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Santrauka

Siame straipsnyje nagrinéjamos darbuotojy pasipriesinimo organizaciniams pokyéiams prieZastys ir reakcijos, daugiausia
démesio skiriant psichologiniams, organizaciniams ir demografiniams veiksniams. Analizuojant moksline literatiirg ir empirinius
tyrimus siekiama sukurti pasiprie§inimo naujovéms $alinimo modelj. Pagrindinés i§vados atskleidzia, kad pasiprieSsinima lemia tokie
veiksniai kaip nesékmés baimé, pirmenybés teikimas rutinai, nepasitikéjimas vadovybe ir prasta komunikacija. Psichologiniai
veiksniai, tokie kaip netikrumas ir mazas pasitikéjimas savimi, kartu su organizacinémis problemomis, tokiomis kaip netinkamas
dalyvavimas ir paramos sistemos, labai sustiprina pasiprie§inima. Be to, demografiniai bruozai, jskaitant amziy ir darbo staza, turi
jtakos pasiprieSinimui, nors asmeniné patirtis ir organizacinis kontekstas vaidina svarbesnj vaidmenj. Tyrime nustatytos konkrecios
pasipriesinimo priezastys, kurios siejamos su pritaikytomis strategijomis, tokiomis kaip mokymas, tinkly kiirimas, paskatos ir derybos.
Vien priezas¢iy zinojimas organizacijoms leidZia sistemingai spresti pasipriesinimo problemas, uztikrinant sklandesnj naujoviy
diegima. Tyrime pabréziama, kaip svarbu gerinti organizacijos klimatg ir palaikyti darbuotojy psichologinj pasirengima poky¢iams.
Sios i§vados vadovams suteikia vertingy jzvalgy, pabréziant skaidraus bendravimo, darbuotojy jtraukimo ir pasitikéjimo stiprinimo
poreikj, siekiant puoseléti inovacijy kultiirg ir mazinti pasiprieSinimg.

ReikSminiai ZodZiai: inovacija, poky¢iai, pasiprieSinimas inovacijoms, darbuotojy pasipriesinimas, pasipriesinimo priezastys.
Ivadas

Dinamiskame verslo pasaulyje organizacijos nuolat susiduria su poreikiu diegti naujoves ir prisitaikyti. Taciau Sis
nepaliaujamas naujoviy siekis daznai susiduria su darbuotojy pasiprieSinimu, kuris turi didele reik§me¢ organizacijos
sékmei ir poky¢iy valdymo strategijy veiksmingumui.

Darbuotojy pasipriesinimo pokyCiams tyrimas yra labai svarbus siekiant suprasti, kaip organizacijos gali
veiksmingai valdyti ir ijgyvendinti naujas iniciatyvas. J. P. Kotter ir L. A. Schlesinger (1979) pabrézia, kad pasiprieSinimas
yra viena i§ pagrindiniy nesékmingy poky¢iy iniciatyvy priezasciy. Gilindamosis i §i pasiprieSinimg lemiancius veiksnius,
organizacijos gali sukurti subtilesnes ir veiksmingesnes pokyc¢iy adaptacijos strategijas. Pasak N. Sergeeva ir A. Trifilova
(2018), pasipriesinima reikéty vertinti ne tik kaip klititj, bet ir kaip griztamajj rysj, kuris gali suteikti vertingy jZvalgy apie
darbuotojy poreikius ir riipes€ius pereinamuoju laikotarpiu.

Dabartiniame amziuje, kai technologiné pazanga ir pasaulinés rinkos spaudimas reikalauja nuolatiniy naujoviy,
labai svarbu suprasti ir valdyti darbuotojy pasipriesinima. Sis tyrimas reik§mingai prisideda prie mokslinés literatiiros,
nes pateikia i$samig pasiprieSinimg lemianciy veiksniy analiz¢. PriezasCiy Zinojimas leidzia pasirinkti tinkamas
strategijas, kad organizaciniai poky¢iai biity priimami, o ne jiems prie§inamasi.

Sio tyrimo pagrindu galima teigti, kad itin svarbu istirti darbuotojy pasipriesinima naujoviskiems poky¢iams darbo
vietoje. Tai ne tik praturtina akademinj diskursa, bet ir suteikia esminiy jzvalgy vadybos ir organizacijos plétros srities
specialistams. Sis tyrimas yra Zzmogaus elgesio ir strateginio valdymo sankirtoje, siilantis i§samy vaizda apie tai, kaip
organizacijos gali geriau prisitaikyti ir klestéti nuolat kintanc¢ioje verslo aplinkoje.

Tyrimas yra aktualus, kadangi yra nepakankamas sudétingy veiksniy, lemianciy darbuotojy pasiprieSinima
inovaciniams pokyciams darbo vietoje, supratimas. Triuksta iSsamaus supratimo, kaip psichologinés, organizacinés,
demografinés ir asmeninés savybés sgveikauja tarpusavyje ir daro jtaka pasiprieSinimui. Kadangi inovacijos
organizacijose ir toliau vystosi, ypa¢ dél technologinés pazangos, vis svarbiau suprasti, kaip Sie poky¢iai veikia darbuotojy
pozitrj ir elgseng. D¢l Sio besikeiciancio pobiidzio reikia nuolat studijuoti ir pritaikyti poky¢iy valdymo strategijas.

Tyrimo tikslas — analizuojant moksling literatlirg ir tyrimus, sukurti pasiprie§inimo inovatyviems pokyc¢iams
priezas¢iy eliminavimo model;.

Iskeltam tikslui pasiekti sprendziami Sie uzZdaviniai:

1. ISanalizuoti darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams organizacijose veikiancius veiksnius ir reakcijas.

2. Isaiskinti pasipriesinimo prieZastis, i§Saukiancias pasiprieSinima pokyciams.

3. ISaiskinti galimybes sukurti modelj, kurio taikymas galéty padéti eliminuoti veiksnius ir priezastis prieSintis
inovatyviems pokyciams.

Tyrimuy objektas ir metodai

Tyrimo objektas yra darbuotojy pasipriesinimo inovatyviems pokyCiams priezastys organizacijose. Norint
i$siaiskinti pagrindines pasiprieSinimo inovatyviems pokyc¢iams organizacijose prieZastis, tyrimui pasirinkta sisteminé
mokslinés literatliros analizé, palyginimo ir apibendrinimo metodai. Analizei atlikti nagrinéta moksliné literatiira ir
empiriniai tyrimai apie darbuotojy pasipriesinimo inovatyviems pokyciams priezastis ir reakcijas, kuriuose iSskiriami ir
placiau analizuojami psichologiniai ir organizaciniai veiksniai, bei demografiniy ir asmeniniy savybiy jtaka pasiprieSinimui.
Vertinant mokslingje literatiiroje iSskirtus pagrindinius veiksnius ir savybes, turincias tiesioging jtaka inovatyviy pokyciy
pasipriesinimui, atsiranda galimybé sukurti modelj, kurio taikymas biity tinkamas Sioms prieZastims eliminuoti.
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PasiprieSinimo inovatyviems poky¢iams veiksniy klasifikavimas

Pasipriesinima pokyc¢iams placiau pradéjo nagrinéti K. Lewin (1952). Mokslininkas aiskina, kad Sis ,,laukas®
reiskia aplinka, kurig reguliuoja i§ skirtingy krypciy ir skirtingu intensyvumu veikiancios jégos. Individams laukas turéty
biiti islaikytas, todél pusiausvyra galima atkurti subalansavus jégas, kurios palengvina arba trukdo pokyciams (Lewin,
1952). Taigi, autorius padaré iSvada, kad jeigu individai néra pasirenge pokyciams, kils pasipriesinimas, kuris pasireiskia
veikimu prieSingomis kryptimis.

1948 m. L. Coch ir J. French daugiau démesio skyré psichologiniams poziiiriams, kad paaiskinty pasiprieSinima
pokyciams. Mokslininkai teigia, kad pasiprieSinimas pokyCiams visy pirma yra individo motyvacijos problema. G.
Watson (1971) pritaria minciai, kad tai yra individy jéga, siekianti i$laikyti stabiluma. A. Armenakis ir kt. (1993) teigia,
kad pasiprieSinimas poky¢iams turi kognityvinj aspekta, kuris lemia elgesj, kai individai arba prieSinasi, arba remia
poky¢io pastangas. Kiti tyréjai, pavyzdziui, J. M. Jermier ir kt. (1994), pasiprieSinimg vertina kaip reaktyvy procesa
individy santykiuose, kai pasipriesinimas iSreiSkiamas aktyviu priesisku elgesiu. Minétos autoriy nuomonés yra klasikinis
poziiiris | inovacijy diegima, kuris yra adaptuojamas ir plétojamas Siuolaikiniame moksle apie pasiprie§inimg inovacijy
diegimui ir keliy nustatymui tokj pasipriesinima eliminuoti.

Nors daugelyje literattiros Saltiniy j pasipriesinima poky¢iams zvelgiama i$ elgesio perspektyvos, buvo sukurta daugiamaté
savoka, kurioje paaiSkinimas neapsiriboja vien pasiprieSinimo apibrézimu kaip elgesio pokyCiy atzvilgiu ir apibiidina
pasiprieSinimo  sudétinguma. Tai pripazino ir S.K. Piderit (2000), kuris kritikavo ankstesnius tyrimus minédamas, kad
pasiprieSinimas pokyc¢iams buvo ,,pernelyg supaprastintas™. Tyréjas sukiiré daugiamatj pozitirj  pasiprieSinimg pokyciams. S. K.
Piderit (2000) savo darbe pamingjo, kad G. Watson (1971) teiginys apie tai, kad kas daznai jvardijama kaip pasiprieSinimas, i$ tikryjy
yra tik nenoras. A. Armenakis ir kt. (1993) pasipriesinimg apibréZia elgesio terminais, taciau teigia, kad pries jj yra kita biisena: tai
kognityviné biisena, kurig jie vadina (ne)pasirengimu. Pasipriesinimui apibiidinti S.K. Piderit (2000) sukiiré naujg apibréztj, kuria
apibiidina, kad pasiprieSinimg pokyc¢iams sudaro emocijos ir elgesys. S. Oreg (2006) apibrézimg grindzia S. K. Piderit (2000)
apibrézimu, nes teigia, kad pasiprieSinimas suvokiamas kaip trimatis (neigiamas) pozitiris j tam tikra organizacijos pokyti.

Darbuotojy pasiprieSinimas naujovéms yra daugialypis reiskinys, kuriam jtakos turi individual@is, organizaciniai ir su
naujovémis susij¢ veiksniai. Kaip pabrézia S. Oreg (2006), pasiprieSinimg daznai lemia darbuotojy kognityvinés ir emocinés
reakcijos ] pokycius, pavyzdziui, pirmenybés teikimas rutinai, netikrumo baimé arba abejonés dél gebéjimo prisitaikyti.
Organizaciniai veiksniai, jskaitant prastg bendravima, nepakankamg dalyvavimg ir nepakankamas paramos sistemas, dar labiau
sustiprina pasiprieSinimg, nes sukelia darbuotojy nepasitikéjimo ar nesaugumo jausma. Be to, paciy naujoviy savybeés,
pavyzdziui, jy suvokiamas sudétingumas, nesuderinamumas su esamomis vertybémis ar neaiski nauda, vaidina lemiama
vaidmen] formuojant darbuotojy norg priimti nauja praktika. Siy veiksniy supratimas yra labai svarbus rengiant strategijas,
skirtas pasiprie§inimui mazinti ir inovacijy kulttirai organizacijose puoseléti. 1 lenteléje pateikiama iSsami $iy veiksniy apzvalga,
remiantis mokslininky tyrimy rezultatais, pateiktas bandymas suskirstyti veiksnius, turinéius jtakos pasiprieSinimui ir
paaiskinanciais pagrindines pasiprieSinimo priezastis. Veiksniai, remiantis S. Oreg (2006), yra skirstomi i individualius, nuo
organizacijos priklausancius ir nepakankamo supratimo veiksnius. Minétas autorius Sias 3 veiksniy grupes apibendrintai vadina
veiksniy kategorijomis. Toliau, remiantis kitais autoriais, pateikiamas veiksniy kategorijas galima iSskaidyti dar smulkiau ir taip
sudaryti bendrg vaizdg apie veiksnius, turinius jtakos personalo pasiprieSinimui inovatyviems pokyciams.

1 lentelé. Veiksniai, lemiantys darbuotojy pasiprieSinimg naujovéms
Table 1. Factors Contributing to Employee Resistance to Innovations

Kategorija Veiksnys Apibtdinimas
Category Factor Description
Darbuotojai, kurie pirmenybe teikia stabilumui ir rutinai, dazniau prieSinasi naujovéms, nes

Rutinos ieskojimas esama tvarka juos tenkina, o poreikio tobuléti jie neturi (S. Oreg, 2006; S. Oreg, M. Vakola,
Routine-Seeking A. Armenakis, 2011).

Individualis veiksniai Employees who prefer stability and routine are more likely to resist innovations.

Individual Factors Darbuotojai gali prieSintis, jei mano, kad trumpalaikiai trikdziai nusveria ilgalaike nauda.
Trumpalaikis démesys | Nenoras tobuléti, kelti kvalifikacija yra tokiy darbuotojy prioritetas (S. Heidenreich, M.
Short-Term Focus Handrich, 2015; S. Verhagen et al., 2022).

Employees may resist if they perceive short-term disruptions outweigh long-term benefits.
Pasipriesinimas didéja, kai darbuotojai nedalyvauja planavimo ar sprendimy priémimo
procese. Tokiu atveju jie nepasitiki inovacijy bei poky¢iy sékme ir instinktyviai prie§inasi (N.
Sergeeva, A. Trifilova, 2018; J. Krantz, M. d. Maltz,1997)

Dalyvavimo stoka

Organizaciniai Lack of Participation > ; . ! . .. .
Vei%(sniai f P Resistance increases when employees are not involved in the planning or decision-making
NN rocess.
Organizational L o - o = —— -
Factors Nepakankama Nepakankamas naujovés priezasciy, naudos ir proceso paaiskinimas. Sis klasikinis veiksnys
korIr)lunikacija yra ypac stiprus ir akivaizdziai priklausantis nuo organizacijos (R. D. Iverson,,1996; S. K.

Piderit, 2000).
Inadequate explanation of the reasons, benefits, and process of the innovation.
Sunkiai suprantamoms ar sunkiai jgyvendinamoms naujovéms greiciausiai bus pasipriesinta.

Poor Communication

Ssl?g;l;l;?;is Prie Sio veiksnio visada prisideda nesékmés baimé, baimé biti nereikalingam po naujovés
Tnovacijy apibidinimo | Perceived Complexity diegimo (R. Drejeris, E. Drejeriené, 2022; A. M. Freund, A. M. (2008)
veiksniai Innovations that are difficult to understand or implement are more likely to be resisted.
Innovation-Specific Santykinio pranaSumo l}arbuptoj ai pri‘eéinasi, j E?i nemato, kaip navj OYé pagel:inajq (‘larbq. . . .
Factors trikumas Slslvelksnys t_alp pat suslj_c;s su qepakankamu léglékmlmu apie polfyélq prana§un}us , ir tokios

Lack of Relative aplinkybés taip pat gali i$Saukti darbuotojy baime (S. Heidenreich, M. Handrich, 2015; S.

Verhagen et al., 2022).
Advantage

Employees resist if they do not see how the innovation improves their work.
Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis mokslininky nuomonémis
Source: prepared by the author
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Pateikti susisteminti veiksniai, lemiantys pasipriesinimg inovatyviems poky¢iams, gali biiti pagrindas pasirinkti
organizacijos strategijas, kurios eliminuoty minéty veiksniy poveikj ir sudarancias salygas iSvengti konflikty bei diegti
inovatyvius pokycius be susidiirimo su besiprieSinanciais darbuotojais.

PasiprieSinimo inovatyviems poky¢iams priezastys

K. M. Bennebroek Gravenhorst (2003) teigia, kad pasiprieSinimas paprastai laikomas standartine ar net natiiralia
reakcija | organizacinius pokycius. Tai apibiidinama kaip labiausiai neiSvengiama psichologiné ir organizaciné reakcija,
kuri taikoma bet kokio pobiidzio pokyciams, pradedant gana kukliu patobulinimu ir baigiant toli siekianciais poky¢iais ir
organizacine pertvarka. Simptomai — tai specifinis elgesys, pasireiskiantis, kai darbuotojas prieSinasi pokyciams
(Bennebroek Gravenhorst, 2003). Simptomai gali atsispindéti jvairiomis formomis, kurias J. Krantz ir M. D. Maltz (1997)
suskirsté ] dvi riisis: atvirgsias ir slaptasias. Atviras pasiprieSinimas susij¢s su akivaizdZiu pasipriesinimu, nesutikimu,
gincais ir diskusijomis bet kokioms poky¢iy pastangoms. Tuo tarpu pasléptas pasiprieSinimas biina dviejy formy: viena
i$ ju — samoningas pasléptas pasiprieSinimas, kai darbuotojai nerimauja dél savo veiksmy, kuriems atvirai pritarée, bet i$
tikryjy jy nesilaiko arba slepia informacijg ir vengia juos jgyvendinti, tuo paciu ir pasekmiy. Antrasis — nesamoningas
pasléptas pasiprieSinimas, kurio pozymius darbuotojams pastebéti sunkiausia, nes darbuotojai nesuvokia savo
pasiprieSinimo priezasciy.

Daugelis autoriy pateikia jvairias pasiprieSinimo inovacijoms priezastis, ta¢iau aptariamos dvi pagrindinés, viena
i§ jy yra darbuotojy nepasirengimas psichologiskai suprasti pokycius. Komandos nariai organizacijoje daznai yra
skirtingy tipy asmenys, kuriems reikia atlikti skirtingas uzduotis. Dél skirtingy asmeniniy savybiy, charakteriy ir pozitirio
2015). Vadinasi, svarbu atkreipti démesj j darbuotojy psichologinj pasirengima, kuris, pasak autoriy, sietinas su vadovy
pastangomis gerinti organizacijos mikroklimatg ir skatinti komandinj darba. Paprastai psichologinis pasirengimas priimti
psichologinis pasirengimas yra svarbus aspektas diegiant inovacijas (Denman, 2019). Tai reiskia, kad poky¢iai
organizacijoje gali sukelti jos nariy stresa, kai stresg patiriantys komandos nariai iSreik§ neigiama nuomong apie biisimus
poky¢ius ir taip pablogins komandos psichologinj pasirengimg. Todél gebéjimas susidoroti su stresinémis situacijomis
nebity neigiamy nuotaiky.

Pasipriesinimas poky¢iams — tai natfirali zmogaus reakcija arba daznas jmonés nariy atsakas j bet kokius bandymus
ivesti pokycius arba paZeisti gyvenimo s3lygy ar organizacijos veiklos pusiausvyra (Verhagen et al., 2022). ISsamiai
nagrinéjami tokie psichologiniai veiksniai kaip nezinomybés baimé, suvokiama grésmé darbo saugumui, kontrolés
praradimas ir pirmenybé status quo, pabréziant jy vaidmenj formuojant asmens reakcija j poky¢ius. Sie vidiniai elementai
yra giliai jsiSaknij¢ asmeninéje patirtyje ir darbo aplinkos suvokime. Kartu daznai Sias priezastis lemia ir kito pobiuidzio
organizacinés priezastys, iSSauktos netinkamo vadovavimo, atskleidzianCios sudétingg vidiniy ir iSoriniy veiksniy
jvairove. Tai darbuotojy pasitikéjimo vadovybe lygis, komunikacijos apie poky¢ius veiksmingumas, suvokiamas poky¢iy
proceso teisingumas ir istorinis poky¢iy valdymo organizacijoje kontekstas. Tokie elementai kartu sukuria netinkama
organizacijos klimata, kuris gali turéti didelés jtakos naujy iniciatyvy priémimui. Taigi, netinkamas organizacijos klimatas
gali biiti traktuojamas kaip prieZastis priesintis inovacijy ar kity pokyc¢iy diegimui.

Pagrindinis inovacinés veiklos subjektas yra asmuo, vadovas ir personalas. Tai sudétinga gyva sistema, kuriai
budinga daugybé somatiniy, fiziologiniy ir psichiniy savybiy. Kiekvienas zmogus turi individualy tokiy savybiy rinkinj,
savaip saveikaujantj su gamtine ir visuomenine aplinka. Vadinasi, asmeni, kaip somatiniy, fiziologiniy ir psichologiniy
savybiy visuma, susijusig su gamtine ir visuomenine aplinka, galima vadinti individu. Norint jdiegti inovacing veikla
komandoje, svarbu suprasti, kad kiekvienas individas j inovacijas reaguos skirtingai. Tac¢iau remiantis T. Zwick (2002),
ir prisiimdami tarpasmening rizika ir kurioje jie jaustysi tinkamai vertinami. Tai reiskia, kad organizacijy vadovai atlieka
svarby vaidmen] mazinant pasiprieS§inimg, nors daZnai biitent jie inicijuoja inovacijas. Todél jau minétas netinkamas
organizacijos vadovavimas, pernelyg kategoriS$kas pozitiris | pasiprieSinimg daznai i$Saukia konfliktus ir gali biiti
priezastimi prieSintis bet kokiems pokyc¢iams. Todél kita priezas¢iy grupé yra susijusi su organizacijos vadovo veikla ir
pozitriu | pokycius bei personalg. Vadovas paprastai biina pokyc¢iy iniciatorius ir nuo jo veiklos daznai ir priklauso
poky¢iy diegimo sékmé. Vadovo veikla suformuoja ir personalo poziiirj i poky¢iy svarbg ir poreikj.

Pasitikéjimo vadovybe stoka taip pat yra viena i$ pagrindiniy darbuotojy priezas¢iy prieSinimuisi inovacijoms.
Vadovas gali buti lyderis, rodantis kelig visam kolektyvui, taciau yra vadovy, kurie nekompetentingai atlieka savo
pareigas arba priima sprendimus, kuriuos pavaldis darbuotojai laiko netinkamais, suskaldo kolektyva arba praranda dalies
darbuotojy pasitikéjimg. Dél vadovo veiksmy atsiradgs nepasitikéjimas sukels pasiprieSinimg ir abejones naujomis
vadovo idéjomis (Heidenreich, Handrich, 2015). Pasitikéjimo stoka yra dar viena svarbi darbuotojy pasiprieSinimo
pokyciams priezastis. Sékmingi organizaciniai pokyciai negali jsiSaknyti organizacijoje, kurioje néra pasitikéjimo
klimato. Pasitikéjimas apima tikéjima, kad vadovybés ketinimai ir elgesys darbuotojy atzvilgiu nenuvils. Organizacijose,
kuriose pasitikéjimo lygis aukstas, o su darbuotojais elgiamasi oriai ir pagarbiai, pasiprieSinimas pokyc¢iams yra mazesnis.
Nustatyta, kad vadovai, kuriy profesionalumo lygis yra aukstas, paprastai jkvepia daugiau pasitikéjimo, o tai reiskia, kad
organizacijos vadovams labai svarbus profesinis tobul¢jimas ir nuolatinis mokymasis. ISnykus abipusiam pasitikéjimui
tarp vadovo ir pavaldziy darbuotojy, bet kokie ketinimai diegti inovacijas neskatins palaikyti inovacijy, jeigu jos Zlugs
(Ziegler, 2015). Jeigu darbuotojai susiduria su uzimtumo neapibréZtumu ir nesaugumo jausmas kyla dél menko
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pasitikéjimo vadovy sprendimais, darbuotojai linke sutelkti démesj | naujo darbo paieskas ir neigiama mastyma apie
dabarting organizacija.

Atlikta daug tyrimy, kaip formuojasi individualios reakcijos. Pasak J. Kriz (2010), pirmasis zingsnis formuojant
reakcijas yra suvokti, kad vyksta pokyciai. Individai stebi savo supancia aplinkg ir jutimo organais suvokia dirgiklius.
Smegenys Siuos dirgiklius jsisavina, o impulsai toliau apdorojami ir vertinami. [sptidzius, kuriuos suvokia individai,
tiesiogiai priima ir toliau apdoroja. A. Woéhrle ir kt. (2019) nurodo, kad vieni asmenys grei¢iau suvokia, kad vyksta
poky¢iai, o kitiems reikia daugiau laiko, kad suprasty, kad poky¢iai juos paveiké. Toliau autoriai teigia, kad po suvokimo
ateina reakcija. Reakcija yra atsakas j aplinkos dirgiklius. Remdamiesi tuo, kas suvokta, individai priskiria reikSme ir
vertina informacija. Be to, §j procesa lydi jausmai. Psichologas F. Schulz von Thun (2013) apibiuidina, kad reakcija
remiasi tuo, kaip individas suvokia, interpretuoja ir jauc¢ia. Reakcija individualiai skiriasi intensyvumu, savybémis ir
iSraiSka (Wohrle et al., 2019).

Kiekybiniy empiriniy tyrimy apzvalgoje S. Oreg ir kt. (2011) nagrinéjo, kad individai skirtingai suvokia ir reaguoja
1 pokyc¢ius dél savo skirtingy asmenybiy ir savybiy. Taigi, demografinés charakteristikos, pavyzdziui, amzius ar lytis, gali
turéti jtakos tam, kaip jie reaguoja j pokycius, taip pat jy iSsilavinimas ir vykdomos pareigos organizacijoje.

Vienai i§ demografiniy ir asmeniniy savybiy, dél kuriy darbuotojai priesinasi poky¢iams, yra amzius. Siekiant
amziaus aspektg istirti inovacijy pasiprieSinimo kontekste, remiamasi S. Oreg ir kt. (2003) sukurta antros eilés keturiy
dimensijy struktiira ,,resistance to change (RTC)", susidedandia i$:

* rutinos siekimo, kuris apima darbuotojo siekj turéti jprasta ir stabilig aplinka;

» emocinés reakcijos j primestus pokycius, kuri atspindi, kiek darbuotojai patiria pokycius kaip nemalonius ir
keliancius stresg;

« trumpalaikis démesys, kuris rodo, kokiu lygiu darbuotojai riipinasi trumpalaikiais i$§tkiais, palyginti su ilgalaike
poky¢iy nauda;

« kognityvinis nelankstumas, rodantis nenorg svarstyti ir iSbandyti naujas perspektyvas ir koncepcijas.

Kartu Sios keturios dimensijos gali biiti suvokiamos kaip atspindinéios elgesio (rutinos ieskojimas), afektinius
(emociné reakcija ir trumpalaikis démesys) ir kognityvinius (kognityvinis nelankstumas) pasipriesinimo pokyciams
aspektus vienoje bendroje konstrukcijoje (Oreg et al., 2003).

Teorinius argumentus, kuriais grindZiami Sie stereotipai, galima rasti remiantis raidos ir karjeros etapy modeliais.
Pavyzdziui, C. E. Pogson ir kt. (2003) apibrézé tris vadovy karjeros etapus: bandymy etapg (<31 m.), stabilizacijos etapa
(3144 m.) ir palaikymo etapg (45 m. ir vyresni). Daroma prielaida, kad vyresnio amziaus darbuotojai, esantys palaikymo
karjeros etape, yra kognityviai nelankstesni, labiau orientuoti j trumpalaike perspektyva, todél atsparesni pokyciams.
Remdamiesi $iais argumentais, L. M. Finkelstein ir kt. (1995) meta-analitiniame tyrime parodé, kad vyresnio amziaus
sprendima) ir didesniu stabilumo laipsniu, o Sie veiksniai reiskia didesnj RTC lygi.

Kita vertus, P. H. Mirvis ir D. T. Hall (1995) teigé, kad ,,néra jokiy fiziologiniy ir menky psichologiniy jirodymy,
kad senéjimas kaip nors susijes su asmeniniu gebéjimu prisitaikyti ir pasiprieSinimu pokyc¢iams.“ Naujausi empiriniai
rezultatai patvirtina §j teiginj, nes neprane$ama apie jokj reik§mingg poveik] tarp paties vertinamo asmeninio gebéjimo
prisitaikyti ir amziaus (O‘Connell et al., 2008), taip pat tarp amziaus ir paties vertinamo pritarimo organizacijos
poky¢iams (Iverson, 1996). Be to, atlickant asmeninés iniciatyvos tyrimus, nebuvo nustatyta jokio poveikio ar net
teigiamy sgsajy su amziumi (Van Veldhoven, Dorenbosch, 2008). Nors kiti autoriai prieStarauja $iai minéiai (A. M.
Freund, 2008; K. Bennebroek. M. Gravenhorst, 2003, Drejeris, Drejeriené), kurie teigia, kad darbuotojy amzius turi
itakos inovacijy poreikiui.

P. H. Mirvis ir D. T. Hall (1995) atliko empirinius tyrimus apie personalo pasiprie§inimo priezastis ir parinko
strategijas kaip priezastis eliminuoti. Siems empiriniams rezultatams paaiskinti galima taikyti atrankos, optimizavimo ir
kompensavimo (SOC) modelj (Freund, 2008). SOC modelyje daroma prielaida, kad individai valdo savo gyvenima (ypac
ribotus isteklius) per tris raidos reguliavimo procesus.

IS pasipriesinimo priezasCiy iSaiSkinimo galima spresti, kad priezastys yra susijusios su pasiprieSinimg
sukelian¢iais veiksniais. Si aplinkybé tik palengvins strategijy pasirinkima, kaip eliminuoti tiek pasipriesinima
sukeliancias prieZastis, tiek ir veiksnius, daranéius jtakg darbuotojy pasipries§inimui inovatyviems poky¢iams.

Pirma, priezasCiy atranka susijusi su tiksly kiirimu, nustatymu ir jsipareigojimu jy siekti, taip pat su savo tiksly
sistemy pertvarkymu per visg gyvenimg. Optimizavimas kaip antroji strategija apibtdina su tikslu susijusiy priemoniy
jsigijimg ir tobulinima. Galiausiai kompensacija reiskia kompensacines strategijas (t.y. alternatyviy priemoniy
naudojimg), taikomas siekiant uztikrinti tam tikra veikimo lygj, kai tam tikroje srityje patiriama nuostoliy. Tyrimai
parodé, kad SOC strategijos naudojamos nuo ankstyvosios suaugusiyjy brandos, o didziausias jy taikymo mastas
pasiekiamas vidutinio amziaus asmenims (Freund, 2008). Savo darbe J. D. Abraham ir R. O. Hansson (1995) nustaté,
kad vyresnio amziaus darbuotojai (49—69 mety) dazniau nurodo SOC elgesi, kuris savo ruoztu yra susijes su aukstesniais
subjektyviais kompetencijos palaikymo ir tiksly pasiekimo vertinimais. Remiantis Siais rezultatais, daroma prielaida, kad
SOC strategijos gali veikti kaip moderatorius, leidZiantis vyresnio amziaus darbuotojams, palyginti su jaunesniais, geriau
Lsutelkti pastangas | keleta svarbiy tiksly, nustatyti konkreCius buidus Siems tikslams pasiekti ir prireikus ieskoti
alternatyviy priemoniy esamiems metodams papildyti.“ (Bajor, Baltes, 2003). Toks intensyvesnis SOC strategijy
naudojimas turéty neigiamai paveikti ju RTC, nes jie galéty veiksmingiau pasirinkti ir suderinti asmeninius tikslus su
atitinkamais pokyciy tikslais, taip pat prisitaikyti prie $iy tiksly, atidziai valdydami ir naudodami savo isteklius.
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ISvados

1. Tyrime iSaiSkinta pasiprieSinimo pokyciams esmé ir s€kmingai nustatyti bei iSanalizuoti pagrindiniai darbuotojy
pasiprieSinimo organizaciniams pokyciams veiksniai, kurie suklasifikuoti ir susisteminti. Veiksniai suskirstyti i tris
kategorijas, kuriy prigimtis dar smulkiau iSaiskinta. PasiprieSinimas pasireiskia jvairiomis formomis, jskaitant aktyvy
pasiprieSinima, pasyvy vengima ir emocines reakcijas, tokias kaip stresas ar nerimas.

2. Nustatytos priezastys, darancios didel¢ jtaka pasiprieSinimui. Organizacinés priezastys, jskaitant netinkama
bendravima, nepakankama darbuotojy dalyvavima priimant sprendimus ir nepakankamas paramos sistemas, dar labiau
didina pasipriesinima. ISaiskinta, kad pasiprie$inimg lemia individualios ir organizacinés dinamikos tarpusavio rysys.
Pasipriesinimo priezasciy prigimtis straipsnyje iSaiskinta, prieZastys taip pat sugrupuotos.

3. Suprasdamos S$iuos veiksnius ir reakcijas, organizacijos gali kurti tikslines strategijas, kaip sumazinti
pasiprieSinimg ir palengvinti sklandesnj peréjima prie pokyc€iy iniciatyvy. Norint spresti Siy veiksniy problema, reikia
skirti didesnj démesj organizacijos klimato gerinimui ir darbuotojy psichologinio pasirengimo poky¢iams palaikymui.
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ANALYSIS OF THE REASONS FOR RESISTANCE TO INNOVATIVE CHANGES
Abstract

This article explores the causes and reactions of employee resistance to organizational changes, focusing on
psychological, organizational, and demographic factors. The study aims to develop a model for eliminating resistance to
innovation by analyzing scientific literature and empirical research. Key findings reveal that resistance is driven by factors
such as fear of failure, preference for routine, lack of trust in management, and poor communication. Psychological factors
like uncertainty and low self-confidence, combined with organizational issues such as inadequate participation and
support systems, significantly amplify resistance. Additionally, demographic traits, including age and job tenure,
influence resistance, though personal experiences and organizational context play a more critical role. The study proposes
a quantitative model that pairs specific causes of resistance with tailored strategies, such as training, networking,
incentives, and negotiation. The iterative approach allows organizations to address resistance systematically, ensuring
smoother implementation of innovations. The research highlights the importance of improving organizational climate and
supporting employees' psychological readiness for change. These findings provide valuable insights for managers,
emphasizing the need for transparent communication, employee involvement, and trust-building to foster a culture of
innovation and reduce resistance.
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