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IVADAS

Temos aktualumas. Dabarties globalizacijos bei internacionalizacijos procesas salygoja
Lietuvos ekonominio, politinio bei socialinio gyvenimo transformacijas. Remiantis prof. P.
Druckerio (2004) pastaba, kad jokia institucija — firma, universitetas ar ligoniné — negali tikétis
1Sgyventi, kg jau kalbéti apie s€kme, jei nesilygiuos j pirmaujanciy toje srityje standartus, nustatytus
bet kurioje pasaulio vietoje, galima teigti, kad veiklos efektyvumo siekis nuolat kintan¢iame
pasaulyje yra viena pagrindiniy pokyc¢iy poreikio organizacijose priezas¢iy. Taciau vien poky¢iy
biitinybés suvokimas néra s¢kmés garantas. Sioje vietoje itin reik§minga laikytina JAV vadybos
specialisty J.M. Kouzeso ir B.Z. Posnerio (2003) nuomon¢, kad vadybos procesy globalizacijos ir
vis did¢jancios konkurencinés aplinkos sglygomis pagrindine organizacijy iSgyvenimo uzduotimi
tampa ne sprendimas priimti ar nepriimti pokycius, bet sprendimas, kaip dalyvauti permainy
procese. Lemiamas sékmingo dalyvavimo pokyciy procese faktorius — zmogiskasis organizacijos
kapitalas, nes pokyciai lengviau vyksta tose organizacijose, kuriose pokyc¢iy dalyviai supranta, zZino
ir suvokia tai, kaip ir kas vyksta poky¢iy proceso metu (Ruibyté, Raubien¢, 2005; A. Pundziniené,
2004; Burnes, James, 1995; Burke et al, 1993; Drucker, 2004). Cia tampa akivaizdus vadovy
vaidmens aspektas ir jy socialiniai rySiai su kitais organizacijos nariais, nes jie privalo informuoti ir
itikinti personalg dél pokyc€iy neiSvengiamumo, identifikuoti ir jvertinti galimas rizikas bei jy
jveikimo budus ir priemones. (Klimas, Ruzevicius, 2009; R. Jucevicius,1998; Collins, Clark, 2003;
Buchanan, Badham, 1999). Todél galima teigti, kad analizuoti organizacijose vykstancius pokyc¢ius,
jvertinant ZzmogiSkojo kapitalo dalyvavimo permainy kiirime ir jgyvendinime svarbg siekiama

neatsitiktinai.

Temos iStirtumas ir naujumas. Bendra organizaciniy poky¢iy tema yra susilaukusi didelio
teoretiky ir praktiky démesio. Jvairiy pasaulio Saliy mokslininkai yra atlike gausybe tyrinéjimy,
analizuojant vienus ar kitus poky¢iy organizacijose valdymo klausimus. To pasekoje buvo sukurta
daugybé pokyciy savokos apibrézimy, pokyciy nustatymo ir jy valdymo teorijy bei metody.
Lietuvoje daugiausiai démesio organizaciniams pokyc¢iams bei jy valdymui skyré P. Zakarevi¢ius
(2003), sudarydamas sisteming, kompleksing poky¢iy valdymo metodologija bei parengdamas
organizacijos veiklos atskirose sferose vykstanc¢iy pokyciy valdymo rekomendacijas. S. Stoskus, D.
Berzinskien¢ (2005) iSsamiai aiSkino pokycCiy reikSme tiek organizacijos, tiek iSorés aplinkoje,
aptaré pokyciy valdyma trijose pokyciy proceso fazése. Atskirus organizaciniy pokyciy aspektus

taip pat tyrinéjo E. Bagdonas, L. Bagdoniené (2000), kurie pokycius organizacijoje nagrinéjo



sisteminiu pozidiriu; A. Grybien¢, D. Simbelis (2005), aprasantys, kaip valdyti pasipriesinimus
pokyCiams organizacijoje; V. Grazulis (2008,2012), nuo 2001 m. su kolegomis vykdantis jvairiy
tikio Saky organizacijy dalyvavimo dabarties pokyciuose tyrimus bei per vadovo vaidmens aspekta
nagrinéjantis pagrindines Kkliatis, trukdancias dalyvauti poky¢iy procese; F.S. Butkus (2008),
aiskines, kaip jveikti pasiprieSinimo pokyc¢iams kliditis; L. Ruibyté, K. Ruibiené (2005), tyrusios
pokyc¢iy Siuolaikingje organizacijoje suvokimo ypatumus ir daugelis kity (R. JuceviCius, 1998;
Melnikas, 2002; J. Lakis, 2003; D. Lodiené, 2005; D. Klimas, J. Ruzevi¢ius, 2009; R.O8kutiené, R.
Korsakiené, 2012 ir kt.). UzZsienio autoriai, didelj démesj skyr¢ poky¢iams organizacijose yra P.
Drucker (2004), kuris i$samiai analizavo biidus bei metodus, kuriais vadovaudamasi organizacija
galéty tapti permainy lydere. Pokyc¢iy numatymo, jy igyvendinimo scenarijy sudarymo bei
realizavimo budus nagrinéja J. Duckas (1993); J. Kotteris (1995) apibudino aStuonis poky¢iy
numatymo ir realizavimo etapus, kuriy metu atlikti veiksmai jgalina organizacija sékmingai pereiti
kokybiskesnj lygmenj; poky¢iy jgyvendinimo klititis analizavo W.W. Burke (1991,1993); C.
Baden-Fuller, J. Stopford (1994); W. B. Rouse (2001); B. G. Hoag et al. (2002); darbuotojy
pasiprie$inimo permainoms priezastis nagrinéjo M. Armstrongas (2002).

Tagi galima pastebéti, kad organizaciniai poky¢iai yra labai plati tyringjimy sritis. Kita vertus,
minétina, jog jvairlis autoriai daugiausiai démesio skiria bendriesiems pokyc¢iy organizacijose
turinio, valdymo, problemy ir pasekmiy nustatymo nagrin¢jimams. Taciau neSibaigiancios
Siuolaikinio pasaulio permainos reikalauja vis naujai vertinti organizacijy pasirengimg dalyvauti
pokyc¢iy procese per zmogiskojo faktoriaus, Kuris yra organizacijos pagrindas, aspekta ne tik i$
vadovy, bet kartu ir i§ darbuotojy perspektyvos. Tokiems tyrimams Lietuvoje vis dar néra skiriamas

pakankamas démesys.

Tyrimo objektas. Poky¢iy procesas X kolegijoje.

Problema. Nors ir yra placiai pripazinta poky¢iy nauda organizacijos veiklai, tac¢iau ne visas
jose vykdomas permainas galima i$ tikryjy laikyti sékmingomis. Bet kokios naujos iniciatyvos
daugeliu atvejy organizacijoms asocijuojasi su nezinomybeés, baimés jausmu, nes neaiSku, ar
jgyvendinti pokyciai atneS reikiama nauda. Jei organizacijos nariai atsiriboja nuo bet kokiy
pasikeitimy ir nori iSlaikyti stabilig biiseng, galimybés pasikeisti Zlunga ir poky¢iai neivyksta. Todél
silpniausia grandis visame pokyc¢iy procese, galima tvirtinti, yra nepakankamas personalo
pasirengimas dalyvauti permainose. Vienavertus, logiSkai mastydami darbuotojai gali pripazinti
pokyc¢iy bitinybe, kita vertus ne visada biina tam emociskai pasiruose. Dél Sios priezasties daznai
kyla pasiprieSinimas naujovéms, kuris iSkreipia poky¢iy procesa, todél praktinéje veikloje neretai

tampa jos stabdziu.



Darbo hipotezé. Netinkamas organizacijos vadovy pasirengimas dalyvauti poky¢iy procese

daro neigiama poveikj darbuotojy pozitriui j organizacijoje vykstanc¢ius pasikeitimus.

Darbo tikslas — ISnagrinéti teorinius organizaciniy poky¢iy pagrindus ir nustatyti jy sgsajas

su X kolegijos dalyvavimo permainose atveju.

Darbo uzdaviniai:
1.  Atskleisti Siuolaikinés organizacijos sampratg ir poreikj dalyvauti dabarties
pokyciuose.
2. Aptarti priezastis, trukdancias organizacijoms dalyvauti permainy procese ir jvertinti
atsakg 1 poky¢ius individo lygmeniu .
3. I8analizuoti poky¢iy proceso etapy ypatumus bei jvardinti jy sékmés instrumentus.
4.  Atlikti empirinj tyrimg X kolegijoje, leidziant] jvertinti ZzmogiSkyjy resursy
panaudojimo poky¢iy proceso metu galimybes.
5. Apibendrinti tyrimo metu gautus rezultatus ir pateikti poky¢iy proceso organizavimo

X kolegijoje rekomendacijas.

Tyrimo metodai. Uzsibréztam tikslui ir iSkeltiems uzdaviniams jgyvendinti darbe naudojami
tokie tyrimo metodai:
1. Teoriniai - mokslinés ir metodologinés literatiiros lyginamoji analizg;
2. Empiriniai — anketiné apklausa ir pusiau struktiirizuotas interviu;
3. Statistiniai — empiriniy duomeny apdorojimas ir analizé taikant MS Office Excel ir
SPSS programas.

Darbo struktiira. Darbg sudaro jvadas, trys dalys, iSvados ir rekomendacijos, literatiiros
sgraSas, anotacija ir santrauka (lietuviy ir angly kalbomis) bei priedai. Pirmoje darbo dalyje teoriniu
aspektu aptartas organizacijos poreikis dalyvauti dabarties procesuose, iSaiskinta pokyciy sgvokos
apibréztis, jy jtaka organizacijos veiklai, i$skirtos pagrindinés pokyc¢ius organizacijose skatinancios
priezastys, iSanalizuotos klilitys, trukdancios organizacijoms dalyvauti permainy procese,
iSryskintos svarbiausios sékmingo dalyvavimo pokyc¢iy procese prielaidos, akcentuojama
zmogiskojo organizacijos kapitalo svarba. Antrojoje darbo dalyje pagrindZziama tyrimo
metodologija, instrumentariumas, tyrimo metody pasirinkimas, tyrimo organizavimas, imties dydis.
Trecioji darbo dalis skirta tyrimo rezultaty analizei bei interpretacijai. Bendra darbo apimtis — 79
puslapiai (be priedy). Darbe pateiktos 8 lentelés, 14 paveiksly ir 3 priedai, literatiiros sarasa sudaro

61 Saltinis.



1. PERMAINU ORGANIZACIJOSE SAMPRATA DABARTIES
VISUOMENEJE (TEORINIS ASPEKTAS)

1.1. Organizacijos sampratos kaita Zzmogiskuju iStekliy vadybos koncepcijoje

Visais laikmeciais skirtingy Saliy mokslininkai, autoriai, specialistai (Taylor, 1911; Fayol,
1916; Barnard, 1938; Drucker 1954; Parsons, 1960; I. Ansoff, 1979, Gibson ir kt., 2000; James A.
F. Stoner ir kt., 2001; Stephen P. Robbins 2006; A. West, 2011 ir kt.) jvairiais aspektais bandé
nagrinéti organizacijas, jy veikla bei elgsenos orientacija, strukttira, reakcija j aplinkg, tam kurdami
daug teorijy, kurios viena kita keité, papildé, kritikavo. Atkreiptinas démesys | tai, kad
analizuojamos temos kontekste organizacija bus nagringjama kaip socialinis institutas bei
apibudinama vadybos mokslo poziiiriu.

Pirminé Zodzio organizacija reikSmé, remiantis P. Zakareviciaus nuomone, kildinama i$
zodzio ,,organizmas‘ (lot. organismus), kuris apibiidinamas kaip ,,savita sandarg turinti biologiné
bitybe, atliekanti tas ar kitas funkcijas® (2003, p. 14). Tarptautinis Zodziy Zodynas (1985) savoka
organizacija (pranc. Organisation) aiSkina kaip kieno nors struktiirg, sandarg, sistema; zmoniy
kolektyva, suburta ar susibiirusj kokiam nors darbui ar veiklai, paprastai turintj atskirg turtg ir
vadovybe. S. Stoskus ir D. Berzinskiené (2005) organizacijg aiS$kino kaip Zmoniy pastangomis
suburtg ar susibiirusig bendrija, kurig sieja bendras tikslas arba bendra veiksmy programa. Panasiai
teigia ir Fabijonas S. Butkus, pabréZzdamas, kad ,,organizacijos — Zmoniy bendrijos, susidariusios
norint pasiekti bendrg tikslg*“ (2008, p.29) bei P. Juceviciené, kuri teigia, kad ,,0rganizacija galima
laikyti individy grupes, tam tikrais baidais veikiancias kartu, siekiant tikslo* (1996, p.8).

Kiek platesng organizacijos sampratg pateiké¢ E. Bagdonas ir L. Bagdoniene, jvardindami ja
kaip ,,saveikaujancig hierarchizuota zmoniy grupeg, turinig tam tikrus iSteklius ir susibiirusiag
pasiekti bendry tiksly“ (2000, p.12 ). Dar kitaip organizacijg apibuidino N. Paliulis, E. Chlivickas ir
kt., sakydami, kad ji — tai tarpusavio santykiy, teisiy, pareigy, tiksly, veiklos sri¢iy, sudarancéiy
bendrg darbo procesa visuma (2004, p.44). B. Neverauskas ir J. Rasteinis (2000) pabrézé, kad
Zmoniy grup¢ galime vadinti organizacija net tada, kai ji susideda i§ dviejy Zmoniy, kurie
sagmoningai derina savo veiklg ir siekia bendro tikslo. Atsizvelgus j lietuviy autoriy pateiktas
organizacijos sampratas, pastebima, kad visi jie iSskiria tuos pacius jos pozymius, Kuriuos galima
laikyti esminiais:

1. Organizacija sudaro ne maziau kaip du zmonés, laikantys save jos dalimi;
2. Organizacijos nariai turi bendrus, vieningus, visiems priimtinus tikslus;

3. Organizacijos narius sieja sgmoningi, specifiniai tarpusavio santykiai.
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Taciau siekiant geriau suprasti Siuolaikinés organizacijos koncepcija bei jos gebéjima

dalyvauti dabarties procesuose, vertéty apzvelgti organizacijos Sampratos vystymosi procesg, nes V.

Grazulio, A. Valicko ir kt. ( 2012, p. 12) manymu, ,,svarbiausias organizacijas apibudinantis

pozymis yra istorinis pozitris“. Organizacijos koncepcijy kaitg atskleidzia 1 lenteléje pateiktos

Zymiausiy organizacijas nagrinéjusiy autoriy id¢jos.

1 lentelé. Organizacijos koncepcijy kaita

Autorius, metai

Organizacijas apibiidinantis

PoZymis

Poziiiris j darbuotoja

F. Taylor (1911)

Organizacija — kaip masina, kaip
darbo procesas arba atskiry

operacijy visuma.

Darbdavys — savininkas, kurio
klestéjimas derinamas su darbuotojo

— pagalbininko- klestéjimu.

H. Fayol (1916)

Organizacija — tipiSka gamybiné
jmoné, beasmenis mechanizmas,
turintis daug jvairiy, viena Salia
kitos egzistuojanciy organizaciniy
struktiiry. Aiskus pareigy

pasiskirstymas.

Darbuotojas — beasmenio
organizacinio mechanimo

,,varztelis®.

C.l. Barnard (1938)

Organizacija — kaip socialiné

sistema.

Visi Zzmonés glaudziai susieti
tarpusavyje. Organizacijos veiklos
efektyvumas priklauso nuo

darbuotojy noro dirbti.

P.F. Drucker (1954)

Organizacija — visuomenés dalis.

Darbuotojai — kaip partneriai, kaip
komanda. Jiems reikia ne jsakinéti,
0 juos jtikinti.

A.Etzioni (1964)

Organizacija - didelis,
daugiafaktorinis, turintis ne vieng
tiksla socialinis objektas, kurio
viduje funkcionuoja ir veikia daug

Jvairiy socialiniy grupiy.

Tarp darbuotojy, vadovy egzistuoja

Jvairiausio pobiidzio santykiai.

T. Parsons (1960)

Organizacija - kaip tikslinga
sistema. Be jokios tikslinés
orientacijos negali gyvuoti né viena

organizacija.

Kiekvienas darbuotojas turi teise
biiti pripazintas. Organizacija turi
orientuotis j kiekvieng zmogy.

Saltinis: sudaryta autorés
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Kaip matyti i§ 1 lenteléle pateiktos informacijos, supratimas, kas yra organizacija bei kokie
pagrindiniai jos pozymiai, laikui bégant stipriai keitési. Kadangi, kaip pastebima, iki tol buvusia
organizacijos — kaip beasmenio mechanizmo sampratg, palaipsniui pakeité A. Etzioni suformuotas
sudétingos organizacijos apibudinimas, kuomet ji — ,,didelis, daugiafaktorinis, turintis ne vieng
tiksla socialinis objektas, kurio viduje funkcionuoja ir bendradarbiauja daug jvairiy socialiniy
grupiy“ (P. Zakarevicius, 2003, p. 19), galima isskirti du svarbiausius tyréjy pozitirio j organizacijg
ir joje veikiancius zmones Kaitos etapus:

> Pirmasis etapas - mechaniztinés organizacijos idéja. XIX a. pabaigoje industrializacija
salygojo tai, kad j organizacija buvo zvelgiama ,,mechaninés sistemos* aspektu, kuomet darbdavio
Klestéjimas priklausé nuo fizinio darbininky darbo nasumo (F. W. Taylor, 2005, p. ). Kitaip tariant,
organizacija vadovui buvo masina, skirta pasiekti jo tikslus, o darbuotojai traktuojami ne kaip
asmenybés, o Kaip priedas prie masiny, kurie uz gaunamg darbo uzmokestj vykdo jiems patikétas
uzduotis. Panasios nuomonés laikési ir Kiti klasikinés organizacijos teorijos atstovai — H. Fayolis, H.
Fordas, H. Ganttas ir kt. Galima teigti, kad Sios teorijos atstovy poziiiris j organizacijas buvo per
daug bendras todél, jog didesnis démesys buvo skirtas paciai organizacijai kaip tyrimo objektui,
,, nepakankamai jvertinus zmoniy raiskos galimybes bei aplinkos salygy kaita“ (V. Jukneviciené,
2008, p.83).

> Antrasis etapas — organizacijos kaip socialinés sistemos idéja. Sutinkant su
P. Zakarevic¢iaus (2003), V. Grazulio (2012), James A.F. Stoner (2005) ir kt. autoriy nuomonémis
bei vadovaujantis 1 lenteléje pateiktu C.I. Barnard‘o (1938) pozitiriu j darbuotojus, galima tvirtinti,
kad bitent Sis autorius yra socialinio vaidmens i$kélimo organizacijose pradininkas. Jis pirmasis
organizacija pradéjo traktuoti kaip tampriais ry$iais susijusiag zmoniy sistema, kurioje, siekiant
organizacijos veiklos efektyvumo, jos tikslai turi biiti suderinti su darbuotojy tikslais. Ypac svarbus
aspektas — zmoniy komandinis darbas, nes ,,bendradarbiavimas leidzia pasiekti didesnius rezultatus,
nei kad jie gali buti pasiekti individualios veiklos metu (C.I. Barnard, 1938, p.110). C. I. Barnardas
(1938) taip pat padaré iSvada, kad organizacija, kuri nori iSgyventi, turi savo pagrindinj tikslg
formuluoti taip, kad jis biity nukreiptas ne j organizacijos vidy (darbuotojus ir vadovus), o j iSore,
t.y., vartotojus. Nuostatos, kad organizacija, pirmiausiai, turi biiti visuomenés dalis, taip pat laikési
P. Druckeris (1954), A. Maslow (1998), I.K. Adizesas (2007). Visy $iy autoriy pozitrj apibiidina
B. Everardo ir G.Morriso (1997) i$sakytas teiginys, kad organizacija — didelés sistemos dalis bei jg
ir kitg visuomenés dalj sieja tarpusavio priklausomybé - Kitaip tariant, organizacija tarnauja
visuomenei, 0 visuomené tarnauja jai.

Taigi, kaip pastebime, organizacijas buvo pradéta vertinti sisteminiu pozidiriu, kurio

pagrindinis teiginys yra tas, kad ,,jos néra nei visiSkai nepriklausomos, nei visiskai uzdaros* (James
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A.F. Stoner, 2005, p. 63). Vadinasi, organizacijg mes jau galime laikyti didele, tikslinga, sudétinga,
darnia, atvira sistema, susidedanc¢ia i§ tarpusavyje susijusiy daliy. Atkreiptinas démesys j
organizacijos, kaip atviros sistemos supratimg. Juo vadovaujantis darosi akivaizdi dar viena
organizacijos savybé — ji jvairiais rySiais susieta su iSorine aplinka, nes atviros sistemos ypatumas,
anot L. Bartkienés, yra tas, kad ,,Sios sistemos saveikauja su jy iSoréje esancCiomis kitomis
sistemomis ir §i sgveika turi du komponentus: jvestj — tai, kas jeina j sistemg i$ iSorés, ir iSeiga — tai,
kas iSeina i§ sistemos ] aplinka.“ (2009, p. 95). Kitais Zodziais tariant, organizacijos keiciasi
iStekliais su iSorine aplinka, todél yra nuo jos priklausomos. Tad vadovaujantis organizacijos kaip
atviros sistemos supratimu, jvairiy tyréjy démesys buvo pradétas skirti ne tik asmens vaidmeniui
organizacijoje, joje vykstan¢iy procesy bei veiklos nustatymui, bet ir organizacija supancios
aplinkos analizei.

Apzvelgus zymiy specialisty huomoniy apie organizacijas istoring kaitg, galima pirmiausiai
pastebéti tai, kad organizacijy teorijos vystosi kartu su zmogiskyjy istekliy teorijomis. Remiantis G.
Svirskienés (2005, p.366) nuostata, jog zmogus yra centriné asis, svarbiausias subjektas, turintis
didele jtaka organizacijos veiklos tikslams pasiekti, ir biitent nuo jy gebé&jimy, kompetencijy,
patirties ir ypa¢ Ziniy daugiausiai priklauso organizacijos veiklos rezultatai, darytina i§vada, jog
organizacijas, visy pirma, reikia vertinti zmoniy santykiy aspektu. Taip pat vadovaujantis tuo, kaip
skirtingi autoriai apiblidina organizacijas ir atsizvelgiant j Peter F. Drucker (2004, p.23) issakyta
nuomone, kad tokio dalyko, kaip viena teisinga organizacija apskritai néra, nes ji yra tik priemoné,
padedanti Zzmonéms na$iau dirbti visiems kartu, galima pateikti tokj organizacijos apibrézima,
kuriuo ir bus vadovaujamasi $iame darbe: organizacija — tai atvira socialiné sistema, kurios pagrinda
sudaro tam tikrais buidais veikianti ir bendro tikslo siekianti zmoniy grupé, kuriy veikla samoningai
koordinuojama. Taciau bene svarbiausias pastebéjimas yra tas, jog jau nuo F. Tayloro laiky
besikeiCianti organizacijos samprata leidZzia jzvelgti vieny ar kity joje vykstan€iy pokycCiy
fenomeng. Tai suformavo nauja, kiek sisitemiSkesni ir visapusiSkesnj pozilirj | Siuolaikines
organizacijas, kuriy veikla, pritariant J. Lakio (2003) minciai, pasizymi intensyvumu, funkcijy,

kurios vykdomos vienu metu, jvairumu bei sudétingais rySiais su aplinka.

1.2. PokycCiy sgvokos teoriné apibréztis ir jy atsiradimo organizacijose priezastys

Organizacija, budama atvira sistema, nuolat susiduria su nestabilia, dinamiska aplinka, kuri
skatina organizacijas atsinaujinti taip, kad jos islikty ir biity konkurencingos. Remiantis B. Burnes

(2004) nuomone, pabréztina, kad pokyciai yra nuolatiné organizacijai gyvuoti butina savybé, kuri,
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vis labiau sudétingéjant aplinkai, pasireiskia sudétingéjanciu pokycio organizacijoje suvokimu tiek
operatyviniu, tiek ir strateginiu lygmeniu. Kaip pazymi Boyett (1998), kartais pokyc¢iai vyksta prie§
organizacijos nariy valig, o kartais jais dziaugiamasi ir noriai jy siekiama. Taciau visais atvejais
spaudimas, kurj organizacijos patiria i$ aplinkos, yra nuolatinis ir nesibaigiantis, todél pokyc¢iy jtaka
organizacijoms ir jy priezastys tapo dazniausiai specialisty analizuojamais klausimais.

Apie tai, kad permainos ir pasikeitimai Siuolaikinéje visuomengje yra jprastas reiskinys, todél
ju negalima iSvengti, savo moksliniuose darbuose kalba daugelis pokycius analizavusiy uzsienio
Saliy autoriy (A. Giddens, 1991; J. Clemmer, 1995; M. Fullan, 1998; G. Dessler, 2001; Stephen P.
Robbins, 2003; P. Drucker, 2004; D. Anderson, L. Ackerman Anderson, 2010 ir kt.). Sios
nuomonés laikosi ir Lietuvos specialistai (E. Bagdonas, L. Bagdoniene, 2000; P. Zakarevicius,
2003; S. Stoskus, D. Berzinskiené, 2005; V. Grazulis, 2008 ir kt.). Ta¢iau tuo pat metu daznai
pabréziama, kad jie yra nenuspéjami ir sunkiai prognozuojami (A. Campbell, 2004; C.M.
Christensen, 2004).

Nors ir yra visuotinai pripazinta, kad poky¢iai organizacijos aplinkoje ir pa¢ioje organizacijoje
yra neiSvengiami, taciau surasti vieng, bendrai visiems pripazjstamg S$ios sgvokos apibrézimag
mokslingje literatiiroje sunku. Taip yra veikiausiai todél, kad permainos, vykstancios
modernéjanciose organizacijose, yra nevienareik§meés ir priestaringos (J. Lakis, 2003, p. 65). Dél
Sios priezasties, o ir todél, kad pats pokyCiy procesas, pasak M. Fullan, yra sudétingas bei apima
daug jvairiy reiskiniy (1998, p.37), tyrinétojai pokyCiy esme¢ ir turinj supranta labai skirtingai
(P. Zakarevicius 2003, p.10).

Fakta, kad pokyti galima suprasti labai jvairiai bei placiai galima patvirtinti iSanalizavus
skirtingy autoriy pateiktus pokyc€io apibrézimus. Jy turinio skirtumai atsiskleidZzia Zemiau

pateiktoje lenteléje (zr. 2 lent.).

2 lentelé. Pokyc¢iu savokes apibrézimo skirtumai

Autorius, metai Poky¢io savokos apibréZimas
R. Greenberg, Planuotos ir neplanuotos organizacijos struktiiros, technologijos ir zmoniy
A. Baron (1997) transformacijos.
J. Quinn (1980) Pakeitimai, kurie vykdomi siekiant tobulint ar net i§ esmés keisti vienus ar kitus

organizacijos gyvensenos elementus. Sie pakeitimai nulemti organizacijos iSorés

aplinkos pasikeitimy arba jos viduje vykstanciy procesy.

K. Lewin (1954) Nukrypimas nuo pusiausvyros, kurj, viena vertus, skatina jj varancios jégos
(aplinkos reikalavimai, organizacijos viduje susiformavusi iniciatyva), kita vertus,

stabdo trukdancios jégos (riboti iStekliai, neigiamos darbuotojy nuostatos).

2 lentelés tesinys kitame puslapyje
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2 lentelés tesinys

M. Fullan (1998) Nesibaigiantys pasitilymai, atsirandantys nuolat besikei¢ianc¢iomis sglygomis.

E. Bagdo- Kiekvienas naujy elementy ir rySiy tarp jy atsiradimas ar iSnykimas (struktiiriniai
nas, L. Bagdoniené pokyc¢iai).

(2000)

D. Lodiené (2005) Tai misijos, vizijos poky¢iai, visiSkas organizacijos reorganizavimas, smulkiy

imoniy susijungimas, naujos technologijos ar naujos programos, organizacijos

susiliejimas arba susiskaidymas, operacijy restruktiirizavimas.

A. Giddens (1995) Taskas, pagal kurj matuojami tam tikri pasikeitimai, nukrypimai nuo to, kas jprasta

D. Hurst (1995) Pasikeitimai organizacijos aplinkoje ir viduje, vykstantys objektyviai ir visiskai
nepriklausomai nuo jos veiklos pobiidZio.

P. Jones, J. Palmer ir | Tai organizacijos pastangos atsinaujinti ir pereiti nuo tradicinés struktiiros prie

kt. (1996) naujo dinaminio modelio, kuris padéty zmonéms isreik$ti savo kiirybines galias,
energija bei jZvalga.

A Vailiauskas, Tai ne inertiSka veikla, o iniciatyvi naujy budy paieska ir jy taikymas

E.Laumenskaité organizacijoje.

(2006)

Saltinis: sudaryta autorés

P. Zakarevicius (2003), S. StoSkus ir D. Berzinskiené (2005), apibendring jvairiy autoriy
(Quinn, 1980; Magnusen, 1981; Johnson, 1987; Carnall, 1990; Hurst, 1995; Morgan, 1998 ir kt.)
mintis, isskiria du pozitrius j pokycius:

1.  Poky¢iais tyréjai vadina pakeitimus, kurie vykdomi siekiant tobulinti ar net i§ esmés
keisti vienus ar Kitus organizacijos gyvensenos elementus. Sie pakeitimai yra salygojami
pasikeitimy organizacijos iSorés aplinkoje arba viduje vykstan¢iy Kaitos procesy.

2.  Pokyc¢iais vadinami pasikeitimai organizacijos aplinkoje ir viduje. Jie vyksta
objektyviai ir visiSkai nepaisant jos veiklos pobtuidzio, rezultaty, vadybos bei kity aspekty.
Jy nejmanoma pakeisti, pakreipti kita linkme ar kaip nors veikti. Taip apibiidinami tie
poky¢iai, kurie salygoja pakeitimus, sagmoningai vykdomus siekiant iSvengti neigiamy
pasekmiy ir tobulinti organizacijos veikla.

Vadovaujantis 2 lenteléje pateiktais pokycio apibrézimais, buty galima sutikti su tokiu minéty
autoriy pateiktu pozitiriy j poky¢ius skirstymu. Pirmajam pozitriui, kuriuo remiantis pokyciai yra
tarsi iSvestiniai i§ kity poky¢iy, vykstan¢iy organizacijos aplinkoje, priskirtini J. Quinn (1980), E.
Bagdono, L. Bagdonienés (2000), D. Lodienés (2005) pateikti apibrézimai. Antrajam poziliriui,
kuris poky¢ius apibuidina kaip tuos, kurie vyksta objektyviai ir jy nejmanoma nei pakeisti, nei kaip
nors veikti, galima prilyginti D. Hursto (1995), M. Fullano (1998) mintis.
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Taip pat, apibendrinus jvairiy autoriy pateiktus poky¢io apibrézimus, poziiirius j juos galima
biity suskirstyti ir kitaip, nei tai padaré prie$ tai minéti autoriai:
e  Pokyc¢iai — kaip procesas, kuomet organizacija ar individas pereina i$ vienos blisenos
1 kitag (M. Fullan, 1998; A. Vailiauskas, E. Laumenskaité, 2006; P. Jones, J. Palmer ir
kt.,1996).
e  Poky¢iai — kaip rezultatas, kuomet gaunamas tokiy veiksmy konkretus rodiklis (K.
Lewin, 1954; E. Bagdonas, L. Bagdoniené, 2000; A. Giddens (1995).

Taigi poky¢iai, nors ir jvardijami jvairiy autoriy skirtingai (poky¢iai, pasikeitimai, permainos),
visais atvejais reiSkia naujoviy diegimag, kuriy atsiradimui turi jtakos vidinéje bei iSorinéje
organizacijos aplinkoje vykstantys pasikeitimai. Vadovaujantis Sia mintim, galima pateikti tokj
organizaciniy pokyc¢iy apibrézima, juos laikydami nuolatiniu ir laipsniskai organizacijg keicianciu
procesu, kurio pagalba organizacija juda i§ esamos padéties link norimos ateities biisenos tam, kad

padidinty savo veiklos efektyvuma.
1.2.1. Vidinés ir iSorinés jégos, skatinancios organizacinius pokycius

Kaip jau buvo issiaiskinta, pokycCiai organizacijose vyksta ne be prieZasties. Laikomasi
nuomoniy, kad tam turi jtakos organizacijos vidiné bei iSoriné aplinkos ir jose vykstantys procesai.
Dazniausiai pasitaikancios poky¢ius skatinancios prieZastys jvardintos Zemiau pateiktame paveiksle
(zr. 1 pav). Jame matyti, kad pokycCius organizacijoje lemianc¢iy priezasCiy gali bati jvairiy. A.
Andrius¢enkos (2007) nuomone, Svarbiis pokyciai, darantys rimta poveikj organizacijai, yra Ziniy
ekonomikos apraiskos, kokybés pokyciai. G. Dessler (2001) ir M. Colenso (1990) pazymi, kad
varomgja pokycCiy jéga gali biiti politinés ir teisinés tendencijos, R. Oskutiené ir R. Korsakien¢
(2012) bei V. Venckuté (2005) kaip akivaizdziausig ir dinamiskiausig iSorinés aplinkos priezastj
akcentuoja informaciniy technologijy pasikeitimus. Tuo tarpu Dubauskas (2006), laikosi nuomonegs,
kad organizacijos poky¢ius gali paskatinti:

o Krize, t. y. Sokas, stipriai sukreciantis ir paveikiantis organizacija;

o Vadovo pasikeitimas, sudarantis prielaidas sukurti alternatyvias vertybes ir
organizacijoje jveikti krize;

o Organizacijos dydis, t. y. kuo organizacija maZesneé, tuo lengviau ja paveikti ar

pakeisti, taip pat lengviau jdiegti naujas vertybes.



16

Organizacijos kiekybinis
plétimasis, salygotas
gaminamy produkty ar

Organizacijos i$sigimimas, paslaugy paklausos Organizacijos personalo
salygotas organizacijos didéjimo, naujy rinky kokybinis augimas,
technologiniy, vadybiniy, atsiradimuy. salygotas naujy ziniy
motyvaciniy sistemy jsisavinimo, socialiniy,
stagnacijos, jy keitimosi T kultiiriniy pasikeitimy ir

bitinumo. \ / pan.

Vidinés priezastys

}

POKYCIAI :

Neprognozuojami Kity Nauji mokslo atradimai, i§

organizacijy ekonomings T . esmes keiCiantys
ir vadybinés veiklos . . technologinius procesus,
veiksmai. informacijos panaudojimo

ISorinés priezastys

/ \

galimybes ir pan.

Ekonomikos globalizavimo ir Globaliniai pasikeitimai
internacionalizavimo procesai, visuomeniniuose procesuose,
keiciantys rinkodaros sistemas, kei¢iantys socialinius-politinius

finansinius santykius ir pan. santykius tarp valstybiy, politiniy

aljansy, tarptautiniy organizacijy.

Saltinis: sudaryta autorés pagal P. Zakarevi¢iy, 2003

1 pav. Poky¢ius organizacijose skatinantys veiksniai

Taciau vadovaujantis P. Druckerio (2004) nuomone, kad visos institucijos savo strateginiu
tikslu turi padaryti globalin] konkurencingumg ir kad jokia organizacija neisliks, jei nesilygiuos ]
pirmaujanciy toje srityje organizacijy standartus, galima daryti prielaida, jog vieni svarbiausiy
iSorinés aplinkos poveikiy, skatinan¢iy pasikeitimus organizacijoje, yra globaliniai bei
internacionalizavimo procesai, o taip pat ir neprognozuojami kity organizacijy ekonominés veiklos
veiksmai, kurie keiCia produkty, kapitalo, darbo rinky struktiras ir priverCia organizacijas
konkuruoti.

Verta akcentuoti, kad ne visados pasikeitimus organizacijose salygojantys veiksniai yra
neprognozuojami ir uzklumpantys staiga, kol dar néra jiems pasiruosta. PrieSingai, kai Kkurie
pokyc¢ius organizacijoje veikiantys veiksniai néra visiSkai neprognozuojami ir organizacijos gali 1§

anksto nujausti pagrindines permainy tendencijas bei joms pasiruosti. Jiems galima priskirti



17

organizacijos viduje kylancius veiksnius. Tai, kad vieninteliai pokyciai, kurie gali biiti bent kiek
organizacijos valdomi, yra bitent tie, kurie vyksta jos viduje, pazymi D. Warrickas (2009). Apie
vidiniy veiksniy, sukelian¢iy pokyc¢ius kontrole kalba ir E. Smilga bei N. Pa¢ésa (2001).

Kaip galima pastebéti i§ 1 paveiksle pateiktos informacijos, minéty vidiniy, kaip kad ir
iSoriniy, priezasCiy, yra nemazai. Poky¢iy, kuriuos jtakoja vidiné organizacijos aplinka metu keisti
gali reikéti labai daug kg — organizacijos dydj, struktiirg, politika, darbo procediiras, organizacijos
kultura, darbo intensyvumg ar pasiskirstymg, vadovavimo stiliy ir daug kity dalyky (Valickas,
2007). Taigi vidinés permainos gali apimti ne tik techninio ar technologinio pobudzio klausimus,
bet ir buti susijusios su siekimu didinti zmogiskyjy istekliy kompetencijas bei gebé&jimus.
Atkreiptinas démesys ir | tai, jog interpretuojant skirtingy autoriy nuomones, tampa aisku viena -
daugeliu atvejy vidinés pokycius lemiancios priezastys biina jtakojamos vieny ar kitokiy iSoriniy
jegu.

Idomu ir tai, kad be Siy trijy, dazniausiai mokslingje literatiiroje aptinkamy pokycius
organizacijoje skatinanciy jégy, gali buti iSskiriama ir treCioji. B. Senior (1997) prie tokiy jegy
priskyré istorinj kontekstg — tai visi ilgalaikiai istoriniai poky¢iai, kurie pavadinti laikingjg aplinka.
Autoriaus nuomone, §i aplinka organizacija gali veikti ne tiesiogiai, o paveikdama, pvz.,
ekonomika, kuri isSaukia poky¢iy organizacijos viduje biitinuma.

Apibendrinimui galima labai svarbiu laikyti J.M. Kouzeso ir B.Z Posnerio (2003) teiginj, kad
nei viena organizacija negali pasiekti geriausiy rezultaty, iSsaugodama esamg padétj. Juo remiantis
galima daryti prielaida, kad nors ir kokie biity aplinkos i$stikiai organizacijoms, ta¢iau tinkamai j
juos sureagavus, jais galima pasinaudoti ir taip pasiekti veiklos efektyvumo bei konkurencinio
pranasumo. Kiekvienas vadovas turi mokéti pasinaudoti visais organizacijos konkurencinj
pranasumg lemianciais veiksniais ir teisingai vertinti visus jos veiklg silpninancius elementus
(V. Grazulis, A. Valickas ir kt., 2012, p.54), todél organizacijos veiklos prioritetas, pirmiausiai,
turéty bati aplinkos, kurioje pokycius veikiantys veiksniai daZniausiai btina nepavaldis

organizacijai, analize.

1.2.2. Poky¢iu organizacijose klasifikacijos aspektai

Nagrin¢jant jvairiy mokslininky darbus pokyCiy analizés ir jy jgyvendinimo tematika,
pastebéta, kad pokyciai juose yra Klasifikuojami labai jvairiais aspektais, remiantis tuo, kokie yra ty
pokyciy tikslai. Gana paprastg pokyc¢iy klasifikacijg pateikia ir ja savo darbe vadovaujasi John W,
Moran (2000), kuris juos tiesiog skirsto j struktarinius, technologinius, vadybinius, Zzmoniy bei

organizacinius pokyc¢ius (106 p.). PanaSios nuomonés laikosi ir J. Stoner (2005), iSskirdamas
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strukttirinius, technostruktirinius, technologinius pokycius bei zmoniy keitima. D. Conner (1993)
teigimu, visi pokyciai gali buti skirstomi j mikropokycius, makropokycCius bei organizacinius
pokycius. Taciau pastebétina, kad tokia minéty autoriy klasifikacija yra per daug abstrakti.

Kick detalesnj skirstymg pateikia S. Stoskus ir D. Berzinskiené (2005, p. 12), pagal kuriuos
poky¢iai gali buti klasifikuojami turinio, vyksmo laike ir vykstan¢io proceso pobiidzio, pokycCiy
priezasCiy susiformavimo vietos ir jy jgyvendinimo iniciatyvos, apimties masto bei
kompleksiSkumo pozitriais (zr. 3 lent.). Ta¢iau Sie autoriai taip pat atkreipia démes;j j tai, kad
minéta Klasifikacija yra tik teoriné abstrakcija, sudaranti galimybe¢ iSsamiau nagrinéti pasirinktg
variantg, nes pokyciai vyksta integruotai, tuo paciu metu keiciantis jvairiems organizacijos veiklos
aspektams.

3 lentelé. Poky¢iy klasifikacija

1. Techniniai poky¢iai, charakterizuojantys medziagy, zaliavy, jrengimy,
technologiniy procesy ir pan. pakeitimus;

2. Ekonominiai poky¢iai, charakterizuojantys finansiniy istekliy jsigijimo,

Turinio poZiiiriu paskirstymo ir panaudojimo pakeitimus;

3. Organizaciniai — vadybiniai poky¢iai, charakterizuojantys pakeitimus
valdymo ir organizavimo sferoje.

1. Mikropoky¢iai (kai vyksta nedideli, profilaktiniai pakeitimai).
Apimties masto 2. Makropokyc¢iai (kai vyksta esminiai pakeitimai).

poZzitiriu

1. Daliniai (lokaliniai) pokyciai, vykstantys tik viename ar keliuose
Kompleksi§kumo organizacijos, kaip sistemos, elementuose.
poZitiriu 2. Sisteminiai poky¢iai, vienu ar kitu aspektu palieCiantys visus organizacijos

elementus ir kei¢iantys jos, kaip sistemos, pagrindinius elementus.

Vyksmo laike pozitiriu, | 1. Evoliuciniai pokyc¢iai, vykstantys pamazu, tolygiai keiCiantis vieniems ar
vykstancio proceso Kitiems organizacijos parametrams;
pobiidzZio poZiiiriu 2. Revoliuciniai poky¢iai, vykstantys staigiai ir i§ esmés pakeiciantys vienus ar
kitus organizacijos parametrus.

Poky¢iy priezasciuy 1. Poky¢iai, inicijuojami “i§ apacios”, kai pokyciy reikalauja ir galimus jy
variantus sitilo Zemutinés organizacijos darbuotojy grandys;

2. Poky¢iai, inicijuojami i§ “virSaus”, kai pokycius projektuoja ir jgyvendina

ju igyvendinimo organizacijos vadovybe.

susiformavimo vietos ir

iniciatyvos poZiiiriu

Saltinis: Sudaryta autorés pagal S.Stosky ir D. BerZinskiene, 2005

Dar kitokj pokyciy skirstymg sitilo K. Usevi¢ius (1998), kurio teigimu visi poky¢iai,
vykstantys organizacijoje gali biti klasifikuojami pagal kiekybe arba kokybe, struktiirg ir rySius,
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procesus, permainas laike ir judéjima, priezastis arba pasekmes, ribinius taskus, naujus sisteminius
lygmenis, naujai performuluotus uzdavinius, fono uzdavinius, aplinkybiy, laiko, erdvés, fono
pasikeitimus, naujy dalyky sukiirima, kai kuriy uzdaviniy fragmentus, kombinacijas, uzdaviniy
pluostus ir grandine (J. Bersénaité, G. Saparnis, D. Saparnien¢, 2006, p. 20).

Tuo tarpu bene aiSkiausiu ir esminius aspektus apimanciu galima laikyti R. Stuarto (1995)
poky¢iy organizacijose skirstyma:

e Organizacinés struktiiros poky¢iai — mazi, pvz. darby turinio, atsakomybés uz darba, arba
dideli, pvz. restruktiirizacija, reorganizacija, pokyciai, lieCiantys darbo specifika.

e Organizacijos strategijos poky¢iai — esminiy verslo sri¢iy pokyciai, reiSkiantys strateginiy
tiksly, misijos, vizijos keitima organizacijoje ir pan.

e Organizacinés sistemos pokyciai — tai pokyciai, kurie apima organizacijos valdymo
sistema — biurokratijos mazinimg, valdymo, informaciniy technologijy diegimg ir kt.

e Reikalingy gebéjimy poky¢iai — tai pasikeit¢ reikalavimai darbuotojy jgiidziams, darbo
atlikimo standarty ar jy vertinimo kriterijy pokyciai.

e Vadovavimo stiliaus poky¢iai — tai pokyciai, kurie apima tai, kaip vadovai supranta savo
darba, kaip jie elgiasi su savo pavaldiniais ar Kitais bendradarbiais.

e Vertybiu pokydiai — tai pozilriy, vertybiy ir pagrindiniy jsitikinimy poky¢iai. Kitaip
tariant, tai — organizacinés kultiiros poky¢iai.

e Personalo pokyciai — apima poky¢ius nuo kasdieninio darbo su personalu iki Vvisos
organizacijos personalo poky¢iy planavimo ir jgyvendinimo, pasireiskiancio per karjeros
planavima. (R. Stuart, 1995, p. 64)

Remiantis aptartomis pokyc¢iy klasifikacijomis, darytina iSvada, kad pokyciai gali apimti visas
organizacijos struktiiros dalis. Taciau kad ir kokia poky¢iy klasifikacija besivadovauty jvairiis
autoriai, taciau jie sutinka su tuo, kad visi organizacijose vykstantys poky¢iai, pirmiausiai, turi bati
skirstomi j dvi grupes - planuotus arba neplanuotus.

L. Bagdonienés, E. Bagdono ir kt. (2004) manymu, planuoti pokyciai yra sisteminés
pastangos perprojektuoti organizacija tokiu biidu, kuris padéty prisitaikyti prie iSorinés aplinkos
pasikeitimy ar pasiekti naujus tikslus. J. Stoner (2005) planuotus poky¢ius apibtdina kaip apgalvota
struktiiriniy inovacijy, naujos politikos ar tikslo sukiirimg ir jdiegima, arba kaip veikimo filosofijos,
klimato ar stiliaus pokytj. Jo teigimu, planuoty pokyciy tikslas yra parengti visg organizacijg ar
pagrinding jos dalj prisitaikyti prie Zymiy organizacijos tiksly ir kryp¢iy pasikeitimy (J. Stoner, E.
Freeman ir kt., 2005, p. 405). Tuo tarpu S. Robbins (2003) isskiria du planuoty poky¢iy tikslus:

1. Pagerinti organizacijos gebéjimg prisitaikyti prie aplinkos pokyciy;
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2. Pakeisti darbuotojy elgsena. (p.306)

R. Oskutiené ir R. Karsokiené (2012) pagrindiniu planuoty poky¢iy tikslu iSskiria Vis0S
organizacijos ar pagrindings jos dalies parengimg prisitaikyti prie reikSmingy organizacijos tiksly ir
kryp¢iy. Tuo tarpu neplanuoti pokyciai organizacijose yra atsitiktiniai ir ateina spontaniSkai,
netikétai. Kadangi organizacijos néra jiems i$ anksto pasirengusios, darbuotojai taip pat biina
nepasirenge dirbti naujomis sglygomis, todél permainas priima daug negatyviau. DaZnai, pasak S.
Stoskaus ir D. Berzinskienés (2005), tokios neplanuotos permainos yra susijusios su stresais ir
konfliktais, netektimis, netinkamai valdomy pokyc¢iy jgyvendinimas daugeliu atvejy uztrunka labai
ilgai, galiausiai, jgyvendinti neplanuoti pokyc¢iai organizacijai gali duoti ne tokj rezultata, kokio
tiketasi.

Taigi, kaip galima pastebéti, jvairts autoriai laikosi bendros nuomonés, kad planuoti pokyciai
nuo neplanuoty skiriasi pagal mastus bei svarbg. Todé¢l pritariant pokyCiy organizacijose tyréjy
nuomonéms, galima tvirtinti, kad, sickdama efektyviai j savo organizacing veiklg jdiegti naujove,
kiekviena organizacija privalo | ja, pirmiausiai, zvelgti kaip j planuojama procesa, apimantj visus
valdymo aspektus: tiksly nustatyma, veiksmy planus, igyvendinima, jgyvendinimo eigos ir rezultaty

stebéjimg ir, jeigu reikia, atlikti koreguojamuosius veiksmus.

1.3. Poky¢iy organizacijose realizavimo klitciy ir ju priezasciy analizé

Kaip jau buvo iSsiaiSkinta, organizacijos, adekvaciai reaguodamos ] jos viduje ir iSor¢je
vykstancius pasikeitimus, ir pacios keiciasi. Kaip teigia A. Armstrongas (2006), Sie pasikeitimai
gali paliesti tokias sritis, kaip organizacijos paskitj ir misija, kokybe, atnaujinima, vertybes, kurios
yra susijusios su zmonémis, vartotojy aptarnavimu ir taikomas technologijas. A. Valickas pazymi,
kad organizacijos vidiniai pokyciai gali apimti organizacijos dydZio, strukturos, politikos, darbo
procediiry, organizacijos kultiiros, darbo intensyvumo ar pasiskirstymo, vadovavimo stiliaus
pasikeitimus (A. Valickas, 2007). Taciau $ie poky¢iai, pasireiskiantys kaip jvairaus turinio ir tipo
inovacijy organizacijose realizavimas, gali susidurti su tam tikrais sunkumais.

Pastebéta, kad jvairiis autoriai, bandydami jvardinti klaidas, lemiancias poky¢iy nesékme,
akcentuoja skirtingus dalykus.V. Grazulis (2012), nagrinédamas organizacijos kliditis dalyvauti
permainy procese, pateikia Siuos tokig padétj apibiidinancius veiksnius:

» Menkas iSorés aplinkos suvokimas, dél kurio didéja grésmiy poveikis organizacijai ir
mazéja galimybés ja pasinaudoti;
> Nesugebéjimas laiku pastebéti naujy sprendimy svarbos bei priimti tinkama

sprendima, dé¢l to organizacijos veikloje vyrauja ,,pradéjimo i§ naujo* procesas, ypa¢ daug
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démesio skiriama prasidéjusioms organizacinés erozijos pasekméms, o ne prieZastims Salinti
ir kt.;

» Nepakankamas personalo jtraukimas j permainas, nes daugelis organizacijy nesugeba
sudominti ir palaikanciy, ir bijanciy, ir besiprieSinanc¢iy naujovéms darbuotojy, kad jie
dalyvauty permainy procese.

» Prasti pasiruosimo netikétumams jgiidziai, dél kuriy daugelis organizacijy néra i$ anksto
pamégdzioti kity naudojamg praktika. (p.58-59)

P. Zakarevi¢ius (2003) sitlo nagrinéti tokias kliti¢iy, su kuriomis susiduria
organizacija, grupes:

» [Ekonominio pobiidiio kliiitys, kurios siejasi su lésy, reikalingy pokyciy jgyvendinimui
paieska, jsigyjimu ir panaudojimu;

» Techninio — technologinio pobiidiio kliiitys, kurios dazniausiai iskyla organizacijose,
kuriose gamyba organizuojama naudojant keletq skirtingy technologiniy procesy. Vieni
technologiniai procesai tobuléja greiciau, kiti — gana létai. Léciau besivystantys procesai
stabdo visos technologinés grandies vystymgsi;

» Vadybinio pobiidZio kliiitys. Organizacijos valdymo struktiira gana ilgq laikg nesikeicia,
neieskodama naujy, moderniy veiklos organizavimo formy, vadyba organizuojama formaliy
rySiy pagrindu. Si situacija neskatina, greiciau stabdo pokyciy paieskq, veiklos tobulinimo
poreikius, inovacinius procesus.

» Socialinio — psichologinio pobiidzio kliutys. Darbuotojy emociné biisena, pasitenkinimas ar
nepasitenkinimas esama situacija, pokyciy baimé. Akcentuojamas netinkamas auksciausios
grandiens vadovy veiklos organizavimo ir vadovavimo stilius — organizacijoje vyrauja
autoritarinis vadovavimas, vadovas ,,negirdi“, kq jam siiillo pavaldiniai, nesiklauso j kity
vadovy nuomong. Tokioje atmosferoje organizacijos nariai nedrista siilyti naujoviy, imtis

atsakomybés. (p.68-71)

Tuo tarpu W. B. Rouse (2001) pabrézia Sias sékmingo pokycio realizavimo Kklidtis:
vadovavimo stoka, i§sekusi iniciatyva, slogi kultira, neramumai vadyboje, atidéliojimas bei prastas
jgyvendinimas. PanaSios nuomonés yra ir B. G. Hoag (Lodiené, 2005), jvardinadamas tokias
pagrindines klititis — silpna lyderysté¢ (poky¢iy vengimas, blokavimas, pokyCiy poreikio
nematymas), prastas vadovavimas (fragmentiSkas pozitris, valdymo sistema, kuri atbaido

inovacijas), kulttira (pokytis apibiidinamas kaip grésme).
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D. Klimo, J. Ruzeviciaus (2009) tvirtinimu, su poky¢iy jgyvendinimo klititimis daZniausiai
yra susiduriama nepakankamai jvertinus sudétingos ir nuolat besikeiciancios aplinkos veiksnius ir
rizikas. Psichologas K. Lewinas (2007) teigia, kad viena i§ dazniausiy pokyc¢iy jgyvendinimo
nes¢kmés priezasCiy yra skubotas, neparengtas pokyciy diegimas.

Taciau, kaip pazymi F. S. Butkus (2008), atlikti jvairtis moksliniai tyrimai parod¢, kad
vadybos poziiiriu gana profesionaliai parengti ir jgyvendinami pokyciai dazniausiai zlugdavo dél
psichologiniy priezas¢iy (p.143). W.H. Bovey ir A. Hede (2001), D. Klimas bei J. Rudzevicius
(2009), apibendrindami pokyciy vadybos moksling literatiirg, padaré iSvada, kad net 1/3 pokyciy
susiduria su darbuotojy priestaravimu. Vadinasi, tie, kurie nesutinka su diegiamu poky¢iu, jam
prieSinasi. Tad remiantis pastaraisiais teiginiais, galima tvirtinti, kad dazniausiai pasitaikanti
psichologinés klitities iSraiSkos forma — pasiprieSinimas poky¢iams, kuris, bet kokiu atveju, trugdo
organizacijai sekmingai adaptuotis bei progresuoti.

PasiprieSinimg pokyc€iams, kaip vieng pagrindiniy ir dazniausiai pasitaikanciy kliticiy,
akcentuoja ir daug kity pokycius analizuojanéiy uzsienio (Armstrong, 2002; Levicki, 2003; Olve,
2004; Peters, 2005; Lewin, 2007 ir kt.) bei Lietuvos autoriy (Jucevicius, 1996; Vasiliauskas, 2002;
Zakarevicius, 2003; Valackien¢, 2005; Klimas, Ruzevi¢ius, 2009 ir kt.). Taciau jo priezastys
skirtinguose literatiiros Saltiniuose pateikiamos taip pat labai jvairiai.

Vienas zymiausiy dabarties zmogiskyjy iStekliy valdymo specialisty M. Armstrongas (2002)
pagrindinémis darbuotojy pasiprieSinimo permainoms priezastimis laiko:

» Pokyciy baimg, kai darbuotojui atrodo, kad nauja padétis gali neigiamai atsiliepti jo
padéciai;

» Ekonoming baimg kaip prarasto garantuoto uzimtumo pasekme;

» Galimus nepatogumus bei gyvenimo neapibréZztumus, nes neaiSkios permainy
pasekmes;

» Vertybine baime dél sukurty privilegijy netekimo;

» Tarpasmeniniy santykiy pablogéjimo baime;

» Pavojaus pasiektai kompetencijai ir statusui baime, nes gali biiti sunku laikytis naujy

reikalavimy, lavinti naujus jgidzius ir pan. (V.Grazulis, A. Valickas ir kt., 2012, p.59)

Panasius psichologinius veiksnius, apibendrindami jvairiy mokslininky nuomones (Campbell,
2004; Kaplan, 2004; Hammer, 2001a; Hammer, 2001b) isskiria D. Klimas, J. Ruzeviciaus (2009).
Taciau jie taip pat pazymi, kad labai svarbi priesinimosi pokyCiams priezastis yra asmeniniai
konfliktai su pokycCio iniciatoriais arba jgyvendintojais. Todél ypa¢ svarbu pasirapinti gerais

blisimos naujoveés jgyvendinimo vadovo santykiais su eiliniais naujovés jgyvendintojais. Kaip rodo
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tyrimai, tai irgi neretai biina poky¢iy trukdymo priezastis, nes ir taip jtemptomis poky¢iy sglygomis
Zzmongés tampa ypac jautriis ne tik tam, kas yra daroma, bet ir kaip daroma bei kalbama (p.78). V.
Obrazcovas (2006), iSskirdamas pasiprieSinimo pokyc¢iams priezastis, mini informacijos stygiaus
veiksnj ir teigia, kad daznai jmonés vadovai nepateikia darbuotojams informacijos ,,ka, kodél, kaip*
numatoma keisti ir neaiskiai pateikia biisimojo darbo likescius (p.209). Tuo tarpu N. Thom, A. Ritz

(2004) visas pasipriesinimo pokyCiams priezastis suskirsté j keturis barjerus (Zr. 2 pav.):

> Ziniy barjerai. Jie atspindi informacijos, procediiry, asmeny ir kitq ,,nepazinimq " dél
darbo, ypac ketinimy keistis.

» Gebéjimy barjerai. Jie apibidina ,,negebéjimq “, kai triksta gebéjimy ir pasirengimo
formuoti pokycius. Darbe toks gebéjimy trikumas kyla dél kvalifikacijos stokos, todél
vykstant pokyciy procesams nesugebantys veikti darbuotojai turi biiti tikslingai ugdomi

» Valios barjerai. Jie pazymi ,,neprivaléjimq“. Organizacijose egzistuoja tam tikros
savaime suprantamos normos, kurios lemia darbuotojy veiklg. Normas ypac stipriai diegia
ir jtvirtina jtikinamai veikiantys vadovai, todél pokyciai reikalauja naujoviskos vadovavimo
sampratos.

» Sisteminiai barjerai. Jie pazymi istekliy deficitq ir egzistuoja tuomet, kai pavieniai
asmenys arba istisos jy grupés dél tokiy istekliy , kaip pinigai, disponuojamas laikas,
tritkumo negali siekti ir jgyvendinti numatomy tiksly. Pokyciams biitina papildoma
motyvacija ir padidintos su darbu susijusios pastangos, kurios, nesuformavus tinkamy
istekliy, gali biiti labai greitai prarastos.

» Normy barjerai. Jie pasizymi ,,neprivaléjimq“: kiekvienoje organizacijoje egzistuoja
tam tikros savaime suprantamos normos, kurios lemia darbuotojy veiklg ar galimybes.
Daznai dél to ne iki galo isnaudojamas darbuotojy potencialas. Normas ypac stipriai diegia
ir jtvirtina jtikinamai veikiantys vadovai, todél pokyciai reikalauja naujoviskos vadovavimo
sampratos. (N. Thom, A. Ritz, 2004, p. 100). Rys;j tarp individo ir grupés normy vertés, kaip

vieng pasiprieSinimo poky¢iui priezas¢iy pateikia ir K. Lewinas (2007, p.247)

Visus 2 paveiksle pateiktus pasiprieSinimo pkyciams barjerus galima priskirti Zmogiskiesiems
veiksniams (Ziniy barjerai, geb&jimy barjerai, valios barjerai) ir instituciniams veiksniams
(sisteminiai barjerai, normy barjerai). N. Thom ir A. Ritz (2004) manymu, kiekvieno vadovo,
siekian¢io parinkti konstruktyvias pasiprieSinimo pokyc¢iams maZinimo priemones, uzduotis yra

atskirti, ar pasiprieSinimo pokyciams priezastys yra salygotos instituciniy, ar zmogiskyjy veiksniy.
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Zinojimo barjerai
(informacijos
deficitas)

Sisteminiai barjerai
(istekliy deficitas)

\ / inertiélkurnas

PasiprieSinimas
pokycéiams

Gebéjimy barjerai / l \

nezinojimas

(kvalifikacijos

deficitas) Normuy barjerai

(sklaidos deficitas)
b|ogas Vykdymas Valios bar_'i-erai
m;%;ﬁ?gg)“ prisitaikymas
i8sisukinéjimas

2 pav. PasiprieSinimo pokyc¢iams priezastys

Saltinis: N. Thom, A. Ritz, 2004. Vie$oji vadyba. Inovaciniai vieSojo sektoriaus valdymo matmenys.

Taigi kaip matyti, darbuotojy pasiprieSinimg gali lemti daugybé jvairiy priezas¢iy. Taciau
iSanalizavus skirtingy autoriy mintis, galima daryti prielaidg, kad daZzniausiai darbuotojy
prieSinimasis poky¢iams yra grindziamas nezinojimu. Kitaip sakant, néra suvokiama, kaip i juos
reaguoti, o ir patys pokyciai yra interpretuojami klaidingai — dazniausiai, kaip grésmé darbuotojy
interesams. Pirmiausiai pokycCius daZnas organizacijos narys asocijuoja su baime prarasti darbo
vieta, keisti tam tikrus jprocius, bijo nes¢kmiy bei nezinomybeés jausmo, nes pokyciai organizacijoje
gali glaudziai sietis su pokyciais darbo komandoje bei vadovyb¢je. Kartais, sutinkant su A. Valicko
(2007) nuomone, organizacijos darbuotojai, neturédami pakankamos informacijos apie laukiancius
pokycius bei skirtingai suvokdami pokycCio priezastis ir pasekmes, nepritaria jo idéjai manydami,
kad tai nieko neduos arba pritaria idéjai, bet nepritaria poky¢io metodams. Sis faktas leidzia daryti
1Svada, kad Zmonés jvertina kiekvieng numatomg pokyt] vadovaudamiesi savo asmeniniais
kriterijais ir niekada jiems nepritars tol, kol iki galo nesuvoks, kuo tai jiems bus naudinga arba bent
jau ne grésminga. Todél Sioje vietoje svarbi abipusé komunikacija, kurios déka organizacijos nariai
galéty geriau suprasti pokyCiy esme ir svarbg, o vadovai — suprasti, kokie faktoriai skatina
darbuotojy priesiskus jausmus diegiamam pokyciui. Taciau neretai $j prieSiSkumg atpazinti sunku,
nes pasiprieSinimas pokyciams nebitinai pasizymi standartiniais budais (zr. 3 pav.). N. Golan

(1978) teigimu, rizikingi jvykiai gali buti vertinami trejopai — kaip grésmé, kaip praradimas, kaip
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188tikis, todél ir asmens reakcija i tg patj dalyka, kaip parodé A. Kiaunytés (2008) atlikto tyrimo
duomenys, gali svyruoti nuo neigimo, baimés ir pykcio iki kiirybingumo ir entuziazmo. Todél
priémimo ar pasiprieSinimo poky¢iams reiskinys priklauso nuo darbuotojy nuostaty ir suvokimo
bei, A. Valicko (2007) manymu, jgauna skirtingas israiSkas elgesyje:

> Priémimas. ISraiSka elgesyje: entuziazmas, kooperacija. Kooperacija vadovybei
prasant, ar spaudziant.

» Abejingumas. ISraiska elgesyje: apatija ar intereso dirbti praradimas. Darymas tik to,
kas nurodyta.

» Pasyvus pasiprieSinimas. I[SraiSka elgesyje: naujy dalyky nesimokymas. Tylus
protestavimas. Protestas jtraukiant bendradarbius. Darbas tik formaliai laikantis naujai
ivesty reikalavimy ir taisykliy. Sagmoningai létas pokyciy igyvendinimas savo atliekamose
darbo procediirose.

> Aktyvus pasiprieSinimas. ISraiska elgesyje: samoningas klaidy ar zalos organizacijai

darymas, siekiant parodyti, kad poky¢iai yra nenaudingi ir nereikalingi. (A. Valickas, 2007)

Kaip pastebima i§ 3 paveiksle pateiktos informacijos, bei remiantis A. Grybienés ir D.
Simbelio (2005) nuomone, galima pateikti pastebéjima, kad pats akivaizdZiausias yra aktyvus
pasipriesinimas, kuris pasireiSkia atviru prieStaravimu. Tokj pavaldiniy nepasitenkinimg galima
labai greitai pastebéti ir adekvaciai ] ji sureaguoti. Daug sunkiau pastebimas yra pasiprieSinimas,
pasireiskiantis pasyviu Zodiniu bidu. Siuo atveju pavaldiniai tiesiai nepasako, kad nesutinka su
vadovu, o visais jmanomais biidais vengia aktualios temos.

Tuo tarpu sunkiausiai atpazjstamas, pasak autoriy, yra pasyvus nezodinis pasiprieSinimas, nes
jo pozymiai gali biiti suprasti klaidingai ir netinkamai jvertinti. S. Robbins (2003) pasiprieSinimo
poky¢iams formas suskirsté j atvira, paslépta, neatidélioting arba uzdelstg (p.309). Taciau Sis
autorius taip pat laikosi nuomonés, kad sunkiausiai atpazinti yra paslépta arba uzdelsta prieSinimasi,

kuriuos galétume prilyginti pries tai aptartoms pasyvaus nezodinio ir pasyvaus zodinio formomes.
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forma
-Priestaravimas -Neramumai
Aktyvus -Ar'gum.(vant.ai pries -Gin_(“:ai
-Priekaistai -Intrigos
-Grasinimai -Apkalbos
-Problemika -Grupuotés
-Samoningas klaidy
darymas
-Vengimas -Nenoras
-Tylus protestavimas -Nedémesingumas
-Pavertimas juokais -Nuovargis
-Samoningai létas -Atsisakymas dalyvauti
Pasyvus poky¢iy jgyvendinimas -Vidinis pasisalinimas
Sunkiai "
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pastebima forma

3 pav. PasiprieSinimo poky¢iams formos

Saltinis: A. Grybien¢, D. Simbelis (2005). Poky¢iai organizacijoje: pasipriesinimo poky&iams valdymas

Tam, kad biity galima bent kiek sumazinti pasiprieSinimg naujovéms (nes, kaip tvirtina
daugelis pasiprieSinimo pokyciy fenomeng nagrin€jusiy tyréjy, visiSkai iSvegti jo nejmanoma)
vadybos teorija ir praktika rekomenduoja Sias pasiprieSinimo kovos naujovéms strategijas
(Christensen, 2003; Duck, 2003; Kaplan, 2005; Ruzevicius, 2007; Butkus, 2008):

— lavinimas ir informavimas. Sios strategijos tikslas — padéti organizacijos nariams suprasti
gilumines pokycio reikalingumo priezastis. Jgyvendinama pradedant asmeniniais pokalbiais,
baigiant specialiais pranesimais ir publikacijomis;

— dalyvavimas ir jtraukimas. Tai turi pasalinti pagristus ir nepagristus nuogqgstavimus ir paskleisti
atsakomybe uz naujoves jdiegimo sékme kuo platesniam dalyviy ratui. Taikoma, kai tritksta
informacijos ir kai pokycio jgyvendinimo dalyviai gali turéti daugiau jtakos darby sékmei. Si
strategija labai gera savo skatinamuoju poveikiu, bet gali nepasisekti, jei dél kokiy nors priezZasciy
dalyviai apsistos ties nepakankamai efektyviu sprendimu arba numatys nevykusj jo jgyvendinimo
biidg,

— skatinimas ir parama. Ji taikoma, kai naujoviy diegimo veikla paremia nuolatinis auksciausios

vadovybés déemesys bei materialinés ir moralinés paskatos,
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— derybos ir susitarimas dél galimo kompensavimo su organizacijos nariais, patirianciais aiSkius
nepatogumus dél naujoves;
— manipuliavimas ir kooptavimas (praktiskai naudojamas ir teoriskai pagrindziamas, kai pokytis

turi biti jgyvendintas labai sparciai, negalint deramai pasirengti. (Klimas, Ruzevicius, 2008, p.80)

Tuo tarpu L. Holbeche (2005), kalbédamas apie pasiprieSinimo poky¢iams jveikima, tokius
faktorius:

» Darbuotojams reikia nuspéjamumo. fizinio, psichologinio ir socialinio;

» Darbuotojams reikia jvairovés: naujos patirties, augimo, pokyciy rutinoje;

» Pokyciai, kuriy iniciatoriai biina patys darbuotojai, vertinami kaip geri, reikalingi ir
vertingi.

» Pokyciai, kurie primetami prievarta, sulaukia pasipriesinimo;,

» Kuo didesnis pokytis, tuo daugiau pasipriesinimo galima sulaukti;

» Pokytis nelaikomas pavojingu, jei darbuotojai, kuriuos jis liecia, laiko jj naudingu;

» Informacija apie pokycius yra naudingesné jei ji pateikiama grupei zmoniy, o ne
pavieniams individams;

» Kai tie, kurie skatina pokycius, ir tie, kuriuos tie pokyciai tiesiogiai liecia, jauciasi
esantys vienos grupés dalimi, pasipriesinimas pokyciams gerokai sumazéja;

» Kai darbuotojai jtraukiami j pokyciy kirimo procesq, jie vertina tai, kq sukireé.
(Holbeche, 2005, p.125).

Nors mokslingje literatiiroje placiai pripaZjstama, kad pasiprieSinimas pokyciams -neigiamag
reik§me sékmingam pokyCiy procesui turintis konstruktas, kurj svarbu jveikti, taciau privalu
akcentuoti, jog j ji svabu zvelgti ir pozityviai. PasiprieSinimas pokyCiams gali buti viena
efektyviausiy reakcijy j permainas, padedanciy iSrySkinti klaidas poky¢iy metu bei iSvengti
chaotisky organizacijos veiksmy laisvés (L. Ruibyté, K. Raubiené,2005; A. Kiaunyté, 2008). Kitais
zodZziais tariant, darbuotojy pasiprieSinimas gali bati tas Saltinis, kuris padeda organizacijos
vadovams i§vengti nereikalingy poky¢iy arba priimti svaresnius argumentus dél jy jgyvendinimo.

Apibendrinant tai, kas pasakyta, galima konstatuoti, kad nepaisant to, kurias klititis autoriai
jvardina kaip svarbiausias, trukdancias pokyc¢iy realizavimui, visi jy laikosi vieningos nuomonés —
biitent organizacijy vadovai, vadybininkai uzima itin svarbig vietg organizacijos pokyc¢iy procese. Ir
tik nuo nuo jy veiksmy, sugebéjimy bei teoriniy ziniy priklauso tai, kaip bus suvokiamas Sis
procesas ir kokia bus jo baigtis. Taciau, cituojant L. Ruibyt¢ ir K. Raubieng¢ (2005, 336 p.),
greiCiausial vertéty sutikti su vieno rySkiausiy ir labiausiai nusipelniusiy organizacijos pokyciy

tyrinéjimo srityje W. W. Burke teigimu, kad viena pagrindiniy poky¢iy vykdymo problemy yra ta,
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kad vadybininkai, poky¢iy vykdytojai neturi pakankamai Ziniy apie organizacijos poky¢iy procesa,
nezino, kaip elgtis susidurus su tipiskais poky¢iy igyvendinimo kliuviniais, kuriuos valdyti yra
vienas svarbiausiy sékmingy poky¢iy jgyvendinimo uzdaviniy. Nes tik tuomet, kai vadovai i$
anksto numatys, kokios yra klittys, trukdancios atsirasti ir jgyvendinti pokycius, bei kaip jas
pasalinti, bus galima kalbéti apie sékminga poky¢iy valdyma. Tam kiekvienas vadovas, pirmiausiai,
turi mokéti jzvelgti tai, kas slepiasi uz atitinkamo darbuotojo elgesio, siekti suburti aplink save

palaikanciyjy koalicijg bei paversti darbuotojy abejinguma priémimu ir aktyviu idéjos palaikymu.

1.4. Sékmingo organizacijos dalyvavimo poky¢iu igyvendinimo procese
prielaidos (vadovo vaidmens aspektas)

Kaip jau buvo kalbéta anksciau, jvairiis organizacijos vidiniai ir aplinkos iSoriniai faktoriai
daro rimtg poveikj visoms organizacijoms ir juose dirbantiems zmonéms, todé¢l kiekvienas pokytis,
vykstantis organizacinéje aplinkoje, reikalauja adekvacios reakcijos ] juos. Organizacijos reakcija j
poky¢ius, pasak L. Baronienés (2005) - veiksmai, skatinantys nuolatinj tobuléjimg prisitaikant prie
kintan¢iy aplinkos sglygy bei kintanc¢iy vartotojy poreikiy (p.2).

I poky¢ius organizacijoje reaguoja, nors ir skirtingai, visi tiekimo grandinés dalyviai bei
suinteresuotosios Salys (vadovai, darbuotojai, partneriai, tiekejai, bankai ir kt.). Tod¢l kompanijos
vadovybé, sickdama organizacijos i$likimo ar tobuléjimo, turi derinti veiklos tikslus ir procesus su
aplinka pladigja prasme ir, priklausomai nuo situacijos, savalaikiai juos keisti, koreguoti bei
atitinkamai komunikuoti (D. Klimas, J. Ruzevi¢ius, 2006, p.76). Nors kiekviena organizacija ]
pokycius reaguoja skirtingai, taciau, kaip pazymi J. Stoner (2005), D. Lodiené¢ (2005), E. Bagdonas,
L. Bagdoniené¢ (2000), P. Zakarevicius (2003) ir kt., §i reakcija yra ganétinai sudétingas procesas ir
daznai poky¢iai jvyksta visai ne taip, kaip buvo suplanuota arba 1§ viso nejvyksta.

L. Ruibytés, K. Raubienés (2005) manymu, norint, kad poky¢iy jgyvendinimas organizacijoje
biity sékmingas, visi organizacijos veiksmai pirmiausiai turi biiti pagrjsti dviem pagrindiniais
dalykais:

» Esminiy pokyciu aspekty iSmanymu, kuris reiSkia bendrosios poky¢iy prigimties ir
individualaus atsako j pokycCius supratimg bei suvokimg (individualiy reakcijy
supratimas, anot autoriy, apima zinojima, kad darbuotojai prieSinasi del pazjstamos

aplinkos praradimo ir dél pasirinkimo galimybiy neturéjimo);
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» Poky¢iy proceso supratimu, kuris reiskia pokyciy proceso valdymo akcentavimag
suvokiant, kad paprastai zmonéms nepavyksta elgtis taip, kaip buvo suplanuota. (L.

Ruibyté, K. Raubiené, 2005, p.336 ).

Pokycio proceso supratima, kaip vieng i§ pagrindiniy pokyc¢iy varomyjy jégy, ivardino ir M.
Fullan (2005, p. 55). Sioms nuomonéms galima priskirti ir K. Lewin (2007) teiginj, kad viena
pagrindiniy pokyc¢iy jgyvendinimo nesékmés priezasCiy yra skubotas ir neparengtas pokyciy
diegimas. Tad remiantis tuo, kas pasakyta, galima tvirtinti, kad norint suprasti, kaip sékmingai
jgyvendinti pokyc€ius, privalu issiaiSkinti patj poky¢iy procesg bei veiksmus, kurie jame turi biiti
atliekami.

Tam, kad permainos vykty sékmingai, organizacijy plétros metodika numato tris pokycio
rengimo ir jgyvendinimo stadijas — atSildyma (angl. unfreezing), jsiki§ima (angl. intervention) ir
uzsaldyma (angl. refreezing) (F.S. Butkus, 2008, p.145). Uzsienio mokslingje literatiiroje Sios
stadijos yra jvardijamos gana jvairiai. Minéti pavadinimy skirtumai atskleisti zemiau esancioje

lenteléje (zr. 4 lent.).

4 lentelé. Poky€iy proceso stadijos. Pavadinimy palyginimas.

Autorius, metai Pokyc¢iy proceso stadijos
Lewin (1952) AtSildymas. Peréjimas j naujg biivj. UzSaldymas.
Beckhard, Harris Dabartiné padétis. Pereinamasis laikotarpis. Ateities busena.
(1987)
Kanter (1983) Pasitraukimas i§ esamos padéties. Strateginiai sprendimai. Veiksmy priemonés ir
institucionalizavimas.
Bullock ir Batten Analizé. Planavimas. Veikla. Integracija.
(1985)
Tichy, Devanna (1986) | Supratimas. Susitelkimas. [tvirtinimas.
Fullan (1991) Inicijavimas. Jgyvendinimas. Institucionalizavimas. Rezultatai.
Schley (1998) Suvokimas. Analizé. Konceptualizavimas. Idiegimas. [vertinimas.

Warrick (2005) Pasirengimas. Jgyvendinimas. ISlaikymas.

Saltinis: sudaryta autorés pagal D.D. Warrick (2009), p.16

Vadovaujantis pokyciy procesg tyrinéjusiy autoriy (D.D. Warrick, 2009; B. Everard,
G. Morris 1997 ir kt) moksliniy publikacijy analize bei atsizvelgiant j S. StoSkaus, D.
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Berzinskienés (2005), F.S. Butkaus (2008), M. Fullan, S. Stiegelbauer (1991), F.S Stoner et. al.
(2005) mintis, galima pateikti tokj pastebéjima: nors apibiidinant pokyc¢iy proceso stadijas autoriai
naudoja skirtingg terminologija, visg $j proceg tikslinga bty suskirstyti j tris pagrindinius etapus:
1. Inicijavimas (veiksmai prie$ pokytj). Tai procesas, kai nusprendziama pradéti pokycius.

Kai kurie autoriai (Thom et al, 2001; O° Reilly, Tushman, 1997; Vonlanthen,1995) $ig stadija dar
jvardina kaip idéjy generavimo procesa. Inicijavimas, pasak M. Fullan, S. Stiegelbauer (1991),
priklauso nuo trijy pagrindiniy veiksniy:

a) buatinybés atnaujinti procesg poreikio, kokybés, praktiSkumo, aiSkumo ir

sudétingumo prasme;

b) darbuotojy pasirengimo dalyvauti Siame procese;

C) prieinamy istekliy ir paramos (p.43).

Remiantis visy minéty autoriy mintimis, pabréztina, kad Siame proceso etape itin reik§mingi
yra diegiamo pokycio planavimo veiksmai, pokycio analizé, apimanti pokycio poreikio biitinybés
iSryS8kinima, aplinkos veiksniy, kurie reikalauja poky¢io jgyvendinimo, iSaiSkinimg bei ribojanciy
salygy nustatymg ir jvertinimg. Taip pat vadovybé prie§ imdamasi bet kokiy veiksmy pokycio
diegimo atzvilgiu, turi i$siaiskinti ir jvardinti problemas, dél kuriy kyla kaitos butinybé, tik taip bus
galima tinkamai nustatyti, kurioms problemiskoms sritims reikia skirti ypatingg démesj

igyvendinant pokycius ir tikslingai numatyti galimg pokyc¢iy rezultata.

Kaip teigia Klimas ir Ruzevicius (2009), Siame etape ypac svarbu kuo objektyviau jvertinti ne
tik realig situacijg, bet ir atlikti sisteminio pobtuidzio veiksmus, apimanc¢ius zmogiskyjy iStekliy
vertinimo klausimus, ypatingg démes;j skiriant organizacijos darbuotojy psichologinio ir emocinio
nusiteikimo jzvalgoms. Ir jeigu Siuo momentu yra diagnozuotas pozityvus daugumos darbuotojy
nusiteikimas naujoviskoms idéjoms ir pokyciams, Siuo atveju belieka jvertinti tik ateities rizikas ir
apgalvoti tai, kas bus, kai organizacijos bendruomené pavargs nuo naujoviy ir poky¢iy, kokiomis
ypatingomis priemonémis bus galima ja ,,uzdegti* ateityje, kas ir kaip greitai tai galéty padaryti,
kaip tai atsiliepty naujo pokycio projekto jgyvendinimo trukmei ir kainai (Klimas, Ruzevic¢ius,2009,
p.82).

Dar svarbiau, kaip mano P. Fiskas (2013), pasirinkti zmones, kurie padés jgyvendinti
pokycius, todél sudarant pokycius galinCig jgyvendinti grupe, reikia rasti tokius zmones, kurie yra
patikimi, turi tvirtas pozicijas, didele kompetencija, ypa¢ gerus vadovavimo, taip pat ir valdymo

igtdzius. Jo nuomone, ,, aktyviai dalyvauti poky¢iy realizavime reikéty uoliausiems, daugiausiai



31

geb¢jimy turintiems vadovams. Nebiti jtraukti j poky¢iy programa, taCiau gauti konkrety darba
turéty tie darbuotojai, kurie néra tokie uolls, bet turintys tam tikry gebéjimy. Uolds, bet dar
neturintys gebéjimy “jaunikliai” turéty biiti ugdomi. Tuo tarpu ty, kurie yra gali biiti didziausia
klittis poky¢iy jgyvendinimo stadijoje reikia kuo greiciau atsikratyti (P. Fisk, 2013).

Taigi apibendrinant galima teigti, kad Sioje stadijoje idéjy generavimo metodu biisimas
pokytis rengiamas psichologiniu ir informaciniu pozitriu, didele reik§mg skiriant jsitikinimui, ar j

pokycius jtraukiami organizacijos nariai yra pasirenge juos priimti ir jgyvendinti.

2. Antrasis etapas — igyvendinimas. Tai praktinis reformos vykdymas, kuriame atliekami
veiksmai, suplanuoti pirmame etape ir kuris, anot J. Stoner, E. Freeman (2005), apima naujy
pozitiriy, taisykliy, procedury, vertybiy, elgsenos suformavimo atradima (p.410). Jgyvendinimg
lemia kaitos charakteristikos, organizacijos ir jos aplinkos veiksniai. Svarbiausi, anot S.Stoskaus, D.
Berzinskienés (2005) yra Sie: aiSkiai pasidalyta atsakomybé; pasidalyta reformos jgyvendinimo
kontrolé; spaudimo ir paramos dermé; nuolatinis personalo ugdymas; greitas darbuotojy pastangy
jvertinimas (p.15-16). Pabréztina, kad pats efektyviausias pokyc¢iy jgyvendinimo buidas yra bendras
- vadovy ir darbuotojy - sprendimy priémimas. Taiau Svarbu paminéti ir tai, kad butent
jgyvendinimo stadijoje pokytis susiduria su didZiausia rizika ir problemomis, nes, kaip teigia P.
Fiskas (2013), pradzioje atsirandanys nauji procesai, Kkitaip tariant naujovés, kai kuriems
darbuotojams neatrodo patrauklios, todél jie pasinaudoja tai kaip argumentu grizti prie ankstesniy
procesy bei darbo atlikimo bidy. Todél Sioje stadijoje, pirmiausiai, suformuotos problemos
sprendimo grupés nariai apmokomi novatoriSkai ja spresti: €ia taikomi ir tiksliniai kursai, ir
seminarai, ir lankymasis panaSiose organizacijose, ir diskusijos, ir grupinio problemy sprendimo

sesijos. (F.S. Butkus, 2008, p. 145).

Tad remiantis tuo, kas pasakyta ir vadovaujantis P. Fisku (2013), galima teigti, kad
1gyvendinimo, kaip ir inicijavimo stadijoje, svarbiausias vaidmuo tenka vadovams, kuriy viena
pagrindiniy funkcijy jgyvendinant permainas — bendraudamas su darbuotojais. Svarbu, kad jis savo
veiksmais ne tik parodyty, kad organizacija sugebés jveikti i8§ukius ir tapti stipresne, bet ir
uztikrinty, kad permainos biity jgyvendintos tiksliai pagal vizijg bei nuosekliai pagal susikurtg

programg.

3. Treciasis etapas — institucionalizavimas (veiksmai po poky¢io). ). Jis rodo, ar
naujovés, jdiegtos j kasdien¢ praktikg tampa ne naujovémis, o jprastine organizacijos gyvavimo
dalimi (Stoskus, Berzinskiené, 2005; Butkus, 2008; Stoner et al. 2005). Kitais Zodziais sakant ir

sutinkant su M. Fullan (1991) nuomone, biitent Sioje stadijoje pokytis tampa organizacijos, kurioje
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jis diegiamas, nuosavybe. Taciau kaip teigia S.P. Robbins (2003), vien permainy jdiegimas
neuztikrina, kad jos issilaikys (p.307). Tokios nuomonés laikosi ir P. Fiskas (2013), sakydamas, kad
kai kuriems darbuotojams vis dar gali norétis grjzti prie senosios tvarkos, nors ir atrodo, kad
poky¢iai jau yra jgyvendinti. Minéty autoriy teiginiams pritaria M. Fullan (1991), akcentuodamas,
kad bitent Sioje fazéje jgyvendintas pokytis gali buti atmestas ir netapti jprastinés veiklos dalimi.
Jis atkreipia démes;j ir | tai, jog jgyvendinant pokycius motyvacija didéja (arba ne). Jei pokyciy
procesas yra kokybiskas, motyvacija didéja, nei nekokybiSkas — prieSingai. (M. Fullan et al., 2005,
p.58). Kad biity galima i§vengti minéty neigiamy pasekmiy ir naujovés tapty jprasta elgesio norma,
autoriai sitillo atlikti poky¢io jgyvendinimo apzvalga. F.S. Butkus (2008) pabrézia, kad norint
jsitikinti, ar sprendimas veikia efektyviai, svarbu iSnagrinéti pokycio jgyvendinimo rezultatus, ypac
atkreipiant démesj | nenumatytas Salutines pasekmes, numatant jy koregavimo veiksmus (p. 145).
Daugiausiai démesio skirti patobulinimo laipsnio, jo duotos naudos nustatymui, analizuojant
barjerus, kurie nedavé norimo efekto taip pat siilo ir S. Stoskus, D. Berzinskiené (2005). Taip pat
labai svarbu nustatytus organizacijos funkcionavimo naujomis sglygomis pagrindus jteisinti
atitinkamais veikla reglamentuojanciais dokumentais, jiems pritaikyti darbuotojy skatinimo
programas bei apmokyti visus darbuotojus, kuriy veiklg naujové paliec¢ia (F.S. Butkus, 2008, p.
145). Tuo tarpu P. Fiskas (2013), kalbédamas apie pokyCiy igyvendinimo apzvalga, pabrézia tai,
kad ji turi biiti organizauojama taip, kad jos metu ne tik baty pranesta, kad pokyciai baigési bei
apzvelgta tai, kas buvo pasiekta, ta¢iau itin svarbu, kad joje galéty dalyvauti kiek jmanoma daugiau
organizacijos nariy.

Kalbant apie sékmingas poky¢iy jgyvendinimo prielaidas, minétina, kad J. Kotter (2005),
vienas verslo poky¢iy gury, yra iSgrynings s€ékmingy pokyc¢iy principus ir reikalavimus, leidZianc¢ius
ne tik juos valdyti, bet ir suprasti. (Klimas, Ruzevi¢ius, 2009). Autorius susieja Zmoniy
atsakomybiy roles ir jy pozitrj j pokyc€ius, pagal kuriuos Zzmonés mato, jaucia ir keicia procesus bei
keiCiasi patys. Remiantis §i0 autoriaus pateiktais pokyc¢iy jgyvendinimo modelio etapais bei
atsizvelgiant 1 D. Klimo ir J. Ruzeviciaus i8skirtus pokyc¢iy ir jy saglygojamy pertvarkyty procesy
jgyvendinimo sékme¢ lemiancios sistemos ,,poky¢iai — vadovybé — organizacijos bendruomené*
darnos uztikrinimo imperatyvus, pateikiami tokie poky¢iy proceso sékme lemiantys faktoriai:

» *Operatyvus ir sistemingas visy be isimties bendruomenés nariy informavimas apie pokyciy
ir procesy tobulinimo tikslus ir priezastis, priemones, einamuosius ir bisimus pokycius,
problemas, krizines situacijas ir jy jveikimo bidus. Privalu jtraukti tiek Zmoniy, kiek tik
jmanoma, komunikuoti esminius dalykus paprastai, apelivoti j Zmoniy poreikius ir

atsakomybes.
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» Tik organizacijos darbuotojy daugumai pozityviai priémus vadovybés sprendimus ir
pritarus siillomiems veiksmams bei priemonéms galima tikétis ir permainy veiksmingumo.
Todél reikia jkvépti Zmones judéti daryti realius ir svarbius pokyciy dalykus.

» Turi biti sistemingai organizuojami visuotiniai organizacijos nariy susirinkimai, kuriy metu
analizuojama, kaip tenkinami darbuotojy poreikiai bei jgyvendinami pageidavimai ir
siilymai susije su pokyciy ,,suvaldymu* ir gyvenimo darbe kokybe.Svarbu puoseléti ir
padrgsinti tebevykstancio pokycio diegimo ryztingumgq ir atkaklumg;

» Pateikti teisingg vizijg — komandai pateikti stabiliq ir paprastq vizijg bei strategijq,
sufokusuotq j emocinius ir kiirybiskumo aspektus, butinus tobulinant produktus ir procesus
ir didinant efektyvumq.Visi darbuotojai privalo gerai suvokti ne tik asmeniskai savo, savo
skyriaus pokyciy tikslus ir uzdavinius (ir jy jtakq viso ,, produkto“ pridétinés vertés kiirimo
grandinéje), bet ir gerai Zinoti gretutiniy skyriy poreikius ir veiklos specifikq bei , matyti*
ViS0S organizacijos pokyciy ir procesy pertvarkos tikslg ir sistemq;

» Kiekvienas naujas ar pertvarkytas procesas turi turéti konkrety ,,Seimininkg“ — valdytoja.

(J. Kotter, 2005; D. Klimas, J. Ruzevicius, 2009).

Vadovaujantis jvairiy autoriy iSsakytais teiginiais bei apzvelgus pokyCio proceso sékmés
indikatorius, galima pateikti tokj teorinj poky¢iy proceso modelj (zr.4 pav.), kurj bus galima taikyti
tyrimo metodikos pagrindimui bei kuris, manytina, padés analitinéje darbo dalyje analizuoti atlikty

tyrimy metu gautus rezultatus.

Vidiniai ir iSoriniai
poky¢ius skatinantys
aplinkos veiksniai

|

Pokyc¢io procesas

Sl .

1 etapas. 2 etapas 3 etapas
Poky¢io
inicijavimas —> Poky¢io > Instutucionalizavimas
(veiksmy pries$ igyvendinimas (veiksmai po pokycio)
pokytj atlikimas)
v v v

4 pav. tgsinys kitame puslapyje
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4 pav. tesinys

1. Poky¢iy 1. Aiskiai 1.Poky¢io
planavimas pasidalinta jgyvendinimo
(personalo atsakomybé; apzvalga
jtraukimas)

2. Nuoseklus plany 2. Rezultaty ir
2. poky¢io analizé igyvendinimas problemy analize ir

jvertinimas

3. Problemy 3. Kontrolé. (personalo
identifikavimas jtraukimas)

3. Nuolatinis
4. Infomacijos personalo ugdymas 2. Darbuotojy
sklaida, vizijos skatinimo programy
darbuotojams 4. Skatinimo pritaikymas
pateikimas. sistemos sukiirimas
5. Poky¢io darbo 5. Poky¢io sklaida
grupiy sukiirimas,

6. Personalo
6. Darbuotojy informavimas.
vaidmeny \
paskirstymas

GrjZtamasis rySys

7. Darbuotojy >
moralinio palaikymo
uztikrinimas l

Specialios darbuotojy

nuomoniy apklausos

4 pav. Teorinis poky¢iuy proceso modelis
Saltinis: Sudaryta autorés

Apzvelgus pateikta teorinj pokycio proceso modelj, bei sutinkant su L. Baronienés
(2005) nuomone, galima daryti jzvalga, kad pokyc¢io sékmé priklauso ne tiek nuo techniniy
galimybiy, kiek nuo salygy, susijusiy su darbuotojy elgesiu, kulttira bei vadovavimu. Ir tik vadovy
supratimas, kad jmonés veiklos efektyvumo didinimo subjektu yra ne tik jie, bet ir visas personalas,
sustiprina organizacijos dalyvavimo permainose sékme. Todél tam, Kad pasirinktas jgyvendinimo
pobudis biity tinkamas organizacijai, kiekvieno vadovo uzduotis viso $io laikotarpio eigoje yra
suprasti, kokie veiksmai privalomi atlikti tam tikroje pokyc¢io proceso stadijoje, jvertinant
organizacijos vertybes, jgiidZius, elgseng bei struktiirg. Ypatingai svarbu atkreipti démesj 1 kliditis,

trukdancias siekti uzsibrézty tiksly, pabréziant pagrindinius komunikavimo su darbuotojais bei
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moralinio darbuotojy palaikymo principus, bei suvokti, kad problemos, kurios yra identifikuojamos
pokycCiy planavimo metu, gali sustipréti prasidéjus pokyciy progresui. Kita vertus, kad ir koks
sudétingas atorodyty pokyc¢iy jgyvendinimo procesas, svarbu tikéti, kad pokytis duos naudos ir
jiems, ir visai organizacijai, nenustoti siekti uzsibrézto tikslo, atidZiai stebéti poky¢iy situacijg ir,

svarbiausiai, suteikti grjiztamajj rysj darbuotojams apie menkiausia pazanga.
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TYRIMO METODOLOGIJA

Anot Kardelio (2005), tyrimo metodologija yra labai svarbi kiekvieno mokslinio darbo
dalis, todél nuo to, kaip tiksliai ji nusakyta, priklauso atliekamo tyrimo mokslinis validumas bei
reikSmingumas. Atsizvelgiant | minéto autoriaus rekomendacijas ir siekiant, kad tyrimo
metodologijoje kuo geriau atsispindéty tyrimo pagristumas bei gauty rezultaty patikimumas, ji
buvo sudaryta vadovaujantis 5 paveiksle pateikta tyrimo metodologinés dalies schema (zr. 5
pav.).

5 pav. tegsinys kitame puslapyje
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5 pav. Tesinys

8. Aprasomas tyrimo objektas

9. Pateikiami tyrimo etikos principai
5 pav. Metodologinés tyrimo dalies schema
Saltinis: sudaryta autorés pagal R. Daciulytés paskaity medziaga

Tyrimo teorinis pagrindimas. Siekiant konceptualiai pagrjsti tyrima, teorinéje darbo dalyje
buvo nagrin¢jama moksliné literatiira, SuSijusi Su jvairiais organizaciniy pokyciy klausimais.
Vadybos specialisty nuomongs leidzia teigti, kad Siais permainy laikais darosi vis sunkiau suvaldyti
aplinkg ir joje vykstancius procesus, kurie sglygoja pasikeitimus organizacijy viduje. Taciau
sutinkant su V. Grazuliu (2008, p. 81), svarbu akcentuoti, kad $iy dieny poky¢iai - tai ne vien
techninio ir technologinio, bet, pirmiausiai, zmogiskojo potencialo tinkamo panaudojimo
organizacijose klausimai. Si teiginj papildo ir Burnes, James, 1995; Burke, Church, Waclawski,
1993; Bovey, Hede, 2001, kuriy manymu pasikeitimai lengviau vyksta tose organizacijose, kuriose
poky¢iy dalyviai supranta, zino ir suvokia kaitos procesus, tai, kaip ir kas vyksta poky¢iy metu (L.
Ruibyté, K. Raubiené, 2005). Jei pokyc¢io proceso suvokimas yra nepakankamas ir zmogiskasis
organizacijos kapitalas panaudojamas netinkamai, atsiranda neigiama asmens reakcija j poky¢ius ir
Sie organizacijose jvyksta ne taip, kaip suplanuota, arba i§ viso nejvyksta. Kitais ZodZiais tariant,
pokyc¢ius galima lengvai jgyvendinti, jei Zmonés dalyvauja, supranta ir palaiko diegiamas naujoves,
o poky¢iy procesas pasizymi bendru darbuotojy ir vadovy sprendimy priémimu. Asmens reakcija j
pokytj bei poky¢io priémimo sudétingumas tyrime analizuojamas per tris M. Fullan (1991)
pasitlytus pokyciy proceso etapus - 1. Pokyciy inicijavimg (veiksmus prie§ pokytj) 2. Pokyciy
igyvendinimg 3. Institucionalizavimg (veiksmus po pokyc€io- rezultaty jvertinima). Remiantis L.
Holbeche (2005), D. Klimo, J. Ruzevi¢iaus (2009) isskirtais pokycio proceso sékme uztikrinanciais
faktoriais, J. Kotter (2005) pokyc¢iy jgyvendinimo modeliu, teorinéje darbo dalyje buvo sukurtas
poky¢iy proceso modelis. Juo vadovaujantis tyrime analizuojama, su kokiy veiksmy stoka susiduria
tiriamos jstaigos darbuotojai, diegdami pokycius.

Tyrimui atlikti buvo pasirinkta X kolegija, kuri per gana trumpg laikg yra jgyvendinusi keleta

svarbiy ir jos veiklai jtakos turéjusiy pokyciy — 2008 m. buvo pakeistas kolegijos pavadinimas, ko
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pasekoje buvo vykdomi didelés apimties organizacinés strukttiros, strategijos pasikeitimai, kas taip
pat salygojo organizacinés kultiiros bei personalo poky¢ius. Tuo tarpu 2011 m. pabaigoje buvo
pakeistas ir jstaigos statusas - i$ biudZetinés kolegija tapo vie$gja jstaiga. Todél tikétina, kad tokius
radikalius pokyc€ius jgyvendinusi kolegija gerai suvokia pokycCiy esme bei visg pokycCiy procesa.
Minétina ir tai, jog tokio pobudzio tyrimas X kolegijoje dar nebuvo atliktas.

Problema. Silpniausia grandis visame poky¢iy procese yra nepakankamas personalo
pasirengimas dalyvauti permainose. Vienavertus, logiSkai mastydami darbuotojai gali pripazinti
pokyciy bitinybe, kita vertus ne visada biina tam emociskai pasiruose. D¢l Sios priezasties daznai
kyla pasipriesinimas naujovéms, kuris iSkreipia poky¢iy procesa, todél praktinéje veikloje neretai
tampa jos stabdziu.

Tyrimo tiklas. Istirti darbuotojy bei vadovybés pozitirj j poky¢ius X kolegijoje bei jvertinti,
kaip jie suvokia poky¢iy metu vykstancius procesus.

Tyrimo uZdaviniai:

1. IssiaiSkinti X kolegijos darbuotojy nuomong apie vadovybés veiksmus permainy saglygomis.

2. Isanalizuoti ir jvertinti X kolegijos personalo jtraukima j poky¢iy procesa.

3. Susieti X kolegijos vadovybés pokyciy proceso interpretacija su teoriniu pokyciy proceso
modeliu.

4. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, pateikti poky¢iy proceso organizavimo X Kolegijoje

iSvadas bei rekomendacijas.

Tyrimo objektas - poky¢iy procesas X kolegijoje.

Tyrimo hipotezé Nr. 1. Pokyciy procesas X kolegijoje pasizymi bendru darbuotojy ir vadovy
sprendimy priémimu.
Tyrimo hipotezé Nr. 2. Pokyciai X kolegijoje yra vienas i§ darbuotojy patiriamy neigiamy

emociniy i§gyvenimo veiksniy, sukeliantis pasiprie$inimo pokyc¢iams veiksmus.

Tyrimo metodai. Poky¢iy proceso X kolegijoje situacijos analizé¢je buvo taikytas
kompleksinis tyrimy modelis, derinant Kiekybinj (kolegijos darbuotojy anketiné apklausa) ir
kokybinj (pusiau struktirizuotas interviu su padaliniy vadovais) tyrimy metodus. Anot Kardelio
(2005), kiekybiniy ir kokybiniy tyrimy metodologija grindziama dvejomis skirtingomis
filosofinémis paradigmomis. Viena jy, labiau buidinga kiekybiniam tyrimui, — pozityvistiné (arba
normatyving) socialing realyb¢ aiSkina objektyvistiniu, o kita, biidinga kokybiniam tyrimui, —

fenomenologiné (arba interpretaciné) — subjektyvistiniu pozitriu. Taigi toks dviejy tyrimo metody
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derinimas jgalina tyrimo uzdaviniy analize¢ i§ skirtingy perspektyvy (trianguliacija), leidzia gauti
patikimesnius duomenis bei geriau atskleisti tyrimo rezultatus. Kompleksninis tyrimo modelis, kurj
sudaro dvi tikslinés grupés — darbuotojy ir vadovy pozitris j pokycius atsispindi Zemiau pateiktame

paveiksle (Zr. 6 pav.).

Tyrimo metodai

el T~
Kiekybinis Kokybinis
Anketiné apklausa Pusiau struktiirizuotas
l interviu
Tyrimo tiksliné grupé - X Tyrimo tiksliné grupé - X
kolegijos personalas kolegijos skyriu vadovai
(n=129) (n=6)

6 pav. Empirinis tyrimo modelis, ¢ia n- imties dydis

Saltinis: Sudaryta autorés

Tyrimo instrumenty pagrindimas. Kadangi issikeltam tikslui pasiekti buvo taikoma
kiekybinio ir kokybinio metody trianguliacija, tyrimui atlikti buvo naudojami atskiri instrumentai —
X kolegijos personalui skirta anoniminé anketa bei interviu su X kolegijos skyriy vadovais.

Kiekybinio tyrimo instrumentas — anketos klausimynas - buvo sudarytas siekiant issiaiskinti,
kaip poky¢iy procesg X kolegijoje vertina joje dirbantis personalas. Siekiant atsakymy j klausimus
vertingumo bei objektyvumo, buvo pasirinkta uzdara anketos forma — respondentams buvo pateikti
16 klausimy, 1§ kuriy 14 buvo uzdarojo tipo, suteikiant galimybe pasirinkti vieng ar kelis labiausiai
tinkamus atsakymy variantus, like du, kuriais siekiama iSsiaiSkinti respondenty amziy bei jy darbo
stazg — atvirojo tipo klausimai. Uzdari anketos klausimai, kaip teigia R. Tidikis (2003), leidZia
tiksliau interpretuoti atsakymus, o atsakymy siaurumas sudaro daugiau galimybiy juos klasifikuoti,
sudaryti skales, lyginti gautus duomenis su kitais tyrimo metodais gautais rezultatais, geriau
i§siaiSkinti atsakymy turinj, jy intensyvumg. Klausimyne buvo pateikti klausimai su ranginés
(ivertinant atsakymy variantus nuo 1 iki 5) bei nominalinés (leidzia respondentams pasirinkti vieng
ar keletg atsakymy i$ pateikiamy saraso arba jraSyti savajj variantg) skalés atsakymy formatais.

Istirtt X kolegijos darbuotojy nuomone vienu ar kitu klausimu buvo naudojama Likert‘o skale,
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leidzianti jvertinti respondenty nuostatas, jsitikinimus. Ji sudaryta i§ 5 pakopy atsakymy vertinimo
formato, kur 1 balas reiskia visiska nesutikima, 5 balai — visiskg sutikima su pateikiamu teiginiu.
Pabréztina, kad anketos klausimai ir atsakymy variantai buvo sudaryti tik gerai iSanalizavus
moksling literatiirg bei suformuluoti taip, kad gauti duomeny rezultatai kuo objektyviau atspindéty
nagrinéjamg problema.

Minétina ir tai, jog anketa sudaro dvi dalys. Pirmoji — jzanginé, kurioje respondentai
supazindinami su tyrimo tikslu, paaiSkinama tai, kam bus naudojami duomey rezultatai, pabréziant
respondenty anonimi$ka. Antrgja — pagrinding — anketos dalj sudaro klausimai, kuriuos galima
suskirstyti j penkis klausimy blokus (zr. 5 lent.), kurie padeda analizuoti tam tikrus rodiklius.
Pirmasis klausimy blokas apima demografinius klausimus (lytis, amzius, darbo stazas ir kt.), kurie
jgalina gauti daugiau informacijos apie pacius respondentus bei jvertinti, ar nuo tam tikro
demografinio kintamojo priklauso asmens poziiiris ;| pokycius. Antraji klausimy bloka sudaro
bendro pobudzio klausimai, kuriais siekiama issiaiskinti, kg darbuotojai zino apie organizacinius
poky¢ius, kaip jie supranta jy reikSmg. Remiantis A. Kiaunytés (2008) mokslo darbu, kuriame buvo
analizuojamos supervizijos taikymo galimybés socialiniams darbuotojams, patiriantiems pokyc¢ius
bei teorinéje darbo dalyje iSnagrinétomis pasiprieSinimo poky¢iams priezastimis bei formomis,
kuriomis jis pasireiSkia, buvo sudarytas tre¢iasis klausimy blokas, kuriam priklauso klausimai,
susij¢ su asmens reakcija j pokycius. Ketvirtasis klausimy blokas apima vadovybés veiksmy
diegiant poky¢ius X kolegijoje vertinima. Sio bloko klausimai sudaryti vadovaujantis teorinéje
darbo dalyje pateiktomis sékmingo pokyciy jgyvendinimo prielaidomis bei pokyciy proceso
modeliu. I minétg bloka taip pat patenka klausimas, kuriuo sickiama issiaiskinti Svarbiausius

darbuotojy lukescius vadovybés veiksmy atzvilgiu kiekviename pokyc¢iy proceso etape.

5 lentelé. Anketos klausimy blokai

Klausimy blokai Klausimy bloky apibiidinimas Klausimy Nr.
Demografiniai Koks darbuotojy amzius, lytis, darbo stazas? Kaip nuo S§iy | 12,13,14,15,16
kintamieji demografiniy kintamyjy priklauso atsakymai j pirmyjy 4 bloky

klausimus?
Bendras poky¢iy Kg darbuotojai Zino apie organizacinius poky¢ius, kaip jie 1,2,3
supratimas supranta jy reik§me, ar galvoja, jog kolegijoje tokie pokyciai yra
igyvendinami.
Asmens reakcija i Siekiama iSsiaiskinti asmens atvirumga patirciai, suprasti, kaip X | 4,5,6,7
pokytj (nuostatos, kolegijos personalas reaguoja j vykdomus pokycius, ar daznai
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jausmai, veiksmai) bei kokiais biidais jiems priesinasi.

Vadovybés veiksmy, Kaip, personalo nuomone, kolegijos vadovybé elgiasi pokyciy 8,9,10,11
diegiant pokycius, proceso metu? Ar j poky¢iy procesa yra jtraukiami darbuotojai?

vertinimas. Ar jie nuolatos informuojami apie kolegijoje vykstan¢ius

poky¢ius? Ar uztikrinamos moralinio palaikymo bei
motyvavimo pokyc¢iams salygos? Kokiy veiksmy i§ vadovybés
personalas pasigenda labiausiai? Analizuojama informavimo,
procesy suvokimo aiSkumo, moralinio palaikymo stoka visuose

trijuose pokyc€iy proceso etapuose.

Saltinis: Sudaryta autorés

Kadangi kokybiniam tyrimui buvo pasirinktas kryptingas pusiau struktiruotas interviu
metodas ir respondentams buvo uztikrinta galimybé neriboti turinio ir formos (tai leidzia sukurti
laisvesne bendravimo atmosfera bei gauti paildomos informacijos, kas uztikrina i§samesniy tyrimo
rezultaty gavima), jo instrumentas — klausimynas — buvo parengtas i$ anksto numatant biitinus (Su
nustatytomis atsakymy kategorijomis) bei galimus klausimus (zr. 2 priedg). Butini klausimai buvo
parengti atsizvelgiant j teorinéje dalyje iSanalizuota moksling literatiirg bei suformuluoti taip, kad
atspindéty vadovybés pozitrio j pokycius, jy svarbos suvokimo, poky¢iy proceso supratimo,
personalo vertinimo, jtraukiant jj j poky¢iy planavima bei jgyvendinima X kolegijoje situacija.

Tyrimo organizavimas. Atliekant kiekybinj tyrimg X kolegijoje buvo naudota atsitiktiné
atranka, uZtikrinanti galimybe jvairig patirt] turintiems (skirtingo amziaus, lyties, darbo staZo,
i§silavinimo) darbuotojams (iSskyrus padaliniy vadovus, aptarnaujantjjj personala — sargus,
valytojas, vairuotojus, budinciuosius) patekti j atrankg. Siekiant gauti statistiskai reik§mingas
iSvadas, kekybinis tyrimas X kolegijoje buvo organizuojamas taip, kad respondenty pasirinkimas
reprezentatyviai atspindéty visy kolegijos darbuotojy nuomone (reprezentatyvioji imtis). A.

Valackiene (2004) sitilo tyrimo objekto imtj apskai€iuoti pagal V.I. Paniott formule, kuri yra:

Cia: n — imties dydis (reikiamas apklausti respondenty skaicius).

A_ leidziamas paklaidos dydis (socialiniy moksly tyrimuose standartine paklaida laikoma 5

proc., kurig gauname su 0.95 tikimybe).
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N — tiriamos visumos dydis (bendras visy X kolegijos darbuotojy skai¢ius) = 296

Naudojant minétg formulg, buvo iSsiaiskinta, kad siekiant tyrimo validumo, pakanka apklausti
120 kolegijos darbuotojy. Turint omenyje, kad ne visada galima uZztikrinti §imtaprocentinj ankety
griztamuma, i viso buvo iSdalinta bei elektroniniu buidu i$siysta 150 ankety, i kuriy grizo 129.
Kiekybinio tyrimo duomeny statistin¢ analizei atlikti buvo naudojama kompiuteriné programa
SPSS Statistics (19.0 versija), tyrimy rezultaty analizés grafiniam vaizdavimui - programinis
paketas EXEL. Gauti duomenys buvo aprasomi, interpretuojami, lyginami tarpusavyje bei su
mokslininky pateiktomis teorinémis prielaidomis. Skai¢iuojami aritmetiniai vidurkiai (Mean),
Modos (dazniausiai sutinkamos reikSmés imtyje), Medianos (taskas matavimo skaléje, abipus kurio
iSsidéstes vienodas reikSmiy skaicius), atlikta Spearmeno koreliacijos analizé, tikrinant
nagrinéjamyjy konstrukty statistinius rysius (kai: 0<r<=0.2 — labai silpna koreliacija; 0.2<r<=0.5 —
silpna koreliacija; 0.5<r<=0.7 — vidutiniska koreliacija; 0.7<r<=0.9 — stipri koreliacija; 0.9<r<=1 —
labai stipri koreliacija; kai viena *= p < 0,05, kai dvi **= p < 0,01) bei Chi-kvadrato (y?) testas,
kuris parodo, ar kintamosios viena nuo kitos priklauso (taikant reikSmingumo lygmenj p<0,05).
Kokybinio tyrimo metu buvo apklausiami 6 skyriy vadovai — personalo skyriaus vedéja,
strateginés plétros skyriaus vedéja, kokybés valdymo skyriaus vedéja, direktoriaus pavaduotoja
akademinei veiklai, informaciniy technologijy centro vadovas bei studijy tarnybos vadovas.
Kokybinio tyrimo duomenys analizuoti remiantis apraSomosios kokybinés turinio (content) analizés
metodu (Zydzitinaite, 2006). Ekspertinio interviu metu pokalbiai buvo jragingjami j diktofona,
veéliau visi duomenys perraSyti j kompiuterj. Interviu tekstas buvo skaitomas keletg karty, ieSkant
semantiskai artimy atsakymy. Pagal tai buvo iSskiriami analitiniai turinio vienetai bei pagal juos
konstruojamos kategorijos ir subkategorijos (zr. 3 prieda). Formuojant analitinj tekstg suformuotos
kategorijos ir subkategorijos buvo interpretuojamos, pateikiamos pasisakymy citatos, lyginama su
kity autoriy duomenimis. Atsizvelgiant j Bitino ir kt. (2008) pastaba, pabréztina, jog visas minétas
procesas atlickamas nei§vengiamai remiantis asmenine tyré¢jo patirtimi.
Abu tyrimai X kolegijoje buvo atlikti nuo 2012 m. gruodzio mén. iki 2013 m. sausio mén.,
vadovaujantis etikos principais, kurie vykdant socialinius tyrimus yra labai svarbis:
e X kolegijos direktoriaus leidimo vykdyti tyrimg gavimas.
e Tiriamieji tyrime dalyvauja laisvanoriSkai — interviu metu pokalbis j diktofong buvo
jraSomas tik respondentui sutikus; kiekybinio tyrimo metu tiriamieji anketas pildé

savanoriskai.
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e Respondentai buvo supazindinami su tyrimy tikslu, paaiskinama, kam naudojami duomenys.
e Tiriamiesiems buvo garantuojamas informacijos konfidencialumas.

e Visi tyrimo metu gauti duomenys pateikiami tokie, kokie buvo gauti (be jokiy iSkraipymuy).
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3. EMPIRINIS POKYCIU PROCESO X KOLEGIJOJE TYRIMAS:
PERSONALO IR VADOVYBES POZIURIU VERTINIMAS

3.1. Anketinés apklausos rezultatai ir juy interpretacija

3.1.1.Respondenty demografiniy kintamyju analizé

Siekiant konstruktyviai issiaiskinti, kaip poky¢iy procesg X kolegijoje vertina joje dirbantis
personalas, pirmiausiai svarbu iSanalizuoti demografinius apklaustyjy rodiklius, jvertinant X
kolegijos personalo pasiskirstyma pagal lytj, darbo staza bei uzimamas pareigas. Analizuojant visy
129 tyrime dalyvavusiy respondenty pasiskirstymg pagal lytj pastebéta, kad didZiajg dalj tiriamyjy
sudaré moterys (73,8 proc.). Tuo tarpu vyrai sudaré kiek maZiau nei ketvirtadalj visy apklaustyjy
(26,2 proc.). Toks rezultaty pasiskirstymas, tikétina, yra todél, kad didesng¢ kolegijos darbuotojy dalj
apskritai sudaro moterys. Atlieckant tyrimg taip pat svarbu buvo i$siaiskinti tiriamyjy pasiskirstyma
pagal amziy, nes atsizvelgiant j §j faktoriy gali keistis respondenty supratimas ir reakcija j kolegijos
vykdomus poky¢ius. Kadangi klausimas apie amziy buvo atvirojo tipo, norint gauti panaSias
respondenty grupes visi tyrime dalyvave apklaustieji pagal pateiktus atsakymus buvo suskirstyti i 4
amziaus kategorijas — iki 29 m., 30-39 m., 40-49 m., 50 ir daugiau m. Respondenty pasiskirstymas

pagal minétg kriterijy atsispindi Zemiau pateiktame paveiksle (Zr. 7 pav.)

16% 19%

O iki 29 m.
W 30-39 m.
040-49 m.
050 ir daugiau m.

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amZiy
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I paveiksle pateikty duomeny paaiskéjo, kad daugiausiai tiriamyjy priklauso 30-39 m. bei 40-
49 m. amziaus grupéms. Kiek maziau tiriamyjy buvo iki 29 m. (19 proc.) bei 50 ir daugiau m. (16
proc.). Tokie rezultatai parodo, kad kolegijos kolektyva sudaro vidutinio brandos amziaus zmonés.
Kaip teigia psichologas G. Vaillant (R. Zukauskien¢, 1996), vyresni kaip 35 m. amZiaus Zmonés yra
patikimesni, produktyvesni, nenaudoja fantazijy, neneigia, kad problemos egzistuoja. Sis faktas
leidzia daryti prielaida, kad tiriamieji gerai suvokia kolegijoje egzistuojancias problemas ir pateike
patikimus atsakymus j klausimus nagrinéjamos tyrimo problemos kontekste.

Tyrimo dalyviai buvo papra$yti nuorodyti ir savo darbo kolegijoje staza. Sis demografinis
kintamasis yra labai svarbus, nes kuo ilgiau respondentas yra kolegijos narys, tuo labiau pazjsta
savo organizacijg bei geriau suvokia joje vykstancius procesus. Klausimas apie darbo stazg buvo
taip pat atvirojo tipo. Todél sugrupavus visy tiriamyjy atsakymus apie darbo staza | keturias grupes

buvo gauti tokie rezultatai(zr. 8 pav.):

23% 23%

O iki 3 mety
B 4-6 metai
07-10 mety
0O 11 ir daugiau m.

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg

Apibendrinant pateikto paveikslo duomenis, galima teigti, jog tiriamoje Kkolegijoje
respondentai pagal i8dirbj kolegijoje pasiskirsté gana tolygiai. Visgi daugiausiai anketas uzpildé
asmenys, kuriy darbo stazas 4-6 metai. Asmeny, kurie kolegijoje dirba 7-10 mety yra 21 proc. visy
apklaustyjy. Vienodai pasiskirsté tiriamieji, kurie priklauso Siai jstaigai iki 3 m. bei 11 ir daugiau
mety (po 23 proc.). Taciau tuo paciu pabréztina, kad susumavus pateiktus rezultatus bendras
tiriamyjy 18dirbio laikas kolegijoje néra labai trumpas— kiek maZziau nei pusés visy respondenty
darbo stazas virSija 7 metus. Tokie duomenys leidzia manyti, jog respondentai gana neblogai
pazjsta savo darbo jstaigg ir jy atsakymai tiksliau atspindi realig pokyc¢iy proceso X kolegijoje
situacija.

Prie demografiniy kintamyjy buvo priskirtas taip pat klausimas, kurio metu respondentai

turé¢jo save priskirti prie besidominciy naujovémis arba linkusiy i§saugoti sengja tvarkg asmens tipo.
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Atsakymai | §j klausima, tikétina, padés geriau paaiskinti tai, kodél pokytj tiriamasis priima arba
atvirksciai — jj ignoruoja. Taigi buvo iSsiaiSkinta, jog nors ir ne Zenkliai, bet visgi didesn¢ dalis
tirlamyjy yra besidomintys naujovéms (60,3 proc.). Prie linkusiy iSsaugoti sengja tvarkg save
priskyré 39,7 proc. viy atsakiusiyjy, kuriy didesne dalj sudaré moterys (65,8 proc. ), priklausancios
40-49 m. amziaus kategorijai.

Siekiant i$siaiSkinti kolegijos personalo jtraukiamo j pokycCiy procesa lygj, buvo svarbu
suzinoti, kaip respondentai pasiskirst¢ pagal uzimamas pareigas. IS gauty anketinés apklausos
duomeny paaiskéjo, jog daugiau nei pusé¢ ] klausimus atsakiusiyjy tirilamyjy priklauso
administracijos personalui (62 proc.). Pedagoginiame personale dirba trecdalis visy anketas
uzpildziusiyjy. Toks respondenty pasiskirstymas pagal pareigas, i$ vienos pusés, leidzia tiksliau
nustatyti pokyc¢iy diegimo kolegijoje situacija, nes administracijoje dirbantys asmenys turi
glaudesnj rysj su kolegijos vadovybe ir, tikétina, yra labiau susipazing su jstaigoje vykstanciais
procesais. IS kitos pusés, nedidelis pedagoginio personalo, dalyvavusio tyrime procentas gali ne

visiskai tiksliai atspindéti pedagogy jtraukimo j pokyc¢iy procesg lygi.

3.1.2. Bendruyju respondenty Ziniy apie pokycius vertinimas

Pirmasis anketos klausimas tiriamiesiems buvo uzduotas siekiant i$siaiSkinti respondenty
suvokimg apie organizaciniy pokyCiy esme ir jtakg organizacijos veiklai. Nuo to, kaip kolegijos
darbuotojai vertina poky¢iy reikalinguma (jei pokycCiy tikslai ir jgyvendinimo biidai i§ esmés
atitinka paciy darbuotojy jsitikinimus), galima labiau tikétis respondenty palaikymo, o ne
pasipriesinimo pokyciams reakcijos. Kadangi teorinéje darbo dalyje buvo akcentuojama, kad
tinkamai reaguodama | aplinkos pasikeitimus ir efektyviai organizuodama poky¢ius savo viduje
kiekviena jstaiga gali pasiekti veiklos efektyvumo, respondenty buvo klausiama, ar jie sutinka su
teiginiu, kad organizaciniai pokyciai — tai procesas, kurio pagalba organizacija juda i§ esamos
padéties link norimos ateities biisenos tam, kad padidinty savo veiklos efektyvuma. Minéta teiginj
apklaustieji turéjo jvertinti pagal penkiabalg Likert‘o skale nuo visisko respondento sutikimo iki

visiS$ko nesutikimo su tokiu poky¢iy apibiidinimu.
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Ar sutinkate su teiginiu, kad organizaciniai pokyg¢iai - tai procesas, kurio pagalba
organizacija juda i§ esamos padéties link norimos ateities biisenos tam, kad padidinty

savo veiklos efektyvuma?

50 45

40

30 '/_ 19

20 L 14 16

ol J ey

Visiskai Sutinku Nesu tikras  Nesutinku Visiskai
sutinku nesutinku

9 pav. Respondenty nuomoniy apie organizaciniy poky¢iy jtaka organizacijos veiklos efektyvumui

pasiskirstymas (proc.)

Analizuojant pateikto 9 paveikslo duomenis matyti, kad su minétuoju teiginiu sutiko beveik
pusé (45 proc.) respondenty. Tuo paciu jdomu ir tai, kad toks vertinimas nepasizyméjo visisku
sutikimu. Sj atsakymy varianta pasirinko tik 19 proc. visy atsakiusiyjy. Kad poky¢iai nebatinai
uztikrina veiklos efektyvuma ateityje mano tre¢dalis respondenty (16 proc. apklaustyjy,
nesutinkanéiy bei 6 proc. visiskai nesutinkanciy su pateiktu teiginiu). Taigi susumavus Visus
pateiktus rezultatus galima teigti, jog daugiau nei pusé tiriamyjy suvokia pokyc¢iy svarbg ir vertina
juos kaip galimybe, padedancig uztikrinti s€kmingg organizacijos ateities veiklg. Todéel, tikétina,
tokie asmenys palaiko kolegijoje vykdomus poky¢ius. Reikia taip pat pabrézti, kad amziaus, darbo
stazo bei lyties aspektai reik§mingos jtakos respondenty atsakymams neturéjo (StatistiSkai
reik§mingos priklausomybés nuo §iy faktoriy negauta), nes su pateiktu teiginiu visiskai sutiko arba
sutiko tiek jaunesnio, tiek ir vyresnio amziaus grupéms priklausantys vyrai bei moterys, dirbantys ir
pakankamai ilgai, ir turintys trumpesnj darbo stazg. Kita vertus, atlikus Chi kvadrato testa buvo
nustatyta, jog respondentai, kurie save priskyré besidomin¢iy naujovéms asmens tipui visiSkai
sutiko su teiginiu, kad organizaciniai pokyciai yra biitina organizacijos veiklos efektyvumo salyga
(chi kv. 17,405; df 3; p-0,001<0,05).

Respondenty taip pat buvo praSoma atsakyti j tai, ar, jy nuomone, kolegijoje yra vykdomi
vieni ar Kkiti pokyciai. Paaiskéjo, kad praktiskai visi (93 proc.) tiriamieji mano, kad kolegija
dalyvauja poky¢iy procese. Neigiamg atsakymg pasirinko 2,3 proc. apklaustyjy. Tuo tarpu 4,7 proc.
respondenty neturéjo nuomonés apie tai, ar jy jstaiga susiduria su pokyCiy jgyvendinimu.
ISsiaiSkinus, kad, apklaustyjy nuomone, kolegija dalyvauja permainy procese, buvo siekiama

suzinoti, kaip respondentai vertina Sios jstaigos jgyvendinamus pokycius galutingje jy stadijoje —
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t.y., ar jie mano, kad jgyvendinti poky¢iai buvo sékmingi. Atsakymy rezultaty pasiskirstymas
pateiktas 10 paveiksle.

35,0 1

30,0 1

25,01

20,01

15,04

10,0

5,01

Taip, ir Taip, bet Neturiu Ne, bet Ne, ir kolegija
pokyc¢iai  pokyciai jokios nuomonés kolegija patyré
atne$é naudag naudos nuostoliy nuostolius
neatnesé nepatyré

10 pav. Kolegijos jgyvendinamy poky¢iy séekmés vertinimas (proc.)

IS 10 paveiksle pateikty duomeny matyti, kad daugiausiai (34 proc.) tiriamyjy mano, kad
kolegijos suplanuoti pokyc¢iai buvo jgyvendinti, ta¢iau jokios naudos jie neatnesé. Tai, kad pokyciai
buvo jgyvendinti sékmingai ir atne$¢ tam tikrg nauda, pazyméjo 24,2 proc. respondenty. Kadangi
Siuos du atsakymy variantus pasirinko daugiau tiriamyjy, nei tai padaré neigiamus atsakymus
pazyméje asmenys (atitinkamai 19,6 proc. bei 16,4 proc.), galima daryti prielaidg, kad X kolegija ne
tik dalyvauja pokyc¢iy procese, bet ir juos sékmingai jgyvendina. Taciau tuo paciu pabréztina, kad
ne visada jgyvendinty poky¢iy naudg jaucia kolegijos kolektyvas. Pazymétina ir tai, kad buvo
nustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp to, kaip respondentai vertina kolegijos
jgyvendinamy poky¢iy sékme su jy (ne) pritarimu teiginiui, kad organizaciniai poky¢iai padidina
ortganizacijos veiklos efektyvuma (chi kv 22,714; df 4; p -0,000<0,05). Tie respondentai, kurie
mano, kad kolegijai nepavyko sékmingai jgyvendinti pokyciy ir §io proceso metu buvo patirti tam
tikri nuostoliai nesutiko ir su pateiktu teiginiu, kad organizacija jgyvendina pokyc¢ius tam, kad
padidinty savo veiklos efektyvumg. Vadinasi, toks asmuo, kuriam praeityje jdiegti pokyciai
neatne$¢ apciuopiamos naudos, tikétina, nematys ir pagrindo pritarti tolimesniems organizacijos
planams dalyvauti pokyCiy procese, ko pasekoje gali atsirasti darbuotojy pasiprieSinimo bet
kokioms permainoms veiksmai.

Apibendrinant antroje klausimy grupéje gautus rezultatus galima teigti, jog didesné dalis

tiriamyjy suvokia poky¢iy esme, vertina jy reikalingumg ir sieja organizacines permainas su tam
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tikry darbiniy salygy pageréjimu ateityje. Taciau ankstesné neigiama pokyciy patirtis susilpnina X
kolegijos personalo tikéjima svarbiausia permainy savybe — biiti svarbia efektyvaus organizacijos
gyvavimo sglyga ir atsiranda realus pavojus, jog tokie darbuotojai praras veiklos pokyc¢iy diegimo

metu prasmes suvokima.

3.1.3. Darbuotojy reakcijos i pokyti (nuostaty, jausmy, veiksmy) analizé

Visos naujos iniciatyvos, vykstancios organizacijoje yra tam tikras stresorius, sukeliantis
vienokig ar kitokig emocing asmens reakcija j jas. N. Golan (1978) teigimu, rizikingi jvykiai gali
dalyka, kaip parodé A. Kiaunytés (2008) atlikto tyrimo duomenys, gali Svyruoti nuo neigimo,
baimés ir pykcio iki kiirybingumo ir entuziazmo. Poky¢iy metu i§gyvenamos teigiamos emocijos,
tikétina, palengvina poky¢iy procesa, tuo tarpu neigiamos — prieSingai, gali suaktyvinti gynybinius
mechanizmus bei sukelti pasiprieSinimg permainoms. Tod¢l tre€ioji klausimy grupé yra skirta
i$siaiskinti, su kokiais jausmais susiduria X kolegijos personalas, pajutes pasikeitimus darbe bei
kokig jtakg Sie jausmai daro tiriamyjy elgiasio iSraiSkai pokyc¢iy metu.

Pirmiausiai respondenty buvo praSoma penkiabaléje sistemoje (kuomet 1 reiskia labai retai
patiriamg biiseng, 5 — labia daznai patiriamg biiseng) jvertinti kiekvieng pateikta emocing reakcija,
pagal tai, kaip daZnai jie j3 iSgyvena susidiirus su tam tikrais pokyciais darbe. ISanalizavus tiriamyjy
atsakymus (zr. 10 pav.) paaisSkéjo, jog dazniausiai respondentai, suzinoj¢ apie planuojamus vykdyti
poky¢€ius patiria nerimo bei sutrikimo jausmus (27,8 proc.), taip pat apklaustieji pazyméjo, kad
daznai jie susiduria su iSgyvenimais, pasireiSkianéiais baime (20,9 proc). Taciau labai retai
tiriamieji susiduria su pykcio bei Soko jausmais (atitinkamai po 32,6 proc. bei 30,2 proc.). Fakta,
kad respondentai, pajute vienus ar kitus pasikeitimus darbe daznai patiria baimés, nerimo bei
sutrikimo jausmus, remiantis kity mokslininky atliktais tyrimais (S. Baliutaviciaus, K.
Choromanskienés, 2003; A. Kiaunytés, 2008, G. Svirskienés, 2005), galima laikyti normaliu
emociniu asmens atsaku j pokyc¢ius, kuris, tikétina, pasireisSkia dél to, jog darbuotojas, néra tikras,
kaip ji vykdomi poky¢iai palies ir ar §ie i$ viso bus sékmingi. Kita vertus, jsigilinus j 11 paveikslo
duomenis matyti, jog apklaustieji daznai patiria ir teigiamas emocijas — nekantrumg (37,2 proc.),
kiirybiskuma (18,6 proc.) energija ir entuziazma (20,9 proc), labai daznai yra susiduriama su vilties

ir likesCiy emocija (20,9 proc.).
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11 pav. Jausmy, su kuriais susiduria respondentai poky¢iy pradZioje vertinimas

Tokius tyrimo rezultatus galima paaiskinti tuo, jog, viena vertus, jtampa, pasireiskianti nerimu
ir sutrikimu, tikétina, yra patiriama nezinant, kas laukia ateityje, kita vertus, kolegijos darbuotojai j
tai, kas nauja zvelgia nekantriai bei viltingai, tikédamiesi, kad ateinancios permainos pagerins tam
tikras profesinio darbo salygas. Dél minétos priezasties teigiamy emocijy patyrimas suzinojus apie
planuojamus poky¢ius bendroje sumoje Yyra kur kas daznesnis negu kad neigiamy.

Taikant chi kvadrato kriterijy, buvo nustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp
respondenty lyties ir emocijy, kurios yra iSgyvenamos poky¢iy proceso pradzioje. ISsiaiskinta, kad
moterys dazniau negu vyrai patiria nerimo bei sutrikimo jausmus (chi kv. 20,533; d 4; p-
0,000<0,05), bet tuo paciu joms labiau nei vyrams budinga kiirybiskumo (chi kv. 28,733; d 4; p-
0,000<0,05) bei nekantrumo (chi kv. 13,850; d 4; p-0,008<0,05) emocija.

Sekanciu klausimu buvo svarbu suZinoti ne tik tai, su kokiais jausmais susiduria tiriamieji, bet
ir kokia yra jy veiksmy israiska pokyciy proceso pradinéje stadijoje. Apklausos metu gauti

rezultatai pateikti 6 lenteléje.
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6 lentelé. Respondenty veiksmai pokyciy proceso pradzioje

X kolegijos darbuotoju vertinimai

Apibiidinkite savo elgesj %) © 1 2 3 4 S
p v 86l = c < | Visai | Labiau | Neutra | Labiau | Laba
Nr kuomet suzinote apie S 8 S | nebi- | nebidi lus biidin i
* | kolegijos planuojamus S 2| s N u uc > | budmg | 1
igyvendinti pokygius. S s inga | nganei | vertini | anei | badi
18y buding | mas nebudi | nga
a nga
AS aktyviai ir atvirai
1. priesinuosi visiems 2,23 200 |2 41,9% |279% | 14,3% | 9,2% 6,7%
pokyCiams
AS prieSinuosi pokyc¢iams 116
110 ) 0, 0 0, !
2. tada, kgl Jie man atrodo 205 | 300 3 93% |226% |279% | 28,6 % %
nepagristi.
3, | PaprastaiaSlinkes stebeliis | 5 g3 | 300 | | 1430 |11,9% |7.1% |303% |04
Sono vykstancius pokycius %

Paprastai as vengiu
4, vykstanc¢iy pokyciy, jeigu
tam yra galimybé

260 1300 |5 o560 |30206 |209% |18.6% | 4,7%

5, | Paprastaiasinicijuoju 300 (300 |4 |14% |27.9% |19% |27.6% |i1°
pokyc¢ius %

6. | PaprastaiaSlinkespritarti |5 )5 | 300 |3 | 4705 |93% |4420% |256% |03
planuojamiems pokyciams %
Paprastai a$ 122

7. | bendradarbiauju 361 [400 |3 [47% |185% |353% |203% |,

igyvendinant poky¢ius

Apibendrinant minéto klausimo metu gautus duomenis, galima pastebéti, jog respondentams
yra visiSkai nebudinga aktyvaus bei atviro prieSinimosi pokyc¢iams iSraiSka elgesyje (beveik 42
proc.). Tac¢iau akcentuotina tai, jog 28,6 proc. visy apklaustyjy tvirtino, jog jie prieSinasi poky¢iams
tada, kai, jy manymu, jie atrodo nepagristi. Tuo tarpu daugiausiai respondenty pazyméjo, jog
paprastai yra linke vykstancius pokycius stebéti i§ Sono (36,4 proc.), taip pat nemaza dalis asmeny
atsakeé, jog pritarimas ir bendradarbiavimas poky¢iy metu jiems yra nei budingas, nei nebtidingas
elgesys (neutralus vertinimas). Kadangi susumavus visus pateiktoje statistikoje esanéius duomenis
paaiskéjo, jog kur kas daugiau nei pusei tiriamyjy bidingas pokyCiy stebéjimo i§ Sono elgesys,
darytina i§vada, jog X kolegijoje labiau egzistuoja pasipriesinimo, o ne poky¢iy priémimo reiskinys.
Taciau atkreiptinas démesys ] tai, jog minétas pasiprieSinimas, kaip byloja tiriamyjy pateikti
atsakymai, kolegijoje yra pasléptas bei daZniausiai pasireiSkia pasyviu nezodiniu budu (pokyciy
stebéjimas 1§ Sono reiSkia asmens vidinj pasisalinimg). Akcentuotina, kad Si pasyvi nezodiné
pasiprieSinimo forma yra labai pavojinga kolegijos pokycCiy procesui, nes vadovams yra sunku
suprasti ir jvertinti jos pozymius bei priimti sprendimus, reikalingus i$spresti kilusias problemas beli

uztikrinti darny bendros vadovybés bei kolegijos personalo veiklos koordinavima.
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Atlikus Spearmano koreliacijos koeficienty analiz¢ nustatyta statistiSkai reikSminga vidutiné
teigiama koreliacija tarp respondenty elgesio, pasireiSkiancio pokyc¢iy stebéjimu i§ Sono ir baimés
jausmo (r = 0,516, p<0,01) bei vidutiné neigiama koreliacija tarp bendradarbiavimo ir $oko jausmo
(r = - 0,604, p<0,01), kurj iSgyvena tiriamieji, pajut¢ pasikeitimus darbe. Vadinasi, galima daryti
prielaida, jog apklaustieji, kurie bijo poky¢iy, stengiasi likti nuosalyje ir atliki stebétojo ,,kas jvyks*
vaidmenj, o tie, kuriems bet kokie pokyciai asocijuojasi su Soko emocija, néra linke ir
bendradarbiauti juos jgyvendinant. Tuo tarpu su kitais kolegom ar vadovybe labiau linke
bendradarbiauti asmenys, kurie poky¢ius sieja su viltimi bei likeséiais (r = 0, 690, p<0,01) ir yra
dazniau iSgyvenantys nekantrumo jausmg (r = 0, 596, p<0,01,- tarp minéty veiksniy egzistuoja
vidutinis teigiamas rySys. Taip pat paaiskéjo, jog respondentams vyrams (30,2 proc.) prieSingai nei
moterims (12,6 proc.) labai budingas pasiprieSinimas pokyciams, kai Sie jiems atrodo nepagristi
(Chi kv. 42,731; df 4; p-0,000<0,05). Statistiskai reik§migy skirtumy buvo rasta ir tarp respondenty,
kurie inicijuoja poky¢ius bei saves priskyrimo prie besidominéiy naujovémis asmeny tipo (Chi kv.
17,871; df 4; p-0,001<0,05). Tad tiriamieji, kurie yra besidomintys naujovémis, labiau linke buti ir
poky¢iy iniciatoriais.

Analizuojant X kolegijos darbuotojy reakcijos j poky¢ius ypatumus, buvo uzduoti dar du
klausimai. Pirmame tiriamieji turéjo nurodyti, j kokius pokyCius jie reaguoty palankiausiai.
Apzvelgus minéto klausimo rezultatus paaiSkéjo, jog daugiausiai apklaustyjy (58,1 proc.) labiausiai
pritarty laipsniSkai jgyvendinamiems pokycCius bei tiems, kuriy iniciatoriais yra ne kolegijos
vadovybé, bet patys darbuotojai (34,9 proc.). Tuo tarpu | staigius pokycCius palankiausiai reaguoja
tik 4,7 proc. atsakiusiyjy, kuriy visi yra vyrai, priklausantys 30-39 m. amziaus kategorijai bei
turintys 4-6 m. darbo stazg. Sekanciu klausimu penkiabaléje sistemoje respondentai turéjo jvertinti
pateiktas priezastis, kurios turi daugiausiai jtakos jy neigiamai reakcijai j pokycius bei taip i$Saukia
prieSinimosi permainoms veiksmus. Gauty rezultaty statistika matoma zemiau esanciame 12

paveiksle.
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| | | | | I I |
Konfliktai su vadovybe 16 | 35 | 37 [o B
Problemy priezasc¢iy ir sprendimo bady kartu su vadovybe | | | | | | | |
nebuvimas 2|3 | | | 3|3 | | | 23| || 9 | | 12
Netinkamai parinktas laikas pokyc¢iy jgyvendinimui 28 | 39 | 20 |5 | 8
Netinkamai pateikta informacija apie pokycius 49 | 28 | 10 | 7 |6
Baime dél pareigy pasikeitimo 19 | 28 | 23 23 | 7
Baimé suklysti 21 | 37 EE | 16 8
Nepasitikéjimas vadovybeés sprendimais 21 | 23 | 35 | 16 |5
Poky iy tiksly ir paties pokycio nesupratimas 40 33 | 16 | 9 12
Neplanuoti poky &iai 35 39 19 [5]
T [ T T ]
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100
%
||:I VisiSkai sutinku O Sutinku O Vertinu neutraliai O Nesutinku O VisiSkai nesutinku |

12 pav. Priezastiu, salygojanciy pasiprieSinimo poky¢iams veiksmus vertinimas

Apzvelgus gautus rezultatus paaiskéjo, kad X kolegijos darbuotojy pasiprieSinimg labiausiai
provokuoja netinkamai pateikta informacija (49 proc.) ir pokyciy tiksly bei paties pokycio
nesupratimas (40 proc.). Siekiant i$$siaiskinti, kokiu vidutiniu balu buvo jvertintos minétos
prieSinimosi pokyCiams prieZastys, buvo apskaiCiuoti aritmetiniai vidurkiai, kurie atskleide, jog
teiginio ,,netinkamai pateikta informacija apie pokyc¢ius“ jvertinimo vidurkis yra auk$ciausias ir
siekia 4,19 balo, tuo tarpu ,,poky¢iy tiksly ir paties poky¢io nesupratimas®™ teiginio vidutinis
jvertinimo balas yra 4. Pabréztina ir tai, jog nemazai respondenty (35 proc.) visiskai sutinka su tuo,
kad bitent neplanuoti pokyciai yra svarbus darbuotojy sutikimo su poky¢io jgyvendinimu trugdis.
Poky¢iy procesui kolegijoje gali trugdyti ir netinkamai pasirinktas poky¢iams jgyvendinti laikas. Su
minétu teiginiu visiskai sutiko 28 proc., sutiko — 39 proc. visy apklaustyjy. Zemiausiais balais
kolegijos darbuotojai jvertino baime¢ de¢l pareigy pasikeitimo (vidurkis 3,28), baime suklysti
(vidurkis 3,35), konflikty su vadovybe faktoriy (vidurkis 3,40) bei pasitikéjimo jos sprendimais
trikumg (3,58). Pabréztina, kad amziaus, darbo stazo, lyties bei uzimamy pareigy aspektai
reikSmingos jtakos respondenty atsakymams neturéjo (Statistiskai reik§mingos priklausomybés nuo
$iy faktoriy negauta).

Apibendrinant visus treciojo klausimy bloko rezultatus galima teigti, jog X kolegijos
vadovybé turi itin atsizvelgti | tai, kad Sioje mokymosi jstaigoje vyrauja pasléptas darbuotojy

pasiprieSinimas naujovéms, pasireiSkiantis pokycCiy stebéjimu i§ Sono, kas gali sukelti didelj pavojy
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poky¢iy proceso kolegijoje s¢kmei. Zinant, kad didesné¢ dalis darbuotojy, pajute planuojamus
pokycius iSgyvena nerimo ir sutrikimo jausmus, dél kuriy, tikétina, ir kyla §is asmens vidinis
pasiSalinimas, privalu visam personalui isaiskinti, kaip asmeniskai juos palies pokytis, akcentuojant
nauda, kuri bus gauta bei iSsklaidyti klaidingas prielaidas apie jo zalg. Kitais zodziais tariant, svarbu
sukurti likesc¢ius, kad poky¢iai bus teigiama patirtis. Kadangi nemazai daliai tiriamyjy btudingas
vilties ir lukes¢iy emocijos iSgyvenimas, galima daryti prielaida, jog geriau suprate pokyciy tikslus
kolegijos darbuotojai bus linke labiau jems pritarti ir, tikétina, bendradarbiaus juos jgyvendinant.
Todél labai svarbu tinkamai atlikti pokyc¢iy komunikacijos kolegijoje funkcija, kuri leisty padidinti
pokyc¢iy palaikymo tikimybe. Be viso to, atsizvelgiant j fakta, kad X kolegijos darbuotojai
palankiausiai zitri j laipsniSkus pokycius ir neplanuotus pasikeitimus vertina kaip svarbig priezastj,
salygojancia jy prieSiSkumg, vadovybé turéty i§ anksto planuoti pokycius ir juos igyvendinti
palaipsniui. Taigi visi Sie paminéti aspektai, tikétina, galéty | teigiama pus¢ pakeisti kolegijos

darbuotojy jausmus situacijos atzvilgiu.

3.1.4. Vadovybés veiksmy poky¢iy procese vertinimo bei tiriamyjy likesc¢iy $iy veiksmy
atzvilgiu analizé

Pokycius kiekvienoje organizacijoje galima lengvai jgyvendinti ne tik tada, kai jos nariai
supranta ir palaiko diegiamas naujoves, bet, ypatingai, kai patys Siame procese dalyvauja. Apie tali,
kad pokytis gali jvykti tik tuomet, kai yra uZtikrintas daugumos darbuotojy jtraukimo j pokycius
imperatyvas, pla¢iai kalbama jvairiuose mokslinés literatiiros Saltiniuose. Todél atsakymy |
ketvirtojo klausimy bloko, kurio metu tiriamieji vertina vadovybés elgesj pokycCiy proceso metu bei
nurodo, kokiy veiksmy Sie i§ jos pasigenda, pagalba yra siekiama nustatyti personalo jtraukimo j
poky¢iy procesa X kolegijoje laipsnj.

Pirmiausiai respondenty buvo prasoma atsakyti, kokiu btidu jie dazniausiai suzino apie
kolegijoje vykstancius pokyc¢ius. Atsakymai j §j klausimag pateikti Zemiau esan¢iame 13 paveiksle.
Duomenys byloja, kad daugiausiai respondenty apie pasikeitimus darbe suzino i§ savo tiesioginio
(54,2 proc.) arba kito padalinio (10,1 proc.) vadovy. Teiginj, kad informacija apie pokycius
dazniausiai yra gaunama is kito kolegos pasirinko 24,8 proc. atsakiusiyjy. Taciau tik nedidelei visy

apklaustyjy daliai (8,6 proc.) tokig informacijg suteikia pats kolegijos vadovas.
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Informacijos apie wkstan€ius poky€ius negaunu
iS viso

[
N
w

Informacijg gaunu i$ kolegijos direktoriaus

3,6

Informacijg gaunu i$ kito padalinio vadovo - 10,1

Informacijg gaunu i$ kito kolegos _ 24,8

Informacijg gaunu i$ savo tiesioginio vadovo m 54,2

50 60

o
=
o
N
o
w
o
N
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13 pav. Informacijos apie kolegijoje vykstan¢ius pokyc¢ius gavimo buidai (proc.)

Nepaisant to, gauti rezultatai atskleidé¢, kad praktiSkai visi tiriamieji vienokiu ar kitokiu biidu
yra informuojami apie kolegijoje vykstancias permainas (teiginj, kad ,,informacijos apie pokycius
negaunu i$ viso* pasirinko vos 2,3 proc. apklaustyjy) ir §i informacijos sklaida paprastai vyksta per
kolegijos vadovybe. Kita vertus, atlikus chi kvadrato testa buvo rasti statistiSkai reikSmingi
skirtumai tarp informacijos apie poky¢ius gavimo i$ kity kolegy btudo bei respondenty uzimamy
pareigy (Chi kv. 9,640; df 3; p-0,002<0,05). Tiriamieji, kurie priklauso pedagoginiam personalui,
priesingai nei tie, kurie yra administracijos personalo nariai, informacija apie kolegijoje vykdomus
poky¢ius dazniau gauna ne i8 kolegijos vadovybés, bet i$ kity kolegy (net 53 proc. visy pedagoginio
personalo atstovy). Sis faktas byloja apie komunikavimo sklaidos tarp pedagoginio personalo
trikuma, deél kurio, tikétina, tarp Siy darbuotojy gali egzistuoti gandy apie permainas plitimo
problema.

Sekanciu klausimu respondentai buvo praSomi penkiabaléje skal¢je jvertinti, kaip daznai
kolegijos vadovybés veiksmuose atsispindi pateiktieji teiginiai, kurie buvo suformuluoti
atszvelgiant j vadybos teorijos ir praktikos rekomenduojamas darbuotojy pasiprie$inimo naujovéms
jveikimo strategijas (Christensen, 2003; Duck, 2003; Kaplan, 2005; Klimas, Ruzevicius, 2009).

Klausimo rezultatai atsispindi 7 lenteléje.
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7 lentelé. X klegijos vadovybés veiksmy pokyciy proceso metu vertinimas

darbuotojy vertinimai

Kai Kolesii dovvbé % © 1 2 3 4 5
a1 X0 ¢8Y 08 vacovybe < 8 S | Labai Retai Nei Daznai | Laba
Nr. | ketina jvesti kokius nors =) S o . v . .
AR =) o] S retai daznai, i
poky¢cius, ji: S S nei dazn
retai ai
ISsamiai paaiSkina pokyciy
p, | butinybebeipateikia g 5 1350 |4 |ggw | 199% |12,1% |374% | -8
racionalias prieZastis, dél %
kuriy jie vyksta.
p, | Pristato aiSkig ateities 386 300 |3 |7.4% |11,7% |209% |318% |20
veiklos vizija %

ISsamiai informuoja apie

3. | vykstanciy pokyeiy eiga ir | 20 | 390 |3 |186% |23.3% |31.9% |165% | 9.7%
rezultatus
Itraukia visy lygiy

4. | darbuotojus j poky&iy 272 1300 |3 |326% |392% |103% |109% |7,0%
planavimo procesa
Kviecia darbuotojus

5. | bendradarbiauti 2021300 o lasw | arw |200% [340% |

igyvendinant poky¢ius

Organizuoja mokymus apie | 2,84 | 3,00

oy 3 25,6% | 37,2% |23,3% |116% |23%
pokyc¢ius

Naudoja specialia
7. informacija, kuria palaiko, 2,42 | 2,00
apramina darbuotojus

37,9% | 46,5% 2,3%

4,00% 9,3%

Apzvelgus 7 lenteléje pateiktus rezultatus bei apskaiciavus kiekvieno teiginio
jvertinimo aritmetinius vidurkius, paaiSkéjo, kad auksCiausius balus respondentai skyré Siems
teiginiams, apibiidinantiems kolegijos vadovy veiksmus: kvieCia darbuotojus bendradarbiauti
igyvendinant pokycius (vidurkis 4,02), pristato aiSkig ateities vizijg (vidurkis 3,86), iSsamiai
paaiskina pokyciy biitinybg bei pateikia racionalias priezastis, d¢l kuriy jie vyksta (vidurkis 3,43).
Zemiausi jvertinimai skirti vadovybés veiksmams, apimantiems specialios informacijos, kuria yra
palaikomi bei apraminami darbuotojai naudojima (vidurkis 2,42), visy lygiy darbuotojy j pokyciy
planavimo procesa jtraukimg (vidurkis 2,72), mokymy apie pokycius organizavimg (vidurkis 2,84) bei
iIssamy informavimg apie vykstan¢iy pokyc¢iy eiga (vidurkis 3). Atsizvelgiant j pateiktus vertinimus,
galima daryti iSvadg, jog dazniausiai X kolegijoje darbuotojai yra supazindinami su planuojamais
jgyvendinti pokyciais, priezastimis, kodél kilo butinybé keistis, iSsamiai paaiSkinama biisimos
ateities veiklos vizija, prasoma tarpusavio bendradarbiavimo. Minétieji vadovybés veiksmai
atspindi daugelj pirmojo pokyc¢io proceso etapo (pokycCiy inicijavimas) bruozy. Taciau pastebéta,

jog kolegijos vadovybé stokoja labai svarbios Siame etape atliekamos funkcijos — visy lygiy



57

darbuotojy jtraukimo j poky¢iy planavimg. Démesys atkreiptinas ir j tai, jog vadovybé, paaiskinusi
poky¢iy priezastis bei tikslus, tolimesniuose savo veiksmuose stokoja iSsamaus informavimo apie
poky¢iy eigg. Itin galima pasigesti moralinio darbuotojy palaikymo bei mokymy apie pokycius
organizavimo.

Siekiant iSsiaiskinti, kuriy vadovybés veiksmy trikumas gali tapti esminémis, pokycius
kolegijoje ribojanciomis ir jas komplikuojanciomis sglygomis, tiriamyjy buvo klausiama, ar jie
sutinka, kad visi pries tai minéti teiginiai, atspindintys vadovy veiksmus, turi jtakos jy jsitraukimui ]
pokyCiy jgyvendinimg. Savo (ne) pritarimg kiekvienam teiginiui respondentai turéjo isSreiksti
penkiabaléje skaléje (5- visiSkai sutinku, 1- visiskai nesutinku). Analizuojant gautus respondenty
atsakymus | § klausima, nustatyta, jog kolegijos darbuotojai labiausiai pritarty vykdomiems
pokyciams tada, jei vadovybé pristatyty aiSkig ateities veiklos vizijg (teiginio jvertinimo vidurkis
4,44), i$samiai paaiSkinty apie poky¢iy butinybe (4,33), uztikrinty moralinj darbuotojy palaikyma —
motyvuoty juos pokyciams (jvertinimo vidurkis 4,21) ir pateikty visg svarbiausig informacijg apie
poky¢iy jgyvendinimo eigg bei rezultatus (jvertinimo vidurkis 3,85).

Gautus rezultatus apie vadovybés veiksmus, kurie labiausiai jkvépty respondentus jsitraukti |
pokyc¢iy procesg palyginus su realiu jy atlikimo daznumu, paaiskéjo, jog vadovybés veiksmy, tokiy
kaip moralinio darbuotojy palaikymo ir motyvavimo, svarbios informacijos apie pokyciy
jgyvendinimo eigg ir rezultatus stoka, tikétina, kelia nemazg pavojy pokyciy kolegijoje procesui ir
gali tapti pagrindiniu jo stabdziu, nes visi minétieji veiksmai tiriamyjy yra pazyméti kaip labiausiai
darantys itaka jy sékmingam jsitraukimui i diegiamy naujoviy jgyvendinimg. Tuo tarpu retas visy
lygio personalo darbuotojy jtraukimas j poky€iy planavimg néra tas veiksnys, kuris labiausiai
18Saukia kolegijos darbuotojy prieSinimosi permainoms veiksmus.

Verta akcentuoti ir tai, jog atlikus chi kvadrato testa, buvo nustatyti reik§mingi skirtumai tarp
visy lygiy darbuotojy j pokyc¢iy planavimo procesa jtraukimo poreikio svarbos bei respondenty
amziaus (chi kv. 31,454; df 12; p- 0,002< 0,05) bei turimo darbo stazo (chi kv. 47,906; df 12; p-
0,000< 0,05). Visiskai su teiginiu, jog darbuotojy j poky¢iy planavimo procesa jtraukimas lemia
tirtamyjy efektyvy jsitraukima i jy jgyvendinimg sutiko asmenys, priklausantys amZiaus kategorijai
iki 29 m. bei turintys trumpa — iki 3 m. darbo staza. Vadinasi, darytina iS§vada, jog jaunesni
respondentai labiau nei vyresni nori dalyvauti tiek poky¢iy jgyvendinime, tiek ir planavime ne tik
del savo jaunatvisko entuziazmo bei maksimalizmo, bet, tikétina, ir dél to, jog trumpas jy darbo
stazas kolegijoje, prieSingai nei kad ilgg laikg Sioje jstaigoje dirbanciy respondenty jsisené€jusios
nuostatos, leidzia vis dar tikétis nusistoveéjusiy organizacijos kultiros taisykly bei vadovavimo

stiliaus poky¢iy.
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Paskutiniuoju ketvirtojo bloko klausimu norima issiaiskinti, kokiy vadovybés veiksmy
tiriamiesiems labiausiai trikksta kiekviename poky¢iy proceso (pokyCiy inicijavimo, pokyciy
jgyvendinimo bei poky¢€iy institucionalizavimo) etape, vadovaujantis doc. dr. A. Kiaunytés (2008)
tyrime analizuotais veiksmais, kurie yra batini, sickiant sékmingai pereiti visg pokyc¢io procesg ( tai
komunikaciniai veiksmai, suteikiantys darbuotojams informacijos, atlickamy procediiry aiskumo,
paramos, palaikymo veiksmai, teikiantys saugumo, pasitikéjimo jausma.). Kiekvieng pateikta teiginj
respondentai turéjo jvertinti penkiabaléje skaléje nuo 5 iki 1, kai 5- tokiy vadovybés veiksmy labai
troksta, 1- tokiy vadovybés veiksmy visai netruksta. Suskai¢iavus kiekvieno veiksmo jvertinimo

vidurkius, gauti tokie rezultatai (zr.14 pav.):

Informacijos apie planuojamus jgyvendinti pokycius | 3,01

Informacijos apie igyvendinamu pokyciu proceso 1 | | | | | | |
eiga

Informacijos apie tai, kokie rezutatai pasiekti po | | | | | | |

Struktdros, proceddry atlikimo aiSkumo pries

pradedant jgyvendinti pokycCius | | | | | |

3,44

B,42

Struktdros, procedry atlikimo aiSkumo pokyciy
jgyvendinimo metu | | | | | |

Struktdros, procediry atlikimo aiSkumo po pokyciy
igyvendinimo | | | | | | |

Paramos, palaikymo prie$ pradedant jgyvendinti
Pooes NN

|3.73

4,12

Paramos, palaikymo pokyciy jgyvendinimo metu | 4,04

Paramos, palaikymo po pokyciy jgyvendinimo |4,83

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45

14 pav. Respondnety liikes¢iu vadovybés veiksmy atzvilgiu visuose poky¢io proceso etapuose vidurkiai

Analizuojant pateikty teiginiy vidurkius, pastebéta, jog respondentai kiekvieng
veiksmg jvertino gana auksStais balais, kas rodo, infomacijos, struktiiros ir procediiry aiSkumo,
paramos, palaikymo stokojimg visuose trijose pokyCiy proceso etapuose. Visgi labiausiai
tirlamiesiems truksta paramos ir palaikymo prie§ pradedant jgyvendinti pokycius (jvertinimy
vidurkis siekia net 4,12), permainy jgyvendinimo metu (4,04) bei po poky¢iy jdiegimo (3,83).
Maziausiai pasigendama yra struktiiros, procediiry atlikimo aiSkumo poky¢iy jgyvendinimo metu
bei informacijos apie planuojamus jgyvendinti pokycius (3,07). Darytina iS§vada, jog minéty dviejy
veiksmy nepasigendama todél, kad, kaip jau buvo iSsiaiSkinta anksciau, vadovybé daznai

darbuotojams iSsamiai paaiSkina planuojamy pokyciy biitinybe, tikslus bei, tikétina iSaiskina kokie
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veiksmai turéty buti atlieckami (Siy veiksmy atlikimas priskirtinas pirmojo poky¢iy etapo stadijai).
Kadangi komunikavimas su visu kolegijos kolektyvu dazniausiai tuo ir uzsibaigia, nenuostabu, jog
informacijos, struktiiros bei procediiry aiSkumo itin truksta tolimesniuose (itin paskutiniame)
pokyciy proceso etapuose.

Atlikus Spearmano koreliacijos koeficienty analize¢ nustatyta, jog respondentai, Kkurie
labiausiai stokoja infomacijos apie planuojamus jgyvendinti pokyc¢ius (r = 0, ,530, p<0,01) bei visg
pokyCiy jgyvendinimo eiga (r = 0,505, p<0,01) labai daznai iSgyvena baimés, susidiirus su
pokyciais, jausmus. Tarp $iy konstrukty egzistuoja statistiSkai reikSmingos vidutinés teigiamos
koreliacijos. Tie respondentai, kurie labiausiai pasigenda struktiiros, procediiry atlikimo aiskumo
pirmame pokyc¢iy proceso etape (prie§ pradedant jgyvendinti pokyc¢ius) reciau susiduria su energijos
bei entuziazmo emocija (r = -0,619, p<0,01,- vidutiné neigiama koreliacija) bei dazniau atvirai ir
aktyviai prieSinasi poky¢iams (r = -0,650, p<0,05,- vidutiné teigiama koreliacija).

Apibendrinant ketvirtojo klausimy bloko rezultatus, galima pagrjstai teigti, kad vadovy
veiksmai pokyc¢iy proceso metu X kolegijoje néra tinkamai organizuojami, o poky¢iy planavimas
dazniausiai pasireiSkia vienaSaliSku sprendimy priémimu. Nors, kaip buvo nustatyta, vadovybe
stengiasi suteikti visg informacija apie jau suplanuotus jgyvendinti pokycCius, pristatyti aiSkig
ateities veiksmy vizijg bei kviecia darbuotojus bendradarbiauti, visgi minétoji komunikacija tuo ir
uzsibaigia. Darbuotojai stokoja ne tik tolimesniy Zziniy apie pokyCiy jgyvendinimo eiga bei
rezultatus pateikimo, bet, ypatingai, moralinio palaikymo bei motyvavimo veiksmy. Informacija
apie planuojamus arba jau vykstancius pokyc¢ius taip pat teikiama diferencijuotai pagal pareigybes -
administracijos darbuotojai apie kolegijoje laukiamas permainas dazniausiai suzino i§ vadovybés,
kai tuo tarpu pedagoginio personalo nariai — i§ kity kolegy, kas gali salygoti gandy gavima bei
iSprovokuoti $iy darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams veiksmus. Kadangi tyrimas byloja tai, kad
komunikacijos stoka yra viena pagrindiniy poky¢iy proceso X kolegijoje problemy, o Zinios apie
pokycio eiga, sékmg bei galutinius rezultatus yra aktualios tiek j pokycius jsitraukusiems kolegijos
darbuotojams, tiek ir jy priesininkams, teigtina, jog savalaikis ir tikslus informavimas apie visg
poky¢iy eigg turi buti kartojamas ir tai daroma kur kas dazniau, negu vyksta §iuo metu. Esant
minéty veiksmy stokai, kaip byloja tyrimas, darbuotojy nerimas gali padidéti ir virsti baime,
entuziazmas - sumazeti bei tapti apatija, ko pasekoje gali atsirasti grésmé, jog kolegijos darbuotojai

visiSkai atsiribos nuo bet kokiy permainy.
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3.2. Vadovybés poziirio j kolegijoje vykstancius pokycius analizé (vadovy ir
darbuotojy nuomoniy palyginimas)

Analizuojant interviu metu gautus vadovy atsakymus ] jvairaus pobiidzio klausimus apie
pokycius ir jy procesg tiriamojoje jstaigoje bei juos lyginant su anketinés apklausos rezultatais,
buvo tikétasi tikslesnio poky¢iy proceso situacijos X kolegijoje iSrySkinimo, kuris jgalinty atrasti
pagrindinius dviejy-darbuotojy ir vadovybés- pozitriy bendrumus, jy skirtumus, i$skirti pagrindines
problemas, su kuriomis yra susiduriama ir taip leisty patvirtinti arba paneigti prie§ tyrimg isSsikelta
hipotezg, kad ,,Pokyciy procesas X kolegijoje pasizymi bendru darbuotojy ir vadovy sprendimy
priémimu‘,

Interviu metu buvo apklausti 6 kolegijos skyriy vadovai, i§ kuriy 5 buvo moterys ir tik 1
vyras. Tiriamyjy darbo stazas svyruoja nuo 4 iki 15 mety, vidurkis lygus 8,31 metams. I§ gauty
duomeny buvo iSskirtos penkios kategorijos, S$ios suskirstytos j smulkesnius vienetus
(subkategorijas). Minétas suskirtymas kartu su respondenty pasisakymy pasikartojimy daZniais

pateiktas 8 lenteléje.

8 lentelé. Vadovybés poZziiirio j pokycius ir ju procesa kategorijos bei pasikartojimo daZniai

Kategorija Subkategorija Pasikartojimy
daZnis
1. Poky¢iy paskirtis 1.1.Efektyvumo uztikrinimas 3
1.2. Organizacinis vystymasis 2
2. Veiksmy pries pokytj atlikimas 2.1. Problemy diagnozavimas 2
2.2. Planavimas 6
2.3.Vizijos pateikimas 5
2.4.Uzduociy ir darby paskyrimas 4

8 lentelés tesinys kitame puslapyje
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8 lentelés tesinys

Kategorija Subkategorija Pasikartojimy
daZnis

3. Veiksmai po pokycio

jgyvendinimo 3.1.Rezultaty jvertinimas 5
4.1. Darbuotojai 6

4. Pokycio trukdziai
4.2.Vadovai 3
5.1.Bendradarbiavimas 3

5. Pokyc¢io sékmés veiksniai
5.2.Komunikavimas 6
6.3. Pokycio lyderysté 2

Poky¢iy paskirtis. Pirmaisiais dviem klausimais buvo norima gauti informacija apie tai, kaip
vadovai vertina pokycius, jy tikslus, kaip kolegijoje yra suprantamas dalyvavimas permainose. Pusé
(n=3) respondenty isskyré efektyvumo faktoriy, kuris, jy nuomone, yra vienas svarbiausiy
organizacijos, kuri dalyvauja permainy procese, tiksly: ,,Manau, pokyciai yra vienas is efektyviausiy
budy, padedanciy mums konkuruoti su kitomis aukStosiomis mokyklomis.”, ,, <...> siekiant
nasesnio darbo, geresniy kokybés rezultaty"”. Kai kurie vadovai (n=2), apibtdindami pokycius,
akcentavo, kad jie yra ,,nuolatinis jstaigos vystymas”. Tai rodo, kad kolegijos vadovai suvokia
poky¢iy reikSme¢ organizacijos veiklai, juos vertindami kaip galimybe, padedancig ne tik iSlikti
sudétingame permainy pasaulyje, bet ir tobuléti bei augti. Lyginant kolegijos vadovy bei darbuotojy
poky¢iy svarbos suvokima, galima teigti, jog jis sutampa.

Veiksmy prie§ pokytj atlikimas. Véliau buvo prasoma, kad vadovai apibudinty, Kkaip
poky¢iy procesas vyksta kolegijoje, kaip j ji yra jtraukiamas personalas. Kai kurie (n=2) vadovai
acentuoja, jog bet koks pokytis, pirmiausiai, turi biiti orientuotas j problemos diagnozavimg ir jos
sprendima: ,,Jei neZinosim problemos, nebus aiSku ir kg bei kaip keisti, ,, ProblemiSkoms sritims
reikia skirti ypatingg démesj“. Minétina ir tai, jog vadovai, kalbédami apie permainy diegima, itin
pabrézé fakta, jog pokyciai, atsizvelgiant j jy kompleksiSkumg, turi buti atidziai planuojami ir
nuosekliai jgyvendinami: ,,Svarbiausiai turéti gerq veiksmy plang “, ,,Analizuojam, kad pasirinktas
pokycio jgyvendinimo pobudis biity tinkamas“. Nors ir absoliuti dauguma (n=6) respondenty
akcentavo planavima, kaip itin svarby pokyCiy proceso etapg, taciau i§ pasisakymy pobiidzio
pastebéta, kad planavimo procesas vadovy yra apibiidinamas kiek skirtingai. Pora apklaustyjy

nurodé, kad poky¢iy planavime dalyvauja tik vadovybé (,,Pokycio jgyvendinimo planas svarstomas
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direktorato posédziy metu”, ,Mes (autorés pastaba- vadovai) apsvarstom situacijg), Vienas
respondentas tvirtino, kad planavimas vyksta tarp vadovy ir darbuotojy: ,, Planuojam, tariamés su
kitais darbuotojais, kq cia geriau padarius”. Atsizvelgiant | pateiktus vadovy pasisakymus ir
vadovaujantis darbuotojy apklausos metu gautais rezultatais, bylojanciais, jog, pastarieji retai kada
gali inesti savo indélj i poky¢iy plany rengimg, galima konstatuoti, kad X kolegijoje egzistuoja
vienasaliskas sprendimy priémimas. Kita vertus, kaip buvo issiaiskinta kiekybinio tyrimo metu,
jtraukimo j poky¢iy planavimg stoka, priSingai negu kad teigiama daugelio autoriy darbuose, néra
tas faktorius, kuris itin nulemty X kolegijos darbuotojy prieSinimosi poky¢iams didéjima.

Nepaisant to, kad vadovybé stokoja darbuotojy integravimo j permainy planavimo procesa
veiksmy, visgi didesnis akcentas praktiskai visy (n=5), kalbéjusiy apie veiksmus, atlickamus prie$
igyvendinant bet kokius pokyc€ius, tenka pokyciy vizijos darbuotojams pateikimui: ,,Rengiamy
posédziy metu aiskinama, kas pasikeis”, Kad visi darbuotojai Zinoty, ko galima tikétis”. Vadovy
pasisakymy apie pokyc¢iy tiksly iSaiskinima, jy vizijos darbuotojams pateikimg daznis sutampa su
darbuotojy isreikSta nuomone, kad vadovybé, planuodama pokycius daznai pristato aiskia ateities
vizija, i§samiai paaiSkina pokyciy biitinybe bei kviecia bendradarbiauti. Vadinasi, darytina iSvada,
jog tiek informacijos pateikimas, tiek ir struktairos, procediiry atlikimo aiSkumas pirmajame poky¢iy
proco etape kolegijoje yra gana neblogai uztikrinamas.

Pastebéta ir tai, kad daugiau nei pusé (n=4) apklaustyjy teigia, kad pries pradedant jgyvendinti
poky¢ius vyksta darby, uzduociy bei atsakomybés paskirstymas: ,,Sutariam, kas kokius veiksmus
atlieka *, ,,Suformuojama darbo grupé, kurios uzduotis - visapusiskai iSanalizuoti situacijq, jvertinti
galimas alternatyvas, pasiilyti tinkamiausiq sprendimg *.

Taigi iSanalizavus visas vadovy mintis, teigtina, jog minéti problemy diagnozavimo, poky¢iy
planavimo, vizijos darbuotojams pateikimo, uzduociy ir darby paskyrimo veiksmai, atliekami prie§
pradedant diegti pokycius kolegijoje, sutampa su teoriniame pokyciy proceso modelyje i$skirtomis
pagrindinémis procedtromis, kurios, siekiant poky¢io sékmes, ir turi biiti atliktos pacioje pirmoje
permainy proceso stadijoje.

Apzvelgus vadovy pasisakymus vienu ar kitu klausimu, sisijusiu su poky¢iy proceso
kolegijoje suvokimu, buvo iSskirta dar viena kategorija - Veiksmai po pokycio jgyvendinimo.
Beveik visi (n=5) apklaustieji tvirtino, kad po to, kai yra jtvirtintas pokytis, kolegija imasi rezultaty
vertinimo veiksmy: ,,Po visko neisvengiamai diskutuojama apie pasiektus tikslus*, ,,Veiklos
ataskaitas ruoSiam*, ,,Yra apzvelgiami kaip pakito svarbiausi kokybés rodikliai*. Du vadovai
tiksliai jvardino, kad tai daroma susirinkimy su darbuotojais metu: ,,Susirinkimy metu aptariam, kas

padaryta, kas nepavyko®, ,,poky¢iy programos rezultatus jvertinam posédziy metu“. Rezultaty
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aptarimas su darbuotojais yra labai svarbus tre¢iojo poky¢iy proceso etapo veiksnys, kuris padeda
uztikrinti pokycio tgstinuma jtvirtinant naujas tradicijas ir jprocius.

Pokycio trukdziai. Siekiant iSsiaiskinti, kaip vadovai suvokia prieSinimosi pokyciams
problemg, buvo praSoma iSvardinti svarbiausiais, jy manymu, prieZastis, dél kuriy dazniausiai gali
Zlugti pokyciai, nepasieke savo tiksly. Daugiausiai vadovai kalbéjo apie darbuotojus (n=6) bei
pacius vadovus (n=3), kaip svarbiausias klititis, su kuriomis susiduriama permainy metu.
Kalbédami apie darbuotojus, respondentai pazyméjo, kad: poky¢iai ,, Zlunga dél darbuotojy kritinio
vertinimo “, ,,Ne visi darbuotojai sugeba priimti pokycius kaip normaly darbo reiskinj*, taip pat
.. Kartais sunku pakeisti jy poziirj, elgseng, jgidzius. Tie, kurie akcentavo vadovybe kaip svarby
trukdj pokyciy procese teige, jog: ,, Apskritai, ne visada vadovai pripazjsta pokyciy reikalingumq *,
tap pat ,, Problemy gali kilti dél to, kad sprendimai arba nepriimami, arba priimami per vélai, arba
priimami netinkami sprendimai . Kaip byloja pateikti pasisakymai, vadovai suvokia ne tik tai, kad
darbuotojy neigiamas nusiteikimas diegiamos naujovés atzvilgiu yra labai aktuali problema, daranti
neigiamg jtaka pokyCiy procesui, bet kaip ribojantj veiksnj isskiria ir savo, kaip vadovy,
kompetencijos tam tikrais aspektais trikumg (,,Galbat is vadovybés gauna nepakankamg
informacijq?).

Pokycio sékmés veiksniai. Analizuojant respondenty pasisakymus apie pokyc€ius, buvo
siekiama iSskirti pagrindinius jy sékme lemiancius veiksnius, juos palyginant su mokslingje
literatiroje akcentuojamomis prielaidomis. Apsoliuti dauguma vadovy pabrézé, kad pagrindinis
pokycio sékmés garantas yra komunikavimas (,,Natiiralu, kad kiekvienas zmogus turi poreikj jausti
saugumgq, stabilumgq, aiskumgq dél ateities. Todél stengiamés, kad visus darbuotojus pasiekty Zinios
apie svarbesnius pasikeitimus*, ,, Komunikavimas, komunikavimas ir dar kartq komunikavimas *).
Taciau tik vienas vadovas, kalbédamas apie komunikavimo konstrukty teigeé, jog bendravimo su
darbuotojais funkcija yra atliekama nuolatos: ,,Mes su mano skyriaus darbuotojas visados aptariam
vykstancio pokycio eigq, sékme ar nesékme. “. Tuo tarpu kiti nuolatinés ir savalaikés komunikacijos
aspekekto nepaminéjo.

Primintina tai, kad darbuotojy apklausos metu buvo nustatytas faktas, jog apklaustieji
1§ vadovybés veiksmy labai pasigenda informacijos biitent apie jgyvendinamy pokyciy eiga.
Kadangi visi interviuojamieji kalbéjo apie komunikavimo svarbg bei Zzinant, kad darbuotojai
kolegijoje yra itin aiSkiai informuojami apie planuojamus vykdyti pokycius pirmoje pokycCiy
proceso stadijoje, darytina prielaida, kad kolegijos vadovams svarbiausiai yra supazindinti
darbuotojus su laukiamais pasikeitimais ir toks informacijos sklaidos kiekis, kaip ir labai aiskios
vadovams atrodancios zinios, vadovybés manymu, turéty biti pakankamos ir darbuotojams.

Kalbant apie poky¢io sékmés veiksnius, du interviuojamieji paminéjo pokycio lyderystés svarba:
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,Svarbu turéti lyderj, kuris prisiima atsakomybe uz pokytj ir jam vadovauja“, nes ,Vadovas-lyderis
gali lengviau jkalbéti darbuotojus, kad jie priimty pokytj “.

Apibendrinus interviu metu gautus rezultatus bei vadovaujantis teoriniu pokyciy
proceso modeliu, darytina jzvalga, kad X kolegijos vadovybé pakankamai gerai atlicka veiksmus
pirmajame pokyciy proceso etape, kuomet visiems darbuotojams pateikia aiskig informacijg apie
vykdomus pokycius, atlicka pokyciy planavimo, busimos veiklos apzvalgos bei problemy
identifikavimo veiksmus. Taciau analizuojant respondenty pasisakymus, buvo pasigesta grjztamojo
rysio suteikimo darbuotojams apie pokyciy jgyvendinimo eigg bei pasiektus rezultatus. Pastebéta ir
tai, jog vadovai, kalbédami apie pokycCiy diegima X kolegijoje neuzsiminé apie darbuotojy
moralinio palaikymo, motyvavimo bei skatinimo sistemos taikyma, taip pat buvo pasigesta vadovy
minciy apie vykdomus darbuotojy apmokymus, kurie padéty darbuotojui pokyti priimti kaip norma.
Kadangi Siuos faktorius anketinés apklausos metu darbuotojai iSskyré kaip didele itaka turincius jy
pritarimui  diegiamoms naujovéms, galima manyti, jog Sios iSvardintos problemos ir yra
pagrindinés, kurios lemia tai, jog X kolegijoje egzistuoja pasyvi nezodiné darbuotojy pasipriesinimo
pokyciams forma, kuri yra viena sunkiausiai identifikuojamy ir i§sprendziamy.

Taigi atlikus pokyc¢iy proceso X kolegijoje tyrima, galima paneigti pirmaja tyrimo
pradzioje iskelta hipoteze ir teigti, jog pokyciy procesas X kolegijoje nepasizymi bendru darbuotojy
ir vadovy sprendimy priémimu. Taciau galima patvirtinti antrajg i$sikelta hipoteze ir tvirtinti, kad
pokyciai X kolegijoje yra vienas i$ darbuotojy patiriamy neigiamy emociniy i§gyvenimo veiksniy,

sukeliantis pasiprie§inimo poky¢iams veiksmus.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

ISanalizavus moksling literatiirg ir atlikus kiekybinio ir kokybinio tyrimo metu gauty
duomeny analizg, galima daryti tokias iS§vadas: ISanalizavus moksling literattirg ir atlikus kiekybinio

ir kokybinio tyrimo metu gauty duomeny analizg, galima daryti tokias iSvadas:

1. Atskleidus jau nuo F. Tayloro laiky besikeiCig Siuolaikinés organizacijos sampratg, buvo
pastebétas ir vieny ar kity joje vykstanciy poky¢iy fenomenas. Tai suformavo nauja, kiek
sisitemiskesn;] ir visapusiSkesnj poziiirj j Siuolaikines organizacijas, kuriy veikla pasizymi
intensyvumu, funkcijy, kurios vykdomos vienu metu, jvairumu bei sudétingais rySiais su
aplinka. Dél nuolat kintancios iSorinés ir vidinés aplinkos dabarties organizacija
neiSvengiamai susiduria su jvairaus pobiidzio poky¢iais, kurie jau tapo jprastas Siuolaikinéje
visuomeng¢je reiskinys. D¢l to, kad sugebety islikti kintanciomis salygomis, kiekviena
organizacija, ir pati privalo keistis. Todé¢l jos poreikis dalyvauti dabarties pokycCiuose turéty
biiti teisingai suvokiamas.

2. Vien tik poky¢iy buitinybés suvokimas negarantuoja jy jgyvendinimo sékmés, nes pokyciai,
pasireiSkiantys kaip jvairaus turinio ir tipo inovacijy organizacijose realizavimas, gali
susidurti su tam tikrais sunkumais. Kliti¢iy, trukdan¢iy sékmingam poky¢iy diegimui gali
buti daugybé (menkas iSorinés aplinkos suvokimas, nesugeb¢jimas laiku pastebéti naujy
sprendimy svarbos bei priimti tinkamg sprendimg, prasti pasiruoSimo netikétumams
jgidziai), taciau atlikti jvairtis moksliniai tyrimai parodé, kad vadybos pozitriu gana
profesionaliai parengti ir jgyvendinami pokyciai daZniausiai zlunga dél psichologiniy
priezascCiy, kurios salygoja pasiprieSinimo pokycCiams atsiradimg.

3. Darbuotojy pasiprieSinimg gali lemti daugybé jvairiy priezasCiy. Taciau iSanalizavus
skirtingy autoriy mintis, galima daryti iSvada, kad daZniausiai darbuotojy prieSinimasis
pokyCiams yra grindZiamas neZinojimu bei nesuvokimu, kaip j juos reaguoti, o ir patys
pokyciai yra interpretuojami kaip grésmé darbuotojy interesams. Todél Sioje vietoje svarbi
abipus¢ komunikacija, kurios déka organizacijos nariai galéty geriau suprasti pokyciy esme
ir svarbg, o vadovai — suprasti, kokie faktoriai skatina darbuotojy priesiSkus jausmus
diegiamam pokyciui. Nors mokslingje literatiiroje placiai pripaZjstama, kad pasiprieSinimas
pokyciams -neigiama reikSme¢ sékmingam pokyciy procesui turintis konstruktas, kurj svarbu
veikti, tuo paciu jis gali biiti viena efektyviausiy reakcijy j permainas, padedanciy iSryskinti

klaidas pokyc¢iy metu bei iSvengti chaotiSky organizacijos veiksmy laisves.
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4. Apzvelgus pateikta teorinj pokyCio proceso modelj, galima daryti iSvada, kad pokycio
sékmé priklauso ne tiek nuo techniniy galimybiy, kiek nuo salygy, susijusiy su darbuotojy
elgesiu, kultira bei vadovavimu. Ir tik vadovy supratimas, kad jmonés veiklos efektyvumo
didinimo subjektu yra ne tik jie, bet ir visas personalas, sustiprina organizacijos dalyvavimo
permainose sékme. Todél tam, kad pasirinktas jgyvendinimo pobiidis biity tinkamas
organizacijai, kiekvieno vadovo uzduotis viso Sio laikotarpio eigoje yra suprasti, kokie
veiksmai privalomi atlikti tam tikroje pokycio proceso stadijoje, jvertinant organizacijos
vertybes, jgudzius, elgseng bei struktiira. Ypatingai svarbu atkreipti démesj j Kklidtis,
trukdancias siekti uzsibrézty tiksly, pabréziant pagrindinius komunikavimo su darbuotojais
bei moralinio darbuotojy palaikymo principus, bei suvokti, kad problemos, kurios yra
identifikuojamos poky¢iy planavimo metu, gali sustipréti prasidéjus poky¢iy progresui. Kita
vertus, kad ir koks sudétingas atorodyty poky¢iy jgyvendinimo procesas, svarbu tikéti, kad
pokytis duos naudos ir jiems, ir visai organizacijai, nenustoti siekti uzsibrézto tikslo, atidziai
stebéti pokycCiy situacijg ir, svarbiausiai, suteikti griztamaji rySi darbuotojams apie
menkiausig pazanga.

5. Atlikus anketing X kolegijos darbuotojy apklausa, paaisSkéjo, kad:

» Didesné dalis tiriamyjy suvokia pokyc¢iy esme, vertina jy reikalingumg ir sieja
organizacines permainas su tam tikry darbiniy salygy pageréjimu ateityje. Taciau ankstesné
neigiama pokyc¢iy patirtis susilpnina X kolegijos personalo tikéjima svarbiausia permainy
savybe — biti svarbia efektyvaus organizacijos gyvavimo salyga ir atsiranda realus pavojus,
jog tokie darbuotojai praras veiklos poky¢iy diegimo metu prasmés suvokima.

» X kolegijoje vyrauja pasléptas darbuotojy pasiprieSinimas naujovéms, pasireiSkiantis
poky¢€iy steb&jimu 18 Sono, kas gali sukelti didelj pavojy pokyciy proceso kolegijoje seékmei.
Si darbuotojy pasipriesinima labiausiai lemia netinkamai pateikta informacija ir poky&iy
tiksly bei paties pokycio nesupratimas .

» Gauti rezultatai atskleidé, kad praktiSkai visi tiriamieji vienokiu ar kitokiu budu yra
informuojami apie kolegijoje vykstancias permainas ir $i informacijos sklaida paprastai
vyksta per kolegijos vadovybe. Nors ir vadovybé stengiasi suteikti visg informacijg apie jau
suplanuotus jgyvendinti pokycius, pristatyti aiSkig ateities veiksmy vizija bei kviecia
darbuotojus bendradarbiauti, visgi minétoji komunikacija tuo ir uZsibaigia. Darbuotojai
stokoja ne tik tolimesniy ziniy apie poky¢iy jgyvendinimo eigg bei rezultatus pateikimo,

bet, ypatingai, moralinio palaikymo bei motyvavimo veiksmy.
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6.Atlikus interviu su vadovais, paaiskéjo, kad:

» Kolegijos vadovai suvokia pokycCiy reikSme organizacijos veiklai, juos vertindami kaip
galimybe, padedancia ne tik iSlikti sudétingame permainy pasaulyje, bet ir tobuléti bei augti.
Lyginant kolegijos vadovy bei darbuotojy poky¢iy svarbos suvokima, galima teigti, jog jis
sutampa. Apibendrinus interviu metu gautus rezultatus bei vadovaujantis teoriniu pokyciy
proceso modeliu, darytina jzvalga, kad X kolegijos vadovybé pakankamai gerai atlicka
veiksmus pirmajame pokyc¢iy proceso etape, kuomet visiems darbuotojams pateikia aiSkig
informacijg apie vykdomus pokycius, atlieka poky¢iy planavimo, biisimos veiklos apzvalgos
bei problemy identifikavimo veiksmus. Taciau analizuojant respondenty pasisakymus, buvo
pasigesta grjztamojo rySio suteikimo darbuotojams apie pokyc€iy jgyvendinimo eigg bei
pasiektus rezultatus. Pastebéta ir tai, jog vadovai, kalbédami apie pokyciy diegimg X
kolegijoje neuzsiminé¢ apie darbuotojy moralinio palaikymo, motyvavimo bei skatinimo
sistemos taikyma, taip pat buvo pasigesta vadovy minciy apie vykdomus darbuotojy
apmokymus, kurie padéty darbuotojui pokytj priimti kaip normg. Kadangi Siuos faktorius
anketinés apklausos metu darbuotojai iSskyré kaip didele jtaka turinius jy pritarimui
diegiamoms naujovéms, galima manyti, jog $ios iSvardintos problemos ir yra pagrindinés,
kurios lemia tai, jog X kolegijoje egzistuoja pasyvi nezodiné¢ darbuotojy pasiprieSinimo

pokyc¢iams forma, kuri yra viena sunkiausiai identifikuojamy ir i§sprendziamy.

Vadovaujantis gautomis iSvadomis galima biity pateikti tokias rekomendacijas:

1.  Zinant, kad didesné dalis darbuotojy, pajute planuojamus poky¢ius igyvena nerimo ir
sutrikimo jausmus, dél kuriy, tikétina, ir kyla §is asmens vidinis pasiSalinimas, privalu visam
personalui isaiskinti, kaip asmeniskai juos palies pokytis, akcentuojant nauda, kuri bus gauta
bei issklaidyti klaidingas prielaidas apie jo zala. Kadangi nemazai daliai tiriamyjy budingas
vilties ir lukes¢iy emocijos i§gyvenimas, galima daryti prielaida, jog geriau suprate pokyciy
tikslus kolegijos darbuotojai bus linke labiau jems pritarti ir, tikétina, bendradarbiaus juos
1gyvendinant. Todél labai svarbu tinkamai atlikti pokyciy komunikacijos kolegijoje funkcija,
kuri leisty padidinti poky¢iy palaikymo tikimybe. Be viso to, atsizvelgiant | fakta, kad X
kolegijos darbuotojai palankiausiai zitiri  laipsniSkus pokyc¢ius ir neplanuotus pasikeitimus
vertina kaip svarbig priezastj, salygojanc¢ig jy prieSiSkumg, vadovybé turéty i§ anksto
planuoti poky¢ius ir juos jgyvendinti palaipsniui. Taigi visi Sie paminéti aspektai, tikétina,
galéty i teigiamg puse pakeisti kolegijos darbuotojy jausmus situacijos atzvilgiu.

2. Tam, kad buty galima j savo pus¢ patraukti tuos, kurie priesinasi pokyCiams, ir

iSlaikyti darbuotojy, kurie jaucia entuziazma palaikyma, reikia nuolat skleisti informacija
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apie pokycio eiga. Tam gali biiti naudojami jvairiis darbuotojams pasiekiami komunikacijos
kanalai, o prioritetas teikiamas asmeninio pobtidzio susitikimams su sutrikusiais ir priesiskai
nusiteikusiais. Pastariesiems daznai pokytis kelia nesauguma, todél labai svarbu iSaiSkinti,
kaip asmeniskai juos palies pokytis, ir iSsklaidyti klaidingas prielaidas apie pokycio zala,
parodyti, kokig naudg jiems atne§ pokytis. Tokius pokalbius turi vesti darbuotojy tiesioginiai
vadovai, jei reikia, su personalo darbuotojy pagalba.

3. Kadangi X kolegijos kritinis pokyCiy proceso veiksnys yra grjztamasis rySys,
vykdomos specialios darbuotojy nuomonés apklausos padéty surinkti grjiztamaja informacija
i§ darbuotojy ir bty vertingas vadovams tuo, kad leisty nustatyti, kiek efektyviai vyksta
pokytis kolegijoje.
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Matusevi¢iaté E. (2013) Permainy i$$ikiai Lietuvos organizacijoms. Zmogiskasis faktorius nuo
teorijos prie praktikos. (X kolegijos atvejis) / Zmogiskyjy istekliy vadybos magistro baigiamasis
darbas. VVaovas prof. dr. V. Grazulis.- Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos

fakultetas, Vadybos institutas.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuotas X kolegijos darbuotojy bei vadovybés pozitris j
poky¢iy metu vykstanéius procesus, jvertintas personalo jtraukimas i poky¢iy procesa, iSryskintos
pagrindinés problemos, su kuriomis susiduria X kolegija diegiant naujoves, pateiktos i$vados ir
rekomendacijos, kaip $ias problemas spresti. Pirmoje darbo dalyje teoriniu aspektu aptartas
organizacijos poreikis dalyvauti dabarties procesuose, iSaiskinta pokyciy sgvokos apibréztis, jy jtaka
organizacijos veiklai, iSskirtos pagrindinés pokycCius organizacijose skatinancios priezastys,
iSanalizuotos kliiitys, trukdancios organizacijoms dalyvauti permainy procese, iSryskintos
svarbiausios sékmingo dalyvavimo pokyc¢iy procese prielaidos, akcentuojama zmogiSkojo
organizacijos kapitalo svarba. Antrojoje darbo dalyje pagrindziama tyrimo metodologija. Trecioji

dalis skirta tyrimo rezultaty analizei bei interpretacijai.

Pagrindiniai ZodZiai: organizacija, pokyciai, pokyCiy procesas, zmogiskasis potencialas,

poky¢iy nauda, klititys sékmingam poky¢iy jgyvendinimui.
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Matuseviciaité E. (2013) Challenges of effecting change in Lithuanian organizations. The human
factor — covering theory and practice. (Example of X College)/ Human resource management
Master's final thesis. Supervisor: Prof. V. Grazulis, Ph.D., Institute of Management, Faculty of

Politics and Management. Mykolas Romeris University, Vilnius, Lithuania.

ANNOTATION

The Masters thesis contains the analysis of views expressed by the staff and governing
body of X College, regarding processes in effect during organizational changes, evaluation of staff
integration into the processes of change, notification of the main problems encountered by X
College during implementation of new developments, conclusions and recommendations to solving
the problems encountered. First section discusses the theoretical aspects of the necessity of
involving the organization in modern processes, explains the definition of the concept of change
and the influence of change to the organization's operation, showcases main motivators for change
within organizations, analyzes main obstacles that prevent organizations from taking in the process
of change, notes the important factors of a successful participation in the process of change,
emphasizes the relevance of Human capital. The second section of the thesis is based on the
methodology of investigation and study. Third section is dedicated to the analysis and interpretation

of gathered results.

Keywords: Organization, change, the process of change, human potential, benefits of change,

obstacles in effecting change.
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Matusevi¢iaté E. (2013) Permainy i$$ikiai Lietuvos organizacijoms. Zmogiskasis faktorius nuo
teorijos prie praktikos. (X kolegijos atvejis) / Zmogiskyjy istekliy vadybos magistro baigiamasis
darbas. VVaovas prof. dr. V. Grazulis.- Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos

fakultetas, Vadybos institutas.

SANTRAUKA

Magistro baigiamojo darbo tema yra aktuali, nes $iais permainy laikais darosi vis
sunkiau suvaldyti aplinkg ir joje vykstancius procesus, kurie sglygoja pasikeitimus organizacijy
viduje. Taciau $iy dieny pokyciai - tai ne vien techninio ir technologinio, bet, pirmiausiali,
zmogiskojo potencialo tinkamo panaudojimo organizacijose klausimai, nes pasikeitimai lengviau
vyksta tose organizacijose, kuriose poky¢iy dalyviai supranta, zino ir suvokia kaitos procesus, tai,
kaip ir kas vyksta poky¢iy metu. Sis darbas yra naujas tuo, kad nesibaigian¢ios Siuolaikinio
pasaulio permainos reikalauja vis naujai vertinti organizacijy pasirengimg dalyvauti pokyciy
procese per zmogiSkojo faktoriaus, kuris yra organizacijos pagrindas (ne tik vadovybes, bet ir
darbuotojy), aspekta ir kurio tyrimams vis dar néra skiriamas pakankamas démesys. Tokio pobiidzio
tyrimas X Kkolegijoje nebuvo atliktas. Tyrimo objektas: poky¢iy procesas X kolegijoje. Tyrimo
problema: silpniausia grandis visame poky¢iy procese yra nepakankamas personalo pasirengimas
dalyvauti permainose. Vienavertus, logiSkai mastydami darbuotojai gali pripazinti pokyciy
butinybe, kita vertus ne visada biina tam emociskai pasiruos¢. D¢l Sios priezasties daznai kyla
pasiprieSinimas naujovéms, kuris iSkreipia pokyc¢iy procesa, todél praktingje veikloje neretai tampa
jos stabdziu. Tyrimo tikslas: Istirti darbuotojy bei vadovybés poziiirj i pokyc¢ius X kolegijoje bei
jvertinti, kaip jie suvokia poky¢iy metu vykstancius procesus. Tyrimo uzdaviniai: 1. ISsiaiskinti
X kolegijos darbuotojy nuomong¢ apie vadovybés veiksmus permainy sglygomis. 2. [Sanalizuoti ir
jvertinti X kolegijos personalo jtraukimg j poky¢iy procesa. 3. Susieti X kolegijos vadovybés
poky¢iy proceso interpretacijg su teoriniu poky¢iy proceso modeliu. 4. Remiantis atlikto tyrimo
rezultatais, pateikti pokyc¢iy proceso organizavimo X kolegijoje iSvadas bei rekomendacijas. Tyrimo
hipotezés: 1. Pokyciy procesas X kolegijoje pasizymi bendru darbuotojy ir vadovy sprendimy
priemimu. 2. Pokyc¢iai X kolegijoje yra vienas i§ darbuotojy patiriamy neigiamy emociniy
iSgyvenimo veiksniy, sukeliantis pasiprieSinimo poky¢iams veiksmus. Naudoti tyrimo metodai:
mokslinés literattiros analizé; kiekybinio ir kokybinio tyrimo metody trianguliacija - kiekybiniam
tyrimui atlikti buvo naudota anketiné apklausa ir statistiné duomeny analizé SPSS programa;
kokybiniam tyrimui atlikti buvo naudotas pusiau struktiirizuotas interviu ir content analizé. Tyrimo

metu gauti rezultatai atskleideé, jog pokyciy planavimas ir jgyvendinimas X kolegijoje dazniausiai
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yra vienasaliskas (svarbiausias akventas - vadovybé), todél galima atmesti pirmaja hipotezg bei
teigti, jog pokyciy procesas X kolegijoje nepasizymi bendru darbuotojy ir vadovy sprendimy
priémimu. Tyrimas atskleidé, jog X kolegijos darbuotojai, suzinoj¢ apie planuojamus pokycius
dazniausiai i§gyvena neigiamas emocijas, dél kuriy kyla pasiprieSinimas, pasireiskiantis pasireiskia
pasyviu nezodiniu biidu. Todél galima patvirtinti antraja tyrimo hipoteze, kad pokyciai X kolegijoje
yra vienas 1§ darbuotojy patiriamy neigiamy emociniy iSgyvenimo veiksniy, Sukeliantis
pasiprieSinimo pokyc¢iams veiksmus.

Darbg sudaro: jvadas, trys dalys, iSvados ir rekomendacijos, literatiiros sgrasas,
anotacija, santrauka (lietuviy ir angly kalbomis) bei priedai. Bendra darbo apimtis —79 puslapis (be

priedy).Darbe pateiktos 8 lenteles, 14 paveiksly ir 3 priedai. Panaudota Saltiniy -61.
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Matuseviciaité E. (2013) Challenges of effecting change in Lithuanian organizations. The
human factor — covering theory and practice. (Example of X College)) Human resource
management Master's final thesis. Supervisor: Prof. dr. V. Grazulis, Institute of Management,

Faculty of Politics and Management. Mykolas Romeris University, Vilnius, Lithuania.

SUMMARY

The theme in question of the Master's thesis is relevant, due to the importance of
effective control and moderation of processes which condition inter-organizational changes. The
thesis attempts to bring to attention that changes of today are, primarily, a question of effective use
of human potential, rather than that of technical and technological advancement, for change is more
rapid and implemented more smoothly in organizations where those participants in the process
know, understand and clearly perceive the effects of the changes in effect. The innovative aspect of
this thesis is that it tries to cover the importance of surveying the human aspect, which makes up the
ground of the organization (both, staff and management), in evaluating the organization's readiness
to participate in the process of change and ability to adapt to the rapidly advancing world of today.
Such survey has not been conducted in X College before. Object of Study: Process of change in X
College. Problem in question: The weakest link in the whole process of change is the lack of
preparedness of those participating in the process. On one hand, personnel can rationally
acknowledge the necessity for change, but are often unprepared emotionally. Due to the
aforementioned reason, resistance to change arises, distorting the process and thus impeding or
halting it completely. Main research objective: Survey the views and opinions of, both, staff and
governing body, on changes in X College and evaluate their understanding of the processes in
effect. Research tasks: 1. Find out the opinions of the staff in X College regarding the actions of
the governing body during a period of change. 2. Analyze and evaluate the involvement of
personnel in the change process in X College. 3. Compare the interpretation of processes of change
expressed by the government body of X College to the theoretical model of the process of change.
4. Based on the results of the survey, present conclusions and recommendations of the
organizational processes in effecting change in X College. Research hypothesis: 1. The processes
of change in X College are governed by decisions made collectively by the staff and governing
body. 2. Changes in X College are one of the causes of negative emotional factors and tends to

cause resistance to processes of change.
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Research methods used: Analysis of relevant scientific literature; Triangulation of
quantitative and qualitative research methods — quantitative research was done by conducting a
questionnaire survey and statistical analysis using the SPSS computer program; qualitative research
was conducted by using semi-structured interviews and content analysis. The results of this research
uncovered, that planning and execution of processes of change in X College is usually one-sided,
(principal accent — governing body), so it is possible to dismiss the first hypothesis and claim that
changes are not governed by collective decisions by staff and government body. This research also
uncovered, that the staff, upon learning of the coming changes, usually react negatively and,
experience negative emotions, which further their resistance to innovation, which is expressed in a
passive, non-vocal way. Thus we can confirm the second hypothesis, which states, that changes in
X College are one of the reasons of negative emotions experienced by the staff, which cause

resistant actions to changes.

Contents: Introduction, three sections, conclusions and recommendations, literature
list, annotation and summary (Lithuanian and English languages), and appendix section. Main page
count — 79 pages (sans appendix). Thesis contains 8 charts,14 illustrations/photographs and 3
appendix items. Sources used — 61.
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1 PRIEDAS

Pokyc¢iy proceso vertinimo X kolegijoje tyrimas

Gerb. Respondente,

Maloniai kvieciu atsakyti j Sios anketos klausimus ir taip dalyvauti Mykolo Romerio
universiteto zmogiskyjy istekliy vadybos studentés organizuojamame tyrime. Tyrimas atliekamas siekiant
istirti darbuotojy bei vadovybés poziurj j pokycius X kolegijoje bei jvertinti, kaip jie suvokia pokyciy metu
vykstancius procesus.

Noréciau atkrepti Jiisy démesj j tai, joQ anketa yra visiskai anoniminé, gauti duomenys bus
panaudojami tik moksliniams tikslams. Atsakydami j klausimus paZymékite Jisy nuomone atitinkant

atsakymo variantq (ji apibraukdami), o jei tokio atsakymo néra, jrasykite savgjj.

Dékoju uzZbendradarbiavimgq ir nuoSirdZius bei sqZiningus atsakymus.

1. Ar sutinkate su teiginiu, kad organizaciniai poky¢iai — tai procesas, kurio pagalba
organizacija juda i§ esamos padéties link norimos ateities biisenos tam, kad padidinty savo
veiklos efektyvuma?

o VisiSkai sutinku
o Sutinku

o Nesu tikras

o Nesutinku

o Visiskai nesutinku

2. Ar, Jiusy manymu, kolegijoje buvo jgyvendinami organizaciniai poky¢iai?
o Taip
o Ne

o Neturiu nuomonés

3. Kaip manote, ar jie buvo sékmingi?
o Taip, ir pokyciai atnesé nauda
o Taip, bet poky¢iai jokios naudos neatnese

o Neturiu nuomoneés
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o Ne, bet kolegija nuostoliy nepatyré

o Ne, ir kolegija patyré nuostolius

4. Su kokiais jausmais jus daZniausiai susiduriate, pajute pasikeitimus darbe? (jvertinkite

skaléje nuo 5 iki 1, kai 5-labai daznai, 4-daznai, 3-nei daznai, nei retai, 2-retai, 1-labai retai)

a) Nerimo ir sutrikimo
b) Baimés

¢) Soko

d) Pyk¢io

e) Kiirybiskumo

f) Nekantrumo

g) Vilties ir lukesciy

h) Enerijos ir entuziazmo

gjo|afja|o|o|o|o
B R R R R
W wlwlww w|w|w
NRN[N[N NN N
G

5. Apibudinkite savo elgesj, kuomet suZinote apie kolegijos planuojamus jgyvendinti
poky¢ius. (atsakymy variantus jvertinkite skal¢je nuo 5 iki 1, kuomet 5 — toks elgesys Jums visiskai
budingas, 4 — labiau budingas, nei nebuidingas 3 —nei budingas, nei nebudingas, 2 — labiau

nebidingas, nei budingas, 1 — visiskai nebudingas)

a) AS aktyviai ir atvirai prieSinuosi visiems poky¢iams | 5 | 4 | 3 | 2 1
b) AS priesinuosi pokyc¢iams tada, kai jie man atrodo 514 3|2 |1
nepagrijsti.

C) Paprastai as linkes stebéti i$ Sono vykstancius S |1 4| 3| 2 1
pokyc€ius

d) Paprastai a$ vengiu vykstan¢iy poky¢iy, jeigu tam 514 3|21
yra galimybe

e) Paprastai as$ inicijuoju pokycius 5 | 4 3 2 1
f) Paprastai as linkes pritarti planuojamiems S |1 4| 3| 2 1
pokyc¢iams

g) Paprastai a$ bendradarbiauju jgyvendinant pokyéius | 5 | 4 | 3 | 2 1

6. I kokius pokycius reaguotuméte palankiausiai?

Staigius

O

LaipsniSkus

O

Darbuotojy (ne vadovybés) inicijuotus

(@]

(@]

I bet kokius pokyc€ius reaguoju neigiamai

7.Ar sutinkate, kad Sios prieZastys salygoja darbuotoju nepritarimg pokyciams?
(jvertinkite skaléje nuo 5 iki 1, kai 5 — visiSkai sutinku, 4 — sutinku, 3 — vertinu neutraliai, 2
— nesutinku, 1 — visiskai nesutinku).

| a) Neplanuoti poky¢iai | 5] 4]3]2]1]
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d) Pokycio tiksly ir paties pokycCio nesupratimas

e) Nepasitikéjimas vadovybés sprendimais

f) Baimé suklysti

g) Baime dé¢l pareigy pasikeitimo

h) Konfliktai su vadovybe

1) Netinkamai pateikta informacija apie pokycius

j) Netinkamai parinktas laikas poky¢iy jgyvendinimui
k) Problemy priezasCiy ir sprendimo btdy ieskojimo
kartu su vadovybe nebuvimas

gja|a|a|o|o|oi|o
E N N N RIS
W wlwlw w w|w|w
NN NN N
A

8. Kokiu biidu daZniausiai suZinote apie kolegijoje vykstancius poky¢ius? (galite
pasirinkti kelis atsakymy variantus)

e Informacijg gaunu is$ kolegijos direktoriaus

e Informacija gaunu i§ savo tiesioginio vadovo

e Informacija gaunu i$ kito padalinio vadovo

e Informacijg gaunu i$ kito kolegos

e Informacijos apie vykstancius pokycius negaunu i§ viso

Kita (jrasykite)

9. Kai kolegijos vadovybé ketina jvesti kokius nors poky¢ius, ji: (jvertinkite skaléje nuo 5 iki
1, kai 5 — labai daznai, 4 — daznai, 3 — nei daznai, nei retai, 2 — retai, 1 —labai retai)

a) ISsamiai paaiSkina pokyciy butinybe bei pateikia | 5 | 4 3 2 1
racionalias priezastis, dél kuriy jie vyksta.

b) Pristato aiskig ateities veiklos vizija 5141 3|2 |1
¢) I8samiai informuoja apie vykstanéiy pokyciy eiggir | 5 | 4 3 2 1
rezultatus

d) Itraukia visy lygiy darbuotojus j poky¢iy planavimo | 5 | 4 | 3 | 2 1
procesa

e) Kviecia darbuotojus bendradarbiauti, jgyvendinant S |1 4| 3| 2 1
pokyc€ius

f) Organizuoja mokymus apie poky¢ius S | 4| 3|2 1
g) Naudoja specialig informacija, kuria palaiko, 5 | 4 3 2 1
apramina darbuotojus

10. Ar sutinkate, kad Sie vadovybés veiksmai lemia jiisy pritarimg pokyciams bei efektyvy
jsitraukimg j ju igyvendinima? (jvertinkite skaléje nuo 5 iki 1, kai 5 — visiskai sutinku, 4 —
sutinku, 3 — vertinu neutraliai, 2 — nesutinku, 1 — visiskai nesutinku)

a) ISsamus pokyCiy bitinybés paaiSkinimas bei| 5 | 4 | 3 | 2 | 1
racionaliy priezasCiy, dél kuriy jie vyksta pateikimas.
b) Aiskios ateities veiklos vizijos pristatymas 5
c) Issamus informavimas apie vykstanciy pokyc¢iy eiga | 5
bei rezultatus
d) Visy lygiy darbuotojy i pokyc¢iy planavimo procesa | 5 | 4 | 3 | 2 1
jtraukimas

D
w
N
=

D
w
N
=
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e) Darbuotojy kvietimas bendradarbiauti, jgyvendinant | 5 | 4 | 3 | 2 | 1
pokycius

f) Mokymy apie poky¢ius organizavimas 514 3|21
g) Moralinio darbuotojy palaikymo bei motyvacijos S |14 13|21
uztikrinimas

11. Kokiy veiksmy i§ vadovybés jiis labiausiai pasigendate poky¢iy procese nuo pokyciy
inicijavimo, iki poky¢iy uzbaigimo bei jtvirtinimo?( kieckvieng atsakymy variantg
jvertinkite skaléje nuo 5 iki 1, kai 5 — labai trtksta, 4 — labiau truksta, nei netriiksta, 3 —
vertinu neutraliai, 2 — labiau netriiksta nei truksta, 1 —visi$kai netruksta)

a) Informacijos apie planuojamus jgyvendinti | 5 | 4 | 3 | 2 1
pokyc¢ius
b) Informacijos apie jgyvendinamy poky¢iy proceso 5| 4 3 2 1
eigg
c¢) Informacijos apie tai, kokie rezultatai pasiekti po| 5 | 4 | 3 | 2 | 1
pokyc¢iy jdiegimo

d) Struktiiros, procediry atlikimo aiSkumo pries§ 514 3|2 |1
pradedant jgyvendinti pokyc¢ius
e) Struktiiros, procediiry atlikimo aiskumo poky¢iy 5| 4 3 2 1

igyvendinimo metu
f) Strukttiros, procediry atlikimo aisSkumo popoky¢iy | 5 | 4 | 3 | 2 | 1
igyvendinimo

g) Paramos, palaikymo pries§ pradedant jgyvendinti 5| 4 3 2 1
pokycius
h) Paramos, palaikymo poky¢iy jgyvendinimo metu S | 4| 3|2 1

i) Paramos, palaikymo po poky¢iy jgyvendinimo 5141 3|2 |1

12. Pazymeékite, kuris i$ $iy dviejuy teiginiy Jus labiau atspidi:
o Esu besidomintis naujovémis
o Esu linkes labiau i§saugoti sengjg tvarka

13.Juisy amzius? (jrasykite)

14 Jusy lytis?
o Vyras
o Moteris

15.Kiek laiko dirbate kolegijoje? (jrasykite)

16. Jis esate:
o Administracinio personalo narys
o Pedagoginio personalo narys
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2 PRIEDAS

INTERVIU KLAUSIMYNAS (pavyzdys)

1. Kas, Jisy manymu, yra poky¢iai ir kokiu tikslu jie yra jgyvendinami organizacijose?

2. Kaip Jisy kolegijoje suprantamas dalyvavimas permanose?

3. Kokias isskirtuméte priezastis, kurios vercia kolegijq keistis? (papildomas klausimas)

4. Kaip apibudintuméte pokyciy procesa kolegijoje?

5. Kaip j pokyciy procesq jtraukiate personalg?(papildomas klausimas)

6. Kaip manote, kas lemia sékminga pokyciy jgyvendinima?

7. Kokias i$skirtuméte priezastis, dél kuriy pokyc¢iai gali zZlungti, nepasieke savo tiksly?

8. Kaip manote, kas labiausiai gali sqlygoti tai, kad jisy darbuotojai ne visada pritaria
pokyciams ir jiems priesinasi?(papildomas klausimas)

9. Kaip jisy kolegijos vadovybé elgiasi, kuomet iskyla tokia situacija?(papildomas klausimas)

10. Koks yra Jusy, kaip vadovy, vaidmuo poky¢iy procese?

Keletas klausimy apie Jus:
- Jusy lytis?

- Koks jusy darbo kolegijoje stazas?
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3 PRIEDAS

Kokybinio tyrimo analitiniai turinio vienetai ir pasikartojimy daznis

Kategorija

Subkategorija

Analitiniai turinio vienetai
(Respondenty pasisakymai)

1. Pokyc¢iy paskirtis

1.1. Efektyvumo
uztikrinimas

1.2. Organizacinis

-,,Manau, pokyciai yra vienas i§ efektyviausiy budy,
padedanciy mums konkuruoti su kitomis aukstosiomis
mokyklomis.”

- ,,Suteikia galimybe studijy kokybés gerinimui”

.-, ...siekiant nasesnio darbo, geresniy kokybés
rezultaty.”

-Tai nuolatinis jstaigos vystymas

vvstvmasis
\Astymast

~Suteikia gatimybe Kolegijai ,,augti

2. Veiksmy pries
pokytj atlikimas

2.1. Problemy
diagnozavimas

2.2.Planavimas

.-Jei nezinosim problemos, nebus aisku ir ka bei kaip
keisti.
-Problemiskoms sritims reikia skirti ypatingg démes;.

-Mes (vadovai) apsvarstom situacija Pokycio
jgyvendinimo planas svarstomas direktorato posédziy
metu.

- Planuojam, tariamés su kitais darbuotojais, ka ¢ia
geriau padarius.

-Svarbiausiai turéti gerg veiksmy plana.
.~Analizuojam, kad pasirinktas poky¢io jgyvendinimo
pobtdis biity tinkamas.

-Atsizvelgiam j kity organizacijy, diegusiy panasy
pokytj patirt].

/=

n N — -l -
£.9. VIZIJUS PdlETRITTTdS

=Patetkrarnma ptamuojamo pokyTio vizija darbuotojarnts
- Rengiamy posédziy metu aiskinama, kas pasikeis.
.- Daznai kalbama, ko tikétis i§ pokyciy.
-Pasitarimuose akcentuojama, kodél to reikia.

-. Kad visi darbuotojai Zinoty, ko galima tikétis.

2.4.Uzduociy ir darby
paskyrimas

-Formuojama pokycio vykdymo komanda
-Vyksta darby paskirstymas

- Sutariam, kas kokius veiksmus atlieka

- Suformuojama darbo grupé, kurios uzduotis -
visapusiskai iSanalizuoti situacija, jvertinti galimas
alternatyvas, pasiiilyti tinkamiausia sprendima.

3.Poky¢io trukdziai

3.1.Darbuotojai

-Gal tai, kad yra nemazai tokiy darbuotojy, kuriems
yra vis vien, kas kolegijoje vyksta.

-Nesupranta jie (darbuotojai) pokyc¢io naudos

- Ne visi darbuotojai sugeba priimti pokycius kaip
normaly darbo reiskinj

-Kartais sunku pakeisti jy poziiirj, elgsena, jgudzius.
-Zlunga dél darbuotojy kritinio vertinimo
-Darbuotojy nepajégumas augti ir tobuléti

3.2. Vadovai

-Apskritai, ne visada vadovai pripazjsta pokyciy
reikalinguma.
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-Problemy gali kilti dél to, kad sprendimai arba
nepriimami, arba priimami per vélai, arba priimami
netinkami sprendimai.

-Galbiit i§ vadovybés gauna nepakankama
informacija.

4. Pokycio sekmes
veiksniai

4.1. Bendradarbiavimas

-Be tarpusavio bendradarbiavimo nieko nebus.

-Juk poky¢io negali jgyvendinti vienas asmuo, netgi
jei jis buity organizacijos vadovas. Todél itin
reikSmingas sakyciau yra komandinis darbas.

- Poky¢io sékme priklauso nuo to, kaip kartu
bendradarbiauja vadovai ir darbuotojai.

4.2. Komunikavimas

-Privaloma, kad darbuotojai zZinoty diegiamo poky¢io
nauda kolegijai.

-Mes su mano skyriaus darbuotojas visados aptariam
vykstancio pokycio eiga, sékme ar nesékme.
-Kiekvienas vadovas turi biti informatoriumi.

-Jei yra matoma tokia situacija, kalbama su tuo
darbuotoju asmeniskai.

-Natiiralu, kad kiekvienas zmogus turi poreikj jausti
sauguma, stabiluma, aiSkuma dél ateities. Todél
stengiamés, kad visus darbuotojus pasiekty zinios apie
svarbesnius pasikeitimus.

-Komunikavimas, komunikavimas ir dar kartg
komunikavimas.

4.3. Pokycio lyderysté

- Svarbu turéti lyderj, kuris prisiima atsakomybe uz
pokyti ir jam vadovauja.

-Vadovas-lyderis gali lengviau jkalbéti darbuotojus,
kad jie priimty pokyt].

5. Veiksmai po
pokyc¢io
1gyvendinimo

5.1. Rezultaty
jvertinimas

-Susirinkimy metu aptariam, kas padaryta, kas
nepavyko.

-Po visko nei$vengiamai diskutuojama apie pasiektus
tikslus.

-poky¢iy programos rezultatus jvertinam posédziy
metu .

- Veiklos ataskaitas ruoSiam

-Yra apzvelgiami kaip pakito svarbiausi kokybés
rodikliai
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Magistro baigiamasis darbas ,,Permainy i§3iikiai Lietuvos organizacijoms. Zmogiskasis

faktorius nuo teorijos prie praktikos. (X kolegijos atvejis)* atliktas savarankiSkai ir néra plagiatas.

Eglé Matusevicitte

Darbo pabaiga: 2013 m. kovo 02 d.

El. pasto adresas: e.matuseviciute@gmail.com
Mob. +37066268902




