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Inga STRAVINSKIENE

Darbuotojy adaptacijos valdymas
susijungusiose organizacijose:
teorinés jzvalgos

Straipsnyje siekiama apzvelgti darbuotojy adaptacijos susijungusiose organizacijose samprata bei Sios adap-
tacijos valdyma, remiantis moksline literatiros analize. Straipsnyje pagrindziamas kaitos ir keitimosi (adap-
tacijos) aspektas jau susijungusiose jmonése. Aptariamas organizacijos darbuotojy psichologinis ir elgesio
atsakas j susijungimg; pateikiami darbuotojy adaptacijos etapai; iSry$kinami darbuotojy adaptacijos valdymo
ypatumai susijungusiose organizacijose.

Raktiniai ZodzZiai: adaptacija, keitimasis, organizacijos kaita, susijungimai, kultira.

On the basis of scientific literature analysis, the article focuses on the conceptual framework of adaptation
of employees and management of this adaptation in the merged organisations. The article reasons the as-
pect of change and transition in the post-merger context. The author discusses psychological and behavioural
responses of organisation staft towards the post-merger and introduces transition phases of employees. There

are also highlighted specific features of staff adaptation management in the merged organisations.

Keywords: adaptation, transition, change of organisation, merger, culture.

Jvadas

Pokyc¢iy organizacijose tematika pasta-
ruoju deSimtmeciu itin daznai ir placiai
nagrinéjama. Nadienos organizacijy ak-
tualijos Siame laikmetyje neatsiejamos
nuo poky¢iy. Neatsitiktinai Zodis ,,krizé*
kilo i§ graikisko zodzio ,krisis®, reiskian-
¢io ,sprendima®“ arba ,,baigtj". Organiza-
cijoms, siekianc¢ioms i8likti, tenka priimti
ir atitinkamus sprendimus, aktualizuo-
janc¢ius pokyciy vadyba. Tokiu periodu
vis daznesni tampa organizacijy reorga-
nizavimai, kuriais siekiama optimizuoti
ju veiklos rezultatus. Neretai vadovy pa-
rengtos strategijos fokusuoja j keliy orga-
nizacijy sujungimg. Akivaizdu, kad tokie
strateginiai ,éjimai“ grindziami daugiau
ar maziau radikaliais poky¢iais. Vis délto

organizacijy susijungimai ne visuomet
uztikrina sékmingg keliamy siekiniy jgy-
vendinimg. Neatsitiktinai jvairiy tyréjy
jvardijama, kad du tre¢daliai struktariskai
persitvarkiusiy organizacijy patyré nesé-
kmes. Si Zenkli skaitiné i$raiska neisven-
giamai suponuoja klausima, kodél tokio
pobudzio organizacijy pertvarkos, kurios
turéty bati racionaliai ir tikslingai supla-
nuotos, taip daznai neduoda laukiamo
rezultato. Remiantis jvairiy mokslinin-
ky, tokiy kaip E Nortier (1995), K. Bijls-
ma-Frankema (2001), J. Bryson (2003),
M. L. Marks (2007), M. McGreevy (2008),
M. Stanleigh (2008), M. Schraeder ir
D. R. Self (2009), D. Marginson (2009),
A. Moffat ir A. McLean (2009), I. Niko-
laou, M. Vakola ir D. Bourantas (2011),
Y. Weber ir S. Y. Tarba (2012), Y. Weber
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ir Sh. Y. Tarba (2012), J. Lawlor (2013),
J. Joseph (2014) ir kt., atliktais tyrimais,
akcentuotina, kad $io konteksto proble-
ma susijusi su zmogiskaisiais iStekliais.
Apie darbuotojo adaptacijg jprasta kal-
béti, kuomet jis priimamas j naujg dar-
bg. Vis délto toks adaptacijos suvokimas
$iomis sparciai besikei¢iancios aplinkos
salygomis néra visiSkai tikslus — nuolat
keic¢iantis iSorinei aplinkai, neiSvengiamai
nejmanomu tampa organizacijos veiklos
statiSkumas, lemiantis personalo keitimo-
si darbo vietoje butinybe.

Sio konteksto situacija suponuoja su-
sijungusioms organizacijoms itin aktualig
problema, kurios ignoravimas daugiausia
ir ,uzprogramuoja“ nesékmes. Problema
slypi tame, kad auk$ciausiosios vadovybés
démesys paprastai nukreipiamas j forma-
lius organizacijy jungimo procesus, pa-
mirstant, kad sékmingy pokyc¢iy Serdis -
sékminga darbuotojy adaptacija, kurios
turinine raiSkg sudaro Zzenklus asmens
mastymo pokytis. Juolab kad reorgani-
zacijos metu neiSvengiama intervencija
j organizacijos kulttrg, o jungiantis orga-
nizacijoms paprastai aktualizuojamas po-
veikis organizacijos veiklos rezultatams,
pamirs$tant integracijos poveikj darbuo-
tojams. ,,Sulipdyti“ skirtingas kultaras ne-
sant bendrai istorijai itin sudétinga. Ne-
atsitiktinai skirtingi ekspertai perspéja,
kad visapusiskas organizacijy sujungimas
trunka nuo 5 iki 10 mety. Taigi siame kon-
tekste aktualizuojama darbuotojy adapta-
cijos susijungusiose organizacijose proble-
matika. Akcentuotinas prasmingas pla-
¢iai paplitusios frazés turinys, kad valdyti
susijungusias organizacijas yra daugiau
menas negu mokslas. Kiekvieng organi-
zacijg sudaro daugybé skirtingy asmeny-
biy, kuriy skirtumai lemia skirtingas psi-
chologines ir elgesio reakcijas j poky¢ius.
Vadovams itin svarbu valdyti pokycius,

jvertinant jy poveikj ne tik organizacijos
veiklai, bet ir darbuotojams. M. Scha-
bracq (2007) teigimu, organizacijos $iais
laikais turi bati kuo plokstesnés ir lanks-
tesnés, darbuotojai turi tapti savarankis-
kesni, ryztingesni ir kiirybingesni. Kitaip
tariant, jie turi dirbti taip, tarsi organizaci-
ja bty jy nuosavybé. Taip pat integracijos
metu svarbu uztikrinti darbo jégos stabi-
lumg. Dél neteisingai priimty sprendimy
organizacija gali prarasti didziausia pridé-
tine verte jai kuriancius darbuotojus.
Tyrimo problema - darbuotojy adap-
tacijos valdymas susijungusiose organiza-
cijose.
Tyrimo objektas — darbuotojy adap-
tacija susijungusiose organizacijose.
Tyrimo tikslas - teoriskai pagristi
darbuotojy adaptacijos procesa ir jo val-
dyma susijungusiose organizacijose.
Tyrimo uzdaviniai:

1. Apibudinti darbuotojy adaptacija susi-
jungusiose organizacijose semantiniu
aspektu.

2. Nustatyti darbuotojy adaptacijos susi-
jungusiose organizacijose etapus.

3. Apibudinti darbuotojy adaptacijos su-
sijungusiose organizacijose valdyma.
Tyrimo metodai. Straipsnyje pateikta

tyrimo problema analizuojama teoriniu

aspektu pasitelkiant mokslinés literataros
analizés metoda.

Darbuotojy adaptacija
susijungusiose organizacijose:
semantinis aspektas

Organizacijos kaita jvairiuose moksliniuo-
se $altiniuose klasifikuojama pakankamai
skirtingai, pavyzdziui, ji gali buti skirs-
toma i planuotq ir netikétai iskilusig, taip
pat i revoliucing ir evoliucing, racionalig
ir chaotiskg, nuolating bei epizodiskg ir t. t.
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(McGreevy, 2008; Walker, Armenakis,
Bernerth, 2007). Pasak pastaryjy tyréjy,
epizodiné kaita yra nedazna ir i§ anksto
apgalvota. Jeigu epizodiné kaita paprastai
apima poky¢ius struktiiroje arba valdyme,
nuolatiné kaita suprantama kaip nuolat
vykstanti ir nuolat besiplétojanti. Siame
straipsnyje organizacijos kaita fokusuoja-
ma j revoliucines, planuotas, racionalias,
epizodines bei baigtines pertvarkas.

D. Little ir Mckinsey & Ko (cit. i$ Stan-
leigh, 2008), tyrinéje Simtus organizacijy,
nustaté, kad apie du tre¢daliai $iy organi-
zacijy, jgyvendindamos atitinkamus po-
ky¢ius, patyré nesékmes. Panasias i$vadas,
remdamiesi atliktais tyrimais, pateikia ir
M. Schraeder bei D. R. Self (2003), J. Bry-
son (2003), akcentuodami, kad 55-70 %
organizacijy susijungimuy ir jsigijimy ne-
duoda laukiamo rezultato. Kyla klausi-
mas, kodél tokio pobudzio organizacijy
pertvarkos, kurios turéty buti racionaliai
suplanuotos bei tikslingos, taip daznai pa-
tiria nesékmes? Juk, pasak H. Nguyen ir
B. H. Kleiner (2003), daugumos organi-
zacijy sujungimy ir jsigijimy pagrindi-
nés priezastys — uzimamos rinkos dalies
padidinimas arba i$laikymas, akcininky
pajamy padidinimas sumazinant islaidas
bei inicijuojant naujas, iSpleciant ar to-
bulinant jau teikiamas paslaugas. Pasak
pastaryjy tyréjy, nesékmés, patirtos orga-
nizacijy sujungimuose ir jsigijimuose,
reiskia sumazéjusj produktyvuma, nera-
mumus darbe, daznesnes pravaikstas, ak-
cininky pajamy sumazéjima ir kt. Siuo
atveju kalbama ne tik apie ,klasikinj*
pasipriesinimg technologinéms inovaci-
joms, bet labiau apie $iuolaikinj pasiprie-
$§inima ,organizacinéms® inovacijoms ir
daug platesnj kultarinj pasipriesinima so-
cialiniy normy poky¢iams (Fronda, Mo-
riceau, 2008). Susijungusiy organizacijy
sékmés priezastingumg galima apibend-

rinti R. D. Cooke (2008) teiginiu, kad
organizacijos kaita - tai zmoguje vyks-
tantis procesas, reikalaujantis jautrumo
ir atitinkamy gebéjimy. Taigi personalas
organizacijos pokyc¢iy kontekste itin aktu-
alizuojamas. Tai galima pagrijsti ir A. Sa-
kalo bei A. Savanevicienés (2003) jzvalga,
pazymincia, kad pagrindinis varomasis
organizacijos démuo - personalas, kurio
keitimasis daro jtaka ir visos jmonés keiti-
muisi. Pastaryjy autoriy nuomone, viena
i$ kriziy vadybos jmonéje klaidy - Zmo-
giskojo veiksnio vaidmens nejvertinimas.

Siame straipsnyje skirtingas kono-
tacijas turi kaita (angl. change) ir peréji-
mas (angl. transition). E Nortier (1995)
pazymi, kad terminai peréjimas ir kaita
yra lygiagretis ir iSreiSkia dinamiskuma,
taciau jy semantika yra skirtinga. Pastara-
sis tyréjas kaitg (angl. change) vadina tai,
kuomet kazkas prasideda arba baigiasi,
pavyzdziui, etaty mazinimas, kompanijos
persikélimas j kitg vieta, susijungimas su
konkurentu, naujo vadovo atéjimas, nau-
jos funkcijos naujoje kompanijoje ir pan.
Kitaip tariant, kaita bet kuriuo atveju yra
iSorés (ne asmens vidaus) procesas. Tokie
pokyciai gali bati struktdriniai, ekono-
miniai, technologiniai, politiniai ir t. t.
S. A. M. Valle (2002) manymu, organiza-
cijos kaita (angl. change) gali buti apibréz-
ta kaip identifikacijos procesas bei naujos
organizacinés tvarkos ir praktikos jgyven-
dinimas. Antra vertus, F. Nortier (1995)
uzduoda klausimg, kaip iSgyvenama $i
kaita? Pasak autoriaus, butent peréjimas,
arba keitimasis (angl. transition), ir atspin-
di $ig trukstamga sasaja tarp to, kaip buvo
planuotas pokytis ir to, kaip jis buvo jgy-
vendintas. Kitaip tariant, tai yra asmens
peréjimas i$ vienos psichologinés buse-
nos j kitg. Peréjimas apima asmens patir-
ti, kuri yra ¢ia ir dabar; nekalbama apie
tai, ko siekiama rytoj. Peréjimas vyksta
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zmogaus viduje ir tuo jis skiriasi nuo
kaitos sampratos (Nortier, 1995).

Pasak K. Breu ir M. Benwell (1999),
peréjimo (keitimosi) teorija siekiama su-
prasti, kaip individai reaguoja i aplinkos
kaitg. Sios teorijos esmé - vidinés psicho-
loginés dinamikos identifikavimas. Pasta-
ryjy tyréjy nuomone, peréjimo (keitimosi)
perspektyva pirmg kartg j organizacinj
konteksta jvesta 1980 m. tyréjo Bridges,
siekiant suprasti asmens keitimasi darbo
vietoje. Sékmingas $io proceso identifi-
kavimas buvo traktuojamas kaip raktas
j organizacijos i$likimg ir konkurencingu-
mo didinimg $ioje greitai besikei¢iancio-
je aplinkoje. Bendraja prasme peréjimas,
pasak M. L. Marks (2007), yra jvykis, kuris
suvokiamas kaip savo ir pasaulio kaitos re-
zultatas; tai reikalauja atitinkamy permai-
ny asmens lukesciuose, elgesyje ir santy-
kiuose. Tokie organizacijos pokyciai, kaip
etaty mazinimai ir restruktarizavimai,
veikia visy dydziy, visy pramonés Saky
ir visy geografiniy vietoviy organizacijas.

Darbuotojy peréjimo (keitimosi) susi-
jungusiose organizacijose reiskinj galima
jvardinti kaip darbuotojy adaptacijg. Dar-
buotojy adaptacija paprastai traktuojama
kaip personalo vadybos sistemos elemen-
tas, kurio uzdavinys - supazindinti dar-
buotojus su nauju darbu ir stengtis kuo
grei¢iau jtraukti juos j kolektyva. Kitaip
tariant, adaptacija - tai procesas, sudaran-
tis salygas naujiems darbuotojams grei-
Ciau ir lengviau prisitaikyti organizacijoje
(Stankeviciené; Lobanova, 2006). Vis dél-
to adaptacija néra vienkartiné veikla; tai
yra testinis procesas, kuris prasideda jsi-
darbinant ir tesiasi visg laikg, kol darbuo-
tojas dirba organizacijoje. Siame procese
dalyvauja ne tik naujas darbuotojas, bet
ir visa organizacija.

Pazymétina, kad darbuotojy adapta-
cijos samprata Siame straipsnyje neapima

naujy darbuotojy. Darbuotojai susijun-
gusiose organizacijose paprastai patiria
antrine adaptacijg, nes ypa¢ svarbu uz-
tikrinti, kad jie greitai prisitaikyty prie
kolektyvo (jeigu jis keitési) ir kt. Taiklig
pries tai apibudintos situacijos metafora
pateikia M. McGreevy (2008), darbuotojo
adaptacija susijungusiose organizacijo-
se sulygindamas su augalo augimu tarp
kliti¢iy. Augalas prisitaiko prie aplinkos;
augalo augimas pasikeis, jei iskils tam tik-
ry kliaciy - siekdamas islikti, jis privalés
prisitaikyti. Tam pritaria ir M. Eriksen
(2008), pazymédamas, kad gebéjimas
adaptuotis prie organizacijos kaitos yra
itin asmeniSkas, unikalus ir i§ anksto ne-
prognozuojamas fenomenas, neturintis
aiSkios pradzios ir pabaigos. Organizaci-
jos nariams tokiose situacijose daznai rei-
kia pakeisti savo poziiirj, vertybes ir elges;.
Kitaip tariant, jiems reikia jsisavinti savy-
je kaita. Reik§minga organizacijos trans-
formacija nejvyksta be atitinkamos sa-
ves transformacijos. Gebéjimas adaptuo-
tis prie organizacijos kaitos - tai zmogaus
pastangy iSraiska, o ne mokslinis prie-
moniy ir gebéjimy pritaikymas (Eriksen,
2008). K. Bijlsma-Frankema (2001) pas-
tarojo pobudzio adaptacijg susijungusiy
organizacijy kontekste pavadina kultiirine
adaptacija, kadangi organizacijy susijun-
gimai ir jsigijimai lemia skirtingy kultiry
integravimo poreikj.

K. Bijlsma-Frankema (2001) teigia,
kad adaptacija organizacijy integracijos
metu skiriasi nuo naujy darbuotojy adap-
tacijos, kadangi besijungianciose organi-
zacijose reikalingas bendradarbiavimas
ir savitarpio adaptacija tarp visy zmoniy.
Pasak M. L. Marks (2007), darbuotojo
adaptacija prie pokyciy suprantama kaip
procesas, kuomet asmens susiripinimg
pokyciais keicia ty pokycliy integravimas
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i savgjj gyvenimg. Peréjimas (angl. tran-
sition) reikalauja daug daugiau pastan-
gu negu susidiirimas su nuolatine kaita
(angl. change). Kaita yra kelias j Zinoma
bukle, Zengiant suderintus, poky¢ius nu-
matancius ir nenutriikstancius zingsnius.
Peréjimas - tai kelias | nezinoma bukle.
Tai kazkas, kas apima daug vienu metu
vykstan¢iy ir sgveikaujanciy kaity; tai -
naujy mastymo, organizavimo arba vado-
vavimo budy adaptavimas.

Apibendrinant galima teigti, kad su-
sijungusiose organizacijose vykstantys
poky¢iai ir darbuotojo adaptacija yra ne-
atsiejamai susije priezastiniu rysiu: be
sékmingo individualaus psichologinio
peréjimo (pasikeitimo) organizacijos kai-
ta patirs nesékme. Taigi egzistuoja stiprus
priezastinis rySys tarp $iy paraleliy reiski-
niy: sékmingas asmens psichologinis pe-
réjimas i$ vienos buklés j kita, t. y. sékmin-
gas asmens pasikeitimas (adaptacija), s3-
lygoja sékmingus organizacijos pokycius.
Kitaip tariant, sékminga darbuotojy adap-
tacija susijungusiose organizacijose pa-
prastai lemia sékmingg tiksly, kurie buvo
planingai ir racionaliai kelti organizaci-
joms jungiantis, pasiekima.

Darbuotojy adaptacijos
susijungusiose organizacijose etapai

Kaip vyksta darbuotojy susijungusiose
organizacijose adaptacijos procesas? Kaip
pereinama i§ vienos buklés, kurioje prie-
$inamasi revoliuciniams poky¢iams, j kita,
kurioje prisitaikoma prie naujy reikala-
vimy ir priimamas naujasis status quo?
Pasak R. N. Lussier (2008), Zmonés prie-
$§inasi pokyc¢iams dél daugelio priezasciy,
pavyzdziui, siekis islaikyti status quo, nezi-
nomybé, mokymosi nerimas, baimé ir kt.

M. Schraeder ir D. R. Self (2003), ap-
klause apie 100 darbuotojy susijungusiose
organizacijose, nustaté, kad darbuotojai
itin neigiamai reaguoja j praneS§imus apie
organizacijy jungimasi. Sios reakcijos
kyla i$ nerimo bei patirto $oko ir kartais
priveda iki ekstremaliy situacijy, kuomet
darbuotojai, kalbédami apie jmoniy su-
sijungima, lygina Sios situacijos pojutj su
basena, kuri apima mirus $eimos nariui.
Marks ir Mirvis (i$ Schraeder, Self, 2003),
atlike konkretaus atvejo analize, padaré
i$vadg, kad darbuotojai, jtraukti j dvie-
jy informaciniy technologijy kompanijy
susijungimg, bijojo atleidimo i$ darbo,
valdzios praradimo, galimo perkélimo,
darbo reputacijos ar identiteto paradimo;
nezinomybé jiems asocijavosi su nauja
atsakomybe ir partneriy praradimu. Vis
délto pastarieji tyréjai identifikavo ir tei-
giamy dalyky, pavyzdziui, kad darbuo-
tojai tikisi patobulinty procesy, naujy
tiksly, skirtingy funkcijy integravimo ir
naujy gebéjimy jgijimo. Tam pritaria
ir M. L. Marks (2007), taikliai pastebe-
damas ir kitg darbuotojy elgsenos puse,
vykstant organizacijos poky¢iams (pavyz-
dziui, etaty mazinimui). Salia negatyviy
emocijy (pavyzdziui, litdesys praradus
gerus bendradarbius) atsiranda ir pozi-
tyviy — laimés jausmas, nes jo darbas yra
vertinamas, jis buvo paliktas dirbti to-
liau, kai tuo tarpu jo kolega atleistas. Re-
miantis pastarosiomis jzvalgomis, orga-
nizacijy susijungimai traktuotini kaip
»sprogstamieji jvykiai, reikalaujantys or-
ganizacijos lyderiy ir jos nariy naujy min-
¢iy bei naujo elgesio.

Darbuotojy buseng organizacijy in-
tegracijos metu apibadina ]. Frahm ir
K. Brown (2007) pateiktas terminas - jaut-
rumas kaitos poveikiui (angl. change recep-
tivity), kuris, pasak autoriy, yra reliatyviai
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naujas terminas, apimantis daugybe re-
akcijy i kaitg, aprépiantis tiek neigiamus,
tiek teigiamus jausmus. Jautrumas kaitos
poveikiui apima jvertinimg, kiek asmuo,
grupe, organizacija jautriai reaguoja i po-
ky¢ius. Tokios reakcijos kaip nusivylimas,
nezinomybé, pozityvumas, pasyvus prié-
mimas, kaitos nepaisymas ir kt. gali bati
konceptualizuojama kaip daugialypiai po-
zitriai j kaita.

Galima teigti, kad nezinomybés bai-
mé, baimé atlikti tam tikrus dalykus
kitaip, padaryti klaidy, baimé pasitikéti
kitais yra galingas gynybos ir pasipriesi-
nimo mechanizmas. Siekiant sékmingos
darbuotojy adaptacijos, t. y. sékmingo dar-
buotojy prisitaikymo prie naujy reika-
lavimy ir naujojo status quo priémimo,
itin rizikinga ignoruoti darbuotojy indi-
vidualias ir psichologines reakcijas bei jas
sukeélusias priezastis, traktuoti jas kaip ne-
reik§mingg dalykga ir ypa¢ aktualu identi-
fikuoti darbuotojy pasipriesinimo formas
tam, kad baty galima imtis efektyviy atsa-
komuyjy veiksmy.

Pasak M. Schabracq (2007), apibré-
ziant darbuotojy keitimosi charakteris-
tikas, svarbu suvokti tai, kad kiekvienas
asmuo patirs skirtingg adaptacija. Ne visi
darbuotojai pereina visas pakopas. Tam
pritaria ir M. L. Marks (2007), pazyméda-
mas, kad zmonés skirtingu intensyvumu
juda per keitimosi fazes; kai kurie asme-
nys niekada iki galo ir ,neieina i§ seny
lakes¢iy, tapatinimosi arba elgsenos®, ne-
paisant visy pokyciy ar besikeic¢iancios
aplinkos. M. Stanleigh (2008) pabrézia,
kad organizacijy lyderiai tobulino istisas
strategijas apie pertvarkas, restrukttri-
zavimg, tikédamiesi pasidalinti naujaja
vizija ir sukurti kaitos programas pagal
$ias strategijas. Taciau, pasak pastaro-
jo tyréjo, daug dazniau tai baigiasi kova
su ugnimi ir krizémis. Harvardo verslo
mokyklos profesorius J. Kotter yra pasa-

kes, kad bendriausia pamoka, i$mokta i$
sékmés istorijy, yra ta, kad pokyciy proce-
sas turi pereiti daugybe faziy ir tai papras-
tai reikalauja ilgo laiko tarpo. PerSokant
fazes tik kuriama greic¢io iliuzija, o tai
niekuomet neduoda trokstamo rezultato.
Darant kritines klaidas bet kurioje fazéje
formuojama visa niokojanti jtaka, létai ju-
danti ir naikinanti sunkiai laimétus pasie-
kimus (Stanleigh, 2008).

Apibendrinant $iame straipsnyje ana-
lizuotas jvairiy tyréjy jzvalgas, pazyme-
tina, kad darbuotojy peréjimas i$ vienos
buklés j kitg, t. y. darbuotojy adaptacija
susijungusiose organizacijose, — psicho-
loginis reiskinys, kuris, siekiant realizuo-
ti bendrus organizacijos tikslus, turi bati
valdomas. Darbuotojy adaptacijos susi-
jungusiose organizacijose etapai, pritaiky-
ti pagal F. Nortier (1995), M. McGreevy
(2003), M. Schabracq (2007) pateiktus
modelius, pavaizduoti 1 paveiksle.

Isskirti trys skirtingi etapai: pasipriesi-
nimas, krizé (neutrali zona) ir integracija
kaip nauja pradzia. Siy etapy peréjimas
paprastai reikalauja ilgo laiko tarpo. Kiek-
vienas darbuotojas skirtingu greiciu juda
per Siuos etapus; taip pat nors ir peréjes
j aukstesnj etapg, susiklos¢ius nepalan-
kioms aplinkybéms, asmuo gali vél atsi-
durti Zemesnéje pakopoje. Nataralu, kad
jungiantis organizacijoms kyla darbuo-
tojy pasiprieSinimas, kuris gali vykti tiek
aktyvia, tiek pasyvia forma. Organizacijos
vadovybei svarbu $ias formas identifikuo-
ti tam, kad baty galima imtis efektyviy
atsakomuyjy veiksmy. Pasipriesinimo in-
tensyvumas paprastai veikiamas proble-
mos suvokimo svarbos, t. y. darbuotojy
suvokimo, kiek vykstantys pokyciai asme-
niskai juos paveiks. PrieSinima gali lemti
trys pagrindinés priezastys: racionalios,
politinés, emocinés. Organizacijy susijun-
gimai darbuotojams dazniausiai sukelia
negatyviy emocijy.
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1 pav. Darbuotojo adaptacijos etapai susijungusiose organizacijose

(pritaikyta pagal Nortier, 1995, p. 38; McGreevy, 2003, p. 244; Schabracq, 2007, p. 187)

Darbuotojy adaptacijos
susijungusiose organizacijose
valdymas

Siekiant sékmingos organizacijy integra-
cijos, darbuotojy adaptacijos procesas ne-
turi bati chaotiskas. Jj reikia valdyti. Tai
pazymi ir M. L. Marks (2007), teigdamas,
kad dazniausiai baigtiniai pokyciai yra
nenatiirali gyvenimo situacija, taigi pasi-
priesinimui turi bati numatomas atsakas.
Darbuotojy adaptacijos susijungusiose or-
ganizacijose valdymas - svarbus ir esmi-
nis procesas tiek asmeny gyvenimo koky-
bei, tiek organizacijos ekonominei gerovei
(Nortier, 1995).

Informatyvig alegorijg apie dviejy kul-
tary susidirimag jungiantis organizaci-
joms pateikia Kilmann ir kt. (cit. i§ Bijls-
ma-Frankema, 2001). Dvi organizacijos -
tai du ledkalniai okeane, kur kiekvieno

i$ ju smaigalys simbolizuoja auksciausiaja
vadovybe, sprendziancia dviejy kompani-
jy likimg ir projektuojancia, kaip $is susi-
jungimas turi jvykti. Kuomet dviejy orga-
nizacijy auksciausiosios vadovybés imasi
sujungimo proceso, du ledkalniai pradeda
judéti vienas prie kito, siekiant smaigaliy
susijungimo. Taciau, pasak tyréjy, $is su-
sijungimas taip lengvai nejvyks. Kuomet
ledkalniai priartéja vienas prie kito, pir-
miausia ne jy vir§ineés susitinka — kadangi
didzioji ledkalnio dalis yra po vandeniu,
pirmiausia ir susiduria tos dalys, t. y. ati-
tinkamos kultaros. Vietoj sinergijos — kul-
tary konfliktas. Net jeigu néra tiesioginio
susidarimo konflikto, didelé tikimybé,
kad dviejy organizacijy kultaros skirsis.
Jeigu Sie skirtumai valdomi neteisingai,
gali lengvai iSaugti netoleruojamos skirty-
bés, kurios sukelia tokias problemas kaip
nepasitikéjimas ir bendradarbiavimo tarp
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darbuotojy, atéjusiy i$ skirtingy kompa-
nijy, nebuvimas. Sie jiems ir mums jaus-
mai nei$nyksta be tinkamos vadybos.

Akivaizdu, pasak M. Stanleigh (2008),
kad susijungusiose organizacijose apstu
darbuotojy, besiilginciy praeities, ir ku-
riems nepatinka organizacijy susiliejimai.
Neatsitiktinai S. Riad (2007) kultiirg pava-
dino ,surisanciais klijais® ,,Socialiniai kli-
jai“ - viena bendriausiy organizacijos kul-
tiiros metafory. Si perspektyva akcentuoja
dalijimasi vertybémis, nuostatomis, su-
pratimu ir normomis. Kiekviena organiza-
cijos kultiira yra unikali. Pasak H. Nguyen
ir B. H. Kleiner (2003), kultary susidari-
mas - tai dviejy kompanijy filosofijy, sti-
liy, vertybiy ir misijy konfliktas. Teigiama,
kad paprastai darbuotojams reikia nuo
penkeriy iki septyneriy mety tam, kad
jie tikrai pajusty, jog integravosi i viena
visuma.

Kaip teigia J. Bryson (2008), vadovams
svarbu jvertinti, kiek susijungusiy orga-
nizacijy kultaros skiriasi; taip pat jiems
reikia tikéti, kad tai galima kontroliuoti ir
tik tuomet jie galés jas keisti numatytais
budais. Tai patvirtina ir Cartwright bei
Cooper (Schraeder, Self, 2003), kurie, i$-
tyre 30 kompanijy susijungimus, padaré
iSvada, kad $ios organizacijos turéty do-
meétis tiek kultaros, tiek strategijy atitiki-
my klausimais. R. Barner (2008) pazymi,
kad siekiant suprasti organizacijos kul-
tarag ir darbo aplinkas, tyréjai dazniau-
siai naudoja tokius analitinius metodus
kaip apklausos, klausimynai. Vis délto,
pasak pastarojo autoriaus, $ie organizaci-
niai vertinimai nei$vengiamai praran-
da galimybe jvertinti organizacijos nariy
jausmus. Tokiu btidu neatskleidziama jy
psichologiné busena, kai tokiose situaci-
jose itin svarbu pajausti Zmoniy emocijas.
Tam pritaria ir J. T. Parish, S. Cadwallader
bei P. Bush (2008), akcentuodami, kad

vadovai, darydami sprendimus, siekdami
suvaldyti pokycius, privalo jvertinti ne tik
poveikj jmonés veiklai, bet ir poveikj dar-
buotojams. Siekiant jgyti darbuotojy jsipa-
reigojima, auksciausioji vadovybé privalo
suprasti, kas lemia jsipareigojima kaitai.
Pasak autoriy, darbuotojy jsipareigojimas
kaitai apima tris kryptingumus: jsipa-
reigojimg organizacijai, savo vaidmeniui
(funkcijoms) bei strategijai. M. L. Marks
(2007) pastebi, kad organizacijos poky-
¢ius, apimancius susijungimus, jsigijimus
ir etaty mazinimus, paprastai inicijuoja
organizacijos lyderiai, siekiantys paspar-
tinti strateginiy tiksly pasiekimg. Taciau
budai, kuriais dauguma poky¢iy yra jgy-
vendinami, priestarauja tyrimy iSvadoms
apie efektyvig poky¢iy vadybg. Ypa¢ ne-
paisoma zmoniy adaptacijos proceso.

Dauguma poky¢iy biina nesékmingi,
kadangi vadybininkai nejtraukia darbuo-
tojy j pokyciy procesa bei neskiria pakan-
kamai laiko $iems pokyc¢iams jvesti (Stan-
leigh, 2008). Siame straipsnyje jau minéta,
kad itin svarbu jgyvendinti poky¢ius tam
tikrais etapais jtraukiant darbuotojus ir
suteikiant jiems pakankamai laiko perei-
ti kiekvieng faze. Taciau tai néra lengva
uzduotis. Zmonés paprastai linke daryti
tik tai, kas tenkina jy interesus. Vadybi-
ninkams svarbu pradéti nuo mazy daly-
ky tam, kad jgyty Zmoniy pasitikéjima.
Svarbu keisti supratimg keic¢iant Zzmones.
Kadangi zmonés yra svarbiausias fakto-
rius integruojantis organizacijoms, jie yra
ir svarbiausias elementas, kuriam reikia
skirti démesio. Kitaip tariant, Zmogisko-
sios organizacijos dalies valdymas tampa
pagrindiniu is$ukiu (Crossan; Berdrow,
2003; Cooke, 2008).

Eisele (cit. i§ Bijlsma-Frankema, 2001)
i$skiria tris veiksnius, lemiancius orga-
nizacijy integracijos sékme - kultiiri-
nis atitikimas, kultirinis potencialas ir
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kompetentingi vadybininkai, galintys pa-
kreipti procesa teisinga linkme. S. P. Rob-
bins (2000) patvirtina, kad poky¢iams or-
ganizacijoje reikia katalizatoriaus. Tokie
zmonés, kurie veikia kaip katalizatoriai
ir prisiima atsakomybe uz pokyciy pro-
ceso valdymg, paprastai vadinami poky-
¢iy agentais. Kompetentingy vadybinin-
ky poreikio svarbg pazymi ir B. M. Bass
bei R. E. Riggio (2006), teigdami, kad or-
ganizacijos kultara ir lyderysté saveikauja
viena su kita. Lyderiai kuria ir sustiprina
normas bei elgesj kultaroje. Pasak auto-
riaus, organizacijos kultira veikia taip
stipriai lyderyste, kaip lyderysté veikia
kultairg. Adaptacijos susijungusiose orga-
nizacijose sékmé i§ dalies priklauso nuo
gebéjimo transformuoti vyraujancia orga-
nizacijos psichologija numatytais budais.
Lyderiy darbas - ,,uzdegti $viesg tunelio
gale®. Poky¢iy lyderiai pasizymi charizma,
gebéjimu jkvépti, intelektualiniu suzadi-
nimu. Intelektualiniu suzadinimu vadi-
namas toks lyderiy elgesys, kuris skatina
darbuotojus mokytis, siekiant inovaty-
vumo ir panaudojant ji sprendziant pro-
blemas (Garcia-Morales; Matias-Reche;
Hurtado-Torres, 2008). M. Stanleigh (2008)
tarsi reziumuoja pastarasias autoriy jzval-
gas, akcentuodamas, kad sékmingi poky-
¢iai reikalauja pasiaukojimo ir aukstos
kokybés lyderystés.

M. Stanleigh (2008) pabrézia, kad néra
dviejy identisky pokyciy procesy. Taigi
nejmanoma sukurti bendros pokyc¢iy va-
dybos metodikos, pateikiancios vadina-
muosius ,receptus®. Kiekvienas pokytis
yra skirtingas, kiekviena organizacija yra
skirtinga. Dar daugiau - vienokia orga-
nizacija yra dabar, kitokia — po penkeriy
mety, kadangi skiriasi aplinkybés, nuolat
keiciasi vartotojai. Siuos teiginius galima
apibendrinti informatyvia A. Sakalo ir
A. Savanevicienés jzvalga, kad ,svarbi

pasiprie$inimo pokyc¢iams priemoné -
nuolat besimokancios, besikeiciancios jmo-
nés koncepcijos jgyvendinimas. Tai dau-
giau nei atskiro seminaro pravedimas:
reikia sukurti individualig ir grupine, taigi
ir visos jmonés keitimosi, mokymosi dva-
sig, kuri sudaro geriausias salygas optima-

liems poky¢iams jdiegti“ (2003, p. 162).
M. Stanleigh (2008) isskiria dalykus,

kurie lemia krizés susiformavimg organi-

zacijy integracijos metu:

o nejtraukiami visi darbuotojai;

o poky¢iai valdomi tik vadovy lygmeniu;

o deklaruojant Zzmonéms, kad jie privalo
keistis, galima krizé;

o personalas i§ karto ver¢iamas jgyven-
dinti poky¢iy programg tikintis, kad
tokiu badu poky¢iai grei¢iau jvyks;

o negerbiama praeitis;

o neduodama laiko pirmiausia darbuo-
tojams ,,i$silieti, o paskui keistis.
Panadias klaidas identifikuoja ir

H. Nguye bei B. H. Kleiner (2003), i$a-

nalizave daugybe susijungusiy jmoniy.

Autoriy teigimu, organizacijy integracijos

nepavyksta dél nesgziningo valdymo ir ne-

tinkamos strategijos (visas auk$ciausiosios
vadovybés démesys turi bati nukreiptas

j integracijg, tac¢iau daznai tai paliekama

viduriniajai vadybininky grandziai, kurie

gali priimti kritinius sprendimus ir t. t;

kadangi susijungimai didina darbuotojy

nezinomybe, auksciausioji vadovybé turi
nukreipti savo démesj nuo kasdieniy vers-
lo darby), kultiros skirtumy (vis daugiau
pavyzdziy rodo, kad kultiry nesuderi-
namumas yra vienintelé nepasisekusiy
planuoty veikly priezastis), komunikaci-
jos nebuvimo (paprasciausias prane$imas
apie sujungimg sumazina sklindancias
apkalbas; neturédami aiskios vizijos, dar-
buotojai blaskosi ieSkodami informacijos,
susijusios su jais ir jy karjera; dar blogiau,
kuomet jie pradeda ieskotis darbo kitur;
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komunikacijos trakumas sglygoja pras-

tus rezultatus) ir aiskios vizijos nebuvimo

(integracija be aigkios ir realistinés vizijos

gali salygoti akcininky pajamy sumazéji-

mg). Prasta komunikacijg, neadaptuota
personalo mokymag, ,,paskutinés minutés®
komunikavimg su bendruomene, nesuge-
béjimg identifikuoti sunkumy akcentuoja

ir F. Nortier (1995).

M. Self ir D. R. Schraeder (2009) pa-
brézia, kad darbuotojams siunciama Zi-
nuté susijungusiose organizacijose turi
apimti $iuos komponentus:

o Ar pokyciai yra reikalingi?

o Ar pokyciai teisingai atlikti?

o Ar pagrindiniai organizacijos nariai
pritaria pokyciams?

o Ar a$ arba mes (organizacijos nariai)
gebame sékmingai jgyvendinti poky-
Cius?

o Kas man is to, jeigu mes pasikeisime?
Vadybininkams, informuojantiems dar-

buotojus, labai aktualu, kad visi vieno-

dai suprasty siunc¢iamas Zinutes, kadangi
zmonéms budinga girdéti tik tai, kg jie
nori girdéti. Vadybininkai turi patikrin-
ti, ar informacija buvo teisingai supras-
ta; jeigu reikia, vél pakartoti. Itin svarbu
buti saziningiems pranesant tiek blogas,
tiek geras Zinias, neignoruoti darbuotojy
adaptacijos metu patiriamy jausmy, ne-
kalbéti paniekinamai apie praeitj. Tikslin-
ga pasidziaugti gerais praeities momen-
tais, taciau kartu reikia pripazinti, kad $is
laikas praéjo ir kad $iuo metu nei$ven-
giamai reikia prisitaikyti prie dabarties ir
ateities reikalavimy, kurie diktuojami be-
sijungian¢ioms organizacijoms (McGree-

vy, 2003; Schabracq, 2007).

M. L. Marks (2007) pateikia sistema,
kaip palengvinti asmens adaptacijg jun-
giantis organizacijoms. Autorius, rem-
damasis Lewin, pazymi, kad jungian-
tis organizacijoms kiekvienas asmuo ir or-

ganizacija susiduria su jégomis, palaikan-
Ciomis stabilia padétj, ir jégomis, palai-
kanc¢iomis pokycius ir sitilo modelj, kurio
pagrindas - darbuotojy adaptacijos pa-
lengvinimas, susilpninant veiksnius, vei-
kiancius status quo, ir sustiprinant nau-
joviy veiksnius tiek emociskai, tiek inte-
lektualiai. Sie veiksniai nuolat balansuo-
dami priesingai veikia vienas kita:

1. praeities (tai, kas sena) pabaiga, susilp-
ninant veiksnius, palaikancius status
quo;

2. naujoviy priémimas, sustiprinant vys-
tymosi (augimo) jégas.

Praeities ir naujoviy veiksniai jvairuo-
ja ir apima tiek emocionalius, tiek inte-
lektualius pokyc¢iy aspektus. I$skiriami
du lygmenys, apimantys emocionaligjg ir
intelektualigjg uzduotis. Siekiant sékmin-
gos darbuotojy adaptacijos, itin svarbu
atsizvelgti j darbuotojy emocijas. Taip pat
tam, kad priimty naujoves, darbuotojai
turi turéti pakankamai racionaly suprati-
ma ne tik apie tai, kas keiciasi, bet ir apie
tai, kodél pokyciai yra daromi ir kaip tie
pokyciai prisidés tiek prie organizacijos,
tiek prie jy asmeninés sékmés. Dvi uz-
duotys (susilpninti praeities veiksnius ir
sustiprinti naujoviy veiksnius) ir du lygiai
(emocinis ir intelektualus) suponuoja ke-
turis elementus, anot M. L. Marks (2007),
palengvinancius darbuotojy adaptacija
jungiantis organizacijoms (Zr. 2 pav.)

M. L. Marks (2007) siuos keturis ele-
mentus apibadina taip:

1) Empatija (angl. Empathy). Lyde-
riai turéty aiskiai parodyti suprantg dar-
buotojy poreikius, jausmus, problemas ir
paziuras, kuriuos jie iSgyveno jungiantis
organizacijoms, ir gebéti perteikti savi-
vertés jausma bei verte, iSreiskiant pripa-
zinima, supratimg ir atsizvelgima j dar-
buotojy emocijas. Empatijos svarba susi-
jungusiy organizacijy valdyme patvirtina
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2 pav. Sistema, palengvinanti darbuotojo adaptacija prie poky€iy

Saltinis: M. L. Marks (2007, p. 724).

ir H. Nguyen bei B. H. Kleiner (2003),
M. Schraeder ir D. R. Self (2003), pazymé-
dami, kad siekiant sékmingos skirtingy
organizacijy integracijos, itin svarbu su-
vokti emocines, politines ir racionalias
darbuotojy problemas bei pripazinti ,se-
nasias“ vertybes. Kitaip tariant, lyderiai
turi suprasti kasdiene darbuotojy patir-
ti, o tai galima padaryti tik kartu pralei-
dziantnemazailaiko. Lyderiai, integruoda-
mi skirtingas kultiiras, privalo pasizymeé-
ti jautrumu, saziningumu, turéti humo-
ro jausmg. Zinojimas, kad organizacijos
lyderiai (tiek vidiniai, tiek iSoriniai) pa-
laiko pokycius, yra labai svarbus besi-
jungiandiy organizacijy sékmei. Pokyciy
vadovams biitina demonstruoti, kad Sie
poky¢iai néra dar viena ménesio progra-
ma. Poky¢iy tikslingumg racionalu pa-
gristi asmenine nauda (Walker, Arme-
nakis, Bernerth, 2007). J. Lawlor (2013)
pastebi, kad ten, kur darbuotojai jaucia,
kad jie yra svarbi organizacijos dalis,
jie, tikétina, reaguos produktyviai j poky-
Cius tiek pries susijungima, tiek jungimosi
metu, tiek po susijungimo.

M. L. Marks (2007), remdamasis tyri-
mais ir praktika, sitlo tris strategijas em-
patijai iSreiksti: pokyciy sunkumy pripa-
Zinimas; pokyciy dinamikos ir adaptacijos
proceso supratimo padidinimas; simbo-
liy, ceremonijy ir forumy, padedanciy
asmenims priimti naujoves, naudojimas.
Darbuotojams labai svarbu girdéti, kaip
ju organizacijos lyderiai garsiai pripazjs-
ta sunkumus vykstant pokyciams ir net
prisiima atsakomybe padéti Zmonés
pereiti adaptacijos etapus. Kai kuriuos
darbuotojus toks pripazinimas turéty
nustebinti, kadangi lyderiai suklyde daz-
niausiai linke blogy rezultaty priezastis
priskirti i§oriniams faktoriams. Taigi vie-
na i$ taktiky susilpninti sena palaikancius
veiksnius yra mea culpa, kuomet lyderiai
pripazjsta savo vaidmenj, prisidedan-
ti prie nevaldomy pokyc¢iy ir rezultaty
padariniy. Kai kurios organizacijos ku-
ria forumus, kuriuose darbuotojai islieja
ju tramdomg pyktj ir kitus negatyvius
jausmus. Pavyzdziui, atsargus ,emocijy
isliejimo*  susitikimas gali suformuoti
zmonéms saugesne aplinka. Pasak tyréjo,
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net darbuotojams, kurie atvirai nekalba,
netiesioginis kity issiliejimo isklausymas
yra naudingas, idant susilpninty nei-
giamas emocijas sunkiy pokyciy metu.
Adaptacija gali bati palengvinta per sim-
bolinius jvykius, pavyzdziui, parodijy
laidotuves ir apdovanojimy ceremonijas,
kuomet pazymimas peréjimas prie nau-
joviy. Simboliy nauda, jungiantis orga-
nizacijoms, pazymi ir R. Barner (2008),
teigdamas, kad gali bati naudojamos ne
tik verbalinés, bet ir vizualinés metaforos,
pavyzdziui, pieSiniai, Zenklai arba artefak-
tai. Pasak pastarojo tyréjo, metaforos gali
suteikti gilesnj ir esminj vaizdg, siekiant
issiaiskinti darbuotojy patirtj darbo vie-
toje. Pavyzdziui, Zuboff’s tyrimo, atlikto
1988 m. (i$ R. Barner, 2008), tiksliné gru-
pé buvo besijungianciy organizacijy dar-
buotojai dvasininkai, kurie sumané per
piesinius palengvinti tokiy emocijy kaip
pyktis, baimé, stresas ekspresijg, jvedant
naujas kompiuterines technologijas. Vie-
nas i§ dalyviy nupiesé kaléjima, kuriame
jo kabinetas buvo transformuotas j kalé-
jimo kamerg. Sie paveikslai, pasak auto-
riaus, buvo tarsi katalizatorius, padedantis
isreiksti jausmus.

2) Isipareigojimas (angl. Engagement) —
tai supratimo kirimas, poreikio baigti
sena uztikrinimas bei naujos organizacijos
realybés priémimas. Itin efektyvi komuni-
kacija i$ ,vir$aus j apacig®, kuri yra atvira,
vyksta laiku ir daznai atremia nepasitike-
jimo, baimés, pyk¢io ir nusivylimo jaus-
mus besikei¢iancioje organizacijoje. Kaip
teigia H. Nguyen ir B. H. Kleiner (2003),
organizacijy direktoriams ,privalu iseiti
i$ savo kabinety“ tam, kad naujgjg susi-
jungusios organizacijos vizija perteikty
visai bendruomenei. M. L. Marks (2007),
remdamasis D. M. Rousseau, pazymi, kad
zmoniy poreikis informacijai nejtikétinai
auga pokyc¢iy laikotarpiu, kadangi tuomet

iSry$kéja itin daug neapibréztumy. Dar-
buotojai turéty bati i§ esmés mokomi,
informuojami apie pokyc¢iy butinuma,
progresa bei problemas, susijusias su
judéjimu i$ esamos situacijos | naujoves.
Pavyzdziui, siekiant susilpninti veiksnius,
palaikancius sena, reikia sukurti platy
komunikacijos kanaly tinkla, jtraukiant
rastus, ziniatinklius, elektroninj pasta,
balso pasta, laiskus, vaizdo medziags,
formalius susitikimus ir nenumatytus po-
kalbius, kadangi Zmonés skiriasi savo ge-
béjimais suprasti rasytine ir Zoding komu-
nikacijg. Saltiniy jvairové gali uztikrinti,
kad darbuotojai gaus informacija per
jiems priimtinas priemones. Kaip teigia
M. Stanleigh (2008), tokiu atveju reikia
vadovautis pagrindiniu principu - isnau-
doti kiekvieng egzistuojantj komunikacijos
kanalg ir galimybe. Akcentuotina nuo-
latiné tiesioginé komunikacija, taip pat
one-on-one bendravimas. Svarbu pateikti
realistine organizacijy sujungimy apzval-
ga, suteikiant ai$kig ir glausta informa-
cija apie integracijos tikslus ir specifines
detales. Kitaip bus jau¢iama destrukcija
visame kolektyve, darbuotojai gali iSeiti
i§ darbo. Labai svarby vaidmenj vaidina
iSorinés jégos, pavyzdziui, ziniasklaida,
kuri gali palengvinti arba pasunkinti $iuos
procesus (Post, Altman, 1994; Nguyen,
Kleiner, 2003; Schraeder, Self, 2003). Pa-
sak M. L. Marks (2007), uz komunikaci-
ja turéty bati atsakingi visi hierarchiniai
lygmenys.

3) Energingumo (angl. Energy) projek-
cija — suzavéti Zmones naujos organizaci-
jos vizija bei paremti juos jsisgmoninant
$ig realybe. Kuomet organizacijos nariai
atsisako jprasto seno, jiems natiraliai
reikia kazko naujo. Emociné energija
(kuomet darbuotojus suzavima naujos
uzdegancios organizacijos vizija, taip at-
kuriant jy pasitikéjimg savimi ir darbo
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vieta) palengvina adaptacija. Darbuoto-
jams labai svarbu, ar jy lyderiai turi gebé-
jimus, padésiancius sékmingai jgyvendin-
ti naujajg organizacijos vizija. Darbuotojy
baimés dél nesékmiy ir nekompetencijos
gali buiti sprendziamos mokant juos nau-
doti bandymy ir klaidy metodg. Negaty-
vios darbuotojy emocijos gali bati atme-
tamos pozityviais sentimentais, kuriant
aplinkg, kurioje darbuotojai galéty reflek-
tuoti, eksperimentuoti; taip pat darbuo-
tojams reikéty atlyginti uz naujas geras
idéjas, kaip pasiekti tiek asmenine, tiek
organizacijos sékme. Adaptacija itin reikli
laikui, tad labai svarbu nepraleisti mo-
mento suteikti darbuotojams grjztamaji
ry$j apie jy veiklg ir jnasa j organizacijos
gerove. Pavyzdziui, kai kurios organiza-
cijos Svencia smulkius laiméjimus, ren-
gia jvairius darbuotojy apdovanojimus.
Svarbu tai, kad keliami pasiekiami tikslai
ir suteikiamas griztamasis rysys. Darbuo-
tojai optimistiskiau ziari j savo ateitj, jeigu
pripazjstama jy sékme.

4) Jgyvendinimo (angl. Enforcement)
projekcija padeda jtvirtinti nauja suvoki-
mo, lukes¢iy ir elgesio visuma, susidoroti
su pasikeitusia darbo situacija. Sis lygmuo
tarsi papildo energijos emocinj pagrinda
praktiniame lygmenyje, ypac susiejant in-
dividualius vaidmenis ir atsakomybes su
besijungianciy organizacijy vizija ir poky-
¢ius numatanéia strategija. Siame lygme-
nyje darbuotojams suteikiamos skaidru-
mu ir logika pagrijstos zinios. Darbuotojai
jtraukiami kuriant organizacijos vizija ir ja
igyvendinant. Pavyzdziui, darbo grupése
dalyvaudami darbuotojai patys sprendzia,
kaip buty galima praktiskai visa tai reali-
zuoti. Anot M. Stanleigh (2008), itin svar-
bu kartu su darbuotojais kurti vizija, sie-
kiant ja bendrai ,iSgyventi® Jpareigojimo
elemente labai svarbus vienijimo princi-
pas, kuris turéty paskatinti darbuotojus

priimti nauja organizacijos tikrove, at-
mesti sengsias percepcijas.

Apibendrinant analizuotas tyréjy jz-
valgas, galima pazyméti, kad intelektua-
lusis lygmuo daugiau pabrézia racionalu-
mo jzvalgas, organizacijos naudos aspek-
ta, t. y. darbuotojams, siekiant prisitaikyti
prie pokyciy, svarbu jvertinti naudg tiek
organizacijai, tiek sau asmeniskai. Orga-
nizacijose palengvinti darbuotojy adapta-
cijg per intelektualyjj lygmenj turéty buti
sunkiau, kadangi asmens prigimtis pir-
miausia suzadina emocijas. Uz sékminga
darbuotojy adaptacija besikeiciancioje
organizacijoje atsako ne patys darbuo-
tojai, bet organizacijos vadovai, lyderiai.
Nuo jy gebéjimo komunikuoti, i§saky-
ti pagristus argumentus, kitaip tariant,
valdyti situacijg, priklauso ir darbuotojy
adaptacijos sékmeé.

ISvados

Darbuotojo adaptacija susijungusiose or-
ganizacijose — psichologinis asmens pasi-
keitimas (peréjimas i$ vienos psichologinés
buklés i kita) darbo vietoje integruojantis
kelioms organizacijoms, vykstant tikslin-
giems, suplanuotiems, sgmoningiems, epi-
zodiniams ir revoliuciniams pokyciams.
Susijungusiose organizacijose egzistuoja
stiprus priezastinis ry8ys tarp $iy paraleliy
reiskiniy: sékmingas asmens psichologi-
nis peréjimas i$ vienos buklés j kit, t. y.
sékmingas asmens pasikeitimas (adapta-
cija), lemia sékmingus organizacijos poky-
¢ius. Sékminga darbuotojy adaptacija susi-
jungusiose organizacijose paprastai lemia
sékmingg tiksly, kurie buvo planingai ir
racionaliai kelti jungiantis organizacijoms,
pasiekima.
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Darbuotojy adaptacijos procesg su-
sijungusiose organizacijose sudaro trys
pagrindinés fazés: pasiprie$inimas, krizé
(neutrali zona) ir integracija kaip nauja
pradzia. Siy faziy peréjimas paprastai rei-
kalauja ilgo laiko tarpo. Kiekvienas indi-
vidas per $ias fazes juda skirtingu greiciu;
taip pat, nors ir peréjes j aukstesne faze,
susiklos¢ius nepalankioms aplinkybéms,
asmuo gali vél atsidurti Zemesnéje pako-
poje. Darbuotojy adaptacija susijungu-
siose organizacijose, siekiant realizuoti
bendrus organizacijos tikslus, turi buti
valdoma.
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MANAGING EMPLOYEES’ ADAPTATION IN MERGERS: THEORETICAL ISSUES

Summary

The topic of change management has been very of-
ten and widely analysed in the late decade. Changes
taking place in organisations and their management
have been relatively common subjects of research
over the past decades too. According to M. McGree-
vy (2008), organizational change in various scien-
tific sources is classified differently, for example,
it can be divided into planned and unexpected, as
well as revolutionary and evolutionary, rational and
chaotic, continuous and episodic, etc. H. J. Walker,
A. A. Armenakis and J. B. Bernerth (2007) distin-
guish between the episodic and permanent change
of the organization. The latter authors stress that
episodic change is not frequent and usually deliber-
ate. If the passing change usually includes changes
taking place within the organizational structure and
management, transition is seen as constantly ongo-
ing and evolving. From the individual point of view,
change is an external process that takes place so that
to change something. Changes may be structural,
economic, technological, etc. Transition is treated
as individuals’ transition from one state to another.
According to M. L. Marks (2007), organizational
transitions are difficult events to manage. The ar-
ticle reasons the aspect of change and transition in
the post-merger context.

Many authors have analysed the existing high
level of mergers and acquisitions (Schraeder, Self,
2003; Bryson, 2003; Stanleigh, 2008) as well as their
high failure rate. Different researchers point out two

thirds of organisations, which had been merged and
experienced failures. Therefore, it allows address-
ing the research problem as follows: the manner
in which most transitions are implemented disre-
gards the natural process of human adaptation. As
a result, mismanaged transitions tend to have nega-
tive consequences for organisations. Most change
initiatives fail because the management do not en-
gage employees in the process towards change and
do not allow sufficient time for changes to set. In
this paper, the process of employees’ adaptation
and its management is analysed proposing a model
of human adaptation process. M. L. Marks (2007)
suggests a framework for facilitating adaptation
to organizational transition (four elements: empa-
thy, energy, engagement, enforcement). The main
findings of this paper show that it is important to
implement change in a series of phases that could
engage employees so that to allow sufficient time
for each phase to become institutionalized within
the organization. It is very important to manage
adaptation to organisational change, to empower
and motivate employees towards changes. Transi-
tions are difficult events for organizational leaders
to manage. The author discusses psychological and
behavioural responses of organisation staff towards
the post-merger and introduces transition phases
of the employees. There are also highlighted spe-
cific features of staff adaptation management in the
merged organisations.



