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IVADAS

Temos aktualumas. Stebédami pasaulio istorijg galime matyti, kad pokyc¢iai yra neatsiejama jos
raidos dalis. Siuolaikiniame pasaulyje ypal spardiai vykstant technologinei paZangai,
globalizacijos procesams jgaunant pagreitj, pokyc¢iy daugéja. Ypatingai globaliy ir neprognozuoty
poky¢iy kontekste lyderystés ir konkreéiy lyderiy vaidmuo jgauna esming reikSme. Sgsaja bei
sgveika tarp poky¢iy valdymo ir lyderio vaidmens yra aktuali visuose lygiuose - tiek asmens, tiek
organizacijos, tiek valstybés valdyme.

Pasak R. Korsakienés, organizacijos turi gebéti identifikuoti siekting tikslg — kur siekia biiti
ateityje, kaip valdys ty tiksly pasiekimui biitinus pokyc¢ius. Taigi organizaciniai pokyc¢iai yra sietini
su organizacijos strategija. Ta¢iau negebant numatyti artéjanéiy pokyc¢iy, tenka su jais tvarkytis
krizinémis salygomis (Korsakiené, 2006, p. 238). Akivaizdu, kad gyvename nuolatiniy poky¢iy
laikmeciu ir organizacijos turéjo prie to prisitaikyti — Covid-19 pandemija ir butinybé pereiti prie
pilno darbo nuotoliniu badu, issikiai, susij¢ su karu Ukrainoje, energetikos bei bendrai
ekonomikos krize ir kt. Ne visos organizacijos sugebéjo sékmingai adaptuotis ir kai kurioms teko
neplanuotai pabaigti savo gyvavima. Prisitaikymas prie vykstanciy iSoriniy poky¢iy yra ypatingai
svarbus. Ne maziau svarbus yra vidiniy pokyc¢iy valdymas. NesuvaldZius vykstanciy pokyc¢iy kilty
grésmé jstaigos veiklos uZtikrinimui. Tradicinis vadovo uZdavinys stabilizuoti situacijg ir
uztikrinti pusiausvyra, yra nepakankamas Siuolaikiniame pasaulyje. Lyderis pats turi inicijuoti
pokyc¢ius, juos jgyvendinti, taip pat ir palaikyti darbuotojus, suburti komanda. Uz kiekvieno
darbuotojo, komandos, organizacijos veiklos efektyvumg atsakomybé ir esminis vaidmuo tenka
lyderystei (Silingiené, 2012, p. 4).

Stiprus vadovas yra biitinas valdant pokyc¢ius. Uz pasirengimo poky¢iy valdymui, pokyc¢iy
valdymo sekos, buidy, metody tinkama pasirinkima bei s¢kmingg jy jgyvendinima yra atsakingi
organizacijy vadovai, lyderiai ir prieSingai pokyCiy valdymo nesékmes lemia vadovy
nekompetencija organizuojant pokyc¢iy valdymga (Raipa, 2013, p. 524).

VieSojo sektoriaus jstaigos taip pat yra nuolat veikiamos pokyc¢iy bei turi pacios juos
inicijuoti bei vykdyti. Budamas aktyvus poky¢iy proceso dalyviu, vieSasis sektorius tuo paciu yra
poky¢iy objektas — nuo tradicinio vieSojo administravimo pereinat prie naujosios vieSosios

vadybos, kurig jau keifia naujasis vieSasis valdymas. Keiciantis vieSojo sektoriaus veiklos



modeliams bitina efektyviai valdyti pokyc¢ius, o tai gali uztikrinti tik stipras lyderiai, kurie geba
ne tik susidoroti su iSoriniais pokyc¢iais, bet ir juos inicijuoti, kurti veiklos vizijas bei subire
komanda jas jgyvendinti.

Magistro darbe siekta identifikuoti lyderio vaidmens svarbg, ribotuma, tinkamiausias
poky¢iy valdymo metodus bei jy tarpusavio sgveika.
Temos iStirtumas ir naujumas. Yra paskelbta nemazai publikacijy apie lyderystés svarbg
organizacijy valdyme, taip pat apie pokyciy valdyma nuolat besikei¢iancioje aplinkoje. Nors
lyderysté kaip savoka buvo minima jau egiptie¢iy, Sumery bei senovés graiky (Silingiené, 2012,
p. 9), tatiau mokslininkai lyderystés fenomeng kaip vadybos mokslo tyrimo objekta nagrinéja nuo
XIX amziaus. Per §i laikotarp; tema nagrinéta daugybés autoriy, kas rodo jos aktualuma.
Lyderystés sgvoka, jos raida, lyderio vaidmenj organizacijy vystymuisi savo darbuose nagringjo
nemazai autoriy: Razauskas (1997) nagrinéjo gero vadovo savybes, Juceviciené (1996) kalbéjo
apie vadovavimg bei viding organizacijos elgseng, JuceviCius (1996) nagrinéjo jvairius
organizacijos sukiirimo ir valdymo klausimus, Boyatzis ir Mckee (2006) pateiké susistemintus
praktinius patarimus lyderiams, siekiantiems sékmingos ir efektyvios lyderystés, Bass (1990)
nagrinéjo jvairius lyderystés stilius, Gupta (2004) pateiké verslo lyderiams patarimus, kaip
tinkamai organizuoti procesus, Kirkpatick ir Locke (1991) analizavo lyderiy bruozus bei
kompetencijas, Fiedler (1978) lyderystés dinamikg nenumatytomis sglygomis, Brent, Ellison ir
Bowring-Carr (1997) tyringjo lyderyste Svietimo sistemoje, aptardami ir bendrus lyderystés
aspektus, Silingiené (2011), (2012) analizavo lyderystés raida bei kompetencijas, Masiulis ir
Sudnickas (2008) nagringjo teorinius elito bei lyderystés aspektus, Bush (2003) tyringjo jvairius
lyderystés modelius, Zvirdauskas (2006) aptaré lyderystés raiska, Butkeviiené ir kt., (2011)
nagrinéjo lyderystés raiSkg valstybés tarnyboje, Navickaité (2012) analizavo transformacing
lyderystg, Zmitrulevi¢iené ir Motiené (2015) nagrinéjo lyderystés savoka, jos raiskos biudus,
Denhardt ir Denhard (2000) kalbéjo apie lyderyste vieSajame sektoriuje, Usoh ir Karundeng (2023)
tyringjo lyderio vaidmenj organizacijy poky¢iy valdyme, Sparr (2018) analizavo lyderio vaidmenj
organizaciniy pokyc¢iy kontekste, Dorogaia (2023) nagringjo lyderio vaidmenj transformaciniuose
pokyciuose, Arif, Zahid, Kashif ir Sindhu (2017) analizavo lyderio vaidmens svarba pokyciy
valdyme, Tiliuta ir Diaconu (2021) nagrinéjo lyderio ir vadovo santykj, Sverdlik, Oreg ir Berson
(2020) analizavo, kada lyderiai inicijuoja poky¢ius, Zidonis ir Andriuskevi¢iené (2019) tyrinéjo

transformacine lyderyste, Algatawenah (2018) analizavo transformacinés lyderystés sgsajg su



poky¢iy valdymu, Pearson (2012) rasé apie transformacing lyderyste, Northouse (2009) nagrinéjo
praktinius ir teorinius lyderystés aspektus, ir Kiti autoriai. Poky¢iy valdymo tematika analizavo
Lazuardi ir Muhyi (2021) tyrinéjo poky¢iy valdymo modelius, Raipa (2014) nagrinéjo vieSojo
valdymo reformas, Mento, Jones, Dirndorfer (2002) analizavo poky¢iy valdymo procesus,
Petrauskaité, Korsakiené (2020) tyrinéjo organizacinius pokycius, Lodiené (2005) iSanalizavo
poky¢iy valdymo procesg, poky¢io sampratg, Markiewicz (2011) nagrinéjo pokycius strategijos
igyvendinimo procesuose, Teczke, Bespayeva, Bugubayeva (2017) aptaré biidus bei metodus, kaip
tinkamai valdyti pokycius, tam reikalingas kompetencijas, ISoraité (2012) nagrinéjo Strateginius
poky¢ius bei jvairius jy aspektus, Boca (2013) analizavo ADKAR poky¢iy valdymo modelj,
Aladwani (2001) — poky¢iy valdymo strategijas, Vanagas (2007) — poky¢iy valdymo metodikas
vieSajame sektoriuje, Rak$nys (2019) nagrinéjo pokyciy valdyma vieSajame sektoriuje, Al-
Haddad ir Kotnour (2015) tyrinéjo organizacinius pokyc¢ius, jy sampratg, Raks$nys, Valickas ir
Vanagas (2020) analizavo inovacijy diegima vie$ojo sektoriaus jstaigose, ir Kiti autoriai.

Siame darbe atskleidziamos sgsajos tarp lyderio vaidmens, lyderystés stiliaus ir pokyéiy
valdymo efektyvumo viesojo valdymo institucijose. Nagriné¢jama, koks yra tinkamiausias lyderio
vaidmuo, veikimo btdai bei principai valdant pokycius. Lyderio vaidmuo pokyc¢iy valdymo
procese daro tiesioging jtaka pokycio sekmei, taciau reformuojantis pac¢iam vieSajam sektoriui bei
perimant kai kuriuos veikimo principus, taikomus privaciame sektoriuje, turi keistis ir lyderio
veikimo principai bei vaidmens raiSka. Darbe siekta issiaiskinti, kokie lyderio bruozai, veikimo
biidai, taikomi metodai, yra efektyviausi tinkamai suvaldyti bei jgyvendinti pokycius.

Darbo problema. Nesant aiskiai identifikuoty tinkamo bei efektyvaus lyderio vaidmens valdant
poky¢ius jstaigoje susiduriama su stichiSku pokyc¢iy valdymu. Tai gali salygoti sudétingesnj
vykstanéiy pokyCiy procesg bei sunkinti jy jgyvendinimg. Taigi, svarbu iSsiaiskinti — Koks
tinkamiausias lyderio vaidmuo s€¢kmingam poky¢iy valdymui?

Tyrimo objektas. Lyderio vaidmuo poky¢iy valdymo procesuose.

Darbo hipotezé. Lyderio vaidmuo yra esminis faktorius, uztikrinantis sekminga poky¢iy valdyma
organizacijose. Tinkamo lyderystés stiliaus pasirinkimas uztikrina siekting pokycio rezultatg.
Darbo tikslas. Teoriskai ir empiriSkai iSnagrinéti lyderio vaidmenj, siekiant identifikuoti
tinkamiausius lyderio veikimo btidus, kompetencijas pokyciy valdyme.

Darbo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti lyderio samprata, jos raida, skirtingus lyderio vaidmens pasireiskimo stilius.



2. ISnagrinéti pokyciy valdymo metodikas bei jy principus.

3. Apibrezti lyderio vaidmens ir pokyc¢iy valdymo specifikg vieSajame sektoriuje.

4. Parengti tyrimo metodika bei pagal ja atlikus Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés
tkio ministerijos (toliau — NMA) atvejo tyrimg iSanalizuoti ir nustatyti lyderiams kylanc¢ius
i88tkius, tinkamiausius veikimo bidus poky¢iy valdymo kontekste.

5. Suformuluoti lyderio funkcijy bei kompetencijy poky¢iy valdyme modelj bei jo ribotumus.

Darbo tyrimo strategija ir tyrimo metodai.

Taikyta misriy metody prieiga. Misriy metody prieiga pasirinkta siekiant i§samesniy bei
jvairiapusiS8kesniy duomeny bei siekiant giliau iSanalizuoti situacijg. Pirmiausia buvo
analizuojama moksliné literatiira, straipsniai, publikacijos (analitinis — apraSomasis metodas).
Atliekama jstaigos dokumenty, teisés akty analizé (dokumenty turinio analizés metodas). Véliau
vykdytas kokybinis tyrimas trianguliacijos buidu. Atlikta jstaigos dokumenty analizé bei interviu.
Interviu metu kalbétasi su pagal nustatytus atrankos Kriterijus atrinktais ekspertais. Su ekspertais
aiSkintasi, kokie svarbiis lyderio bruozai, lyderystés metodai, lyderio veikimo biidai, kurie i§ jy
tinkamiausi sékmingam poky¢iy valdymui. Siekta giliai ir detaliai i$siaiskinti esminius tiriamos
problemos aspektus. Atlikus interviu rezultaty analize, i$ surinktos medziagos sudaryti anketinés
apklausos klausimai. Anonimiskai anketuoti NMA darbuotojai. Anketinés apklausos biidu siekta
nustatyti, koks yra lyderio vaidmuo poky¢iy valdymo kontekste, kokie lyderio bruozai, veikimo
budai, t. y. koks lyderio vaidmuo bei poky¢iy valdymo metodai yra vertinami kaip tinkamiausi,
kokie matomi i8$iikiai.

Taikant misrios prieigos metoda gauti duomenys iSanalizuoti, papildomai jvertinant
mokslinj konteksta siekta nustatyti §ioje organizacijoje tinkamiausig lyderio vaidmenj sékmingam
poky¢iy valdymui, taip pat taikytino modelio ribotumus. Taip pat taikyta statistiné duomeny
analiz¢, kuri atlikta taikant SPSS (Statistical Package for Social Sciences) programing jrangg.
Darbo eigoje nustatytos tobulinimo rekomendacijas bei jos pateikiamos.

Pirmas uzdavinys realizuojamas taikant mokslinés literatiiros analizeés, sisteminés
analizés, sintezés bei apibendrinimo metodus, kuriy pagalba bus atskleista lyderio samprata,
sampratos vystymasis, raiSka bei jvairiis lyderio vaidmens pasireiSkimo stiliai.

Antras uzdavinys realizuojamas taikant mokslinés literatiros analizés, sisteminés
analizés, sintezés bei apibendrinimo metodus siekiant iSnagrinéti skirtingas pokyc¢iy valdymo

metodikas.
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Trecias uzdavinys jgyvendinamas taikant dokumenty analize, atvejo analize, sisteminés
analizés, sintezés, apibendrinimo metodus.

Ketvirtas uzdavinys jgyvendinamas taikant pusiau struktiiruotg interviu, kuris vykdomas
tiesioginiu budu, anketin¢ apklausa vykdoma nuotoliniu budu, taip pat duomeny analizés,
sisteminés bei statistinés analizés, statistinius, duomeny interpretavimo metodus.

Penktas uzdavinys realizuojamas taikant duomeny analizés, sisteminés analizés bei
interpretavimo metodus. Bus lyginami gauti duomenys su moksliniu kontekstu, daromos iSvados,
teikiamos rekomendacijos.

Darbo struktiira. Sj magistro darba sudaro jvadas, trys skyriai, i§vados, sitilymai, literatiiros
sgraSas (71 8altinis lietuviy ir angly kalbomis), anotacija ir santrauka (lietuviy bei angly kalbomis),
priedai. Darbo apimtis 120 psl.

Pagrindinés darbe vartotos savokos ir santrumpos:

Lyderis — asmuo, kuris pasitelkgs savo asmenybg, gebéjimus, kompetencijas daro jtakg kitiems,
nukreipdamas jy veiklg taip, kad buity pasiekti numatyti tikslai.

Lyderysteé - asmens iniciatyvos bei atsakomybés prisiémimas daryti jtaka kitiems, keisti jy veikla,
nurodant vizija, tiksla bei kryptj.

Transformaciné lyderysté - lyderio gebéjimas veikti remiantis Ziniomis, vertybinémis
nuostatomis, pasireiSkianciomis per seké¢jams daromg jtaka, jy ikvepianti motyvavima ir
intelektualy skatinimg, rodomg asmeninj démesj, siekiant asmenybés pokyCiy (Nedzinskaité ir
Barkauskaite, 2017, p. 40).

Poky¢iy valdymas - kryptingas ir sistemingas metody ir priemoniy taikymas siekiant efektyviai
lgyvendinti poky¢€ius ir optimizuoti jy poveikj.

NMA — Nacionaliné¢ mokeéjimo agentiira prie Zemés tikio ministerijos

11



1. LYDERIO VAIDMENS TEORINIAI ASPEKTAI POKYCIU
VALDYME

Pirmoje darbo dalyje remiantis mokslinés literatiiros Saltiniais analizuojama lyderystés
sampratos raida, esminés lyderio funkcijos, esminés poky¢iy valdymo metodikos bei jy principai.
Atskleidziama transformacinés lyderystés sgsaja su poky¢iy valdymu. Analizuojama lyderystés ir
poky¢iy valdymo specifika vieSsajame sektoriuje. Nagrinéjami lyderystés i$Siikiai pokyciy

valdymo kontekste. Pateikiamos jvairy autoriy apibréztys.

1.1. Lyderystés sampratos raida ir esminés lyderio funkcijos

Lyderysté¢ yra sudétingas ir daugiasluoksnis reisSkinys, kurio samprata ir funkcijos
evoliucionavo per amzius. Atkreiptinas démesys, kad net gyviiny pasaulyje galima matyti
lyderystés apraiSkas. Jos pasireiskia, kai stipresnis individas veda savo riiSies birj, ripinasi
teritorijos apsauga, reikiamy resursy suradimu ir imasi kity koordinavimo veiksmy (King ir kt.,
2009, p. 911). Galima teigti, kad lyderysté yra nattralus reiskinys, kylantis i§ prigimtiniy savybiy.
Kai tik susiburia zmoniy grupé, jose susiformuoja sekéjy — vadovy santykis ir tam néra biitinas
koks nors samoningas zmoniy skirstymas. Teigtina, kad lyderysté yra universali zmogaus elgsena
(Bass, 1990, Brown, 1991, Hollander, 1985, cit. i$ Van Vugt, 2006, p. 354). Tai patvirtina ir faktas,
kad Zodis ,,lyderis* egzistavo pries tikstan¢ius mety ir aptinkamas egiptie¢iy, Sumery ir kity senyjy
civilizacijy ra$menyse (Silingiené, 2012, p. 9). Zmonijos istorija pateikia daugybe pavyzdziy, kai
jvairiose kultiirose bei civilizacijose, Zzmoniy bendruomenés turéjo dvasinius, karinius, politinius
lyderius, Kkuriais buvo pasitikima, kurie priimdavo sprendimus, o bendruomenés nariai jiems
paklusdavo. Ten, kur egzistuoja bendruomené, ten atsiranda ir lyderysté (Hackman ir Jonhson,
2013, p. 2). Galime isskirti didelj poveikj istorijos raidai padariusius lyderius, kaip pavyzdziui
Aleksandras Makedonietis, imperatorius Augustas, Napoleonas Bonapartas ir daugybé kity. Taip
pat svarbu paminéti, kad net Seimose dazniausiai biidavo aiSkus lyderis, kaip pavyzdziui
patriarchalinése visuomenése vyras uzimdavo tokj vaidmenj ir iki Siy dieny yra iSlikes posakis
,»Seimos galva®“, bylojantis apie aiSky lyderio funkcijos priskyrima. Taigi, svarbu suprasti, kad

lyderysté egzistavo visada (Silingien¢, 2012, p. 8).
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Bandymy apibrézti lyderystés, lyderio, lyderiavimo sgvokas buta daug, taiau vieningos
ir visa apimancios apibrézties néra prieita (Silingien¢, 2012, p. 10), (Zmitrulevi¢iené ir Motieng,
2015, p. 81). Vieningo apibrézimo nebuvimas sietinas su keliais aspektais — viena vertus lyderysté
yra kompleksiskas bei sudétingas reiskinys, kita vertus ji pati nuolat kinta, nes keiciasi pasaulis,
visuomené, jos poreikiai. Mokslas nagrinéja lyderystés fenomeng nuo XIX amziaus. Tiek
lyderystés apibrézimai, tiek lyderiui priskirtinos funkcijos keitési.

Tradicinémis lyderystés teorijomis, laikytinos:

Charizmatiné lyderysté. ISryskéjusi antikinése civilizacijose, charizmatiné lyderysté
pabrézia lyderio gebéjima paveikti kitus dél savo asmeninés traukos, jkvépimo ir charizmos. Sie
lyderiai daznai laikomi i$skirtiniais dél savo gebéjimo sukurti stipry emocinj rysj su sekéjais.

Jgimta lyderysté, kuri sietina su didybés teorija (,.didZiojo zmogaus® teorija). Si XIX
amziaus teorija teigia, kad lyderiai yra gimg¢ su tam tikromis savybémis, kurios juos skiria nuo kity
zmoniy. Teorija jtvirtina idéja, kad lyderysté yra genetiSkai nulemta ir jos pagrinda sudaro tik
lyderiui bidingy bruozy rinkinys (Silingien¢, 2012, p. 18).

Nuo XX amziaus mokslininkai vis daugiau démesio skyré lyderystés nagrinéjimui.
Atkreiptinas démesys, kad lyderystés suvokimas gan sparciai kito. Toliau pateikiama lyderystés
suvokimo bei traktavimo raidos esminiai akcentai suskirs¢ius desimtmeciais.

v Nuo 1900 m. iki 1929 m. lyderysté buvo suvokiama kaip kontrol¢ ir valdzios

centralizavimas. Kaip esminis démuo iSskiriamas dominavimas bei lyderio gebéjimas

paveikti tuos, kuriems vadovauja, skatinant paklusnuma, pagarba, lojaluma.

v Tarp 1930 m. ir 1939 m. pagrindinis lyderystés akcentas peréjo i§ dominavimo j

jtakos darymga. Lyderysté pradéta suvokti, kaip specifiniy individo asmenybés bruozy

sgveika su grupés savybémis. Buvo pastebéta, kad nors daugelio (pasekéjy) pozidrj ir
veiklag gali pakeisti vienas asmuo (lyderis), ta¢iau ir dauguma taip pat gali turéti jtakos
lyderiui.

v Laikotarpiu nuo 1940 iki 1949 m. iSryskéjo lyderio, kaip individo, vaidmuo

grupéje, kai jis dalyvauja bei daro jtaka visos grupés veiklai. Tuo paciu metu vadovavimas

per jtikinéjimg buvo atskirtas nuo ,,vairavimo* arba vadovavimo prievarta.

v XX amziui peréjus ] antrg pus¢ nuo 1950 m. iki 1959 m. lyderystés apibrézimuose

dominavo trys temos:
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- grupés teorija, kuri lyderyste suformulavo kaip tai, kg lyderiai daro grupése,
tesimas;
- lyderysté kaip santykiai, plétojantys bendrus tikslus, apibréziancius lyderyste
remiantis lyderio elgesiu;
- efektyvumas, kuriame lyderysté buvo apibréziama gebéjimu daryti jtakg bendram
grupés efektyvumui.
v Laikotarpiu nuo 1960 m. iki 1969 m. vyravo lyderystés apibrézimas kaip elgesio,
kuris jtakoja zmones siekti bendry tiksly, Zzmoniy nukreipimas veikti tam tikra kryptimi.
v Astuntajame deSimtmetyje (1970 — 1979) lyderystés grupéje poziar] pakeité
organizacinés elgsenos poziiiris, kai i lyderyste pradéta zitiréti kaip i grupiy ar organizacijy
kiirimag ir palaikyma, siekiant grupés ar organizacijos tiksly. Taip pat atsirado pozitris
apibréziantis lyderyste, kaip dvipusj veiksma, kai Zzmonés turintys tam tikry motyvy ir
vertybiy, jvairiy iStekliy, siekia savarankiSkai arba abipusiai jgyvendinti tiek lyderiy, tiek
pasekeéjy keliamus tikslus.
v Tarp 1980 m. ir 1989 m. lyderystés tema mokslinéje literatiiroje bei tyrinéjimuose
ypac iSpopuliaréjo ir lyderystés prigimties tema akademinéje visuomenéje nagrinéta ypac
placiai. Tai lémé ir skirtingy poziiiriy gausa.
- Daryk taip, kaip nori vadovas. Lyderystés apibrézimai vis dar daugiausia perdaveé
zinig, kad lyderysté skatina pasekéjus daryti tai, ko lyderis nori.
- Itaka. Bene dazniausiai devintojo deSimtmecio lyderystés apibréZimuose vartotas
zodis ir jtaka buvo nagrinéjama jvairiapusiskai. Taciau, siekdami atskirti lyderyste
nuo vadybos, mokslininkai tvirtino, kad lyderysté yra nepriverstiné jtaka.
- Bruozai. Teorija iskélé lyderio savybes 1 démesio centra. Todél daugelio Zmoniy
supratimas apie lyderyste remiasi orientacija j bruozus.
- Transformacija. Atsiranda judéjimas, apibréziantis lyderyste kaip transformacinj
procesa, inicijavima, teigiant, kad lyderysté atsiranda, kai vienas ar keli asmenys
bendrauja su kitais taip, kad lyderiai ir pasekéjai kelia vienas kitg | aukStesnius
motyvacijos ir moralés lygius.
v Paskutiniame XX amziaus deSimtmetyje diskusijos tegsési, ar lyderysté ir

vadovavimas yra atskiri procesai. Atsirandantys tyrimai akcentuoja patj lyderystés procesa,
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kai individas jtakoja asmeny grupg¢ siekiant bendry tiksly, o ne kuria naujus lyderystés
apibrézimus. ISryskinti Sie lyderystés stiliai:
- autentiska lyderysté, kurioje pabréziamas lyderiy ir jy lyderystés autentiskumas;
- dvasiné lyderysté, kuri orientuota i lyderyste, kuri naudoja vertybes ir pasaukimo
jausma, kad motyvuoty pasekéjus;
- tarnaujancioji lyderysté, kuri suteikia lyderiui tarno vaidmenj, kuris naudojasi
Lripestingumo principais, kad sutelkty démesj j pasekéjy poreikius, kad padéty
pasekéjams tapti savarankiskesniems, labiau iSmanantiems ir panaSesniems j pacius
lyderius - tarnus;
- prisitaikanti lyderysté, kai lyderiai skatina sekéjus prisitaikyti, susiduriant ir
- sekimas, kuris atkreipia démesj j pasekéjus ir sekéjy vaidmenj lyderystés procese;
- diskursyvioji lyderysté, kuri teigia, kad lyderysté kuriama ne tiek per lyderio
bruozus, jgiidzius ir elges], kiek per bendravimo praktikas.

Perzvelgus lyderystés sampratos raidg XX amziuje, darytina i§vada, kad mokslininkai
nepri¢jo prie vieningo lyderystés fenomeno apibrézimo, o daugiau démesio skyré lyderystés
procesui, lygiams, stiliui, daromai jtakai organizacijy veiklai (Rost, 1993, p. 37- 179). Aptartas
lyderystes teorijas galima biity priskirti prie jau aptarty tradiciniy lyderystés teorijy ir jas vadinti
elgsenos teorijomis:

Demokratiné ir autoritariné lyderysté - Sios XX amziaus pradzioje atsiradusios teorijos
tyringja, kaip skirtingi lyderiy elgsenos biidai veikia jy efektyvuma. Demokratiniai lyderiai skatina
komandos dalyvavimg sprendimy priémime, tuo tarpu autoritariniai lyderiai linke priimti
sprendimus vieni ir primesti juos komandai.

Situaciné lyderysté - §i teorija teigia, kad néra vieno universalaus biido vadovauti.
Efektyvi lyderysté priklauso nuo konkrecios situacijos, lyderio kompetencijos ir sekéjy poreikiy.
Pati lyderysté bei jos raiska kinta nuo konkrecios situacijos.

XX amziaus pabaigoje pradéjo formuotis ir pastaruoju metu placiai nagriné¢jamos
siuolaikinés lyderystés teorijos, kurios esminj démesj kreipia j lyderio ir pasekéjy santyki, ju
tarpusavio interakcijas, vertybes bei gebéjima keisti pasekéjy elgesj, organizacijas veikiant per
lyderio asmenj, jos praplecia lyderio poveikio spektra socialiniais, emociniais, moraliniais

aspektais. Prie Siuolaikiniy lyderystés teorijy priskirtinos:
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transformaciné,

autentisSka,

tarnaujanti,

diskursyvioji,

dvasiné,

prisitaikanti,

besimokancios organizacijos,
1 vizijg orientuota,

moraliné,

N N N N N N N N

globalioji,
v’ pasidalytoji lyderysté.
(Silingiene, 2012, p. 22).
Lyderyste galima skirstyti ne tik pagal lyderio ir sekéjo santykj, taikomus veikimo budus,
taciau ir lygiais, priklausomai nuo veikimo aprépties. 1.1.1.paveiksle pateikiamas lyderystés lygiy

skirstymas.

Metalyderysteé -
numatoma Kkryptis, vizija,
ikvepiami sekéejai. Organizacijos
lymuo

Makrolyderysté -
IeSskoma biidy, kaip
igyvendinti vizija.
Komandos lygmuo

asmeninglyderyste

1.1.1 pav. Lyderystés lygiai. Sudaryta autorés pagal Silingiene (2012).
Kaip matome i§ paveikslo isskirtini trys lyderystés lygiai — mikrolyderysté, kuri
koncentruojasi j asmening lyderyste, makrolyderyste, kurios esmé yra komandos biirimas ir vizijos

igyvendinimo biidy paieska, bei metalyderysté besiorientuojanti j organizacijos lygmen;.
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ISnagrinéjus autoriy pateikiamas lyderystés koncepcijas nustatyta, kad jas galima biity
sugrupuoti j keturias pagrindines koncepcijas (1.1.1 lentelé). IS jos matome, kad lyderysté kaip
procesas, orientuojantis j organizacijos ar komandos tiksly jgyvendinima, taip pat kaip santykis
bei saveika tarp lyderio ir jo pasekéjy. Lyderysté kaip asmens bruozy rinkinys apima jtakos
darymu, kam yra biitinos tam tikri asmenybés bruozai bei savybés, lyderysté per asmeninj
tobuléjimg per pavyzdj, tarnyste, orientuota ] sekéjy interesus. Lyderysté kaip socialinis
koordinavimas, pasireiSkiantis esant tam tikroms salygoms ar kaip atsakas j grésme, kai tokia
lyderysté nesietina su konkre¢iu asmeniu, nes skirtingais atvejais net ir toje pacioje komandoje ar
bendruomené¢je juo gali biti vis kitas asmuo. Bei lyderysté, kaip organizacinis gebéjimas
pasireiSkiantis kaip instituciné lyderysté, kurio reikSmé vis auga Siuolaikiniy organizacijy
vadyboje.

0.1. lentelé. Lyderystés koncepcijy klasifikacija.

Lyderystés pasireiSkimai Lyderystés koncepcija

Lyderyste kaip procesas, siekiant jgyvendinti organizacijos tikslus | Lyderysté kaip procesas

Lyderysté kaip santykis bei sgveika tarp lyderio ir sekéjy

Lyderyste pasireiSkianti jtakos darymu Lyderyst¢ kaip asmens

Lyderysté, kai savo asmeniniu pavyzdZziu lyderis paskatina sekéjg | bruoZy rinkinys

siekti jo asmeniniy tobuléjimo tiksly

Lyderyst¢ kai per tarpasmeniniy santykiy kiirimg siekiama

tarnauti Zzmonéms

Lyderysté pasireiSkianti tik esant tam tikroms aplinkybéms, | Lyderysté kaip socialinis
nesiejant jos su konkreCiu asmeniu, ty. esant vienoms | koordinavimas

aplinkybéms lyderiu bus vienas asmuo, joms pasikeitus - Kitas

Lyderysté kaip atsakas | grésme

Instituciné lyderyste Lyderyste kaip

organizacinis geb¢jimas

Sudaryta autorés.

Mokslininkams analizuojant lyderyste, iSrySkéjo takoskyra tarp lyderystés ir vadovavimo,
kurios aptarimas reikSmingas identifikuojant lyderiui priskiriamas funkcijas. Lyderysté apima
daug daugiau nei tik organizacijy vadybos dalis (Silingien¢, 2012, p. 4). Kalbant apie vadovus,

jiems priskirtinos atsakomybés bei funkcijos yra susijusios su organizacijos veikla: veiklos
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planavimas, veiklos organizavimas, sprendimy priémimas, veiklos vertinimas, kontrolé (DeMars,
1997, p. 17-18).

Lyderiui priskirtinos funkcijos gali apimti kur kas platesnj rata — jos apima sekéjy ugdyma,
motyvavima, jkvépima, Krypties nustatyma, parodant aiskig vizijg suformuluojant tikslus bei
lukesCius, strategijos nustatymg, reikiamy pokyCiy inicijavimg, tiek siekiant prisitaikyti
besikei¢iancioje aplinkoje, tiek siekiant jgyvendinti inovacijas bei jas diegti, konflikty valdyma,
prisitaikant prie konkrecios situacijos ir pritaikant reikiamus valdymo budus, komandos
formavimg bei vystyma.

Svarbu suprasti, kad lyderis ir vadovas gali buti vienas ir tas pats asmuo, tam tereikia, kad
jis gebéty uztikrinti skirtingas kompetencijas. Kaip vadovas uZztikrinty kasdienés veiklos
organizavima bei vizijos, tiksly, motyvavimo, jkvépimo, strategijos numatymo funkcijas. (Byrne,
2013, p. 6).

Apibendrinant daroma iSvada, kad lyderystés samprata ir funkcijos yra dinamiskos ir
nuolat kintancios. Nuo seniausiy laiky Samany ir imperatoriy iki Siuolaikiniy lyderiy, lyderystés
teorijos atspindi sociokultiirinius ir ekonominius laikmecio poky¢ius. Lyderystés funkcijos, tokios
kaip krypties nustatymas, motyvavimas, pokyciy inicijavimas, konflikty valdymas ir komandos
vystymas, yra esminés sékmingai organizacijos veiklai ir darbuotojy gerovei. Néra vieningo
lyderystés apibrézimo, taciau visus juos jungia asmens iniciatyvos bei atsakomybés prisiémimas

daryti jtaka kitiems, keisti jy veikla, nurodant vizija, tikslg bei krypt;.
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1.2. Esminés poky¢iy valdymo metodikos ir jy principai

Nagrin¢jant poky¢io samprata, nustatyta, kad tai sudétingas reiskinys ir néra vieningo
pokycio apibrézimo. Mokslingje literatiiroje terminas vartojamas labai placiai, suteikiant jam
Jvairias prasmes. Pokytis gali biti traktuojamas ir kaip procesas, ir kaip rezultatas, ir kaip tikslas.
Autoriai skirtingai apibrézia organizaciniy poky¢iy samprata.

1.2.1 lentelé Organizaciniy poky¢iy samprata.

Organizaciniy pokyc¢iy samprata Autorius

Procesas, kurio metu organizacija keifia savo tikslus,

strategija, struktiira, technologijas ar darbo metodus. Holten ir Brenner (2015)

Al-Haddad ir Kotnour (2015),
Procesas, kai jmoné pereina i§ esamos biisenos j kazkurig| Videikien¢ ir Simanskiené

norima biisimg biseng. (2013)

Stambiis poky¢iai vykstantys organizacijoje: misijos, vizijos
pokyciai, visiSkas organizacijos reorganizavimas, operacijy
restruktiirizavimas,  organizacijos  susiliejimas  arba

susiskaldymas, naujos technologijos ar naujos programos. Lodiené (2005)

Bet kokio pobtidZzio pokyciai vykstantys bendroje darbo
aplinkoje. Lewis (2011)

Biidas, kuriuo norima pasiekti organizacijos uzsibrezty tiksly

bei siekiy, igyvendinti organizacijos vizija Arimaviciiite ir RaiSiené, (2015)

Cituota i§ Petrauskaité ir Korsakiené, (2020, p. 2)
Organizacijy pokyciai aktualtis tiek vieSajame, tiek privaciame sektoriuose (Vanagas,
2007, p. 314 -315). R. Vanagas teigia, kad ,,vieni autoriai (Kurst, 1995; Johnson, 1987; Morgan,
1986 ir kt.) poky¢iais vadina organizacijos aplinkos ir vidaus pasikeitimus, vykstancius objektyviai
ir visiSkai nepriklausomai nuo jos veiklos pobuidzio, rezultaty vadybos bei kity aspekty.* (Vanagas,
2007, p. 315). Fullan M. (2015, p. 55 - 56) poky¢ius apibtidina ne kaip jvyk]j, 0 kaip procesa, kuris

apima tris pagrindinius etapus, kaip matome 1.2.1 paveiksle:
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1. Inicijavimas. Tai etapas, kai priimamas sprendimas pradéti poky¢ius. Inicijavimui
svarblis Sie veiksniai: poreikis atnaujinti procesus, kokybé, komandos pasirengimas dalyvauti
pokyc¢io procese; bitini iStekliai.

2. Igyvendinimas. Tai faktinis poky¢iy jgyvendinimas. Jj lemia panasiis dalykai — kaitos
charakteristikos, organizacijos ir aplinkos veiksniai.

3. Poky¢iy institucionalizavimas. Tai etapas, tai, kas jgyvendinta 2 etape turi biti jdiegta

1 kasdieng praktika.

Igyvendinimas Institucionalizavimas

1.2.1 pav. Pokyc¢iy etapai. Sudaryta autorés pagal Fulan (2015).

Pokyc¢ius galima skirstyti j dvi pagrindines grupes:

1. Poky¢iai - kaip racionalus, strateginis procesas, kuriame organizacija pasirenka
naujg kryptj.
2. Poky¢iai - kaip evoliuciné atranka. Siuo atveju organizacijos arba prisitaiko prie

aplinkui vykstanciy poky¢iy arba suzlunga (Teczke ir kt., 2017, p. 196).

Kaip teigia R. Korsakiené, organizaciniy pokyc¢iy tikslas yra adaptuotis prie kintanciy
salygy (Korsakiené, 2006, p. 237). Todél pokyc¢iy valdymas jgauna didele svarba.
Pasak A. Raipos organizacijy valdymo kontekste pokyciai skirstytini j:

v Institucinius,

v' socialinius,

v' technologinius

(Raipa, 2013, p. 527).

Norint sékmingai atliepti iSorinés aplinkos pasikeitimus bei prisitaikyti prie jy, taip pat
iSvengti ar bent minimizuoti vidinj pasiprieSinimg, pokyciai organizacijose turi biiti valdomi.
(Lodiené, 2005, p. 103). Atsizvelgiant j tai, kad poky¢ius dazniausiai lydi pasiprieSinimas, yra
pozitris, kad poky¢iy valdymas tai - pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymas. Kaip teigia A. Grybiené
ir D. Simbelis, organizacijos daznu atveju susiduriu su tuo, kad poky¢iai nejvyksta taip, kaip
planuoti ir tai nutinka dél to, kad per mazai démesio skiriama pokyc¢iy valdymui, jie vyksta
stichi$kai (Grybiené ir Simbelis, 2005, p. 68). Poky¢iai valdomi, kad biity sumaZintas

pasiprieSinimas pokyc¢iams, poky¢iy nejgyvendinimo rizika, pokyCio kaina bei sutrumpintas
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laikas, per kurj jgyvendinamas pokytis. Reikia pripazinti, kad organizacijose poky¢iai vyksta
nuolat ir jie vis spartéja bei intensyvéja. O tai didina pasiprieSinima, nes létus pokycius
organizacijos priima lengvai, pasiprieSinimas btina mazesnis. Renkantis létus pokycius
organizacijos saugo save nuo nuolatinés sumaisties biisenos, taCiau iSorinés aplinkybés vercia
taikytis ir atlikti skubius vidinius poky¢ius. (ISoraité, 2012, p. 131).
ISskirtini trys pagrindiniai elementai sékmingam pokyc¢iy valdymui:

1. Zinios.

2. Noras ir ketinimas.

3. Gebéjimai.

Visi jie yra vienodai reik§mingi bei btini, kad poky¢iy procesas jvykty. (Lodiené, 2005,
p. 103).

Igyvendinant pokycius itin svarbus elementas yra greitis — tai gali lemti ne tik veiklos
s¢kme, bet kai kuriais atvejais netgi iSlikimo klausima, kai nesavalaikis pokyciy atlikimas gali
salygoti organizacijos iSnykimg. Organizacijos, norédamos laiméti konkurencinéje kovoje, turi
gebéti greitai prisitaikyti bei atlikti btitinus poky¢ius. Kai kuriais atvejais geriau niekaip nereaguoti
1 aplinkos poky¢ius, nei reaguoti létai.

Poky¢iy valdymas yra sudétingas bei daugiasluoksnis procesas, todél norint tai daryti
s¢kmingai, biitina suprasti, kas yra poky¢iai, kaip juos planuoti, modeliuoti bei valdyti. (Lodiené,
2005, p. 107). Poky¢iy valdymas apibréztinas ,kaip tikslingas procesas, organizuojant Zmoniy
kolektyva bei koordinuojant jy veiklg* (Petrauskaité ir Korsakien¢, 2020, p. 2). Siam procesui
reikalingas efektyvus vadovybés ir darbuotojy bendradarbiavimas bei turi biiti taikomi pokyciy
valdymo metodai. Pabréztina, kad néra vieno visais atvejais tinkamo btido, kuriuo biity galima
suvaldyti bet kokius organizacinius pokycius. Mokslininkai, nagrinéj¢ pokyc¢iy valdymo tema, 18
daugelio i$skiria tris pagrindinius poky¢iy valdymo metodus:

1. Lewin‘o metodas.

2. Kotter‘io metodas.

3.  ADKAR metodas.

Kurt Lewin poky¢iy valdymo modelis, nors sukurtas ketvirtame XX amziaus

desSimtmetyje, biidamas universalus bei paprastas, iSlieka aktualus. Jj sudaro trys pakopos:
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1.  Atsildymas — tai tinkamo klimato poky¢iui suktirimo etapas, kuriame komanda
suvokia pokycio biitinuma, poreikj keisti esama padétj, atsiranda noras keistis, pereiti j pasikeitusia
situacijg, pasirengiama poky¢iui.

2. Keitimasis — pokyc¢io jgyvendinimo etapas, kuomet faktiskai yra atlickami
veiksmai, kei¢iantys situacija. Siame etape ypatingai svarbu tinkamai suplanuoti veiksmus bei juos
jgyvendinti taip, kaip planuota, bendrauti ir bendradarbiauti komandoje, kad buty pasicktas
bendras tikslas.

3. Uzsaldymas — pokycio jtvirtinimo etapas, kai jau jgyvendinus numatytus veiksmus,
pakeista situacija tampa rutinine. Sis etapas stabilizuoja nauja biisena ir ji tampa nuolatine bei
iprastine. Nes jvykus pokyc¢iams darbuotojai yra linke grizti prie anksciau jprasty veikimo biidy,
todél $is etapas biitinas tam, kad pokytis jsitvirtinty, tapty nauja rutina, organizacijos savasties
dalimi ir buity pasiektas uzsibréztas rezultatas.

Modelyje yra jvardintos trys pagrindinés pokycio dalys, akcentuojant ne tik patj pokycio
igyvendinima, bet ir pasiruoSimo etapa bei jgyvendinto pokyc€io uztvirtinima, jvertinant tai, kad
poky¢io procese dalyvaujantys organizacijy atstovai turi buti jtraukti, dalyvauti procese bei
suvokiant jproCio galig ir butinybe skirti laiko bei démesio jo pakeitimui. (Petrauskaité ir
Korsakiené , 2020, p. 2- 3)

Kotter’io strateginiy poky¢iy modelis susideda i§ aStuoniy etapy:

1. Pokyc¢io bitinumas — iSanalizuojama aplinka, potencialios krizés bei galimybés,
jvertinamas poky¢io biitinumas.

2. Pagrindinés pokyc¢io komandos sudarymas - sudaryti pokyc¢iy komanda, kuri galéty
vadovauti pokyc¢io jgyvendinimui.

3. Poky¢io vizijos parengimas bei plétojimas — sudaroma organizacijos pokycio vizija,
kryptis, jos plétojimo strategija.

4. Pokycio vizijos iSkomunikavimas — panaudojant jvairius komunikacijos kanalus
poky¢io vizija pateikiama organizacijai.

5. Igalinimas veikti pagal pristatyta vizija — paSalinamos galimos poky¢io kliiitys,
sukuriamos galimybeés veikti.

6. Trumpalaikiy veikly jgyvendinimas bei laiméjimy kiirimas — ilgalaikiai tikslai siekiami

suskaidZius juos j trumpalaikius bei juos pasiekus pazymimi laiméjimai.
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7. Puoseléti ir padrasinti ryZtingumga ir atkakluma diegti pokycius - nuolat vertinama, ar
tinkami poky¢io realizavimo buidai, proceduros ir atsisakoma to, kas nesuderinama su vizija.

8. Pokyc¢iy sklaida ir jy integravimas j organizacijos veiklg ir kultirg — jtvirtinamas
pokytis bei uztikrinamas tolesnis jo vystymas bei jtraukimas i veikla.

(ISoraité, 2012, p. 143); (Petrauskaité ir Korsakiené, 2020, p. 2- 4)

Treciasis iSskirtinas poky¢iy valdyme yra ADKAR modelis, kurio pavadinimas yra
penkiy Sio modelio elementy angly kalba akronimas. ADKAR modelj sudaro penki elementai:

1. (Awareness). Poky¢iy bitinybés suvokimas. Sis elementas apima supratima, kad
pokytis yra biitinas, situacijos analiz¢, bendradarbiavima.

2. (Desire). Noras, kad poky¢iai jvykty. Cia esminis dalykas yra asmeninis
sprendimas, supratus, kad pokytis yra bitinas, kad dalyvavimas pokytyje yra reikSmingas bitent
man ir apsisprendimas jj palaikyti.

3. (Knowledge). Zinios apie tai, kaip keistis. Siame etape svarbu suprasti, kaip atlikti
pokytj, reikalingos zinios, kokie veiksmai ir kokiu budu turi biti atlikti.

4. (Ability). Gebéjimas diegti naujus jgtidzius ir elges]. Pasitelkus Zinias bei turint
gebéjimus, pokytis gali buiti sékmingai jgyvendintas.

5. (Reinforcement). Sustiprinimas, siekiant i§laikyti pakeitima, kai jis buvo atliktas.
Sis etapas taip pat svarbus, kad pokytis i§likty, biity jtvirtintas ir nebiity grjzta prie elgesio, buvusio
iki pokycio.

Modelis pateikia esminius poky¢io valdymo elementus, kuriais gali sekti bet kuris asmuo
inicijaves, planuojantis bei dalyvaudamas pokytyje. Sis j rezultatus orientuotas poziiiris padeda
sutelkti energija i sritj, kurioje bus didZiausia sékmés tikimybé. ADKAR gali padéti organizacijai,
kaip atskiram rinkos dalyviui, efektyviai planuoti naujg pokyt] arba nustatyti, kodél dabartinis
pokytis nepavyksta. Pokyciai gali biiti efektyviau valdomi taikant konkreCig taktikg ir gali biti
plétojami kiekvienai poky¢io biisenai. Kadangi Zmonés supranta, kodél butina keisti(s), kyla noras,
kad Sis pokytis veikty ir organizacijoje. Visus Siuos etapus pereina kiekviena organizacija,
nusprendusi keistis. Sgmoningumas yra ypatingai pabréziamas Siame modelyje. (Boca, 2014, p.
246-248)

Nagrinéjant Siuos modelius, nors jie ir skirtingi, sudaryti i§ kitokiy elementy bei juose
akcentuojami skirtingi aspektai, juose yra ir bendrumy. Visuose juose zilirint j pokycio

1gyvendinimg laiko skal¢je galima identifikuoti tris esminius etapus — pasiruoSimas pokyciui, jo
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faktinis jgyvendinimas bei poky¢io jtvirtinimas jam pasibaigus. Skirtingi modeliai kai kuriuos is

$iy etapy akcentuoja labiau bei jiems skiria daugiau elementy ir démesio, kaip pavyzdziui ADKAR

ir Koterr‘io modeliuose randame daugiau elementy pasiruoSimo bei pokycio jgyvendinimo

etapuose, kai pokycio jtvirtinimo etapui palikta tik po vieng. 1.2.2. paveiksle pavaizduotas trijy

aptarty modeliy elementy i§déstymas laiko skaléje, i§ kurio aiskiai matome, kad visuose aptartuose

modeliuose yra trys esminiai vienas po kito nuosekliai einantys poky¢io jgyvendinimo etapai.

PasiruoSimas

Pokyc¢io batinumas;
Komanda
Vizija

Vizijos komunikavimas

(Awareness).
Pokyc¢iy batinybés
suvokimas
(Desire). Noras, kad
pokyciai jvykty

Jtvirtinimas
° °

Pokytis

Igalinimas veikti
Trumpalaikiy tiksly
igyvendinimas ir laiméjimy
pazymeéjimas

Pokycio sklaida ir integravimas
j organizacijos kultlra

Padrasinimas kurti poky¢ius

(Knowledge). Zinios
apie tai, kaip keistis

(Reinforcement).
Sustiprinimas,

siekiant iSlaikyti

pakeitima, kai jis
buvo atliktas

(Ability). Gebéjimas
diegti naujus
jgudzius ir elgesj

1.2.2. pav. Pokyc¢iy valdymo modeliy palyginimas. Sudaryta autorés.

Apibendrinant galima daryti i§vada, kad pokyc¢iy valdymas yra sudétingas procesas,

reikalaujantis aiSkios strategijos, stiprios lyderystés, efektyvios komunikacijos, lankstumo ir

nuolatinio mokymosi. Nors konkrecios strategijos ir metodai gali skirtis, pagrindiniai principai yra

universalis ir gali biiti taitkomi jvairiose situacijose.

24



1.3. Transformacinés lyderystés sgsajos su poky¢iy valdymu

Mokslinéje literatiiroje yra i§skiriami jvairsis lyderystés stiliai. Siame darbe pasirinkta
nagrinéti transformacing lyderyste, nes tai yra vienas i$ lyderystés stiliy, susijusiy su poky¢iy
valdymu organizacijose (Algatawenah, 2018, p. 17).

Transformacing lyderyst¢ galima apibrézti kaip lyderio geb¢jimg veikti remiantis
ziniomis, vertybinémis nuostatomis, pasireiSkianciomis per sekéjams daromg jtaka, jy jkvepiantj
motyvavimg ir intelektualy skatinimg, rodomg asmeninj démesj, siekiant asmenybés pokyciy
(Nedzinskaité ir Barkauskaite, 2017, p. 40). Ji apima lyderio geb¢jima ne tik jkvépti ir motyvuoti
savo sekéjus, bet ir transformuoti organizacijos kultiirg bei skatinti poky¢ius ir kiirybiskuma. Si
lyderystés forma yra ypatingai svarbi besikeiCiancioje ir dinamiSkoje aplinkoje, kurioje
organizacijoms tenka susidurti su nuolatiniais i$$tkiais ir konkurencijos spaudimu. Tinkamas
poky¢iy inicijavimas bei valdymas per lyderystés prizme¢ palengvina $ig uzduotj. Pats Sio
lyderystés stiliaus pavadinimas kalba apie pasikeitimg, transformacija, tad net lingvistiskai
nagrinéjant indikuoja, kad yra susijes su poky¢iais.

Transformaciné lyderysté yra procesas, kurio eigoje lyderis padeda keistis darbuotojams,
sekéjams, formuojant jy nuostatas bei jsitikimus. Darbuotojy jgalinimas veikti atrandant vertybes,
jsivertinant poreikius, randant geriausius funkcionavimo budus tampa lyderio uzduotimi bei
atsakomybe (Zidonis ir Andriukevigiené, 2019, p. 138). ,,Daugelis autoriy teigia, kad darbuotojy
veiklos jgalinimas yra vienas i§ veiksniy, kuris turi esminés jtakos kokybiskam darbuotojy darbui,
pasitenkinimu organizacijos politika, skiriamomis uzduotimis, bei leidZia organizacijai s€ékmingai
vykdyti poky&ius (Menon, 2001; Wilson, 2011; Tvarijonavi¢ius, Bagdzitinien¢, 2013). (Zidonis
ir Andriuskevicieng, 2019, p. 138).

Dar vienas svarbus aspektas, kalbant apie transformacinés lyderystés i$skirtinumus, yra
ne tik abipusis apsikeitimas tarp lyderio ir sekéjy, bet ir bendras augimas. Tiek lyderio, tick sekéjy
interesy ktirimas, siekiant pasitikéjimo terpéje siekti bendry tiksly. Be to transformacinis lyderis
sugeba jkvépti ir jgalinti darbuotojus daryti netgi daugiau nei i§ jy tikimasi (Algatawenah, 2018,
p. 19).

Organizacijai susiduriant su sunkumais, kai yra nepatenkinami darbuotojy ltikesciai ir
vyrauja nepasitenkinimas, lyderysté turéty buti transformaciné, nes ji jkvepia ir jgalina
darbuotojus, jvertina bei siekia patenkinti jy bei komandos poreikius. Butent toks lyderystés stilius
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padeda organizacijos pokyCiams ir priartina prie reikSmingy, teigiamy transformacijy per
darbuotojy jgalinama siekti bendro tikslo, efektyvesnio darbo (Zidonis ir Andriuskevi¢iené, 2019,
p. 139 - 140).

Transformacinés lyderystés idéja nagrinéjantys mokslininkai isskiria jos komponentus,
kurie reiskiasi per asmens gebéjimus, veikimo biidus, vertybes bei bruozus. Svarbu pazyméti, kad
Siy bruozy bei geb¢jimy yra gausu ir skirtingi autorius juos jvardina, iSskirdami vis kitus jy
aspektus. 1.3.1 lenteléje pateikiamas iSnagrinétoje literatiiroje aptikty bruozy bei gebejimy
savadas.

1.3.1 lentelé. Transformacinio lyderio gebéjimai ir bruozai.

Orientacija j pokyc¢ius dirbant kartu su komanda ir siekiant bendry tiksly

Charizma, gebéjimas kurti bendradarbiavimo, sutarimo atmosfera

Atsidavimas sekéjams, jsiklausant i jy poreikius, isipareigojimy vykdymas

Principai ir vertybés, kai siekiant organizacijos efektyvumo didinimo neuzmir$tami moralés bei

etikos principai.

DemokratiSkumas, jtraukiant sekéjus i problemy sprendimg, sprendimy priémima, sudarant

galimybes dalyvauti procesuose.

Ikvépimas, kai lyderis kuria, pristato sekéjams vizija ir jkvepia jos siekti.

Intelektinis skatinimas per darbuotojy jtraukimg bei profesinio tobul¢jimo skatinimas.

Individualus, asmeninis démesys sekéjams atkreipiant démesj ne tik jy darbus, bet ir j poreikius,

jausmus. Emocinis iSraiskingumas ir Siltumas.

Originaliy strategijy naudojimas

Pasirengimas prisiimti asmening rizika

Orientacija ] veiksma, energingumas

Jgalinimas bei pagalba sekéjams pasijusti galin€iais veikti

Gebe¢jimas komunikuoti

Sudaryta autorés remiantis (Zidonis ir Andriuskeviciene, 2019, p. 139 -142); Zmitrulevi¢iené ir Motiené

(2015); (Nedzinskaité ir Barkauskaité, 2017, p. 39-40).

I§ pateiktos lentelés matyti, kad transformaciné lyderysté yra reikalaujanti plataus spektro
gebéjimo, savybiy, bruozy.

Visgi vieningo sutarimo tarp mokslininky, kokia yra transformacinés lyderystés esmé

néra, o tai indikuoja supratimg, kad Sis lyderystés stilius yra kompleksinis, daugialypis ir
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jvairiapusis, skirtingose situacijose pasireiSkiantis skirtingai. Autoriai akcentuoja vis Kitus jos
bruozus bei savybes, kaip ir §j lyderystés stiliy mato vis Kitaip. Lenteléje Zemiau pateikiamas
identifikuoty poziiiriy sagvadas (zr. 1.3.2 lentele), i§ kurio matome, kad transformaciné lyderysté
matoma is$ skirtingy perspektyvy.

1.3.2. lentelé. Pozitriy j transformacine lyderyste savadas.

Procesas, kai vadovai kei¢ia darbuotoja

Procesas, skirtas sukurti rysj

Procesas, keiciantis ir lyderj, ir darbuotojg

Procesas, kai daromi realGs pokyc¢ius organizacijoje, pasiekiami organizacijos ir sekéjy tikslai

veikiant lyderiui per rtpestj darbuotojais

Procesas, kai pasekéjuose jzvelgiami lyderiai

Procesas, kai lyderis realiai riipinasi darbuotojais, ne tik kaip organizacijos dalimi, bet ir kaip

Zmonémis

Sudaryta autorés.

Esminis transformacinio lyderio skirtumas nuo kity yra realaus ripescio savo darbuotojy
poreikiais rodymas (Zidonis ir Andriuskevi¢iené, 2019, p.140). Tokioje organizacijoje, kurioje
veikia transformaciné lyderysté, jsivyrauja komandinio darbo, bendradarbiavimo bei pasitikéjimo
kultiira. Asmeniniai poreikiai pasitelkiami tam, kad prisidéty prie bendry tiksly. Taip darbuotojai
jauciasi vertinami lyderio bei organizacijos ir noriai prisideda prie bendros veiklos. Viena i$
svarbiy lyderio kompetencijy yra efektyvi komunikacija, nes taip yra kuriamas transformuojantis
santykis. Lyderysteé, kaip teigia Hackman ir Jonhson (2013, p. 11) yra komunikacija, kai kei¢iamas
kity asmeny pozitris, elgesys, siekiant pasiekti bendry tiksly. Komunikacija reikSminga ir
komandinio darbo bei jsitraukimo kultiiros formavimui. Efektyviis komunikaciniai kanalai padeda
kurti darnia komanda, kurioje vyrauja sutelktumas, jsitraukimas ir komandos nariai jaucia
asmening atsakomybe uz bendrus rezultatus (Grazulis ir kt. 2012, p. 99).

Apibendrinant galima daryti iSvadg, kad transformaciné lyderysté yra orientuota j
poky¢ius, jy inicijavima, kiirima, jgyvendinima bei valdyma. Ji suteikia galimybe ne tik jveikti
tai darydama per kiekvieno organizacijos nario skatinimg augti, ugdydama pasitikéjimu grjstg

kulttrg, bendradarbiavima, patenkinant asmeninius ir organizacinius poreikius. Transformaciniai
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lyderiai, sugebantys jkvépti, motyvuoti ir skatinti pokycius, yra gyvybiskai svarbiis siekiant

ilgalaikés organizacijos sékmés.
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1.4. Lyderystés ir poky¢iy valdymo specifika vieSajame sektoriuje

Lyderysté bei pokyc¢iy valdymas vieSajame sektoriuje turi savo specifikg. Pirmiausia jie
i§siskiria dél vie$ojo sektoriaus specifikos. Zvelgiant j vieSojo sektoriaus raida, atkreiptinas
démesys, kad pirminiai vieSojo sektoriaus sukiirimo tikslai buvo uztikrinti stabilumg valstybéje ir
saugoti ja nUO nepamatuoty ar skuboty poky¢iy, kuriuos gali atnesti daznai besikeicianti politing
valdzia. Tradicinio vieSojo administravimo konceptas nustaté¢ aiSkias, struktiiruotas veiklos
procediiras, kurios buvo vieSojo sektoriaus bei valstybés veikimo pagrindas. Pereinant prie
naujosios vieSosios vadybos bei veliau prie naujojo vieSojo valdymo ir keiCiantis vieSojo
sektoriaus veiklos modeliams visgi VvieSojo sektoriaus organizacijoms reikia efektyviai valdyti
poky¢ius ir turéti stiprius lyderius, kurie gali susidoroti su i§Stkiais, susijusiais su viesyjy paslaugy
teikimu ir valdymu.

Viesasis sektorius savo vystymosi raidoje patyré zenkliy pokyc¢iy pereidamas nuo vieno
koncepto prie kito, o Siuos pokycius lémé tiek socialiniai, ekonominiai poky¢iai, tiek pozitirio ]
viesajj sektoriy, jo funkcijas bei paskirtj pasikeitimai, tick paciy taikyty valdymo modeliy trikumai
(Raksnys, 2019, p. 12). Vertinant vieSojo sektoriaus patiriamus pokycius bei besikei¢ian¢ius
iSorinius reikalavimus, kylancius i§ pilie¢iy, bendruomeniy, siekian¢iy naujy bendradarbiavimo su
vieSuoju sektoriumi formy, matoma biitinybé vieSajam sektoriui jgyvendinti ne tik struktiirinius,
bet ir kultiirinius — vertybinius pokycius (Raksnys, 2019, p. 12). Todél pokyc¢iy valdymas, jy
numatymas, pasirengimas bei jgyvendinimas yra viena esminiy vie$ojo sektoriaus veiklos krypéiy.
Viesojo sektoriaus institucijos, prisitaikydamos prie visuomenés poreikiy, sickdamos juos atliepti
bei kurti vieSaja verte, turéty didinti pasitikéjimg savo veikla, neiSvengiamai turi rasti buda
kompleksiskai modernizuoti savo veiklg (Raipa ir kt., 2016, p. 10).

Inicijuojant bei jgyvendinant pokycius vieSojo sektoriaus organizacijos yra kitokioje
pozicijoje nei privacios. Privataus sektoriaus pagrindinis tikslas yra patenkinti konkretaus kliento
lukescius bei poreikius ir per tai pasiekti savo, kaip jmonés tikslg. Tuo tarpu vie$ojo sektoriaus
organizacijos turi tuo paciu metu neuzmirsti ir vieSojo intereso, visuomenés poreikiy, kurie kartais
nesutampa su konkretaus asmens, besikreipiancio  jstaigg interesais. Kalbant apie vieSojo intereso
uztikrinimg bei bendradarbiavimg su bendruomene, sprendimai turéty buti ne tiek greiti, kiek
suderinti bei apgalvoti. Siame kontekste i§skirtinas ne tik bendras interesas, bet ir pasidalinta

atsakomyb¢, kuri atsiranda vieSojo sektoriaus institucijoms bendradarbiaujant su privaciu



sektoriumi bei bendruomenémis (Denhardt ir Denhardt, 2000, p. 554); (Butkeviéiené ir kt., 2009,
p. 37).

Viesasis sektorius perimdamas dalj privataus sektoriaus veikimo principy, Vveiklos
efektyvumo bei kokybés matavimo rodikliy, visgi negali vien aklai jais vadovautis, nes sektoriy
prigimtiniai tikslai yra skirtingi. VieSojo sektoriaus organizacijoms daug svarbiau nei konkretaus
kliento patenkinimas ar pelno gavimas, turi bati svarbus pasitikéjimo vieSuoju sektoriumi
sukiirimas per bendradarbiavima, pagarba, pasidalyta lyderyst¢ (Denhardt ir Denhardt, 2000, p.
554).

Poky¢iy valdymo procesas ir vieSajam sektoriuje islaiko tuos pacius esminius etapus —
pasirengimg poky¢iui, igyvendinimo etapa bei poky¢io jtvirtinima, taciau svarbu jvertinti ne tik
organizacijos, veikianc¢ios valstybés vardu tam tikroje srityje, bet ir joje dirbanciy darbuotojy
pozitrj ] pokycius, jy suvokimg apie butinumg keisti ir keistis pagal jstaigos bei valstybés
poreikius. VieSajame sektoriuje dirbantys darbuotojai, teikdami vie$asias paslaugas, atstovaudami
valstybe, atlieka kitokig funkcija nei verslo jmonése dirbantys asmenys, todél ir jy saves, Kaip
darbuotojy, suvokimas skiriasi.

Abiejuose sektoriuose poky¢iai susiduria su darbuotojy pasipriesinimu, todél svarbu imtis
tinkamy priemoniy jo pasalinimui. Net ir tinkamai pasiruosus naujoviy jdiegimui, pokytis pereina
pagrindines stadijas — inicijavimo, jgyvendinimo, jtvirtinimo arba institucionalizavimo, o bet koks
nusistoveéjusios tvarkos pasikeitimas sukelia pasiprieSinimg. MaZinant pasiprieSinimg ypatingai
svarbu jtraukti darbuotojus j pokycio procesa, kad jie tapty jo bendraautoriais, suteikti kuo daugiau
informacijos bei kity iStekliy, kas maZinty nezinomybe dél ateities. Privataus sektoriaus
organizacijos skiria daugiau démesio savo personalui pokycio inicijavimo etape, o vieSojo
sektoriaus — jgyvendinimo eigoje. Taciau abiejy sektoriy atstovai pabrézia, kad komunikacijos
apie pokycio tikslus, vizijg eigg jiems truksta. Taigi darytina iSvada, kad visuose poky¢io etapuose
biitina teikti i§samig informacija jame dalyvaujantiems bei susijusiems darbuotojams. VieSojo
sektoriaus atstovai papildomai iSskyré prasta planavima, kompetencijy trikumg ir vadovy
uzsispyrimg (Obrazcovas ir Vozbutiené, 2005, p. 50 - 51).

Autoriai pabrézia, kad vienas 1§ svarbiausiy poky¢iy valdymo kriterijy XXI amziaus
vieSajame sektoriuje yra lyderiai bei vadovai, nes naujosios viesosios vadybos trikumai sumazino
pasitikéjimg vieSuoju sektoriumi ir tuo paciu iSryskino vadovy kompetencijos, organizacinés

kultaros stokg (Raipa ir kt., 2016, p. 98).
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Lyderysté vieSajame sektoriuje, nors savo esminémis funkcijomis nesiskiria nuo
privataus sektoriaus, taciau turi savitumo. Vykdydamos politikos formuotojy valig, organizacijos
bei jy lyderiai patys savarankiskai negali priimti radikaliy sprendimy ir keisti organizacijos veiklos
krypties. Tokie drastiski pokyciai néra galimi ir dél to, kad vieSosios organizacijos yra jsteigtos
tam, kad buty uztikrintas tam tikry paslaugy teikimas visuomenei, taigi organizacijos negali savo
paciy sprendimu pakeisti savo veiklos krypties. VieSojo sektoriaus organizacijy lyderiai turi
pasitelkti kiek kitokj motyvavimo priemoniy arsenala, nei privaciame sektoriuje, nes ¢ia ne pilnai
veikia santykis tarp darby kiekio/pasiekto rezultato ir finansinio atlygio dydzio. VieSajame
sektoriuje paslaugos turi biiti suteiktos tam ratui interesanty, kuriems turi biiti suteiktas ir to daznu
atveju néra galimybés keisti, kaip ir finansiniai iStekliai organizacijose daznu atveju yra skiriamos
i§ valstybés biudzeto ir jo padidinti salygy néra. Biitent Siose salygose itin svarbus lyderio
vaidmuo, veikiant per vertybes, asmeninj pavyzdj, gebéjimg komunikuoti, jkvépima siekti
visuomenei svarbiy tiksly.

Autoriai i$skiria tris lyderystés dimensijas vieSajame sektoriuje (zr. 1.4.1 pav.), kuriuose
skirtingais biidais bei lygiais reiskiasi viesojo sektoriaus lyderis.

Pirmoji - orientuota j karjeros ir politinio pasitikéjimo valstybés tarnautojy santykj.
Politinio pasitikéjimo valstybés tarnautojai daznai keiciasi, taciau jie formuoja jsitaigos veiklos
politikg bei yra atsakingi uz organizacijos veiklg. Karjeros valstybés tarnautojai yra hierarchinéje
struktiiroje Zemesnéje pozicijoje, taCiau jie organizacijoje turi daugiau patirties, yra
profesionalesni ir geriau paZjsta organizacija. Sios dvi valstybés tarnautojy grupés daznai rungiasi
del jtakos priimant sprendimus, ta¢iau biitent jy sutarimas yra raktas j organizacijos s€ékmg.

Antroji - sietina su vieSosios politikos sistema ir yra pirmosios dimensijos tasa. NUo
valstybés vykdomos vieSosios politikos, su ja susijusios jstatyminés bazés priklauso valstybés
tarnautojy vaidmuo valdant valstybe.

TreCioji - siejama su vidine vieSojo sektoriaus organizacijos politika, valdant
zmogiskuosius iSteklius - atrenkant darbuotojus, juos skatinant, uztikrinant jy mokymus,
planuojant organizacijos veikla ir t. t. Cia atsiskleidzia vieSojo sektoriaus lyderio prioritetai,

asmeninés savybés ir t. t. (Butkeviciené ir kt., 2009, p. 39).
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I. Sietina su karjeros ir politinio pasitikéjimo valstybés
tarnautojy santykiu - nuo jo darbos priklauso veiklos

sekmé

I1. Sietina su vieSosios politikos sistema - nuo jos

priklauso valstybés tarnautojy vaidmuo valdant valstybe

III. Sietina su vidine vieSojo sektoriaus politika

atrenkant darbuotojus

1.4.1. pav. Lyderystés dimensijos vieSajame sektoriuje.
Sudaryta autorés pagal Butkevicieng ir kt. (2009, p. 39)

Apibendrinant teigtina, kad viesasis sektorius turi savo ypatumy jgyvendinant pokycius
bei lyderystés aspektuose. Esminiai skirtumai yra uzkoduoti paciuose sektoriy skirtumuose, kurie
pateikiami 1.4.1 lenteléje.

Ivertinus vieSojo ir privataus sektoriy skirtumus matyti, kad kai kurie jy yra kile i
sektoriy prigimties. Biitent tai salygoja objektyvias skirtybes jgyvendinant pokyc¢ius. Esama ir
subjektyviy aplinkybiy, lemianc¢iy, kad privataus ir vieSojo sektoriy pokyciy valdymas bei
lyderystés raiska skiriasi. Juos salygoja konkreciy lyderiy bei darbuotojy asmeninés savybés,
motyvacija bei gebéjimy raiska.

Atkreiptinas démesys, kad pokyciai vieSajame sektoriuje gali turéti jtakos ne tik
organizacijai ar siauram visuomenés ratui, bet gali paveikti valstybés raida. O pokycio greitis,
skub¢jimas jj jgyvendinti gali lemti netinkamg ar nepakankamg pasiruoSimg jo jgyvendinimui,
todel net ir siekiant kuo trumpesnio reakcijos ] iSoriniy aplinkybiy poky¢ius laiko, visgi biitina
tinkamai pasiruosti pokyc¢io jgyvendinimui ir kiekvienam pokycio etapui skirti biiting kokybinj

démes;j ir atitinkama laika.
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1.4.1.lentelé. Esminiai vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijy skirtumai.

Privataus sektoriaus

organizacijos

VieSojo sektoriaus organizacijos

reakcijos greitis

organizacijos — galima greita

reakcija.

Veiklos tikslas | Siekia pelno Siekia tenkinti vie$ajj poreikj

Veikimo Veikia savaranki$kai — jmoné | Turi numatytg funkcija, dazniausiai

savarankiSkumas | pati sprendzia veiklg baigti, | jtvirtintg teisés aktuose. Pati organizacija

pradeéti, pakeisti. neturi jgaliojimy nutraukti savo veikla

arba jsisteigti pati.

Veiklos Matuojama per atlikty darby | Daugelis  organizacijy  turi  veiklos

efektyvumo kiekj bei finansinius rodiklius. | stebésenos rodiklius, taciau i§ tiesy

jvertinimas pamatuoti vieSojo sektoriaus veiklos
efektyvuma yra sudétinga.

Darbuotojy Tiesioginés ir netiesioginés | Neturint nuo veiklos priklausanciy

motyvavimas bei | finansinés motyvavimo | finansiniy istekliy, reikia dazniau naudoti

veiklos priemonés. Asmeninés bei | nefinansines arba dalinai  finansines

pagrindai jmonés naudos siekis. motyvavimo priemonés. Veikloje turéty
atsirasti noras pasitarnauti visuomenei.

Veikimo/ Greitis priklauso nuo pacios | Dél procediry, teisiniy suvarzymy bei

apribojimy, veikimo bei reakcijos laikas

daZniausiai iSsitgsia.

Sudaryta autorés.

Kaip matome 1§ 1.4.1 lentelés esminiai sektoriy skirtumai susij¢ su veiklos tikslais,
veikimo savarankiSkumu, veiklos efektyvumo jvertinimu, darbuotojy motyvavimo bei veiklos
pagrindais bei reakcijos greiciu.

Apibendrinant daroma i$vada, kad, vieSojo sektoriaus lyderiai, jgyvendindami poky¢ius,
susiduria su papildomais i8Siikiais, kuriems iSspresti reikia gebéjimy bei Ziniy. Taciau gerai
iSmanant pokyc¢iy valdyma, turint stiprias lyderystés kompetencijas, tinkamai organizuojant
procesa bei jkvepiant darbuotojus, ivertinant platesnj pokycio konteksta bei jo poveikj visuomenei,

vieSojo sektoriaus organizacijos gali sékmingai jgyvendinti poky¢ius.
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SV W —

Nagrinéjant pokyc¢iy s¢kmés faktorius nustatyta, kad juos tyringj¢ mokslininkai nurodo,

kad lyderysté ir tinkamas vadovavimas yra vienas i§ svarbiausiy faktoriy. Kaip ir atitinkamai

poky¢iy nes¢kmé sietina su netinkamu vadovavimu ar lyderyste. Lodiené (2015 p. 100 — 101)

pateiké trijuose moksliniuose Saltiniuose jvardintas pokyciy klititis arba priezastis, trukdancias

s¢kmingam poky¢iy jgyvendinimui. Pazymétina, kad tarp jy didelé dalis yra susijusios su lyderio,

vadovo veiksmais. Taigi akivaizdu, kad lyderysté poky¢iy jgyvendinimo sékmei daro didele jtaka.

1.5.1 lentelé. Pokyc¢iy igyvendinimo klittys.

Hoag ir kt. (2002)

Huczynski  ir  Buchanan

(2001)

Kotter'io (1996)

Silpna lyderysté pasireiskianti
kaip:
Vizijos nebuvimas

Nes¢kmingas bandymas teikti

Rungtynés dél resursy;
Bloga komunikacija;
Zmogiskyjy resursy

problemos (pvz. mokymai);

Nepakankamas vizijos
galios jvertinimas;
Nutolimas nuo vizijos 10

punktais (ar 100, ar netgi

pasireiskiantis kaip:
FragmentiSkas poZitiris
Valdymo sistema, kuri atbaido
inovacijas

Bejégiskumas

Pirmenybe¢ faktiskai padéciai

parama pokyciams Darbuotojy pasipriesinimas; | 1000);
Poky¢iy blokavimas Iniciatyvos trikumas; Leidimas atsiradusioms
Pokyc¢iy vengimas klititims  blokuoti  nauja
Poky¢iy poreikio nematymas vizija;
Silpnas vadovavimas | Funkcinés ribos; Nesékmés kuriant

Vidutinis vadovavimas;

Nerealts grafikai

trumpalaikius laiméjimus;
Per didelé ramybeés biisena;
Per

greitas pergalés

deklaravimas;

Kultura, pasireiskianti kaip:

Pokytis  sutinkamas  kaip
grésmeé; Pasitikéjimo stoka

Politin¢ elgsena

Poky¢iy valdymo sugebéjimy
trikumas;

llgas laiko leidimas prie IT;

Nesé¢kmé kuriant vedanciaja
koalicija; Nesirtpinimas
ikurti poky¢ius

korporacingje kulttroje

Sudaryta autorés pagal Lodiene (2005, p. 100-101).
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Valdant pokycius yra biitinas tinkamy jgiidziy, kompetencijy bei gebéjimy turintis
vadovas (Lodieng, 2005, p. 100) bei biitina suprasti, kokie esminiai sékmingo pokyc¢io etapai bei
aspektai. Mokslininkai jvardina jvairiapusius aspektus, lemianc¢ius poky¢iy nesékmes tokius, kaip
vadovo bejégiSkuma, pokyc¢iy valdymo sugebéjimy trikumg, bloga komunikacija, vizijos
nebuvimg ar nukrypima nuo jos, pasitikéjimo stoka, nesirlipinimg jtvirtinti pokytj, nepakankamus
resursus, pokyCiy vengimg, komandos nesubiirimg. Jvardinamos ne tik skirtingos poky¢iy
igyvendinimo klititys, bet ir sékmés faktoriai. Ir tai rodo, kad jy yra gausu bei jie priklauso ir nuo
poky¢io masto, situacijos, organizacijos, komandos jsitraukimo lygio, organizacinés kultiiros.
Visgi galima jvardinti dazniausiai pasikartojancius sékmingy poky¢iy faktorius — poky¢io turinys,

zmongs bei pokyc¢io procesas, kuriy sudedamasias dalis matome 1.5.1 paveiksle.

Poky¢cio turinys Zmonés Pokycio procesas
* Vizija » Darbuotojai * PasiruoSimas
* Tikslas » Komanda » Komunikacija
* Biitinumas « Palaikymas
* [vertinimas * Poky¢io planas
* Reikiamy resursy
numatymas

1.5.1.pav. Pokyc¢io s¢kmés faktoriai. Sudaryta autorés pagal Arif ir kt. (2017)
Visus Siuos bei kitus faktorius apjungia ir uz jy tinkama suvaldyma, iSpildyma yra

atsakingas pokyc¢io jgyvendinimo lyderis. (Arif ir kt. 2017, p. 33).

VW —

VW —

lyderis turi turéti jgiidziy, kompetencijy ir geb¢jimy. IS ¢ia kyla klausimas — kokie jie turéty buti.
Lyderis turéty buti jvaldes meng paveikti zmones taip, kad su noru imtysi jgyvendinti naujg
strategija. Tyrimy rezultatai rodo, kad organizacijos vadovui valdant strateginius poky¢ius reikia:
gebéjimo numatyti vizija,

gebéjimo bendrauti;

atsakomybes ;

D N N NI N

saves pazinimo;
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gebéjimo reaguoti | besikeiciancias aplinkybes;
kirybiskumo;

gebéjimo daryti jtaka kitiems Zmonéms;
gebéjimo jgalinti zmones veikti;

gebe¢jimo kurti, burti komanda;

gebéjimo jgyvendinti vizija;

gebéjimo planuoti ir veikti pagal plana,

AN N N N N N N

gebéjimo mokytis ir mokyti;

<

gebéjimo pasSalinti klifitis su maziausiais nuostoliais.

(Teczke ir kt., 2017, p. 198); (ISoraité, 2012, p. 141).

Ir netgi turint visus Siuos i§vadintus geb&jimus, nebitinai pokytis bus sékmingas. Pokytis
yra procesas ir neturéty biiti vykdomas ¢ia ir dabar be pasiruoSimo. Jam turi buti tinkamai
organizacijoje reaguoja Vvisi — tiek pats lyderis, tiek Zemesniy grandziy vadovai, tiek darbuotojai.
Pirmin¢ reakcija j bet kokius pasikeitimus dazniausiai biina pasiprieSinimas. Svarbu jvertinti, kad
poky¢iai neretai veikia ne tik viding, bet ir iSorin¢ aplinka, todél §j faktoriy taip pat biitina jvertinti.
Yra trys pagrindinés prieZastys, kodél zmoneés prieSinasi pokyciams (Zr. 1.5.2 paveiksla), kurios

visos sietinos su Zmoniy emocijomis, savivoka bei pripratimu.

jsitikinimas, kad dabartiné biisena yra gera ir
pokytis nieko gero neduos;

netekties jausmas, nes keiciasi tai, prie ko
Zmoneés yra priprate;

neapibréztumo jausmas, neZinomybe.

1.5.2. pav. Pasipriesinimo poky¢iams priezastys.

Sudaryta autorés pagal Teczke ir kt., (2017), I$oraite, (2012).
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I$ paveikslo matome, kad darbuotojai prieSinasi, nes mano, kad esama padétis yra gera ir
pokyciai nereikalingi, taip pat nes patiria netekties jausma, kadangi keiciasi buisena, kuri buvo
jprasta ir nezinomyb¢s bei neapibréztumas. Darbuotojy reakcija neretai buina ryskiai iSreiksta ir
pirmas jspudis gali biiti, kad vien dél pasipriesinimo pokytis nejvyks. Lyderis gali pasijusti vienas
pries besipriesinancig komandga. Taciau tik supratus, kad tai yra natiirali, jausmy nulemta reakcija,
ja priémus ir imantis reikiamy veiksmy, galima pasiprie$inimg sumazinti, o ilgainiui ir pasalinti.
Pasipriesinimg pokyciui biitina paSalinti iki pokyc¢io jgyvendinimo pradzios. Tam yra biitinas
pasiruoSimo pokyciui etapas. Ir jam turi buti skiriamas reikiamas laikas, pastangos, taikomos
komandai bei konkre€iai situacijai butinos priemonés — empatija, veiksminga komunikacija,
sajungininky, pokycio palaikytojy suradimas, derybos su labiausiai besiprieSinanciais asmenimis,
paaiskinti pokyc¢io naudg ne tik organizacijai, bet ir kiekvienam darbuotojui. Svarbu jvertinti ir tai,
kad keiCiantis organizacijai, keiiasi ir patys darbuotojai bei jy santykis su organizacija. Tam daryti
itaka ir tai numatyti yra sudétinga ir lyderiui tenka veikti neapibréZztumo salygomis (ISoraite, 2012,
p. 142).

Daznai pokycCiy valdymas yra vadinamas pacia sudétingiausia vadovo veikla, Kkuri
reikalauja kompleksiniy ziniy bei gebéjimy (Teczke ir kt., 2017, p. 196). Lyderis tam tikra prasme
turi tapti sektinu pavyzdziu ir parodyti darbuotojams, ko yra tikimasi i§ darbuotojy pokycio
kontekste. Tai svarbu, nes Zzmonéms lengviau mokytis i§ pavyzdziy, jiems lengviau kartoti matoma
elges], negu daryti tai, kas sakoma. Taip pat lyderiui reikalingas ir iSvystytas emocinis intelektas
tam, kad jis gebéty atpazinti ne tik savo, bet ir darbuotojy emocijas, kuriy pokyciy procese, o ypac
kai pokyciui yra prieSinamasi, kyla nemazai. Nei kiek ne maZesné lyderio rolé¢ yra ir pokyt]
igyvendinus institucionalizavimo bei rezultaty jtvirtinimo etapuose. Tinkamas lyderio elgesys Siuo
laikotarpiu ne tik padeda jtvirtinti pokyt; kaip kasdiening ruting, kaip organizacinés kultiiros dalj,
bet ir padéti pamatus naujiems pokyciams (Teczke ir kt., 2017, p. 197).

Apibendrinant daroma iSvada, kad lyderysté poky¢iy valdymo kontekste yra sudétinga ir
reikalauja gebéjimo valdyti ne tik organizacinius procesus, bet ir Zmoniy emocijas bei luikescius.
Be kity lyderio kompetencijy tam svarbus emocinis jo intelektas, kad galéty tinkamai suprasti,
jvertinti bei daryti jtaka savo sekéjams, padéti jiems keistis, keisti bei pa¢iam tobuléti. Sekmé Sioje
srityje priklauso nuo lyderiy geb¢jimo efektyviai bendrauti, nustatyti aiSkig vizija, valdyti
organizacinés kultliros pokycius, taip pat nuo geb&jimo priimti sprendimus esant neapibréZtumui

ir tuo paciu islaikyti komandos bei savo motyvacija.
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Apibendrinant S8ig teorine dalj, galima daryti iSvadg, kad pokyc¢iy valdyme lyderio
vaidmuo yra esminis. Bitent lyderis inicijuoja poky¢ius, suburia komandg, komunikuoja apie
pokycio biitinuma, teikia informacija jo eigoje, pasidziaugia tarpiniais rezultatais su pokycio
komanda, jkvepia, igalina, jtraukia darbuotojus i pokyti taip, kad jis tapty ir jy tikslu, sprendzia
iSkilusius sunkumus ir padeda jveikti kliiitis. VieSojo sektoriaus poky¢iy valdymas lyderiui yra dar
organizacijos bei visuomenés gerovés kiirimo. Transformaciné lyderysté yra tiesiogiai sietina su
poky¢iy inicijavimu bei valdymu ir transformaciniai lyderiai yra pageidautini organizacijy poky¢iy
valdyme.
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2. LYDERIO VAIDMENS POKYCIU VALDYME
NACIONALINEJE MOKEJIMO AGENTUROIJE PRIE
ZEMES UKIO MINISTERIJOS TYRIMO
METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodika ir organizavimas

Tyrimo strategija. Atsizvelgiant j darbo tikslo bei uzdaviniy kompleksiskumg buvo
pasirinkta misriy metody tyrimo strategija. Kiekybiniy ir kokybiniy metody tyrimo strategijos
veiksmingai papildo viena kitg ir jy derinimas padeda iSsamiau bei giliau pazinti tiriamg objekta
nei vienos 1§ strategijy pasirinkimas. Be abejo, tyrimo strategijos pasirinkimas priklauso nuo tyréjo
bei tyrimui keliamy uzdaviniy. Pasitaiko atvejy, kad tyréjai savo tyrimuose atlike kiekybinius
tyrimus, prie§ tai naudojo kokybinius tyrimo metodus (Tidikas, 2003, p. 357). Pasirinkus butent
misrios prieigos tyrimo strategija buvo siekiama eliminuoti atskirai taikomy kiekybiniy ir
kokybiniy metody trikumus, surinkti kuo i§samesn¢ ir gilesn¢ informacija tiriamuoju klausimu
bei remtis platesniais duomeny surinkimo $altiniais.

Tyrimo metodai. Tyrimy metodai, skirstomi j dvi pagrindines klases: kiekybinius ir
kokybinius. Kiekybiniy metody tikslas — gauti kiekybine informacijg apie didelj tyrimo objekty
(vartotojy, jmoniuy, tiekéjy) skai¢iy. Sie tyrimai yra susije su iSmatuojamais (objektyviais) dalykais,
skaiCiais ir logika. Vienas i§ dazniausiai taikomy tradicinis empirinis kiekybinis tyrimy metodas
yra apklausa, kurios tikslas — i$ nedidelés populiacijos imties gauti i§vadas apie visos populiacijos
elgesj (Bilevi¢iené ir Jonusauskas, 2011, p. 43). Siy metody taikymas sumazina neteisingy
sprendimy priémimo rizikg ir netikslaus planavimo, kai pasiremiama netiksliais duomenimis.
Manymas, kad ir be tyrimy ar tiksliy duomeny situacija visai aiski, daznai nulemia netikslius,
mazai efektyvius veiksmus, kai labiau remiamasi bandymy ir klaidy metodu, 0 ne patikrintais
duomenimis (Bileviciené ir JonuSauskas, 2011, p. 44). Kokybiniai tyrimo metodai vykdomi bei
grindziami visai kitais principais nei kiekybiniai metodai. Siuose metoduose aikinant ir
interpretuojant sgvokas ir problemas naudojami ne skai¢iai, o Zodziai. Pagrindinis ¢ia yra
subjektyvaus patyrimo prasmés suvokimas ir interpretavimas, o ne statistiniai duomenys ar

matavimai, darant prielaidg, kad skirtingi zmonés Kitaip suvokia realybe. Kokybiniuose metoduose
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svarbus yra subjekto pozitrio perteikimas, asmens suteiktos prasmés atskleidimas suvokiant
situacijg bei jos kontekstg. Daznu atveju kokybiniai tyrimai yra atlickami pries Kiekybinius tyrimus
Atliekant kokybinius tyrimus taikomas mazas respondenty skaicius, todé¢l Siy tyrimy metody
rezultatai negali buti apibendrinti visai populiacija, bet jie suteikia daug vertingos informacijos,
padedancios iSsiaiskinti ir tiksliai apibrézti problemas ir todél juos naudoja daugelis tyréjy
(Bileviciené ir JonuSauskas, 2011, p. 45).

Siam darbui kokybinio tyrimo metodu pasirinktas pusiau struktiiruotas interviu su pagal
pasirinktus kriterijus atrinktais ekspertais. Kaip teigia Gaizauskaité ir Valaviciené (2016), ekspertu
laikytinas asmuo, kuris i$ savo profesinés patirties yra jgijes specifiniy ziniy ir tai nulemia jo tam
tikrg ekspertizés lygj. Taip pat svarbu, kad ekspertai iSmano savo veiklos laukg bei turi tam tikra
statusg ir dalinasi savo jzvalgomis ekspertizés reikalaujancioje srityje. Vis délto ekspertinés zinios
néra universalus dalykas ir eksperty pasirinkimas priklauso nuo tyrimo temos ir tikslo
(Gaizauskaité ir Valavicieng, 2016, p. 212).

Siame darbe eksperty atrankos kriterijai buvo pasirinkti atsizvelgiant j tiriamos
organizacijos veiklos laika, jvertinus skirtingy pareigybiy skaiciy bei j tyrimo problema ir tiksla.
Ekspertai tur¢jo atitikti Siuos kriterijus:

1.  Dirba vieSajame sektoriuje ne trumpiau nei 7 metus.

2. Turi vadovaujamo darbo patirties ne maziau nei 5 metus.

3. Turi patirties poky¢iy valdyme ne maziau nei 3 metus.

4.  Dirba NMA ne trumpiau nei 3 metus.

Kadangi nagriné¢jamas lyderio vaidmuo vieSajame sektoriuje, tod¢l biitent darbo Siame
sektoriuje patirtis turéty bati ilgiausia tam, kad ekspertas giliai buty patyrgs §io sektoriaus
specifikos subtilybes. Vadovaujamo darbo patirtis taip pat labai svarbi ir laikyta, kad penkeriy
mety patirtis yra pakankama, kad asmuo gebéty vertinti skirtingus galimus veikimo biidus bei biity
susidires su skirtingomis situacijomis. Darbas tiriamoje jstaigoje bei patirtis poky¢iy valdyme taip
pat buvo jvardinti, kaip svarbiis kriterijai, pasirenkant ekspertus.

Buvo pasirinktas pusiau struktiiruoto interviu, kurio isskirtinis bruozas yra respondento
klausinéjimas pateikiant atvirus klausimus. Tokio interviu klausimai ar kitaip vadinamos gairémis,
apsvarstomos i$ anksto, jtraukiant temas, kurias reikia aptarti. Taciau pokalbio eigoje reaguojama
1 pokalbio tékme ir esant reikalui klausimai kei¢iami vietomis, jtraukiami papildomi klausimai

(Gaizauskaité ir Valaviciené, 2016, p. 20). Laisvesnio tipo, t. y. i$ dalies strukttruoto interviu
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privalumas tas, kad ekspertai gali pateikti jdomiy, netikéty jzvalgy, paliesti temas, kurios nebuvo
numatytos (Gaizauskaité ir Valavic¢iené, 2016, p. 112). Ir nors tokios struktiiros interviu
apdorojimas yra sudétingesnis tyréjui, ta¢iau buvo pasirinktas biitent toks, siekiant gauti kuo
gilesnes bei platesnes eksperty jzvalgas. Klausimai parengti remiantis iSanalizuota moksline
literatiira bei atlikta jy analize, kuri pateikta darbo pirmoje dalyje.

Buvo taikomas nuoseklus tyrimy metodas, t.y. pirmiausia atliktas eksperty interviu.
Eksperty interviu buvo imami tiesiogiai — susitikus, pokalbius, ekspertams sutikus, jrasant
diktofonu arba naudojantis Teams platforma, interviu jrasant naudojant $ios platformos technines
galimybes. Eksperty atsakymai buvo transkribuoti darbo autorés. Véliau analizuoti. IS gauty
atsakymy parengti anketinés apklausos klausimai, pagal kuriuos buvo atlikta anketiné apklausa.
Metodologai teigia, kad néra vieningos teisingos metodikos, kaip reikty analizuoti interviu metu
surinktus atsakymus. I§ esmés analizé prasideda interviu metu ir pats tyréjas yra vienas i§ analizés
jrankiy, 0 baigiasi pasiekus tyrimo tikslg ir pri¢jus iSvady. Technika bei biidai, kaip pasiekti iSvady
etapa yra tyréjo pasirinkimas. Svarbu suprasti, kad tyrimas yra vientisas analizés pozitiriu ir jj dera
vertinti giluminiu visapusisku zvilgsniu (Gaizauskaité ir Valaviciené, 2016, p. 313 — 314).

2.1.1 paveiksle pateikiama tyrimo eigos schema.

Interviu atsakymy Anketiné jstaigos
analizé ir klausimy darbuotojy

Eksperty
atrinkimas ir

interviu anketinei apklausai apklausa ir

parengimas atsakymy analizé

2.1.1. pav. Tyrimo eigos schema. Sudaryta autorés.

Atlikus interviu rezultaty analize, jos pagrindu buvo sudaryti anketinés apklausos
klausimai. AnonimiSkai anketuoti NMA darbuotojai. Anketinés apklausos budu siekta
pasitikslinti, patvirtinti arba paneigti eksperty interviu metu gautas jZvalgas bei padarytas iSvadas.

Taikant miSrios prieigos metodg gauti duomenys iSanalizuoti, papildomai jvertinant
mokslinj kontekstg siekta nustatyti Sioje organizacijoje tinkamiausig lyderio vaidmenj sekmingam
poky¢iy valdymui, taip pat taikytino modelio ribotumus. Taip pat taikyta statistiné duomeny
analizé, kuri atlikta taikant SPSS (Statistical Package for Social Sciences) programing jranga,
Microsoft Excel jrankius.
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Tyrimo uzdaviniai:

1. [vertinti ir iSanalizuoti lyderiams kylancius i$Stikius pokyciy valdymo kontekste
NMA.

2. Nustatyti lyderio vaidmens poky¢iy valdyme modelj bei jo ribotumus.

Tyrimo objektas. Lyderio vaidmuo poky¢iy valdymo procesuose.

Tiriamyjy kontingentas: tiriamosios jstaigos NMA darbuotojai: jstaigos vadovai,
departamenty direktoriai, vyriausieji bei vyresnieji patar¢jai, skyriy vedéjai, vyr. specialistai,
pataréjai, dirbantys Vilniuje centriniame padalinyje ir kituose Lietuvos miestuose, kuriuose yra
NMA teritoriniai padaliniai.

Tyrimo etika: Atliekant tyrimg buvo laikomasi tyrimo etikos principy. Galima i$skirti
mokslinio darbo vidaus ir iSorés etikg. Vidaus etika nustato mokslinio darbo autoriaus pazinting
veikla, iSorés — vertina mokslinés veiklos rezultaty naudg ar jy panaudojimo zalg visuomenés
pozitriu. (Tidikas, 2003, p. 599). Isskirtini $ie pagrindiniai anketinés respondenty gerove
parodanciy principy:

- informuotas ir savanoriSkas dalyvavimas tyrime;

- anonimiSkumo ir atsakymy konfidencialumo uztikrinimas;

- zalos respondentams vengimas.

(Gaizauskaité ir Mikéng, 2014, p. 45).

Papildomi etikos i§8iikiai kyla kalbant apie kokybinius tyrimus pirmiausia dél to, kad savo
interviu metu yra labai intensyvi sgveika tarp tyréjo ir tyrimo dalyvio:

- tyréjas interviu metu turi islikti kiek jmanoma neutralus,

- nevertinti tyrimo dalyvio;

- nejsivelti j diskusija;

- vengti tyrimo dalyv] traumuojanciy klausimy;

- i8likti reaguojanciu,

- valdyti ir skatinti interviu.

(Gaizauskiené ir Valavicieng, 2016 p. 56).

Taip pat yra keletas imperatyviy etikos reikalavimy taikomy kokybiniams interviu bei
duomeny analizei bei jy pateikimui:

— biitina apsaugoti interviu dalyviy tapatybes nuo vie§inimo;

— korektiskai pateikti tyrimo rezultatus.
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(Gaizauskiené ir Valavi¢iené, 2016 p. 59).

Visy $iy principy laikymasis buvo pilnai uztikrintas. Pirmiausia buvo gautas jstaigos
vadovo sutikimas atlikti tyrimg. Kadangi esu Sios jstaigos darbuotoja, sutikimg gavau pokalbio
metu, kurio metu informavau vadova apie baigiamojo magistro darbo tema bei tikslg. Kadangi
laikotarpiu nuo eksperty interviu iki anketinés apklausos atlikimo pasikeité jstaigos vadovas,
sutikimas buvo gautas ir i§ naujai ] pareigas paskirto NMA direktoriaus. Gavusi leidimg atlikti
tyrimg bei sudarius instrumentg, kreipiausi asmeniskai j kolegas, kurie mano vertinimu atitiko
ekspertams taikomus Kkriterijus. PaaiSkinau tyrimo turinj, tikslg, metoda, informavau apie jy
tapatybiy nevieSinimg. Sutiko dauguma, j kuriuos kreipiausi. Su kiekvienu informantu suderinau
jiems tinkama interviu laikg bei vietg ir buda. Kai kurie pasirinko susitikimg gyvai, keletas
pasirinko pokalbius naudojantis Teams platformg. Prie§ susitikimus i$siunéiau parengtus
klausimus/temas, kad informantai galéty apgalvoti temas bei informavau, kad pokalbis bus
jraSytas. O prie§ kiekvieng pokalbj atskirai kiekvieno paklausiau, ar sutinka dél iraso darymo.
Interviu buvo atliekami nuo 2023 m. birzelio 2 d. iki 2023 m. liepos 28 d. Susitikimams skyriau
po valanda laiko, tad¢iau buvau numaciusi ir atvejus, jei interviu uzsitgsty, kad nebiity kity
susitikimy i$ karto po interviu laiko, kad informantai nejausty laiko spaudimo ir neskubéty greic¢iau
pateikti atsakymus. Analizuojant duomenis uZtikrintas respondenty anonimiskumas, duomenys
pateikiami uzkoduoti. I$analizavus interviu metu surinktus duomenis, jy pagrindu buvo parengta
anketa. Ji patalpinta j jstaigos viding apklausy sistema. Si sistema pasirinkta, nes i$oriniy apklausy
sistemy ar platformy nuorodas yra draudzZiama atsidaryti tarnybiniuose kompiuteriuose dél
kibernetinés saugos reikalavimy, o praSant darbuotojy tokia anketa atsidaryti jungiantis
asmeniniais jrenginiais, buvo didel¢ tikimybé, kad atsakymy skaiCius biity gautas Zenkliai
mazesnis ir galimai nepasiekta siekiama tyrimo imtis. Sukélus anketos klausimus j sistema,
i1§siunciau visiems NMA darbuotojams el. paStu laiSkus su pra§ymu atsakyti | anketos klausimus.
Darbuotojams buvo aiSkiai paraSyta, kad jy pateikti atsakymai bus panaudoti tik moksliniam
tyrimui bei atsakymai yra anonimiski. Tyrimas vyko nuo 2023 m. gruodzio 5 dienos iki 2023 mety
gruodzio 20 dienos. NMA darbuotojai tyrime dalyvavo savanoriSkai, buvo islaikytas tiriamyjy
anonimiskumas. Atliekant tyrimg buvo laikomasi mokslinés etikos principy. Pasibaigus terminui
gauti 347 darbuotojy atsakymai.

Tyrimo validumas ir patikimumas. Kaip teigia metodologai, tyrimo kokyb¢ lemia

tyrimo validumo ir patikimumo pozymiai. Validumas parodo, kad buvo taikytos tinkamos
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procediros, kad jy pasirinkimas atitinka tyrimo problematikai, patikimumas — tyrimo procediry
kokybe, t. y kad pasirinktos validzios procediiros buvo kokybiskai pritaikytos. IS esmes
patikimumas nustato ypatingai svarby mokslo Ziniy kriterijy — taikydamas tas pacias procediiras
bet kuris tiriantis asmuo gaus tg patj rezultata. Atliekant tyrima svarbu neturéti iSankstiniy nuostaty
tiriamojo objekto atzvilgiu. Todél kiekviename tyrimo etape tyréjas turi kritiskai zitréti | savo
sprendimus, jvertindamas Savo nuostatas, nuomone¢ bei asmeninius jsitikimus — Viso to

moksliniuose tyrimuose biitina vengti (Maslauskaité, 2008, p. 12).
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2.2. Tyrimo instrumentarijus

Tyrimo instrumentu, kaip duomeny surinkimo priemone, pirmiausia buvo taikytas pusiau
struktiirizuoto interviu klausimynas (zr. 1 priedg). Toks klausimynas yra dazniausiai kokybiniams
interviu taikomas instrumentas (Gaizauskaité ir Valavi¢iené 2016, p. 20). Siekiant iSspresti darbe
iSkeltg problema, iSsiaiskinti informanty pozitirj ir nuomong } iSkeltus klausimus, buvo nuspresta
tyrimo instrumentu pasirinkti bitent $ig priemong. Klausimyna sudarantys klausimai buvo kaip
interviu temos, siekiant vairuoti kokybinio tyrimo procesa, pasilickant galimybe placiau pasigilinti
j informanty nuomones, kad bity gauti kuo platesni bei iSsamesni duomenys. Klausimynas
sudarytas remiantis pirmoje darbo dalyje atlikta mokslinés literatiros analize. Jame iSskirti 10
pagrindiniy klausimy, suformuluoty remiantis poky¢iy valdymo principais bei siekiant iSsiaiskinti,
kokig jtakg kiekviename etape daro ar gali daryti jiems lyderis savo veikimu arba neveikimu.
Klausimus galima suskirstyti j kelis tematinius blokus — pasiruo§imas pokyc¢iams, pokyciy
jgyvendinimas, poky¢iy jtvirtinimas, pokyc¢iai vieSajame sektoriuje, Kuris pateikiamas 2.2.1

paveiksle.

Kokie yra esminiai poky¢iy valdymo i$sukiai ir koks yra lyderio vaidmuo juos sprendziant? )

Kaip lyderis informuoja apie poky¢iy butinuma?
Lyderio vaidmuo
asiruosimo R, TR . .
pf,l\yéiui ctape Kokiais buidais $alinamos pasipriesinimo poky¢iams priezastys? )

Kaip lyderis galéty jtrauktir darbuotojus 1 pokycio kurima bei jo jgyvendinimag? N\

Kaip lyderis galéty padaryti poky¢iy jgyvendinimo procesg veiksmingesniu?
Lyderio vaidmuo

) pokyCiy Kokie lyderio veiksmai trukdo darbuotojy sgmoningam jsitraukimui j poky¢iy jgyvendinimo
igyvendinimo etape [N IND)

Ko lyderis turéty vengti pokyc¢io procese? )

Kaip atlickama pokycio stebésena ir koks lyderio vaidmuo joje?
Lyderio vaidmuo
oky¢iy jtvirtinimo . . R e e e . .. .
PORYE lé{ape Kaip lyderis galéty prisidéti prie pokycio jtvirtinimo jam formaliai pasibaigus? Y,

Koks lyderystés vaidmuo Jisy manymu turéty biti vieSajame sektoriuje, kad pavykty
IBGeR it igyvendinti visuomenei reikalingus pokycius?

vie$ojo sektoriaus
poky¢iy valdyme

2.2.1 pav. Interviu klausimyno struktiira. Sudaryta autorés.
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Interviu paimti i§ 7 eksperty. Tyrimo pradzioje nebuvo aiSkus reikiamas eksperty
skaiCius; jis buvo vertinamas tyrimo eigoje vertinant gaunamy duomeny pasikartojamuma. Kai
atsakymai pradéjo kartotis, buvo priimtas sprendimas naujy eksperty nebeapklausti. Toks
sprendimas buvo priimtas vadovaujantis Gaizauskaités ir Valavi¢ienés rekomendacijomis, kuriose
teigiama, kad kokybinio tyrimo pradiné imtis ne turi bati baigtiné, o galutinis atlikty interviu
skaiCius gali buti nusprestas duomeny bei informacijos rinkimo bei analizés metu. Kai pasiekiamas
duomeny prisotinimas, t. y. naujy interviu metu nebegaunama naujy nesikartojanéiy duomeny,
nebeatskleidziama naujy su tyrimu susijusiy aspekty, nebéra tikslinga atlikti daugiau interviu
(Gaizauskaité ir Valavicieng, 2016, p. 40-41).

Tyrime dalyvavo skirtingy lygiy NMA atitinkama mety skaiciy dirban¢iy eksperty — tiek
aukscCiausio lygio, tiek viduriniosios, tiek Zemiausios grandies vadovai, dirbantys skirtinguose
strukttiriniuose padaliniuose. Taip pat stengtasi, kad eksperty pasirinkimas uztikrinty skirtingy
ly¢iy, atstovavima tyrime - tyrime dalyvavo 4 vyrai, 3 moterys. Tuo siekta uztikrinta kuo jvairesniy
poziiiriy, nuomoniy, kuo gilesniy ekspertiniy ziniy gavima.

Kiekybiniy tyrimy imtis nustatoma visiskai kitaip negu kokybiniy. Kaip teigia Bileviciené
ir Jonusauskas (2013), pagrindiné imties sudarymo problema — kaip pasirinkti imtj, kuri atstovauty
visai generalinei populiacijai, t. y. buty reprezentatyvi. Tai gali uZtikrinti jos atsitiktinis parinkimas
i§ populiacijos ir toks imties parinkimas leis remtis imties tyrimo rezultatais, daryti i§vadas apie
visg populiacijg (Bilevi¢iené ir Jonusas, 2013, p. 59). Imties nustatymas yra vienas i§ esminiy
tyrimo uzdaviniy, kartu ir gana sudétingas. Matematiskai Sis dydis yra funkcija, priklausanti nuo
keliy elementy: norimo pasiekti jverciy tikslumo, populiacijos sklaidos ir norimo patikimumo
(Rudzkiené 2005, p. 32). Sio tyrimo imties nustatymui taikoma Schwarze, 1993 formulé (1), kai
yra zinomas populiacijos dydis:

n=Nz2pg/e2(N—1)+z2pq (1)
¢ia: N — populiacijos dydis;
z — konstanta; (reikSmé imama 1§ 2.1.1 lentelés, kurioje pateikiamos patikimumo lygmeny
konstantos; dazniausiai naudojama reik§Smé 1,96 atitinka standartizuoto normaliojo skirstinio 95
proc. pasikliovimo lygmeny);
p - yra numatoma jvykio baigmés tikimybe, kad nagrinéjamas poZymis pasireik§ tiriamoje
populiacijoje (daZniausiai imama blogiausio varianto tikimybé — poZymis buidingas pusei, t. y. 50

proc. populiacijos, ir pasirenkama p = 0,5);
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g - yratikimybé, kad nagrinéjamas pozymis nepasireiks tiriamoje populiacijoje (q = 1-p = 0,5);
¢ - yra pageidautinas tikslumas, dazniausiai ¢ = 5%

2.2.1. lentelé. Patikimumo lygmeny konstantos.

Patikimumo lygmuo Konstanta z
60 % +0,84
70 % +1,03
80 % +1,29
85 % +1,44
90 % +1,64
95 % +1,96
97 % +2]18
99 % +2,58
99,7 % +2,58

Sudaryta pagal Rudzkieng 2005.

Tyrimo metu buvo siekta, kad respondenty imtis buity reprezentatyvi. Todél pries
nusprendZziant, kokiai darbuotojy daliai siysti anketas, buvo atlikta jstaigos darbuotojy sudéties
analizé.

Apklausoje dalyvavo NMA valstybés tarnautojai ir darbuotojai dirbantys pagal darbo
sutartis. Pagal jstaigos pateiktus oficialius duomenis ,,NMA veiklos 2023 m. ataskaita“ 2023 mety
IV ketvirtj dirbo 720 valstybés tarnautojy ir darbuotojy dirbanéiy pagal darbo sutartis
(www.nma.lt). Pagal geografinj pasiskirstyma NMA darbuotojai dirba visoje Lietuvoje. Istaigos
centriné bustiné jsiktirusi Vilniuje, o teritoriniai padaliniai veikia Kaune, Klaipédoje, Alytuje,
Marijampoléje, Utenoje, TelSiuose, Tauragéje, Siauliuose bei Panevézyje. Pateiktame 2.2.2.
paveiksle matome kaip darbuotojai pasiskirste pagal miestus. Darbuotojy pasiskirstymas buvo
paskaiCiuotas pagal jstaigos darbuotojy kontaktinius duomenis, pateiktus jstaigos internetingje

svetainéje (Www.nma.lt).
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2.2.1. pav. NMA darbuotojy skaic¢iaus pasiskirstymas pagal padaliniy veiklos vietas.
Sudaré autoré pagal informacija jstaigos internetinéje svetainéje.

I$ paveikslo matome, kad centriniame jstaigos padalinyje, kuris yra jsikiires Vilniuje, bei
Vilniaus teritoriniame padalinyje bendrai dirba 448 darbuotojai, tai sudaro 62 % visy jstaigos
darbuotojy. Kitas pagal dydj yra Kauno miesto skyrius, ten dirba 34 darbuotojai, tai sudaro apie
4,72 % darbuotojy. Kituose Lietuvos miestuose darbuotojai Akivaizdu, kad dauguma jstaigos
darbuotojy dirba sostinéje, regionuose dirba mazdaug nuo 3% iki 5%, o bendrai sudéjus — 38 %
jstaigos darbuotojy. Darbuotojy pasiskirstymas tarp dirbanc¢iy Vilniuje ir kituose Lietuvos

regionuose matomas 2.2.3 paveiksle.

\

= Vilnius = Kiti Lietuvos regionai

2.2.2. pav. NMA darbuotojy skaicius Vilniuje ir kituose Lietuvos regionuose.

Sudaré autoré pagal informacija jstaigos internetingje svetainéje.
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Tyrimo metu svarbu i$siaiskinti, kaip lyderio vaidmens jtakg poky¢iy valdymui vertina
tiek Vilniuje dirbantys, tiek labiau nutolusiuose Lietuvos padaliniuose dirbantys darbuotojai. Taip
pat reikSminga apklausos metu gauti informacija, kaip Siuos aspektus vertina skirtingas pareigas
uzimantys darbuotojai, esminj démesj skiriant — vadovaujancias pareigas uzimanciy ir pavaldziy
asmeny neturinéiy darbuotojy vertinimus. NMA yra 15 pareigybiy (zr. 2.2.2 lentele). IS lentelés
matome, kad dauguma NMA darbuotojy sudaro vyriausieji specialistai. Kadangi dalies vadovy
nuomoné gauta eksperty interviu metu, svarbiausia biity suzinoti darbuotojy, neturin¢iy pavaldziy

asmeny vertinimg bei nuomong. Tokiy jstaigoje yra 593, kas sudaro 82 % visy jstaigos darbuotojy.

2.2.2. lentelé. Darbuotojy pasiskirstymas pagal pareigybes.

Pareigybés pavadinimas Uzimty etaty sk.
Direktorius 1
Direktoriaus pavaduotojas 1
Departamento direktorius 10
Departamento vyriausiasis pataréjas 6
Departamento vyresnysis pataréjas 7
Departamento pataréjas 5
Ekspertas 1
Nepriklausomy skyriy vedéjas 3
Nepriklausomy skyriy pataré¢jas 5
Skyriaus vedé¢jas 50
Skyriaus pataréjas 38
Departamento vyriausiasis specialistas 2
Vyriausiasis specialistas 583
Vyresnysis specialistas 1
Kvalifikuotas darbuotojas 7
IS VISO: 720

Sudaryta autorés. Saltinis: NMA duomenys internetinéje svetainéje.
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Tiriamyju imties apskai¢iavimas. Nustacius, kad jstaigos darbuotojy skaicius yra 720
darbuotojy, svarbu nustatyti, kokia turi bati tyrimo imtis. Taikant jau aptartg Schwarze, formule

kai yra zinomas populiacijos dydis, imties dydziui nustatyti, skai¢iuojama taip:

Apskai¢iuojamas populiacijos dydis.

720 -144 =576

Cia:

skaiCius 720 - visi jstaigos darbuotojai.

skaiCius 144 — atostogaujantys ir sergantys darbuotojai, nes vidutiniskai jstaigoje gruodzio
meénesj $i darbuotojy dalis sudaro 20 proc. nuo visy darbuotojy, 720 *20/100= 144 (anketiné
apklausa atlikta gruodzio ménesj).

Taigi 144 darbuotojy nejskaitome j populiacijg. Toliau tyrime ir formuléje N = 576. Tiriamos
populiacijos dydis yra 576.

Apskai¢iuojamas, koks tiriamyjy skaicius bity pakankamas. Apsibrézéme, kad populiacija Siame

tyrime yra N = 576, taikome jau aptartg imties ttirio formulg (1) ir skai¢iuojame:
n=Nz2pqN—-1+z2pq
¢ia: N =576 (populiacijos dydis)

z = 1.96 (konstanta, reik§mé i§ 2.2.1 lentelés)

p = 0,5 (numatoma jvykio baigmés tikimybé, kad nagrinéjamas pozymis pasireiks
tiriamoje populiacijoje (daZniausiai imama blogiausio varianto tikimybé — poZymis budingas
pusei, t. y. 50 proc. populiacijos, ir pasirenkama p = 0,5);

q = 0,5 (yra tikimybé, kad nagrinéjamas pozymis nepasireik$ tiriamoje populiacijoje
(@=1-p=05);

€= 0,05 (yra pageidautinas tikslumas, dazniausiai e= 5% = 0,05)

_ 576 * 1,96% % 0,5 * 0,5 _553,1904
~0,0025 % (576 —1) +1,962%0,5%0,5  2,3979

Taigi n = 231.

n = 230,7 = 231

Naudojantis pateikta formule, buvo apskaiciuota, jog tyrime turi dalyvauti maziausiai 231

darbuotojas.
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Antrai tyrimo daliai buvo naudojamas anketinis metodas. Mokslininky nuomone (Tidikis
(2003), Gaizauskaité ir Mikéné (2014), Maslauskaité (2008) jvairas apklausos metodai yra tarp
populiariausiy tyrimy. Apklausa yra tokia duomeny rinkimo technika, kai respondentai atsakinéja
1 raStu (anketoje) pateiktus klausimus. Anketa sudaroma i§ klausimy, skirty tam tikroms zinioms
surinkti, kurig pagal nurodytas taisykles uZpildo klausiamasis. Tai vienas populiariausiy
sociologinio tyrimo metody (Tidikis, 2003, p. 474).

Ankety rasiy yra jvairiy:

v Oficiali anketa — atsakes j klausimus asmuo paraso savo pavarde ir pateikia kity
duomeny.

v Anoniming (bevard¢) anketa — atsakegs asmuo lieka nezinomas (atsakymai Zymimi
tik pliusu ar minusu, pabraukiamas atsakymas arba kaip nors kitaip Zymima nieko nerasant).

v Uzdarojo tipo — Kkai yra pateikiami atsakymai ir respondentui reikia pasirinkti
labiausiai jam tinkantj.

v Atvirojo tipo — kai néra i$ anksto pateikty atsakymuy.

(Tidikis, 2003, p. 475 — 476).

Tyrimo instrumento pagrindimas. Pasirinktas instrumentas yra anoniminé anketa. Ji
sudaryta i§ jvairiy klausimy. Sudarant klausimus buvo panaudotos skirtingos skalés. Daugumai
klausimy taikyta ranginé Likerto skalé¢, kai atsakymai iSdéstomi gieZtai did¢jancia arba mazéjancia
tvarka. Informantas turi savo sutikimg arba nesutikimg su nurodytu teiginiu pazyméti pateiktoje
skaléje. Teiginiai gali buti pateikiami tick pozityvis, tiek negatyvis. Sio tipo skalé pasirinkta
daugumai klausimy, nes anketinés apklausos metu siekta patvirtinti arba paneigti eksperty
i§sakytas mintis, suZinoti, kiek jstaigos darbuotojai joms pritaria, kiek priestarauja. Tokiu budu
susidarant pilng vaizdg apie lyderio veikimo tinkamus ir netinkamus biidus valdant pokycius
jstaigoje. Demografinéje anketos dalyje naudota nominaliné skalé. Viename klausime taikyta
intervaliné skalé bei pateiktas vienas atviras klausimas.

Tyrime naudojama anketa, skirta apklausti valstybés tarnautojus: specialistus, vyr.
specialistus, pataréjus, skyriy vedéjus ir kity pareigybiy darbuotojus. Darbuotojams apklausti
skirta 17 klausimy. Klausimyng (anketa) (zr. 1 prieda) sudaro trys dalys:

4 jvading,

v' pagrinding,

v demografiné.
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Ivadinéje dalyje pristatyta tyréja, tyrimo tema bei tikslas. Si informacija svarbi tiek
respondentui, nes jis informuojamas, kur ir kaip bus naudojami pateikti atsakymai, bei tyréjui, nes
zinodami klausimy tikslg informantai tikétina jg teikia atsakingai. Pagrindingje klausimyno dalyje
pateikiami  teiginiai  ir  klausimai  apie lyderio  veiksmus pokyCiy  valdymo
kontekste. Demografingje dalyje nustatomas anonimiSkumo lygis tuo pac¢iu surenkant bazing
informacijg apie respondentus.

Analizuojant anketinius duomenis, buvo stengtasi rasti kiekybinius kitimus, kurie ir yra
kokybiniy — asmenybés, kolektyvo ar organizacijos kitimo rodiklis. Taigi kokybé ir kiekyb¢ siejasi
ne tik kaip vieno reiSkinio dvi pusés, bet ir tiesioginiu ry$iu, kadangi kiekybiniai kitimai veda prie
pagrindiniy SuoliSky kokybiniy kitimy. Nezinant kiekybiniy kitimy, neimanoma suprasti,
iSnagrinéti objekto, juolab numatyti ir prognozuoti jo tolesnés raidos (Tidikis, 2003, p. 487).

Anketa sudaryta taip, kad jos pildymas bty aiSkus, klausimai nekelty abejoniy bei
neatskleisty tiriamyjy asmeniniy duomeny. Toliau duomenys buvo skai¢iuojami, sisteminami,
analizuojami. Informacija suvesta, suskaiCiuota ir susisteminta naudojant SPSS programa,
Microsoft Excel, MS Word programas. I$analizavus ir apibendrinus tyrimo rezultatus buvo

padarytos iS§vados, kuriy pagrindu pateikti sitilymai — tai pateikiama trecioje darbo dalyje.
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3. LYDERIO VAIDMENS POKYCIU VALDYME
NACIONALINEJE MOKEJIMO AGENTUROIJE PRIE
ZEMES UKIO MINISTERIJOS TYRIMAS

[Sanalizavus lyderystés vaidmen] jvairiuose pokyciy valdymo etapuose, jo specifika
literatiira, nustatyta, kad lyderio vaidmuo yra vienas reikSmingiausiy elementy valdant pokycius.
Lyderiams kyla daug i$stikiy, taip pat esama aspekty, kurie badingi tik viesajam sektoriui. Siame
darbo skyriuje bus atliktas konkrec€iai pasirinktos jstaigos, NMA, darbuotojy lyderio vaidmens

poky¢iy valdyme tyrimas bei bus atsakyta j iSkeltus klausimus.

3.1. Tirlamosios organizacijos esminés charakteristikos

NMA — tai biudzetiné vieSojo sektoriaus jstaiga, atlickanti vie$ajj administravima.
Lietuvos Respublikos viesojo administravimo jstatyme nustatyta, kad ,,VieSasis administravimas
— teisés aktais reglamentuota vieSojo administravimo subjekty veikla, skirta teisés aktams
lgyvendinti: administracinis reglamentavimas, administraciniy sprendimy priémimas, teisé€s akty
ir administraciniy sprendimy jgyvendinimo prieZiiira, administraciniy paslaugy teikimas, vieSyjy
paslaugy teikimo administravimas.” (LR vieSojo administravimo jstatymas, 1999). Viesasis
sektorius laikomas palyginti stabilia, patikima struktiira, ta¢iau besikei¢ianti socialiné, ekonominé
ar politiné aplinka plecia vieSojo sektoriaus pokyciy bei veiklos lankstumo diapazona bei biitinybe
prisitaikyti prie visuomenés likesciy.

NMA jsteigta 1999 m. lapkriCio 11 d. Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimu Nr.
1266 ,,.Dél Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés iikio ministerijos jsteigimo”. 25 — tus
metus veikianti jstaiga yra vienintelé akredituota jstaiga Lietuvoje administruojanti valstybés
paramos Zemes ikiui ir kaimo plétrai ir Europos Sgjungos paramos Zemes tikiui, kaimo plétrai ir
zuvininkystei 1ésas bei atliekanti jy mokéjimo ir kontrolés funkcijas. Institucijos veiklos tikslas —

pagal kompetencija Lietuvos Respublikos jstatymy, ES teisés akty ir kity teisés akty nustatyta
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tvarka jgyvendinti Lietuvos zemés tkio, kaimo plétros ir zuvininkystés politikos priemones

(www.nma.lt).

Siame darbe tyrimas buvo atlickamas imant interviu i§ NMA dirbané¢iy eksperty bei

anketinés apklausos biidu apklausti NMA darbuotojai, kuriy pateikti duomenys bei atsakymai

buvo analizuojami, todél svarbu suprasti bei apzvelgti jstaigos pamatines nuostatas bei iSanalizuoti

vizija, misija, vertybes, tikslus.

NMA vizija — konkurencinga, aktyvi, aplinkg tausojanti visuomené klestin¢iame kraste.

NMA misija — budami patikima ir pazangi organizacija, suteikiame galimybes

paprasciausiu budu gauti paramg zemés tikiui, kaimo plétrai ir zuvininkystei.

NMA vertybés:

NS N N N N S

tiksly;
v

organizacija.

1
2
3.
4
komanda.

5.

Orientacija j klienta - jsiklausome ] kliento riipesCius ir stengiamés juos virSyti;
Profesionalumas - iSmanome savo darbg, dirbame kokybiskai ir nuolat tobuléjame;
Efektyvumas — uzsibrézty tiksly sickiame optimaliomis sgnaudomis;

Verzlumas — esame iniciatyvis ir padedantys klientams;

Pazangumas - nuolat ieSkome naujoviy, jas diegiame ir tobuliname savo veikla;
Skaidrumas - misy atlickami procesai bei jy rezultatai yra viesi ir aisSkds;

Veikimas iSvien — gerbiame vieni kitus ir bendradarbiaujame siekdami bendry

Tvarumas — siekiame kuo maziau naudoti gamtos iSteklius ir tapti klimatui neutralia

Istaiga taip pat jvardina ir savo strateginius 2024-2028 m. strateginius tikslus:

Efektyviai administruoti parama ir vykdyti kontrolg.
UZtikrinti jstaigos strateging lyderyste¢ skaidriai teikiant kokybiSkas paslaugas.
Optimizuoti veiklos procesus.

Sutelkti ir islaikyti kvalifikuota ir motyvuota jstaigos vadovy ir darbuotojy

Twvariai naudoti jstaigos resursus.

(www.nma.lt).

ISanalizavus jstaigos vertybes nustatyta, kad jy turinys yra susij¢s su pokyc¢iais, kaip pvz.

nuolatinis tobuléjimas aiskiai indikuoja, kad jstaigoje nuolat vykdomi didesnio ar mazesnio masto

poky¢iai, siekis veikti pazangiai ar stengtis jsiklausius j kliento lukesCius juos ne tik patenkinti,
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bet ir virsSyti, aiskiai pasako, kad atsizvelgdama j iSorin¢ aplinkg jstaiga yra linkusi koreguoti savo
veiklos procesu. Tarp vertybiy taip pat galima jzvelgti ir lyderystei priskirtiny aspekty — kaip
pavyzdziui, veikimas i§ vien jmanomas tik tuo atveju, jei yra telkiantis asmuo, kuris sujungia ir
nukreipia komandos nariy pastangas ta pacia kryptimi, kaip ir efektyvi veikla nejmanoma be
tinkamo jos sustygavimo. Profesionalumo bei pazangumo vertybés nusako, kad jstaiga siekia bati
tarp inovatoriy, tarp veiklos lyderiy, o tai niekaip nepasiekiama be lyderiy jstaigos viduje, kurie
ripintysi nuolatiniu tobulé¢jimu bei uztikrinty verzluma.

Dar aiskesng nuoroda j lyderystés bei pokyc¢iy temas matome jstaigos strateginiuose 2024
- 2028 m. veiklos tiksluose — antrasis tiesiogiai jvardina ,,jstaigos strateging lyderyste®. Taigi
matome, kad jstaiga suvokia institucinés lyderystés dimensijg ir siekia ne tik ugdyti lyderius savo
struktliriniuose padaliniuose, bet ir pati, kaip institucija uztikrinti jstaigos strateging lyderyste.
Tokio tikslo jgyvendinimui yra biitini aukstos kompetencijos bei geb¢jimy lyderiai jstaigoje, kurie
uztikrinty, kad jstaiga $j ambicingg tiksla pasiekty. Taip pat Sis strateginis tikslas parodo, kad
jstaigoje lyderysté yra vertinama yra reikSminga organizacinés kultiiros dalis. Tai sietina ir su
tikslu, kalbangiu apie motyvuotos bei kvalifikuotos darbuotojy ir vadovy komandos islaikyma. Cia
galime jzvelgti, kad yra suvokiami skirtingi komandos lygmenys, jy sasaja bei kiekvieno jy svarba
istaigoje. Sio tikslo nejmanoma jgyvendinti be stipraus, turin¢io veiklos valdymo vizija bei
komandg buriancio ir reikiamus pokycius jgyvendinancio lyderio. Pazymétina, atlikus tiriamos
jstaigos analize, galima teigti, kad ji yra jvairialypé, savo padaliniais apimanti visus pagrindinius
valstybés regionus, turinti skirtingu btidu dirbanciy darbuotojy, todél Sios jstaigos tyrimo metu

gauti rezultatai taikytini ir kitoms vieSojo sektoriaus institucijoms.
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3.2. Ekspertiniy interviu rezultaty analizé

Nors kokybiné duomeny analizé yra pakankamai individualizuota ir néra vieno ,,teisingo*
buido teksting interviu medziagg transformuoti j tyrimo iSvadas (Gaizauskaité ir Valaviciené, 2014,
p. 313 - 314), taciau atlickant $ig eksperty interviu analiz¢ buvo remtasi metodology pateiktomis
rekomendacijomis. Transkribavus interviu, tekstai buvo koduojami, véliau koduotos dalys
analizuojamos ieSkant sgsajy, interpretuojamos, ieSkoma sutapimy bei unikalumy, duomenys
grupuoti. Taip po keleto etapy prieita tyrimo i§vady. Analizei taikyti tiek turinio analizés metodai,
tiek tematin¢ analiz¢.

Analizuojant lyderio vaidmenj poky¢iy valdyme buvo remtasi trijy etapy pokyciy
valdymo modelio koncepcija, kuri kaip aptarta darbo 1.2. skyriuje apima daugelj zinomy poky¢io
valdymo modeliy, susidedanéiy i§ didesnio skaiGiaus etapy ar Zingsniy. Sig koncepcija sudaro trys
esminiai pokyc€io etapai — pasiruoSimas pokyc¢iui, pokycio jgyvendinimas ir poky¢io jtvirtinimas

(zr. 3.2.1 pav.).

PasiruoSimas [tvirtinimas
[ o o
Pokytis

3.2.1 pav. Poky¢iy valdymo modelis. Sudaryta autores.

Taip pat buvo siekiama iSsiaiSkinti, koks lyderio elgesys, veikla ar sprendimai yra
pageidaujami, tinkami, prisidedantys prie pokyc¢io jgyvendinimo seékmés ir kokie kenkia bei yra
nepageidautini. Taip siekta iSsigryninti lyderio veiklos modelj, kuris biity tinkamas, kad poky¢iai
biity jgyvendinami kuo sékmingiau bei efektyviau. Atskirai nagrinéta vieSojo sektoriaus tema ir
lyderystés raiska bei vaidmuo Siame sektoriuje.

Tyrimo analizg reikty pradéti nuo bendros visy eksperty nuomonés, kuri kartojosi visuose
interviu — lyderio vaidmuo poky¢io valdymo procese yra labai svarbus, daugialypis, reikalaujantis
tam tikry kompetencijy ir geb¢jimy. Taciau pokyc¢io valdyme kyla daugybe 18§tikiy, kuriuos vienu
ar kitu biidu lyderis turi jveikti. Eksperty iSskirti esminiai poky¢iy valdymo i8Siikiai pateikiami

3.2.1. lentel¢je.
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3.2.1 lentelé. Pokyciy valdymo isSikiai.

Poky¢io valdymo isSiikis

Empirinio tyrimo teiginiai

PasiprieSinimas poky¢iui

Pagrindinis i$8tkis [...] yra darbuotojy pasipriesinimas. (E1, 8).
Zmoniy pasiprieSinimas poky¢iui (E7,7-8), nes daugelis bijo ir
galbiit kyla klausimy, kas mangs laukia, kaip mane tai palies
(E7, 8-9). Tikriausiai zmones sglygoja [...] nezinomybé,
emocijos. (E1, 9-10) Bet koks pokytis [...] kelia tam tikras
rizikas ir baimes (E6, 14-15). Pazint kickvieng Zmogy, pamatyt,
kas jame yra, kas jam patinka, kas jam nepatinka, k3 jis mégsta,
ko jis nemégsta. Ir tada zinoti, kaip su jais toliau daryti
poky¢ius.(E3, 30-32). Isstukis ty skirtumy ir ty visy panasumy,
[...] yra surasti, kuo visi Zmonés yra pana$iis, kas juos visus

vienija. Ir suradimas ty bendry [...] matymo lauky. (E3, 22-24).

Pokycio baimé

Poky¢io niekas nenori (E6,13). Pokytis kelia rizikas ir baimes.

Pokytj inicijuoja ne patys zmonés, o kazkas (E6, 15-16).

Motyvacija pokyc¢iui

IsSukis yra aiSkiai ir suprantamai paaiskinti Zmonéms, kokia
pokyc€io nauda, kad jis butinas jiems patiems ir kitiems, kaip
viskas bus. I$stkis yra kaip jtikinti, kad to reikia, ir kad to reikia
visiems. Reikia tg kelig ne tik parodyti, bet ir rodyti, kad biitent
Sitas kelias, o ne kazkuris kitas yra reikalingas (E3, 11-12). O
vaidmuo tai visy pirma yra parodyti, kaip tai galima daryti. Ne
tai, kad pasakyti, kad reikia kazkur nueiti ir kazka padaryti, bet
nueiti ir daryti kartu (E3, 12-13). Turi gebéti jkvépti
darbuotojus, motyvuoti juos (E4, 24-25). Issukis [...] yra
paaiskinti aiSkiai, Zmogui suprantamai, koks tas pokytis bus,
kokia nauda visokeriopa tiek jam, tiek visiems Kkitiems bus,
igalinti daryti, jgalinti [...] prisiimti atsakomybe daryti ta pokytj
patiems. [...] Suprasti, kad jo reikia, ir prisiimti tg nasta jj daryti.
(E6, 17-21).
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Komunikacija

Isstkis yra komunikacija (E1, 16). Nes jeigu lyderis pradés
pats abejoti ir perduos kazkokia informacija apie reikiamag
pokytj su klaustuku savo balse ar akyse, tai darbuotojams bus
pakankamai sunku. [...] Jeigu kyla klausimy, bendrauti ir
kalbétis. Kalbétis kuo daugiau su zmoném (E7, 11-14).
Efektyvi komunikacija, informacijos sklaida yra labai svarbiis
pokyc¢iy valdymui, nes pokyciy valdymas reikalauja aiskios,
skaidrios komunikacijos (E4, 18 - 20). Informacija visa [...] turi
buti pateikiama teisingu, tinkamu biidu, kad biity uZztikrintas

tinkamas jos supratimas (E4, 20-21).

PasiruoSimas pokyciui

Atlikti analize dar prie$ poky¢io startg (E5, 30). Paciy poky¢iy
valdymo strategija, nes svarbu turéti aiskig ir efektyvia
valdymo strategija (E4, 11 - 12). Reikia turéti tinkamg
planavima, iStekliy skyrima, rizikos valdyma, tikslo nustatyma.

(E4, 13-14).

Tinkamas

igyvendinimo planas

pokyc¢io

Pokyc¢io vyksmo stebésena. Pokyciy i8Siikiai yra tie, kad jie

sékmingai jsigyvendinty. Su kuo mazesniais trukdziais (E2, 11)

Komandos suburimas

Lyderis vienas be komandos jis kaip ir niekas (E5, 24-25).
Svarbiausia suburti pokyc¢io komandg (E2, 15). Ne tai, kad -
pasakyti, kad reikia kazkur nueiti ir kazkg padaryti, bet nueiti ir
daryti kartu. Rodyti, kaip galima konkreciai atlikti kokj tai
veiksma, arba kur nueiti (E3, 13-15). Pazint kiekvieng zmogy,
pamatyt, kas jame yra, kas jam patinka, kas jam nepatinka, ka
jis mégsta, ko jis nemégsta. Ir tada Zinoti, kaip su jais toliau
daryti pokycius.(E3, 30-32). IsSukis ty skirtumy ir ty visy
panaSumuy, tai [...] yra surasti, kuo visi Zmonés yra panasis, kas
juos visus vienija. Ir suradimas ty bendry [...] matymo lauky.
Tai ¢ia [...] poky¢iy valdymo pats didziausias issukis (E3, 22-
24).

Sudaryta autorés.
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I$ lenteléje pateikty atsakymy matyti, kad dalis i$stikiy yra orientuoti j lyderio asmenj ir
sietini su tuo, kaip jis pats turi veikti — atlikti analiz¢ prie$ pokytj, numatyti vizija, vykdyti
stebéseng, uztikrinti pokycio jgyvendinima su kuo mazesniais kastais, veiksmingai bei tinkamu
veiksmais komandos nariy atzvilgiu. Ir ¢ia iSryskéja lyderiui svarbiis veikimo biidai bei po truputj
pradedamas formuoti idealaus lyderio poky¢iy valdymo kontekste paveikslas. Akivaizdziai
iSrySkéja, kad lyderis turéty pazinti kiekvieng komandos narj ir jam asmeniskai tinkamu biidu
paaiskinti, kokia individualiai jam nauda i$ poky¢io, motyvuoti, jgalinti kiekvieng komandos narj,
jgyvendinti pokytj kartu su komanda. Komunikuoti tinkamu biidu. Cia svarbus eksperto
pastebéjimas ,,kad biity uZtikrintas jos tinkamas supratimas*. Taigi ne komunikuoti bet kaip, bet
kad informacija pasiekty informacijos priéméja.

Komunikacija isskirta kaip svarbus eclementas, o atsakydami, kaip lyderis turéty
informuoti apie pokycio biitinuma, ekspertai turéjo skirtingas nuomones bei pateiké kelis galimus

informacijos perdavimo modelius. Jie pateikiami 3.2.2 paveiksle.

I modelis

Pateikiama pilna Atsakoma j visus, net
pokyc¢io informacija — ir nepatogius
vizija, problema, klausimus — visa pilna
pokycio blitinumas informacija pateikiama

Tiesioginis

informavimas

Pageidaujama
Naudojama vaizdiné informuoti gyvai ir
medziaga ir visi tiesiogiai. Tik nesant
imanomi budai, kad galimybés — nuotoliniu
informacija biity aiski budu
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Il modelis

Informavimas per padaliniy Vadovai pateikia
vadovus (jstaigos vadovas Padaliniy vadovams viduriniosios grandies
informuoja padaliniy pateikiama pilna, vadovams
vadovus, o jie per iSsami informacija informacijos tik tiek,
viduriniosios grandies — vizija, problema, kiek jy manymu jos
vadovus ja perduoda pokycio biitinumas reikia, kad biity atlikti
komandai) konkretts veiksmai

Darbuotojams
pateikiama tik jy
funkcijai pokycio

igyvendinime

reikalinga informacija.

Informavimo budas
néra svarbus

3.2.2. pav. Informavimo apie pokycio biitinumo modeliy palyginimas. Sudaryta autorés.

IS pateikto paveikslo akivaizdu, kad vieni ekspertai pasisaké, kad informavimas turéty
biti tiesiogiai kuo aukStesnio lygio vadovo, pateikiant maksimaliai placia, i§samia, detalig
informacija apie pokytj, atsakydamas j visus net ir nepatogius ar sudétingus klausimus —
pateikiama viskas skaidriai ir atvirai. Sj modelj pasiile ekspertai mano, kad tai darbuotojams
suteikia pasitikéjimo bei zinodami, kas ir kodél vyksta, jie bus labiau motyvuoti ir norintys
prisidéti prie pokycio jgyvendinimo. Kiti ekspertai mano, kad pilna informacija gali per daug
apkrauti darbuotojus tuo, kas jiems nereikalinga ir taip tik kilty daugiau sumaisties negu biity
sukurta vertés.

Atsizvelgiant | tai, kad ekspertai yra vadovaujanCias pareigas uzimantys NMA
darbuotojai, darytina iSvada, kad jstaigoje yra taikomi skirtingi informavimo bei komunikavimo
apie pokyc¢ius modeliai. Anketinés apklausos metu bus iSsiaiSkinta platesnio bei jvairias pareigas
uzimanciy informanty nuomoné.

PasiruoSimo pokyc¢iui etape lyderis turi apgalvoti, kokios gali biti pasiprieSinimo
pokyc¢iui priezastys ir surasti biidus jas paSalinti (Lodiené, 2005, p. 103). Vienas i§ sékmingy
poky¢iy valdymo budy yra sumazinti arba suvaldyti pasiprieSinimag pokyciams (Grybiené ir
Simbelis, 2005, p. 68). Visi ekspertai sutinka, kad ,,pasipriesinimas turbat yra kiekviename
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zmoguje, zitrint j bet kokj pokytj.[...] Gal mintis ir gera, gal rezultatas ir geras biity, bet i§ principo
zmogaus prigimtis yra prieSintis poky¢iui. [...] Palengvinti tg priémimg ir patj suvokimg galima
[...] itraukiant zmogy i ta pokytj. Buitent, kad jisai pats tapty pokyc¢iu. Ir matyty to poky¢io nauda.*
(E3, 89 - 95). Komentuodami budus, kaip lyderis gali $alinti pasiprieSinimo poky¢iams priezastis,
ekspertai jvardino panaSias ] tas, kuriomis sitilé valdyti, spresti i$§tkius kylancius jgyvendinant
pokycius (zr. 3.2.2 lenteléje).

3.2.2. lentelé. Pasipriesinimo pokyciams priezas¢iy Salinimo budai.

PasiprieSinimo Empirinio tyrimo teiginiai

pokyc¢iams Salinimo

budas

Poky¢io naudos | Kompetentinga komunikacija ir [...] galutinio rezultato nauda.[...]
parodymas kiek tai palies mus, kiek tai palies miisy vartotojg. (E5, 90 - 91).

Kritinés darbuotojy dalies | Pokyti daro dalis Zmoniy, o kiti turi gyvent su tuo pokyciu. Nereikia
jtikimas jtikinti poky¢iu visy, [...] reikia jtikinti tg kriting mase, kuri gali tg
pokytj padaryti. [...] Po kazkiek laiko zmonés tiesiog susigyvena su
visais pokyciais. Tai net nereikia Salinti pasiprieSinimo. Reikia daryti,
ka reikia daryti ir Zmonés tiesiog pripranta (E6, 51 — 59).Kai
pasiprieSinimas pavieniy zmoniy, reikia priminti [...], kokia bus
nauda per jo asmenj konkreciai pateikiant (E7, 65 — 66).

[...] Palengvinti priémima [...] suvokima, tai [...] jtraukiant Zzmogy j
ta pokytj. Biitent, kad jisai pats tapty pokyc¢iu. Ir matyty to pokyc¢io
naudg (E3, 93 - 95). Vienas i$ varianty yra — smulkas rodikliai, per
kuriuos zmogus gali matyti, kaip jis tobuléja. (E3, 99 — 100). Svarbu,
kad bty sudéliotas aiskus veiksmy planas, kaip tai pasiekti (E3, 104).

Komanda Tu turi visy pirma [...] sudaryti komanda, kuri darys tg pokytj, kuri
1gyvendins tg pokytj. Pokyti nedaro visi Zmonés, pokyt] daro dalis
Zmoniy, o kiti turi gyvent su tuo poky¢iu. [...] turi rasti bendramingéiy,
turi rasti pasekéjy, kurie patikés tuo pokyciu. [...] nereikia jtikinti tuo
pokyc¢iu visy, tau reikia jtikinti tg kriting masg, kuri gali ta pokytj
padaryti. [...] ir su ta komanda tada bet kokie pokyciai gali biti

padaryti. [...] ¢ia yra pagrindinis bidas, [...] — rasti bendraminciy,
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kurie gali padéti tau padaryti pokytj. [...] Ir po kazkiek laiko zmonés
tiesiog susigyvena su visais pokyciais. Tai net nereikia Salinti
pasiprieSinimo. Reikia daryti, kg reikia daryti ir Zmonés tiesiog

pripranta. (E6, 50- 59).

Komunikacija

PasiprieSinimo poky¢iams Salinimas tai labai aiSki kompetentinga
komunikacija (E5, 89 — 90). Su vienais reikia kalbétis, su kitais
susiraSinéti, tretiems konstatuoti fakta, kaip realybe, kad bus taip, o
ne kitaip ir viskas. (E2, 69 — 71). [...] nuo to norétysi pradéti, kad
pazint kiekvieng Zzmogy, pamatyt, kas jame yra, kas jam patinka, kas
jam nepatinka, kg jis mégsta, ko jis nemégsta. Ir tada zinoti, kaip su
jais toliau daryti pokycius (E3, 29 - 32). Turi biti aiskiai pateikta
informacija. Neturi biiti abejoniy, métymosi. I§ pradziy turi buti
padarytas darbas i$sigryninant, koks pokytis turi biit, kod¢l turi but ir
kada turi biiti. Ir po to jau turi buti pagal plang labai aiskiai dirbama
ir bendraujama su zmonémis (E7, 58 — 61). Padeda ir skaidri
informacija. [...] Komunikavimas yra pats svarbiausias dalykas. Turi
jtikéti zmoneés. (E1, 57 — 60)

Palaikymas

Lyderis turi jtikinti Zmones, kad mes galim padaryti, jiems reikia
padrasinimo. Padrasinti juos pacius, kad jie gali, kad turi pakankamai
gebéjimy ir kazkas vieng padarys, kaZzkas kita ir galima pasiekti
tiksla. Palaikymas. [...] Svarbu, kad vadovas parodyty palaikyma
poky¢iy metu (E4, 88 — 90). Lyderis turi buti pasiekiamas visame
procese. Jis turi buti supratingas, pasirenges iSklausyti darbuotojus,
i§spresti jy problemas, nusiskundimus. Lyderis turéty skatinti, rodyti
pavyzdj, igyvendinant poky¢ius, padéti darbuotojams tuos sunkumus

iveikti. (E4, 91 — 94).

Motyvacija

Itraukti darbuotojus, leisti jiems patiems dalyvauti netgi sprendimy
priémime. (E4, 107 - 108) Motyvuoti, pripazinti, palaikyti (E4, 123).
Taip pat taikoma motyvacija. Ji daroma per jtraukimg. Taciau svarbu
pvertinti, kas motyvuoja kiekvieng darbuotojg. Darbuotojus galima

skirstyti grupémis - vieniems svarbu gauti padéka, kitiems svarbu
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gauti pinigus ir pan. (E3, 108 — 109). Tam svarbus Zzmogaus
pazinimas (E3, 111). Visada bus tam tikras procentas, tam tikra dalis
zmoniy, kurie visada bus pries. Svarbu, kad tai nebuty kritiné masé

(E3, 124 — 125).

Sudaryta autorés.

Tiek ekspertai, tieck mokslininkai nagrinéj¢ pokyciy jgyvendinimg pabrézia, kad
darbuotojy jtraukimas j pokycio jgyvendinimo procesg, prisideda prie jo s€kmingo jgyvendinimo
(Petrauskaité ir Korsakiené, 2020, p. 2 - 3). Taip pat isskirti lyderio veiksmai, kurie padaro patj
poky¢io procesg veiksmingesniu bei aptarti elementali, elgesys, kurio lyderis turéty vengti pokyc¢io
procese, kokie lyderio veiksmai trukdo darbuotojy samoningam jsitraukimui. Apibendrinus $iy, su
pokyc¢io jgyvendinimo etapu susijusiy klausimy, atsakymus sudaryta lyderio veiksmy lentelé,
iSskiriant taikytinus ir vengtinus pokycio jgyvendinimo etape (zr. 3.2.3 lentele).

3.2.3 lentelé. Lyderio veiksmai pokyc¢io jgyvendinimo etape.

Lyderio veiksmai

Taikytini veiksmai Vengtini veiksmai

Suburti  poky¢iy komandg ir uztikrinti | Pagarbos i$ lyderio trikumas, asmeniSkumai,

kirybiska komandinj darba. ignoravimas.

Parodyti darbuotojams naujas, tobuléjimo | Nekonstruktyvi kritika, konfliktai.

galimybes.

Suteikti  darbuotojams pokycio procese | Per daug darby apsiima daryti pats.

saviraiskos galimybes.

Darbuotojams suteikti sprendimo priémimo | Vienasaliskas sprendimy priémimas,

galimybe. nesitariant su komanda.

Palaikyti darbuotojus ir komanda visame | Lyderio palaikymo trikumas.

procese.

Darbuotojams suteikti kiirybine laisvg. Nesuteikimas darbuotojams galimybés priimti
sprendimus.

Finansinis motyvavimas. Komandos nariy nesiklausymas,

nedalyvavimas diskusijose.

Lyderio betarpiskas dalyvavimas poky¢io | Lyderio nejsitraukimas j poky¢io procesa.

procese.
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Asmeninis lyderio pavyzdys pokycio procese. | Skubotos lyderio iSvados.

Lyderio dalykiné kompetencija. Lyderio kompetencijos trukumas.

Efektyvi lyderio komunikacija. Neefektyvi, nepakankama komunikacija.

Buvusiy geryjy  pokyCiy  pavyzdziy | ISankstiniai lyderio nusistatymai.

parodymas.

Bendradarbiavimo wuztikrinimas su visomis | Lyderio abejonés pokyc¢iu, lyderio nuomonés

suinteresuotomis Salimis. pasikeitimai poky¢io procese.

Uztikrinti butinus  iSteklius  pokyc€io | Lyderio pasiprieSinimas pokyciui.
igyvendinimui.

Nustatyti pokycio tikslus, plana. Lyderio motyvacijos stoka.

Igyvendinti pokyc¢io proceso stebéseng bei | Darbuotojy pasiprieSinimo pokyciui
vertinti rezultatus. ignoravimas.

Sudaryta autorés.

I$ pateiktos lentelés rySkéja jau daug detalesnis pokyc¢iy valdymui tinkamiausio lyderio
konceptas. Ekspertai iSskyré ryskius lyderio tarpasmeninius santykius su komanda bei
darbuotojais. Darytina i§vada, kad lyderis turi turéti auks$ta emocinj intelekta, pasizyméti empatija,
gebéti apliepti emocinius atskiry darbuotojy bei komandos poreikius. Tuo paciu pokytyje dalyvauti
ir asmeniSkai bei savo asmeniniu jsitraukimu, pagarbiu elgesiu, dalyvavimu diskusijose,
kompetentingomis dalykinémis Ziniomis vesti komandg pokycio keliu. Komunikacija taip pat
iSskirtas, kaip reikSmingas elementas jgyvendinant pokytj, kuris paminétas tiek tiesiogiai, tiek apie
ja kalbant minint kitus lyderio elgesio elementus.

Palyginus su mokslininky aptariamais pokyc¢iy nesékmés faktoriais, pristatytais 1.5 darbo
skyriuje apibendrinta nuomong pateikiant 1.5.1 lentel¢je, darytina iSvada, kad ekspertai pamin¢jo
daugeli mokslininky identifikuoty elementy, taciau ekspertai i§skyreé ir keleta naujy. Tarp eksperty
i8skirty néra per greito pergalés deklaravimo, neseékmiy kuriant trumpalaikes pergales, apie kuriuos
kalba mokslininkai. Ekspertai papildomai i$skyré, kaip svarbius aspektus — finansinj motyvavima,
darbuotojy kirybing bei sprendimy priémimo laisve, lyderio dalyking kompetencijg. Kaip
vengtinus veiksmus ekspertai pazyméjo nepagarby, jzeidziantj lyderio elgesj su darbuotojais,
lyderio konfliktiSkuma, iSankstinius nusistatymus, motyvacijos bei jsitraukimo trukuma.

Poky¢io jtvirtinimo stadija, eksperty nuomone, yra ne maziau svarbi, nei kitos pokycio

valdymo stadijos. Poky¢io jtvirtinimo stadija sietina su pradinio komunikavimo apie pokytj etapu,

64



nes jgyvendinus pokytj, eksperty nuomone, labai svarbu parodyti komandai ir kiekvienam
darbuotojui, kad pokytis pavyko, kas buvo suplanuota pradzioje ir galbiit net atrodé nejmanoma,
dabar yra jgyvendinta. Sis momentas ypa¢ svarbus kitiems ateityje laukiantiems poky&iams, nes

pavykes pokytis taps geruoju pavyzdziu ateiciai. 3.2.3 paveiksle tai pavaizduota grafiskai.

Vizija, tikslas, planas
— per komunikacija,
diskusijas Salinamas
pasiprieSinimas

Plano jgyvendinimas
— palaikymas ir

dalyvavimas procese,
nuolatiné

komunikacija

Vizijos, tikslo, bei
plano pasiekimas ir
pergalés pristatymas

3.2.3. pav. Sasaja tarp pokycio valdymo etapy. Sudaryta autorés.

Ekspertai pabrézia, kad biitent Sis etapas neretai yra praleidziamas, nors jo svarba yra
didelé. Darbuotojai turi buti jvertinti, jei jmanoma finansiSkai paskatinti, jy indélis turi biiti
matomas. Tai svarbu, nes jstaigoje pokyc€io jgyvendinimg sgmoningai palaiko ir prie jo prisideda
ta pati darbuotojy dalis, kurie patys savyje turi pokycio geng (norg tobulinti ir tobuléti), tod¢l jie

turi jausti, kad jy indélis bei papildomos pastangos yra vertinamos, kad verta tai bus daryti ir
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ateityje. Taigi, padéka, paskatinimas, apdovanojimas turi biti poky¢io jtvirtinimo privalomi
clementai. Taip pat ir visos komandos jvertinimas, ne tik konkre¢iy asmeny iSskyrimas. Kaip
pabrézia ekspertas ,,net ir tas, kuris priesinosi, [...] priverté kitus dirbti daugiau ir priverté atrasti
galbiit kazkokj kampa. Esmé ta, kad jeigu kritikuoji, tu nesi blogas. Padedi atrasti dar naujus biidus
ir kitus kelius. [...] kritinis mgstymas [...] yra sveikintinas® (E3, 225 - 228). Taigi net ir tie, kurie
aktyviai prieSinosi pokyciui buvo naudingi, nes jie priverté kitus jdéti daugiau pastangy, ieskoti
papildomy argumenty ir tuo paciu patiems labiau patikéti pokyciu.

Etape po pokyc¢io jgyvendinimo, svarbus yra ne tik pats jo uzbaigimas, bet ir efekto
jvertinimas — turi biiti pamatuota, ar pasiektas planuotas efektas. Ir ¢ia vél matome sgsajg su
projekto inicijavimo stadija. Kalbant apie darbuotojus, kurie galimai vis dar nepriima pokyc¢io ir jj
igyvendinus bei nenori keisti savo jprastinio veiklos modelio, ekspertai mano, kad poky¢iai yra
daromi, kad buity geriau, lengviau, efektyviau dirbti, kad pasiecktumém greitesnj arba kokybiskesnj
rezultata. Todél tokie darbuotojai matyt turi ,,per daug laisvo laiko. Jei tu vis tiek spausdini lapus,
jei tu perpatikrini, jei tu sistema nepasitiki, reiSkias tu turi per daug laisvo laiko, reiskias tu turi per
mazai darbo* (E2, 213 — 215). O kiti sako, kad visgi tokig situacijg reikty spresti per komunikacija
— darbuotojui reikty dar ir dar karta parodyti pokycio nauda, padéti prisitaikyti prie naujoviy bei
»lyderis turi uztikrinti, kad darbuotojai gauty tinkamga mokymg ir palaikyma po to viso pokycio*
(E4, 275 -275).

Paskutinis eksperty aptartas klausimas buvo apie lyderystés vaidmenj vieSajame
sektoriuje ir koks jis turéty biti, kad pavykty jgyvendinti visuomenei reikalingus pokycius.
Ekspertai iSskyrée, kad ,,vieSasis sektorius turi savo specifikg ir skiriasi nuo privataus. Privaciam
sektoriuje viskas orientuota j efektyvuma ir j uzdarbi, tai bet koks veiksmus, kuris yra daromas, jis
yra orientuotas j aiSky rezultatg ir aiskig nauda.[...] Taigi yra papras¢iau zmones rasti, kurie yra
suinteresuoti, kurie nori tg daryti, kai yra labai aiSkus finansinis naudingumas. VieSajam sektoriui
kaip kitaip, kaip ir lyderis nezino, ar visada galés paskatinti darbuotojus, prisidéjusius prie
pokyc¢io.” (E6, 229 — 240). Todél lyderis turi biti norintis daryti poky¢ius ir tai kyla i§ lyderio
vertybiy. ,,Lyderis turi turéti vertybes, kurios sutampa su vie$ojo sektoriaus vertybém. [...] Viesasis
sektorius tai yra tarnyba valstybei. [...]. Tarnas yra tas, kuris tarnauja dél to, kad jisai yra toje srityje
dél to, kad jisai nori [...] prisidéti prie bendro gério ir jo principai sutampa su tais, kuriy siekia

bendra sistema.* (E6, 242 — 247). Pasak eksperty, tokiy zmoniy rasti néra lengva. Taip pat labai
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svarbu turéti ne tik noro, bet ir ziniy, kompetencijy. ,,Reikia turéti ziniy bagaza. Arba reikia
sugebéti greitai mokytis, kad galétum daryti pokycius. Reikia dar suprasti, kokius poky¢ius ir kur
reikia daryti. [...] Tada yra svarbus noras ir motyvacija. [...] Vertybés visada yra Zmoguje, bet
motyvacija ir noras tai yra dalykas, kuris kei¢iasi.” (E3, 253 — 261). Todél ekspertas atkreipia
démes;j, ,lyderiui labai svarbu sugebéti nuolat save motyvuoti. Tai reiskia savimotyvacija ir
savirealizacija kaip tokia turi biiti skatinama ir Zmogus turi pats tai daryti.“ (E6, 264 — 265). Ir
apskritai ,,atéjes i vie$aji sektoriy lyderis turi atsakomybes ir valstybé turi judéti i priekj. Tai
bendras suvokimas, kur valstybé eina.” (E6, 268 -269). O tam, kad jis galéty eiti kartu su valstybe,
su organizacija reikiamy pokyciy keliu ,,lyderis turi buti jgalintas. Jisai néra lyderis pats savaime.
Jisai irgi yra Zmogus, kurj turi kazkas jgalinti. Tai ar tai yra politiné kryptis, ar tai yra teisés aktai,
bet kazkoks jgaliojimas, kad jisai gali daryti tuos dalykus, jisai turi buti kazkokia forma. Tai
pirmasis postimis.” (E6, 279 — 282). Dar vienas svarbus elementas, kurj i$skiria ekspertai ir jis
iSskiriamas visuose atsakymuose, susijusiuose su pokyciais — tai yra komanda. Kalbant apie
apskritai pokyciy reikalingumg vieSajame sektoriuje, ekspertas akcentuoja, kad ,,poky¢iai
vieSajame sektoriuje reikalingi zmonéms. Viesasis sektorius tai yra paslaugos zmonéms. Tai jeigu
klausiam, o kam reikalingas pokytis, tai tiem patiem Zmoném jis reikalingas.” (E6, 302 — 303).
,,VieSosios paslaugos jos pacios savaime yra uzprogramuotos visada siekti tobulybés. [...] Bet
daznai nepavyksta padaryti tos tobulos paslaugos ir tada automatiSkai uZprogramuotas pokytis,
siekiant tobulybés. Tada uZsisuka ratas, kad vis reikia tobulint, tobulint, tobulint, o realiai net
nezinai, kaip ta tobula paslauga turi atrodyti dél to, kad realiai gyvenimas keiciasi. Keiciasi
technologijos, kei¢iasi suvokimas, keiCiasi poreikiai visuomenés ir tu pastoviam pokytyje tiesiog
esi uzprogramuotas biti. [...] Darai poky¢ius nuolatiniame pokytyje, sieckdamas tobulybés, kurios
nejmanoma pasiekti. Ir to 1§ tikryjy Zmonéms reikia. O Zmonés tai yra valstybé. O valstybé tai yra
vieSos paslaugos. Tai ratu ir uzsidaré.” (E6, 307 — 321).

Taciau vieSajame sektoriuje ,kartais pritriiksta lyderystés (E7, 161 — 162). Pasak
eksperto lyderiai ,,tam tikrais etapais tampa per daug priklausomais nuo politiniy véjy. Juk jeigu
yra sutariama tam tikru metu, kad yra svarbis tam tikri dalykai valstybés mastu, kuriuos biitina
padaryti ir jie turi bati jgyvendinti.“ (E7, 162 — 164). Taliau tenka pripazinti, kad neretai
,keiciantis politiniams véjams, lyderiai netenka galimybés pabaigti ir testi pradétus poky¢ius. Ir
tada Zmongs pasimeta, neZino, ar reikeés daryti, atsiranda abejoné. O lyderis neturi abejoti. Jis turi

eiti, turi pats biiti motyvuotas ir pateikti atitinkamg informacija, padéti ir taip toliau“ (E7, 173 —
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175). Nagrinédamas poky¢iy valdymg vieSajame sektoriuje, ekspertas iSskyré dar vieng
reikSmingg problemga tai ,,yra neigiamas pozitris j valstybés tarnybg. Reikéty dirbti ties valstybés
tarnybos reputacijos gerinimu ir tiesiog parodymu svarbos. Tada atsiranda dvi bédos. Viena yra
tokia - neigiamas pozitiris, netikéjimas priimtais sprendimais. Ir visuomenés nenoras pagelbéti,
jsitraukti ] ty paciy pokyciy valdyma, nes daznai reikia $io jsitraukimo. O kita problema yra, kad
nenorima jungtis j tg valstybinj sektoriy, tiesiog ateiti dirbti, kur reikia i§ tikryjy motyvuoty,
protingy zmoniy“ (E7, 188 — 192). ,Juk jeigu j valstybés tarnybg ateis daugiau motyvuoty,
protingy darbuotojy, maziau ir klaidy ar netinkamy sprendimy bus, ir tuo paciu valstybés tarnybos
reputacija, jvaizdis gerés.” (E7, 216 — 217). Ekspertas sako, kad ,,vieSasis sektorius yra visuomenés
atspindys, o lyderis vaidina tg esminj vaidmen;j“ (E2, 290). Kitas ekspertas pabrézia, kad ,,bet kokj
pokyti gali padaryti, ar vieSajame sektoriuje, ar ne, tik tie Zzmonés, kurie turi aiskig vizijg, matyma
ir ilgalaikj matyma, nesiblaskymg. Svarbu, kad pokyc¢iy kryptis nesikeisty kas ménesj ar du. Tai
lyderis butinas, nesvarbu, koks sektorius. Poky¢iai turi biti aiskis.” (E1, 167 — 170). Svarbu ne
tik pokycio vizija, tikslas, bet ir jo turinys. ,,Bet kokig reforma turi daryti tos srities specialistai.
Biitina pasitelkti bent jau dalj tos srities specialisty, kad tos reformos biity racionalios* (E1, 184 -
185). Lyderiui aktualu ir suprasti visuomeng ar jos dalj, kuriai yra aktuali lyderio veikla. ,,Visy
pirma lyderis turéty biiti visuomenés dalimi arba jsigilings ] t3 visuomenes dalj, t. y. turi pazinoti
tg sritj, tg sektoriy, suprasti tai. Net jeigu ir néra labai jsigilings | ta sritj, [...] jis turi sugebéti
pasidaryti srities, situacijos analiz¢ ir [...] suvokti, kur, ko reikia. [...] Arba turét tokig komanda,
kuri suvokia, kaip tai padaryt” (E3, 259 — 266). Taip pat iSskirtinas ir visuomenés jtraukimas j
pokyc¢ius. Ekspertas siiilo, kad ,,norint zinoti, kokiy poky¢iy reikia visuomenei, jy paéiy galima
paklausti. Kadangi Zmonés ir jy nuomonés yra skirtingos, todél svarbus yra balanso ieSkojimas
tarp ty visy kryp¢iy“ (E3, 329 — 330). Taigi apibendrinant ,,lyderis turi pasidaryti analizg,
pasiklausti visuomenés ir i§vesti vidurkj. Taip atsiliepi j Zmones, tu juos iSklausei. Visa tai yra
lyderio darbas“ (E3, 338 — 339). Ekspertas apibendrina, kad ,lyderis turi bati jkvepiantis,
empatiskas, gebantis rasti bendrus tikslus, mobilizuoti komanda, siekiant ty tiksly. Poky¢iai yra
neatsiejama visuomenés, organizacijos plétros dalis* (E4, 320 — 321). Atkreipiamas démesys, kad
,lyderio vaidmuo yra labai sudétingas® (E3, 342), bet svarbiausia, kad lyderis rasty budg ,,kaip
i8likti zmogumi zmonéms* (E3, 343) ir tai pasiekti galima turint ,,lyderio vertybiy sistema, kurioje

yra zmogiskumas.* (E3, 345).
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Apibendrinant eksperty i$sakytas mintis bei jzvalgas, darytina iSvada, kad lyderio
vaidmuo pokyciy valdyme yra esminis. Vienas tinkamiausiy lyderystés stiliy, pagal tai kokius
reikiamus gebéjimus, kompetencijas, charakteristikas iSskyré ekspertai, yra transformaciné
lyderysté. Viesajame sektoriuje lyderysté be i8Siikiy, kurie biidingi privaciam sektoriui, susiduria
su tik Siam sektoriui biidingais. Jie sietini su vieSojo sektoriaus veikimo specifika, aplinka bei jo
paskirtini. Pagal eksperty pateikty atsakymy esminius teiginius sudaryta anketa, kurios atsakymai

analizuojami kitoje darbo dalyje.
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3.3. Anketinés apklausos rezultaty analiz¢ ir apibendrinimas

Sioje magistrinio darbo dalyje analizuojami tyrimo rezultatai, gauti atlikus anonimine
NMA darbuotojy apklausa. Sioje tyrimo dalyje siekta i$siaiskinta, kurie eksperty isskirti interviu
metu, kaip svarbiausi. Tokiu buidu siekiama identifikuoti lyderiui poky¢iy valdymo kontekste
biitinas kompetencijas, gebéjimus bei veikimo budus. I§ gauty rezultaty siekiama sudaryti lyderio
vaidmens poky¢iy valdyme modelj bei jo ribotumus. Nustatyta imtis buvo n = 231 o respondenty
dalyvavusiy apklausoje atsakymy gauta 347, todél pabréztina, kad apklausti darbuotojai
reprezentuoja visus pasirinktos populiacijos jstaigoje darbuotojus.

Analizés pirmoje dalyje pateikiama demografiniy respondenty duomeny analize.

I§ visy tyrimo metu apklausty darbuotojy dauguma, t. y. 74 proc. buvo moterys, vyrai

sudaro 26 proc. visy tiriamyjy (zr. 3.3.1 pav.)

<

= \/yrai = Moterys

3.3.1. pav. Informanty pasiskirstymas pagal lyt;.

Tiriamoje jstaigoje dirba skirtingo amziaus darbuotojai. Respondenty pasiskirstymas
pagal amziaus grupes pateikiamas 3.3.2 paveiksle. Didziausig dalj dalyvavusiyjy apklausoje
sudaro darbuotojai, kuriy amzius yra nuo 31 iki 40 mety — 52 proc., antra didelé grupé pagal amziy
yra turintys nuo 41 iki 50 mety — 35 proc. Kitos amziaus grupés sudaro gerokai mazesnes dalis —

iki 30 mety — 7 proc., nuo 51 iki 60 mety — 5 proc. ir daugiau nei 61 mety — 1 proc.
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3.3.2. pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal amziy.
Visi respondentai turi auk$tajj universitetinj iSsilavinima. Dauguma — magistro laipsnj, t.
y. 52 proc. Nedaug atsilieka jgij¢ bakalauro laipsnj — tokiy yra 47 proc. ir du darbuotojai turi

mokslo daktaro laipsnj, kas sudaro 0,6 proc. respondenty. Sia informacija matome 3.3.3 paveiksle.

I$silavinimas

163 182
200
150
100 2
50 Ay
0
Aukstasis AukSasis Moksly daktaro
universitetinis universitetinis laipsnis

(bakalauro laipsnis). (magistro laispnis)

3.3.3. pav. Respondenty pasiskirstymas pagal i§silavinima.
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Dauguma tyrime dalyvavusiy asmeny t. y. 88 proc. pagal uzimamas pareigas buvo
vyriausieji specialistai, 11 proc. buvo viduriniosios grandies vadovai ir 1 proc. — auks$¢iausios

grandies vadovai (zr. 3.3.4 pav.).

Auksciausio lygio vadovai

Viduriniosios grandies vadovai

Vyriausieji specialistai 306

3.33.4. pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas.

Dar vienas demografinis kriterijus - kiek laiko jstaigoje dirba respondentai. Paveiksle (zr.
3.3.5 pav.) matome, kad didziausia populiacijos dalis jstaigoje dirba nuo 5 mety iki 15 mety, Si
grupé sudaro 45% nuo visos populiacijos, dirbanciyjy iki 5 mety grupe sudaro 33 % ir ilgiausiai

dirban¢iy NMA yra 22%.

= Maziau nei 1 metai. = 1 - 5 metai. = 6 - 10 mety. = 11 - 20 mety. = Daugiau nei 20 mety

3.33.5. pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal darbo stazg.
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Aptarus demografing klausimyno dalj analizuosime, kaip NMA darbuotojai supranta
lyderiui buitinas kompetencijas, gebéjimus bei veiksmus valdant poky¢ius.
Pirmiausia respondenty buvo paprasyta jvertinti su poky¢iy valdymu susijusiy i$$tkiy

reik§minguma. Visi pateikti i$8tkiai atsakymuose buvo jvardinti, kaip labai reikSmingi arba

VW —

SV W —

proc.), tada isskirtas i$§ukis ,,netinkama komunikacija“ (86,7 proc.), panasaus reikSmingumo

A

i88tkis yra ,,darbuotojy motyvacijos trikumas“ (86,5 proc.). Issukis ,,tinkamo pokyc¢io plano
neparengimas“ 84, 4 proc. respondenty jvertino kaip svarby. ,,PasiprieSinimas bet kokiems
poky¢iams* vertintas kaip 81,6 proc., o ,,nepasiruoSimas pokyciui“ kaip reikSmingg vertina 80,7
proc. Maziausiai reikSmingg tarp pateikty respondentai jvertino i88iikj ,,analizés neatlikimas pries

pradedant pokytj* (76,6 proc.).

I83ukis yra pokycio baimé. . 28 —
[85ukis yra pasipriesinimas bet kokiems pokyc¢iams. II 50 _
1s5ukis yra netinkama komunikacija ..20 —
Isstikis - suburti poky¢io komanda 1_28 _
[85tikis yra darbuotojy motyvacijos trikumas " 32 _
Isstikis yra nepasiruosimas pokyciui ' 30 —
Issukis yra analizés neatlikimas prie§ pradedant pokyt “ 66 _
Is8tikis yra tinkamo pokyéi_o igyvendinimo plano I a _
neparengimas

0 50 100 150 200 250 300 350 400

]l m2 m3 m4 m5 ®Nezinau/neturiu nuomongés

3.3.6. pav. Issikiai pokyc¢iy valdyme

Naudojant apraSomaja statistikg (Zr. 3.3.1 lentele), nustatyta, kad atsakymy vidurkiai

SV W —

virsija 4 balus ir tai rodo, kad visi jvardinti i§Stkiai yra reik§mingi. Trys i$ pateikty i$stkiy surinko
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vienodg vidurkj — 4,31 ir tai yra auksciausias baly vidurkis. Tokj vidurkj surinko ,,nepasiruosimas
poky¢iui®, ,,darbuotojy motyvacijos trikumas® bei ,,pasiprieSinimas bet kokiems pokyciams*.

Maziausias baly vidurkis yra 4,19 — taip jvertintas i$§tkis ,,analizés neatlikimas prie§ pradedant

pokyti®.
3.3.1 lentelé. 1ssukiai pokyc¢iy valdyme.
N Minimali  [Maksimali |Vidurkis  Standartinis
reikSme reikSme nuokrypis
[SSiikis yra tinkamo pokycio344 1 5 4,27 ,826
igyvendinimo plano
neparengimas
[$Sukis yra analizés344 1 5 4,19 ,896
neatlikimas pries pradedant
pokyt]
IsStikis yra nepasiruo$imas319 1 5 4,31 ,828
pokyciui
[SStikis yra  darbuotojy344 1 5 4,31 ,855
motyvacijos trukumas
Issukis - suburti pokycio344 1 S) 4,28 ,648
komanda
[$Sukis yra netinkama344 1 5 4,22 ,948

komunikacija

[sSukis yra pasiprieSinimasi345 1 5 4.31 ,895
bet kokiems pokyciams.

IsStikis yra pokycio baimé. 345 1 5 4,29 ,817

Sudaryta autorés naudojant SPSS.

Apibendrinant lentel¢je pateiktus duomenis daroma iSvada, kad reikSmingiausi isStukiai
valdant poky¢ius yra suburti poky¢io komanda, netinkama komunikacija, darbuotojy motyvacijos
trukumas, pokycio baimé, pasiprieSinimas bet kokiems pokyc¢iams bei nepasiruo§imas pokyc¢iams.

Respondenty buvo papraSyta jvertinti, kiek lyderio veiksmai yra veiksmingi sprendziant

vvvvvvvv

buvo iSskleisti pagal 5 baly Likerto skalg. Kaip matyti i§ 3.2.7. paveikslo duomeny, dauguma

74



respondenty visiSkai sutinka ir sutinka su visais eksperty nurodytais galimais lyderio veiksmais,

TV —

atsakymy skaiCiuojant kartu atsakymus ,,visiSkai sutinku® ir ,sutinku“. Veiksmingiausiais
elementais informantai jvardino ,,lyderis pats turi biiti motyvuotas igyvendinti pokyti“ (98,6 proc.)

ir ,,rasti kiekvienam darbuotojui tinkamiausig vieta poky¢io jgyvendinimo procese® (97,9 proc.).

Lyderio veiksmy veiksminguma sprendziant pokycio isstikius
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SV W —

Sudaryta autorés.

I§ 3.3.7 paveiksle pateikty duomeny daroma isSvada, kad lyderis turi daug veiksmy, kurie
darbuotoja bei ] patj lyderj. Lyderis turi pats biiti motyvuotas jgyvendinti pokytj, juo neabejoti,
itikinti poky¢io baitinumu nepaisydamas savo asmeniniy poreikiy — taigi pilnai tikéti bei atsiduoti
poky¢io igyvendinimui uzsitikrinant viding motyvacija. Kita lyderio veikimo kryptis — darbuotojai
bei komanda, kurig reikia suburti i§ skirtingy tipy Zmoniy, randant kiekvienam tinkamiausig vieta

pokytyje, suteikti darbuotojams laisvés veikti, saviraiSkos laisve, jtikinti darbuotojus, kad pokycio
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reikia konkreCiam darbuotojui bei jgalinti darbuotojus prisiimti atsakomybg¢ uz pokycio
jgyvendinima. Vyrauja individualizuotas pozitris j kiekvieng darbuotojg bei jo poreikius, randant
aktualius biidus jtikinimui bei jgalinimui pokyciui. Toks poziiiris nukreipia j transformacinei
lyderystei budingus veiksmus.

Analizuojant badus, kuriais lyderis turéty informuoti apie poky¢io butinuma, ekspertai
turéjo dvi skirtingas nuomones, aprasytas 3.2 skyriuje. Anketos respondentams buvo pateiktos jos
abi ir i§ gauty atsakymy galima matyti aiSky vaizda bei daryti iSvada, apie buidus, kurie tinkamiausi
informavimui apie pokytj. I atsakymy i Sio klausimo vidurkiy reikSmes, darytina iSvada, kad
respondentai mano, kad informavimas per padaliniy vadovus bei pateikiant tik ribotg informacija
néra veiksmingas (zr. 3.3.2 lentel¢). Siy bady baly vidurkis yra 2,61 ir 2,54, kas noro, kad
respondentai juos laiko neveiksmingais arba visiskai neveiksmingais.

3.3.2 lentelé. Informavimas apie pokycio butinuma.

N Minimali  [Maksimali [Vidurkis Standart
reikSmé  freikSmé inis
nuokryp
is

Informacijos turi buti pateikiama tik tiek, kiek konkreciam344 [1 5 2,54 1,474
darbuotojui reikia, kad zinoty, kokius veiksmus turi padaryti.
IAukséiausio lygio vadovas informuoja apie pokytj per padaliniy342 (1 5 2,61 1,470
vadovus.
Informuojant turi buti pristatomi ilgalaikiai planai, susije sul347 |1 5 4,38 ,839
pokyciu.
Informuojant turi biiti naudojama vaizdiné medziaga. 345 |1 5 4,48 732
Informuojama apie pokytj turi biiti detaliai. 347 2 5 4,56 675
Informuodamas apie pokytj lyderis turi pateikti atvirai visg338 |2 5 4,58 593
informacijg pokytj
Informuojant apie pokyti, lyderis turi atsakyti i visus komandai347 |1 5 4,59 ,608
kylanc¢ius klausimus
IAuksciausio lygio vadovas pokytj pristato pats. 345 |1 5 4,46 ,739
Informuojant nuotoliniu buidu biitinos vaizdo kameros. 345 [1 5 4,26 847
Informavimas turi buti gyvas (ne nuotolinis ar rastu) 347 [1 5 4,34 1931
Informavimas turi buti tiesioginis (ne per kitus asmenis) 346 |2 5 4,46 798
Informuojant turi biiti pristatomas pokycio tikslas 347 |1 5 4,55 ,553
Informuojant turi biiti pristatoma pokyc¢io nauda 346 3 5 4,62 ,492
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Informuojant turi biiti pristatomas pokyc¢io biitinumas 347 3 5 4,51 ,545
Informuojant turi biiti pristatomas pokycio turinys 347 2 5 4,50 ,586
Informavimo biidas priklauso nuo pokycio masto. 344 |1 5 4,36 ,685
Informavimo biidas priklauso nuo organizacijos kulttiros. 345 |1 5 4,30 ,807

Sudaryta autorés naudojant SPSS.

IS lenteléje pateikty duomeny, matome, kad apie pokycius lyderis turi informuoti pats,
tiesiogiai, 0 ne per kitus asmenis, jei tik jmanoma ne nuotoliniu biidu ar rastu, o jei tenka pristatyma
daryti nuotoliniu biidu, jsijungti vaizdo kamerg biitina bei naudoti vaizding medziagg. Pristatymo
metu reikty pateikti informacijg apie ilgalaikius planus, pokycio tikslg, naudg, butinuma, turinj bei
mastg. Informacija turi buti detali bei iSsami, biitina atsakyti ] visus komandai kylanc¢ius klausimus.
Atsakymy j §iuos klausimus vidurkis virsija 4, 26 — taigi jie vertinami kaip labai veiksmingi. Si
nuomoné sutampa ir su Hackman ir Jonhson déstytomis mintimis, kad komunikacija, bidama
viena esminiy lyderio kompetencijy, yra bitina efektyviai lyderystei. Taikant tinkamus
komunikacijos biidus daroma tikslinga jtaka sekéjams, sugebama efektyviai paveikti sekéjy elgesi,
siekiant bendry tiksly. (Hackman ir Jonhson, 2013, p. 22). Lyderio komunikavimas yra sietinas ir
su emocinio santykio kiirimu, kuris yra jmanomas tik per sgveika tarp asmeny, todél kuo
asmeniskesné komunikacija, tuo lengviau §j santykj sukurti (Hackman ir Jonhson, 2013, p. 34).

Net ir tinkamu btidu informavus apie pokytj, natiirali pirminé reakcija daznu atveju yra
pasipriesinimas poky¢iui (Grybiené ir Simbelis, 2005, p. 68). Todél lyderiui svarbu rasti biidus §j
pasiprieSinimg pasalinti. Respondentams pateikti pasiprieSinimo poky¢iams Salinimo btidai buvo
jvertinti, kaip labai veiksmingi arba veiksmingi. Veiksmingiausias budas yra motyvuoti pokyc¢io
komanda (99,7 proc. atsakymy ,,veiksmingi ir ,labai veiksmingi*). Taip pat pasiprieSinimg
veiksmingai padeda pasalinti jtraukimas j pokytj ty, kurie gali jj jgyvendinti (99,4 proc.), lyderio
pagalba visame pokyc¢io procese (98,3 proc.) bei lyderio palaikymas visame pokyc¢io procese (97,7
proc.). Veiksmingas yra pokycio naudos atskleidimas (97,1 proc.), komunikacija apie pokytj (96,3
proc.). Kiek maziau veiksmingais, bet visgi svarbiais respondentai jvardino pokyc¢io bendraminéiy
suradimg (92,5 proc.) bei individualizuotas kiekvienam darbuotojui surastas pasiprieSinimo
pokyc¢iams $alinimo biidas (89,1 proc.). Apibendrinant $iuo atsakymus, pasakytina, kad komanda
bei lyderio pagalba bei palaikymas, tinkama komunikacija yra ypatingai reik§mingi, kad efektyviai

biity paSalintos pasiprieSinimo pokyc¢iui priezastys (Zr. 3.3.8 pav.).
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kiekvieno darbuotojo atskirali,
randant jam efektyvius biidus.
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3.3.8 pav. PasiprieSinimo poky¢iui priezas¢iy Salinimo budai. Sudaryta autorés.

Pasalings  pasiprieSinimg pokycCiams, lyderis, siekdamas sékmingo pokycio
igyvendinimo, turéty jtraukti darbuotojus i pokyc¢io igyvendinimo procesa. Respondentai jvertino,
kurie jtraukimo biidai yra veiksmingiausi. Atsakymy apibendrinimas pateiktas 3.3.3 lentel¢je.
Kaip veiksmingiausig biidg jtraukti  pokyc¢io jgyvendinima respondentai nurod¢ efektyvig lyderio
komunikacija (atsakymy vidurkis 4,82), kitas veiksmingas biidas - finansinis motyvavimas
(atsakymy vidurkis 4,77). Taip pat ypatingai svarbu jtraukiant darbuotojus yra naujy galimybiy
parodymas (atsakymy vidurkis 4,74), kaip vienodai svarbiis jvertinti poky¢iy komandos subiirimas
bei pokyc¢io turinj suprantantis lyderis (atsakymy vidurkis 4,7). Kiti jtraukimo biidai laikytini
veiksmingais, nes visy jy atsakymy vidurkis yra didesnis nei 4,5. Apibendrinant darytina iSvada,
kad norint jtraukti darbuotojus j pokytj reikalinga efektyvi poky¢iy komunikacija, kompetencija,
poky¢io turinio supratimas, asmeninis lyderio pavyzdys bei betarpiskas jo dalyvavimas. Taip pat
suburta pokyc¢io komanda, finansinis darbuotojy motyvavimas, naujy galimybiy parodymas,
tobuléjimo bei saviraiSkos galimybés, sprendimy priémimo bei kiirybing laisve ir geryjy pavyzdziy

parodymas. Visi Sie biidai yra taikytini siekiant jtraukti darbuotojus i pokycio igyvendinima.
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3.3.3 lentelé. Veiksmai, jtraukiantys j pokycio jgyvendinima.
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Sudaryta autorés naudojant SPSS.

Apklausoje buvo pateikti informanty vertinimui taikant Likerto skale lyderio veiksmai,
darantys pokyc¢io procesg veiksmingesniu. IS 3.3.9 paveikslo matome, kad labiausiai pokycio
procesa padaryti veiksmingesniu padeda komandos kiirybiSkumo skatinimas, bitino
bendradarbiavimo su visomis suinteresuotomis Salimis uztikrinimas, pokyc¢io jgyvendinimo plano
stebésena, uztikrinama kiekvieno dalyvaujancio pokytyje darbuotojo saviraiSkos laisve, pokycio
tiksly nustatymas, biitiny iStekliy uztikrinimas. Pabréztina, kad praktiSkai visi eksperty iSskirti
veiksniai, prisidedantys prie pokycio proceso veiksmingumo, anketinés apklausos respondenty
buvo jvertinti, kaip labai svarbiis bei svarbis. Tai rodo, kad tiek poky¢iy iniciatoriai, tiek juos
jgyvendinantys bei prie prisitaikantys jstaigos darbuotojai panaSiai supranta pokyciy

jgyvendinimo veiksmingumg gerinancius veiksnius. Vienintelis veiksnys, susijes su pokycio
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komandos kiirybisSkumo skatinimu, 66 respondenty buvo jvertintas, kaip neveiksmingas (kas

sudaro 19 proc. atsakiusiy).

. ; . 265
SKATINA POKYCIO KOMANDOS KURYBISKUMA. 66
PR
3 120 221
PALAIKO DALYVAUJANCIUS POKYTYJE.
1
UZTIKRINA KIEKVIENO DALY VAUJANCIO 1\
POKYTYJE DARBUOTOJO SAVIRAISKOS [ 68 2
GALIMYBES. }
§ 4 2
UZTIKRINA POKYCIO KOMANDOS KOMANDIN] — 00 — 218
DARBA.
1
s ; 1
UZTIKRINA BOTINA BENDRADARBIAVIMA SU [rpp— 78 =
VISOMIS SUINTERESUOTOMIS SALIMIS.

UZTIKRINA BUTINUS ISTEKLIUS POKYCIO
[GYVENDINIMUI (ZMOGISKUOSIUS, FINANSINIUS, [ 95 239
TEISINIUS IR KT.)

2
. 97 ~— 244
NUSTATO POKYCIO TIKSLUS [ s
. 2 220
SUDARO POKYCIO PLANA 7_ 119
) 2
ATLIEKA POKYCIO PLANO JGYVENDINIMO [p— 54 — 250
STEBESENA
| 237

1
IVERTINA POKYCIO REZULTATUS. r 104 ‘ ‘
| |

® Nezinau/neturiu nuomonés =5 m4 =3 =2 ml

3.3.9 pav. Lyderio veiksmai, darantys pokycio procesa veiksmingesniu.
Sudaryta autorés.

I$ paveikslo matome, kad respondenty nuomone, veiksminguma taip pat didina ir poky¢io
plano sudarymas, dalyvaujanciy pokytyje palaikymas, komandinio darbo uZtikrinimas.

Lyderio vaidmuo pokycio procese neabejotinai yra svarbus — tai pabréZia ir mokslininkai
nagrin€je §] vaidmenyj, ir §io tyrimo rezultatai. Taciau ne visi jo veiksmai daro tik teigiamg jtaka.
Yra veiksmy, kurie trukdo jgyvendinti pokytj, todél respondentams buvo pateikti lyderio veiksmai,
kurie trukdo darbuotojams pokycio procese. Buvo pateikta 16 galimy veiksmy ir visi jie buvo
jvertinti informanty kaip trukdantys arba labai trukdantys sékmingam poky¢io jgyvendinimui (Zr.

3.3.4 lentele).
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3.3.4 lentelé. Lyderio veiksmai, trukdantys sékmingam pokycio jgyvendinimui.

N Minimali Maksimali  |Vidurkis Standartinis
reik§mé reikSmé nuokrypis

Lyderio motyvacijos stoka 347 1 5 1,58 1,089
Lyderio pasipriesinimasi347 1 5 1,53 1,035
pokyciui.
Lyderio abejonés pokyciu. 347 1 5 1,57 1,092
[Sankstiniai lyderio346 1 5 1,67 1,016
nusistatymai.
Komandos nariy nesiklausymas.[347 1 5 1,56 1,080
Skubotos iSvados. 347 1 5 1,58 1,007
Pagarbos 1S lyderio pusés{347 1 5 1,56 1,053
trukumas.
Nekonstruktyvi kritika. 345 1 5 1,52 ,988
Lyderio nejsitraukimas 1347 1 5 1,71 1,140
procesa.
Lyderio kompetencijosi347 1 5 1,56 1,034
trukumas.
palaikymo tritkumas is lyderio. (346 1 5 1,77 1,085
INeturéjimas galimybés priimti347 1 5 1,92 ,963
sprendimus.
Per didelé kontrolé. 347 1 5 1,92 1,071
'VienaSaliskas sprendimy347 1 5 1,74 1,105
priémimas,  nesitariant syl
pokycio komanda.

Sudaryta autorés naudojant SPSS.

IS lentel¢je pateikty duomeny matome, kad didziausig neigiamg jtaka pokycio procese
daro nekonstruktyvi lyderio kritika, paties lyderio pasiprieSinimas poky¢iui, lyderio kompetencijos
trikumas, pagarbos is lyderio trilkumas, komandos nariy nesiklausymas, lyderio abejonés poky¢iu,
lyderio motyvacijos stoka. Visi Sie elementai parodo, kad lyderis turéty laikytis bendrazmogiskyjy
vertybiy ir pokycio dalyviams tai labai svarbu. Visi nurodyti veiksmai arba veikimo budai jvertinti
mazesniu nei 1,92 atsakymy vidurkiu. IS to darytina iSvada, kad nurodytus veiksmus lyderis turéty

zinoti ir jy vengti, norédamas netrukdyti pokycio jgyvendinimui. Tarp $iy veiksmy yra iSankstiniai
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lyderio nusistatymai, skubotos i§vados, lyderio nejsitraukimas j procesa, per didelé kontrole,

vienaSaliSkas sprendimy priémimas, nesitariant su poky¢io komanda, taip pat atvejai, kai lyderis

per daug darby apsiima daryti pats bei nesuteikia darbuotojams galimybés priimti sprendimus.
Kitas respondentams uzduotas klausimas tiesiogiai klausia apie lyderio veiksmus, kurie

turéty biiti vengtini.

Vengti konflikty.

Vengti kaltinimy.

Vengti asmeniskumy.

Vengti skuboty iSvady.

Vengti nuomoneés pasikeitimo.

Vengti iSankstinio nusistatymo.

Vengti per didelio ki§imosi j pokycio procesg.
Palikti pokycio komanda be palaikymo.
Nedalyvauti diskusijose

Vengti nepakankamo komunikavimo.

Ignoruoti Zmoniy pasiprieSinimg pokyciams.
0 50 100 150 200 250 300 350 400

E]1 =2 =3 E4 =5 ENeZinau/neturiu nuomoneés

3.3.10 pav. Veiksmai, kuriy lyderis turi vengti pokyc¢io procese. Sudaryta autorés.

Kaip matome i§ 3.3.10 paveikslo, lyderis turéty vengti nuomonés pasikeitimo, vengti
skuboty i$vady, palikti komanda be palaikymo — tai indikuoja, kad darbuotojai lyderj supranta,
kaip stabilumo garanta, kaip ta, kuris turi aiSky matyma bei palaiko savo komandg. Taip pat svarbu
vengti asmeniSkumy, kaltinimy, konflikty, iSankstinio nusistatymo, ignoruoti Zmoniy
pasipriesinimg pokyc¢iams, nepakankamo komunikavimo. Dar vienas elementas, jvertintas kaip
vengtinas yra per didelis kiSimasis ] poky¢io procesa. Taigi apibendrinant pabréztina, kad lyderis
turi iSlaikyti balansg tarp per didelio atsitraukimo nuo pokycio proceso ir pernelyg didelio
reguliavimo bei laisvés nesuteikimo, tarp savo nuomonés bei vizijos turéjimo ir jsiklausymo i

komandos nuomong.
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Nustacius lyderio veiksmus bei jy svarba pokycio procese, buvo aptarta ir pokycio
stebésena. Respondentai pagal Likerto skalés gradavima pateiké savo vertinimus anketos klausime

pateikty veiksmy, susijusiy su pokycio stebésena, svarbos.

Sékmingai pokytj
igyvendinusi komanda turi
biiti jvertinta.

300 236

Pokycio stebésena vykdoma Pasibaigus pokyciui lyderis
vadovaujantis projektinig65 250 250 turi iSkomunikuoti jo
valdymo principais. rezultata.
Poky¢io igyvendinimo metu
lyderis turi uzduoti Rengiant pokycio

kontrolinius Klausimus 221 220 stebésenos ataskaitas.

komandai.

Poky¢io jgyvendinimo
stebéseng organizuoj246
lyderis.

eseékmingas pokytis turi
bti aptartas su komanda.

Sékmingai jgyvendintais
23@okycio etapais turi buti
pasidziaugiama kartu su

Lyderis turi atlikti poky¢io 218
stebéseng tik tam tikruose jo
igyvendinimo taSkuose.

komanda.
Stebimi korfiQRtiis poky¢io
jgyvendinimo rodikliai
—] — 3 4 5 Nezinau/neturiu nuomonés

3.3.11 pav. Pokyc¢iy stebésenos veiksmy svarba. Sudaryta autorés.

Ne tik ekspertai, bet ir anketinés apklausos respondentai mano, kad pokyc¢iy stebésena yra
svarbi ir jgyvendinus pokytj reikia atlikti tam tikrus veiksmus. I 3.3.11 paveiksle matome, kad
isskiriama komunikacija ir tuo atveju, kai pokytis yra s€kmingas, ir kai jis patyré nesékmiy, bet
kokie rezultatai turi biiti aptarti su darbuotojais, su visa pokycio komanda (Sie veiksmai jvertinti
kaip labai svarbis ir svarbiis nuo 96,3 iki 98,3 proc. atsakymy). Lyderiui priskirtinas pokyciy

stebésenos organizavimas, kuris atliekamas uzduodant kontrolinius klausimus, tam tikruose
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etapuose. Visgi respondentai mano, kad stebésena, kuri atliekama tik tam tikruose taSkuose néra
tokia svarbi, kaip Kiti veiksmai — kad tai labai svarbu ir svarbu pasaké 91, 4 proc. respondenty.
Pozityviai vertinama ir biitinybé pasidziaugti su komanda sékmingais pokyc¢io etapais (96,3 proc.),
o kad komanda, sékmingai jgyvendinus pokyti, turi biiti jvertinta mano 97,4 proc. respondenty.
Apibendrinant teigtina, kad komunikacija su komanda yra svarbi tiek inicijuojant pokytj, tiek ji
pabaigus, net jeigu poky¢io rezultatas néra toks, kokio tikétasi. Svarbus yra ir komandos
jvertinimas bei pasidziaugimas pokycio sékme.

Igyvendinant visuomenei svarbius pokycius yra svarbiis tam tikri lyderio veiksmai. IS
gauty respondenty atsakymy, galime daryti iSvada, kurie jy yra patys svarbiausi (zr. 3.3.5 lentelg).

3.3.5 lentelé. Lyderio veiksmy svarba, jgyvendinant visuomenei svarbius pokycius.

N Minimali Maksimali  |Vidurkis Standartinis
reik§mé reikSmé nuokrypis

Platus atsakingy uz pokycio347 1 5 4,47 ,651
igyvendinimg Saliy sutarimas,
Efektyvi pokyCio komunikacija su[344 2 5 4,54 ,600
visomis suinteresuotomis Salimis.
Lyderio vidiné motyvacija gerinti347 1 5 4,58 ,595
vieSasias paslaugas.
Pokycio rezultatai pateikiami345 2 5 4,59 ,605
\visuomenei.
Lyderio suvokimas, kad jis tarnaujai347 1 5 4,61 575
\visuomenei.
Politinis pokycio palaikymas. 346 1 5 4,65 ,545
Visuomenés pokyciy analizeé. 344 3 5 4,70 477
Pokytis turi buti siejamas su konkreciu[345 3 5 a4, 77 449
pamatuojamu rezultatu.
Pasitelkiami konkrecios srities[347 3 5 4,82 ,406
profesionalai.

Sudaryta autorés naudojant SPSS.

IS lentel¢je pateikty duomeny matome, kad veikiant vieSajame sektoriuje respondenty
nuomone, konkrecios srities profesionaly pasitelkimas yra bitinas, jgyvendinant visuomenei
reikalingus pokycius, kurie turi biiti atliekami atlikus analize bei pokyt] siejant su konkreciu
pamatuojamu rezultatu (Siy atsakymy vidurkis yra tarp 4,82 ir 4,7). Lyderio politinio palaikymo

turéjimas respondenty suvokiamas, kaip svarbus veiksnys (atsakymy vidurkis 4,65) ir labai panasi
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svarba suteikta lyderio savivokai, kad jis pats tarnauja visuomenei (atsakymy vidurkis 4,61).
Poky¢iy rezultatai turéty buti pateikiami visuomenei, komunikuojama bei bendradarbiaujama su
susijusiomis pokycio $alimis bei lyderio vidiné motyvacija gerinti viesgsias paslaugas yra
reik§mingi, kad visuomenei reikSmingi poky¢iai vieSajame sektoriuje biity jgyvendinti. Gavus
tokius rezultatus, daroma iSvada kad lyderio vaidmuo jgyvendinant vieSojo sektoriaus pokycius
yra siejamas su lyderio savivoka, savimotyvacija, vieSyjy paslaugy bei konkrelios srities
suvokimu, suinteresuotyjy Saliy jtraukimu, efektyvia komunikacija bei politiniu palaikymu.
Véliau respondenty buvo paprasyta jvertinti konkreciai analizuojamos jstaigos pokyciy
valdyma bei lyderyste Sioje srityje (zr. 3.3.12 pav.). Kaip matome paveiksle, daugiausia vertinimy
yra gerai (43 proc.), 33 proc. respondenty vertina pokyc¢ius bei lyderyst¢ vidutiniSkai, 19 proc.
nurodé, kad vertina $ig srit] labai gerai. Todél darytina iSvada, kad bendrai lyderysté pokyciy

valdyme yra nebloga, taciau vietos tobuléjimui yra.

1. (labai blogai) 2. (blogai)
5. (labai gerai) 1% 4%
19%

. 3. (vidutiniskai)
33%

4. (gerai)
43%
m1. (labai blogai) m2. (blogai) m3. (vidutiniskai) m4. (gerai) mb5. (labai gerai)
3.3.12 pav. NMA poky¢iy valdymo bei lyderystés vertinimas. Sudaryta autoreés.
Atvirame klausime respondentai pateiké savo sitilymus, ka galéty padaryti aukséiausio
lygio NMA vadovai (NMA vadovybé, departamenty direktoriai, nepriklausomy skyriy vedéjai),
kad NMA vykdomi pokyc¢iai vykty sklandziai, buty efektyvis bei veiksmingi. Gauti 78
respondenty komentarai, kuriuos galima buity suskirstyti j 6 pagrindines temas:
Komunikacija — net 31 komentare buvo rasoma apie efektyvesnés komunikacijos su
darbuotojais, su pokycio komanda butinumg. Komunikuojama turi biiti pradedant aukS¢iausiu
lygiu ir pasakoma visa, pilna, iSsami informacija apie tai, kas vyksta, kas planuojama.

Darbuotojams néra priimtina gauti informacija i$ gandy ar netgi ziniasklaidos. Pastebima, kad iki
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darbuotojy lygio dauguma informacijos nenueina, nes jos neperduoda viduriniosios grandies
vadovai.

Isiklausymas j darbuotojus — 20 komentary buvo apie darbuotojy nuomonés iSgirdima,
apie jsiklausyma i tai, kokios pastabos teikiamos, kokiomis mintimis dalinamasi. Taip pokyciai
buty daromi sékmingiau. Respondentai akcentavo, kad vadovai turi iSgirsti ne tik gerus dalykus,
bet ir kritikg, pastabas, nenuvertinti to, kg sako darbuotojai.

Lyderio motyvacija bei buvimas tikru lyderiu — 7 komentarai susije¢ su paciu lyderiu, kuris
pasak respondenty turi tikéti pokyciu, biti realiu, o ne formaliu lyderiu, turi buti motyvuotas,
jsitraukes pats ir prisiimti daugiau atsakomybés, o ne jos vengti.

Komanda — 11 komentary yra susij¢ su komandos formavimu, jos motyvavimu. Svarbiis
tiek finansiniai, tiek nefinansiniai motyvavimo buidai. Dar vienas i$skirtas aspektas — pakankamas
zmogiskyjy iStekliy jtraukimas j pokycio komanda bei tinkamas darby paskirstymas, nes su per
mazais iStekliais ir per dideliu daby kriiviu komandos nariai jauciasi demotyvuoti, kas daro jtaka
pokyc¢io s¢kmei.

Poky¢iy butinumas — 8 komentarai buvo pateikti akcentuojant pokyciy pradéjimo
adektvaty jvertinimg. PokyCiy be analizés etapo daryti negalima ir kiekvienas jy dar pries
pradedant turi buti jvertintas. Taip pat jeigu yra daromas ne vienas pokytis, jie turi biti
prioretizuojami, kad nebiity viskas daroma vienu metu, nes tada komanda praranda motyvacija,
nebesupranta, kas ir kodél daroma.

Mazinti poky¢iy skai¢iy — 8 komentarai sako, kad reikia mazinti poky¢iy skaiciy, 1étinti
Jju darymo tempa, nes Siuo metu jstaigoje pokycCiy yra per daug, jie daromi per greitai.

Kadangi komentarai i§ esmés sutampa su anketinés apklausos rezultatais, komentarai
laikytini svariais bei iSplecianciais gautus rezultatus.

Apibendrinant anketinés apklausos rezultatus daroma i$vada, kad gauti duomenys leidzia
sudaryti lyderio funkcijy bei kompetencijy modelj valdant poky¢ius, kuris aptariamas kitame
darbo skyriuje.
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3.4. Lyderio funkcijy bei kompetencijy modelis poky¢iy valdyme ir jo

ribotumai

Tiek ekspertai, tiek anketinés apklausos respondentai sutaria, kad lyderio vaidmuo
valdant poky¢ius yra vienas reikSmingiausiy veiksniy uztikrinan¢iy pokycio sekmg. Taciau lyderis
turi atlikti konkrecias funkcijas ir atlikti jas tam tikru biidu jgyvendindamas pokytj. Butent tai ir
sudaro lyderio funkcijy modelj poky¢iy valdyme.

Lyderis pirmiausia turi turéti vizija bei tikslg — kas ir kodél turi biti pakeista. Tam butina
atlikti esamos situacijos analize, jvertinti, kokia pokycio kryptis yra tinkama, racionali, efektyvi.
Taip pat butina jvertinti, kokie iStekliai reikalingi poky¢io jgyvendinimui — finansiniai, laiko,
zmogiskieji bei kiti iStekliai. Atlikus i§samig bei detalig analizg, ji turi baiti pristatyta komandai bei
isiklausyta j komandos pastabas, mintis, idéjas. Gautus pasitilymus apsvarsc¢ius bei esant poreikiui
pakoregavus poky¢io vizija, tiksla, sudaromas poky¢io jgyvendinimo planas. Sis planas
pristatomas komandai, atsakoma j visus kilusius klausimus, neslepiant galimy riziky, 0 aptariant,
kaip tos rizikos bus valdomos. Jeigu komandai kyla pasiprieSinimas, jo negalima ignoruoti ir dar
nepradéjes pokycio jgyvendinimo, lyderis turi su kiekvienu komandos nariu atskirai aiskintis $io
pasipriesinimo priezastis bei ieskoti biido pasalinti didZiosios komandos dalies pasiprieSinima.
Siame etape, lyderis turi turéti labai daug kantrybés, empatijos, jsiklausymo ir tuo pagiu sisteminio,
analitinio, kritinio mastymo, taikyti individualizuota pozitr; bei su darbuotojais, ieSkant
konkre¢iam darbuotojui tinkamy prieigy, kad keistysi ne iSorinis deklaruojamas darbuotojo
poziiiris, o jis 18 tiesy patikety, kad pokytis reikalingas, transformuotysi jo matymas. Taip pat Siame
etape bitina suburti pokyc¢io komanda, kuri biity jgalinta, turinti veikimo bei kiirybine laisve,
galimybe priimti tam tikrus sprendimus. Tokig komanda lyderis gali suburti su nariais
bendradarbiaudamas bei komunikuodamas individualiai, pateikdamas biisimas poky¢io naudas
tiek kiekvienam komandos nariui, jskaitant finansines bei asmenines tobuléjimo naudas, tiek
poky¢io biitinuma.

Uzsitikrings bitinus isteklius, pristates pokyti ir jgalings komanda, lyderis gali pradéti
1gyvendinti pokyt]. Veiksmai turi vykti pagal sudarytg plang, kuriame turi biiti numatyti tarpiniai
rezultaty jvertinimai, po kuriy pokyc¢io kryptis gali keistis, jei jvertinus rezultatus, aptarus tai su
komanda, toks sprendimas yra reikalingas. Viso proceso metu lyderis turi rasti balansg tarp buvimo
prieinamu, pasiekiamu, jsitraukusiu ir tuo paciu laisvés veikti, sprendimy priémimo galimybés

suteikimo komandai. Per didelé ir per daug smulkmeniS$ka kontrolé jvardinama, kaip
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demotyvuojantis veiksnys, bet negalima ir pernelyg atsitraukti ar atitolti nuo komandos. Taigi i$
lyderio reikalaujama aukSty emocinio intelekto jgudziy, vadybiniy, Zmoniy pazinimo,
psichologijos ziniy. Susidiirus su klititimis ar pokycio jgyvendinimo i$siikiais, lyderis turi bati
kartu su komanda ir padéti jveikti sunkesnius etapus. Taip pat reikSminga yra ir lyderio
savimotyvacija, tik¢jimas pokyciu, gebé&jimas jkveépti ir padrasinti, palaikyti ir patarti. Ir net visy
Siy geb¢jimy, kompetencijy bei jgidziy tur¢jimas negarantuoja, kad pokytis bus sékmingai
igyvendintas. Tod¢l lyderis turi biiti pasiruosgs, esant reikalui argumentuotai keisti pokycio
igyvendinimo plang.

Atlikus visus pokycio jgyvendinimo plane numatytus veiksmus, lyderis turi uztikrinti,
kad pokytis biity jtvirtintas, institucionalizuotas. Siame etape reikia apibendrinti tai, kas nuveikta,
kokiy konkreciy, pamatuojamy rezultaty pasiekta bei juos aptarti su komanda. Butina viesai ir
asmenisSkai padékoti komandos nariams, juos apdovanoti, finansiSkai paskatinti, jvertinti jy indélj
bei bendra komandos darba. Biitinas toks pats vieSas ir platus pristatymas, kaip ir prie§ pradedant
igyvendinti pokytj. Svarbu parodyti, kad rezultatai pasiekti, kad tai, kas pradzioje atrodé sunkiai
pasiekiama arba nepasiekiama, dabar yra padaryta. Visa tai suteikia pamatus tolesniems
pokyc¢iams. Jeigu siekti pokycio rezultatai nebuvo pilnai pasiekti, lyderis vis tiek turi viesai ir
aiSkiai apie tai pasakyti komandai. Prisiimdamas atsakomybe, jvardintas priezastis ir
numatydamas galimas tolesnes veiklos perspektyvas.

Taciau net ir visas funkcijas pagal §; model; atliekant tinkamai, taikant visas butinas
individualizuotas lyderystés priemones, nebitinai pokytis bus jgyvendintas taip, kaip numatyta.
Veikiant pagal pateikta modelj, gali prireikti pernelyg dideliy laiko sanaudy $alinant kiekvieno
darbuotojo pasiprieSinima, ieSkant kiekvienam darbuotojui individualiy motyvavimo, jgalinimo
priemoniy padedant darbuotojui siekti asmeninés transformacijos. Toks veikimo biidas duoda
ilgalaikes teigiamas pasekmes, taciau jeigu pokytj reikia jgyvendinti tam tikrame laiko rézyje, jis
gali trukdyti.

Visgi, siekiant ilgalaikiy ir tvariy pokyc¢iy, sitiloma taikyti pateikta lyderio funkcijy bei

veikimo budy modelj valdant pokycius.
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ISVADOS

Atlikus mokslinés literatiiros, dokumenty analiz¢ bei atlikus vieSojo sektoriaus eksperty

bei darbuotojy apklausa - empirinj tyrima, galima teigti, jog:

1. ISanalizavus lyderystés raida, jos sampratg, skirtingus lyderio veikimo btdus bei
stilius, nustatyta, kad lyderystés samprata ir funkcijos yra dinamiskos ir nuolat kintan¢ios. Bidama
universalia Zmogaus elgsena, ji evoliucionavo nuo kontrolés, dominavimo, galios demonstravimo,
vadovavimo prievarta pereidama j suvokima, kad lyderysté pasizymi dvipuse sgveika bei budu
uztikrinti jstaigos tiksly pasiekima, jtakos darymg. Pastaruoju metu lyderysté tampa daug labiau
orientuota ] zmogy, 1 sekéja, kuriant pagarby, bendradarbiavimo, pasitikéjimo pagrindu grjsta
santykj, vedant] j asmening¢ transformacija; kuriamas tarpasmeninis santykis, siekiant tarnauti
zmonéms. Lyderystés funkcijos, tokios kaip krypties nustatymas, motyvavimas, pokyciy
inicijavimas, konflikty valdymas ir komandos vystymas, yra esminés sékmingai organizacijos
veiklai ir darbuotojy gerovei. Nors néra vieningo visuotinai priimto lyderystés apibrézimo, ta¢iau
visus juos jungia asmens iniciatyvos bei atsakomybés prisiémimas daryti jtakg kitiems, keisti jy
veikla, nurodant vizija, tikslg bei krypti.

2.  ISnagringjus pokyciy valdymo metodikas, teigtina, kad pokyciy valdymas yra
sudétingas procesas, reikalaujantis aiskios strategijos, stiprios lyderystes, efektyvios
komunikacijos, lankstumo ir nuolatinio mokymosi. Nors konkrecios strategijos ir metodai gali
skirtis, pagrindiniai principai yra universalis ir gali biiti taikomi jvairiose situacijose. Sékmingam
pokyc¢io jgyvendinimui biitina pakankama démesj skirti visoms trims esminéms pokycio stadijoms
— inicijavimui (pasirengimo pokyc¢iui etapui), jgyvendinimui, pokycio institucionalizavimui
(jtvirtinimo etapui). PokycCiy valdyme lyderio vaidmuo yra esminis. Biitent lyderis inicijuoja
poky¢ius, suburia komanda, komunikuoja apie pokyc¢io biitinuma, teikia informacija jo eigoje,
pasidziaugia tarpiniais rezultatais su pokycio komanda, jkvepia, jgalina, jtraukia darbuotojus i
pokytj taip, kad jis tapty ir jy tikslu, sprendzia iskilusius sunkumus ir padeda jveikti klititis. Lyderio
tiesiogineé, atvira, aiski, tiksli, savalaiké komunikacija yra vienas kertiniy pokycCiy sékmés
elementy.

3. Apibréziant lyderio vaidmens ir poky¢iy valdymo specifikg vieSajame sektoriuje,

pasakytina, kad vieSojo sektoriaus lyderiai, jgyvendindami poky¢ius, susiduria su papildomais



i88tkiais, kuriems iSspresti reikia gebéjimy bei ziniy. VieSasis sektorius jau nuo savo sukiirimo
skyrési savo veiklos tikslais bei principais nuo privataus. Pradedant nuo stabilumg bei vieSyjy
paslaugy teikimag turéjusio uztikrinti tradicinio vieSojo administravimo, pereinant prie naujosios
viesosios vadybos, bandancios priartéti prie privataus sektoriaus veikimo principy, bei §iuo metu
jsigalint naujajam vieSajam valdymui, apjungianc¢iam abiejy pries tai buvusiy viesojo sektoriaus
veiklos modelius, vieSasis sektorius pats i§gyvena transformacijas. O tai sglygoja biitinybe Siame
sektoriuje veikiantiems lyderiams ne tik prisitaikyti, bet ir numatyti raidos perspektyvas, jvertinant
kintancios visuomenés poreikius ir uztikrinti buitinus viesojo sektoriaus pokycius. Gerai iSmanant
poky¢iy valdyma, turint stiprias lyderystés kompetencijas, tinkamai organizuojant procesa bei
ikvepiant darbuotojus, vieSojo sektoriaus organizacijos gali s¢kmingai jgyvendinti pokycius.
ViesSojo sektoriaus pokyc¢iy valdymas lyderiui yra dar didesnis i$Siikis, tuo paciu suteikiantis
galimybe ir paciam tobuléti bei su komanda prisidéti prie organizacijos bei visuomenés gerovés
kiirimo. Todél vieSajame sektoriuje vadovy pozicijas turéty uzimti lyderiai, patys siekiantys
tobuléti, zinantys, kaip tai daryti bei sukuriantys salygas transformuotis komandos nariams bei
kartu sékmingai jgyvendinantys visuomenei biitinus pokycius.

4.  Parengus tyrimo metodika, pagal ja buvo atliktas tyrimas, apémes eksperty interviu
bei anoniming apklausg. ISanalizavus tyrimo rezultatus nustatyti lyderiams kylantys isStikiai
poky¢iy valdymo kontekste bei tinkami veikimo biidai. Lyderysté pokyc¢iy valdymo kontekste yra
sudétinga ir reikalauja gebéjimo valdyti ne tik organizacinius procesus, bet ir Zmoniy emocijas bei
lukescius. Sekmé Sioje srityje priklauso nuo lyderiy gebéjimo efektyviai bendrauti, nustatyti aiskig
vizija, valdyti organizacinés kultiiros pokycius, taip pat nuo gebéjimo priimti sprendimus esant
neapibréztumui. Pagal tyrimo rezultatus galima daryti iSvada, kad vienas tinkamiausiy poky¢iy
valdymui yra transformacinés lyderystés stiliy. Transformaciné lyderysté yra orientuota |
poky¢ius, jy inicijavima, kiirimg, jgyvendinimg bei valdyma. Ji suteikia galimybg¢ ne tik jveikti
tai darydama per kiekvieno organizacijos nario skatinimg augti, ugdydama pasitikéjimu grista
kultiira, bendradarbiavima, patenkinant asmeninius ir organizacinius poreikius. Transformaciniai
lyderiai, sugebantys jkvépti, motyvuoti ir skatinti pokycius, yra gyvybiSkai svarbiis siekiant
ilgalaikés organizacijos sékmes, todél tokie lyderiai yra pageidautini organizacijy pokyc¢iy

valdyme. Todél organizacijos turéty pasirtipinti, kad jose dirbty reikiamy kompetencijy lyderiai.
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5. Suformuluotas lyderio vaidmens poky¢iy valdyme modelis, apimantis lyderio
funkcijas bei veikimo budus, gali Zenkliai palengvinti poky¢iy jgyvendinimg bei jj padaryti
efektyvesniu. Pradédamas nuo pokycio vizijos bei tikslo, kuriuos nusistato atlikes iSsamig
situacijos analize, lyderis turi numatyti butinus iSteklius pokycio jgyvendinimui, parengti detaly
plang bei Siuos elementus iS$samiai pristatyti bei aptarti su komanda. Turédamas strateginio,
sisteminio, analitinio, kritinio mastymo, gerus komunikacinius gebéjimus, iSmanydamas bei
taikydamas individualizuota pozitrj i kiekvieng darbuotojg, lyderis suburia komanda ir jg islaiko
motyvuota, jsitraukusia, jgalintg bei tobuléjancig visame pokycio procese. Vertindamas pokycio
jgyvendinimo pazangg, e¢iga, tarpinius bei galutinius rezultatus, lyderis nuolat apie tai
komunikuoja su komanda ir bendradarbiaudamas atlicka biitinas korekcijas, jei tokios yra
reikalingos. Poky¢io jtvirtinimui skiriamas nemazesnis démesys, nei kitiems pokyc¢io etapams ir
jo metu lyderis pasidalina su komanda pokyc¢io rezultatais, padékoja uz indélj, aptaria nesékmes,
pristato tolesnes veiklos perspektyvas, iSklauso komandos vertinimus. Taciau pateiktas modelis
turi savo ribotumy, kuriy esminis yra laiko faktorius. Sio modelio taikymui lyderis turi biti
tinkamai pasiruo$es pats ir gebéti taikyti jvairius zmogiskyjy istekliy valdymo bei vadybinius
metodus, turéti reikiamas kompetencijas bei gebéjimus.

6.  Darbo hipotezé, kad lyderio vaidmuo yra esminis faktorius, uztikrinantis sékminga
poky¢iy valdyma organizacijose bei tinkamo lyderystés stiliaus pasirinkimas uztikrina siekting
pokycio rezultata, pasitvirtino. Tai patvirtino tieck mokslinés literatiiros analizé, tiek atliktas

empirinis tyrimas.
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SIULYMALI

Atsizvelgiant j tai, kad pokyciai yra neiSvengiama bei nuolatiné visuomenés, tuo paciu ir
viesojo sektoriaus raidos dalis, reikalingas efektyvus poky¢iy valdymas, kuriame ypatingai
svarbus vaidmuo tenka lyderiui. Siekiant pagerinti poky¢iy valdymo rezultatus jmonése bei
jstaigose, jskaitant ir vieSajame sektoriuje, remiantis atlikto tyrimo rezultatais bei i§vadomis,
rekomenduojama:

1. NMA, visoms vieSojo valdymo institucijoms bei poky¢ius jgyvendinancioms
jmonéms jvertinti esamy vadovy turimas kompetencijas bei ju lygius. Tai esant poreikiui gali
biiti daroma pasitelkiant Sios srities ekspertus. Nustadius nepakankamas lyderystés, strateginio
pozitirio, komunikacijos, analitinio mastymo, veiklos organizavimo kompetencijas, organizuoti
tikslinius mokymus bei praktines sesijas. Po mokymy atlikti pakartotinj kompetencijy
vertinimg, siekiant jvertinti mokymy efektyvuma bei vadovy kompetencijy lygio pokytj po
mokymy. Sio siiilymo tikslas yra organizacijose turéti reikiamy kompetenciju vadovy
komandas.

2. VieSojo sektoriaus institucijoms konkursuose j visas vadovy pozicijas tikrinti
lyderystés, komunikacijos, strateginio pozitrio, veiklos valdymo, analizés ir pagrindimo
kompetencijas, kas §iuo metu yra taikoma tik jstaigy vadovy konkursuose. Siuo sitilymu sickiama
sukurti tokig vieSojo sektoriaus vadovy komanda, kuri turéty reikiamas kompetencijas sekmingam
pokyc¢iui valdymui. Taip pat tokj kompetenciju jvertinima sitiloma taikyti irtiems, kurie j
vadovaujancias pareigas yra perkeliami ne konkurso biidu.

3. Vidaus reikaly ministerijai siiloma organizuoti komunikacing kampanija
valstybés tarnybos reputacijai gerinti, tiksly, veikimo principy aiSkinimui visuomenei. Pagerinus
vieSojo sektoriaus reputacijg biity galimybé j ja pritraukti daugiau kompetentingy lyderiy.

4. Visoms valstybés institucijoms visus svarbius pokycius pristatyti visuomenei dar
pries pradedant jj jgyvendinti, organizuoti konsultacijas su visuomene, bei pokyt] jgyvendinus
komunikuoti pateikti jo veiksminguma.

5. Visoms jstaigoms bei imonéms taikyti sukurtg ir Siame magistriniame darbe
pristatyta lyderio funkcijy bei veikimo biidy model;j poky¢iy valdyme, kad pokyc¢io procesas vykty

sklandZiai ir biity pasiekti jo tikslai.
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ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuotos lyderio funkcijos, svarba bei galimi veikimo
buidai poky¢iy valdymo kontekste. ISnagrinétas poky¢iy valdymo procesas bei nustatyti svarbiausi
jo elementai. Atlikta Nacionaliné mokéjimo agentiira prie Zemés tikio ministerijos (toliau — NMA)
atvejo analize, taikant eksperty interviu bei anketing darbuotojy apklausa. Atliktas tyrimas padéjo
atskleisti organizacijos situacija pokyc¢iy valdyme bei lyderio vaidmens svarbg Siame procese.
Pirmoje dalyje iSanalizuoti teoriniai lyderystés raidos, poky¢iy valdymo aspektai ir budai,
analizuoti poky¢iy valdymo bei lyderystés aspektai vieSajame sektoriuje, nagrinéta transformaciné
lyderysté bei jos sasajos su poky¢iy valdymu. Antroje darbo dalyje parengta tyrimo metodologija
ir tyrimo instrumentariju. Trecioje magistro darbo dalyje aprasomas atliktas tyrimas bei aptariami
bei analizuojami tyrimo rezultatai, vadovaujantis jais sudarytas lyderio funkcijy bei veikimo btidy

modelis poky¢iy valdyme, pateikiamos i§vados ir sitilymai.

Pagrindiniai ZodzZiai: viesasis sektorius, lyderysté, pokyc¢iy valdymas.
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Beniuliené, G. (2024). The role of the leader in the change management of the institution.
The case of the National Paying Agency under the Ministry of Agriculture (Master's thesis).
Vilnius: Mykolas Romeris University

ANNOTATION

The master's thesis analyzes the leader's functions, importance and possible ways of acting
in the context of change management. The change management process is analyzed and its most
important elements are identified. A case study of the National Payment Agency under the
Ministry of Agriculture (hereinafter - NMA) was carried out, using expert interviews and a
questionnaire survey of employees. The conducted research helped reveal the organization's
situation in change management and the importance of the leader's role in this process. The first
part analyzed the theoretical development of leadership, aspects and methods of change
management, analyzed the aspects of leadership in relation with change management in the public
sector, examined transformational leadership and its connections with change management. In the
second part of the work, research methodology and research instruments are prepared. The third
part of the Master's thesis describes the conducted research and discusses and analyzes the results
of the research, based on them the model of leader's functions and ways of acting in change
management, conclusions and suggestions are presented.

Key words: public sector, leadership, change management.
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Beniuliené, G. (2024). Lyderio vaidmuo jstaigos pokyciy valdyme. Nacionalinés mokéjimo
agentiiros prie Zemés iikio ministerijos atvejis (magistro baigiamasis darbas). Vilnius: Mykolo

Romerio universitetas.

SANTRAUKA

Magistro darbe analizuojama lyderystés raiSka, lyderio vaidmuo valdant pokycius,
tinkamiausi veikimo budai, kad pokyc¢iy valdymas bty sklandus bei efektyvus. Analizuojama
lyderystés raida bei jos svarba. Nagrinéti skirtingi poky¢iy valdymo modeliai bei atlikta jy
palyginamoji analizé. Nagrinéta transformaciné lyderysté bei jos sasajos su pokyciy valdymo
procesu. Nustatyta, kad lyderysté yra vienas esminiy s€ékmés faktoriy valdant pokycius. ISnagrinéta
vieSojo sektoriaus specifika bei lyderiams tenkantys papildomi i$stkiai jgyvendinant pokycius.
Magistro darbo objektas - lyderio vaidmuo poky¢iy valdymo procesuose. Darbo tikslas - teoriskai
ir empiriSkai iSnagrinéti lyderio vaidmen;j pokyc€iy valdyme tiriamoje organizacijoje, siekiant
identifikuoti tinkamiausius lyderio veikimo biidus, reikiamos kompetencijos poky¢iy valdyme.
Tikslui pasiekti buvo iSsikelti uzdaviniai - iSanalizuoti lyderio sampratg, jos raida, skirtingus
lyderio vaidmens pasireiskimo stilius, iSanalizuoti poky¢iy valdymo metodikas, iSanalizuoti
lyderio vaidmens ir poky¢iy valdymo specifikg vieSajame sektoriuje, parengti tyrimo metodika bei
kontekste NMA, nustatyti lyderio funkcijy bei veikimo btdy pokyc¢iy valdyme modelj bei jo
ribotumus.

Buvo atliktas kokybinis ir kiekybinis jstaigos darbuotojy tyrimas, taikant eksperty interviu metoda
bei darbuotojy anoniming anketing apklausa.

Atlikta tyrimo analizé. Tyrimas parodé, jog respondentai sutinka, kad lyderio vaidmuo
poky¢iy valdyme yra vienas svarbiausiy sékmeés faktoriy. Taip pat nustatyta, kad jstaigos
darbuotojai lyderyste istaigos pokyc¢iy valdymo kontekste vertina gerai bei vidutiniskai bei pateiké
sitilymuy, kaip ja bty galima pagerinti.

Remiantis mokslinés literatiiros analizés bei tyrimo duomenimis, sudarytas lyderio
funkcijy bei veikimo biidy pokyc€iy valdyme modelis, kurj sitiloma taikyti siekiant efektyvaus

poky¢iy valdymo.
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Beniuliené, G. (2024). The role of the leader in the change management of the institution.
The case of the National Paying Agency under the Ministry of Agriculture (Master's thesis).

Vilnius: Mykolas Romeris University.

SUMMARY

The master's thesis analyzes the definition of leadership, the role of the leader in change
management, the most appropriate ways of acting to make change management smooth and
effective. The development of leadership and its importance are analyzed. Different change
management models were examined and their comparative analysis was performed.
Transformational leadership and its connections with the change management process were
examined. Leadership has been identified as one of the critical success factors in managing change.
The specifics of the public sector and the additional challenges faced by leaders in implementing
changes are analyzed. The object of the master's thesis is the role of the leader in change
management processes. The aim of the work is to theoretically and empirically examine the role
of the leader in change management in the studied organization, in order to identify the most
suitable ways of the leader's action in change management. To achieve the goal, the tasks were set
- to analyze the concept of a leader, its development, different styles of manifestation of the role
of a leader, to analyze change management methodologies, to analyze the specifics of the role of
a leader and change management in the public sector, to prepare a research methodology and,
based on it, to identify and analyze the challenges facing leaders in change management in the
context of NMA, to determine the model of changes in leadership functions and ways of working
and its limitations.

A qualitative and quantitative study of the institution's employees was conducted using the
expert interview method and an anonymous questionnaire survey of employees.

Analysis of the study was carried out. The research showed that the respondents agree that
the role of the leader in change management is one of the most important success factors. It was
also found that the employees of the institution evaluate the leadership in the context of the
institution's change management as good and average, and made suggestions on how it could be

improved.
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Based on the analysis of the scientific literature and research data, a model of the leader's
functions and ways of acting in change management has been compiled, which is proposed to be

applied in order to achieve effective change management.
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1 PRIEDAS

Eksperty atrankos interviu Kkriterijai:

A e

Dirba viesajame sektoriuje ne trumpiau nei 7 metus
Turi vadovaujamo darbo patirties ne maziau nei 5 metus
Turi patirties poky¢iy valdyme ne maziau nei 3 metus

Dirba Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje ne trumpiau nei 3 metus

Klausimai atsirinktiems ekspertams pusiau struktiiruotam interviu:

© a0k~ 0w N e

10.

11.

Kokie yra esminiai poky¢iy valdymo isstkiai ir koks yra lyderio vaidmuo juos sprendziant?
Kaip lyderis informuoja apie poky¢iy biitinuma?

Kokiais biidais Salinamos pasiprieSinimo pokyciams priezastys?

Kaip lyderis galéty jtraukti darbuotojus j pokycio kiirima bei jo jgyvendinimg?

Kaip lyderis galéty padaryti poky¢iy igyvendinimo procesg veiksmingesniu?

Kokie lyderio veiksmai trukdo darbuotojy samoningam jsitraukimui ] pokyciy
lgyvendinimo procesa?

Ko lyderis turéty vengti pokycio procese?

Kaip atliekama pokycio stebésena ir koks lyderio vaidmuo joje?

Kaip lyderis galéty prisidéti prie pokycio jtvirtinimo jam formaliai pasibaigus?

Koks lyderystés vaidmuo Jiisy manymu turéty biiti vieSajame sektoriuje, kad pavykty
1gyvendinti visuomenei reikalingus pokycius?

K3 dar norétumeéte pasakyti, kas liko nepasakyta?
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2 PRIEDAS
Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés iikio ministerijos darbuotojy apklausos

anketa

Gerb. Respondente,

Esu Genovaité Beniuliené, Mykolo Romerio universiteto VieSojo valdymo ir verslo
fakulteto baigiamojo kurso studenté. RaSau magistro studijy diplominj darbg ,,Lyderio vaidmuo
jstaigos poky¢iy valdyme. Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés ukio ministerijos
atvejis.” ir atlieku tyrima, kurio tikslas - i$siaiskinti, koks yra lyderio vaidmuo poky¢iy valdymo
kontekste, kokie lyderio bruozai, veikimo budai, t. y. koks lyderio vaidmuo bei poky¢iy valdymo
Klausimynas yra anoniminis, vardo ir pavardés raSyti nereikia. Gauti rezultatai bus naudojami tik
baigiamajame darbe.

Maloniai prasyciau Jusy uzpildyti $ig anketg. Nuosirdziai dékoju uz atsakymus!
Anketa sudaré¢ Genovaité Beniuliené. Vadovas doc. dr. A.V. Rak$nys
1. Jvertinkite kiekvieng 1§ Zemiau pateikty 188tkiy, kylanciy pokyc¢iy valdyme, 5 baly skal¢je,

kiek jie, Jusy manymu, yra reikSmingi? (teiginius skaitykite po vieng ir jvertinkite 5 baly

skaléje, kurioje 1 reiskia ,,visai nereikSmingas®, o 5 reiskia ,,labai reikSmingas ).

1 2 3 4 5 Nezinau/neturiu

nuomones

IsSukis yra pokycio baime.

I8Siikis yra pasiprieSinimas

bet kokiems pokyc¢iams.

IsSukis yra  netinkama

komunikacija

I8Siikis - suburti pokycio

komanda
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Issiikis yra  darbuotojy

motyvacijos trikumas

IsSukis yra nepasiruoSimas

pokyciui

I8siikis yra analizés
neatlikimas prie$ pradedant

pokytj

I8siikis yra tinkamo pokyc¢io
1gyvendinimo plano

neparengimas

2. Ivertinkite kiekvieng 1§ Zemiau pateikty lyderio veiksmy 5 baly skaléje, kiek jie, Jisy

manymu, yra veiksmingi sprendziant i$Stkius, kylancius jgyvendinant pokycius? (teiginius

skaitykite po vieng ir jvertinkite 5 baly skal¢je, kurioje 1 reiskia ,,visiSkai neveiksmingi®, o 5

reiSkia ,,labai veiksmingi®).

5 Nezinau/neturiu

nuomones

Igalinti darbuotojus
prisiimti  atsakomybe uz

pokycio jgyvendinima.

Itikinti  darbuotojg, kad

poky¢io reikia jam paciam.

Suburti  skirtingy  tipy
Zzmones bendram pokycio

jgyvendinimui.

Rasti kiekvienam
darbuotojui  tinkamiausig
vietg pokyc¢io igyvendinimo

procese.
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PasiprieSinimg ~ poky¢iui
Salinti  atsizvelgiant |
kiekvieno Zmogaus

asmenines savybes.

Lyderis turi jtikinti pokycio
biitinumu  nepaisydamas

savo asmeniniy poreikiy

Lyderis turi biti pats
motyvuotas jgyvendinti
pokyti.

Lyderis  turi  neabejoti

poky¢iu, kurj jgyvendina.

Suteikti darbuotojui
saviraiSkos galimybe
igyvendinant pokyti.

Suteikti darbuotojui laisvés

veikti jgyvendinant pokytj.

3. Ivertinkite kiekvieng i§ Zemiau pateikty biidy 5 baly skal¢je, kiek jie, Jisy nuomone, yra
veiksmingi informuojant darbuotojus apie pokycCiy butinumg. (teiginius skaitykite po vieng ir

jvertinkite 5 baly skaléje, kurioje 1 reiSkia ,,visiS8kai neveiksmingi®, o 5 reiSkia ,,labai veiksmingi‘).

1 2 3 4 5 Nezinau/neturiu

nuomones

Informavimo budas
priklauso nuo

organizacijos kulttiros.

Informavimo biidas
priklauso nuo pokycio

masto.
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Informuojant turi buti
pristatomas pokycio

turinys

Informuojant turi buti
pristatomas pokycio

butinumas

Informuojant turi biti
pristatoma pokycio

nauda

Informuojant turi bti
pristatomas pokyc¢io

tikslas

Informavimas turi buti
tiesioginis (ne per kitus

asmenis)

Informavimas turi buti
gyvas (ne nuotolinis ar

rastu)

Informuojant nuotoliniu
budu bitinos vaizdo

kameros.

Auksciausio lygio
vadovas pokyt] pristato
pats.

Informuojant apie
pokytj, lyderis  turi
atsakyti | visus komandai

kylancius klausimus

Informuodamas apie

pokyti  lyderis  turi
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pateikti  atvirai  visa

informacija pokyti

Informuojama apie

pokytj turi biiti detaliai.

Informuojant turi buti
naudojama vaizdiné

medziaga.

Informuojant turi buti
pristatomi ilgalaikiai

planai, susije su pokyciu.

Auksciausio lygio
vadovas informuoja apie
pokyti per padaliniy

vadovus.

Informacijos turi biti
pateikiama tik tiek, kiek
konkrec¢iam darbuotojui
reikia, kad zinoty, kokius

veiksmus turi padaryti.

4, Ivertinkite kiekvieng i§ Zemiau pateikty biidy 5 baly skaléje, kiek jie, Jusy nuomone, yra

veiksmingi Salinant pasiprieSinimo pokyCiams prieZastis. (teiginius skaitykite po vieng ir

jvertinkite 5 baly skalé¢je, kurioje 1 reiSkia ,,visiSkai neveiksmingi®, o 5 reiSkia ,,labai veiksmingi®).

1

2

3

4

5

Nezinau/neturiu

nuomones

Rasti pokyc¢io

bendraminciy

Itraukti j pokyt] tuos,
kurie gali jj jgyvendinti

Motyvuoti pokyc¢io

komanda

110



Veiksminga
komunikacija apie

pokytj

Lyderio palaikymas

visame pokycio procese

Lyderio pagalba visame

poky¢io procese

Pokyc¢io naudos

atskleidimas

Pasipriesinimo

pokyCiams  priezastys
turi  biiti  Salinamos
kiekvieno  darbuotojo
atskirai, randant jam

efektyvius biidus.

5. Ivertinkite kiekvieng 1§ Zemiau pateikty lyderio veikimo biidy 5 baly skaléje, kiek jie Jums

padeda jsitraukti ] pokyc¢io kiirimg bei jo jgyvendinima. (teiginius skaitykite po vieng ir jvertinkite

5 baly skaléje, kurioje 1 reiskia ,,visiSkai nepadeda®, o 5 reiskia ,,labai padeda®)

Nezinau/neturiu

nuomones

Suburti poky¢iy

komanda.

Parodyti  darbuotojams

naujas galimybes.

Suteikti  darbuotojams
pokycio procese

saviraiSkos galimybes.
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Suteikti  darbuotojams
pokyc¢io procese

tobuléjimo galimybes.

Lyderio betarpisSkas

dalyvavimas  pokycio

procese.
Lyderio asmeninis
pavyzdys pokycio

jgyvendinimo procese.

Pokyc¢io turinj

suprantantis lyderis.

Lyderio kompetencija

Buvusiy geryjy
pavyzdziy kitose
Istaigose ar toje pacioje

istaigoje parodymas.

Efektyvi lyderio

komunikacija

Darbuotojams  suteikta
sprendimy priémimo
galimybe pokycio

jgyvendinimo metu.

Finansinis motyvavimas

Suteikta kiirybiné laisve
darbuotojams

jgyvendinant pokytj.

6. Ivertinkite kiekvieng 1§ Zemiau pateikty lyderio veiksmy ar taikomy biidy 5 baly skaléje,

kiek jie, Jasy nuomone, padaro pokycio jgyvendinimo procesg veiksmingesniu. (teiginius

skaitykite po vieng ir jvertinkite 5 baly skal¢je, kurioje 1 reiskia ,,visiskai neveiksmingi“, o 5

reiskia ,,labai veiksmingi®)
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Nezinau/neturiu

nuomoneés

Skatina pokyc¢io
komandos kiirybiskuma.

Palaiko dalyvaujancius

pokytyje.

Uztikrina kiekvieno
dalyvaujancio pokytyje
darbuotojo  saviraiskos

galimybes.

UZztikrina pokyc¢io
komandos  komandinj
darba.

Uztikrina biiting
bendradarbiavima su

visomis suinteresuotomis

Salimis.

Uztikrina bitinus
iSteklius pokyc¢io
lgyvendinimui
(Zmogiskuosius,

finansinius, teisinius ir
kt.)

Nustato pokycio tikslus

Sudaro pokycio plang

Atlieka pokycio plano

igyvendinimo stebésena

Ivertina pokycio

rezultatus.
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7. Ivertinkite kiekvieng i§ Zemiau pateikty lyderio veiksmy 5 baly skal¢je, kiek jie Jums

trukdo jsitraukti j pokycio jgyvendinima. (teiginius skaitykite po vieng ir jvertinkite 5 baly skaléje,

kurioje 1 reiskia ,labai trukdo®, o 5 reiskia ,,visiSkai netrukdo®)

1

2

3

4

Nezinau/neturiu

nuomones

Neefektyvi

komunikacija

Lyderis per daug darby

apsiima daryti pats.

Vienasaliskas sprendimy
priémimas, nesitariant su

pokycio komanda.

Per didelé kontrolé.

Neturéjimas galimybés

priimti sprendimus.

palaikymo trukumas 18

lyderio.

Lyderio kompetencijos

trukumas.

Lyderio nejsitraukimas ]

procesa.

Nekonstruktyvi kritika.

Pagarbos i$ lyderio pusés

trukumas.

Skubotos i§vados.

Komandos nariy

nesiklausymas.

ISankstiniai lyderio

nusistatymai.
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Lyderio abejonés

poky¢iu.

Lyderio pasiprieSinimas

pokyciui.

Lyderio  motyvacijos

stoka

8. [vertinkite kiekvieng 1§ Zemiau pateikty lyderio veiksmy 5 baly skal¢je, kiek jy lyderis,
Jisy nuomone, turéty vengti pokycio procese (teiginius skaitykite po vieng ir jvertinkite 5 baly

skaléje, kurioje 1 reiskia ,,visiSkai neturéty vengti, o 5 reiskia ,,turéty labai vengti®)

1 2 3 4 5 Nezinau/neturiu

nuomones

Vengti konflikty.

Vengti kaltinimy.

Vengti asmeniSkumy.

Vengti skuboty iSvady.
Vengti nuomoneés
pasikeitimo.

Vengti 1Sankstinio

nusistatymo.

Vengti  per  didelio
kiSimosi i  pokycio

procesa.

Palikti pokyc¢io komanda
be palaikymo.

Nedalyvauti diskusijose

Vengti nepakankamo

komunikavimo.
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Ignoruoti Zmoniy
pasipriesinimg
pokyciams.
9. Ivertinkite kiekvieng i§ Zemiau pateikty veiksmy 5 baly skaléje, kiek jie, Jisy nuomone,

yra svarbis atliekant pokycio stebéseng (teiginius skaitykite po vieng ir jvertinkite 5 baly skaléje,

kurioje 1 reiskia ,,visiSkai nesvarbu®, o 5 reiskia ,,labai svarbu®)

1 2 3 4 5 Nezinau/neturiu

nuomones

Pokycio stebésena turi

biti periodiné.

Pokyc¢io stebésena
vykdoma vadovaujantis
projektinio valdymo

principais.

Poky¢io jgyvendinimo
metu lyderis turi uzduoti
kontrolinius  klausimus

komandai.

Pokycio jgyvendinimo
stebéseng  organizuoja

lyderis.

Lyderis  turi  atlikti
pokycio stebéseng tik
tam tikruose jo

1gyvendinimo taskuose.

Stebimi konkretiis
pokyc¢io  jgyvendinimo

rodikliai

Sékmingai jgyvendintais

pokyc¢io etapais turi biiti
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pasidziaugiama kartu su

komanda.

Nes¢kmingas  pokytis
turi biiti aptartas su

komanda.

Rengiant pokyc¢io

stebésenos ataskaitas.

Pasibaigus pokyciui

lyderis turi
iSkomunikuoti jo
rezultatg.

Sékmingai pokytj

igyvendinusi  komanda

turi biiti jvertinta.

10. Ivertinkite kiekvieng i§ Zemiau pateikty lyderio veiksmy 5 baly skaléje, kiek jie, Jiisy
nuomone, yra svarbiis viesajame sektoriuje, kad pavykty igyvendinti visuomenei reikalingus
poky¢ius (teiginius skaitykite po vieng ir jvertinkite 5 baly skaléje, kurioje 1 reiskia ,,visiSkai

nesvarbu®, o 5 reiskia ,,labai svarbu‘)

1 2 3 4 5 Nezinau/neturiu

nuomones

Lyderio vidiné
motyvacija gerinti

viesasias paslaugas.

Lyderio suvokimas, kad

jis tarnauja visuomenei.

Visuomeneés poky¢iy

analizé.

Politinis pokyc¢io

palaikymas.

117



Platus  atsakingy uz
poky¢io  igyvendinimg

Saliy sutarimas,

Pasitelkiami konkrecios

srities profesionalai.

Efektyvi pokyc¢io
komunikacija su visomis

suinteresuotomis Salimis.

Pokytis turi biiti siejamas
su konkreciu

pamatuojamu rezultatu.

Pokyc¢io rezultatai

pateikiami visuomenei.

11. Kaip bendrai vertinate NMA vykdoma pokyc¢iy valdyma ir ypac lyderystg Sioje srityje?

1. (labai blogai)
2. (blogai)

3. (vidutiniskai)
4. (gerai)

5. (labai gerai)

12. Ka galéty padaryti aukSciausio lygio NMA vadovai (NMA vadovybé, departamenty

direktoriai, nepriklausomy skyriy vedéjai), kad NMA vykdomi poky¢iai vykty sklandziai, bty

efektyvus bei veiksmingi?

13. Jusy lytis:
1. Moteris.
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2. Vyras.

14. Jusy amzius:

1. iki 30 mety.

2. 31-40 mety.

3. 41-50 mety.

4. 51-60 mety.

5. daugiau nei 61 metai.

15. Jusy i$silavinimas (praSome pazymeti vieng Jiisy turimg auksciausig i$silavinima):
. Vidurinis.
. Profesinis.

. Spec. vidurinis/auks$tesnysis.

1

2

3

4. Aukstasis neuniversitetinis.

5. Aukstasis universitetinis (bakalauro laipsnis).
6. Aukstasis universitetinis (magistro laipsnis).
7

. Moksly daktaro laipsnis.

16. Jiisy uzimamos pareigos (praSome pazymeéti vieng atsakymo variantg):

1. Auksciausio lygio vadovas (NMA direktorius, direktoriaus pavaduotojas, departamento
direktorius, nepriklausomo skyriaus ved¢jas)

2. Vidurinés grandies vadovas ar pataréjas (skyriy, esanciy departamento sudétyje, vedéjas,
patar¢jas, departamento patar¢jas)

3. Specialistas (vyriausiasis specialistas, kvalifikuotas darbuotojas, darbuotojas, dirbantis pagal
darbo sutartj).

17 . Jusy darbo stazas NMA (praSome pazyméti vieng atsakymo variantg):
1. Maziau nei 1 metai.

2.1 -5 metai.

3.6 - 10 mety.

4.11 - 20 mety.
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5. Daugiau nei 20 mety

Dékoju uz bendradarbiavimg ir pasidalijima savo patirtimi!
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