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Santrauka. Daznas darbuotojy pasiprieSinimas organizacijy diegiamoms naujovéms yra vienas i$ svarbiy orga-
nizacijos kaitos barjery ir vienas i§ darbo santykiy neigiamy dirgikliy. Pasiprie$inimo priezas¢iy identifikavimas
yra aktualus klausimas kiekvienai organizacijai, kadangi kaitos greitis gali turéti jtakos jmoniy, planuojanciy
diegti inovacijas, konkurencingumui. Todél naudinga ne tik Zinoti galimo pasiprieSinimo priezastis, bet ir biti
pasiruoSus suvaldyti numanoma pasiprie$inima. Svarbia reikSme naujoviy suvokimui ir jgyvendinimo poreikio
pritarimui turi organizacijos vidinis klimatas bei darbuotojy nuostatos. Analizuojamos priezastys, dazniausiai
sukelian¢ios pasiprie$inima bei strategijos, padedancios susvelninti ar eliminuoti personalo pasiprie$inima ino-
vacijy diegimui.

Reik$miniai Zodziai: Inovacija, pasiprieSinimas, darbuotojy elgesys, darbo santykiai, strategija, organizacijos
klimatas.

Ivadas

Straipsnio tikslas — parengti modelj, kuriuo vadovaujantis organizacija galéty parinkti tinkama strategija, leidziancia
maZinti pasipriedinimg inovaciniams poky¢iams organizacijoje. Siam tikslui pasiekti reikés ispresti $iuos uzdavi-
nius:

Apibudinti inovacijy diegimo organizacijoje ypatumus. ISanalizuoti pasiprieSinimo naujoveéms prieZastis ir su-
formuluoti strategijas, leidZiancias sumazinti pasiprieSinima. Taikomi metodai — Straipsnis raSomas remiantis bend-
raisiais mokslinio tyrimo metodais: sistemine analize, logine analize.

Mokslingje literatliroje vieno inovacijos savokos apibidinimo néra, jvairls autoriai pateikia iSsamesnius ir
apibendrinancius arba kartais gana trumpus apibrézimus. Pavyzdziui, literatliroje yra pateikiamas toks apibendrintas
inovacijos apibrézimas: inovacija apskritai reiskia kompleksinj kiirima, vystyma, visuotinj paplitima ir efektyvy
naujoviy naudojima jvairios Zmoniy veiklos srityse. Inovacija gali biiti suprantama tokiais aspektais: kaip reiskinys
ir kaip procesas. Pirmu atveju inovacija yra bet koks tikslinis pakeitimas (gali bati ir naujo produkto sukiirimas),
kuriuo siekiama pakeisti tiriamo objekto bukle jj tobulinant. Antru atveju inovacija — tai procesas, apimantis tyrima,
rengima, valdymag ir stabily funkcionavima, siekiant gauti tam tikrg efekts. Turint omeny, kad procesas yra veikla,
tai inovacine veikla — veikla, kurios tikslas mokslo tyrimy rezultaty ir iSradimy panaudojimas siekiant isplétoti ir
atnaujinti gaminamos produkcijos (paslaugy) nomenklatiirg, tobulinti technologijas ir jy gamybq su tolesniu die-
gimu vidaus ir uZsienio rinkose (Kulviecas 1991). Organizacijos lygiu — inovacija apsprendzia ar bendrové bus
sé¢kminga ar patirs nes¢kmg (Crossan, Apaydin 2010).

Inovacijy diegimo organizacijoje poreikio pagrindimas

Nuolat besivystanti aplinka negali aplenkti ir organizacijy, todél Siandien nejmanoma jsivaizduoti tiek verslo, tiek
ugdymo, tiek kity organizacijy, kuriose nebiity diegiamos inovacijos, poky¢iai, kei¢iama veiklos kryptis. Siandien
svarbu, kad organizacijos sugebéty reaguoti j vykstancius iSorinius pokycius, nes tai vienintelis buidas joms islikti
valdyti savo veikla. R. Drejeris monografijoje ,.Naujy paslaugy ktrimo ir diegimo kiekybiniai sprendimai* remda-
masis skirtingy autoriy nuomone, jvardija Siuos teigiama nauda jmonei, diegianciai naujoves, atneSancius veiksnius:
padidéjusi rinkos dalis, spartesnis jmonés augimas ir pelningumas, skatinamas jmoniy vidiniy permainy poreikis,
naujy produkty kiirimo planavimas, galimybé pasinaudoti naujausiy technologijy privalumais, konkurencingumo
didinimas, geréjantis jmoneés jvaizdis, reputacija, rodoma kompetencija. Norint pasinaudoti minéty veiksniy nauda
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ir taip pagrijsti inovacijy diegimo poreikj reikia tinkamai planuoti, jvertinti esamg padétj ir organizacijos galimybes.
Mokslingje literatiiroje R. Jucevicius (1996), A. Valackiené (2005), P. Zakarevicius (2003) akcentuoja, kad pagrin-
dine pokyciy jgyvendinimo kliitis — pasipriesinimas pokyciams. Tokiai pozicijai pritaria ir Fischer et al. (2013),
kurie pabrézia tinkamos strategijos pasirinkimo svarbg inovacijy kiirimo procese.

Daugelis autoriy teigia, kad inovacijy diegimas yra visada tikslingas, nepriklausomai nuo esamos situacijos.
Prie$ pradedant diegti inovacijas biitina i§samiai planuoti bei analizuoti sanaudas, rizikg pasekmes. Inovacijy die-
gimg organizacijose daZnai lydi kolektyvo, darbuotojy pasiprieSinimas, kuris gali tik stabdyti naujoviy diegima
(Bjorn 2006), o prarastas laikas konkurencineje kovoje gali lemti netenkinancius organizacijg veiklos rezultatus.
Inovacijy diegimo procese, pasipriesinimas atsiranda dar pries jy pritaikymg (Woodside, Biemans 2005; Zwick
2002). Vadovybe turi uztikrinti palanky, pozityvy mikroklimata, palaikyti bei skatinti darbuotojus prisidéti diegiant
naujoves, nes kita vertus delsimas diegti naujoves ir nieko nedaryti jmonei taip pat yra rizikingas.

Dazniausios pasiprieSinimo naujovéms prieZastys.
PasiprieS§inimas pokyc¢iams yra natiirali Zzmogaus reakcija arba bendroves atsakas j bet kokius bandymus pakeisti,
sutrikdyti nusistovéjusia pusiausvyra gyvenimo sglygose ar organizacinéje veikloje* (Yongchuan Bao (2009). Dar-
buotojai prieSinasi pokyc¢iams darbo vietoje dél jvairiy priezasCiy. PasiprieS§inimo fenomenag pastebéjo dar
N. Makiavelis (1998: 48), teigdamas ,, Nieko néra sunkesnio, kaip imtis ko nors naujo, nieko néra rizikingesnio,
negu nukreipti, arba labiau neapibrézto, negu vadovauti sukuriant naujq tvarkg, todel, kad naujoviy priesai bus tie,
kuriems buvo gerai esant senai tvarkai, o droviais gynéjais bus tie, kuriems bus gerai esant naujai tvarkai .
Telkiant inovacinés veiklos kolektyva, reikia prisiminti ne tik tai, kad kiekvienas zmogus pasizymi skirtingu
temperamentu, charakteriu, bet ir tai, kad skiriasi jy poziiris j naujoves. Inovacijos bendrovéje turi buti tikslingai
planuojamos , darbuotojai jy metu apriipinami visa bitiniausia informacija ir mokymais.
Daugelis autoriy savo tyrimuose pateikia skirtingas pasiprieSinimo naujovéms priezastis, kurias apibendrinus,
galima i$skirti tokias priezasCiy grupes:

1. Darbuotojai psichologiSkai nepasirenge suvokti pasikeitimy. Organizacijy kolektyva daznai sudaro skir-
tingy tipy asmenybeés, jos reikalingos atlikti nevienodas uzduotis (Rhoda, 2010). Dél skirtingy asmeniniy sa-
vybiy, charakterio, pozitirio j vertybes vieni kolektyvo nariai jausis psichologiskai tvirCiau pasireng¢ naujiems

2. Inercija, pripratimas prie nusistovéjusios tvarkos ir procedary. Nusistovéjusi tvarka trunkanti kelis metus
i$ eiles, nesikeiciancios darbo uzduotys, ilgainiui priverc¢ia darbuotojus dirbti .,i§ inercijos®, ju motyvacijos ly-
gis biina silpnas. [protis neapsunkinti darbuotojy naujomis uzduotimis, priverCian¢iomis jtemptai galvoti, ana-
lizuoti, taikytis prie naujoviy, gali sukelti pasiprieSinima, jei po ilgo laiko bus bandoma jtraukti juos j nauja
inovatyvia veikla (Heidenreich, Handrich 2015).

3. Galimy nesékmiy baimé. Kiekvienas motyvuotas darbuotojas savo uzduotis nori atlikti kuo pareigingiau, ta-
¢iau remdamiesi patirtimi, kad pasitaiko atvejuy, kai uz padarytas klaidas sulaukiama pasekmiy, tokiy kaip pa-
Zeminimas ar atleidimas, darbuotojai daugiau ar maziau jaucia baime¢ suklysti. Vykstant pokyciams ir
atnaujinimams, dél patirties atlikti uzduotis stokos, galimybe suklysti padidéja (Heidenreich et al. 2016, Krie-
gesmann et. al. 2005).

4. Dar vieng priezasCiy grupe i$skiria P. Loewe ir J. Dominiquini (2006), jvardindami ja kaip ,Salutinés emo-
cinés pasekmés — pasitikéjimo savimi, jtakos kitiems sumazéjimas, galimas atsakomybés ir jtampos
didéjimas“. Kiekvienas personalo narys yra individualus ir ateinantis j organizacijq i§ galbiit nevienody socia-
liniy sluoksniy, skirtingos Seimyninés padéties, turintis skirtingas asmenines savybes, pomégius. Ateidami |
darbo aplinkg darbuotojai atsine$a nebutinai vien tik teigiamas emocijas, kartais neigiama reakcija j diegiamas
naujoves gali slypéti nesékmingai susiklos¢iusiame asmeniniame darbuotojo gyvenime, todél naujoviy diegi-
mas bus kaip papildomas stresorius prisidedantys prie jo emocijy.

5. Pasitikéjimo vadovais stoka. Vadovas gali biti lyderis ir viso kolektyvo vedlys, bet pasitaiko tokiy, kurie
nekompetentingai vykde veikla, ar priémé netinkamus jo pavaldziy darbuotojy nuomone sprendimus, suskaldé
kolektyva, prarado daugumos pasitikéjima. Pasitikéjimo stoka, nulemta praeityje padaryty vadovo klaidy,
lems priestaravimg ir abejones naujoms vadovo idéjoms (Mitchell, 2013).

6. Tam tikro tipo sutarties su darbdaviu turéjimas. Sezoninis ar darbas tik tam tikram terminui gali bati atlie-
kamas laikinai jdarbinty darbuotoju, tokiu atveju jie zino, kad toje organizacijoje dirbs tik iki sutarties pabai-
£0s, 0 jai pasibaigus bus vél priversti ieskoti darbo. Laikinai dirbancio personalo motyvacija nebus tokia stipri,
del minciy apie laikinuma ir dél to tikétinas pasiprieSinimas siilomoms naujovéms.

7. Jgudziy trikumas dirbti naujomis salygomis. Pasak T. Laukkanen ir V. Kiviniemi (2010) parengimas ir
apmokymai diegiant naujoves gali padéti vieniems nariams prisitaikyti prie inovacijuy, tac¢iau tam tikry jgiidziy
neturéjimas gali lemti nenorg tobuléti.

8. Asmeniniai konfliktai su inovaciju iniciatoriais ir jgyvendintojais. Praeityje buve nesutarimai tarp kolek-
tyvo nariy ir uzsilike neigiami prisiminimai apie kolegag su kuriuo buvo konfliktuojama, tikétina kad nesulauks
palaikymo, jei jis badys taikyti naujoves.
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9. Darbo grupiy, kurios buvo pasiekusios darng ir susiklausyma, iSardymas (reorganizacija). Sékmingai
dirbancios darbo grupés nariai ilgainiui tampa artimais draugais ir susikuria sau komfortiska mikroklimatg
darbovietéje. Bet kokie ketinimai pergrupuoti, pakeisti naujais ar pasalinti senus grupés narius sukels likusiyjy
nepasitenkinimg.

10. Blogas planavimas. Ne visos organizacijos turi iSvysciusios gera komunikacija ir savalaikj informacijos per-
davimg i§ auksc¢iausiy vadovy zemesniems. Dél netinkamos struktiiros ar aplaidumo kartais apie planuojamas
naujoves Zemesnes pareigas uzimantys darbuotojai suzino joms jau jsigaliojus. Negaudami informacijos ir
tinkamo pasirengimo, mokymy darbuotojai, tikétina, neigiamai ir priesiskai priims naujoves.

11. Daugelis minéty pasipriesinimo priezas¢iy yra jveikiamos, iSanalizavus jy atsiradimo prielaidas ir numacius
tinkamas strategijas, padedancias priezastis eliminuoti arba sumazinti jy poveikj. F. Daveri ir M. L Parisi
(2015) bei U. Lichtenthaler (2016) teigia, kad pasirinkus tinkama personalo paruoSimo strategija, inovaci-
jos(u) diegimui eikvojama maziau sanaudy.

Priezasciy inovacinés veiklos pasiprieSinimui analizé

Zmogus, vadovas ar pavaldinys yra svarbiausias inovacinés veiklos subjektas. Jis yra sudétinga, gyva sistema, suda-
ryta i§ daugybes somatiniy, fiziologiniy ir psichiniy savybiy. Kiekvienas Zmogus turi visy §iy savybiy skirtinga
visuma, savitai sagveikaujancia su gamtine ir visuomenine aplinka. Taigi Zmogu, kaip somatiniy, fiziologiniy ir psi-
chologiniy savybiy visuma, susijusia su gamtine ir visuomenine aplinka, galima vadinti asmenybe. Norint taikyti
inovacing veiklg kolektyve, reikia suprasti, kad kiekviena asmenybé (Siuo atveju darbuotojas) j naujoves sureaguos
skirtingai. ,,Vadovybe turi sukurti tokiq darbo atmosferq, kad darbuotojai jaustysi psichologiskai saugiis priimdami
didelé jtaka pasiprieSinimui sumazinti tenka organizacijos vadovams, nors jie daznai ir blina naujoviy diegimo ini-
ciatoriais. Taigi, kaip vadovai turi elgtis, siekiant mazinti darbuotojy pasiprieSinima naujoviy diegimui ir jtraukti
persionalg j inovacing veikla?

Svarbus inovacinés veiklos skatinimo pozymis yra susikoncentravimas j siilyma visiems kolegoms geranoris-
kai bendradarbiauti, j darba komandose. ,.Zinojimas kokias uZduotis atlieka greta dirbantys kolegos, pasitikéjimas ir
vienas kito palaikymas nukreipia prie sekmingo darby uZbaigimo™ (Staples, Webster 2008). Vien sitilymo, aisku,
nepakanka. Todél vadovy veikla turi biiti nukreipta j motyvavimo sistemos sukiirimag, kuri tenkinty tiek darbuoto-
jus, tiek vadovus. Vadinasi, atkreiptinas démesys j tinkama psichologinj darbuotojy pasirengimg, kurj minéti auto-
riai susieja su vadovy pastangomis gerinti bendrovés mikroklimatg ir stiprinti komandinj darba. .,Tokiame
mikroklimate, kur skatinama iniciatyva, kitrybingumas, laikomasi procediiry, greiciau pasiekiami tikslai — (Frese,
Fay 2001). Laikantis $iy nuostaty organizacijos darbuotojai turéty jaustis psichologiSkai stipris ir sékmingai priimti

Klasikiné vadybos teorija ir praktika sprendziant organizacijy valdymo klausimus dazniausiai orientuojasi j
salygiskai pastovig aplinka, nuolat besikartojancius tiek eiliniy darbuotojy, tiek ir vadovy veiksmus. Seniai parengti
ir jtvirtinti organizacijy valdymo aparato struktiiros pagrindai, reikalaujantys aiSkaus ir tikslaus atsakomybés ir
funkcijy pasidalijimo bei darnios bendros veiklos koordinavimo, neleidzia sekmingai diegti mokslo pasiekimy j
gamyba, nes darbuotojai blina jprate atlikti vienas ir tas pacias uzduotis. Iprociai ir nusistovéjusi tvarka ir sukelia
daug problemy jgyvendinant inovacing veikla. Prie labiausiai priesiSkai nusiteikusiy darbuotojy priskiriami tie,
kurie dirba toje pacioje jmonéje ilga laika, uZima tas pacias pareigas, neturi vidinio doméjimosi su jy specialybe
susijusiais naujais atradimais, neturi vidinés motyvacijos kilti karjeros laiptais ar ugdyti savo asmenybe.

Néra lengva iSmokyti ar pakeisti darbuotojus, kurie nenori iSbandyti naujy procediiry ar teikti nauja paslauga,
jie visuomet bandys priesintis tokiems pokyc¢iams. Tokiai bendradarbiy grupei reikalingas ypatingas vadovy déme-
sys parenkant atitinkamas uzduotis ir kitais biidais sudominant inovacine veikla.

Nesekmiy baimé apima ypac tuos darbuotojus, kuriems iki naujoviy diegimo jy pareigy atlikimas sekési pui-
kiai, jie jautesi saugis, jtakingi ir kontroliuojantys situacija. Tokie darbuotojai priesinsis pokyciams, nes jaus baime,
kad ateityje jie galbiit ne taip gerai galés susitvarkyti su jiems pavestomis uzduotimis. Baime uzvaldo stipriau, jei
apie naujus planus kompanijoje Zinoma labai miglotai ir ne oficialiai i§ aukstesnio lygio vadovy, o daugiau paskaly
lygyje. Nesekmiy baimei jveikti palankus yra bendradarbiy pagyrimas, rezultaty iSaiskinimas bei raginimas nepasi-
duoti neigiamoms emocijoms.

Pasitikéjimo vadovais stoka — tai dar viena gyvybiskai svarbi priezastis, kodél darbuotojai prieSinasi poky-
Ciams. Sékmingi organizaciniai pokyciai nejsiSaknija nepasitikéjimo persmelktame klimate. Pasitikéjimas, apima
tikéjima, kad vadovy ketinimai ir elgesys jy atzvilgiy nebus nuviliantis. Organizacijose, kuriose yra aukstas pasiti-
kéjimo laipsnis ir su kiekvienu darbuotoju elgiamasi pagarbiai ir oriai, patiriama maziau pasipriesinimo pokyc¢iams.
Nustatyta, kad paprastai labiau pasitikima aukstos profesinés kvalifikacijos vadovais, vadinasi, vadovy mokymasis
bei nuolatinis tobuléjimas yra bitinas (Holmstrom, Milgrom 1994, Drejeris et. al. 2013). ISnykus abipusiam pasiti-
kéjimui tarp vadovo ir pavaldinio, bet koks ketinimas diegti naujoves kompanijoje gali zlugti. Jei darbuotojas nesi-
jaucia saugus dél savo darbo vietos, jo mintys dazniausiai blina nukreiptos apie naujo darbo paieska, negatyvus
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galvojimas apie esamg organizacija neskatins jo prisidéti prie inovacinés veiklos, jei tokia buty diegiama (Baer,
Frese 2003).

B. T. Pentland (1992) mini, kad komandos nariy veiksmai yra visuomet nukreipti j jiems palankig situacija.
Tyrimai rodo, kad darbo sutarties pobtdis (trumpalaiké ar ilgalaiké) tarp darbuotojo ir darbdavio daro jtakg jo pas-
tangoms prisidéti prie esminés jmonés geroves. K. R. Conner ir C. K. Prahalad (1996) désto toliau, konstatuodami,
kad darbo sutarties tipas veikia ne tik pastangas bet ir turi jtakos darbuotojo savirealizacijai uzimamoje darbo vieto-
je. Logiska, kad trumpalaike, sezonine sutartj pasiras¢s darbuotojas nebus stipriai suinteresuotas verstis per galva
del jmones tiksly jgyvendinimo, tadiau H. Tsoukas (1996) sako, kad ,.Zmogaus supratimas kyla i§ aplinkos kurioje
Jis dalyvauja* — todél reikéty vertinti objektyviai tiek laikiny tiek pastoviy darbuotojy pastangas, nes jos priklausys
nuo bendro klimato ir nuo kiekvieno darbuotojo padéties individualiai.

Sekmingai darbo grupése dirbantys darbuotojai bus suinteresuoti prieSintis pokyciams, siekiantys apsaugoti
grupes, komandos draugy ir kolegy interesus. Tai yra normalu, kad darbuotojai prieSinasi pokyciams, siekiantys
apsaugoti savo bendradarbius. Tai vyksta todel, kad jie uzjaucia savo draugus, kurie galbit vykstant reorganizacijai
bus pazeminti pareigose ar atleisti, nes naujoje sistemoje gali prireikti tam tikry jglidZiy turin¢iy darbuotoju, kuriais
teks pakeisti anksciau dirbusius. Vadovai taip pat prieSinasi pokyciams, siekdami apsaugoti savo darbo grupes ar
draugus. Visi Sie elgesio motyvai gali stabdyti bet kokius pasikeitimus jmongje. Vadinasi, sekmingi sprendimai,
organizacijos pasiekimai ir laimejimai turi biiti skelbiami darbuotojams nuolat.

Tarp darbuotojy, skeptiskai ir optimistiskai zitirinCiy j naujas id¢jas, kolektyve reikia sudaryti pusiausvyra, nes
kiekvienas krastutinumas inovacinei veiklai yra prazitingas. Inovaciné veikla daznai biina nesékminga ne dél tech-
niniy, finansiniy, o dél psichologiniy, organizaciniy veiksniy.

Siy problemy sprendimas — labai sudétingas procesas, reikalaujantis ne tiek finansiniy istekliy, kiek laiko ir
inovacines veiklos vadovy nuolatinio bendradarbiavimo su kolektyvu. Organizacijos vadovai negali tikétis pakeisti
jmonés kultlira per vieng dieng, bet jie turi sukurti ,,saugos zong“ inovatoriams ir biti pasiruose ,.klaidoms*, kaip
neiSvengiama inovacijos dalj (Holmstrom, Milgrom 1994). Jei ne, baimé neleis Zengti link naujy idéjy jgyvendini-
mo.

Sitilomi sprendimo biuidai, inovaciju pasiprieSinimui sumazinti

Strategija — tai svarbiausia organizacijos veiksmy programa, nurodanti ilgalaikiy tiksly prioritetus ir iSteklius jiems
pasiekti. Kiekviena strategija yra unikali ir rengiama konkre¢iam veiksmui, konkreciam laikotarpiui. Strategija
rengia auks¢iausiojo lygio vadovybé, jg jgyvendinant dalyvauja visy lygiy vadovai. Minéta, kad pasiprieSinimo
poky¢iams mazinimui didelg jtaka turi biitent organizacijos vadovai, jy poziiris tiek | darbuotojus, tiek j pokyc¢iy
poreikj, tiek j aplinka. Strategija yra ilgalaikiy veiksmy planas, nukreiptas kuriam nors tikslui pasiekti. Todél ir
pasiprieSinimo naujovéms veiksmai turi biiti nuoseklas, i§ anksto numatyti, lankstis, pagrjsti ilgalaikiais (strategi-
niais) sprendimais. Tinkamai parinkta strategija leis sékmingiau prisitaikyti tiek prie iSorés poveikio veiklai, tiek ir
vidiniams nesusipratimams spresti.

PasiprieSinimo inovacijoms priezas¢iy mazinimui turi biiti ruoSiamasi ir planuojama i§ anksto pasitelkus vieng
ar kelias strategijas. Visy strategiju, kurios padéty sumazinti pasiprieSinima tikslas — padéti organizacijos nariams
suprasti gilumines pokycio reikalingumo priezastis. Aptartoms situacijoms spresti iSskiriamos tokios strategijos:

Mokymas ir informavimas vykdomas pradedant asmeniniais pokalbiais bei grupinémis diskusijomis ir bai-
giant specialiais pranesimais. Si strategija gali biti naudojama, kai jauciamas informacijos trikumas, ir ypa¢ gera
todel, kad kartg jtikinti organizacijos nariai daznai randa papildomy galimybiy inovacinei veiklai jgyvendinti. Bet,
deja, jai reikia daug laiko, ji atitraukia nuo darbo per daug net ir su inovacine veikla nesusijusiy Zmoniy.

Jungimosi strategija remiasi kuo platesniu personalo jtraukimu j inovacine veikla bei atsakomybeés uz jdiegi-
mo sekme paskleidimu kuo daugiau dalyviy. Ji taikoma ne tik tada, kai troksta informacijos, bet ir tada, kai inova-
cinés veiklos dalyviai gali turéti daugiau jtakos darby sekmei. Sios strategija motyvuojan¢io poveikio.

Paskatinimo strategija paremta nuolatiniu auks¢iausios vadovybés démesiu bei inovacines veiklos dalyviy
moralinémis ir materialinémis paskatomis. Ji naudotina, kai svarbiausios biina Zzmoniy prisitaikymo problemos, ir
daznai blina labai efektyvi.

Derybos ir susitarimas — tokiy veiksmy esmg¢ sudaro tai, kad su organizacijos nariais, patirianciais aiskiy ne-
patogumy, susitariama dél galimo nepatogumy kompensavimo. Daznai tai blina gana nesunku, bet greitai nesuradus
kompromiso, gali biiti brangu, be to, tai paskatinty kity darbuotojy pasiprieSinima inovacinei veiklai.

AiSki ir uzslépta prievarta, grasinant atleidimu, atlyginimo sumazinimu, augimo perspektyvy sumazéjimu ir
pan. Tokio pobiidzio strategija naudotina, kai labai svarbi inovacinés veiklos sparta, o jos iniciatoriai turi pakanka-
ma valdzig. Tai labai greito veikimo ir galinti jveikti bet kokj pasiprieSinimg strategija, taciau labai pavojinga, jei
svarbiis inovacinés veiklos dalyviai dél to pajunta priesiskuma inovacinés veiklos vadovams ir organizatoriams.

Vienokios ar kitokios strategijos taikymo biitinuma ir efektyvumg lemia kiekvienos konkrecios jmonés, jgy-
vendinancios inovacing veiklg, specifika. Be to, strategijos pasirinkima lemia ir situacija organizacijoje, organizaci-
jos kultdra ir daugelis kity aspekty. 1 paveiksle pateiktas tinkamos strategijos pasirinkimo modelis.
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Remiantis pateiktu modeliu, organizacijos vykdydamos inovacine veiklg ir susidurian¢ios su darbuotojy pa-
siprieSinimo naujos veiklos jgyvendinimui, pagal lemiancias priezastis gali pasirinkti tinkamiausia strategija, kuri
padés pasiprieSinimg bent jau su$velninti. Tolesni misy tyrimai biity nukreiti j gilesniy rySiy tarp pasiprieSinimo
naujovéms priezasciy ir galimybiy pasirinkti tinkamiausia veiklos strategija nagringjima.

Psichologinis darbuotojy nepasi-
rengimas

Inercija, pripratimas prie nu-

sistovéjusios tvarkos K
Mokymas ir
informavimas

Nesékmiy baimé
- Jungimosi
Salutinés emocinés pasekmeés strategija
Pasitikéjimo vadovais stoka Paskatinimo
strategija
Laikinos sutarties tur¢jimas
Derybos ir
Igtdziy trokumas susitarimas
Darbo grupiy iSardymas Aiskios ir uzsléptos
prievartos strategija
Asmeniniai konfliktai su inovacijy

iniciatoriais ir jgyvendintojais

Blogas planavimas

1 pav. Modelis, kuriuo vadovaujantis parenkama strategija analizuojamoms pasiprie$inimo priezastims sumazinti
Fig. 1. Model for choosing strategies to reduce resistace for innovation changes

ISvados

Zmones kaip ir organizacijas nuolatos veikia aplinka, todél siekiant prisitaikyti prie aplinkos poky&iy, reikalinga
kaita. Inovacijy diegimas yra viena i$§ organizacijos atsako j aplinkos poveikj galimybiy, bet darbuotojai deél vieny
ar kity priezas¢iy prieSinasi inovacijy diegimui. Organizacija diegianti naujoves ir norinti gauti tokia nauda kaip
iSkovota rinkos dalis, spartéjantis jmonés ir jos pelningumo augimas, vidinés teigiamos permainos, naujy produkty
kiirimo planavimas, galimybé pasinaudoti naujausiy technologijy privalumais, konkurencingumo didinimas, gere-
jantis jmonés jvaizdis, reputacija, rodoma kompetencija, turi suplanuoti blisimus veiksmy etapus, jvertinti iSoring
rizika, bei jau minétg viding — personalo pasiprieSinima. Apibendrinus gausybe informacijos priezastys straipsnyje
yra i8skirtos bei trumpai aptarti bidai kaip iSvengti pasiprieSinimo inovacijy diegimui.

Akivaizdu, kad kiekvieno nepageidaujamo reiskinio atsiradimo prieZastj galima eliminuoti arba bent susvel-
ninti. [rodyta, kad pasirinkus tinkamg strategija, galima pagerinti psichologinj klimata organizacijoje, iSvengti konf-
likty ir sumazinti pasiprieSinima naujoviy diegimui. Strategijos aptartos ir priskirtos kiekvienai pasiprieSinimo
priezascCiai. Informacijos suteikimas — tai raktas palauzti pasiprieSinimo barjera ir skatinti inovacijy sklaida tarp
darbuotojy. Siekiant sumazinti pasiprieSinima pokyciams svarbu, kad darbuotojai, dalyvaujantys pokyciy jgyvendi-
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nime, biity teisingai informuoti ir turéty tinkama kvalifikacija diegti naujoves, sudarant galimybes save identifikuoti
su poky¢iy tikslais, pagrindziant juos palankiu klimatu ir tam skirtais iStekliais. Vadovybé turi uztikrinti palanky,
pozityvy mikroklimata, palaikyti bei skatinti darbuotojus prisidéti diegiant naujoves.

Minétos priezastys ir atitinkamos pasitlytos strategijos atvaizduotos grafiskai sudaro pasirinkimo modelj, ku-
rio panaudojimas leis organizacijoms sékmingiau diegti inovacijas, i§vengiant (ar sumazinant) darbuotojy pasiprie-
Sinimo. Modelyje apibréztos situacijos, kai vienoms ar kitoms pasiprieSinimo naujoviy diegimui priezastims
eliminuoti yra siilomos kelios strategijos. Tokiu atveju strategijos pasirinkima lemia konkreti situacija.
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ANALYSIS OF REASONS STAFF RESISTANCE FOR INNOVATION CHANGES
Justina ARSAUSKAITE, Rolandas DREJERIS

Abstract. Quite often employee resistance against innovations is an important barrier against necessary innova-
tions and a source of irritation in industrial relations. Therefore identification of reasons for resistance is relevant
subject to each organization, because rapidity of changes might efect competition of those companies that plan to
innovate. The results obtained confirm the importance of organizational climate as an explanatory variable of
perceptions of support for innovation. It is valuable to know reasons of possible resistance and be prepared to
manage predictable resistance. Important meaning for awareness of innovation and its realization needs has inner
climate of organization and staff regulation. Analizing reasons, mostly causing resistance and strategies helping
to mitigate or eliminate staff resistance for innovations.

Keywords: Innovation, resistance, employees behavior, employees attitude, stategy, organization climate.



