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Santrauka. Tyrimu sickiama identifikuoti organizacinius poky¢ius lemianéius ir ribojan¢ius veiksnius. Tyrimas
atlickamas taikant sisteminés literatiiros analizés metoda. Tyrime formuluojami du tyrimo klausimai: TK1: kokie
yra organizacinius poky¢ius lemiantys veiksniai? TK2: kokie yra organizacinius pokyc¢ius ribojantys veiksniai?
Moksliniai literatliros $altiniai analizei atrenkami EBSCO ir Emerald Management duomeny bazése taikant
moksliniy literatliros Saltiniy jtraukimo ir atmetimo kriterijus. Atrenkant straipsnius naudoti raktiniai zodziai:
organizaciniai poky¢iai, poky€ius lemiantys veiksniai, poky¢ius ribojantys veiksniai. Tyrimo rezultatai. |
sistemin¢ analiz¢ jtraukta 12 moksliniy straipsniy atskleidzian¢iy organizacinius pokycius lemiancius ir
ribojan¢ius veiksnius. I$skirti pagrindiniai organizacinius poky¢ius lemiantys veiksniai: jsipareigojimas keistis,
darbuotojy mokymas, darbuotojy ijtraukimas, komunikacija, poky¢iy valdymas, lyderysté; ir organizacinius
poky¢ius ribojantys veiksniai: lyderysté, komunikacija, poky¢iy valdymas, pasiprieSinimas pokyciams. Atliktas
tyrimas yra reikSmingas tuo, kad susistemina skirtinguose mokslinés literatiiros Saltiniuose analizuojamus
organizacinius poky¢ius lemiancius ir ribojanéius veiksnius bei pateikia pagrindiniy veiksniy sarasa.

ReikSminiai ZodZiai: organizaciniai pokyciai, organizaciniy pokycCiy tipai, pokycius lemiantys veiksniai,
poky¢ius ribojantys veiksniai, sistemin¢ literatiiros analizé.

Ivadas

Temos aktualumas. Verslo, nevyriausybinés ir vieSojo sektoriaus organizacijos gyvuoja globaliame pasaulyje, todél
nuolat susiduria su jvairiais poky¢iais. Organizaciniai pokyciai Siandieninéje rinkoje yra neiSvengiami dél glaudziy
organizacijy tarpusavio rysiy. Teisinio reglamentavimo srityje, socialinéje sferoje, technologijose, ekonomikoje ir
daugelyje kity sriciy jvyke pokyciai verCia organizacijas keisti savo veiklos vykdymo metodus siekiant islikti
konkurencingiems. DaZnai organizacinius pokycius salygoja naujos konkurenty strategijos, besikeiciantys vartotojy
poreikiai ir visuomengje vyraujancios normos. Efektyvi poky¢iy vadyba turi reikSmingos jtakos pokyc¢iy sékmei,
taciau néra vieno tinkamo poky¢iy jgyvendinimo recepto, nes pokyCiy procesas kiekvienoje organizacijoje yra
individualus ir priklauso nuo daugelio aspekty.

Organizaciniy poky¢iy moksliniai tyrimai apima labai platy tyrimy lauka. UZsienio mokslingje literatiiroje
Kotter ir Schlesinger (2008) identifikavo strategijas skirtas poky¢iy jgyvendinimui, Neves (2010), Herscovitch ir
Meyer (2002) analizavo jsipareigojimo poky¢iams svarbg organizaciniy poky¢iy procese, Nohe et al. (2013) aptaré
lyderystés ir lyderio vaidmenj poky¢iy jgyvendinimui, Oreg etal. (2011) tyré ilgamecius tyrimus pokycius
patirian¢iy darbuotojy reakcijy analizés srityje, Van der Voet et al. (2016) analizavo poky¢iy valdyma, pasiprie-
§inimo poky¢iams tyrimy kryptyje reik§minga darba atliko Thomas ir Hardy (2011). Lietuviy mokslo darbuose
analizavo veiksnius lemianc¢ius ir ribojanius organizacinius pokyéius, Videikiené ir Simanskiene (2014),
Zakarevicius (2006) iSskyré pokyciy valdymo klittis, Korsakiené (2006) detaliai tyré organizaciniy pokyc¢iy valdy-
mga. D¢l placios organizaciniy tyrimy lauko aprépties sisteminé literatiiros apzvalga atskleidzianti organizacinius
poky¢ius lemiancius ir ribojancius veiksnius tampa itin aktuali.

Tyrimo objektas — organizacinius poky¢ius lemiantys ir ribojantys veiksniai.

Tyrimo problema. Organizaciniai poky¢iai, kaip moksliniy tyrimy objektas, yra gana i§samiai analizuojami
jvairiais aspektais daug démesio skiriant organizacinius poky¢ius lemianéiy ir ribojandiy veiksniy analizei. Sioje
srityje atlikta daug mokslo tiriamyjy darby, taciau skirtingi autoriai iSskiria ir akcentuoja skirtingus organizacinius
poky¢ius lemianéius ir ribojanéius veiksnius, o tai jnesa sumaisties. Siuo moksliniu darbu bus siekiama susisteminti
mokslingje literatiiroje i§skiriamus organizacinius pokyc¢ius lemiancius ir ribojancius veiksnius.
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Tyrimo tikslas — identifikuoti organizacinius poky¢ius lemiandius ir ribojancius veiksnius.

Uzdaviniai:

1. Atskleisti organizaciniy poky¢iy teoring sampratg ir tipologija.

2. I8skirti organizacinius pokyc¢ius lemiancius ir ribojancius veiksnius.

3. Aptarti organizacinius poky¢ius lemianéiy ir ribojanciy veiksniy turinj.

Tyrimo metodai. Siekiant identifikuoti organizacinius poky¢ius lemianéius ir ribojancius veiksnius taikytas
sisteminés literatliros analizés metodas. Moksliniy straipsniy paieska atlikta EBSCO ir Emerald Management
duomeny bazése. Atliekant paieska naudoti raktiniai zodZziai: organizaciniai poky¢iai, lemiantys veiksniai,
ribojantys veiksniai. Straipsniai atrinkti pagal i§vardytus atrankos kriterijus.

Tyrimo struktiira. Pirmajame mokslinio darbo skyriuje aptariama organizaciniy poky¢iy teoriné samprata ir
tipologija. Antrajame skyriuje aptariama tyrimo metodologija. Tre¢iajame skyriuje atlickama tyrimo duomeny
analizé. Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados.

1. Organizaciniy poky¢iy teoriné samprata ir tipologija

Pokyciai yra svarbus elementas tiek individo, tiek organizacijos gyvenime. Su poky¢iais, dél jvairiy priezasCiy,
susiduriama nuolat, todél poky¢iy supratimas yra itin reikSmingas. Mokslinéje literattiroje, skirtoje organizaciniy
poky¢iy analizei, akcentuojama, kad pokyciy vyksmas yra nuolatinis procesas, taCiau spartéjantis ekonomikos
augimas, nauji technologiniai ir etiniai i$§tkiai lemia vis didéjantj organizaciniy pokyciy intensyvuma (ISoraité,
2012, p. 131). Pokycius nuolat lydi neapibréztumas ir stresas, nes dél atsiradusio netikrumo su pokyciais
susiduriantys asmenys laikinai praranda kontrole (Zidonis ir Sutkuviené, 2019, p. 176). Tai salygoja poreikj
organizacijoms skirti pakankamai démesio poky¢iy igyvendinimo procesui. Pastebima, kad pokyciy valdymo
gebéjimai yra vieni svarbiausiy reikalavimy dvideSimt pirmo amZziaus organizacijy vadovams bei lyderiams, nes
nepaisant poky¢iy proceso sudétingumo jj galima kontroliuoti ir sékmingai jgyvendinti (Whelan-Berry ir
Somerville, 2010, p. 176).

Mokslinéje literatiiroje organizaciniy poky¢iy sampratg kiekvienas mokslininkas apibrézia skirtingai,
atsizvelgiant | mokslinio tyrimo kryptj ir tyréjo interesa, taCiau autoriy pateikiamuose organizaciniy pokyc¢iy
apibrézimuose yra daug panasumy ir sutampanciy sampratos elementy (zr. 1 lentelg).

1 lentelé. Organizaciniy poky¢iy samprata (Saltinis: sudaryta autorés remiantis lenteléje nurodytais Saltiniais)

Autorius ApibréZzimas

Cambridge Dictionary (2019) | Procesas, kurio metu organizacija keicia jprastus darbo metodus ar tikslus siekiant
prisitaikyti prie pasikeitusios situacijos ir rinkos, ar siekiant sukurti naujas galimybes
organizacijai.

Korsakiené et al. (2017, p. 1) | Esamos organizacijos biisenos pokytis, kuriuo siekiama gerinti organizacijos
produktyvumg ir didinti konkurencinguma rinkoje.

Bejinariu et al. (2017, p. 322) | Neisvengiamas procesas turintis jtakos tiek individo, tiek organizacijos lygmeniui, kurio
metu kei¢iama organizacijos misija, vizija ir/ar veiklos laukas.

Videikiené ir Simanskiené Veikla ir pastangos, kuriomis siekiama pagerinti organizacijos geb¢jima prisitaikyti prie

(2014, p. 107) aplinkoje vykstanciy pokyc¢iy, pasiekti uzsibréztus tikslus ir tobulinti organizacijose
vykstan¢ius procesus.

Shin et al. (2012, p. 2) Iprasty veiklos vykdymo priemoniy ir strategijy pasikeitimas visos organizacijos
lygmeniu.

Apibendrinant mokslingje literattroje pateikiamus organizaciniy poky¢iy apibrézimus galima teigti, kad Sios
sgvokos apibrézimai sudaromi i§ dviejy daliy. Pirmojoje apibrézimo dalyje nusakomas pokyCio vyksmas —
procesas, tai kas vyksta pokyCiy metu. Antrojoje dalyje akcentuojamas poky¢io tikslas — ko siekiama
igyvendinamais poky¢iais. Organizaciniy poky¢iy vyksmo procese yra keiiami jprasti darbo metodai ir tikslai
(Cambridge Dictionary, 2019), organizacijos misija, vizija, veiklos laukas (Bejinariu et al., 2017, p. 322), veiklos
vykdymo priemonés ir strategijos (Shin etal., 2012, p.2). Organizaciniais poky¢iais siekiama prisitaikyti prie
aplinkoje vykstanc¢iy pokyc¢iy, pasiekti uzsibréztus tikslus, tobulinti organizacijoje vykstancius procesus (Videikiené
ir Simanskiené, 2014, p. 107), sukurti naujas galimybes organizacijai (Cambridge Dictionary, 2019), gerinti
organizacijos produktyvumg ir didinti konkurencingumg (Korsakien¢ etal., 2017, p.1). Pateikiamuose
organizaciniy pokyc¢iy apibrézimuose taip pat akcentuojamas pokyciy poveikio laukas. Autoriai nurodo, kad
poky¢iai organizacijose vyksta tiek organizacijos, tiek individo lygmeniu (Bejinariu et al., 2017, p. 322; Shin et al.,
2012, p. 2).

Paltus spektras organizacinius poky¢ius sglygojanéiy prieZasCiy lemia tai, kad pokyCiai vyksta visais
organizacijos gyvenimo laikotarpiais. Pagrindinés priezastys lemian¢ios nuolatinius organizacinius pokyc€ius yra
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susijusios su organizacijos aplinka, verslo santykiais, technologinémis naujovémis ir Zmogiskyjy istekliy
pokyciais — ypa¢ nauju vadovu. Platesné organizacinius pokycCius lemianciy priezas¢iy analizé atskleidzia platesnj
spektra pokyciy priezasCiy, kurios skirstomos i dvi grupes: iSorinés priezastys ir vidinés priezastys. ISorinéms
priezastims priskiriami nauji mokslo atradimai, globaliis pasikeitimai visuomeniniuose pasaulio vystymosi
procesuose, neprognozuojami Kkity organizacijy ekonominés ir vadybinés veiklos veiksmai, ekonomikos
globalizavimo ir internacionalizavimo procesai; vidinémis priezastims priskiriamas organizacijos personalo
kokybinis augimas, organizacijos kiekybinis plétimasis ir organizacijos revitalizacija (I$oraité, 2012, p. 133).

Organizacinius pokyc¢ius lemia ne tik skirtingos priezastys, bet ir patys pokyciai reiskiasi skirtingais budais,
veikia skirtingus organizacijos veiklos aspektus. Mokslingje literatiiroje, siekiant sugrupuoti organizacinius
poky¢ius, i§skiriama organizaciniy poky¢iy tipologija (zr. 1 paveiksla).

RAISKA APIMTIS TRUKME KILME PoVEIKIs ~ NTENSYVUM
| Alpha l )
s o . Pirmo »
Strateginiai Epizodiniai Planuoti laipsnio Léti
Technologiniai Sisteminiai llgalaikiai Neplanuoti Ié?gst;?o Greiti
I Bihevioristiniai I

1 paveikslas. Organizaciniy poky¢iy tipai (3altinis: sudaryta autorés remiantis Korsakiene et al. (2017, p. 3), Van der Voet et al.
(2016, p. 845), Isoraite (2012, pp. 131-134), Arimavicitite (2009, p. 7), Korsakiene (2006, p. 132)

Pagal organizaciniy poky¢iy raiskos pobiidj skiriami penki poky¢iy tipai: alpha, beta, gamma, technologiniai
ir bihevioristiniai poky¢iai. Alpha pokyciais vadinami jprasti kasdieniai pokyciai, kurie iSlaiko organizacijos
veiklos stabilumg ir neZymiai pakeicia jprastas organizacijos salygas, beta pokyciais jvardijami tie poky¢iai, kurie
vyksta organizacijos nariy lygmenyje ir pasireiskia pasikeitusiu poziliriu | normas, tuo tarpu gamma pokyciai susije
su kardinaliais darbuotojy suvokimo poky¢iais (Korsakiené et al., 2017, p. 3). D. Brown, kurj cituoja Korsakiené
etal. (2017, p.3) isskiria technologinius (pokyciai susije¢ su kasdieniy operacijy atlikimo pasikeitimu) ir
bihevioristinius (poky¢iai susij¢ su pasikeitimais santykiuose) pokycius. Atsizvelgiant | pokyciy igyvendinimo
apimtis skiriami strateginiai ir sisteminiai poky¢iai. Organizaciniu lygmeniu vykstantys esminiai pokyciai
kardinaliai keiCiantys jprasta organizacijos tvarka mokslinéje literatliroje vadinami strateginiais organizaciniais
dalies organizacijos nariy SabloniSky veiksmy ir jsitikinimy pasikeitima. Sisteminiai poky¢iai traktuojami kaip
organizacijy sisteminé kaita, kurios metu visiskai ar i§ dalies kei¢iami visi organizacijos elementai (ISoraité, 2012,
p. 132). Pagal pokyc¢iy trukme skirstomi epizodiniai ir ilgalaikiai poky¢iai. Vienkartiniai poky¢iai, kurie néra dazni
vadinami epizodiniais poky¢iais, tuo tarpu poky¢iai, kurie vyksta ilga laikotarpj ir nuolat kartojasi yra ilgalaikiai
poky¢iai (Korsakiené et al., 2017, p. 3).

Mokslinéje literatiiroje placiausiai nagrinéjami pokyciy tipai yra planuoti ir neplanuoti pokyciai. Planuoti
poky¢iai yra itin reikSmingi, nes juos organizacijos jgyvendina tikslingai siekdamos konkreciy tiksly. Planuotais
poky¢iais siekiama parengti organizacija prisitaikyti prie esminiy organizacijos tiksly ir veiklos krypc¢iy pasikeitimo
(Korsakiené, 2006, p.132). Planuoti poky¢iai dazniausiai inicijuojami organizacijos valdymo lygmenyje ir
perduodami zemesniems organizacijos struktiros lygiams (Van der Voet et al., 2016, p. 845). Neplanuoti poky¢iai
p. 3). Neplanuotus pokycius, daug daZzniau nei planuotus, lydi stresas ir darbuotojy tarpusavio konfliktai
(Korsakieng, 2006, p. 132).

Pagal poveikj organizaciniai pokyc¢iai skirstomi j pirmo laipsnio ir antro laipsnio pokyc¢ius. Pirmo laipsnio
pokyciai susij¢ su pokyciais jau egzistuojancCiose sistemose ir veiklos vykdymo praktikose, tuo tarpu antrojo
laipsnio poky¢iai jgyvendinami kuriant naujas sistemas, darbo metodus ir praktikas (Korsakien¢ et al., 2017, p. 3).
Atsizvelgiant | pokycCiy eigos intensyvuma skirstomi greiti ir léti pokyciai. Jgyvendinant pokycius, organizacijos
renkasi per kokj laikotarpj siekia jgyvendinti numatytus pokycius. Pastebima, kad pasirinkus léta pokyciy
jgyvendinimg sulaukiama maZzesnio pasipriesinimo pokyciams, nes jie jgyvendinami palaipsniui (ISoraité, 2012,
p. 131). Greiti pokyciai yra palankiis norint greit pasiekti laukiamo rezultato, taciau salygoja didelj darbuotojy
pasiprie$inimg (Korsakiené, 2006, p. 132). Taigi, galima teigti, kad mokslingje literataroje yra i$skiriamas platus
spektras organizaciniy pokyc¢iy tipy. Poky¢iy tipai skiriami pagal pokyc¢iy raiska, apimtis, trukme, kilme, poveik] ir
intensyvuma. Kiekvienas pokyc¢iy tipas turi jam priskiriamus bruozus, pagal kuriuos vieni poky¢iai yra skiriami nuo

kity.
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Apibendrinant galima teigti, kad organizacijose nuolat vyksta jvairaus pobtidzio poky¢iai. Organizaciniai
pokyciai apibréziami kaip organizacijos misijos, vizijos, veiklos lauko ir tiksly, jprasty veiklos vykdymo
priemoniy, metody ir strategijy pasikeitimas, kuriuo siekiama prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy, pasiekti uzsibréztus
tikslus, tobulinti organizacijoje vykstancius procesus, sukurti naujas galimybes organizacijai, gerinti produktyvuma
ir didinti konkurencinguma. Organizacinius pokycius lemia vidinés ir iSorinés priezastys. Priklausomai nuo
organizaciniy pokyc¢iy pobiidzio skiriami poky¢iy tipai. Pagal raiska skiriami alpha, beta, gamma, technologiniai ir
bihevioristiniai, pagal apimtis — strateginiai ir sisteminiai, pagal trukme¢ — epizodiniai ir ilgalaikiai, pagal kilm¢ —
planuoti ir neplanuoti, pagal poveiki — pirmo ir antro laipsnio, pagal eigos intensyvuma — 1éti ir greiti pokyciai.

2. Tyrimo metodologija

Sis mokslinis tyrimas yra atliekamas taikant sistemine literatiiros analize, tai tyrimo metodas, kurio metu renkami
vienai temai priklausantys moksliniai literatliros Saltiniai (Kitchenham, 2007). Taikant sisteminés literatiiros
analizés metoda siekiama surinkti, susisteminti ir i$analizuoti gautus duomenis pasirinktoje srityje. Siame mokslo
tiriamajame darbe laikomasi Kitchenham (2007) sisteminés literatiiros analizés metodiniy nurodymy tyrima
atlickant trimis etapais: planavimas, jgyvendinimas ir rezultaty pateikimas. Planavimo etape buvo rengiamas
analizés protokolas — identifikuojami moksliniy Saltiniy atrankos kriterijai, formuluojami tyrimo klausimai,
numatoma tyrimo atlikimo strategija. Antrajame etape atlickama atrankos kriterijus atitikusiy moksliniy literatiiros
Saltiniy analizé. TreCiajame etape sisteminami gauti rezultatai, atsakoma j tyrimo klausimus bei formuluojamos
iSvados.

Planavimas. Siekiant i§skirti su tyrimo tema susijusius mokslinius literatiros Saltinius buvo formuluojami
tyrimo klausimai: TK1: kokie yra organizacinius poky¢ius lemiantys veiksniai? TK2: kokie yra organizacinius
pokycius ribojantys veiksniai?

Tyrimo planavimo etape nustatyti moksliniy Saltiniy jtraukimo ir atmetimo kriterijai. Atrankos kriterijy
taikymu siekiama uztikrinti, kad analizei atrenkami tik tyrimui tinkantys ir su tyrimo tema susij¢ mokslinés
literattiros $altiniai. | analiz¢ buvo jtraukiamos publikacijos moksliniuose Zurnaluose publikuotos nuo 2010 m. iki
2019 m. Moksliniy literatiros Saltiniy jtraukimo ir atmetimo kriterijai pateikiami 2 lenteléje.

2 lentelé. Moksliniy Saltiniy jtraukimo ir atmetimo Kriterijai (Saltinis: sudaryta autorés)

Moksliniy literatiiros $altiniy jtraukimo kriterijai

Moksliniy literattiros Saltiniy atmetimo kriterijai

Mokslinis straipsnis moksliniame periodiniame
leidinyje.

Prieinamas pilnas straipsnis.

Publikuotas nuo 2010 iki 2019 m.

Publikacija lietuviy arba angly kalba.

Mokslinis Saltinis pateikiamas ne moksliniame
periodiniame leidinyje.

Prieinama tik straipsnio dalis.
Publikacija ne lietuviy arba angly kalba.
Publikacija nesusijusi su tyrimo klausimais.

Publikacija susijusi su tyrimo tema.

Pasirinkta tyrimo strategija (zr. 2 paveikslg) kurioje numatyta automatiné Saltiniy paieSka moksliniy Saltiniy
duomeny bazése. Automatiné paieska atlickama remiantis raktazodZziais (organizaciniai pokyc€iai, lemiantys
veiksniai, ribojantys veiksniai) juos jvedant j internetines duomeny baziy paieskas. Raktazodziai buvo ieskomi bet
kur tekste, viso buvo rasta 302 straipsniai. IS automatinés paieSkos biidu atrinkty straipsniy buvo pasalinami
besikartojantys straipsniai, viso buvo 192 straipsniai. Kitas tyrimo strategijos zingsnis buvo jtraukimo ir atmetimo
kriterijy taikymas.

Pasalinami besikartojantys

Automatiné paieska naudojant S
Saltiniai

Atrinkti tyrimo Saltiniai: S
raktazodzius

n=302

Vv

Atrinkti tyrimo Saltiniai: S
n=192

Atrenkami Saltiniai
atsizvelgiant i jtraukimo ir
atmetimo kriterijus

S Atrinkti t}:gfzo Saltiniai:

2 paveikslas. Tyrimo strategija (Saltinis: sudaryta autores)
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Tyrimui buvo pasirinktos 2 duomeny bazés: EBSCO ir Emerald Management, Kuriose tyrimo atrankos
kriterijus atitiko 12 moksliniy straipsniy (Zr. 3 lentelg).

3 lentelé. Tyrimui atrinkti mokslings literatiiros $altiniai (altinis: sudaryta autorés)

Autorius Metai Straipsnio pavadinimas

Zidonis, Z., Sutkuvien, J. 2019 | Lietuvos bendrojo ugdymo mokykly darbuotojy emocinés reakcijos j darbo
apmokeéjimo poky¢ius. Viesoji politika ir administravimas.

Tidd, J. ir Bessant, J. 2018 | Innovation management challenges: from fads to fundamentals.

Korsakieng, R., Juodeikeé, R., 2017 | Factors impacting and restricting success of organizational changes.

Buzavaite, M.

Van der Voet, J., Kuipers, B., 2016 | Implementing Change in Public Organizations: The relationship between

Groeneveld, S. leadership and affective commitment to change in a public sector context.

Wulandari, P., Mangundjaya, W., | 2015 | Is job satisfaction a moderator or mediator on the relationship between

Utoyo, D. B. change leadership and commitment to change.

Videikiené, S., Simanskiené, L. 2014 | Poky¢iy valdymo klittys organizacijose: teoriniai ir praktiniai aspektai.

ISoraité, M. 2012 | Teoriniai strateginiy poky¢iy aspektai.

Whelan-Berry, K. S., Somerville, | 2010 | Linking Change Drivers and the Organizational Change Process: A Review

K. A and Synthesis.

Kotter, J. P., Schlesinger, L. A. 2008 | Choosing Strategies for Change.

Korsakieng, R. 2006 | Organizaciniy poky¢iy valdymas: teoriniai ir praktiniai aspektai.

Herscovitch, L., Meyer, J. P. 2002 | Commitment to Organizational Change: Extension of a Three-Component
Model.

3. Tyrimo duomeny analizé

ReikSmingg vietg organizaciniy pokyciy moksliniuose tyrimuose uzima pokycius lemianciy ir ribojanéiy veiksniy
analizé. Didel¢ dalis moksliniy tyrimy koncentruojasi analizuojant kaip skirtingi veiksniai veikia organizacinius
poky¢ius bei veiksniy tarpusavio sgveikg. Galima teigti, kad organizacinius pokyc¢ius lemianéiy ir ribojanéiy
veiksniy analizé yra viena pagrindiniy organizaciniy pokyc¢iy analizés krypéiy.

TK1. Kokie yra organizacinius pokycius lemiantys veiksniai? Poky¢iams turintys jtakos veiksniai suprantami
kaip veiksmai, priemonés ir elgesio modeliai, kurie veikia poky¢iy procesag (Whelan-Berry ir Somerville, 2010,
p. 176). Svarbu atkreipti démes;j j tai, kad veiksniai gali turéti tiek teigiamos, tiek neigiamos jtakos organizaciniams
poky¢iams. Analizuojant moksling literatiirg pastebima, kad autoriai i$skiria skirtingus veiksnius, kaip svarbiausius
sickiant sékmingai jgyvendinti organizacinius pokycCius. Daugiausia démesio skiriama Siems organizacinius
poky¢ius lemiantiems veiksniams: jsipareigojimui keistis, darbuotojy mokymui, darbuotojy itraukimui,
komunikacijai, poky¢iy valdymui ir lyderystei (zr. 3 paveiksla).

Darbuotojy

jtraukimas Komunikacija

Darbuotojy Poky¢iy
mokymas valdymas

Isipareigojimas

keistis Lyderyst

3 paveikslas. Organizacinius pokyc¢ius lemiantys veiksniai
(altinis: sudaryta autorés remiantis Zidoniu ir Sutkuviene (2019, p. 176-177), Korsakiene et al. (2017, p. 5), Van der Voet et al.
(2016, pp. 843 —846), Wulandari et al. (2015, pp. 104 —105), Videikiené ir Simanskien¢ (2014, p. 107), Iforaité (2012, p. 130),
Whelan-Berry ir Somerville (2010, pp. 180 —185), Korsakiene (2006, p. 238), Herscovitch ir Meyer (2002, p. 475)
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Darbuotojy jsipareigojimas keistis yra svarbus veiksnys, galintis Zenkliai prisidéti prie s¢kmingo organizaciniy
poky¢iy jgyvendinimo. Isipareigojimas keistis suprantamas kaip jéga, kuri organizacijos narius vercia imtis tam
tikry veiksmy siekiant sékmingai jgyvendinti numatyta pokytj (Wulandari etal., 2015, p. 105). Giovanita ir
Mangundjaya (2017, p. 15) nurodo, kad jsipareigojimas keistis kyla i$ tikéjimo, kad pokytis atne§ naudg ir siekio
palaikyti pokycio jgyvendinimg. Moksliniuose tyrimuose akcentuojama, kad darbuotojy jsipareigojimas keistis turi
reik§mingos jtakos sékmingam poky¢iui jgyvendinimui (Wulandari et al., 2015, p. 104).

Darbuotojy mokymas organizaciniy pokyCiy kontekste yra suprantamas kaip mokymai, kuriy metu
darbuotojai supazindinami su planuojamais pokyciais ir apmokomi dirbti naujomis priemonémis ar metodais.
Dazniausiai vyrauja tendencija | darbuotojy mokymus pokyciy laikotarpiu zitiréti kaip brangia, taciau biiting
priemong siekiant supazindinti darbuotojus su naujais darbo metodais (Tidd ir Bessant, 2018, p. 10). Poky¢iy
igyvendinimo procese taikant mokymus, kaip organizacinius poky¢ius lemiantj veiksnj koncentruojamasi j formaly
naujy technologijy, procesy, rutiny ir pageidaujamy elgesio normy pristatyma (Whelan-Berry ir Somerville, 2010,
p. 184). Taciau pastebima, kad organizacijos turéty skirti démesj ne tik naujy jgiidziy formavimui, bet ir naujos
organizacinés kultiros karimui, mokymy metu akcentuojant kodél poky¢iai yra jgyvendinami (Tidd ir Bessant,
2018, p. 10).

Analizuojant organizaciniy pokyCiy samprata buvo aptarta, kad pokyciai vyksta visuose organizacijos
lygmenyse, todél natiiralu, kad jie paveikia visus darbuotojus. Tai salygoja biitinybe i pokyCiy planavimo ir
igyvendinimo procesus jtraukti ne tik organizacijos vadovus, bet ir kitus darbuotojus. Viena pagrindiniy darbuotojy
jtraukimo teikiamy naudy jgyvendinant organizacinius poky¢ius yra tai, kad jtraukti darbuotojai geriau supranta
poky¢iy esme ir dél to didéja darbuotojy jaufiamas jsipareigojimas keistis Whelan-Berry ir Somerville, 2010,
p. 185). Pabréziama, kad darbuotojy jtraukimas j pirminj poky¢iy valdymo-planavimo procesg yra itin svarbus
veiksnys, dvejopai lemiantis organizaciniy poky¢iy sékme. Viena vertus, darbuotojy jtraukimas j pokyc¢iy
planavimo procesg pacius darbuotojus paver¢ia poky€iy iniciatoriais, todél didéja jy isipareigojimas keistis ir
mazéja pasiprieSinimas poky¢iams. Antra vertus, darbuotojy pasitlymai ir nuomoné gali turéti reik§mingos jtakos
pokycio plano tobulinimui.

TK2: Kokie yra organizacinius pokycius ribojantys veiksniai? Svarbu atkreipti démesj, kad kai kurie
veiksniai, priklausomai nuo jy tinkamumo ir kokybés bei aplinkybiy gali tiek riboti, tiek lemti organizacinius
pokyc¢ius. Tokiy veiksniy analizé organizaciniy pokyciy srities mokslo darbuose yra iSsami ir Siems veiksniams
skiriama daugiau démesio nei veiksniams turintiems tik lemiantj ar ribojantj poveikj. Analizuojant veiksnius
ribojancius organizacinius pokyc¢ius matyti, kad trys veiksniai sutampa su veiksniais lemianciais organizacinius
pokycius (zr. 4 paveiksla). Abipusiai veikiantiems veiksniams priskiriama komunikacija, poky¢iy valdymas ir
lyderysté.

Komunikacija Poky¢iy valdymas

Lyderysté PasiprieSinimas

RIBOJANTYS

VEIKSNIAI

4 paveikslas. Organizacinius poky¢ius ribojantys veiksniai (3altinis: sudaryta autorés remiantis Zidoniu ir Sutkuviene
(2019, pp. 176-177), Korsakiene et al. (2017, pp. 4-5), Van der Voet et al. (2016, pp. 843-846), Wulandari et al.
(2015, p. 105), Videikiené ir Simanskiené (2014, pp. 107-110), I3oraite (2012, p. 130), Whelan-Berry ir Somerville
(2010, p. 180), Kotter ir Schlesinger (2008, p. 68), Korsakiene (2006, p. 238)

Komunikacija organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo kontekste gali biiti vertinama kaip pati efektyviausia
priemoné, leidzianti wuZztikrinti sékmingg pokyCiy jgyvendinimg. Komunikacija, organizaciniy pokyciy
igyvendinimo metu, siekiama jtikinti organizacijos narius ir kitas suinteresuotas Salis dél numatyty pokyciy
batinumo (Korsakiené etal., 2017, p.5). Mokslingje literatiroje akcentuojamas komunikacijos veiksnio
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dvilypumas — komunikacija gali tiek teigiamai, tick neigiamai paveikti organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo
procesa. Tinkama komunikacija pasalina neuZztikrintumo jausmga, tac¢iau komunikacijos stoka ar netinkamas
komunikacijos turinys gali pagilinti neuztikrintumo jausma ir kelti nerima (Korsakiené¢ et al., 2017, p. 5).

Vykdant pokyc¢iy komunikacija svarbu ja jgyvendinti dviem buidais — informacijg suteikti ir jg priimti.
Informacijos suteikimas ,,i§ vir§aus j apacig“ yra pagrindinis komunikacijos btidas, kurio metu darbuotojams ne tik
pateikiama informacija, bet ir siekiama juo jtikinti pokyCiy biitinumu bei skatinti darbuotojy isipareigojima
poky¢iams (Van der Voet et al., 2016, p. 845). Akcentuojama, kad tinkama poky¢iy komunikacija turi biti aktyvi,
atvira ir teikiama tinkamu laiku bei vykdoma keliais skirtingais kanalais: video formatu, prezentacijomis,
tiesioginiu pristatymu, pranesimais, organizuojant informacinius susirinkimus darbo metu.

ISskiriant organizacinius pokycius lemiancius ir ribojancius veiksnius i$samiai aptariamas poky¢iy valdymo
veiksnys. Poky¢iy valdymas organizacijose esant vis didéjanCiam pokyc¢iy intensyvumui tampa vienas pagrindiniy
is§tkiy (Zidonis ir Sutkuviené, 2019, p. 176). Mokslingje literatiiroje pokyéiy valdymas apibidinamas kaip
nuolatinis organizacijos krypties, struktiiros ir geb&jimy atnaujinimo procesas, siekiant tenkinti besikeiCiancius
iSoriniy ir vidiniy vartotojy poreikius (Kang, 2015, p. 28). Poky¢iy valdymas yra labai sudétingas procesas ne tik
deél pokyciy intensyvumo ir jvairumo, bet ir dél pokyciy valdymo elementy: pokyciams valdyti reikia Ziniy, noro ir
ketinimy keistis, jgadziy ir gebé&jimy; poky¢iy valdymo turinys sudaromas remiantis psichologija, ekonomika,
verslo administravimu, organizacine elgsena ir t.t.; poky¢iy valdymo uzdavinys yra kiek jmanoma geriau
igyvendinti naujus metodus arba atsakyti | iSorés pokycius; poky¢iy valdymo turinj sudaro modeliai, metodai,
gebéjimai, reikalingi praktikoje (ISoraité, 2012, p. 130).

Poky¢iy valdyme svarbig vieta uzima vadovas ir jo vaidmuo pokyCiy procese. Mokslingje literattiroje
nurodoma, kad vadovo vaidmuo poky¢iy valdymo procese sutelkiant visus organizacijos narius bendry tiksly
siekimui gali uztikrinti poky¢iy sékme (Kang, 2015, p. 29). Taciau skubotas ir nenuoseklus poky¢iy valdymas,
poky¢iy valdymo reik§més ignoravimas, vadovy nelankstumas ir prastas vadovavimas gali lemti nesékmingg
organizaciniy poky¢iy jgyvendinimg ir net konkurenciniy pozicijy rinkoje praradima (Videikien¢ ir Simanskiené,
2014, p. 107)

Whelan-Berry ir Somerville (2010, p. 180) nurodo, kad lyderysté yra vienas daugiausiai analizuojamy
veiksniy turinciy jtakos poky¢iy igyvendinimo procesui. Poky¢iy lyderysté yra apibréziama kaip pokyciy kontekste
vykstantis elgesys, kuriuo kitiems perduodamos pokyc¢iy vizijos, stebimas pokyc¢iy procesas ir darbuotojams
suteikiama pagalba prisitaikant prie pokyciy. Poky¢iy lyderysté pasireiSkia dviem badais: kaip elgesys skatinantis
poky¢ius ir juos i§judinantis atskleidziant pokyciy butinybe; elgesys, kuriuo siekiama uztikrinti, kad pokyc¢iai bus
sékmingi visu poky¢iy jgyvendinimo laikotarpiu (Wulandari et al., 2015, p. 105).

Lyderis, poky¢iy lyderystés kontekste yra matomas kaip esminis poky¢iy jgyvendinimo elementas turintis
jtakos darbuotojy jsipareigojimui keistis (Van der Voet et al., 2016, p. 843). Poky¢iy lyderiy esminé paskirtis yra
darbuotojams priimtinais bidais komunikuoti apie vykstan¢ius poky¢ius, gauti atgalinj rysj, motyvuoti darbuotojus
siekti poky¢iy, skatinti greitesnj poky¢iy jgyvendinimg, valdyti kylan¢ius konfliktus ir plétoti organizacijos bei jos
darbuotojy pasirengima poky¢iams (Korsakiené etal., 2017, p. 5). Siuos reikalavimus jgyvendinantis pokyéiy
lyderis gali uztikrinti, kad pokyc¢iai bus priimami palankiai ir sékmingai jgyvendinti organizacijoje. Taciau
netinkamas lyderystés iSpildymas gali salygoti neigiamas pasekmes organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo procese.
Pastebima, kad poky¢iy lyderiai daznai nuvertina savo vaidmens svarbg ir dalj uzduoCiy paskiria vykdyti kitiems
organizacijos nariams, taip atitolindami save nuo poky¢iy igyvendinimo proceso ir sudarantys palankias salygas
organizaciniy poky¢iy nesékmei (Korsakiené et al., 2017, p. 5).

Kaip esminis organizacinius poky¢ius ribojantis veiksnys i§skiriamas darbuotojy pasipriesinimas, kurj galima
traktuoti kaip neigiamg atsvara darbuotojy jsipareigojimui keistis. Kaip aptarta anksiau, pokycius lydi
neuztikrintumo ir baimés dél ateities jausmai, todél su pasiprieSinimu pokyc¢iams susiduria beveik visos
organizacinius pokyc¢ius jgyvendinancios organizacijos. PasiprieSinimg pokyc¢iams gali nulemti ir organizacijos bei
jos vadovy nepasirengimas jgyvendinti poky¢ius (Korsakiené et al., 2017, p. 4). Mokslo darbuose pasiprieSinimui
poky¢iams skiriamas itin didelis démesys, nes pasiprie$inimas poky¢iams vertinamas kaip vienas esminiy veiksniy,
lemiangiy organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo nesékmes (Zidonis ir Sutkuvien¢, 2019, p. 177, Videikien¢ ir
Simanskiené, 2014, p. 110). Pasipriedinimas poky¢iams suprantamas kaip organizacijos nariy elgesys, kuriuo
priesinamasi jgyvendinamiems poky¢iams (Korsakiené et al., 2017, p. 4). Videikiené ir Simanskiené (2014, p. 110)
papildo, kad pasiprieSinimo elgesiu taip pat sickiama islaikyti esamg situacija nepakitusia.

Analizuojant pasipriesinimo pokyciams veiksnj i§skiriamos priemonés, kurias taikant organizacijos gali jveikti
kylantj darbuotojy pasipriesinimg. Dazniausiai taikomos formalios pasiprieSinimo jveikimo priemonés — mokymas
ir komunikacija, tac¢iau su darbuotojy pasiprieSinimu poky¢iams siejamos neigiamos emocinés reakcijos (nerimas,
statuso, galios, jtakos netekimas, neuztikrintumas, baimé) formaliomis priemonés negali biiti jveiktos, tam biitina
kurti palanky organizacinj klimata, kuriame esami nuoggstavimai gali bati drgsiai i$sakyti. Kotter ir Schlesinger
(2008, p. 132) pateikia tiek nuosaikius, tiek gana radikalius darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams jveikimo budus:
bendravimas su darbuotojais; darbuotojy jtraukimas; parama; derybos ir sutartys su nepatogumus patirianciais
darbuotojais; manipuliavimas ir aiski bei numatoma prievarta.
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Svarbus organizacinius pokyc¢ius lemianciy ir ribojanciy veiksniy tyrimy aspektas yra tai, kad tam tikri
veiksniai pastiprina kita veiksnj taip sukuriant grandining reakcija — stipri lyderysté didina jsipareigojimg; tinkama
komunikacija, darbuotojy mokymas ir jtraukimas j pokyciy valdymo procesus mazina darbuotojy pasiprieSinimg ir
t.t. Taip pat daugumoje moksliniy tyrimy, nors ir tiesiogiai neanalizuojami veiksniai turintys jtakos pokyciy
igyvendinimo procesui, S$is aspektas vis tiek yra palieCiamas. Daznai tyrimuose skiriamas démesys konkreciam
veiksniui jj analizuojant i§ skirtingy perspektyvy — kaip veiksnys turintis jtakos pokyciy procesui, kaip pokyciy
proceso elementas, kaip pokyciy jgyvendinimo strategijos elementas.

Apibendrinant galima teigti, kad organizaciniy poky¢iy srities moksliniuose tyrimuose svarbig vieta uzima
pokycCius lemianciy ir ribojanciy veiksniy analizé. [sipareigojimas keistis, darbuotojy mokymas ir jtraukimas
iSskiriami kaip organizacinius pokycius lemiantys veiksniai. Darbuotojy jsipareigojimas keistis atsiranda tikint
poky¢iy reikalingumu ir nauda ir yra pasiekiamas jvairiomis priemonémis — komunikacija, lyderyste, darbuotojy
mokymu. Darbuotojy mokymai organizaciniy poky¢iy kontekste skirti darbuotojy supazindinimui su poky¢iais,
reikalingy jgiidziy ugdymui ir naujos organizacinés kultiiros kiirimui. Darbuotojy jtraukimas lemia geresnj pokyc¢iy
reikSmingumo ir turinio supratima todél turi teigiamos jtakos pokyc¢io plano tobulinimui. Kai kurie veiksniai gali
tiek lemti, tiek riboti organizacinius pokycius, abipusiai veikiantys veiksniai yra komunikacija, poky¢iy valdymas ir
lyderysté. Komunikacija itin reikSminga siekiant jtikinti organizacijos narius dél pokyciy biitinumo, taciau
netinkama komunikacija gali pagilinti darbuotojy neuztikrintumo jausmg. Valdant pokycius didelé reikSmé tenka
vadovui, kurio elgesys bei priimami sprendimai gali nulemti pokyCiy sékme ar nesékme. Lyderysté glaudziai
susijusi su darbuotojy isipareigojimu keistis ir pasiprieSinimu, nes komunikuodamas, rinkdamas atgalinj rysj ir
visapusiskai rengiantis darbuotojus pokyciams lyderis organizacijos narius gali sutelkti pokyciams arba paskatinti
Jju pasipriesinima. Darbuotojy pasiprieSinimas neigiamai veikia organizaciniy poky¢iy igyvendinimo process.

ISvados

1. Organizaciniai poky¢iai apibréziami kaip organizacijos misijos, vizijos, veiklos lauko ir tiksly, jprasty
veiklos vykdymo priemoniy, metody ir strategijy pasikeitimas, kuriuo siekiama prisitaikyti prie aplinkos
poky¢iy, pasiekti uzsibréztus tikslus, tobulinti organizacijoje vykstancius procesus, sukurti naujas
galimybes organizacijai, gerinti produktyvuma ir didinti konkurencinguma. Organizacinius pokycius lemia
vidings ir iSorinés priezastys. Priklausomai nuo organizaciniy pokyciy pobiidzio skiriami pokyc¢iy tipai.
Pagal raiska skiriami alpha, beta, gamma, technologiniai ir bihevioristiniai, pagal apimtis — Strateginiai ir
sisteminiai, pagal trukmg¢ — epizodiniai ir ilgalaikiai, pagal kilme¢ — planuoti ir neplanuoti, pagal poveikj —
pirmo ir antro laipsnio, pagal eigos intensyvuma — l&ti ir greiti poky¢iai.

2. Pokycius lemianciy ir ribojanciy veiksniy analizés kryptyje iSskiriami pokycius lemiantys (Isipareigojimas
keistis, darbuotojy mokymas, jtraukimas) ir ribojantys (darbuotojy pasiprie§inimas) veiksniai, taip pat
veiksniai, kurie, priklausomai nuo aplinkybiy ir situacijos gali buti tiek lemiantys, tiek ribojantys
(komunikacija, poky¢iy valdymas ir lyderysté).

3. Pokycius lemiantys veiksniai yra organizacijos veiksmai, priemonés ir elgesio modeliai kurie teigiamai
veikia pokyCiy procesa. Darbuotojy isipareigojimas keistis kyla darbuotojams tikint pokycio teikiama
nauda ir skatina darbuotojus palaikyti pokyc¢io igyvendinima. Darbuotojy mokymas organizaciniy pokyc¢iy
kontekste susijes su darbuotojy supazindinimu su vykstanciais pokyciais bei apmokymu dirbti pasikei-
tusiomis salygomis. Darbuotojy jtraukimas suteikia darbuotojams galimybe geriau suprasti pokyciy esme
ir skatina juos aktyviai dalyvauti poky¢iy planavimo procesuose ir juos tobulinti. Tinkama komunikacija
gali prisidéti prie pokyc¢iy jgyvendinimo pasalindama neuztikrintumo jausma, taciau komunikacijos stoka
ar netinkamas jos turinys, prieSingai, gali kelti nerima. Poky¢iy valdymas yra nuolatinis organizacijos
krypties atnaujinimo procesas, pokyciy valdymo metu sutelkiami organizacijos nariai bendry tiksly
siekimui gali uztikrinti pokyc¢iy sékme, netinkamas poky¢iy valdymas gali lemti poky¢iy jgyvendinimo
nesékme. Efektyvi lyderysté turi jtakos darbuotojy jsipareigojimui keistis, prisideda prie darbuotojy
motyvavimo siekti pokyCiy ir skatina greitesnj poky¢iy jgyvendinimg, netinkamas lyderystés
igyvendinimas neigiamai veikia organizaciniy pokyciy igyvendinimg. Pagrindinis pokycius ribojantis
veiksnys yra darbuotojy pasiprieSinimas poky¢iams, su kuriuo susiduria beveik visos organizacijos. Tai
organizacijos nariy elgesys, kuriuo prieSinamasi vykdomiems pokyc¢iams siekiant islaikyti status quo.
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FACTORS IMPACTING AND RESTRICTING ORGANIZATIONAL CHANGE:
A SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW

Gerda ZYMANTAITE-MAGALINSKE, Renata KORSAKIENE

Abstract. Research aims to identify factors impacting and restricting organizational change. In this research, we
conducted a systematic literature review. Two research questions were identified: RQ1: What are the factors
impacting organizational change? RQ2: What are the factors restricting organizational change? Two online
databases including EBSCO and Emerald Management were selected as the main sources for the research.
Research inclusion and exclusion criteria were selected. To match identified keywords with the published
research and relevant literature, keywords were used to search through the selected databases (organizational
change, factors impacting change, factors restricting change). Results: From the review study, 12 primary
scientific studies were identified presenting factors impacting and restricting organizational change. Main factors
impacting organizational change were identified: commitment to change, employee education, employee
inclusion, communication, change management, leadership; and factors restricting organizational change:
leadership, communication, change management, resistance to change. The research is significant in that it
systematizes the factors impacting and restricting organizational changes analysed in different sources of
scientific literature and provides a list of the main factors.

Keywords: organizational change, types of organizational change, factors impacting change, factors restricting
change, systematic literature review.
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