Vadovai turi suprasti pasirengimg, gebéjimus ir svarbiausius veiksnius prie$
pradédami tobulinimo veiksmus (Minh ir Quyen, 2024). Taciau gali atsirasti ir optimizmo rizika,
kuomet transformaciniai lyderiai biina pernelyg optimistiski ir nepakankamai jvertina galimas
rizikas, o tai gali lemti blogus sprendimus ir neigiamas pasekmes. Todé¢l transformacinés
lyderystés dimensijos, susidedancios i§ idealizuotos jtakos, ikvepian¢ios motyvacijos, intelektualaus
stimuliavimo ir individualaus démesio, vaidina lemiamg vaidmen;j formuojant lyderystés stiliy, kuris
ne tik skatina pokycius, bet ir padeda efektyviai valdyti su poky¢iais susijusias rizikas (Alessa, 2021).
Transformaciniai lyderiai pateikia vizija, kuri sukuria entuziazmg darbuotojams (jkvepianti
motyvacija), teikia paramg savo pavaldiniams per savo charizmg (idealizuota jtaka), atkreipia démesj
1 darbuotojy individualius poreikius ir reaguoja i jy problemas (individualus démesys) bei skatina
kitokj mastyma ir naujoves organizacijoje (intelektualus stimuliavimas) (Savovic, 2017).
Lipinskienés (2012) teigimu, transformacin¢ lyderyst¢ padeda suvienyti darbuotojus dirbti
organizacijos labui, o ne tik savo asmeniniams interesams. Norint pasiekti teigiamy rezultaty,
sumazinti darbuotojy pasiprieSinimag, transformaciniams lyderiams rekomenduojama jgyvendinti
vadinamajj ,,Keturiy I principg (zr. 1 pav.):
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IDEALIZUOTA
ITAKA

IKVEPIANTI
MOTYVACIJA

INTELEKTUALI

STIMULIACIJA

INDIVIDUALIZUOTAS
DEMESYS
1 pav. ,Keturiy I* principas
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis D. Lipinskiene, 2012
o Idealizuota jtaka teigiamai veikia sekéjy jsitraukimg ] organizacijos veikla, daugiau

laikomasi organizacijos vertybiy ir tiksly. Kuomet sekéjai yra emociskai susij¢ su organizacija, tai
lemia jy norg dirbti ir formuoja emocinj jsipareigojima (Olesia, Namusonge ir Iravo, 2015). Sioje
dimensijoje lyderiai veikia kaip sektini pavyzdziai, kuriais labai Zavisi, juos gerbia ir kuriais pasitiki
ju sekejai. Sekejai susitapatina su lyderiais ir stengiasi juos meégdzioti. Tokie lyderiai kelia
susizavejima, pasitikejimg ir pagarba. Vienas svarbiausiy dalyky, patenkinti kity Zmoniy poreikius,
apribojant savuosius (Lipinskiené, 2012). Lyderiai, turintys didele idealizuotg jtaka, yra pasirenge
rizikuoti ir yra nuosekliis, o ne savavaliski, demonstruodami aukstus etinio ir moralinio elgesio
standartus (Bass ir Riggio, 2014).

J Ikvepianti motyvacija jgalina lyderj jkvépti ir motyvuoti sekéjus, kylant auksciau savo
interesy ir pereiti prie kolektyviniy organizacijos interesy, didinant grupés dvasia (Okoli ir kt., 2021).
Savo elgesiu transformaciniai lyderiai jkvepia sekéjus. D¢l Sios priezasties darbuotojai savo
atliekamuose darbuose jaucia vertg ir prasme. Jie sukuria komandiskumo dvasia, skatina entuziazma
bei optimizma. Tokie lyderiai turi aiSkig savo vizija, kurig perteikia savo sekéjams (Lipinskiene,
2012).

o Individualizuotas démesys yra dar viena transformacinés lyderystés dimensija, kai lyderis
skiria ypatingg démesj ir elgiasi su kiekvienu darbuotoju individualiai (Widodo ir Mawarto, 2020).
D¢l to transformaciniai lyderiai gali padéti darbuotojams tobuléti, nes jie moko ir pataria savo
pavaldiniams, atsizvelgiant i kiekvieno asmeninius poreikius (Alqatawenh, 2018). Transformaciniai
lyderiai gali kreiptis i savo sekéjus kaip | asmenybe, atsizvelgdami | jy norus ir jgiidZius, taip pat
rodydami riipest] ir susidoméjimg kiekvienu atskiru sekéju, taip padédami jiems ugdyti savo
gebéjimus (Busari ir kt., 2020). Individualizuotas démesys skatina pavaldinius demonstruoti
teigiamus jsitikinimus, kad jie i§saugo savo stiprigsias puses, aktyviai palaiko ir ugdo konstruktyvy
elgesi (Chen ir kt., 2022). Pasak Busari ir kt. (2020), kuo kiirybiskesnis vadovas vadovauja
darbuotojui, tuo geresnis darbuotojo darbas. Tai visiSkai tarpininkauja tarp sgveikos teisingumo ir
jtakos darbuotojo rezultatams, jei kiekvienas darbuotojas patiria malonumo jausma i§ vadovybés ir
vadovybés asmeninio atlygio (Khan ir kt., 2020). Be to, darbuotojy pasitenkinimas smarkiai iSauga,
kai vadovai ypatinga démes; skiria kiekvieno darbuotojo tobul¢jimo poreikiams, taip uzmezgant su
jais asmeninj rysj. Sie lyderiai tarnauja kaip pataréjai arba mokytojai, individualiai patenkindami
sekéjy problemas ir poreikius (Khalil ir Sahibzadah, 2017). Anot Okafor ir Egboka (2021), darbdaviai
turéty stebéti ir bendradarbiauti su pavaldiniais, kad nustatyty jy skirtingas asmenybes, o tai padés
taikyti pritaikytus metodus skiriant jiems pareigas ir atsakomybe.
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o Intelektualus stimuliavimas yra susijes su lyderiy vaidmeniu skatinant naujoves ir savo
sekéjy kurybiskuma kvestionuojant prielaidas ir naujais biidais sprendziant senas situacijas (Bass ir
Riggio, 2014). Siuo aspektu siekiama, kad sekéjai biity inovatyviis, naujai vertinty esamas problemas
ir gebéty jas spresti. Transformacinis lyderis puoseléja ir skatina kiirybiSkumg bei naujy idéjy
generavima, vengia vieSos kritikos komandos nariams (Lipinskieng¢, 2012).

Igbal, Zaman ir kt. (2019) teigia, kad visos keturios transformacinés lyderystés dimensijos turi
reikSme pokyCiy sékmei. Pasak Ghasabeh, Soosay, ir kt. (2015), transformaciniai lyderiai per
intelektualinio stimuliavimo dimensijg palengvina naujy Ziniy, koncepcijy, idé¢jy ir inovacijy kiirima
organizacijose. Taip pat autoriai Amor, Vazquez ir Faina, (2019) sutaria, kad intelektualus
stimuliavimas ir individualus démesys leidzia sukurti palanky mikroklimata bei skatina auksta
jsitraukimo lygj | darbg ir stiprina sekéjy viding motyvacija.

Toliau Siame darbe didesnis démesys skiriamas darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams sampratai ir
analizei.

Apibendrinant galima teigti, kad transformaciné lyderystée — tai procesas, kuris leidzZia keisti ir
transformuoti Zmones. Norint pasiekti teigiamy rezultaty, sumazinti darbuotojy pasipriesinimg,
transformaciniams lyderiams rekomenduojama jgyvendinti Sias dimensijas: idealizuota jtaka —
lyderiai, turintys didele idealizuotq jtakq, yra pasirenge rizikuoti ir yra nuosekliis, o ne savavaliski,
demonstruodami aukstus etinio ir moralinio elgesio standartus, jkvepianti motyvacija — lyderiai turi
aiskiq savo vizijq, kurig perteikia savo sekéjams; individualizuotas demesys — lyderiai skiria ypatingg
démesj ir elgiasi su kiekvienu darbuotoju individualiai; intelektualus stimuliavimas — lyderiai
puoseléja ir skatina kirybiskumq bei naujy idéjy generavimgq, vengia viesos kritikos komandos
nariams.

1. 2. PasiprieSinimo pokyc¢iams organizacijoje samprata ir tipologijos

PasiprieSinimg pokyCiams galima laikyti didziausia kliGitimi poky¢iy sékmei, kuri kyla ne tik
darbuotojams, kuriuos pokyciai tiesiogiai veikia, bet ir Zemesnio lygio vadovams, kurie paprastai
atliecka esminj vaidmenj jgyvendinant pokycCius (Al-Haddad, Kotnour, 2015). Pirmg kartg
pasipriesinimg pokyc¢iams sgvoka inicijavo Lewin 1940 m. (Damawan ir Azizah, 2019). Pasak Lewin
(1945), bet koks pokytis yra procesas, kuriame sistema pereina nuo esamos pusiausvyros biisenos
link norimos biisenos. Siame procese gali atsirasti pasipriesinimas, nes sistema siekia islaikyti savo
prading pusiausvyra. Pokyc€iai sukelia jégy pusiausvyros pertrikima, kur varomosios jégos
(skatinancios pokytj) susiduria su ribojanéiomis jégomis (kurios nori islaikyti senaja biisena). Siy
jégy balansas lemia, kaip efektyviai jvyksta pokytis ir kiek pasiprieSinimo jis sukels. Antony, Sony
ir kt. (2022) tyrimo autoriai teigia, kad pagrindiniai organizaciniy pokyc¢iy jgyvendinimo nes¢kmiy
veiksniai gali buti Sie: vadovybés jsipareigojimo ir paramos trikumas, komunikacijos stoka,
darbuotojy apmokymo ir Svietimo bei darbuotojy jsitraukimo trikkumas, ir atlygio, pripazinimo
sistemos trikumas. Taip pat vienas i§ veiksniy jvardinamas darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams.

Zemiau pateikiama moksliniuose $altiniuose randama jvairiy autoriy jvardijama pasiprie$inimo
pokyc¢iams organizacijoje samprata (zr. 1.2.1 lentele).
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PasiprieSinimo poky¢iams samprata

1.2.1 lentelé

IR e Pagrindinés
Saltinis Apibréztys e
S. K. Piderit, Pasipriesinimas pokyCiams — tai nepaklusnumas, jprotis Nepaklusnumas, rutina

2000, 784 psl.

rutinai

M. Choi,
2011, 481 psl.

Pasipriesinimas pokyCiams — tai nesugeb¢jimas priimti
poky¢ius, keliancius grésme asmeny interesams, kurie trukdo
siekti organizacijos tiksly. Darbuotojams tai psichologiné
biisena, kuri daro jtaka pokyciy iniciatyvy organizacijose
sékme

Psichologiné  biisena,
grésmeé, nesugebéjimas

S. Videikien¢ ir Pasipriesinimas pokyCiams paprastai apibréziamas kaip | Negatyvus darbuotojy
L. Simanskiené, elgesys, kuriuo siekiama i$laikyti organizacijos status quo | poziiris, ar
2014, 110 psl. arba kaip tam tikras atsakas, reakcija j pokycius neproduktyvus ju
elgesys
J. Urbanovi¢ ir PasiprieSinimas pokyCiams — tai nenoras imtis papildomy | Nenoras
J. Navickaite, pareigy ar naujy vaidmeny
2016, 83 psl.
M. Nakhoda ir S. Tajik Bet koks elgesys ar reakcija, kuriag Zzmogus parodo susidiirgs | Elgesys, poky¢iai,
2017, 539 psl. su pokyc¢iais; elgesys ar reakcija, dél kurios nutraukiamas | reakcija
arba sulétéja keitimosi procesas
Pasipriesinimas pokyCiams — tai darbuotojo likesCiy
Sh. Oreg ir Y. Berson, neatitikimas poziliriams, vertybéms ar ankstesnei patirciai, | Rutina, pozitiriai,
2018, 242 psl. taip pat gali trikdyti jprasta ruting, kurig pakeiCia nauji | vertybés
organizaciniai reikalavimai
L. Sluis, L. Caluwe ir kt., | PasiprieS§inimas — tai atsispyrimas pokyCiams, kurie, | Baimé¢, kad virSija
2019, 3 psl. darbuotojy nuomone, virsija jy gebé&jimus bei jprotis prie | geb¢jimus bei jprotis
rutinos prie rutinos

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis lenteléje nurodytais autoriais

Analizuojant lentel¢je pateikty autoriy pasiprieSinimo pokycCiams samprata, galima teigti, kad
pasiprieSinimas poky¢iams kyla i§ darbuotojo vidiniy savybiy. Juos neramina biisimi poky¢ciai,
nerimg kelia nezinomyb¢ bei rutinos praradimas. Terminas ,,rutina“ jprastai yra apibréziamas kaip
ilga laika nekintantis jprotis arba tam tikras veiklos btidas. Tod¢l darbuotojams sunku atsiriboti nuo
kasdienés rutinos, pakeisti jprasting aplinkg ir iSeiti uz komforto zonos riby.

Pasak Fritzenschaft (2014, p. 79.), pasiprieSinimg pokyciams galima apibiidinti kaip: ,,[...] esminis
poky¢iy blokas ir pagrinding priezastis, kodél pokyciai nesiseka arba nejgyvendinami®. Tai atsiranda
del jvairiy veiksniy, susijusiy su darbuotojy baime, nesuvokimu apie poky¢iy nauda, pasitikéjimo
trikumu ir netinkamu pokyc¢iy valdymu. Literatiiroje vyrauja nuomone, kad pasiprieSinimo tikimasi
kiekviename poky¢iy procese ir tai yra laikoma natiiralia poky¢iy dalimi. Ankstesni tyrimai rodo, kad
pasiprieSinimas atsiranda organizacijai pereinant nuo ,,Zinomos‘ pozicijos link ,,nezZinomybés* (Zafar
ir Naveed, 2014; Singh ir kt., 2012). Dalis mokslininky pasiprieSinimg laiké i§ neigiamos pusés, o
Siuolaikiniu pozitriu mokslininkai zitiri i§ teigiamos pusés, teigdami, kad lyderiai puikiai suvokia
pasiprieSinimo egzistavimg ir atranda budy, kaip sumazinti darbuotojy pasiprieSinima bei paskatinti
juos dalyvauti pokyc¢iy inicijavime ir jgyvendinime (Sluis, Caluwe ir kt. 2019; Oreg ir Berson, 2018;
Satell, 2016). Darbuotojai susiformuoja pirminius liikes¢ius, jsivaizduojamag pokyc€iy naudg visai
organizacijai dar ankstyvuosiuose organizaciniy pokycCiy etapuose. Nesvarbu pokytis laikomas
didelio ar mazo masto. Kiek véliau iSkyla klausimas, kaip tas pokytis paveiks juos pacius, ar jy darba
bei kokig nauda i§ planuojamo pokycio gaus patys darbuotojai. Jei vadovai neturi atsakymo | Siuos
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klausimus, darbuotojy produktyvumas ims mazéti. Dél informacijos stokos darbuotojai pokyc€ius gali
interpretuoti neteisingai, tokiu biidu uzkertant kelig organizaciniy pokyciy igyvendinimo sé¢kmei
(Zafar ir Naveed, 2014; Sorre, 2016). Zmonés skirtingai demonstruoja pasipriesinima poky¢iams, nes
vieni yra iStvermingi, o kiti — ne. Darbuotojai, suvokiantys, kad pokyciai gali buti naudingi jy
produktyvumui bei karjerai, labiau tikétina, kad jie parodys jsipareigojima ir i§liks jsitrauke j paskirty
uzduoc¢iy vykdyma (Brown ir Harvey, 2018; Helpap, 2016).

Piderit (2000) teigia, kad pasiprieSinimas pokyc¢iams reiSkia poziiirj, kuris pasireiskia per:
kognityvinj, afektinj, elgsenos dimensijas. Afektinj komponenta galima sieti su Zmogaus jausmais
(pvz., pyktis, nerimas). Elgsenos komponentas apima veiksmy arba ketinimy reakcija j pokycius
(pvz., atsisakymas dirbti, gin¢as dél nuomoniy nesutapimo). Kognityvinis apima tai, kg Zmogus
galvoja apie pokycius (pvz., keliami klausimai ,,Ar man bus naudinga?‘, ,,Ar tai biitina?"). Taigi,
kognityviné dimensija apibudina vartotojo pastangas, susijusias su psichinémis veiklomis, tokiomis
kaip refleksija, motyvavimas, mastymas, patirties metu. Sios trys dimensijos yra tarpusavyje
susijusios, o tai reiskia, kad tai, kg asmenys galvoja ir jaucia dé¢l konkretaus pokyc¢io, lemia jy elgesj
su pokyciu (Amarantou ir kt., 2018). Nepaisant to, komponentai turi ir skirtumy — kiekvienas
i8ryskina skirtingg pasiprieSinimo reiskinio aspekta (Oreg, 2006).

Grybiené ir Simbelis (2005) i$skiria pagrindinius barjerus, kurie skatina pasiprie§inima poky¢iams:
Zinios, geb¢jimas, valia, normos ir sisteminiai barjerai (Zr. 2 pav.).

Zinojimo barjerai Sisteminiai barjerai

(informacijos deficitas) (istekliy deficitas)
nezinojimas % ﬂ inertiSkumas
PasiprieSinimas
pokyciams
c. Normuy barjerai
Gebéjimy barjerai . .
(kvalifikacijos deficitas) (Sklaldﬁdeﬁc“as)

blogas vykdymas prisitaikymas

Valios barjerai
(motyvacijos deficitas)

{4

i§sisukingjimas

2 pav. PasiprieSinimas pokyc¢iams barjerai
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis A. Grybiene ir D. Simbeliu, 2005

o Ziniy barjerai — tai ,,nepaZinimas: trikumas Ziniy ir/arba noro jsitraukti j naujas veiklas,
poky¢ius.
J Geb¢jimy barjerai — tai ,,negeb¢jimas*: truksta gebéjimy bei pasirengimo formuoti pokycius.

Geb¢jimy deficitas kyla del kvalifikacijos stokos, tod¢l, prie§ vykstant pokyciams, darbuotojai turi
biiti tikslingai ir iSsamiai informuoti apie btisimus poky¢ius.
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J Valios barjerai — tai ,,nenoras*: asmens elgesys priklauso nuo jo motyvacijos bei elgesio
tiksly.
o Normy barjerai — ,,neprivaléjimas®: organizacijoje egzistuoja tam tikros savaime suprantamos

normos, kurios lemia darbuotojy veikla, galimybes. Daznu atveju ne iki galo iSnaudojamas darbuotojy
potencialas. Normas diegia ir jtvirtina veikiantys vadovai, todél pokyciai reikalauja naujoviskos
vadovavimo sampratos.

o Sisteminiai barjerai — tai iStekliy deficitas: pavieniai asmenys arba grupés dél iStekliy (pinigai,
patalpos, disponuojamo laiko trikumas) negali siekti ir jgyvendinti numatomy tiksly. Tokios
situacinés kaitos procesy aplinkybés yra itin reikSmingos, nes pokyc¢iams bitina papildoma
motyvacija, padidintos su darbu susijusios pastangos.

Ziniy, gebéjimy, valios barjerai, sukeliantys pasipriesinima poky¢iams, priskiriami zmogiskiesiems
veiksniams. Sisteminiai barjerai — institucinéms kategorijoms, o normy barjerai pazymi ir
zmogiskuosius veiksnius, ir institucines salygas. Visi minéti barjerai néra vienas nuo Kkito
priklausomi, bet vienas kitam turi reikSmes ir vienas kitg stiprina (Thom ir Ritz, 2004). Todél labai
svarbu jsitikinti, ar pasiprieSinimo pokyc¢iams priezastys yra zmogiskyjy, ar sistemos veiksniy, nes
nuo to priklausys konstruktyviy pasiprieSinimo poky¢iams priemoniy parinkimas.

Panasiai Warrick (2023) iSskiria priezastis, dél kuriy darbuotojas priesinasi pokyciams:

1. Nezinomybés baimé: zmonés linke iSlaikyti pazjstamus dalykus, nes jauciasi gerai ir bijo
nezinomybés, kuri yra susijusi su netikrumu dél ateities, sukelia nerimg ir pasiprie§inimg.

2. Iprociai: skirtingi mokymosi lygiai rodo, kad elgesio modeliai lemia Zmoniy reakcija.

3. Suvokiamas praradimas: darbuotojai pokycius gali suvokti kaip grésme savo darbo
saugumuli, statusui arba susipazinimui su savo darbo aplinka.

4. Pasitikéjimo trikumas: nepasitikéjimas organizacijos lyderiais ar pokyciy procesu gali
sukelti pasipriesinima.

5. Autonomijos praradimas: darbuotojai gali prieSintis, kai jaucia, kad sumazg¢ja jy

savarankiSkumas ir darbo kontrolé.

Darbuotojai daznai netiki poky¢iy nauda, jie nori gauti patikimg informacijg, pradeda pykti, jauciasi
daug prarandantys, susiduria su depresinémis nuotaikomis. Oreg (2003) iSskiria SeSis pagrindinius
pasiprieSinimo aspektus, kurie kyla i§ individo.

1. Nenoras prarasti kontrole —asmenys gali prieSintis dél baimés prarasti kontrole dél poky¢iy,
kurie yra primetami, o ne pacio inicijuojami.

2. Kognityvinis rigidiSkumas — asmenys pasizymi nelankstumu, uzdarumu ir maziau geba
prisitaikyti prie nejprasty situacijy.

3. Psichologinio atsparumo stoka — maziau atspartis asmenys nelinke daryti poky¢iy, kadangi
reikéty pripazinti praeityje padarytas klaidas.

4. Negebéjimas prisitaikyti prie pasikeitusiy aplinkybiy — negeb¢jimas prisitaikyti prie
pakitusio darbo kriivio, naujy uzduociy. Net asmenys, kurie linke prisitaikyti, gali prieSintis, vien dél
nustatyto laiko prisitaikymui.

5. Konservatyvumas, pastovumo siekimas — individy nenoras taikyti naujoves, keistis.

6. Nenoras atsisakyti senuy jprociy — rutinos siekis, naujos, nepazjstamos situacijos bei
dirgikliai kelia stresg.
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Kai kurie i§ auksc¢iau Oreg (2003) pateikty aspekty yra panaudoti kiekybiniui tyrimui atlikti: nenoras
prarasti kontrole, kognityvinis rigidiSkumas, psichologinio atsparumo stoka bei nenoras atsisakyti
seny jprociy.

PasiprieSinimas pokyciams gali biiti skirstomas ] tris lygius: organizacinj, grupés ir individo lygj.
Organizacijos lygio pasiprieSinimas kyla dél galios, konflikto, funkcijy suvokimo ar organizacinés
kulttiros. PasiprieSinimas gali kilti tarp skirtingy skyriy, kuomet pokytis naudingas vienam skyriui, o
kitam gali sukelti neigiamy padariniy. Tokiu budu darbuotojai organizacijoje pokyti gali matyti
skirtingu poziiirio kampu. PasiprieSinimas grupés lygyje gali kilti d¢l grupéje nusistovéjusiy normy.
Vienas pavyzdziy, kai pasikei¢ia grupés nariy vaidmuo arba uzduotys grupé¢je. Individo lygio
pasiprieSinimas yra susij¢s su neuZztikrintumu bei nezinomybe, ar jprociais, kai darbuotojai jauciasi
komfortiskai atlikdami kasdieninius darbus ir nenori nieko keisti (Singh ir kt. 2012).

Kaip teigia Valackien¢ (2003), pasiprieSinimo atpazinimas sukelia keblumy dél jo pasireiSkimo
formy jvairovés. PasiprieSinimo pagrindinius pozymius minéta autoré sitilo atpazinti ir jvertinti pagal
4-is aspektus: aktyvy, pasyvy, Zodinj ir nezodinj (Zr. 3 pav.).

Aktyvus Priestaravimas Neramumai
Argumentai pries§ Gincai
Lengvai A Priekaistai Tntrigos
pastebima forma Grasinimai A
X pkalbos
Polemika Grupuotés
Formaliy taisykliy laikymasis P
Pasyvus Vengimas Nenoras
Tyléjimas Nedémesingumas
. Tai visai nesvarbu Nuovargis
Sunkiai Pavertimas juokais Atsisakymas dalyvauti
pastebima forma Nesvarbiy dalyky Vidinis pasiSalinimas
sureikSminimas Liga
Zodinis NeZodinis
3 pav. PasiprieSinimo pokyciams formos
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis A. Grybiene ir D. Simbeliu, 2005
Analizuojant  pasiprieS§inimo pokyc€iams formas, akivaizdziausias yra aktyvus Zodinis
pasiprieSinimas, nes atvirai prieStaraujama pokyCiams bei galima pastebéti darbuotojy

nepasitenkinimg. Aktyvus nezodinis pasiprieSinimas pasireiSkia neramumais, gincais, intrigomis,
apkalbomis. Taip pat galima darbuotojy grupuotés suaktyvéjimo veikla. Sunkiau atpazinti
pasiprieSinima, kuris pasireiSkia pasyvia zodine forma, nes darbuotojai tiesiogiai nepasako savo
nuogastavimy, vengia pokyc¢iy jvairiais metodais. Sunkiausia pasiprieSinimo pokyc¢iams forma, tai
pasyvus nezodinis pasiprieSinimas, nes jo poZymius galima suprasti klaidingai bei netinkamai
jvertinti. Siuo atveju darbuotojai tiesiog nenori poky¢iy.

PasiprieSinimo pokyciams procesas negali biiti efektyviai valdomas, jei lyderiai neskirs démesio
organizacijos darbuotojy pozitriui ir elgsenos visumai. Nedelcu ir Busu (2016) i$skyré pagrindinius
pasiprieSinimo pokyc¢iams veiksnius ir priemones, kuriomis galima valdyti darbuotojy pasiprieSinima
pokyc¢iams (zr. 1.2.2 lentelg).
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1.2.2 lentelé
PasiprieSinimo pokyc¢iams veiksniai ir priemonés jiems valdyti

PasiprieSinimo veiksniai Valdymo priemonés
Pokyc¢iy butinumo Aiskiai suformuluota vizija
nesuvokimas Uztikrinta nuolatiné komunikacija

Pavyzdzio rodymas

Pasiruosimo trikumas Darbuotojams suteikti galimybg¢ dalyvauti darbo grupése, darbinése sesijose
Duoti laiko susitaikyti su pokyciy idéja

Atvirai kalbétis su darbuotojais

Organizuoti reikiamus mokymus

Igalinti padaliniy vadovus aktyviai jsitraukti ir padéti darbuotojams

Organizacijos statuso Kalbétis ne apie praeitj, o apie ateities planus ir rezultatus
praradimas
Baimé dél pernelyg didelés Itraukti darbuotojus i sprendimy priémima
kontrolés Bendrauti atvirai, konsultuoti, atsakyti j ripimus klausimus
Asmeninés baimés Suteikti salygas saves ugdymui

Kurti pozityvig atmosfera

Padid¢jes darbo kriivis Perzitiréti organizacijos veikly procesus, juos optimizuoti
Apdovanojimy, motyvacijos uz rezultatus idiegimas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis A., C. Nedelcu ir C. Busu, 2016

Taigi, priklausomai nuo asmenybés savybiy, kiekvienas zmogus pokycius priima skirtingai. Juk
kiekvienas individas yra unikalus sutvérimas, turintis ne tik skirtingg iSvaizda, bet ir savitg
pasaulézitrg. Vieni megsta dalintis emocijomis su visais aplinkiniais, o kiti jas uzsklendzia giliai
savyje. Galbiit dél to, kad zmoniy jvairové didelé, bendravimas tampa sudétinga uzduotimi, ne
visuomet duodantis norimus rezultatus, pokycius. Kuo labiau darbuotojai yra jtraukti j pokycio
igyvendinima, tuo mazesnis turéty biiti jy pasiprieSinimas (Giangreco ir Peccei, 2005).

CV v —

susidoroti ir kaip prisitaikyti. Taciau transformaciné lyderysté, suteikianti darbuotojams aisky tiksla
ir motyvacija, gali buti svarbi priemoné jveikiant pasiprieSinimg pokyciams ir uztikrinant sekminga
poky¢iy igyvendinimg. Organizacijos turi jgyvendinti pokycius, kurie leisty prisitaikyti prie iSoriniy
situacijy ir efektyviai integruoti vidines salygas, uztikrinant s€ékmingg organizacijos veikla (Battistelli
ir kt., 2013). Sie poky¢iai linke iSbalansuoti darbuotojo kasdienybe, priveréiant juos kurti jvairias
uzduotis, naudoti naujus isteklius ir keisti komandinio darbo stiliy (Groves, 2016). Visa tai gali sukelti
darbuotojams stresa, ypac jei jie mano, jog poky¢€iai yra nelengvi ir darantys jtaka jy individualiems
rezultatams (Onyeneke ir Abe, 2021). PasiprieSinimg pokyc¢iams nagrin¢jes Burnes (2015) teigia, kad
pasiprieSinimas pokyciams atsiranda ne i§ individy, o dél konteksto, kuriame vyksta pokyciai.
Pavyzdziui, pasiprieSinimas daznai kyla tiems darbuotojams, kuriems sunku atsisakyti savyjy
iSbandyty metody ir bijo nezinomybés (Saleh ir Khine, 2014). Taip pat darbuotojy pasiprieSinimas
vyksta dé¢l baimés, kad bus daugiau darbo, taip pat dé¢l nepasitikéjimo savo kompetencija, per mazo
informacijos kiekio bei dél to, kad darbuotojai nesupranta kam tie poky¢iai yra skirti (Petrauskaité ir
Korsakien¢, 2020). Jkvépimas ir kolektyvine vizija transformaciniams lyderiams suteikia galimybe
zvelgti j ateit] ir tikéti, kad komandinis darbas ir organizacinis jsipareigojimas pasiekia nejmanomus
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dalykus bei organizacijos sé¢kme. I8Stikis procesui: transformaciniai lyderiai visada ieSko naujy
galimybiy ir yra pasirengg keisti esamg situacija, jie diegia naujoves ir iSbando naujus darbo metodus
bei jrankius. Transformacinés lyderystés stilius atsispindi per socialinius rezultatus, organizacijos
veikla, klienty pasitenkinimg. Darbuotojy gerove lyderiai jkvepia savo komandos narius siekti
tobulumo ir suderinti savo pastangas, kad atitikty veiklos standartus (jkvepianti motyvacija), suteikia
tikslo jausma ir perteikia vizijg bei vertybes (idealizuota jtaka), palaiko savo komandos narius siekti
augimo ir problemy sprendimy (intelektualus stimuliavimas) bei individualus jy poreikiy tenkinimas
(individualus svarstymas) (Garad, Haryono, 2022). Todél kitame poskyryje nagrinéjama S$iy minéty
aspekty bei darbuotojy pasipriesinimo pokyc¢iams s3sajos.

Apibendrinant galima teigti, kad pasipriesinimas pokyciams — tai elgesys ar reakcija, kurig zmogus
parodo susidiires su pokyciais, nepaklusnumu. Pasipriesinimas gali biiti organizacinio, grupés arba
individo lygio. Individas priesinasi deél nezZinomybés baimés, jprociy, suvokiamo praradimo,
pasitikéjimo tritkumo, autonomijos praradimo, nenoro prarasti kontrole, kognityvinio rigidiskumo,
psichologinés  atsparumo  stokos, negebéjimo prisitaikyti  prie pasikeitusiy aplinkybiy,
konservatyvumo bei pastovumo siekio.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodo pristatymas

Kiekvienas tyrimo metodas turi turéti teorinj pagrinda, moksliSkai pagrista. IeSkant efektyviy tyrimo
metody, objektyviy naujy ziniy gavimo biidy, visy pirma turi biiti metodologiskai pagrista, o antra —
turi biiti informatyvu ir patikima (validumas).

Siekiant iStirti darbuotojy pasiprieSinimo pokycCiams raiska transformacinés lyderystés kontekste,
buvo atliktas kiekybinis tyrimas. Pasak Kardelio (2017), kiekybiniam tyrimui biidingesnis siekis
ieSkoti iSoriniy reiSkinio pozymiy, iSgaunant jvairius dydzius, kurie gali biiti iSreiksti skaiciais ir
matuojami. Kiekybinis tyrimas yra labiau struktiirizuotas ir suplanuotas, nes tyrimo metodai,
duomeny matavimo priemonés dazniausiai biina suplanuotos dar prie§ tyrimg. Tyrimo metu buvo
taikomas standartizuotos apklausos elektroniniu biidu (anketavimo) metodas, pagal kurj surinkti
duomenys panaudoti iSvadoms pateikti. Buvo taikyta patogioji imtis, kuomet i imtj jtraukiami pirmi
pasitaike populiacijos elementai arba lengviausiai prieinama populiacijos dalis. Gerai sudaryta
atranka uztikrina, kad, tyrimg pakartojus su kitais tos pacios populiacijos elementais, gauti rezultatai
su nedidele paklaida bus panasis.

1. Tyrimo tipas: kiekybinis tyrimas.

2. Tyrimo tikslas: iSsiaiSkinti, kaip jvairGs transformacinés lyderystés aspektai veikia
darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams.

3. Tyrimo instrumentas: anketa buvo platinama interneto platformoje ,,Mano apklausa“
(https://www.manoapklausa.lt/apklausa/1719452691/) ir socialiniame tinkle ,,Facebook®. Sis

metodas leidzia pasiekti didelj respondenty skaiCiy, uztikrinant platy geografinj pasiekiamuma ir
skirtingo amziaus grupes.

4. Tyrimo imtis: 383, tiksliné grupé — asmenys, dirbantys Siauliy m.

5. Tyrimo laikotarpis: duomenys buvo renkami nuo 2024 m. lapkri¢io mén. 25 d. iki gruodzio
16 d.

6. Duomeny rinkimo buidas: respondentai uzpildo apklausa (zZr. 1 prieda) internetu, atsakydami

1 uzdaro tipo klausimus ir pateikdami savo nuomone. Apklausos atlikimo sertifikatas pateikiamas
2 priede.

7. Duomeny apdorojimas: surinkti apklausos duomenys buvo apdorojami naudojant ,,Excel*,
SPSS programas, kuriose atlikta statistiné analiz¢ ir pateikti rezultatai.

2.2. Tyrimo organizavimas ir etika

Atliekant kiekybinj tyrima, buvo atsizvelgta ir laikomasi svarbiausiy socialiniy moksly krypties
tyrimams skirty etikos principy: privatumo, konfidencialumo, savanoriskumo, tyrimo naudingumo,
pagarbos asmeniui ir jo geranoriSkumui. Elektroniniu budu pateikiant respondentams klausimyna,
buvo aiskiai pristatyta darbo tema, paaiSkintas tyrimo tikslas, rezultaty panaudojimas ir
garantuojamas konfidencialumas. Pasak Kardelio (2017), siekiant i§vengti tyrimo metu dazniausiai
kylanc¢iy etikos problemy, tokiy kaip privatumo, anonimiskumo, konfidencialumo, iSdavysteés,
apgaulés pazeidimy, anketos jvadinéje dalyje buvo pristatytas tyrimo tikslas, jo svarba. Klausimyno
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anonimiskuma ir konfidencialumg garantuoja atsakymai be asmens duomeny pateikimo. Klausimyna

sudaré¢ transformacinés lyderystés ir darbuotojy pasiprieSinimo pokyciui vertinimo skalés.
Darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iui skalé sudaryta pagal Oreg (2003) tyrima ,,PasiprieSinimas
pokyc¢iams: individualiy skirtumy priemoniy kiirimas’’. Taip pat dalis lyderystés elementy buvo

pritaikyti pagal ,,Asmeniniy savybiy ir transformacinio vadovavimo dimensijy sasajy tyrimas‘

tyrimg, parengta Dubinsky, Yammarino ir kt. (1995), kurie analizuoja rySius tarp asmeniniy

charakteristiky ir transformacinés lyderystés aspekty (zr. 2.2.1 lentele).

Tyrimo instrumento struktira

2.2.1 lentelé

PasiprieSinimo
pokyciams Teiginiai Kategorijos Autoriai
elementai
1. Rutinos ir 1. Paprastai pokyc¢ius vertinu kaip neigiama dalyka | Nenoras atsisakyti seny | Oreg, 2003,
pastovumo siekis | 2. AS teikiu pirmenybe¢ stabiliai rutinai, o ne jprociy 682 psl.
poky¢iy potyriams
3. Man patinka daryti tuos pacius dalykus, o ne
iSbandyti naujus
4. Kai mano gyvenime susiformuoja rutina, a$
ieskau budy kaip ja pakeisti
5. Mégstu patirti naujoves ir pokycius savo
gyvenime
2. Emocijy raiska | 1. Apima stresas, kai suzinau apie reikSmingus Psichologinis Oreg, 2003,
poky¢ius mano tiesioginiame darbe atsparumas, 682 psl.
2. Kai viskas vyksta ne pagal plana, a$ nerimauju nenoras prarasti kontrole
3. Jausciausi blogai, jei pakeisty darbuotojy
vertinimo kriterijus net ir manydamas, kad man
taip pat gerai seksis ir nereikés atlikti jokio
papildomo darbo
4. Jei mangs i§ anksto neinformuoty, kad keisis
terminy grafikas, dar nesuzinojes koks pokytis
mangs laukia, a$ jausciau pasiprieSinima
3. Trumpalaikis 1. Poky¢iai man atrodo varginantis dalykas Nenoras prarasti Oreg, 2003,
pozitiris | 2. Kai verc¢ia mane ka nors pakeisti, a$ linkes tam kontrolg 682 psl.
pokycius priesintis, net jei ir manau, kad pokytis ilgainiui
gali buti naudingas
3. Susidares planus, greiciausiai jy nekeis¢iau
4. Kognityvinis 1. Sunkiai kei¢iu savo nuomong Nenoras keisti Oreg, 2003,
rigidiskumas 2. As daznai persigalvoju nusistoveéjusiy 682 psl.
3. Mano poziiris j daugelj dalyky laikui bégant jsitikinimy
nesikeicia
Transformacinés
lyderystés
elementai
5. Intelektualus 1. Jgalina mane galvoti apie senas problemas Mastymo skatinimas, Dubinsky,
stimuliavimas naujais biidais nauji poziiiriai Yammarino
2. Jkvepia siekti aukStesniy tiksly ir ambicijy ir kt., 1995,
3. Skatina permastyti net tuos dalykus, dél kuriy 335 psl.
nickada nekildavo klausimy
Lentelés tesinys 25 psl.
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2.2.1 lentelés tegsinys

6. Individualus 1. Visuomet skiria démesj darbuotojams Asmeninis démesys, Dubinsky,

démesys 2. I8siaiskina darbuotojy asmeninius poreikius dél individualiy poreikiy Yammarino
darbo ir stengiasi jgyvendinti supratimas ir ir kt., 1995,
3. Parodo dékinguma, kai darbg atlicku atsizvelgimas, 335 psl.
nepriekaistingai jvertinimas

7. Ikvepianti 1. Vizija dél organizacijos mane motyvuoja Motyvavimas, Dubinsky,

motyvacija 2. Mano darbui kelia aukstus standartus paskatinimas Yammarino
3. Visuomet randa biidy kaip mane paskatinti darbuotojo siekiams ir kt., 1995,

335 psl.

Tyrimo instrumento strukttiros lentelés apibendrinimas:

Pasipriesinimo poky¢iui skalé:

o Rutinos ir pastovumo siekis — anketoje vertintas penkiais teiginiais, susijusiais su rutinos
jtraukimu j gyvenima (pvz., ,,A§ teikiu pirmenybe stabiliai rutinai, o ne poky¢iy potyriams®). Sis
teiginys apémeé ,,nenoras atsisakyti seny jprociy kategorijg“.

o Emocijy raiSka — anketoje vertintas keturiais teiginiais, kurie atspindi emocines reakcijas |
primetamus pokycius (pvz., ,,Kai viskas vyksta ne pagal plang, a§ nerimauju®, ,,Apima stresas, kai
suzinau apie reikimingus poky¢ius mano tiesioginiame darbe®). Sie teiginiai sujungé ,,psichologinio
atsparumo* ir ,,nenoro prarasti kontrol¢* kategorijas.

o Trumpalaikis poziliris | pokyc€ius — anketoje vertintas trimis teiginiais, kurie nusako
trumpalaikj démesj sprendziant pokycius (pvz., ,,Pokyc¢iai man atrodo varginantis dalykas®,
,.Susidares planus, grei¢iausiai jy nekeis¢iau®). Siuos teiginius galima priskirti prie ,,nenoras prarasti
kontrole* kategorijos.

o Kognityvinis rigidiSkumas — anketoje vertintas trimis teiginiais, nurodanciais, kaip lengvai ir
daznai zmonés kei¢ia savo nuomone (pvz., ,,A$ daznai persigalvoju®). Sj teiginj galima priskirti prie
,,nenoras keisti nusistovéjusiy isitikinimy* kategorijos.

Transformacinés lyderystés skalé:

o Intelektualus stimuliavimas — anketoje vertintas trimis teiginiais, kurie susij¢ su nauja
mastysena (pvz., ,,Jgalina mane galvoti apie senas problemas naujais budais®, ,,Skatina permastyti
net tuos dalykus, dél kuriy niekada nekildavo klausimy®. Siuos teiginius galima priskirti prie
,,mastymo skatinimas® bei ,, nauji pozitriai* kategorijy.

o Individualus démesys — anketoje vertintas trimis teiginiais, kurie susij¢ su démesiu,
darbuotojo jvertinimu (pvz., ,, Visuomet skiria démesj darbuotojams®, ,,Parodo dékinguma, kai darba
atlieku nepriekaistingai®. Sie teiginiai priskiriami prie asmeninio démesio, individualiy poreikiy ir
supratimo, atsizvelgimo bei jvertinimo kategorijy.

o Ikvepianti motyvacija — anketoje vertintas trimis teiginiais, kurie susij¢ su motyvacija,
skatinimu (pvz., ,,Vizija dél organizacijos mane motyvuoja®, ,,Visuomet randa biidy kaip mane
paskatinti“. Siuos teiginius galima priskirti prie motyvavimo, paskatinimo darbuotojy siekiams
kategorijy.

Demografing dalj sudaro 2 klausimai, profesiniai duomenys — 2 klausimai. I§ viso respondentams
anketa sudaré 11 (vienuolika) klausimy.

Statistiné duomeny analizé buvo atlieckama naudojantis SPSS 20.0.0 for Windows programos paketu
bei Microsoft Excel programa. Visi duomenys sudaryti pagal ranging skal¢. Vidinis anketos
suderinamumas apskaiciuotas taikant Cronbacho alfa. Cronbacho alfa iSreiSkiama skai¢iumi. Vidinis
nuoseklumas turéty buti nuo 0 iki 1. Jei Cronbacho alfa siekia 0,60, tuomet tinka tyrimams. Taciau
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daznai norima, kad Cronbacho alfa biity 0,70 ar daugiau, kad skal¢ ar klausimy grupe bty galima
laikyti suderinta (Aiken, 2002). Buvo atlikta apraSomoji statistiné¢ analiz¢, kurios metu apskaiciuoti
respondenty atsakymai ] teiginius procentais. ReikSmiy skirtumams dviejose nepriklausomose
grupése apskaiciuoti buvo taikomas Mano-Vitnio Vilkoksono kriterijus, Kruskalo-Volisono
kriterijus, Kolmogorovo—Smirnovo testas. Mano-Vitnio Vilkoksono kriterijus buvo naudojamas
palyginimui pagal rangy skale matuojama pozymj — pavalduma. Sis kriterijus yra taikomas, kai
lyginamos dvi nepriklausomos respondenty grupés. Jeigu p<0,05 — skirtumas tarp dviejy
nepriklausomy respondenty im¢iy (grupiy) analizuojamu poziiiriu yra statistisSkai reikSmingas. Jeigu
p=0,05 — skirtumas statistiSkai nereikSmingas. Kolmogorovo—Smirnovo testas buvo naudojamas
didZiausio skirtumo tarp abiejy im¢iy sukauptyjy dazniy skirstiniy apskaiciavimui. IS to sprendZiama,
ar skirtumas tarp im¢iy yra reikSmingas. Kruskalo-Volisono kriterijus taikomas, kai lyginamos trys
ar daugiau nepriklausomos imtys — Siuo atveju, pagal lyti, amziy bei darbo laika. Koreliacijai tarp
kintamyjy nustatyti buvo taikytas Spirmeno koreliacijos koeficientas. Spirmeno koreliacija taikoma,
kai vertinama dviejy kintamyjy priklausomybés. Koreliacijos koeficientai: mazas poveikis — 0,1-0,3;
vidutinis poveikis — 0,3-0,5; didelis (stiprus) poveikis >0,5. Rezultaty skirtumai buvo laikomi
statistiSkai reikSmingais, jei paklaidos tikimybés reikSmeé buvo p < 0,05, kai patikimumas 95 proc.
(Cekanavicius ir Murauskas, 2014).

Lenteléje (zr. 2.2.2 lentele) pateiktas klausimyno skalés vidinio nuoseklumo jvertinimas naudojant
Cronbacho o koeficienta, kuris parodo, kiek teiginiai vienoje skaléje yra tarpusavyje susij¢.

2.2.2 lentelé
Klausimyno skalés vidinis nuoseklumas

Tiriama sritis Cronbacho a | Teiginiy skaicius skaléje

Rutinos ir pastovumo siekis 0,324 5
Emocijy raiska 0,665 4
Trumpalaikis pozitris j pokycius 0,757 3
Kognityvinis rigidisSkumas 0,486 3
Intelektualus stimuliavimas 0,675 3
Individualus démesys 0,742 3
Ikvepianti motyvacija 0,709 3
Visa anketa 0,795 24

Cronbacho o reikSmés:

Rutinos ir pastovumo siekis: o = 0,324 — labai Zemas vidinis nuoseklumas, skal¢ néra patikima.
Emocijy raiska: a = 0,665 — vidutinio lygio vidinis nuoseklumas, ribotai patikima.

Trumpalaikis pozitris j poky¢ius: a = 0,757 — pakankamai aukStas vidinis nuoseklumas, skalé
patikima.

Kognityvinis rigidiSkumas: a = 0,486 — Zemas vidinis nuoseklumas, reikéty perzitiréti teiginius.
Intelektualus stimuliavimas: o = 0,675 — vidutinio lygio vidinis nuoseklumas, ribotai patikima.
Individualus démesys: a = 0,742 — pakankamai aukstas vidinis nuoseklumas, skalé patikima.
Ikvepianti motyvacija: o = 0,709 — pakankamai aukstas vidinis nuoseklumas, skalé patikima.

Visa anketa: Cronbacho o = 0,795 — aukstas vidinis nuoseklumas visam klausimynui, bendra
patikimumo verté yra gera.
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Apibendrinant galima teigti, jog rutinos ir pastovumo siekio sritis turi labai Zemq patikimumgq (o <
0,5), todeél reikety perziiréti jos teiginius — galbiit jie néra nuosekliis arba tinkamai neatspindi
tiriamos srities. Trumpalaikio poziurio | pokycius, individualaus démesio, jkvepiancios motyvacijos
sritys (a > 0,7) rodo gerg vidinj nuoseklumq ir yra patikimos. Emocijy raiskos ir intelektualaus
stimuliavimo sritys (o tarp 0,6 ir 0,7) yra ribotai patikimos ir gali buti tobulinamos. Kognityvinio
rigidiskumo sritis su o = 0,486 taip pat reikalauja perziiiros, nes jos vidinis nuoseklumas yra Zemas.
Visa anketa su oo = 0,795 rodo, kad klausimynas bendrai yra patikimas, taciau atskiros sritys gali
biiti optimizuojamos.

Tyrimo imtis — tai tiriamos generalinés aibés dalis, tie generalinés aibés vienetai, kurie dalyvauja
tyrime. Vienas esminiy tyrimo metodologijos kiirimo klausimy — kiek generalinés aibés vienety reikia
itraukti | tyrimo imtj. Imties dydis buvo sudarytas naudojant specialig lentele, kuriy duomenys remiasi
skaiCiavimais pagal specialias matematines formules. Plaiausiai naudojama Krejcie ir Morgan
(1970, cit. Cohen, Manion, Morrison, 2000, p. 94.) lentelé, kurioje pateikiami skaiciavimai, koks
turéty buti imties dydis, kad tyrimo rezultatus galima biity apibendrinti visai generalinei aibei,
nustacius 5 proc. paklaidg. Atliekant pakartotinius tyrimus su kitais respondentais yra 95 proc.
tikimyb¢, jog tyrimo rezultatai bus panasiis | pirmojo tyrimo. Cohen, Manion, ir Morrison (2000)
pateikia lyginamajg lentelg (Zr. 2.2.3 lentele), kurioje nurodomi imties dydziai, 95 ir 99 proc. tikslumu
(atitinkamai 1 ir 5 proc. paklaida) leidZiantys apibendrinti tyrimo iSvadas.

2.2.3 lentelé
Imties dydis, patikimumo lygmuo ir imties paklaida

Imties paklaida —-5% Imties paklaida —1%
Generalinés imties dydis Patikimumo lygmuo — 95% Patikimumo lygmuo — 99%
Imties dydis Imties dydis
50 44 50
100 79 99
200 132 196
500 217 476
1000 278 907
2000 322 1,661
5000 357 3,311
10 000 370 4,950
20 000 377 6,578
50 000 381 8,195
100 000 383 8,926
1 000 000 384 9,706

Saltinis: L. Cohen, L. Manion ir Morrison, 2000, p. 95

Oficialiosios statistikos portalo (2024) pateiktais duomenimis, Siauliy mieste dirbandiy asmeny
skaicius 2023 m. sieké 57 600. Pagal Cohen, Manion ir Morrison (2000) pateikta lyginamaja lentele,
nustatant imties dydj i$ bendrosios aibés, kai dirban¢iy asmeny skaicius yra 57 600 arba 100 000,
norint gauti reprezentatyvius rezultatus su 95 proc. pasikliovimo lygiu ir +5 proc. paklaida,
rekomenduojama imtis sudaro 383 respondentus.

Apibendrinant galima teigti, kad tyrimas yra atliktas remiantis reprezentatyvia imtimi, kurioje
dalyvauja 383 respondentai, is viso 57 600 Siauliy mieste dirbanciy asmeny. Remiantis Cohen,
Manion ir Morrison (2000) lentelés rekomendacijomis, tokio dydzio imtis uztikrina, kad tyrimo
rezultatai bity patikimi ir apibendrinami visai generalinei aibei su 95 proc. pasikliovimo lygiu ir £5
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proc. paklaida. Sie duomenys leidzia daryti pagristas i§vadas apie transformacinés lyderystés poveikj
bei kitas tiriamas savybes, uztikrinant, kad tyrimo isvados biity reprezentatyvios ir turéty mokslinj

patikimumag.
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3. TRANSFORMACINES LYDERYSTES DARBUOTOJU
PASIPRIESINIMUI POKYCIAMS MAZINTI TYRIMO REZULTATAI

3.1 . Transformacinés lyderystés ir darbuotoju pasiprieSinimo pokyciui raiska

Kaip teigia Gaizauskaité¢ ir Mikéné (2014), norint apskaiciuoti kiek karty kintamojo reikSme
pasikartojo statistin¢je eiluteje tikslinga sudaryti dazniy lentelg. Procentinis daznis nurodo, kokia
statistinés eilutés dalj procentais sudaro kintamoji reikSme.

Zemiau pateikiama pasipriesinimo poky¢iui kiekvienos dimensijos vertinimas pagal numatytus
teiginius (Zr. 3.1.1 lentele). ISsamesni duomenys pateikti priede nr. 3.

3.1.1 lentelé

Rutinos ir pastovumo siekis

IS Nei | Daugiau
Tiriama Visiskai dalies sutinku sutinku Visiskai
sritis sutinku | sutinku nei nei | Nesutinku | nesutinku
Teiginys nesutinku | nesutinku
Paprastgi pokyéius Daznis 16,0 58,0 33,0 26,0 171,0 79,0
vertinu kaip . 42| 151 86 6.3 446 20,6
neigiama dalyka Procentai
AS teikiu pirmenybe Dasni 49,0 130,0 66,0 34,0 71,0 33,0
e aznis
stabiliai rutinai, o ne _ 128 339 17,2 8.9 18,5 8,6
poky¢iy potyriams | Procentai
Man patinka daryti 43,0 79,0 39,0 27,0 150,0 45,0
Rutinos ir | fuos pacius dalykus, | Daznis
pastovumo | © 1€ iSbandyti naujus Procentai 11,2 20,6 10,2 7,0 39,2 11,7
siekis . . 117,0 154,0 47,0 38,0 25,0 2,0
Kai mano gyvenime
susiformuoja rutina,
as ieskau biidy kaip | Daznis
ja pakeisti Procentai 30,5 40,2 12,3 9,9 6,5 0,5
Mégstu patirti 152 128 52 39 8 4
naujoves ir poky¢ius | DaZnis
savo gyvenime Procentai 39,7 33,4 13,6 10,2 2,1 1,0

Kaip ir buvo minéta teorin¢je dalyje, darbuotojus neramina busimi poky¢iai, nerimg kelia
nezinomybé¢ bei rutinos praradimas. Todél buvo aktualu iSnagrinéti vieng i§ analizuojamo reiskinio
dimensijy — rutinos ir pastovumo siekis. Remiantis gautais tyrimo duomenimis, matyti, jog beveik
puse respondenty (44,6 proc.) nesutinka su teiginiu, kad pokyciai yra neigiamas dalykas, o dalis
apklaustyjy visiSkai nesutinka su pateiktu teiginiu (20,6 proc.).

IS dalies sutinka (33,9 proc.) respondenty, kad pirmenybe teikia stabiliai rutinai, o ne pokyciy
potyriams. PanaSia procentine iSraiSka pasiskirsté: ,,nesutinku“ — 18,5 proc. ir ,,nei sutinku nei
nesutinku® — 17,2 proc.

Kitas teiginys —,,man patinka daryti tuos pacius dalykus, o ne iSbandyti naujus®. Daugiau nei trecdalis
respondenty (39,2 proc.) iSreiské savo nuomone, kad nesutinka. Tod¢l galima daryti prielaida, kad
darbuotojams patikty iSbandyti naujus dalykus. Dalis darbuotojy nuomonés issiskyré — atsakymai
pasiskirsté atsakymai beveik vienodai tarp ,,visiSkai nesutinku* (11,7 proc.) ir ,,visiSkai sutinku*
(11,2 proc.).
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Daugiau nei ketvirtadalis respondenty (40,2 proc.) teigia, kad i§ dalies sutinka, jog gyvenime
susiformavus rutinai, ieSko biidy kaip ja pakeisti. Nemaza dalis (30,2 proc.) atsakiusiyjy visiskai
sutinka su teiginiu.

Dar vienas i§ teiginiy apie rutinos ir pastovumo siekj — ,,mégstu patirti naujoves ir pokycius savo
gyvenime*. Didzioji dalis apklaustyjy visiSkai sutinka (39,7 proc.) ir i§ dalies sutinka (33,4 proc.),
kad mégsta patirti naujoves bei pokycius gyvenime.

Apibendrinant galima teigti, kad daugiau nei pusé darbuotojy pokycius vertina kaip teigiamq dalykg,
nors nemaza dalis pirmenybe teikia stabiliai rutinai. Daugumai darbuotojy patikty isbandyti naujus
dalykus bei iesko biidy kaip pakeisti nusistovéjusiq ruting. Didesnei daliai darbuotojy patinka patirti
naujoves bei pokycius gyvenime.

Priklausomai nuo asmenybeés savybiy, kiekvienas zmogus pokyc¢ius priima skirtingai. Vieni mégsta
dalintis emocijomis su aplinkiniais, o kiti jas uzsklendzia giliai savyje. Kita tyrinéjama dimensija —
emocijy raiska (zr. 3.1.2 lentele).

3.1.2 lentelé
Emocijy raiSka

IS Nei | Daugiau
Tiriama sritis Teiginys Visiskai dalies sutinku sutinku | Nesutinku Visiskai
sutinku | sutinku nei nei nesutinku
nesutinku | nesutinku
Apima stresas, kai
suzinau apie
reikSmingus Daznis 91 163 56 28 35 10
poky¢ius mano
tiesioginiame
darbe
Procentai 23,8 42,6 14,6 7,3 9,1 2,6
Kai viskas vyksta | Daznis 99 186 49 27 22
ne pagal plana, a§
nerimauju Procentai | 25,8 48,6 12,8 7,0 5,7
Emociju
raiska
Jausciausi blogai,
jei pakeisty
darbuotojy
Vertinimo | pyp i 66 167 76 15 51 8
kriterijus net ir
manydamas, kad
man taip pat gerai
seksis ir nereikés
atlikti jokio
papildomo darbo
Procentai 17,2 43,6 19,8 3,9 13,3 2,1

Didzioji dalis respondenty (42,6 proc.) i§ dalies sutinka, kad juos apima stresas, kai suzino apie
reikSmingus pokycius jy tiesioginiame darbe.

Nemaza dalis (23,8 proc.) visiSkai sutinka su teiginiu, kad jaucia nerima, kai viskas vyksta ne pagal
plana. 25,8 proc. visiSkai sutinka ir 48,6 proc. i§ dalies sutinka su teiginiu.
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17,2 proc. visiSkai sutinka ir 43,6 proc. i§ dalies sutinka, kad jaustysi blogai, jei bty keiiami
darbuotojy vertinimo kriterijai, net jei tai nereikalauty papildomy pastangy.

Apibendrinus duomenis apie emocijy raiskq, galima teigti, kad daugiau nei pusé respondenty jaucia
stresq, kai suzino apie reiksmingus pokycius darbe. Net 77,4 proc. respondenty nurodé nerimaujantys
dél pasikeitusiy plany. Daugumai taip pat kyla diskomfortas dél pokyciy, susijusiy su vertinimo
kriterijais, o tai gali turéti reiksmés darbuotojy pasipriesinimui pokyciams, nepriklausomai nuo
rezultaty.

Trumpalaikis pozitris ] pokyCius darbuotojy atzvilgiu daznai lemia situacijg, kai darbuotojai yra
jsitiking, jog pokyciai yra varginantys, kelia nepasitikéjimg ir nesuteikia aiSkios naudos. D¢l Sios
priezasties maz¢ja darbuotojy isitraukimas, motyvacija bei noras prisidéti prie organizacijos pokyciy
igyvendinimo. Todél anketoje buvo pateikti teiginiai, susij¢ su trumpalaikiu poziiiriu j pokycius (Zr.
3.1.3 lentele).

3.1.3 lentelé
Trumpalaikis poziiiris i pokyc¢ius

IS Nei Daugiau
Tiriama Visiskai | dalies sutinku sutinku | Nesutinku | Visi§kai
sritis sutinku | sutinku nei nei nesutinku
Teiginys nesutinku | nesutinku
wrodo varginants | D2 2| s 64 » 140 2
dalykas Procentai 13,6 222 16,7 3,7 36,6 5.2
Kai ver¢ia mane
ka nors pakeisti,
Trumpalaikis as linkes tam
poZiiiris j priesintis, net jei ir
pokycius manau, kad Daznis 47 71 46 30 165 24
pokytis ilgainiui
gali biiti
naudingas Procentai 12,3 18,5 12,0 7,8 431 6,3
Susidargs planus,
greiciausiai jy Daznis 65 70 Sl 24 150 23
nekeisciau Procentai 17,0 18,3 13,3 6,3 39,2 6,0

Remiantis gautais tyrimo duomenimis, galima teigti, kad daugiau nei tre¢dalis respondenty nesutinka,
jog poky¢iai yra varginantis dalykas (36,6 proc.). Taciau kita respondenty dalis (22,2 proc.) i§ dalies
sutinka su teiginiu — jiems atrodo, jog pokyciai vargina.

Didzioji dalis respondenty nesipriesina pokyciams (43,1 proc.). Visgi 18,5 proc. i$ dalies pritaria, o
12,3 proc. visiskai sutinka su teiginiu, kad jie yra linke prieSintis net ir tada, kai pokytis gali biiti
naudingas.

Dauguma respondenty (39,2 proc.) yra atviri pokyciams ir susidar¢ planus nebijoty jy pakeisti. Taciau
dalis respondenty visiSkai sutinka (17 proc.) ir i§ dalies sutinka (13,3 proc.) su teiginiu, jog jie néra
linke keisti savo numatyty plany.

Apibendrinant galima teigti, kad daugiau nei trecdalis respondenty pokyti laiko varginanciu dalyku,
taciau ketvirtadalis to nepatvirtina. Nors dauguma respondenty nepriestarauja pokyciams, dalis
atsakiusiyjy turi polinkj priesintis, net jei ir supranta ilgalaike naudg. Taip pat dalis respondenty
rodo nelankstumgq savo plany keitimui, taciau virs ketvirtadalio atsakiusiyjy yra pasirenge juos keisti.

31



Transformaciné lyderysté darbuotojy pasiprieSinimui pokyc¢iams mazinti. Nacyte, A.

Asmenys, kurie pasizymi nelankstumu, uzdarumu ir maziau geba prisitaikyti prie nejprasty situacijy

vadinami rigidiSkais. Kita nagrinéjama dimensija — kognityvinis rigidiSkumas (Zr. 3.1.4 lentele).

Kognityvinis rigidiSkumas

3.1.4 lentelé

Visiskai IS Nei | Daugiau | Nesutinku Visiskai
a4 o . . sutinku dalies sutinku sutinku nesutinku
Tiriama sritis Teiginys sutinku nei nei
nesutinku | nesutinku
Sunkiai kei¢iu o
savo nuomong | Daznis 68 143 55 33 68 16
. 17,8 37,3 14,4 8,6 17,8 4,2
Procentai
Kognityvinis AS daznai Daznis >8 60 65 18 152 30
rigidiSkumas persigalvoju Procentai 15,1 15,7 17,0 4,7 39,7 7,8
Mano pozitiris |
daugelj dalyky - 5 141
laikui bégant Daznis 60 70 51 5 36
nesikeidia Procentai 15,7 18,3 13,3 6,5 36,8 9,4

Dauguma respondenty (37,3 proc.) i§ dalies sutinka su teiginiu, jog sunkiai kei¢ia savo nuomong. Be
to, nemaza dalis apklaustyjy (17,8 proc.) visiSkai pritaria Siam teiginiui. Panasi dalis (17,8 proc.)
respondenty nesutinka su teiginiu, teigdami, kad lengvai kei¢ia savo nuomong. Dar 14,4 proc.
apklaustyjy Siuo klausimu islieka neutralgs.

Didzioji dalis atsakiusiyjy (39,7 proc.) neigia daZznai persigalvojantys. Taciau dalis respondenty
visiskai sutinka (15,1 proc.) arba i§ dalies sutinka (15,7 proc.), kad daznai persigalvoja.

Pagal gautus rezultatus, daugelis respondenty (36,8 proc.) nesutinka, jog jy pozitris bégant laikui
nesikeicia. Kita dalis respondenty visisSkai sutinka (15,7 proc.) ir i§ dalies sutinka (18,3 proc.), kad
pozitris j daugelj dalyky laikui bégant nesikeicia. Tai reiskia, kad jy pozitris iSlieka pastovus.

Zemiau pateikiamas pasipriesinimo poky¢iui skaliy vidurkis pagal tiriamas sritis (1— visi§kai sutinku,
6 — visiskai nesutinku) (zr. 3.1.5 lentele).

PasiprieSinimo pokyc¢iui skaliy vidurkis

Tiriama sritis Bendras
Rutinos ir pastovumo siekis 3,1
Emociju raiska 2,4
Trumpalaikis poZiiris j poky€ius 3,6
Kognityvinis rigidiSkumas 33

3.1.5 lentelé
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Apskaiciavus skaliy vidurkius, matyti, kad labiausiai dominuoja tarp respondenty dimensija —
emocijy raiska.

Apibendrinant galima teigti, kad daugiau nei pusé respondenty sunkiai keicia savo nuomone. DidzZioji
dalis respondenty rodo kognityvini pastovumq, taciau apie trecdalis pripazjsta daznai
persigalvojantys. Nors dauguma respondenty rodo lankstumg savo pozZiiriui, reiksminga dalis islieka

rigidiski. Pagal skaliy vidurkius labiausiai dominuoja dimensija — emocijy raiska.

Zemiau pateikiamas transformacinés lyderystés dimensijy vertinimas pagal teiginius. I§samesni
duomenys pateikti priede nr. 3.

Intelektualus stimuliavimas yra susijes su lyderiy vaidmeniu skatinant naujoves ir savo sekéjy
kiirybiskuma kvestionuojant prielaidas, ir naujais biidais sprendziant senas situacijas. Siuo aspektu
sickiama, kad sekéjai bty inovatyviis, naujai vertinty esamas problemas ir gebéty jas spresti.
Atliktame tyrime nagrinéjama dimensija — intelektualus stimuliavimas (Zr. 3.1.6 lentelg).

3.1.6 lentelé
Intelektualus stimuliavimas

IS Nei | Daugiau
Teiginys Visiskai dalies sutinku sutinku | Nesutinku Visiskai
Tiriama sritis sutinku | sutinku nei nei nesutinku
nesutinku | nesutinku
Igalina mane
galvoti apie
senas Daznis 80 150 76 25 42
problemas 20,9 39,2 19,8 6,5 11,0 2,6
naujais biidais | Procentai
Ikvepia siekti
aukstesniy . 156 116 52 21 35
Intelektualus tiksly ir Daznis
R L . 40,7 30,3 13,6 5,5 9,1 0,8
stimuliavimas ambicijy Procentai
Skatina
permastyti net
tuos dalykus,
del kuriy Daznis 131 143 49 27 30
niekada
nekildavo
klausimy Procentai 34,2 37,3 12,8 7,0 7,8 0,8

Remiantis gautais tyrimo duomenimis, didZioji dalis respondenty (39,2 proc.) i§ dalies sutinka, kad
Jju tiesioginis vadovas jgalina galvoti apie senas problemas naujais biidais. Panasia procentine iSraiSka
pasiskirsté visiskai sutinku (20,9 proc.) ir nei sutinku nei nesutinku (19,8 proc.) atsakymai.

Daugelis respondenty visiskai sutinka (40,7 proc.) ir i§ dalies sutinka (30,3 proc.) su teiginiu, kad
tiesioginis vadovas jkvepia siekti aukstesniy tiksly ir ambicijy.

PanaSia procentine iSraiSka pasiskirsté atsakiusiyjy ,,visiSkai sutinku* (34,2 proc.) ir ,,i§ dalies
sutinku* (37,3 proc.), kurie teigia, kad tiesioginis vadovas skatina juos permastyti dalykus, dél kuriy
nickada nekildavo klausimy.

Apibendrinant galima teigti, kad respondentai sutinka su visais teiginiais ir atsiliepia teigiamai apie
savo tiesioginj vadovq. Tiesioginis vadovas jgalina galvoti apie senas problemas naujais biidais,
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ikvepia siekti aukstesniy tiksly ir ambicijy bei skatina permgstyti dalykus, del kuriy niekada nekildavo
klausimy.

Individualus démesys yra dar viena transformacinés lyderystés dimensija, kai lyderis skiria ypatinga
démes;j ir elgiasi su kiekvienu darbuotoju individualiai. D¢l to transformaciniai lyderiai gali padéti
darbuotojams tobuléti, nes jie moko ir pataria savo pavaldiniams, atsizvelgiant i kiekvieno asmeninius
poreikius. Transformaciniai lyderiai gali kreiptis | savo sekéjus kaip | asmenybe, atsizvelgdami i jy
norus ir igidzius, taip pat rodydami ripestj ir susidomejimg kiekvienu atskiru sekéju, taip padédami
jiems ugdyti savo gebéjimus. Kita tyrin¢jama dimensija — individualus démesys (Zr. 3.1.7 lentelg).

3.1.7 lentelé
Individualus démesys

IS Nei Daugiau
Tiriama . . Visiskai dalies sutinku sutinku | Nesutinku Visiskai
.. Teiginys . . . . .
sritis sutinku | sutinku nei nei nesutinku
nesutinku | nesutinku
Visuomet skiria | 115 160 50 38 18
démesj Daznis
darbuotojams P . 30,0 41,8 13,1 9,9 4.7 0,5
rocental
I$siaiSkina
darbuotojy
. asmeninius
Individualus | poreikius dél | Daznis 102 156 58 32 29
démesys darbo ir
stengiasi
igyvendinti Procentai 26,6 40,7 15,1 8,4 7,6 1,6
Parodo
dekinguma, kai )
darba atlicku Daznis 148 129 45 37 16
nepriekaistingai | procentai 38,6 33,7 11,7 9,7 4,2 2,1

Didzioji dalis respondenty (41,8 proc.) i§ dalies sutinka bei visiskai sutinka (30 proc.) su teiginiu, kad
tiesioginis vadovas visuomet skiria démesj darbuotojams.

Daugelis atsakiusiyjy i§ dalies sutinka (40,7 proc.) bei visiskai sutinka (26,6 proc.) su teiginiu, jog
tiesioginis vadovas iSsiaiskina darbuotojy asmeninius poreikius dél darbo ir stengiasi igyvendinti.
PanaSia procentine iSraiSka atsakymai pasiskirst¢ apie dékinguma, kai darbas atlieckamas
nepriekaistingai: ,,visiskai sutinku* (38,6 proc.) ir ,,i§ dalies sutinku* (33,7 proc.).

Apibendrinant galima teigti, kad tiesioginis vadovas skiria individualy démesj — issiaiskina kiekvieno
darbuotojo poreikius, parodo dékingumq.

Tyrime nagrinéjama dimensija — jkvepianti motyvacija (zr. 3.1.8 lentele). Si dimensija jgalina lyderj
ikvépti ir motyvuoti sekéjus, kylant auks¢iau savo interesy ir pereiti prie kolektyviniy organizacijos
interesy, didinant grupés dvasig (Okoli ir kt., 2021). Savo elgesiu transformaciniai lyderiai jkvepia
sekéjus, todel darbuotojai savo atliekamuose darbuose jaucia verte ir prasmg.
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3.1.8 lentel¢
Ikvepianti motyvacija

IS Nei | Daugiau
. . Visiskai dalies sutinku sutinku | Nesutinku Visiskai
Tiriama . . . . . . .
- Teiginys sutinku | sutinku nei nei nesutinku
sritis A q
nesutinku | nesutinku
Vizija dél
organizacijos .
mane T e 13
motyvuoja Procentai ’ ’ ’ ’ ’ ’
Tkvepianti Mano darbui
ot gaci.a kelia aukitus | Daznis 127 133 59 46 15 3
yvacy standartus
Procentai 33,2 34,7 15,4 12,0 3,9 0,8
Visuomet
randa biidy .
kaip mane Dems 2180§ 3174; 155513 832 833 1 g
paskatinti Procentai > > > > > >

,»Vizija dél organizacijos mane motyvuoja“. Dauguma respondenty (62,9 proc.) sutinka su §iuo
teiginiu, i$ kuriy 30,8 proc. visiskai sutinka, o 32,1 proc. — i§ dalies sutinka. 18,5 proc. respondenty
yra neutraliy, o 16,3 proc. (6,3 proc. nesutinka ir 1,8 proc. visiskai nesutinka) nepasitiki organizacijos
vizija kaip motyvacijos Saltiniu.

Dauguma respondenty (67,9 proc.) pritaria teiginiui, kad ,,mano darbui kelia auks$tus standartus®, i$
kuriy 33,2 proc. visiskai sutinka, o 34,7 proc. — i§ dalies sutinka. 15,4 proc. respondenty yra neutraliy,
o 4,7 proc. nesutinka su Siuo teiginiu, kas rodo, kad auks$ty standarty nustatymas yra svarbus
motyvacijos veiksnys darbuotojams.

,,Visuomet randa buidy, kaip mane paskatinti“. Dauguma (66,1 proc.) respondenty sutinka, kad jy
lyderiai randa buidy paskatinti juos, i§ kuriy 28,2 proc. visiSkai sutinka, o 37,9 proc. —i§ dalies sutinka.
15,1 proc. respondenty iSreiSkia neutraluma, o 11,5 proc. nesutinka su Siuo teiginiu (10,2 proc.
nesutinka, 1,3 proc. visi$kai nesutinka). Si dalis, nors ir maZa, gali rodyti, kad ne visi darbuotojai
patiria lyderiy pastangas motyvuoti juos, kas galbiit priklauso nuo individualiy likes¢iy ar darbo
situacijy.

Zemiau pateikiamas transformacinés lyderystés dimensijy skaliy vidurkis (1— visidkai sutinku, 6 —
visiSkai nesutinku) (zr. 3.1.9 lentele).
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3.1.9 lentelé

Transformacinés lyderystés dimensijuy skaliy vidurkis

Tiriama sritis Bendras
Intelektualus stimuliavimas 2.3
Individualus démesys 2,2
Ikvepianti motyvacija 2,3

Apskaiciavus skaliy vidurkius, matyti, kad transformacinés lyderystés dimensijos yra visos vienodai
svarbios.

Apibendrinant galima teigti, kad daugiau nei pusé respondenty (60—70 proc.) teigiamai vertina savo
lyderiy gebéjimq jkvépti motyvacijq, kelti aukstus standartus ir rasti biidus paskatinti darbuotojus.
Taciau yra tam tikra dalis, kuri néra visiskai jsitikinusi lyderiy gebéjimu jkvépti motyvacijq, ypac
kalbant apie organizacijos vizijg ir motyvacijq darbe. Nepaisant to, dauguma atsakymy atskleidzia,
kad lyderysté vaidina svarby vaidmenj motyvacijos skatinime organizacijoje.

Apibendrinant poskyri galima daryti prielaidg, kad didesné dalis darbuotojy pokycius priima kaip
teigiamgq ir nevarginantj dalykq. Beveik pusé darbuotojy yra atviri pokyciams, nebijo keisti plany ir
nesipriesina. Daugiau nei trecdaliui darbuotojy patikty isbandyti naujus dalykus bei iesko biudy kaip
pakeisti nusistovéjusiqg ruting, nors ne maza dalis pirmenybe teikia stabiliai rutinai. Dauguma
darbuotojy jaucia stresq bei nerimauja dél pasikeitusiy plany ar vertinimo kriterijy. Daugiau nei
pusé apklaustyjy teigia, kad sunkiai keicia savo nuomone ir neigia daznai persigalvojantys, taciau
laikui bégant keicia savo nusistovéjusj poziurj. Didzioji dalis atsiliepia teigiamai apie savo tiesioginj
vadovg — vadovas darbuotojus jgalina naujos mqstysenos, jkvepia siekti tiksly, skatina permgstyti
dalykus, dél kuriy niekada nekildavo klausimy. Taip pat visuomet skiria déemesj, issiaiskina kiekvieno
darbuotojo poreikius, rodo dékingumgq. Tiesioginio vadovo vizija, auksty standarty kélimas bei
jvertinimas darbuotojus motyvuoja. Pagal gautus tyrimo rezultatus transformacinés lyderystés
dimensijos, kaip intelektualus stimuliavimas, individualus démesys, jkvepianti motyvacija, yra
vienodai svarbios.

3.2. Transformacinés lyderystés ir darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iui vertinimas
atsizvelgiant j demografines respondenty charakteristikas

Siame skyriuje aptariami dazniy skirtumai pagal lytj, amziy, darbo laikg ir pavalduma, kurie yra
statistiSkai reikSmingi. Analizuojami tik ,visiSkai sutinku“ atsakymai. Toliau aptariami
transformacinés lyderystés ir pasiprieSinimo pokyc¢iui dimensijy vertinimas pagal respondenty lytj
(zr. 3.2.1 lentelg).
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3.2.1 lentelé

Transformacinés lyderystés ir pasiprieSinimo poky¢iui dimensiju vertinimas pagal
respondenty lytj procentais

Tiriama sritis Teiginys Moterys Vyrai Nenurodyta
Rutinos ir Man patinka daryti tuos pacius dalykus, o ne 9,4 16,5 0,0
pastovumo siekis iSbandyti naujus
Rutinos ir Meégstu patirti naujoves ir pokyc€ius savo 44,9 27,2 0,0
pastovumo siekis gyvenime
Trumpalaikis Poky¢iai man atrodo varginantis dalykas 10,5 21,4 25,0
poZziiris i poky€ius
Trumpalaikis Kai vercia mane ka nors pakeisti, as linkes 9,1 20,4 25,0

poziuris i pokycius tam prieSintis, net jei ir manau, kad pokytis
ilgainiui gali biiti naudingas

Kognityvinis AS daznai persigalvoju 13,4 19,4 25,0
rigidiSkumas

Kognityvinis Mano pozitiris | daugelj dalyky laikui bégant 12,3 243 25,0
rigidiSkumas nesikeicia

Intelektualus Ikvepia siekti aukstesniy tiksly ir ambicijy 44,6 28,2 100,0
stimuliavimas

Individualus Parodo dékinguma, kai darba atlieku 42,8 26,2 75,0

démesys nepriekaiStingai

Rutinos ir pastovumo siekis. Skirtumai pastebimi teiginyje ,,man patinka daryti tuos pacius dalykus,
o ne iSbandyti naujus“ p=0,002. Vyrai dazniau rinkosi neutralig pozicijg arba teigé, kad i dalies
sutinka su §iuo teiginiu, o moterys buvo labiau linkusios nesutikti.

Teiginyje ,,mégstu patirti naujoves ir pokycius savo gyvenime* nustatytas statistinis reik§Smingumas
p=0,003. Galima daryti prielaida, kad moterys yra labiau linkusios j naujoves, pokycius nei vyrai.

Trumpalaikis poZiuris j pokycius. Teiginyje ,,pokyc¢iai man atrodo varginantis dalykas‘ nustatytas
statistinis reikSmingumas p=0,001. Moterys nesutinka su teiginiu, kad pokyciai yra varginantis
dalykas.

Teiginyje ,,kai ver¢ia mane ka nors pakeisti, as linkgs tam prieSintis, net jei ir manau, kad pokytis
ilgainiui gali buti naudingas® nustatytas statistinis reikSmingumas p=0,002. Galima daryti prielaida,
kad vyrai dazniau link¢ prieSintis pokyciams.

Kognityvinis rigidiSkumas. Teiginyje ,,a$§ daznai persigalvoju® nustatytas statistinis reikSmingumas
p=0,011. Vyrai link¢ dazniau persigalvoti.

Teiginyje ,,mano pozitris ] daugeli dalyky laikui bégant nesikei¢ia“ nustatytas statistinis
reikSmingumas p=0,0001. Galima daryti prielaida, kad motery pozitris laikui bégant re€iau keiciasi,
palyginti su vyrais.

Intelektualus stimuliavimas. Teiginyje ,,jkvepia siekti aukStesniy tiksly ir ambicijy* nustatytas

statistinis reikSmingumas p=0,003. Moterys daugiau sutinka su Siuo teiginiu nei vyrai.

Individualus démesys. Teiginyje ,,parodo dékinguma, kai darbg atlieku nepriekaistingai* nustatytas
statistinis reikSmingumas p=0,022. Galima daryti prielaida, kad moterys dazniau visiskai sutinka, jog
vadovai parodo dékinguma, palyginti su vyrais.
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Apibendrinant galima teigti, kad moterys yra dazniau linkusios isbandyti naujus dalykus, patirti
pokycius, kurie jy nevargina, palyginti su vyrais. Tuo tarpu vyrai pokyciams linke priesintis, dazniau
persigalvoja bei keicia pozituirj. Moterys daugiau sutinka, kad tiesioginis vadovas jkvepia siekti tiksly
bei rodo dékingumq darbg atlikus nepriekaistingai.

Zemiau pateikiamas transformacinés lyderystés ir pasipriesinimo poky¢iui skaliy vidurkis pagal
respondenty lytj (zr. 3.2.2 lentele) (1-visiskai sutinku, 6 — visiskai nesutinku).

3.2.2 lentelé

Skaliy vidurkis pagal respondenty lytj

Tiriama sritis Vyrai Moterys
Rutinos ir pastovumo siekis 3,0 3,1
Emociju raiska 2,4 2,3
Trumpalaikis poZitris j poky€ius 2,9 3,2
Kognityvinis rigidiSkumas 3,1 3,6
Intelektualus stimuliavimas 2,7 2,9
Individualus démesys 2,3 2,2
Ikvepianti motyvacija 2,3 2,3

Apskaiciavus skaliy vidurkius, nustatyta, kad labiausiai tarp vyry ir motery dominuoja emocijy raiska,
individualus démesys bei jkvepianti motyvacija.

Siekiant i§samiau iSanalizuoti asmeny nuomoniy skirtumus, aptariamas transformacinés lyderystés ir
pasipriesinimo pokyciui dimensijy vertinimas pagal respondenty amziy (zr. 3.2.3 lentelg):

3.2.3 lentelé

Transformacinés lyderystés ir pasiprieSinimo poky¢iui dimensiju vertinimas pagal
respondenty amZiy procentais

Tiriama sritis Teiginys Iki25m. | 26-35m. | 36-45Sm. | 46 m. ir
daugiau
Emociju Apima stresas, kai suzinau apie reikSmingus 37,7 21,5 18,5 20,2
raiSka poky¢ius mano tiesioginiame darbe
Emocijy Jausciausi blogai, jei pakeisty darbuotojy 33,8 14,6 16,3 7,1
raiSka vertinimo kriterijus net ir manydamas, kad man
taip pat gerai seksis ir nereikes atlikti jokio
papildomo darbo
Trumpalaikis Poky¢iai man atrodo varginantis dalykas 31,2 7,7 12,0 8,3
poziuris i
pokycius
Trumpalaikis Susidares planus, greiciausiai jy nekeisciau 28,6 12,3 13,0 17,9
poziuris i
pokydius
Kognityvinis Sunkiai kei¢iu savo nuomong 33,8 16,9 14,1 8,3
rigidiSkumas

Lentelés tesinys 39 psl.
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3.2.3 lentelés tesinys

Kognityvinis AS daznai persigalvoju 31,2 12,3 13,0 7,1
rigidiSkumas
Intelektualus Igalina mane galvoti apie senas problemas 32,5 20,0 17,4 15,5
stimuliavimas naujais buidais
Intelektualus Skatina permastyti net tuos dalykus, dél kuriy 45,5 39,2 28,3 22,6
stimuliavimas niekada nekildavo klausimy
Individualus Parodo dékinguma, kai darbg atlieku 22,1 423 478 38,1
démesys nepriekaistingai
Ikvepianti Visuomet randa budy kaip mane paskatinti 40,3 31,5 27,2 13,1
motyvacija

Emocijy raiska. Teiginyje ,,apima stresas, kai suZinau apie reikSmingus pokyc¢ius mano
tiesioginiame darbe‘ nustatytas statistinis reikSmingumas tarp skirtingy grupiy (p=0,010). Jaunesni
darbuotojai (iki 25 m.) dazniau patiria stresg dél reikSmingy pokyc¢iy darbe palyginti su vyresniais
darbuotojais.

Analizuojant ,,jausciausi blogai, jei pakeisty darbuotojy vertinimo kriterijus net ir manydamas, kad
man taip pat gerai seksis ir nereikés atlikti jokio papildomo darbo* teiginj, nustatytas statistinis
reik§mingumas p=0,020. Jaunimas (iki 25 m.) dazniau jaucia diskomfortg d¢l pasikeitusiy vertinimo
kriterijy.

Trumpalaikis poZiiiris i pokycius. Pastebimas skirtumas teiginyje ,,poky¢iai man atrodo varginantis
dalykas®. Statistinis reikSmingumas — p=0,006. Jaunesnio amziaus darbuotojai (iki 25 m.) dazniau
sutinka, kad poky¢iai yra varginantis dalykas, palyginti su vyresniais darbuotojais, kurie labiau linke
nesutikti su Siuo teiginiu.

Teiginyje ,,susidargs planus, greifiausiai jy nekeisCiau™ nustatytas statistinis reikSmingumas
(p=0,01). Jauni darbuotojai (iki 25 m.) dazniau sutinka su teiginiu, jog susidar¢ planus, grei¢iausiai
Jju ir nebekeisty.

Kognityvinis rigidiSkumas. Nustatytas statistinis reikSmingumas tarp amziaus grupiy dé¢l nuomongs
keitimo (p=0,017). Jaunesni darbuotojai (iki 25 m.) dazniau sutinka su teiginiu, kad sunkiai keicia
savo nuomong. Vyresni darbuotojai, ypa¢ 46 m. ir vyresni, rodo didesnj polinkj tvirtai laikytis savo
nuomonés, taciau daugiau vyresniy darbuotojy taip pat atsako neutraliai arba nesutinka su $iuo
teiginiu.

Teiginyje ,,a$ daznai persigalvoju® nustatytas statistinis reikSmingumas (p=0,003). Tai reiskia, kad
jaunimas iki 25 m. dazniau persigalvoja nei vyresni darbuotojai, kas rodo didesnj stabilumg ir
tvirtumg savo jsitikinimuose.

Intelektualus stimuliavimas. Analizuojant intelektualaus stimuliavimo dimensija, teiginyje ,,jgalina
mane galvoti apie senas problemas naujais biidais* nustatytas statistinis reikSmingumas (p=0,033).
Jaunesni darbuotojai dazniau sutinka su teiginiu, kad tiesioginis vadovas jgalina juos galvoti apie
senas problemas naujais buidais.

Teiginyje ,,skatina permastyti net tuos dalykus, dél kuriy niekada nekildavo klausimy‘ nustatytas
statistinis reikSmingumas (p=0,14). Jaunesni darbuotojai yra labiau linke permastyti savo pozitri.

Individualus démesys. Nustatytas reikSmingas skirtumas teiginyje ,,parodo dékinguma, kai darba
atlieku nepriekaistingai (p=0,034). Vyresnio amziaus darbuotojai rodo didesnj polinki manyti, kad
Jju darbas yra vertinamas, palyginti su jaunesniais darbuotojais. Taciau skirtumas néra labai didelis.
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Ikvepianti motyvacija. Tiriant ,,visuomet randa biidy kaip mane paskatinti teiginj, nustatytas
statistinis reikSmingumas (p=0,0001). Ypac jauni darbuotojai (iki 25 m.) daznai sutinka su teiginiu,
kad jy vadovas visuomet randa biidy juos paskatinti, palyginti su vyresniais darbuotojais, kuriy
atsakymai rodo maZesnj pasitenkinima.

Apibendrinant galima teigti, kad vyresni darbuotojai, ypac 46 m. ir vyresni, geriau moka valdyti
stresq pokyciy metu bei daugiau jaucia dékingumgq is tiesioginio vadovo. Jaunus Zzmones (iki 25 m.)
daugiau pokyciai vargina nei vyresnius (pasikeitg vertinimo kriterijai, planai), nors teigia, kad jy
vadovas visuomet randa biidy kaip juos paskatinti. Taip pat jaunesni darbuotojai sunkiai keicia savo
nuomong. Tai reiskia, kad vyresni darbuotojai palyginti su jaunesniais, kai kuriais atvejais yra
lankstesni savo pozituriu, taciau tam tikra dalis jy vis dar rodo didelj kognityvinj rigidiskumgq. Taciau
Jjauni darbuotojai (iki 25 m.) dazniau persigalvoja, apie senas problemas galvoja naujais budais, kas
rodo, kad jauni darbuotojai gali biiti labiau atviresni pokyciams.

Zemiau pateikiamas transformacinés lyderystés ir pasipriesinimo poky¢iui skaliy vidurkis pagal
respondenty amziy (Zr. 3.2.4 lentele) (1—visiskai sutinku, 6 — visiSkai nesutinku).

3.2.4 lentel¢
Skaliy vidurkis pagal respondenty amzZiy

Tiriama sritis iki 25 m nuo 26 - 35 m 36-45m 46 ir daugiau

Rutinos ir pastovumo siekis 3,0 3,1 3,2 3,0
Emociju raiska 2,2 2.3 2.4 2.4
Trumpalaikis poZziuris j poky€ius 3,2 33 3,2 3,1
Kognityvinis rigidiSkumas 3,0 3,6 3,5 3,4
Intelektualus stimuliavimas 2,2 2,8 2,9 2,9
Individualus démesys 2,1 2,1 2.3 2.3
Ikvepianti motyvacija 2,2 2,2 2,2 2,5

Apskaiciavus skaliy vidurkius, nustatyta, kad visi respondentai rutinos ir pastovumo siekio,
trumpalaikio poziiirio ] pokyc€ius dimensijas laiko nei svarbiomis nei nesvarbiomis. Emocijy raiskos
dimensijg vertina i§ dalies svarbig. Kognityvinio rigidiSkumo dimensija respondentai iki 25 m. bei
46 m. ir daugiau vertina nei svarbiomis nei nesvarbiomis. Tuo tarpu nuo 2635 mety bei 36—45 m.
respondentai daugiau laiko svarbiomis nei nesvarbiomis. Intelektualaus stimuliavimo dimensija iki
25 m. vertina kaip i§ dalies svarbig. Kiti atsakiusieji laiko kaip nei svarbig nei nesvarbig.
Individualaus démesio dimensijg visos amziaus grupés vertina kaip i§ dalies svarbig. Nuo 25 m. iki
45 m. jkvepiancig motyvacija vertina kaip i§ dalies svarbig, o 46 m. ir daugiau nei svarbig nei
nesvarbig.

Toliau darbe nagrinéjamas transformacinés lyderystés ir pasiprieSinimo pokyc€iui dimensijy
vertinimas respondenty pagal darbo laika (zr. 3.2.5 lentelg):
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3.2.5 lentelé

Transformacinés lyderystés ir pasiprieSinimo poky¢iui dimensijuy vertinimas respondenty

pagal darbo laika procentais

Tiriama Teiginys Iki 1 mety | 1-Smetai | 6-10 mety 11-20 21 metai
sritis metuy ir daugiau
Emociju Apima stresas, kai suzinau 37,3 24,5 21,0 15,7 16,7
raiska apie reik§mingus pokycius
mano tiesioginiame darbe
Trumpalaikis Pokyc¢iai man atrodo 32,2 9,8 14,0 5,9 6,7
poziuris i varginantis dalykas
pokycius
Trumpalaikis | Susidargs planus, grei¢iausiai 32,2 16,1 12,0 13,7 13,3
poziuris i Jju nekeisciau
pokycius
Kognityvinis | Sunkiai kei¢iu savo nuomong 30,5 16,1 20,0 5,9 13,3
rigidiSkumas
Kognityvinis AS daznai persigalvoju 33,9 14,7 10,0 9,8 6,7
rigidiSkumas
Kognityvinis Mano pozitris j daugelj 28,8 14,7 16,0 9,8 33
rigidiSkumas dalyky laikui bégant
nesikeicia
Individualus Visuomet skiria démesj 54,2 27,3 21,0 29,4 26,7
démesys darbuotojams
Individualus ISsiaiskina darbuotojy 492 21 24,0 27,5 16,7
démesys asmeninius poreikius del
darbo ir stengiasi jgyvendinti
Ikvepianti Visuomet randa budy kaip 44,1 27,3 30,0 23,5 33
motyvacija mane paskatinti

Emocijy raiska. Rutinos ir pastovumo siekio dimensijoje teiginyje ,,apima stresas, kai suzinau apie
reik§Smingus pokycius mano tiesioginiame darbe* pastebimas statistinis reikSmingumas (p=0,008).
Ilgiau dirbantys darbuotojai teigia reCiau patiriantys stresa dél pokyc¢iy, tuo tarpu trumpesnj darbo
stazg turintys asmenys linke¢ dazniau jausti stresg.

Trumpalaikis poziaris j poky¢ius. Analizuojant teiginj ,,pokyc¢iai man atrodo varginantis dalykas®
pastebimas statistinis reikSmingumas (p=0,008). Ilgesnj laiko tarpg dirbantys respondentai reciau
sutinka su teiginiu, jog pokyciai yra varginantys.

Teiginyje ,,susidargs planus, greiCiausiai jy nekeisCiau™ nustatytas statistinis reikSmingumas
(p=0,006). Rezultatai rodo, kad ilgesnj stazg turintys darbuotojai yra labiau pasiryze keisti savo
planus nei tie, kurie turi maziau patirties.

Kognityvinis rigidiSkumas. Nustatytas statistinis reikSmingumas analizuojant ,,sunkiai keiciu savo
nuomone* teiginj (p=0,028). Tai rodo, jog ilgesnis darbo stazas yra susij¢s su didesniu lankstumu.
Tuo tarpu trumpesnj stazg turintys asmenys dazniau nurodo, kad sunkiai kei¢ia savo nuomong.

,»A$ daznai persigalvoju® ir ,,mano pozitris j daugelj dalyky laikui bégant nesikeicia“ teiginiuose
nustatytas statistinis reikSmingumas (p=0,0001). Tai rodo, kad daugiau patirties ir stazo turintys
darbuotojai re€iau persigalvoja bei nekeicia poziiirio, lyginant su neseniai pradéjusiais dirbti
darbuotojais.
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Individualus démesys. Individualaus démesio dimensijoje, teiginyje ,,visuomet skiria démesj
darbuotojams* nustatytas statistinis reikSmingumas (p=0,007). Tai reiskia, jog mazesnj darbo staza
turintys asmenys jaucia didesnj démesj i§ vadovo, galimai dél patirties stokos.

Analizuojant teiginj ,,iSsiaiskina darbuotojy asmeninius poreikius dél darbo ir stengiasi igyvendinti‘
nustatytas statistinis reikSmingumas (p=0,017). Trumpesnj laiko tarpg dirbantys asmenys,
uztikrinCiau teigia, kad jy vadovas atsizvelgia i kiekvieno darbuotojo asmeninius poreikius.

Ikvepianti motyvacija. Teiginyje ,,visuomet randa biidy kaip mane paskatinti® nustatytas statistinis
reik§mingumas (p=0,004). Sis rezultatas rodo, kad ilgiau dirbantys darbuotojai re¢iau jaudiasi
skatinami, palyginti su naujesniais kolegomis.

Apibendrinant galima teigti, kad reikSmingi pokyciai darbe sukelia stresq maZiau patyrusiems
darbuotojams ir yra traktuojamas kaip varginantis dalykas. Taip pat jie néra linke keisti sudaryty
plany bei sunkiai keicia savo nuomone, reciau persigalvoja, nekeicia poziirio. Didesnj démesj bei
skatinimgq is vadovo jaucia mazZesne patirtj turintys darbuotojai.

Zemiau pateikiamas transformacinés lyderystés ir pasipriesinimo poky¢iui skaliy vidurkis pagal
respondenty darbo laikg (zr. 3.2.6 lentele) (1—visiskai sutinku, 6 — visiskai nesutinku).

3.2.6 lentel¢
Skaliy vidurkis pagal respondenty darbo laika

Tiriama sritis iki 1 mety 1 iki 5 mety 6-10 m. 11-20 m ﬁ:llungll;ll;
Rutinos ir pastovumo siekis 3,1 3,1 3,1 3,2 2,9
Emociju raiska 2,2 2.4 2.3 2,7 2,6
Trumpalaikis poZiuris j poky€ius 2,9 3,7 3,1 3,4 3,0
Kognityvinis rigidiSkumas 2,7 3,4 2,9 3,1 2,8
Intelektualus stimuliavimas 2,4 2,2 2,9 3,1 2,8
Individualus démesys 1,9 2,3 2,2 2.4 2,2
Ikvepianti motyvacija 2,1 2,4 2,2 2,5 2,4

Apskaiciavus skaliy vidurkius, nustatyta, kad rutinos ir pastovumo siekio dimensijg visi respondentai
vertina kaip nei svarbig nei nesvarbig. Emocijy raiskos dimensija darbuotojai, turintys iki 10 m. darbo
stazg, vertina kaip i§ dalies svarbig. Tuo tarpu nuo 11 m. iki 21 m. ir daugiau vertina kaip nei svarbia
nei nesvarbig. Trumpalaikio poziiirio | pokyCius dimensija vertinama nei svarbia nei nesvarbia,
iSskyrus darbuotojus, turin¢ius darbo stazag nuo 1 iki 5 mety, vertina kaip daugiau svarbig nei
nesvarbig. Kognityvinio rigidiSkumo visy darbuotojy vertinama kaip nei svarbia nei nesvarbia
dimensija. Intelektualaus stimuliavimo dimensija darbuotojy, turinCiy darbo stazg iki 5 mety,
vertinama kaip i§ dalies svarbi. Tuo tarpu lik¢ darbuotojai vertina kaip nei svarbig nei nesvarbig.
Individualaus démesio dimensija visi respondentai vertina kaip i§ dalies svarbig. Jkvepianti
motyvacija daugiausiai vertinama kaip i§ dalies svarbi, tik 11-20 m. turintys darbo staza asmenys
vertina kaip nei svarbia nei nesvarbia.

Toliau darbe nagrinéjamas transformacinés lyderystés ir pasiprieSinimo pokyc€iui dimensijy
vertinimas respondenty pagal pavalduma (Zr. 3.2.7 lentele):
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3.2.7 lentelé

Transformacinés lyderystés ir pasiprieSinimo poky¢iui dimensijuy vertinimas respondenty
pagal pavalduma procentais

Tiriama sritis Teiginys Taip Ne
Emocijy raiska Jausciausi blogai, jei pakeisty darbuotojy vertinimo 10,1 19,1
kriterijus net ir manydamas, kad man taip pat gerai

seksis ir nereikés atlikti jokio papildomo darbo

Kognityvinis Sunkiai kei¢iu savo nuomong 15,2 18,4
rigidiSkumas
Intelektualus Igalina mane galvoti apie senas problemas naujais 16,5 22
stimuliavimas biidais

Ikvepianti motyvacija Visuomet randa buidy kaip mane paskatinti 19 30,6

Emocijuy raiSka. Pagal gautus duomenys matyti, kad teiginyje ,,jausCiausi blogai, jei pakeisty
darbuotojy vertinimo kriterijus net ir manydamas, kad man taip pat gerai seksis ir nereikés atlikti
jokio papildomo darbo* yra statistinis reikSmingumas (p=0,003; z=2,997). Rezultatai rodo, kad
asmenys, neturintys pavaldziy darbuotojy, daugiau sutinka dél blogo jausmo, pasikeitus darbuotojy
vertinimo Kriterijams.

Kognityvinis rigidiSkumas. Teiginyje ,,sunkiai keiiu savo nuomong“ nustatytas statistinis
reikSmingumas (p=0,017; z=2,389). IS rezultaty matyti, kad asmenys, turintys pavaldziy darbuotojy,
maziau kei¢ia savo nuomong.

Intelektualus stimuliavimas. Analizuojant teiginj ,,jgalina mane galvoti apie senas problemas
naujais biidais* nustatytas statistinis reikSmingumas (p=0,018; z=2,363). Neturintys pavaldziy
darbuotojy asmenys daugiau sutinka, kad jy tiesioginis vadovas jgalina galvoti apie senas problemas
naujais budais.

Ikvepianti motyvacija. [kvepiancios motyvacijos dimensijoje, matyti, kad teiginyje ,,visuomet randa
biidy kaip mane paskatinti“ nustatytas statistinis reikSmingumas (p=0,017; z=2,381). Turintys
pavaldziy darbuotojy asmenys yra maziau linke teigti, kad vadovas visuomet randa buidy kaip juos
paskatinti.

Apibendrinant galima teigti, kad asmenys, kurie neturi pavaldziy darbuotojy, dazniau keicia savo
nuomoneg, labiau nerimauja dél pasikeitusiy vertinimo kriterijy ir geriau vertina savo tiesioginj
vadovg, palyginti su tais, kurie turi pavaldzius darbuotojus.

Zemiau pateikiamas transformacinés lyderystés ir pasipriesinimo pokyé¢iui skaliy vidurkis pagal
respondenty pavaldumg (zr. 3.2.8 lentele) (1 — visiskai sutinku, 6 — visiSkai nesutinku).
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3.2.8 lentelé
Skaliy vidurkis pagal respondenty pavaldumg

Tiriama sritis Taip Ne

Rutinos ir pastovumo siekis 3,0 3,1
Emocijy raiska 2,6 2,3
Trumpalaikis pozituris j poky€ius 3,5 3,6
Kognityvinis rigidiSkumas 3,4 33
Intelektualus stimuliavimas 2,5 2.3
Individualus démésys 2.3 2,2
Ikvepianti motyvacija 2,5 2,3

Apskaiciavus skaliy vidurkius, nustatyta, kad asmenys, neturintys pavaldziy darbuotojy, didesne
reik§me¢ teikia visoms dimensijoms, iSskyrus rutinos ir pastovumo siekj bei trumpalaikj poziiirj |
poky¢ius.

Apibendrinant poskyri, galima daryti prielaidq, kad moterys yra labiau linkusios isbandyti naujus
dalykus, patirti pokycius nei vyrai. Moterys nesutinka su teiginiu, kad pokyciai yra varginantis
dalykas ir tik maza dalis jaucia diskomfortq, kai vercia kq nors pakeisti. Vyrai linke dazniau
persigalvoti, keisti poziiirj. Moterys daugiau sutinka su teiginiu, kad tiesioginis vadovas jkvepia siekti
tiksly bei parodo dekingumq, palyginti su vyrais. Jaunesni darbuotojai (iki 25 m.) dazniau patiria
stresq dél pokyciy darbe, pasikeitusiy vertinimo kriterijy, palyginti su vyresniais darbuotojais. Taip
pat dazniau sutinka, kad pokyciai yra varginantis dalykas. Jaunesni darbuotojai dazniau sutinka, jog
susidare planus, greiciausiai jy ir nebekeisty bei sunkiai keicia savo nuomone, dazniau persigalvoja.
Mano, kad tiesioginis vadovas jgalina naujos magstysenos, vertina bei skatina permgstyti dalykus, dél
kuriy nekildavo klausimy. Nuomonés issiskiria ties jkvepiancios motyvacijos dimensija. Vyresnio
amziaus darbuotojai rodo didesnj polinkj manyti, kad jy darbas yra vertinamas, palyginti su
Jjaunesniais darbuotojais. llgesnj laiko tarpg dirbantys darbuotojai maziau patiria stresq dél pokyciy,
reciau sutinka su teiginiu, kad pokyciai juos vargina. Taip pat yra labiau suinteresuoti keisti planus,
lengviau keicia savo nuomoneg, reciau persigalvoja bei nekeicia poziiirio, lyginant su darbuotojais,
kurie turi maZiau patirties. Mazesnj darbo stazg turintys asmenys jaucia didesne paramgq is vadovo,
dazniau teigia, kad tiesioginis vadovas issiaiskina asmeninius poreikius dél darbo, jauciasi daugiau
skatinami, palyginti su ilgameciais kolegomis. Asmenys, neturintys pavaldziy darbuotojy, dazniau
blogai jauciasi dél pasikeitusiy vertinimo kriterijy, dazniau keicia savo nuomong bei geriau vertina
savo tiesioginj vadovq, palyginti su tais, kurie turi pavaldzius darbuotojus. Pagal gautus skaliy
vidurkio tyrimo rezultatus nustatyta, kad asmenys, neturintys pavaldziy darbuotojy, didesne reiksme
teikia visoms dimensijoms, isskyrus rutinos ir pastovumo siekj bei trumpalaikj poziiirj j pokycius.

3.3. Transformacinés lyderystés dimensiju / elementy sasaja su darbuotojy pasiprieSinimu

Siame skyriuje analizuojama, kaip pagrindinés transformacinés lyderystés dimensijos — jkvepianti
motyvacija, intelektualus stimuliavimas, individualus démesys saveikauja su darbuotojy
pasipriesinimo pokyc¢iams mechanizmais. Atsizvelgiant i tai, kokie veiksniai lemia pasiprieSinimg ir
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kokj vaidmenj Sie elementai gali atlikti, bus aptarta, kaip transformaciniai lyderiai gali padeéti
sumazinti pasiprieSinimo lygj organizacijose. Pagrindiniai kriterijai, paremti statistiSkai
reik§mingomis koreliacijomis (p<0,05).

ISanalizavus gautus duomenis, nustatyta statistiskai silpna koreliacija tarp transformacinés lyderystés
ir darbuotojy pasiprieSinimo dimensijy. PavyzdZziui:

,,Kai mano gyvenime susiformuoja rutina, a$ ieSkau buidy kaip ja pakeisti turi silpna ry$j su teiginiu
,visuomet skiria démesj darbuotojams® (r=0,233, p=0,001). Pokycius mégstantys zmonés labiau
vertina vadovy démes;.

,,Meégstu patirti naujoves ir pokycius gyvenime* reikSmingai koreliuoja su ,,jkvepia siekti aukStesniy
tiksly ir ambicijy* (r=0,258, p=0,001) bei ,,parodo dékinguma, kai darba atlieku nepriekaistingai‘
(1=0,246, p=0,001). Sie rezultatai rodo, kad zmonés vertinantys naujoves, yra labiau motyvuojami
ambicingy tiksly ir dékingumu.

,»Apima stresas, kai suzinau apie reikSmingus pokyc¢ius mano tiesioginiame darbe reikSmingai
koreliuoja su teiginiais ,,jgalina mane galvoti apie senas problemas naujais budais“ (r=0,201,
p=0,001) bei ,,skatina permastyti net tuos dalykus, dél kuriy niekada nekildavo klausimy* (r=0,222,
p=0,001). Vadovy gebéjimas jgalinti naujus poziiirius gali padéti sumazinti darbuotojy patiriama
stresa pokyciu metu.

,,JausCiausi blogai, jei pakeisty darbuotojy vertinimo kriterijus net ir manydamas, kad man taip pat
gerai seksis ir nereikés atlikti jokio papildomo darbo* reikSmingai koreliuoja su teiginiu ,,jgalina
mane galvoti apie senas problemas naujais buidais* (r=0,291, p=0,001). Darbuotojai, kurie jaucia
diskomfortg dél vertinimo sistemos pokyciy, gali teigiamai reaguoti j vadovy pastangas skatinti
naujus pozitrius j problemas.

,Pokyc¢iai man atrodo varginantis dalykas*“ neigiamai koreliuoja su teiginiais ,,jkvepia siekti
aukStesniy tiksly ir ambicijy“ (r=-0,230, p=0,001) bei ,,parodo dékinguma, kai darba atlieku
nepriekaistingai“ (r=-0,237, p=0,001). Darbuotojai, kuriems pokyc¢iai atrodo varginantys, yra maziau
linkg¢ teigiamai reaguoti j vadovy jkvepiancius tikslus bei dékingumo iSraiskas.

,,Kai ver¢ia mane ka nors pakeisti, a$ linkes tam prieSintis, net jei ir manau, kad pokytis ilgainiui gali
biiti naudingas‘ turi reikSmingg koreliacija su teiginiu ,,iSsiaiSkina darbuotojy asmeninius poreikius
del darbo ir stengiasi jgyvendinti* (r=0,266, p=0,001). Net jei yra linke prieSintis pokyciams, vadovai
stengiasi i$siaiSkinti darbuotojy asmeninius poreikius. Taip pat $is teiginys turi ir neigiama koreliacija
su teiginiu ,,jkvepia siekti aukstesniy tiksly ir ambicijy* (r=-0,214, p=0,001). Vadovams ne visada
gali pavykti jkvepti tuos, kurie yra link¢ prieSintis pokyciams.

,»Susidares planus, greiciausiai jy nekeisc¢iau® turi neigiamg koreliacija su ,,jkvepia siekti aukstesniy
tiksly ir ambicijy* (r=-0,211, p=0,001). Nelankstumas gali trukdyti vadovams efektyviai motyvuoti
darbuotojus.

,»Sunkiai kei¢iu savo nuomong* statistiSkai reikSmingai koreliuoja su teiginiu ,,jgalina mane galvoti
apie senas problemas naujais buidais* (r=0,294, p=0,001). Vadovy gebé¢jimas skatinti naujoviska
mastyma gali biiti svarbus, kai darbuotojai yra linke nekeisti savo nuomones.

,Mano poziiiris ] daugelj dalyky laikui bégant nesikeicia“ reikSmingai koreliuoja su ,,visuomet skiria
démesj darbuotojams* (r=0,242, p=0,001) ir ,,i$siaiSkina darbuotojy asmeninius poreikius dél darbo
ir stengiasi jgyvendinti“ (r=0,225, p=0,001). Vadovy asmeninis démesys ir riipestis teigiamai

vertinamas net tarp ty, kuriy pozitris ir vertybés mazai keiciasi.
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Zemiau pateikiama pagal Spirmeno koreliacija gauti rezultatai (zr. 3.3.1 lentelg).
3.3.1 lentelé

Spirmeno koreliacija

ransformaciné lyderysté
Intelektualus Individualus Ikvepianti
stimuliavimas démesys motyvacija
PasiprieSinimas poky¢iui
r ,129° ,181" ,105"
Rutinos ir pastovumo siekis p 012 ,000 1040
r 274" ,145" ,134™
Emocijy raifka p ,000 ,004 ,008
e e r -,095 ,026 ,036
Trumpalaikis poziuris i
poky#ius P ,064 ,013 ,482
r ,041 ,119 ,065
Kognityvinis rigidiskumas | P 420 1020 202

Nustatyta statistiSkai reikSminga silpna koreliacija tarp Siy dimensijy — rutinos ir pastovumo siekis
teigiamai koreliuoja su intelektualiu stimuliavimu (r=0,129, p=0,12), individualiu démesiu (r=0,181,
p=0,0001) bei ikvepian¢ia motyvacija (r=0,105, p=0,040). Emocijy raiSkos dimensija reikSmingai
koreliuoja su intelektualiu stimuliavimu (r=0,274, p=0,0001), individualiu démesiu (r=0,145,
p=0,004) bei jkvepianfia motyvacija (r=0,134, p=0,008). Kognityvinis rigidiSkumas teigiamai
koreliuoja su individualiu démesiu (r=0,119, p=0,020).

Toliau darbe nagrin¢jamas transformacinés lyderystés ir pasiprieSinimo pokyc¢iui vertinimas pagal
skaliy vidurki (zr. 3.3.2 lentele)

3.3.2 lentelé

Transformacinés lyderystés ir pasiprieSinimo poky¢iui skaliy vidurkis

Transformacineé lyderyste Intelektualus Individualus Ikvepianti
stimuliavimas démesys motyvacija
PasiprieSinimas poky¢iui
Rutinos ir pastovumo siekis 0.936959 0.776675 0.698867
Emociju raiska 0,907218 0,974617 0,948965
Trumpalaikis poZiaris |
poky¢ius 0,851006 0,579431 0,494679
Kognityvinis rigidiSkumas
0,716192 0,364745 0,273518

Nustatyta statistiSkai labai stipri koreliacija tarp Siy dimensijy: rutinos ir pastovumo siekis su
intelektualiu stimuliavimu (r=0,936959), emocijy raiska su intelektualiu stimuliavimu (r=0,907218),
individualiu démesiu (r=0,974617) bei ikvepiancia motyvacija (r=0,948965). Stipri koreliacija
nustatyta tarp rutinos ir pastovumo siekio bei individualaus démesio (1=0,776675), kognityvinio

46



Transformaciné lyderysté darbuotojy pasiprieSinimui pokyc¢iams mazinti. Nacyte, A.

rigidiSkumo su intelektualiu stimuliavimu (r=0,716192). Vidutiné koreliacija nustatyta tarp rutinos ir
pastovumo siekio bei jkvepiancios motyvacijos (r=0,698867), trumpalaikio pozitrio i pokycius su
individualiu démesiu (r=0,579431). Silpna koreliacija nustatyta tarp kognityvinio rigidiSkumo ir
individualaus démesio (r=0,364745). NereikSminga koreliacija nustatyta tarp kognityvinio
rigidiSkumo ir jkvepianc¢ios motyvacijos (r=0,273518).

Apibendrinant poskyrj, galima teigti, jog transformacinés lyderystés dimensijos gali padéti efektyviai
sumazinti darbuotojy pasipriesinimg pokyciy metu. Pokycius mégstantys darbuotojai, teigiamai
vertina tiesioginio vadovo démesj bei déekingumo israiskas uz jy atliktq darbg. Darbuotojai, kurie
patiria stresq pokyciy metu, vertina vadovy gebéjimq skatinti naujus poziirius, permgstyti dalykus.
Vadovams yra bitina taikyti individualaus démesio dimensijq, ypac darbuotojams, kurie patiria

vy -
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ISVADOS

Transformaciné lyderysté orientuojasi j bendro tikslo siekima, nuolatinj tobul¢jima ir mokymasi, taip
skatindama organizacijos augimg ir darbuotojy asmeninj bei profesinj tobuléjimg. Sékmingas
transformacinis lyderis turi biitinas savybes, kurios padeda darbuotojams biiti motyvuotiems,
reflektuoti save ir prisitaikyti prie kintan¢iy salygy. Darbuotojai, jausdami transformacinio lyderio
parama, lengviau prisitaiko prie organizacijos pokyciy ir sugeba iSlaikyti aukStag naSuma, nepaisant
poky¢iy. Transformacinés lyderystés dimensijos, tokios kaip jkvepianti motyvacija, individualus
démesys ir intelektualus stimuliavimas, yra esminés formuojant lyderystés stiliy, kuris skatina
poky¢ius ir inovacijas organizacijoje.

PasiprieSinimas pokyciams — tai elgesys ar reakcija, kurig Zmogus parodo susidiirgs su pokyc¢iais,
nepaklusnumu. PasiprieSinimas gali buti organizacinio, grupés arba individo lygio. Individas
prieSinasi dél nezinomybés baimés, jpro¢iy, suvokiamo praradimo, pasitikéjimo trikumo,
autonomijos praradimo, nenoro prarasti kontrolg, kognityvinio rigidisSkumo, psichologinés atsparumo
stokos, negeb¢jimo prisitaikyti prie pasikeitusiy aplinkybiy, konservatyvumo bei pastovumo siekio.

Pagal gautus tyrimo rezultatus, matyti, jog transformacinés lyderystés dimensijos turi reikSmes
darbuotojy pasiprieSinimui pokyc€iams mazinimui. ISanalizavus transformacinés lyderystés ir
pasiprieSinimo pokyc¢iui dimensijas — jkvepianti motyvacija, individualus démesys, intelektualus
stimuliavimas, paaiskéjo, jog dauguma darbuotojy, kurie teigiamai atsiliepia apie savo tiesioginj
vadova, reCiau patiria stresg dél pakitusiy darbo salygy, yra atviresni ir lengviau priima pokycius.
Pastebéta, kad trumpesnj darbo stazg turintys darbuotojai dazniau jaucia vadovo parama ir yra labiau
motyvuoti keisti nusistovéjusias darbo praktikas. Tuo tarpu ilgamete patirtj turintys darbuotojai, nors
ir patiria maziau streso dél pokyciy, reCiau pabrézia vadovo jtakg jy motyvacijai. Be to, moterys
dazniau nei vyrai vertina tiesioginio vadovo jkvepian¢iag motyvacija bei dékingumo iSraiskas, o
jaunesni darbuotojai (iki 25 m.) jaucia didesn¢ vadovo paramg. Taigi, transformacinés lyderystés
praktikos mazina darbuotojy pasiprieSinimg pokycCiams ir skatina darbuotojy jsitraukima, didesnj
pasirengimg, ypac tarp tam tikry darbuotojy grupiy. Pagal pasiprieSinimo poky¢iui skaliy vidurkj
labiausiai dominuoja dimensija — emocijy raiSka. ISanalizavus transformacinés lyderystés skaliy
vidurkius, matyti, kad intelektualus stimuliavimas, individualus démesys, ikvepianti motyvacija
vertinami kaip vienodai svarbiis. Pagal respondenty skaliy vidurkj, nustatyta, kad labiausiai tarp vyry
ir motery dominuoja emocijy raiska, individualus démesys bei ikvepianti motyvacija. Apskaiciavus
skaliy vidurkius pagal respondenty amziy, nustatyta, kad visi respondentai rutinos ir pastovumo
siekio, trumpalaikio poziiirio ] pokycCius dimensijas laiko nei svarbiomis nei nesvarbiomis. Emocijy
raiSkos dimensijg vertina i§ dalies svarbig. Kognityvinio rigidiSkumo dimensija respondentai iki 25
m. bei 46 m. ir daugiau vertina nei svarbiomis nei nesvarbiomis. Tuo tarpu nuo 2635 mety bei 36—
45 m. respondentai daugiau laiko svarbiomis nei nesvarbiomis. Intelektualaus stimuliavimo dimensija
iki 25 m. vertina kaip i§ dalies svarbig. Kiti atsakiusieji laiko kaip nei svarbig nei nesvarbig.
Individualaus démesio dimensijg visos amziaus grupés vertina kaip i$ dalies svarbig. Nuo 25 m. iki
45 m. jkvepiancig motyvacija vertina kaip i§ dalies svarbig, o 46 m. ir daugiau nei svarbig nei
nesvarbia. Apskaiciavus skaliy vidurkius pagal darbo laika, nustatyta, kad rutinos ir pastovumo siekio
dimensijg visi respondentai vertina kaip nei svarbig nei nesvarbig. Emocijy raiSkos dimensijg
darbuotojai, turintys iki 10 m. darbo staza, vertina kaip 1§ dalies svarbia. Tuo tarpu nuo 11 m. iki 21
m. ir daugiau vertina kaip nei svarbig nei nesvarbig. Trumpalaikio poziiirio | pokyCius dimensija
vertinama nei svarbia nei nesvarbia, iSskyrus darbuotojus, turincius darbo stazg nuo 1 iki 5 mety,
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vertina kaip daugiau svarbig nei nesvarbig. Kognityvinio rigidiSkumo visy darbuotojy vertinama kaip
nei svarbia nei nesvarbia dimensija. Intelektualaus stimuliavimo dimensija darbuotojy, turin¢iy darbo
stazg iki 5 mety, vertinama kaip i§ dalies svarbi. Tuo tarpu lik¢ darbuotojai vertina kaip nei svarbia
nei nesvarbig. Individualaus démesio dimensijg visi respondentai vertina kaip i§ dalies svarbig.
Ikvepianti motyvacija daugiausiai vertinama kaip i§ dalies svarbi, tik 11-20 m. turintys darbo staza
asmenys vertina kaip nei svarbia nei nesvarbia. Apskaiciavus skaliy vidurkius pagal pavalduma,
nustatyta, kad asmenys, neturintys pavaldziy darbuotojy, didesng reikSmg¢ teikia visoms dimensijoms,
i8skyrus rutinos ir pastovumo siekj bei trumpalaikj pozilirj j pokycCius. Nustatyta statistisSkai
reikSminga silpna koreliacija tarp $iy dimensijy — rutinos ir pastovumo siekis teigiamai koreliuoja su
intelektualiu stimuliavimu, individualiu démesiu bei jkvepian¢ia motyvacija. Emocijy raiskos
dimensija reikSmingai koreliuoja su intelektualiu stimuliavimu, individualiu démesiu bei jkvepiancia
motyvacija. Kognityvinis rigidiSkumas teigiamai koreliuoja su individualiu démesiu. Nustatyta
statistiSkai labai stipri koreliacija tarp Siy dimensijy: rutinos ir pastovumo siekis su intelektualiu
stimuliavimu, emocijy raiSka su intelektualiu stimuliavimu, individualiu démesiu bei jkvepiancia
motyvacija. Stipri koreliacija nustatyta tarp rutinos ir pastovumo siekio bei individualaus démesio,
kognityvinio rigidiSkumo su intelektualiu stimuliavimu.
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REKOMENDACIJOS

Prie§ jgyvendinant pokycCius organizacijoje, svarbu atsizvelgti | galimus darbuotojy pasiprieSinimo
aspektus ir pasirengti pokyciy valdymui. Efektyvus pasirengimas uztikrina sklandesnj pokyciy
igyvendinimg, mazina darbuotojy nerima ir stiprina jy jsitraukimg. Siuo tikslu rekomenduojama imtis
Siy veiksmy:

1. Perziiiréti esamus vertinimo kriterijus, siekiant sumazinti jy keliamg stresg darbuotojams ir
esant poreikiui per 1-3 ménesius organizuoti streso valdymo ir poky¢iy adaptacijos mokymus, kurie
bty skirti mazesn¢ patirtj turintiems darbuotojams.

2. Atlikti analizg, kokiy lyderystés jgiidziy truksta tiesioginiams vadovams, ir sukurti mokymy
plana, orientuotg j transformacinio lyderio savybes. Per 4 ménesius pradéti jgyvendinti mokymus ir
vertinimus.

3. Likus pusei mety iki pokyciy, parengti komunikacijos plang, kuriame atsispindéty pokyciy
tikslai, nauda ir poveikis organizacijai bei darbuotojams.

4. Itraukti poky¢iy valdymo mokymus vadovams, akcentuojant empatija, individualy démes;j ir
darbuotojy palaikyma pokyc¢iy metu.

5. Esant poreikiui, per 4-6 ménesius sukurti atsiliepimy rinkimo sistema, kuri leisty
darbuotojams anonimiskai i§sakyti savo pozicija apie vykstancius pokycius bei vadovy veiksmus.
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1 priedas
ANKETA

Gerbiamas (-a) respondente,

§iuo metu Vilniaus universiteto Siauliy akademijos Regiony plétros instituto Vadybos studijy
programos II kurso magistranté Ausriné Nacyteé atlieka apklausg, kuria siekiama iSsiaiskinti kaip
jvairis transformacinés lyderystés aspektai veikia darbuotojy pasipriedinima poky¢iams. Si anketa
skirta dirbantiems asmenims.

Anketa yra anoniminé. Atsakant | anketos klausimus pasirinkite labiausiai Jisy nuomong atitinkantj
atsakyma. Apibendrinti tyrimo rezultatai bus analizuojami magistro darbe.

Anketos pildymas truks iki 10 minuciy.

Dékojame uz Jusy laika.

Zemiau pateikiami teiginiai, susije su bendraisiais jsitikinimais ir poZitriu j poky¢ius. Nurodykite,
kiek sutinkate ar nesutinkate su kiekvienu teiginiu, Salia jo esancioje skaléje pazymédami atitinkama
atsakymg. Apibiidinkite save tokj, koks apskritai esate dabar, o ne tokj, koks norétuméte biiti ateityje.

I Visiskai | IS dalies | o sutinku | Daugiau . Visiskai
Teiginiai . . nei sutinku nei | Nesutinku .
sutinku sutinku . . nesutinku
nesutinku nesutinku
Paprastai poky¢ius
vertinu kaip neigiama

dalyka

AS  teikiu pirmenybe
stabiliai rutinai, o ne
poky¢iy potyriams

Man patinka daryti tuos
pacius dalykus, o ne
iSbandyti naujus

Kai mano gyvenime
susiformuoja rutina, as
ieSkau biudy kaip ja
pakeisti

Meégstu patirti naujoves
ir pokycius savo
gyvenime
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Teiginiai

Visiskai
sutinku

IS dalies
sutinku

Nei sutinku
nei
nesutinku

Daugiau
sutinku nei
nesutinku

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

Apima  stresas, kai
suzinau apie
reikSmingus pokycius
mano tiesioginiame
darbe

Kai viskas vyksta ne
pagal plana, a§
nerimauju

Jausciausi blogai, jei
pakeisty darbuotojy
vertinimo kriterijus net
ir manydamas, kad man
taip pat gerai seksis ir
nereikés atlikti jokio
papildomo darbo

Jei manegs 1S anksto
neinformuoty, kad
keisis terminy grafikas,
dar nesuzinojgs koks
pokytis manes laukia,
a$ jausciau
pasiprie§inima

Teiginiai

Visiskai
sutinku

IS dalies
sutinku

Nei sutinku
nei
nesutinku

Daugiau
sutinku nei
nesutinku

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

Poky¢iai man atrodo
varginantis dalykas

Kai ver¢ia mane ka
nors pakeisti, a$ linkes
tam prieSintis, net jei ir
manau, kad pokytis
ilgainiui  gali  buti
naudingas

Susidares planus,
greiciausiai ju
nekeisciau

Teiginiai

Visiskai
sutinku

IS dalies
sutinku

Nei sutinku
nei
nesutinku

Daugiau
sutinku nei
nesutinku

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

Sunkiai
nuomong

kei¢iu savo

AS daznai persigalvoju

Mano  pozilris |
daugelj dalyky laikui
bégant nesikeicia
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Dabar pagalvokite apie SAVO TIESIOGIN] VADOVA darbe, ir pazymékite, kiek sutinkate su
Zzemiau pateiktais teiginiais.

Mano tiesioginis
vadovas...:

Visiskai
sutinku

IS dalies
sutinku

Nei sutinku
nei
nesutinku

Daugiau
sutinku nei
nesutinku

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

Igalina mane galvoti
apie senas problemas
naujais biidais

siekti
tiksly ir

Ikvepia
aukStesniy
ambicijy

Skatina permastyti net
tuos dalykus, dél kuriy
niekada nekildavo
klausimy

Mano tiesioginis
vadovas...:

Visiskai
sutinku

IS dalies
sutinku

Nei sutinku
nei
nesutinku

Daugiau
sutinku nei
nesutinku

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

Visuomet skiria
démesj darbuotojams

ISsiaiskina darbuotojy
asmeninius poreikius
del darbo ir stengiasi
jgyvendinti

Parodo dékinguma, kai
darba atlieku
nepriekaistingai

Apie mano
tiesioginis vadova...:

Visiskai
sutinku

IS dalies
sutinku

Nei sutinku
nei
nesutinku

Daugiau
sutinku nei
nesutinku

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

Vizija del
organizacijos  mane
motyvuoja

Mano darbui kelia
aukstus standartus

Visuomet randa budy
kaip mane paskatinti

Jusy lytis:

] Moteris

L] Vyras

1 Nenurodoma
Jusy amZius:

7 Iki 25 m.
126-35m.
13645m.

146 m. ir daugiau
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Jusy darbo trukmé dabartinéje darbovietéje:

1 iki 1 mety

[ 1-5 metai

'] 6-10 mety

11 11-20 mety

1 21 metai ir daugiau

Ar Sioje darbovietéje turite jums pavaldziy darbuotoju?
] Taip

[J Ne

Dékoju uz Jusy atsakymus!
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2 priedas
Apklausos atlikimo sertifikatas

P

anoApklausa

Apklausos atlikimo sertifikatas

# 1719452691

Siuo sertifikatu patvirtinama, kad

atliko apklausa,
Transformaciné lyderysté darbuotojy pasipriesinimui pokyciams mazinti

Apklausos atlikimo periodas: 2024-11-25 - 2024-12-16
Dalyvavusiy respondenty kiekis: 383 T o

I\Malode
ManoApklausa. It direktorius
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Kiekvienos dimensijos vertinimas

3 priedas

VisiSkai | IS dalies | Nei Daugiau Nesutinku | VisiSkai
sutinku sutinku sutinku sutinku nesutinku
nei nei

Skalé Teiginys nesutinku | nesutinku
Daznis 16,0 58,0 33,0 26,0 171,0 79,0
Paprastai pokyc¢ius vertinu kaip neigiamg dalyka Procentai 4,2 15,1 8,6 6,8 44,6 20,6
Daznis 49,0 130,0 66,0 34,0 71,0 33,0
Rutinos ir AS teikiu pirmenybe stabiliai rutinai, o ne pokyciy potyriams Procentai 12,8 33,9 17,2 8,9 18,5 8,6
. . .. . . . Daznis 43,0 79,0 39,0 27,0 150,0 45,0
Pa:;’e\l’:;?o Man patinka daryti tuos pacius dalykus, o ne iSbandyti naujus Procentai 1.2 20.6 10.2 7.0 392 117
Kai i iformuoja rutina, a§ ieskau bidy kaip ja pakeisti 2220 1170 | 1540 47,0 38,0 25,0 2,0
81 Iano gyvenime sustormuoja rtind, wxaiplap Procentai 30,5 40,2 12,3 9,9 6,5 0,5
Meégstu patirti naujoves ir pokycius savo gyvenime Daznis ; 152 128 52 39 8 4
Procentai 39,7 33,4 13,6 10,2 2,1 1,0
Apima stresas, kai suzinau apie reikSmingus pokyCius mano | DaZnis 91 163 56 28 35 10
tiesioginiame darbe Procentai 23,8 42.6 14,6 7,3 9,1 2,6

Emocijy Kai viskas vyksta ne pagal plana, a$ nerimauju Daznis ; 29 186 49 27 22
raitka ? Procentai 25,8 48,6 12,8 7,0 5,7
JausGiausi blogai, jei pakeisty darbuotojy vertinimo kriterijus net ir | Daznis 66 167 76 15 51 8
manydamas, kad man taip pat gerai seksis ir nereikés atlikti jokio

papildomo darbo Procentai 17,2 43,6 19,8 3,9 13,3 2,1
DazZnis 52 85 64 22 140 20
Trumpalaikis | Pokyciai man atrodo varginantis dalykas Procentai 13,6 22,2 16,7 5,7 36,6 5,2
poziiris | Kai ver¢ia mane ka nors pakeisti, a§ linkgs tam prieSintis, net jei ir | DaZnis 47 71 46 30 165 24
pokycius manau, kad pokytis ilgainiui gali biiti naudingas Procentai 12,3 18,5 12,0 7,8 43,1 6,3
Susidares planus, greiciausiai jy nekeis¢iau Daznis - 65 70 o1 24 150 23
’ Procentai 17,0 18,3 13,3 6,3 39,2 6,0
Sunkiai keiciu savo nuomong Daznis - 68 143 35 33 68 16
Procentai 17,8 373 14,4 8,6 17,8 4.2
Kognityvinis A% daznai persigalvoju Daznis 58 60 65 18 152 30
rigidiSkumas Procentai 15,1 15,7 17,0 477 39,7 7,8
Mano pozitris | daugelj dalyky laikui bégant nesikeicia }]?rizcr:; o 1 56’(7) 187,(3? 1 35’ ; 62, 2 3lé élg 9352
Intelektualus . .. e o Daznis 80 150 76 25 42 10
stimuliavimas Igalina mane galvoti apie senas problemas naujais biidais Procentai 209 392 19.8 6.5 1.0 2.6
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o . - Daznis 156 116 52 21 35 3

Ikvepia siekti aukstesniy tiksly ir ambicijy Procentai 407 303 3.6 5.5 9.1 0.8

Skatina permastyti net tuos dalykus, dél kuriy niekada nekildavo | DaZnis 131 143 49 27 30 3

klausimy Procentai 34,2 37,3 12,8 7,0 7,8 0,8

Vi Kiria démesi darb . Daznis 115 160 50 38 18 2

1suomet skiria demes) darbuotojams Procentai 30,0 41.8 13.1 9.9 47 05

Individualus | I3siaiSkina darbuotojy asmeninius poreikius dél darbo ir stengiasi | Daznis 102 156 58 32 29 6
démesys lgyvendmtl Procentai 26,6 40,7 15,1 8,4 7,6 1,6
1 . . C e Daznis 148 129 45 37 16 8

Parodo dékinguma, kai darbg atlieku nepriekaisStingai Procentai 38.6 337 117 9.7 42 2.1

Viziia dal N ‘ . Daznis 118 123 71 40 24 7

izija dél organizacijos mane motyvuoja Procentai 30.8 3.1 18.5 104 6.3 18

Ikvepianti S " Daznis 127 133 59 46 15 3
motyvacija Mano darbui kelia aukstus standartus Procentai 332 347 15.4 12,0 3.9 0.8
. _ . i Daznis 108 145 58 33 34 5

Visuomet randa biidy kaip mane paskatinti Procentai 282 37.0 15.1 8.6 8.0 13
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4 priedas
Spirmeno koreliacijos koeficientas
Rutinos ir Emociju Trumpalaikis poZiuris Kognityvinis Intelektualus Individualus Ikvepianti
pastovumo siekis raiSka i poky¢ius rigidiSkumas stimuliavimas démésys motyvacija
Rutinos ir pastovumo | r 1,000 ,307 ,396" 373" ,129° 1817 ,105°
siekis P ,000 ,000 ,000 012 ,000 ,040
L r 3077 1,000 2317 2317 274 1457 1347
Emocijy raiska
p ,000 ,000 ,000 ,000 ,004 ,008
Trumpalaikis poZiiris | r ,396™ 231" 1,000 ,623* -,095 ,026 ,036
i pokyius P ,000 ,000 ,000 064 613 482
Kognityvinis r 373" 231" ,623™ 1,000 ,041 ,119" ,065
rigidiSkumas P ,000 ,000 ,000 420 ,020 202
Intelektualus r ,129" ,274™ -,095 ,041 1,000 4127 ,420™
stimuliavimas P 012 ,000 064 420 ,000 ,000
. o r 1817 1457 ,026 119 4127 1,000 ,524%
Individualus démésys
p ,000 ,004 ,613 ,020 ,000 ,000
Ikvepianti motyvacija |-~ 105° 134 ,036 ,065 420 524" 1,000
P ,040 ,008 482 202 ,000 ,000
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