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Ivadas

Temos aktualumas. Pastaruoju metu pagreitéjes gyvenimo tempas, pasikeitusios vertybés,
globaléjantys valstybiy santykiai, susiformavusi vartotojiska kultiira ir kiti panasts veiksniai skatina
praplésti valstybiy poziirio ribas, tuo paciu jpareigodami keistis ir tose valstybése veikiancias
organizacijas. Vykstant nuolatiniams poky¢iams organizacijas supancioje dinamiSkoje aplinkoje,
keistis bei tobuléti yra priverstos ne tik privataus, bet ir vieSojo sektoriaus organizacijos,
pergalvodamos savo veiklos paskirtj ir teikiama nauda, taciau suvaldyti kintancig aplinka labai
sudétinga, todél pastaruoju metu itin svarbu iSmokti tinkamai vadovauti poky¢iams. Poky¢iy valdymas
organizacijoje yra tyrinéjamas gana placiai ir jvairiapusiSkai, kadangi apima jvairius pozitrius bei
i§skiria skirtingas jégas, kurios daro jtaka poky¢iy mastui bei greiéiui, o atlikty tyrimy rezultatai
analizuojami jvairiy tiek uzsienio, tiek Lietuvos autoriy.

Neatsitiktinai ypatingai didelis démesys pastaruoju metu skiriamas butent vieSojo sektoriaus
analizei ir su jos rezultatais susijusiam tobulinimui, kadangi vieSojo sektoriaus institucijos uzima vis
svarbesne pozicijg valstybéje bei iSauges poreikis tenkinti visuomenés poreikius, suteikti auks¢iausios
kokybés paslaugas bei spresti iskilusias problemas, ver€ia organizacijg visada biiti pasirengusiai
prisitaikyti prie kintanéiy salygy. Butina pabrézti, kad strateginiai pokyéiai vykdomi siekiant
prisiderinti ne tik prie iSaugusiy vartotojy, bet ir prie darbuotojy poreikiy. Biitent dél Sios priezasties,
vykstan¢iy pokyc¢iy pobiudis dazniausiai biina jvairus, taciau, bet kokiu atveju, kei¢iantis vienus ar
kitus organizacijos veiklos aspektus.

Lietuvoje tampa norma, kad kiekvienoje organizacijoje ar jstaigoje vyksta nuolatiniai poky¢iai,
taciau ty pokyciy valdyma perpranta ne kiekviena organizacija, kadangi nei§vengiamai susiduriama su
didesnio ar maZesnio masto darbuotojy pasiprieSinimu ar tam tikrais trikdziais. Taip jvyksta d¢l to, kad
jie nesuvokia, jog organizacija ir joje dirbantys darbuotojai yra vieninga visuma, neidentifikuoja saves
kaip svarbiausios organizacijos dalies, domisi tik siauromis profesinémis sritimis, neapsvarstydami
vadybinius trikumus ar pasikeitimy galimybes. AtsiZvelgiant ] tai, kad pokyciai lengviau vyksta tose
organizacijose, kuriose pokyciuose dalyvaujantys asmenys suvokia pasikeitimy nauda, tiksla, svarba,
zino kaitos procesy sudétingumg, pastebimas poreikis darbuotojus supazindinti su poky¢iy metu
vykstanciais procesais taip nesukuriant darbuotojams streso, kadangi vieSojo sektoriaus institucijy
darbuotojai sunkiau prisitaiko prie poky€iy ar naujoviy dél jprasty grieztai reglamentuoty ir
nusistovéjusiy veiklos standarty.

Lietuvoje turbut neegzistuoja nei vienos organizacijos ar jstaigos, kurioje nevykty kokie nors
pokyc¢iai. Nepaisant to, kad tai yra nuolatinis procesas, vis dar pasigendama tinkamos pokyciy
igyvendinimo praktikos (ypa¢, kuri biity tiesiogiai susieta ne su privaciu-verslo, o viesuoju

sektoriumi), todél tyrimo tema ir Siandien nepraranda aktualumo.
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Temos naujumas. Strateginiy poky¢iy valdymo poreikis ir svarba nuolatos didéja, ypatingai
identifikuodamas problemas, kylancias vieSojo sektoriaus institucijose, kadangi kiekviena organizacija
savo pobudziu yra savita, turi jai biidingg organizacine struktirg, bendravimo ir darbo kultiira,
nusistovejusig tvarka, todél susidiirusi su pokyciais kiekviena organizacija ir jos nariai reaguoja
skirtingai, kas lemia ir skirtingg strateginiy pokyc¢iy valdymo pobidj bei sudétingumo lygj. Strateginiai
poky¢iai ir jy valdymo galimybés gana placiai analizuotos savivaldybiy ir savivaldos lygmeniu, taciau
kitokio pobiidzio vieSojo sektoriaus institucijoms Lietuvoje kol kas skiriama gana mazai démesio,
todél tyrimui pasirinkta dar Sia tema placiai neanalizuota vieSojo sektoriaus institucija — Nacionaliné
mokéjimo agentiira prie Zemés iikio ministerijos. Pastaruoju metu iSaugus poreikiui plétoti zemés ki
ir su juo susijusig kulttirg, Lietuva jsisavina vis daugiau Europos Sajungos skiriamy lésy, jgyvendina
kaimo plétros programas. Siame procese labai svarby vaidmenj atlicka Nacionaliné mokéjimo
agentura, todel siekdama tinkamai ir laiku reaguoti i besikei¢ian¢ig aplinkg ir jos poreikius, Si
institucija jgyvendina jvairaus pobiidZzio pokycius, kuriy metu tenka susidurti su tam tikromis
problemomis. Kadangi tiriamos organizacijos veiklos sritis yra gana specifiSka, todél ankstesné
patirtis, susijusi su vieSojo sektoriaus institucijy analize, negali biiti pritaikyta Siai institucijai dél
skirtingy veiklos kryp¢€iy ir prioritety. Biitent todel tema nauja ir aktuali, siekianti palyginti, ar kitokio
pobiidzio bei paskirties vieSojo sektoriaus institucijose iSkylancios problemos igyvendinant pokycius
yra panas$ios ir ar jmanomas vienodas problemy sprendimo biidas.

Temos iStirtumas. Strateginiy pokyc¢iy valdymo problemos sagvoka yra gana plati ir jvairiy $ios
srities tyréjy interpretuojama jvairiai bei analizuojama orientuojantis j skirtingus aspektus, todél
siekiant kryptingai valdyti ir identifikuoti jvairaus pobudzio ir sudétingumo laipsnio poky¢ius, biitina
juos struktiirizuoti, tokiu budu iSvengiant pokyCiy sukelty neigiamy pasekmiy ir panaudojant
stiprigsias pokyc¢iy savybes. Strateginiai pokyciai ir jy valdymas tyrinétas gana placiai tiek uzsienio (D.
Hurst (1995), J. Farson (2004), E. O. Bold (2011), E. A. Locke (2004), A. Picot ir O. Baumann (2009),
R. A. Paton ir J. McCalman (2000) ir kt.), tiek ir Lietuvos autoriy (M. Arimaviciatés (2007/2009), J.
Ruzeviciaus ir D. Klimo (2009), A. Vasiliausko ir E. Laumenskaités (2006), R. Vanago (2007), P.
Zakareviciaus (2003), D. Lodienés (2005), L. Ruibytés (2011), R. Oskutienés ir R. Korsakienés
(2012), M. Vienazindienés ir R. Ciarnienés (2007) ir kt.), kurie strateginiy poky¢iy valdyme iskiria
nevienodas problemas ir jy sprendimo buidus, taciau vieningai sutaria deél strateginiy poky¢iy valdymo
problemy svarbos ir jtakos organizacijos veiklai ir kiekvienam darbuotojui atskirai.

Tyrimo objektas — strateginiy poky¢iy valdymo problemos. Nagrinéjant iskylancias strateginiy
poky¢iy valdymo problemas vieSajame sektoriuje, dazniausiai nurodomi tam tikri pavieniai aspektai,
taCiau jy nesusiejimas j bendrg visuma, turin¢ig tam tikrg tarpusavio rysj, neleidzia uztikrinti tinkamo

Siy problemy atsiradimo prieZas¢iy identifikavimo ir problemy sprendimo varianty pateikimo.
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Tyrimo problema. Kaip teigia D. Klimas ir J. Ruzevic¢ius (2009), pokyc¢iai, ypa¢ kai jiems néra
tinkamai pasiruosta, neretai yra sunkiai jgyvendinami ir valdomi, ir gali tapti lemtingu, bet nebitinai
teigiamu, organizacijos veiklos tobulinimo iSbandymu. Biitent todél problema tikslinga identifikuoti
kaip klausimg, j kurj bus stengiamasi atsakyti viso tyrimo metu — Kaip organizacijai isspresti
iSkylancias strateginiy pokyciy valdymo problemas?

Tikslas — remiantis iSnagrinéta moksline literatiira ir atliktu empiriniu tyrimu, i$analizuoti
strateginiy poky¢iy valdymo problemy atsiradimo priezastis Nacionalin¢je mokejimo agentiiroje prie
Zemés tikio ministerijos bei pateikti problemy sprendimo bidus.

UZdaviniai:

1. Pateikti strateginiy pokyc¢iy bei jy valdymo organizacijoje samprata;

2. Isanalizuoti pagrindinius galimus strateginiy pokyc¢iy valdymo teorinius modelius;

3. Nustatyti dazniausiai pasitaikancius strateginiy poky¢iy jgyvendinimo trukdzius;

4. Atlikti jvykusiy poky¢iy valdymo patirties organizacijoje analizg.

Atliekant tyrimg bus tikrinamos Sios hipotezés:

1. NMA vykdomi strateginiai poky¢iai susilaukia darbuotojy pasipriesinimo arba nepritarimo dél
nepakankamai suteikiamos informacijos apie poky¢iy procesa, paskirti esme ir rezultatus.

2. NMA vadovai, siekdami darbuotojus motyvuoti poky€iams bei iSvengti stipriy emociniy
reakcijy, galinéiy trukdyti poky¢iy procesui, naudoja netinkamas priemones ir metodus
rezultatui pasiekti.

Duomeny rinkimo ir apdorojimo metodai:

Teoriniai duomeny rinkimo metodai:

1. Abstrakcija buvo naudojama siekiant atsirinkti tik esmine ir tyrimui aktualig informacijg bei
pateikti, atsizvelgiant | temos konteksta, apibendrintas sgvokas, modelius, klasifikacijas,
kategorijas, tyrimo instrumentg ir pan.;

2. Lietuvos ir uZsienio autoriy mokslinés literatiiros analize siekta iSsiaiskinti teorinius
nagrin€¢jamos temos aspektus, kurie itin svarbis atliekant empirinj tyrima;

3. Lyginimas, informacijos sisteminimas naudojamas siekiant atrinkti ir pritaikyti tyrimui
informacija, gautg skirtingu istoriniu laikotarpiu ir skirtingy autoriy, remiantis nevienodais
duomeny rinkimo ar tyrimy atlikimo metodais;

4. Apibendrinimas padeda suformuoti i$§vadas, sujungiant tam tikrus objektus pagal badingus

poZymius.
Empiriniai metodai:

1. Anketine apklausa siekiama issiaiskinti Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés iikio
ministerijos darbuotojy nuomone¢ apie organizacijoje vykdyty strateginiy pokyciy reikSme,

naudg ir poreiki;



9

2. Interviu metu siekiama iSsiaiskinti strateginius poky¢ius inicijavusiy asmeny, t.y. Nacionalinés
mokeéjimo agentiiros vadovy (t.y. departamenty direktoriy, skyriy ir poskyriy vedéjy) nuomone
apie vykdytus pakeitimus ir jy nauda bei esmg.

Duomenuy apdorojimo metodai:

1. Gauty statistiniy tyrimo rezultaty apdorojimas, naudojant Microsoft Excel ir Statgraphics Plus
programas su tikslu pateikti susisteminta informacija, padedancig atrasti tam tikrus rySius
(koreliacijg) tarp tiriamy aspekty ir pan.

Darbo struktira: §] magistro baigiamgjj darbo sudaro jvadas, trys skyriai, iSvados,
rekomendacijos, naudotos literatiiros sgrasas, anotacija bei santrauka (lietuviy ir angly kalbomis), 3
priedai.

Pagrindinés magistro baigiamajame darbe vartojamos savokos:

Strateginiai pokyciai — nusistovéjusios tvarkos pakeitimas nauja bei naujos kompleksinés
strategijos parengimas ir pritaikymas organizacijai.

Strateginis valdymas — tikslingas, kryptingas subjekto bandymas paveikti Kitus subjektus,
siekiant iSspresti tam tikras iSkilusias valdymo problemas.

Organizaciné struktira — tam tikros organizacijos sandara, nurodanti tarpusavyje susijusius
elementus, griztamaji rysj.

Strategija — tai kompleksiniy sprendimy rinkinys, skirtas valdymo problemoms spresti.

Pasipriesinimas pokyciams — tai tam tikra forma (pvz.: tyl¢jimas, priekaistai, nedémesingumas,
bilirimasis ] grupes ir pan.) iSreikStas darbuotojy nepritarimas pokyCiy programai ir diegimui
organizacijoje.

Strateginiy pokyciy valdymo problemos — tai tam tikri trikdZiai pokyc¢iy jgyvendinimo procese,
trukdantys greitesniam ir paprastesniam poky¢iy jdiegimui bei reikalaujantys tinkamai parinkto

sprendimo budo.



10

1. STRATEGINIU POKYCIU VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

Nuolatos besikeiciancioje aplinkoje gyvuojancios organizacijos, sickian¢ios veikti efektyviai bei
veiklos kryptj, keistis pacios bei apmastyti poky¢iy svarbg organizacijai. Strateginiai pokyciai ir jy
valdymas organizacijoje — gana problematiska ir jvairiapusé sritis, kurig jvairlis uzsienio ir Lietuvos
autoriai analizuoja ir apibrézia skirtingai, tod¢l tai rodo, jog vis dar stinga Sios srities tyrimy
metodologiniy nuostaty tam tikroms veiklos sritims analizuoti. Bitent dél to su tiriamos organizacijos
specifika susij¢ klausimai, analizuojantys strateginiy pokyc¢iy valdymo problematikg, iSlieka labai

aktualts iki $iy dieny.
1.1. Strateginiuy pokyciy samprata

Egzistuoja daugybé organizaciniy pokyCiy sampraty, kurias galima rasti vadybingje literatiiroje,
taciau, kaip nurodo P. Zakarevi¢ius (2003), skiriami du svarbiausi pozitriai j pokyc¢ius. Pirmasis
pozitris teigia, kad pokyCius galima traktuoti kaip pasikeitimus, kurie atlickami siekiant pakeisti
radikaliai visus ar paprasCiausiai pakeisti vienus organizacijos elgsenos elementus Kkitais. Tokio
pobidzio pokyciai dazniausiai yra jgyvendinami dél organizacijos viduje ir iSorinéje aplinkoje
vykstan¢iy dinamiSky procesy, jtakojanciy keitimosi kryptis ar nustatanéiy poreikj keistis (tai
suplanuoti, i§ anksto numatytos krypties pokyciai). Antrasis poziiiris teigia, jog pokyciais galima
vadinti pasikeitimus, vykstancius organizacijos viduje ar ja supancioje iSor¢je. Tokio pobiidzio
poky¢iai vyksta nepaisydami nei organizacijos siekiamy veiklos rezultaty ar kity rodikliy, nei pacios
organizacijos veiklos pobiidzio bei kity aspekty, susijusiy su vadybine sritimi, todél tokiy pokyciy
nejmanoma pakeisti ar kaip nors kitaip jtakoti (tai labiau savaiminiai, neplanuoti ir netikslingai
nukreipti pokyciai).

K. Lewin (1954) teigia, kad poky¢iai yra nukrypimas nuo jprastos tvarkos, kurj lemia dvi
prieSingos jégos — stabdanti ir skatinanti. Pirmoji jéga, stabdancioji, susiklosto dél darbuotojy
pasiprieSinimo pokyciams, dél jy negatyviy nuostaty pokyciy atzvilgiu, tiek dél nepakankamy iStekliy
tinkamiems pokyciams jgyvendinti). Antroji jéga yra bene svarbiausia, skatinanti, ir susitelkia ties
organizacijos viduje iSkilusiu poreikiu keisti veiklos strategija, koreguoti nusistovéjusig tvarka bei
dinamiska aplinka, kuri reikalauja kiekvienos organizacijos, siekian¢ios kokybes savo veikloje, keistis
kartu su besikeiciancia aplinka.

P. Zakarevi¢iaus (2003) teigimu, sisteminiai pokyciai, vykstantys organizacijoje, daZzniausiai
daugiau ar maziau palieCia visus elementus organizacijoje ir pertvarko esminius organizacijos

parametrus, todél juos galima visada vadinti strateginiais ir organizacijai labai svarbiais pokyc¢iais.
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Kaip teigia E. A. Locke (2004), organizacijoje vykstanéiy strateginiy poky¢iy jgyvendinimas —
tai naujos strateginés krypties organizacijai parinkimas ir reikiamy organizacinés elgsenos elementy,
naujai strateginei krypciai jgyvendinti, identifikavimas.

P. C. Fiss ir E. J. Zajac (2006) bei N. Rajagopalan ir G. M. Spreitzer (1996) nurodo, kad
strateginiai poky¢iai — tai organizacijos prisitaikymas prie iSorinés aplinkos, keifiant ne vien tik
struktiirg ir procesus, bet ir perorientuojant pacios organizacijos veikla ar pakeiciant veiklos kryptj.

Anot M. Vienazindienés ir R. Ciarnienés (2007), strateginius pokyéius galima apibadinti kaip
veiklos kryp¢iy ir organizacijg supancios aplinkos naujoviy pritaikyma ir jgyvendinimg organizacijoje,
pvz. organizacijos sistemos reorganizavima, restruktiirizavima. Sios autorés i$skiria pagrindines
priesinimosi pokyCiams priezastis: netinkamos informacijos pateikimg apie strateginius pokycius arba
nepakankama pateikimg, konservatyvius jsitikinimus, baim¢ prarasti uzimamga socialing padétj-statusa,
darbo kriivio padidéjima ir pan.

Pasak D. Klimo ir J. RuZevi¢iaus (2009), bet kokie pokyciai, vykstantys organizacijoje, yra
paprasCiausia reakcija | organizacijos vidingje ir iSorinéje aplinkoje vykstancias permainas, kurios
veikia visus organizacijos narius, nepriklausomai nuo vietos, uzimamos hierarchinéje struktaroje. Jie
teigia, kad ,,strateginiy pokyciy valdymo jgyvendinimas kiekvienai organizacijai yra skirtingas ir
priklauso nuo poky¢iy biitinumo, jy jgyvendinimo skubos, veiklos srities ir kity veiksmy® (p.77).

M. Arimaviciatés (2009) bei W. J. Kettinger et al. (1997) teigimu, strateginiai pokyciai
organizacijos keitimosi procese vaidina vieng svarbiausiy vaidmeny, nes biitent per strateginius
pokyCius organizacija daZniausiai stengiasi jgyvendinti nauja strategija, pakeisti nusistovéjusia
organizacijos tvarka nauja. Keiciant organizacijos strategija ir vyraujancia tvarka, keistis organizacijos
atzvilgiu yra skatinami ir darbuotojai.

E. O. Bold (2011) teigimu, pokyciai inicijuojami tam, kad biity galima atrasti poreik]
organizacijos plétrai, ta¢iau nesusikoncentruojant vien tik ties darbuotojais. Poky¢iy jgyvendinimo
laikotarpiu siekiama tobulinti organizacijos veiklos procesus.

Strateginiai poky¢iai, R. Gill (2003) nuomone, yra procesas, vedantis organizacijg i§ esamos
padéties 1 norimg ateities padétj, kurio metu susiduriama su jvairaus tipo problemomis.

M. Armstrong ir T. Stephens (2005) teigimu, strateginiais poky¢iais galima laikyti organizacijos
¢jima ] priekj, numatytg strategingje vizijoje ir apsvarstytg galimybiy atzvilgiu.

Pasak R. Oskutienés ir R. Korsakienés (2012), strateginius poky¢ius bitina planuoti, jie negali
vykti savaime ir staigiai, kadangi numatyty pokyciy tikslas — sukurti pagrinda organizacijos ar jos
struktiirinés dalies adaptavimuisi prie svarbiy organizacijos tiksly, strategijy ir veiklos krypciy

pakeitimo.
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1 lentelé. Strateginiy poky¢iy definicijos

Autorius

Saltinis

Koncepto apibrézimas

J. Quinn (1980),

C. Carnall (1990)

Quinn J. (1980). Strategies for
change: Logical
Incrementalism

Carnall C. (1990). Managing

Change in Organizations.

Poky¢iai — tai tokie pasikeitimai, kurie
skatina organizacija tobulinti ar net keisti
i$ pagrindy tam tikras sritis, kuriy
pasikeitimams turi jtakos iSoriné ar vidiné

organizacijos aplinka.

D. Hurst (1995),

G. Johnson (1987)

Hurst D. (1995). Crisis and
Renewal: Meeting the
Challenge of Organizational
Change.

Johnson G. (1987). Strategic
Change and the Management
Process.

Poky¢iai — tai pasikeitimai organizacijos
iSorinéje ir vidingje aplinkoje, kurie
nevyksta neatsizvelgiant | organizacijos
veiklos pobiidj, tipa, struktiira, vadybg ar
kitus aspektus. Jy negalima pakreipti kita
kryptimi ar tam tikrais budais taikyti

poveikio priemones.

R. Greenberg ir A.
Baron (1997)

Greenberg R., Baron A.
(1997). Behaviour in
organizations: Understanding
and managing the human side
of work, 6 th ed.

Poky¢iai — tai dviejy kryp¢iy (arba
nuosekliai planuotas, numatytas, arba
savaiminis, neplanuotas) reiskinys
organizacijoje, apimantis technologijy,
pacios organizacijos struktiiros ir joje

dirbanciy Zmoniy pokycius.

J. W. Moran ir B. K.

Brightman (2001)

Moran, J. W., Brightman B. K.
(2001). Leading organizational
change. Career Development

International

Strateginiai poky¢iai — tai organizacijos
veiklos krypties, struktiiros atnaujinimo ir
gebéjimo prisitaikyti prie besikeic¢iancios
iSorinés bei vidinés aplinkos sukelty

klienty poreikiy patenkinimo procesas.

J. Farson (2004)

Farson J. (2004) Strategic

management.

Strateginiai poky¢iai — tai naujos
strategijos jgyvendinimo organizacijoje ir
nusistovejusios tvarkos pakeitimo
procesas, skatinantis keisti ne tik
organizacija, bet ir organizacijoje
dirbanciy asmeny nuostatas, vertybes,

elges;.

1 lentelés tesinys kitame puslapyje




13

1 lentelés tesinys

Autorius

Saltinis

Koncepto apibréZimas

A. Vasiliauskas (2004)

Vasiliauskas A. (2004).

Strateginis valdymas.

Strateginiai pokyciai — tai pokyciai,
jgyvendinami suinteresuoty asmeny
iniciatyva, siekiant realizuoti organizacijos
uzsibréztus svarbiausius su strateginiais

sprendimais susijusius tikslus.

B. Burnes (2004)

Burnes B. (2004) Managing
change: A Strategic Approach

to organizational Dynamics.

Pokyciai — tai vienas i$ svarbiausiy
organizacijos gyvensenos elementy, kuris
gali pasireiksti tiek strateginiu, tiek ir

operatyviniu lygmeniu.

A. Pundziené (2004)

A. Pundziené (2004).
Managing Organizational
Change Insight Into Your

Employees

Pokyc¢iai yra organizacijos
transformavimasis i$ vienos biisenos j kitg
nuolat besikei¢iancioje ir nepastovioje

aplinkoje.

D. Lodiené (2005)

Lodiené D. (2005). Pokyc¢iy
samprata ir jy valdymo

suvokimas.

Poky¢ius, vykstan¢ius organizacijoje,
galima apibrézti kaip svarbius
pasikeitimus, susijusius su tokiy
pagrindiniy veiklos rodikliy, kaip misija,

vizija, tikslai, keitimu.

E. Laumenskaité, A.

Vasiliauskas (2006)

Laumenskaité E., Vasiliauskas
A. (2006). Strateginiai
pokyg¢iai ir savivalda

organizacijoje.

Poky¢iai — tai ne savaime vykstantis
procesas, o tam tikry asmeny inicijuota
naujy veiklos metody ar galimybiy
paieSka, pritaikymas ir jgyvendinimas

konkreciai organizacijai.

M. Vienazindiené ir R.

Ciarniené (2007)

Vienazindiené M., Ciarniené
R. (2007). The changes of
public organizations human
resources management:

theoretical aspect

Pokyc¢iai — tai naujoviy jgyvendinimas

organizacijos veikloje.

M. ISoraité (2012)

M. ISoraité (2012). Teoriniai
strateginiy pokyciy aspektai

Strateginiai pokyciai — apgalvotai
1gyvendinami pasikeitimai organizacijoje,
kurie siekia pagerinti organizacijos veiklos

procesus ir iSvengti neigiamy padariniy.
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Apibendrinant galima teigti, kad nepaisant strateginiy pokyc¢iy koncepcijy jvairovés, strateginiai
pokyciai pasizymi keliais pagrindiniais bruozais — jie yra gerai ir i§ anksto suplanuoti, palieciantys
visus organizacijos aspektus, dazniausiai yra nukreipti j organizacijos struktiiros ir veiklos tobulinima,
darbuotojy nuostaty ir elgesio keitimg, jgyvendinami dél aplinkos poveikio ir tam tikry asmeny
inicijuoty veiksmy. Strateginiai pokyciai organizacijoje jgyvendinami ne su tikslu paZeisti ar sugriauti
esamg tvarka, o jg patobulinti ir padaryti dar efektyvesne, kryptingai tikslinant misijos, vizijos esme,
apsibréziant aiSkesnius ir lengviau pasiekiamus tikslus bei uzdavinius, sukuriant realiai jgyvendinamag

organizacijos strategijg bei uztikrinant palankias darbo salygas darbuotojams.

1.2. Strateginiy pokyciu klasifikacija

Atsizvelgiant | tai, kad mokslingje literatiiroje egzistuoja daug strateginiy pokyciy apibrézimy,
todel galima i8skirti ir gana nemazai jvairiy poky¢iy klasifikacijy, kurios pasizymi tam tikrais bruozais
ir strateginius pokyc¢ius analizuoja i§ skirtingos perspektyvos. Kiekviena Klasifikacija pasizymi jai
budingu strateginiy problemy sprendimo, poky¢iy igyvendinimo galimybiy suvokimu laiko, turinio,
tempo, apimties, sudétingumo atzvilgiu.

S. Stoskus ir D. Berzinskiené (2005) bei P. Zakarevi¢ius (2003) poky¢ius klasifikuoja pagal
penkis poziiirius — turinio, apimties masto, kompleksiskumo, priezas¢iy susiformavimo bei laiko ir

proceso (zr. 1 pav.).

1 pav. Pokyc¢iy klasifikacija

Turinio poziuris:

Techniniai
—— Ekonominiai —
Laiko ir proceso Organizaciniai Apimties masto

poziuris: pozitris:
Evoliuciniai Mikropoky¢iai
Revoliuciniali Makropokyciai

e [ ]

Pokyciai

. v we . . KompleksiSkumo
PriezascCiu susiformavimo oFitiris

Ve o Q Z1Uuris:

.o BREHER: / Daliniai
Inicijuojami 1§ ,,virSaus* . o
Iniciiuoiami i . e Sisteminiai
nlClJUO]aml 1S ,,apac1os

Saltinis: Stoskus, Berzinskiené, 2005, p.12
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Kaip teigia P. Zakarevic¢ius (2003), galima iSskirti tris esmines poky¢iy formas turinio pozitriu:

techninius technologinius pokycius, kurie nurodo pasikeitimus daZniausiai gamybinése
sferose, susijusiose su zaliavomis, jrenginiais, aparatiira, technologiniais procesais ir pan.;
ekonominius pokycius, kurie susij¢ su finansiniy iStekliy panaudojimo, jsigijimo
galimybémis;

organizacinius, vadybinius pokycius, kuriems budingi tam tikri pasikeitimus jgyvendinantys

procesai organizavimo, jgyvendinimo srityse.

Kadangi Sie pokyciai organizacijose jgyvendinami dazniausiai ir yra vieni svarbiausiy organizacijos

i8likimui ir tinkamam funkcionavimui uztikrinti, todél juos galima skirstyti dar j smulkesnes sritis:

organizacijos strategijos pokycius,

veiklos funkcijy ir procesy pokycius;,
organizaciniy formy ir struktiiry pokycius;
organizacijos personalo pokycius;

veiklos motyvavimo priemoniy pokycius;

organizacinés kultiiros pokycius.

Laiko ir proceso pozitriu J. Balogun (2001) bei M. Pardo del Val ir C. Martinez Fuentes (2003)

iSskiria:

evoliucinius pokycius, kuriy vyksmas yra létas, atsizvelgiant i tolygiai kintan¢ius tam tikrus
organizacijos parametrus;
revoliucinius pokycius, kuriy vyksmo tempas intensyvus ir keiiantis tam  tikrus

organizacijos elementus.

P. Zakarevicius (2003) nurodo, jog poky¢ius galima klasifikuoti ir pagal poky¢iy jgyvendinimo

iniciatyvos lygj:

iniciatyva poky€iams kyla ,,i§ apacios“ — pokyc¢iy poreikj ir jy krypti nurodo Zemutinés
grandies darbuotojai;
iniciatyva poky¢iams kyla ,,i§ virSaus“ — poky¢iy poreikj ir jgyvendinimo gaires nurodo

auk3ciausioji vadovybeé.

KompleksiSkumo poziiiriu analizuojami tokie poky¢iai:

daliniai — kurie vyksta ne visuose, o tik viename ar keliuose i$ daugelio organizacijos
parametry;
sisteminiai — tam tikru aspektu turintys jtakos be iSimties Vvisiems organizacijos

parametrams.

Apimties masto pozitriu poky¢iai gali buiti skaidomi j (P. Zakarevicius, 2003):

mikropokycius, kurie néra esminiai organizacijos veikloje;
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e makropokycius, kurie yra esminiai ir labai svarbis organizacijos veikloje.

2 lentelé. Strateginiy pokyciy ypatumai

Organizaciniai pokyciai

Strateginiai pokyciai

Greitis Léti arba greiti Dazniausiai greiti

Gylis Giluminiai ir pavirSutiniski — Esminiai pokyc¢iai, susij¢ su
nekeiCiantys nusistovéjusios tvarkos | nusistovéjusios tvarkos keitimu

PasiprieSinimas DaZniausiai nestipriis, nes pokyciai Galimas stiprus pasiprieSinimas,

pokyciams negiluminiai kuris apsunkina strategijos

igyvendinimg

Rizikos, kurig sukelia

poky¢iai, laipsnis

Dazniausiai zemas rizikos laipsnis,

kai poky¢iai léti ir negiluminiai

Galima didelé rizika, nes
poky¢iai esminiai, didelio
masto, sunku nuspéti, ar

vykdomi poky¢iai atne$ sékme

Organizaciju tipai,

kurioms biudingi bruozai

Esminiy poky¢iy vengia
konservatyvios, savo unikalig kulttirg

siekiancios i$saugoti organizacijos

Esminius poky¢ius labiau priima
antreprenerinés, besimokancios,
konfigtiracine metodologija
besivadovaujancios

organizacijos

Saltinis: Vasiliauskas (2004)

Pasak R. Vanago (2007), ,.kiekvienas vykdomas pokytis turi savo sudétingumo lygj. Dazniausiai

tam tikry naujy valdymo modeliy, inovacijy jdiegimas turi strategine reikSme. Tod¢l tokie poky¢€iai yra

vadinami strateginiais poky¢iais, nes siejasi su strateginiais organizacijos tikslais* (p. 316). R. Vanago

(2007) teigimu, tarp savoky permainos ir pokyciai egzistuoja glaudus rysys, todél jos vartojamos kaip

sinonimai. Permainy procesas organizacijoje remiasi praeities patirtimi, kuri analizuojama tam, kad

biity galima issiaiskinti veiksnius, darancius jtaka pokyciy atsiradimui ir valdymui organizacijoje,

kurie gali buti svarbiis organizacijos ateiCiai. Nesvarbu kokioje srityje permainos vykty, jos, R.
Vanago (2007), D. Bamford ir S. Daniel (2005), P. J. Kitchen ir F. Daly (2002), R. Eisenbach et al.
(1999) bei J. W. Moran ir B. K. Brightman (2001) teigimu, dazniausiai skirstomos j tris tipus:

1. Radikalios permainos — kurios sukuria reik§mingus, didelius, netikétus ir staigius

pasikeitimus. Siuo atveju didZiausias démesys turéty biti skiriamas tam, kaip Zmonés reaguoja j

vykstanCius pasikeitimus, nes pagal reakcijos sudétingumag galima nuspresti kokiy tolimesniy

veiksmy reikia imtis.
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2. Laipsniskos permainos — gana nedidelés apimties, atsirandantys egzistuojant tam tikrai
situacijai laike, pokyc¢iai, kuriy jgyvendinimas salygoja kity pasikeitimy atsiradimg. Taciau svarbu
atkreipti démes; | tai, kad palaipsniui jgyvendinami tokio pobiidzio pokyciai ilgainiui gali i$sivystyti |
didelés apimties ir svarbos pasikeitimus.

3. Inicijuotos permainos — tai reakcija ne j pasikeitusig aplinka, o j patj zmogy, jo nuostatas,
vertybes ir pozilrj.

Organizacijoms, kurios nori i$vengti didelio pasiprieSinimo jgyvendinamiems pokyc¢iams, ir
kurioms buidinga vieSojo sektoriaus specifika, labiausiai tikty antro arba trecio tipo permainos, kadangi
jos turi jtakos pasiprieSinimo pokyciy jgyvendinimO mastui ir sukuria tinkamas sglygas darbuotojy
itraukimui | jy organizavima ir jgyvendinimg (R. Vanagas (2007) ir P. J. Kitchen bei F. Daly (2002)).

Pokycius taip pat galima suskirstyti j planuotus ir neplanuotus (P. J. Kitchen ir F. Daly (2002))
bei pagal pokyCiy tempa 1 greitus ir létus pokycius. Planuoti pokyciai siekia paruoSti organizacija
adaptacijai prie pasikeitusiy organizacijos tiksly, struktiros, veiklos krypciy ar darbo pobiidZzio.
Planuotiems pokyciams budingas struktiiriniy inovacijy jgyvendinimas, naujos veiklos politikos,
strategijos ar tikslo jgyvendinimas ir pritaikymas organizacijoje, organizacijos klimato ar kultiiros
keitimas. Planuoti poky¢iai, J. J. Boonstra ir K. M. Bennebroek Gravenhorst (1998) bei J. W. Moran ir
B. K. Brightman (2001) teigimu, padeda pasiekti organizacijos uzsibrézty tiksly. Neplanuoti poky¢iai
susij¢ su kazkieno netektimi, ir dazniausiai juos jgyvendinti reikia skubotai, todél daznai Siems
poky¢iams yra prieSinamasi, kadangi viskas vyksta greitu tempu ir netikétai. Leéti pokyciai
jgyvendinami tuomet, kai organizacija bijo visa veikla griaunancio darbuotojy pasiprieSinimo
permainoms ir kai organizacijos pokyc¢iy jgyvendinimo terminas néra grieZtai apibréztas laike. Greiti
pokyciai jgyvendinami tuomet, kai organizacijai skubiai reikia prisitaikyti prie pakitusiy aplinkos
salygy, daranciy jtaka organizacijos veiklos rezultatams.

Pasak M. Arimaviciatés (2007) bei J. P. Kotter ir L. A. Schlesinger (2008), analizuojant
strateginius pokycius, biitina i$skirti esminius pokyc¢iy tipa jtakojancius veiksnius:

. poky¢iy sudétinguma (tai jvairiy veiksniy, lemianciy institucijos veikla, tokiy kaip
politika, technologijos, socialiné aplinka ir pan., apimtis);

o poky¢iy novatoriSkuma (tai aplinkos, kurioje veikia institucija ir kurioje vykdomi
pokyc¢iai, iSanalizavimo lygis, padedantis suvokti, kokia apimtimi vyksta pokyciai);

o poky¢iy tempa (esant tinkamam tempui, jis sukuria galimybes laiku reaguoti i}
vykstancius pokyCius bei iSvengti su poky¢iy jgyvendinimu susijusiy problem, ir Sis veiksnys
priklauso nuo institucijos pasirengimo jgyvendinti pokyc¢ius savo veikloje);

o poky¢iy prognozuotinumg (tai yra tam tikras rodiklis, besiremiantis tam tikromis

tendencingomis jzZvalgomis, padedantis numatyti poky¢ius 1§ anksto).
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Apibendrinant galima teigti, kad, poky¢iy jgyvendinimo tempas, pobudis, gylis, turinys priklauso
nuo institucijos tipo ir jgyvendinamy poky¢iy sudétingumo laipsnio, taciau, esant galimybei,
organizacijai naudingiau jgyvendinti planuotus pokycius, nes juos jmanoma suvaldyti bei jtraukti

suinteresuotus zmones j poky¢iy jgyvendinimo procesg be didelio pasiprieSinimo.

1.3. Strateginiy poky¢iy valdymo modeliai

Poky¢iy igyvendinimo organizacijoje poreikiui, kaip teigia R. Korsakien¢ (2006), itakos gali
turéti jvairios tiek vidinés, tiek iSorinés priezastys (t.y. nauji technologiniai pasikeitimai, visuotiniai
pokyciai ekonomingje-politinéje arenoje, organizacijos darbuotojy kokybinis augimas, organizacijos
struktiiros, funkcijy, procesy plétra ir pan.), kuriy paskatintos organizacijos atlieka jvairius pakeitimus
tam tikruose organizacijoje vykstanciuose procesuose taip siekiant pasinaudoti teigiamomis pokyciy
sukeltomis aplinkybémis arba panaikinti poky¢iy sukeltas potencialias neigiamas pasekmes.

Poky¢iy valdymo procesas, pasak J. Bersénaités ir kt. (2006), susideda i§ trijy neatsiejamy daliy
— organizacijos pasirengimo priimti iSorinés aplinkos diktuojamus is$ukius, jy valdymo bei
atsizvelgimo j kokybés parametry jgyvendinima visose organizacijos veiklos srityse ir optimaliausiy
veiklos biidy pasirinkimg naujai organizacijos vizijai pasiekti ar tikslams jgyvendinti.

Kaip teigia A. Vasiliauskas (2004), strateginiy poky¢iy valdyma galima apibrézti kaip
iniciatyviai atlickamg valdyma, kurio metu jgyvendinami tiksliai identifikuoti strateginiai tikslai.
Strateginiai pokyc¢iai dazniausiai yra jgyvendinami dél naujos tvarkos jvedimo ar pertvarkymo
organizacijoje bitinybés.

Mokslin¢je literatiiroje yra iSskiriamos dvi pagrindinés strateginiy pokyc¢iy valdymo
metodologijos — nustatytiné ir plétotiné. Organizacijoje, besilaikan¢ioje nustatytinés metodologijos
principy, strateginiai pokyc¢iai atliekami tik tokia apimtimi, kokia yra deleguojama ,,i§ virSaus® (t.y.
paskiriama organizacijos lygmeniu pagal pavaldumg). Organizacija, kuri vadovaujasi plétotinés
metodologijos principais, strategines permainas suvokia kaip visiSkai naujai sukurtos strategijos
1gyvendinimg organizacijoje ne tik organizacijos, bet ir individo (t.y. darbuotojo) lygmeniu, nes ]
strateginiy poky€iy valdymo procesa yra jtraukiami ir darbuotojai, kurie stengiasi atrasti kompromisg
bei suderinti pozitirius. Egzistuojant nustatytinés metodologijos poZiliriui organizacijoje, strateginiai
poky¢iai yra jgyvendinami kur kas lé¢iau, nes jam budingas grieZtumas, nepaslankumas, kontrole, o
vyraujant plétotiniam pozZiliriui — néra grieZztumo ir ribotumo, kas suteikia galimybe¢ jgyvendinti
greitesnius ir paprastesnius pokycius, sglygojamus iSorinés aplinkos pokyciy.

Pagal vieng i§ Siy metodologijy buvo sukurti du pagrindiniai strateginiy pokyciy valdymo

nustatytiniai modeliai — tai Kantero modelis ir Lewino modelis.
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Su nustatytiniu ir plétotiniu metodologiniais poziiiriais siejamos jvairios strateginiy pokyciy

valdymo principinés normos:

2 pav. Strateginiy pokyciy valdymo principinés normos

Plétotinis
poZiuris

Nustatytinis
poZiuris

Nustatytinis [Saldomy ir Besin}oka_r_léios Strateginiq .

trijy pakopy nejsaldomy organizaclijos poky¢iy penkiy

modelis nuostaty modelis veiksniy teorija
modelis

Sudaryta pagal Vanaga (2007)

Vadovaujantis nustatytiniu trijy pakopy modeliu, yra i$skiriami trijy tipy strateginiai poky¢iai
(pagal Kanterg, zr. 3 pav.):

2. organizacijos identiSkumo pasikeitimas;

3. per¢jimo ir koordinavimo problemos keiciantis organizacijos gyvavimo ciklo fazéms;

4. organizacijos politiniy aspekty kontrolés poky¢iai.

3 pav. Strateginiy pokyc¢iy valdymo proceso pakopos

Organizacijos Peréjimo ir koordinavimo Organizacijos politiniy
identiSkumo problemos, keiciantis aspektu kontrolés
pasikeitimas organizacijos gyvavimo ciklo poky¢iai

fazéms

Sudaryta pagal ISoraite (2012) ir Kantera (1992)

N. Kantero (1992) modelis apibrézia tris pagrindines strateginiy poky¢iy valdymo proceso
pakopas, kurios tarpusavyje susieja tris esmines pokyc¢iy formas ir tris zmoniy kategorijas,
besisiejancias su tomis formomis. Strateginiy poky¢iy valdymo pakopy pavadinimai atitinka poky¢iy
formy pavadinimus:

o Organizacijos identiskumo pasikeitimas. Organizacija keiciasi tuomet, kai pasikeitimai

vyksta jg supancioje aplinkoje. Pavyzdziui, daznai organizacijy pokyc¢iams jtakos turi pasikeitimai
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valstybés valdzios ar politikos sistemoje. Manoma, jog tokio tipo pokyciai dazniausiai biina léti,
i8skyrus atvejus, kai keiciasi svarbiausi aplinkos elementai (pvz., po Seimo rinkimy keiciasi politiné
padétis ir pan.). Sioje poky¢iy formoje dalyvaujanti Zmoniy kategorija yra vadinama poky¢iy strategais
— uz vadovavimg strateginiams pokyc¢iams atsakingi Zzmonés.

o Peréjimo ir koordinavimo problemos keiciantis organizacijos gyvavimo ciklo fazéms. Kuo
ilgiau egzistuoja organizacija, tuo didesn¢ plétros politikg ji jgyvendina, todél Kkinta ir organizacijos
vidiniai tarpusavio santykiai. Dél organizacijos plétros ir peréjimo i§ vienos gyvavimo fazés | kita,
pokyciai, skirti konkre¢ioms Zzmoniy grupéms organizacijoje, inicijuojami tiesiog savaime, jy
igyvendinimo poreikis susiformuoja natiraliai. Sioje poky¢iy formoje dalyvaujanti Zzmoniy kategorija
vadinama poky¢iy jgyvendintojais, kadangi jie tiesiogiai atsakingi uz strateginiy pokyc¢iy valdyma ir
igyvendinima.

o Organizacijos politiniy aspekty kontrolés pokyciai. Gana daZnai organizacijose d¢l to, kad
vieni individai jgyty tam tikras privilegijas ar didesn¢ galig sprendimy priémimo procese, vyksta
intensyvi konkurencija tarp tam tikry individy grupiy ar pavieniy asmeny. Jeigu tam tikri individai ar
ju grupés turi pakankamai galiy daryti spaudima likusiai organizacijos daliai, labai nesudétinga
jgyvendinti tam tikro svarbumo ar apimties pokyéius jgaliojimy srityje. Sioje poky¢iy formoje
dalyvaujanti zmoniy kategorija vadinama poky¢iy recipientais, kurie labai ripinasi pokyciy
jgyvendinimo programa, vykstan¢iy pokyciy specifika ir jy pateikimu visiems organizacijos
elementams.

Kadangi organizacijos egzistuoja nuolat besikei¢ianioje ir reikalaujancioje prisitaikyti prie
veiklos kryptj, struktiirg ar kitus aspektus, turi keisti ir savo identitetg (M. Pardo del Val ir C. Martinez
Fuentes (2003)). Be to, organizacijai vystantis ir jgyvendinant naujai priimta strategija, jai tenka
susidurti su koordinavimo ar peréjimo j nauja lygmenj problemomis, kurios gali salygoti kriziy
atsiradimg. Véliau, jgyvendinant strategija, svarbiu aspektu gali tapti privilegijy ar politiniy galiy
perskirstymas, kadangi naujoje strategijoje ar veiklos kryptyje gali buti numatyta i§ esmés pakeisti
anksciau priskirtus organizacijai priklausan¢iy asmeny jgaliojimus ar privilegijas.

K. Lewinas (1954) savo teorijoje teigia, ,,kad visa, kas konkre¢iu momentu jvyksta, yra dviejy
priesingo poveikio jégy veikimo rezultatas, o status quo - jy pusiausvyros taskas. Tokia pusiausvyra
biidinga visiems fiziniams ar socialiniams procesams, o nukrypimus nuo jos salygoja $iy jéguy poveikio
pasikeitimus. Si idéja gana svarbi veiksniy (jégy) identifikavimui ir poveikio projektavimui. Antroji jo
idéja labiau siejasi su paciy strateginiy pakitimy realizavimo procesu.” JSaldomy ir nejSaldomy
nuostaty teorija (pagal Lewing) iSskiria tris pagrindinius strateginiy pokyciy valdymo etapus (zr. 4
pav.) — nuostaty atsisakymg (atSaldymg), peréjima | naujg lygmen;j (jsiki§img) ir naujy nuostaty
Jtvirtinimg (uzSaldyma):
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1. atSildyma — tam, kad biity jmanoma jgyvendinti pokycCius, sena elgsena privalo biiti
pripazinta (tam pritaria ir J. R. Austin (2009)) kaip netinkama ir Kkeistina, reikéty atsisakyti seniai
jtvirtinty, nusistovéjusiy ir organizacijai nebetinkanciy ar nenaudingy nuostaty, kuriomis remiasi
organizacija ir kiekvienas individas atskirai. Taciau esminis dalykas tas, kad patys Zzmonés suprasty
poreikj keistis, ir kad poky¢iai nebiity primetami i$ Salies;

2. isikiSimg — Siuo momentu yra ieSkoma naujy sprendimy, kuriuos buty galima jgyvendinti
(t.y. vertinamos visos galimos alternatyvos, kei¢iama organizacijos struktiira, kuriamos naujos
vertybinés gairés, kaupiama naujai padéciai jtvirtinti reikalinga informacija);

3. uzsaldyma — kai surandama tenkinanti busena, tuomet jvyksta tos biisenos uzsaldymas
naujame lygyje. Sis etapas svarbus tuo, kad jame stiprinami jau priimti sprendimai ir gali bati
pradedama skleisti tinkama informacija apie naujos padéties privalumus. Tac¢iau tam, kad tos nuostatos
biity jtvirtinamos visy su organizacija susijusiy asmeny sutikimu, biitina rasti tinkamas priemones Siam
tikslui pasiekti (pvz.: lavinti ir informuoti, dalyvauti ir jtraukti, skatinti ir paremti, derétis ir susitarti,
manipuliuoti, priversti ir kt.).

Kaip matyti i§ Lewino siiilomo modelio, strateginiai pokyciai negali biiti staigis, jie turi bti
igyvendinami palaipsniui — atsisakant senos tvarkos ir nuostaty bei priimant naujas, tuo tarpu tasi
sukuriant tiek organizacijai, tiek ir darbuotojams adaptacinj laikotarpj, taip sumazinat streso, neigiamy
jausmy ir emocijy grésme.

4 pav. Poky¢iy realizavimo stadijos

ATSILDYMAS ISIKISIMAS UZSALDYMAS

/Apklausos \ fMokymas \ fVisiékas padariniy \

Diagnozé Darbo grupiy suvokimas
Svarstymas sudarymas Veiklos procesy
Psichologinio Problemy sprendimas jteisinimas
suderinimo sesijos Sprendimy Visuotinis mokymas
Vaidmeny analizé igyvendinimas Skatinimo sistemos

N AN AN J

Sudaryta pagal Vasiliauskg (2004)

D. Klimas ir J. Ruzevicius (2009) atSildymo etapg iSskirsto j smulkesnes dalis:
o “grei¢io” padidinima — siekiama darbuotojus motyvuoti pagrindiniy organizacijos

uzdaviniy jgyvendinimui ir problemy sprendimui;
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o poky¢iy komandos formavimg — suburiama jvairiy kompetencijos lygiy ir tam tikro
emocinio nusiteikimo darbuotojy komanda;

. vizijos ir strategijos detalizavimg — sukuriama nauja, j poky¢iy jgyvendinima orientuota
organizacijos vizija ir strategija, tobulinanti organizacijos veiklos parametrus, kurios perteikiamos su

poky¢iais organizacijoje susiduriantiems darbuotojams;

. pasiruoSima — tiksly detalizavimg ir reikalingy mokymy organizavima;

. jgyvendinimo planavimg — iStekliy ir kity pokyciy jgyvendinimui biitiny resursy
numatyma;

. vertinimg — esamos situacijos ir organizacijos brandos vertinimg (modeliavimas “kaip

yra”) bei norimos pasiekti biiklés bei brandos jvertinimg (modeliavimas “kaip gali bti”).

IsikiSimo etapas skirstomas j tokias sudedamasias dalis:

o sprendimo priémimg — siekiamos organizacijos buklés bei brandos jtvirtinimas
(modeliavimas “kaip privalo biiti”);

o pokyc¢io jgyvendinimo skatinimg — darbuotojai jtraukiami j pokyc¢iy procesa;

o galios poky¢iy veiksmams suteikimg — Salinamos jvairios poky¢iy jgyvendinimo klititys,
skatinama ir palaikoma tolimesné veikla, nurodoma pazanga ir pasiekimai pokyciy jgyvendinimo
procese;

o diegimg — siekiama uztikrinti auksta pokyciy jsisavinimo lygj, suteikiant tam tikrus
vaidmenis personalui poky¢iy jgyvendinimo procese.

Uz8aldymas gali biiti i§skaidomas } tokius komponentus:

. “greity pergaliy” siekimg — nesudétingai atlieckamy uzduociy formavimas, darbuotojy
iniciatyvy bei idéjy veiklos ar tam tikry procesy tobulinimui palaikymas;

o pokyCiy jvertinimg — uZsibrézty ilgalaikéje perspektyvoje tiksly ir ateities gairiy
beatodairiskas jgyvendinimas;

o pokyc€iy priemones — matuojamas pokyc¢iy naudingumas ir verté, poky¢iy perkélimas |
organizacinés kultiros lygmenj;

o iSplétima — poky¢iy diegimo iniciatyvos platinimas uz organizacijos riby (D. Klimas, J.
Ruzevicius, (2009), p. 83).

Siam Lewino modeliui ir jo skaidymui j tris etapus pritaria ir M.W. Durant (1999), kuris dar
nurodo ir kita Kubler-Ross Grief modelj, dalyvaujant] poky¢iy valdyme. Jo idéja — jog pokyciy
procese kazko yra atsisakoma, netenkama, todél i tai labiausiai reaguoja darbuotojai. Jy reakcijos
suskirstytos j keturis etapus: neigima, prieSinimasi, tyrinéjima ir pritarimg. Teigiama, jog Zinant
darbuotojy reakcijas | pokyciy procesa, galima kur kas labiau pasirengti galimiems sunkumams.

Pirmajame etape patartina padrasinti darbuotojus pokyc¢iy priémimui, nurodyti privalumus. Antrajame
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etape biitina pasirinkti tinkamg strategija, kuri padéty jveikti pasiprieSinima, kadangi bandoma isreiksti
garsiai nepasitenkinimg poky¢iais, kuriuos jgyvendina organizacija. Jeigu darbuotojai praranda viltj
sustabdyti vykdomus pokycius, treCiajame etape jie ima jais domeétis, nagrinéti tai, kas nauja ir kas
susije¢ su kiekvieno darbuotojo individuliai pasikeitusia situacija ar darbo pobudziu, todé¢l bitina
skatinti elgsenos pasikeitimus. Paskutiniame etape yra susitelkiama j s€kmingg poky¢iy jgyvendinima.

Besimokanc¢iai organizacijai biidingos nuolatinés permainos, dél kuriy organizacija yra
suinteresuota nuolatos mokytis ir iSsiaiskinti aspektus, kurie organizacijai ateityje gali biiti nenaudingi
ar nepriimtini. Kadangi mokymasis — ilgas procesas, todél Sis modelis tinkamas tik tokioms
organizacijoms, kurios turi pakankamai nemaZzus laiko resursus, nes esant poreikiui jgyvendinti
staigius strateginius pokycius, vadovaujantis Siuo modeliu tai atlikti yra nejmanoma.

Strateginiy poky¢iy penkiy veiksniy teorija apibrézia penkis pagrindinius vadovo sékmei jtakos
turincius veiksnius:

o Nuolatinj organizacijos aplinkos vertinimg (turi biiti nuolatos stebima ir vertinama visg
organizacijg ir atskiras jos dalis supanti aplinka ir konkurenciné padétis rinkoje);

o strateginiy pokyciy valdyma, atskleidziant] organizacijai tinkamiausig valdymo stiliy
(strateginius pokycius butina valdyti, jie negali vykti patys savaime, tod¢l asmenys, atsakingi uz
strateginiy pokyCiy igyvendinimg organizacijoje, privalo nustatyti tinkamus budus bei parinkti
tinkamas priemones tiems pokyciams realizuoti);

o Strateginiy ir su organizacijos veikla susijusiy pokyCiy susiejima (strateginiai pokyciai
negali vykti atsietai nuo visos organizacijos veiklos, kadangi bet kokie jgyvendinami pokyciai turi
itakos visoms organizacijos sritims);

o zmoniy iStekliy valdyma (tai apima ir Zmones, dirbanCius organizacijoje, ir sukauptas
Zinias, turimus jgudzius).

Kaip teigia A. Huczynski ir D. Buchanan (1991), M. H. Kavanagh ir N. M. Ashkanasy (2006)
bei J. P. Kotter ir L. A. Schlesinger (2008), vykstant bet kokiems poky¢iams organizacijoje, savaime ir
gana natiiraliai atsiranda pasiprieSinimas naujovéms ir pasikeitimams, taciau siekiant tinkamai valdyti
pasiprieS§inimg pokyciams biitina nepamirsti tam tinkamy priemoniy:

o lavinimo / mokymo ir informavimo strategija (esminis strategijos tikslas — sukurti
darbuotojams salygas placiau suvokti strateginio pokycio reikalingumo priezastis. Vadovai turi dalintis
turimomis Ziniomis, tikslais su tais individais, kurie bus veikiami poky¢iy, o tai turéty biiti atliekama
tokiais budais — specialiomis lavinimo dirbti naujomis salygomis programomis, ,akis ] akj“
konsultavimu, grupiniais susitikimais ir diskusijomis. Darbuotojai turi bliti mokomi identifikuoti
reikalingy poky¢iy egzistavimo problema, o vadovai turi matyti poreikj i§sakyti visus faktus, susijusius
su poky¢iy igyvendinimu, tiesiogiai darbuotojams, diskutuoti Sia tema bei iSgirsti prieSingas

nuomones);
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o dalyvavimo ir jtraukimo arba jungimosi strategija (esminis strategijos tikslas — pasalinti
visus organizacijos nariy nuoggstavimus ir sukurti galimybe kuo platesniam zmoniy ratui prisiimti
atsakomybe uz poky¢iy planavimo ir diegimo sékme. Si strategija naudojama tuomet, kai nepakanka
informacijos apie pokyciy jgyvendinimg ir kai pokyCiy igyvendinimo sékmé susijusi ne vien tik su
perversmy jgyvendintojais, bet ir su visais kitais organizacijos nariais. Taip pat §i strategija gali
sumazinti poky¢iy poveikio darbuotojams baime¢ ir paskatinti jy individualiy jgiidziy bei Ziniy
naudojimg ir gali buti naudojama tik ten, kur dalyviai turi pakankamai noro ir ziniy prisidéti prie
pokyc¢iy planavimo ir jgyvendinimo proceso);

o skatinimo ir paramos strategija (pagrindinis strategijos tikslas — paremti pokyciy
diegimo procesa ir jame dalyvaujancius organizacijos narius vadovybés skiriamu démesiu bei riipes¢iu
ir materialinémis bei moralinémis skatinimo priemonémis. Taip pat darbuotojams gali biiti teikiami
jvairs patarimai, kad lengviau jveikty baimes ir nerimg dél jgyvendinamy pokyc¢iy);

. deryby ir susitarimo dél galimo kompensavimo su organizacijos nariais, patirianciais
aiskius nepatogumus dél naujovés strategija (esmé — pasiekti bendrg priimting kompromisg naudos ir
mainy pagalba. Siuo atveju, poky¢iy jgyvendintojai turi aiskiai Zinoti poky&iams besipriesinandiy
darbuotojy poreikius ir interesus);

o manipuliavimo ir kooptavimo® arba aiskios ir usléptos prievartos strategija (pagrindinis
strategijos tikslas — tam tikromis priemonémis priversti organizacijos narius pritarti jgyvendinamiems
pokyc¢iams, kai Sie privalo buti jgyvendinti greitai ir be tinkamo pasirengimo. Pabréziami pokyc¢iy
privalumai tam tikrai su poky¢iais susijusiai Zmoniy grupei ir ignoruojami trikumai. Kooptavimas
jitraukia su poky¢iais susijusius asmenis j sprendimy priémimo procesa).

Apibendrinant galima teigti, kad egzistuoja gana nemazai jvairiais bruozais pasizyminéiy
strateginiy poky¢iy valdymo modeliy, kurie vienokiu ar kitokiu biidu yra orientuoti j tinkama poky¢iy
igyvendinimg organizacijoje. Tuo tikslu organizacija, atsizvelgdama i jos turimus iSteklius ir kitas
galimybes bei veiklos pobtdj, pati privalo pasirinkti kelig, kuriuo ji eis jgyvendindama pokycius ir
kokia strategija remsis informuodama bei supazindindama darbuotojus su jgyvendinamais pokyciais.
Tinkamai suplanuoti poky¢iai, parinktos priemonés ir strategija garantuoja sékmingg strateginiy

poky¢iy igyvendinimg organizacijoje ir darbuotojy prisitaikyma prie naujai sukurty salygy.

! Kooptavimas — tai Zzmoniy jtraukimas j vykstantj procesa. Prieiga per internetg:
http://www.zodziai.lt/reiksme%26word%3Dkooptuoti%26wid%3D10577 [ziuréta 2013-03-16].
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1.4. Strateginiy poky¢iy igyvendinimo psichologiniai aspektai

Kadangi vykstant globalizacijos ir technologiniy inovacijy diegimo procesams visuomenéje, prie
aplinkos diktuojamy salygy turi prisitaikyti ir jvairias paslaugas teikiancios ne tik privataus, bet ir
vieSojo sektoriaus institucijos, nes, kaip teigia F. Graetz (2000), pastaruoju metu pagrindinis vadybos
tikslas — numatyti organizacijos poreikj keistis bei tinkamai valdyti patj poky¢iy jgyvendinimo
procesa. Tam, kad strateginiai pokyciai buity jgyvendinti realybéje, svarbu pakeisti ne tik paciag
organizacijg, bet elgesio normas, vertybes, kuriomis darbuotojai vadovaujasi organizacijos viduje. (J.
Balogun (2001); M. H. Kavanagh ir N. M. Ashkanasy (2006)).

A. Huczynski ir D. Buchanan (1991) teigia, kad poky¢iai gali biiti analizuojami jvairiais lygiais,
koncentruojantis j individa, grupeg, organizacija ar visuomene¢. Organizaciniai pokyciai paveikia
organizacijos veiklos bei darbuotojy darbo salygas, uzimama padét] ir hierarching struktira.
Kiekvienas lygmuo, kuriame pokyciai gali buiti nagrinéjami, yra visiskai skirtingi ir sukelia problemy
siekiant aiskiai identifikuoti priezastis ir pasekmes.

Kaip teigia D. Klimas ir J. Ruzevic¢ius (2009), kadangi ,organizacijos, jgyvendinancios
strateginius pokycius, skiriasi savo dydziu, struktiira, veiklos procesais, turimais istekliais, jtaka
visuomenei bei kitais rodikliais“ (p. 81), todél skirsis ir poky¢iy jgyvendinimo metu kylanciy
problemy apimtis bei sudétingumas, jy sprendimo galimybeés. D¢l Sios priezasties yra biitina i$ anksto,
prie$ pradedant jgyvendinti pokycius, realiai jvertinti esama situacijg organizacijoje bei organizacijos
nariy psichologinj/emocinj nusistatyma.

Strateginiy pokyc¢iy jgyvendinimas yra labai individualus procesas, vykstantis kiekvienoje
organizacijoje, todél jis priklauso nuo organizacijos pasikeitimo svarbos, poky¢iy jgyvendinimo tempo
ir trukmes, veiklos srities, kuria uzsiima organizacija, bei kity veiksniy.

Statistiniai tyrimai jrodé, kad vidutiniSkai busimiems strateginiams pokyciams pritaria 10 — 15%
organizacijos darbuotojy, Kiti 20% tiki sékminga ir reikalinga poky¢iy jgyvendinimo idéja, didzioji
dalis, t.y. 40%, baiminasi ne dél paciy pokycCiy, o dél pasekmiy, kurias gali sukelti jy pasikeitimy
jgyvendinimas, o like 25 — 30% priesinasi pokyc¢iy jgyvendinimui visais jmanomais btdais (D. Klimas,
J. Ruzevicius, 2009, p. 77).

Kaip teigia W. H. Bovey ir A. Hede (2001), M. H. Kavanagh ir N. M. Ashkanasy (2006), D.
Waddell ir A. M. Sohal (1998) bei M. Pardo del Val ir C. Martinez Fuentes (2003), trecdalis visy
1gyvendinamy pokyciy organizacijose zlunga del darbuotojy pasiprieSinimo ir tai tampa didZiausiu Siy

Gana daznai svarbiy poky¢iy jgyvendinimg organizacijoje gali trukdyti jvairlis psichologinio

pobtidzio veiksniai (A. Campbell, 2004; R. S. Kaplan, 2001; S. Oreg, 2006; M. H. Kavanagh ir N. M.



26

Ashkanasy, 2006; J. P. Kotter ir L. A. Schlesinger, 2008; R. Gill, 2003; M. Pardo del Val ir C.
Martinez Fuentes, 2003):

1. nustebimas egzistuoja tuomet, kai darbuotojai néra informuojami apie planuojamus ar
jigyvendinamus poky¢ius. Si biisena gali turéti jtakos darbuotojy nepasitenkinimui, o tuo
paciu ir veiklos sutrikimy atsiradimui;

2. igudziy stygius dirbti naujai susidariusiomis saglygomis;

3. inercija egzistuoja, kai organizacijoje vyrauja nusistovéjusios veiklos procediiros ir jprasta,
nekintanti darbo tvarka, kuri suteikia darbuotojams saugumo, pastovumo jausma;

4. emociniai Salutiniai padariniai siejami su naujai atsiradusia ar padidé¢jusia atsakomybe bei
jtampa darbe, pasitikéjimo savimi sumazejimu;

5. galimy nesé¢kmiy baimé siejama su reikiamy jgiidziy stoka ar pasikeitusiu darbo pobiidziu,

kai darbuotojui tritkksta pasitikéjimo savimi atlikti naujai pavestas funkcijas;
pasitikéjimo vadovybe stoka;
asmeniniai konfliktai su pokycio iniciatoriais arba jgyvendintojais;

vadovy netaktiSkumas;

© © N o

prastas planavimas, neatsizvelgiant j psichologinj ir kvalifikacinj darbuotojy parengima
dirbti naujomis salygomis;

10. darbo grupiy suardymas;

11. baimé dél darbo statuso ir saugumo.

Viena i§ esminiy priezas¢iy, dazniausiai lemianciy nesékmingg pokyc¢iy jgyvendinima, yra
skubotas ir i§ anksto tinkamai neapgalvotas pokyc¢iy diegimas organizacijoje.

Pasak M. ISoraites (2012), ,,strateginiy pokyc¢iy valdymas organizacijoje yra neatsiejamas nuo
pavienio zmogaus keitimosi valdymo, t.y. savivados. Labai svarbu, kad techniniy ir darbo, kultiros ir
politikos pokyc¢iy valdymas organizacijos lygmeniu deréty su savivados modelyje numatytomis
svarbiausiomis Zmogaus keitimosi sritimis* (p. 141).

N. Tichy (1983) teigia, kad pokyc¢iy atsiradima organizacijoje lemia keletas priezasciy, kurios
yra esmings kiekvienoje, pokycius i§gyvenancioje, institucijoje — aplinka (tiek vidiné, tiek iSorin¢),
nauji darbuotojai, technologija, verslo santykiai ir naujas vadovas.

Kaip teigia A. Picot ir O. Baumann (2009) bei J. E. Fountain (2006), poky¢iai organizacijoje bus
s¢kmingi tik tada, kai organizacijos nariai remia vykdomus poky¢€ius ir jiems pritaria, o nesipriesina.
R. Korsakiené (2006) nurodo, jog organizacijos, jgyvendinancios poky¢ius savo veikloje, susiduria su
jvairiomis ir dazniausiai neigiamomis reakcijomis j pokycius — padidéjusiu stresu, nepasitikéjimu ar
pasipiktinimu vykdomy poky¢iy pobudziu. Ji taip pat pritaria A. Picot ir O. Bauman nuomoneli, jog

pokyciy realizavimo sékmé priklauso nuo darbuotojy reakcijos j pokycius, o visa tai priklauso nuo
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vadovy nusiteikimo ir geb&jimo suvienyti ir motyvuoti visus organizacijos narius bendry organizacijos,
o kartu ir individualiy, tiksly siekimui.

M. Vienazindienés ir R. Ciarnienés (2007) teigimu, poky&iams organizacijos nariai daZniausiai
nepritaria dél Siy priezasCiy: pokyc¢iy nesuvokimo, konservatyvaus nusistatymo, baimés prarasti turimg
statusg ar galig, abejojimo savo turima kompetencija, darbo apimciy padidéjimo. Tam, kad bty
pasirinkta tinkama poky¢iy valdymo strategija, butina numatyti dalyvavimo poky¢iy jgyvendinimo
procese mastg, orientuojantis i Siuos svarbiausius kriterijus: dalyvavimo reik§Sminguma, pokyciy
procese dalyvaujan¢iy asmeny kompetencija, pokyc¢iy svarbos apimtj (kiek kam tai svarbu).
Dazniausiai pasitaikancios problemos yra ilgesnis poky¢iy jgyvendinimo laikotarpis nei tikétasi, dél to,
kad organizacijos nariai nerimauja dél pokyc¢iy, isreiskia jvairias emocijas.

Apibendrinus galima teigti, jog vienas i$ pagrindiniy veiksniy, j kurj reikia atsizvelgti planuojant
ir jgyvendinant pokyc€ius organizacijoje, yra psichologinis darbuotojy pasiruoSimas dirbti naujomis
salygomis, priimti naujas nuostatas bei perprasti elgesio normas. Egzistuojant neigiamam nusiteikimui
poky¢iy jgyvendinimo atzvilgiu ar vyraujant stipriam pasiprie§inimui, jgyvendinti pokyc¢iai, nepaisant
to, kokie jie reikalingi, svarblis ir naudingi bebiity, nebus tokie reikSmingi tol, kol darbuotojai
neprisitaikys prie jy ir neims elgtis taip, kad pokyc€iai duoty naudos ne tik organizacijai ar klientams,
bet ir patiems darbuotojams. Siuo atveju labai svarbus vaidmuo tenka vadovui, kuris, prie§ poky¢iy
igyvendinima, turi nuodugniai apsvarstyti galimus pokyCiy jgyvendinimo scenarijus bei tinkamas

panaudoti priemones darbuotojy atzvilgiu.

1.5. Pokyc¢iu valdymo problemos, priezastys ir Salinimo budai

Kiekviena naujove, bet koks pokytis, jei jo rezultatai néra aiSkiai apibréZzti, sukuria savaiminj
tam tikrg pasipriesinimo efekta (D. Waddell ir A. M. Sohal (1998)). Kadangi zmogus net ir
organizacijos struktiiroje yra individas su savomis nuostatomis, jsitikinimais bei poZiiiriu, todél
dazniausiai pasiprieSinimas pokyc¢iams vyksta dél sociopsichologiniy aspekty, taciau biitina nepamirsti
ir kity svarbiy pokyc¢iy realizavimo kliti¢iy. J. P. Kotter ir L. A. Schlesinger (2008) teigimu, patyrg
vadovai, prie§ jgyvendindami pokyCius organizacijoje, puikiai suvokia darbuotojy prieSinimosi
tikimybe, tik daZnai prireikia pakankamai nemazai laiko aiSkinantis, kas prieSinsis poky¢iy iniciatyvai
ir dél kokiy priezasCiy tai bus daroma. M. Pardo del Val ir C. Martinez Fuentes (2003) teigimu
pasiprieSinimas pokyc¢iams paveikia pokyCiy procesa sulétindamas ar visiSkai sustabdydamas pokyciy
jgyvendinimo pradzig, kenkdamas jgyvendinimui ir padidindamas pokyciy jgyvendinimo proceso
kaing. P. Zakareviciaus (2003) teigimu, poky¢iy jgyvendinimo problemy prieZastis galima suskirstyti ]

keturias pagrindines grupes:
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o ekonominio pobudzio priezastys (ribotos 1¢€Sy, kurias buty galima skirti pokyciy
realizavimui, paieskos ir panaudojimo galimybés);

o techninio-technologinio pobtidzio priezastys (biidinga gamybinéms kompanijoms, kurios
susiduria su problema, kai léCiau jgyvendinami technologiniai procesai sutrikdo visy technologiniy
funkcijy jgyvendinima);

o vadybinio pobuidZio priezastys (nusistovéjes valdymo pobudis, netinkamas vadovavimo
stilius, nevykdoma naujovisky veiklos biidy paieska, tarp darbuotojy vyrauja tik formaliis rysiai);

o socialinio-psichologinio pobudzio priezastys (mikroklimatui buidingos savybés, tokios
kaip nepasitenkinimas esama padétimi ir darbu, jtempti santykiai su kolegomis ir vadovais,
uztikrintumo jausmo ir paramos stoka, pokyciy baime).

J. R. Austin (2009) bei A. Pundziené ir kt. (2007) nurodo, jog strateginiy pokyc¢iy valdymas
organizacijoje — tai sudétingas ir politiSkai pavojingas veiksmas. Jis nurodo, kad organizacijos
tradicijos ir nusistovéjusi istorija sustiprina pasiprieSinimg pokyc¢iams individualiu, organizaciniu ir
rinkos lygmeniu. Tam, kad buty iSvengta pasiprieSinimo pokyciams, reikia vystyti darbuotojy
suvokimg apie poky¢iy procesa, tiksla, nauda, esme.

B. G. Hoag (Lodiené, 2005) ir kt. bei P. C. Fiss ir E. J. Zajac (2006) teigé, kad butina apibrézti

sékminga pokyciy jgyvendinimg organizacijoje trukdancius veiksnius (Zr. 3 lentelé):

3 lentelé. Pokyc¢iy jgyvendinimui trukdantys veiksniai

Pagrindinés klitutys PasireiSkiancios kaip:

Silpna lyderysté Vizijos nebuvimas

Nes¢kmingas bandymas teikti paramg pokyc¢iams
Poky¢iy blokavimas

Poky¢iy vengimas

Poky¢iy poreikio nematymas

Prastas vadovavimas Fragmentiskas poziiris
Valdymo sistema, kuri atbaido inovacijas
Bejegiskumas

Pirmenybeé faktiskai padéciai

Kultiira Pokytis apibiidinamas kaip grésmé
Pasitikéjimo stoka

Politiné elgsena

Saltinis: Lodien¢, 2005, p. 101
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B. Melniko ir kt. (2000) bei J. Rimo (2000) teigimu, prieSinimasis poky¢iy jgyvendinimui
organizacijoje kyla ir dél to, kad:

e organizacijos nariams daznai triksta psichologinio pasiruo$imo tinkamam pokyc¢iy

suvokimui;

e  pratimas prie nesikeiciancios, pastovios organizacijoje egzistuojancios tvarkos;

e baiminimasis dél galimy nesékmiy organizacijos veikloje;

e pasitik¢jimo vadovybe sumazéjimas;

e jgidziy, reikalingy darbui, stoka naujai pasikeitusiomis saglygomis;

e prastas planavimo procesas.

L. Ruibytés (2011), A. Kubrak et al. (2007) ir A. Carr (2002) teigimu, poky¢iy jgyvendinimo
s¢kme priklauso nuo vadovo pasiruo$imo lygio ir pakankamo kiekio reikalingy poky¢iy igyvendinimui
ziniy bei darbuotojy turimos informacijos apie pokyc¢iy jgyvendinimg lygio, kadangi poky¢iai kur kas
lengviau jgyvendinami tose organizacijose, kuriose darbuotojai zino pokyc¢iy esme, jy poreikj ir nauda
tiek organizacijai, tiek kiekvienam darbuotojui (P. J. Kitchen, F. Daly (2002)). Tuo atveju, kai
vadovybe 1§ anksto neapgalvoja visos pokyc€iy igyvendinimo eigos, kai darbuotojai néra paruosti
pokyc¢iams, neapmokyta elgtis naujomis sglygomis, daznai organizacijos susiduria su darbuotojy
pasipriesinimu pokyc¢iy jgyvendinimui, nes darbuotojai nebepasitiki vadovybe, nesijaucia uztikrinti dél
ateities, dél turimy pareigy ir statuso.

J. Avey, T.S. Wernsing ir F. Luthans (2008) nurodo, jog svarbiausias veiksnys, galintis
sumazinti darbuotojy neigiamg nusiteikimg pokyc¢iams, yra tinkamai suteikiamas palaikymas
darbuotojams, susiduriantiems su poky¢iais. Sie autoriai taip pat pabrézia, jog svarbiausios
pasiprieSinimo priezastys — psichologinés kilmés, todél, prie§ jgyvendinant pokyc¢ius, vadovai turéty
pasirinkti tinkama strategija pokyCiy jgyvendinimui, kad ji nebiity Zalinga nei darbuotojams, nei
organizacijai.

Kad ir kokie poky¢iai bevykty organizacijoje, ji bet kokiu atveju turi tiek teigiamg, tiek ir
neigiama puse¢, nes pokyciai reiSkia eksperimentavima ir kazko naujo sukiirimg, taciau tuo paciu
reiskia ir artimy socialiniy rySiy bei struktiiry sugriovimg. Kaip teigia A. Huczynski ir D. Buchanan
(1991), R. A. Paton ir J. McCalman (2000) bei E. A. Locke (2004), dazniausiai poky¢iams gali buti
prieSinamasi dél dviejy dalyky, kuriuos vadovai vadina nepageidautinais — dél nezinomybés ir to, kas
buvo nusistovéje, praradimo, kadangi zmonéms reikia keisti pozitirius, vertybes bei elges;.

W.H. Bovey ir A. Hede nurodo, jog vadovams svarbu tinkamai valdyti pokyc¢ius, tai reiskia, kad
vadovauti ne tik techniniams procesams, bet pirmiausia Zmogiskiesiems iStekliams, kadangi nuo jy
keitimosi proceso ir prisitatkymo dirbti naujomis salygomis priklausys poky€iy jgyvendinimo

s¢kmingumas.
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A. Huczynski ir D. Buchanan (1991) bei J. P. Kotter ir L. A. Schlesinger (2008) isskyré keturias
bendras pasiprieSinimo pokyc¢iams organizacijoje priezastis:

. Ribotas savanaudiSkumas — individai siekia iSsaugoti esama, nusistovéjusig situacija, kuri
jiems yra naudinga. Organizaciniai poky¢iai gali reiksti turimy galiy netekima, prestizo, pagarbos,
pripazinimo, uZimamos padéties ar socialinio statuso ir saugumo praradima. Zmonés turi save
identifikuoti labiau su jy atlieckamomis specifinémis funkcijomis negu kad su visa organizacija. Tokiu
atveju zmogus labiau koncentruojasi i savo zinias ir jgtidzius ir nesitiki, jog bus privesrtas kazka kesiti.

. Nesupratimas ir pasitiké¢jimo stoka — individai prieSinasi pokyc¢iams, kai jie nezino
vykdomy poky¢iy priezasties, kilmés ir galimy pasekmiy. Jeigu darbuotojai labiau pasitikéty savo
vadovais, informacija apie pokycius nebity atmetama, kadangi neteisinga informacija sukuria
priesiSkumo ir neuztikrintumo jausmg.

o Priestaringi vertinimai — darbuotojai skiriasi btidais, kuriais jie vertina poky¢iy kaing ir
nauda. Zmogiskosios vertybés apibrézia, kurie pokyéiai yra tinkami ir bus sé¢kmingi, o kuriy
igyvendinimas nepavyks. Kiekvienas organizacijai priklausantis Zzmogus asmeniskai apsibrés savo
suvokima, kas yra poky¢iai jam ir kas yra pokyciai organizacijai. Tai atliekama tada, kai informacija
apie pokycCius néra adekvati ir kai visi tinkami poky¢iams zmonés neturi pakankamai reikalingos
informacijos.

o Zemas tolerancijos poky&iams lygis — darbuotojai skiriasi savo gebéjimu susidoroti su
poky¢iais, susidurti su nezinomybe ir susitvarkyti su neuztikrintumu. Poky¢iai, kurie reikalauja zmoniy
mastyti ir elgtis kitaip, gali turéti jtakos individualiam saves jvertinimui, kadangi kiekvienas susimasto
apie savo gebéjimus ir kompetencija, taciau kiekvienas pagalvoja ir apie tai, ar jvykus kazkokiems
pasikeitimams mano kompetencija ir gebé&jimai biity pakankami ir a§ galéCiau susidoroti su mestu
priezasCiy kiles nepasitenkinimas gali priversti prieSintis jgyvendinamiems pokyc¢iams.

Poky¢iy jgyvendinimo organizacijoje sékme, J. Ruzevic¢iaus (2007) teigimu, lemia darna tarp
poky¢€iy suvokimo, organizacijos vadovybeés ir darbuotojy:

o veiksmingas ir nuoseklus reikiamos informacijos pateikimas visiems organizacijai
priklausantiems nariams apie strateginiy pokyciy tikslus ir priezastis, priemones, padésianc¢ias juos
tinkamai jgyvendinti, jgyvendinamus ir planuojamus ateiciai pokycCius, problemas, su kuriomis
jmanoma susidurti jgyvendinant poky¢ius, bei jy jveikimo biidus (P. Markiewicz (2011));

o tik egzistuojant darbuotojy poky¢iy svarbos suvokimui ir jy jgyvendinimo pritarimui,
Jmanoma tikétis veiksmingy pasikeitimy;

o turi biiti organizuojami nuosekliis organizacijos darbuotojy susirinkimai, padedantys

18siaiskinti, kaip atsizvelgiama j darbuotojy pasiiilymus poky¢iy valdymo klausimais;
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. bitina uztikrinti, kad visi darbuotojai zinoty ne tik asmeninius (t.y. skyriy, departamenty)
pokyciy tikslus, poreikj bei specifika, bet ir visy kity struktiiriniy organizacijos padaliniy bei visos
organizacijos bendrai paémus.

G. Svirskienés (2005), P. J. Kitchen ir F. Daly (2002) bei R. Gill (2003) teigimu, strateginiy
pokycCiy valdymo procesas tampa kur kas paprastesnis, jei pokyCiams yra i§ anksto ruoSiamasi,
nurodoma poky¢iy nauda ir organizacijai, ir kiekvienam darbuotojui individualiai, taip pat jei vadovai
pakankamai komunikuoja su pavaldiniais poky¢iy jgyvendinimo tema, jei pokyciai nekelia grésmés
darbuotojy gerovei bei pokyc€iai yra suplanuoti i§ anksto ir atliekami apgalvotai, neskubotai bei yra
aiSkus galutinis tikslas, kuris turi biiti pasiektas.

Kaip socialinés sistemos, susidedancios 1§ veiklos, Zzmoniy, formaliy ir neformaliy sistemy,
organizacijos yra savaime besiprieS§inancios pokyciams ir sukurtos neutralizuoti poky¢iy bandymo
poveikj (M. H. Kavanagh ir N. M. Ashkanasy (2006). Taciau, jy teigimu, poky¢iy metu svarbu, kad
vadovai organizacijoje sukurty psichologinio saugumo sistemg visiems organizacijoje dirbantiems
individams, kurie yra jtraukti j naujo elgesio jgyvendinimo organizacijoje iSbandyma.

Efektyvus pokyciy jgyvendinimas priklauso nuo visapusiSsko darbo procesy suvokimo, santykiy
tarp organizacijos struktiiros ir funkcionavimo bei neformalaus jégy paskirstymo srityse, paveiktose
poky¢iy (R. Lines (2004)).

Apibendrinant teoring dalj, galima teigti, kad strateginiai pokyciai ir jy igyvendinimas
institucijoje — labai svarbus, tinkamai suplanuotas ir efektyviai valdomas procesas, kurio metu
kei¢iami tam tikri veiklos parametrai, palieCiantys 1§ esmés beveik visus organizacijos elementus.
Tam, kad strateginiai pokyciai biity jgyvendinami sékmingai, biitina nepamirsti j pati procesg jtraukti
svarbiausios institucijos sudedamosios dalies — darbuotojy, kadangi, jgyvendinant pokycius be
pagrindinio organizacijos variklio, poky¢iy jgyvendinimas gali patirti nesékmg ir tapti naSta tiek
institucijai, tiek ir su poky¢iy inicijavimu bei jgyvendinimu susijusiems asmenims. Siuolaikinéje
visuomene¢je pokyciai — neiSvengiamai svarbils ir savaime suprantami, taciau bet koks pasikeitimas,
galintis turéti jtakos darbuotojo gerovei, sukeliantis papildoma jtampa gali i$Saukti stiprias emocines
darbuotojy reakcijas, trukdancias tinkamam strateginiy pokyc¢iy valdymo procesui. Strateginiy pokyciy
jgyvendinimo procese svarbiausig vaidmenj atlieka vadovas, kuris turi ne tik suplanuoti ir jgyvendinti
pokycius, bet ir spresti dazniausiai kylancias psichologinio pobtidZzio problemas — mazinti darbuotojy
nepasitenkinimg, apmokyti dirbti naujomis salygomis, optimizuoti darbo kriivj ir atsakomybe,
sumazinti nezinomybés ir neapibréztumo bei galimy nesékmiy dirbant naujomis sglygomis baime.

Kadangi strateginiy poky¢iy valdymas — sudétingas ir jvairiapusis procesas, lieCiantis tiek pacia
organizacija kaip visuma, tiek ir kiekvieng jos elementg atskirai, todél biitina parinkti tinkama ir viska
aprépiancia strategija, padésiancig iSvengti kliti¢iy pokyciy jgyvendinimo procese ar atsiradus tam

tikroms problemoms tinkamai jas valdyti.
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2. NACIONALINE MOKEJIMO AGENTURA PRIE ZEMES UKIO
MINISTERIJOS

2.1. Organizacijos veiklos charakteristika

Nacionaliné mokéjimo agentiira prie Zemés tikio ministerijos (NMA) yra biudzetiné jstaiga, kuri
finansuojama Lietuvos Respublikos valstybés biudzeto 1éSomis. Si institucija jgyvendina valstybés
politika specifinéje srityje — zemés iikyje, administruoja 1éSas valstybés paramos zemés iikiui ir kaimo
plétrai, Europos Sajungos (toliau — ES) paramos zemes iikiui, kaimo plétrai ir zuvininkystei bei atlieka
ty 1éSy mokéjimo ir kontrolés funkcijas. NMA yra vieSojo sektoriaus institucija, jsteigta 1999 m.
lapkri¢io 11 d., SAPARD paramos administravimui, ta¢iau nuo 2004 m., kuomet Lietuva jstojo j
Europos Sajunga, NMA isplét¢ savo veiklos ribas ir pradé¢jo administruoti Europos Sajungos
bendrosios zemés tkio politikos priemones. Kaip ir priklauso vieSojo sektoriaus institucijai, NMA
savo veikloje vadovaujasi Lietuvos Respublikos Kostitucija, ES teisés katais, LR jstatymais, LR
tarptautinémis sutartimis, Respublikos Prezidento dekretais, LR Seimo ir Vyriausybés priimtais teisés
aktais, Zemés tkio ministro jsakymais, ES institucijy rekomendacijomis bei NMA nuostatais. Siuo
metu NMA veiklos tikslas apibréziamas taip — pagal kompetencija Lietuvos Respublikos jstatymy,
Europos Sajungos teisés akty ir kity teisés akty nustatyta tvarka jgyvendinti Lietuvos Zemés iikio,
kaimo plétros ir Zuvininkystés politikos priemones.

Visuomeng¢je vyrauja poziiris, kad vieSojo sektoriaus institucijos yra konservatyvios, statiskos ir
senamadiSkos, taciau NMA tai gali paneigti, nes ji yra pirmoji ES paramg Lictuvai administruojanti
institucija, pelniusi nacionalinj kokybés prizg, kuris yra vertinamas visoje Europoje, ir jrodo, kad
organizacija, kuriai $is prizas jteikiamas, atitinka itin aukStus vadybos reikalavimus, keliamus visos
organizacijos valdymo kokybei, kuri reikalinga kokybiskai paslaugai sukurti. NMA taip pat gali
pasigirti, jog 2009 m. jai buvo iSduotas sertifikatas, patvirtinantis NMA informacijos saugumo
valdymo sistemos atitiktj standarto ISO/IEC 27001:2005 reikalavimams, 2010 m. jdiegta Kokybés
vadybos sistema, paremta LST EN ISO 9001:2008 standartu, 2012 m. NMA buvo jteiktas Nacionalinis
kokybés prizas stambiy jmoniy kategorijoje, o 2013 m. NMA pelné Europos ziniy priza, Kuriuo
jvertinamos Europos Sajungos institucijy pastangos padéti savo darbuotojams tobulinti ir gilinti
profesines zinias. Si vieninga organizacijos sistema sukuria salygas nuolatiniam teikiamy paslaugy
kokybés gerinimui, taikomy veiklos metody tobulinimui, siekiant uztikrinti bei nuolatos didinti
vykdomos veiklos rezultatyvuma ir efektyvuma.

2013 m. duomenimis NMA struktirg sudaro vadovybé, 11 departamenty ir 3 savarankiski

skyriai, i$ viso yra jkurti 862 etatai.


http://www.infolex.lt/ta/134525
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Institucijos misija: Biidami patikima ir pazangi organizacija suteikiame galimybes paprasciausiu
biidu pasinaudoti parama Zemés iikiui, kaimo plétrai ir Zuvininkystei.

Institucijos vizija: Konkurencinga, aktyvi, aplinkg tausojanti visuomen¢ klestin¢iame kraste.
Siekdama jgyvendinti savo misijg Agentura ir kiekvienas jos darbuotojas savo veikloje vadovaujasi
Siomis vertybémis:

e  Veikimas iSvien

e Orientacija | klientg

o Profesionalumas

e Verzlumas

e PaZangumas

o  Skaidrumas

Nacionaliné mokéjimo agentiira prie Zemés tikio ministerijos yra vienintel¢ akredituota

institucija, galinti administruoti paramg zemés tkiui, kaimo plétrai ir Zuvininkystei. NMA skiriama
parama zemés ukiui, kaimo plétrai ir Zuvininkystei teikiama pagal tam tikrus programinius
dokumentus arba programas, finansuojamas i§ skirtingy Saltiniy, kuriuose apibréziamos priemonés,
pagal kurias gali biiti skiriama parama skirtingiems tikslams jgyvendinti. Siuvo metu NMA
administruoja daugiau kaip 200 jvairiy paramos priemoniy ir veiklos sri¢iy, kasmet vidutiniskai
gaunama per 500 tokstanéiy paraiSky paramai gauti, atlickama daugiau kaip 35 tiikstanciy
patikry. Lietuvoje yra vir§ 170 tukstanciy paramos gavéjy, kuriems NMA kasmet iSmoka apie
2,5 mlrd. Lt paramos 1¢8y (i$ jy apie 1,4 mlrd. Lt uz plotines priemones).
Siuo metu NMA skiria paramga pagal §ias veiklos sritis — Kaimo plétros 2007 - 2013 mety programa,
Lietuvos Zuvininkystés sektoriaus 2007-2013 mety veiksmy programa, parama bitininkystés sektoriui,
nacionalinémis léSomis finansuojamos priemonés, tiesioginés iSmokos, parama vaisiy ir darzoviy
gamintojy grupéms, Vaisiy vartojimo skatinimo vaiky ugdymo jstaigose 2013-2014 mokslo mety
programa, iSmokos uz baltajj cukry, kvotos, uzsienio prekybos administravimas, Struktiiriné parama,
Kaimo plétros 2004-2006 m. planas, SAPARD?,

Nacionaliné mokéejimo agentiira yra viena 1§ nedaugelio vieSojo sektoriaus institucijy,
besistengianciy uztikrinti klienty pasitenkinimg teikiamomis paslaugomis bei tobulinanti savo veiklos
metodus paprastesniam administravimo procesui uztikrinti. Batina atsizvelgti i tai, kad NMA nuolatos
dalyvauja jvairiuose renginiuose, siekian¢iuose suteikti kuo daugiau informacijos paramos gavéjams

bei sukuria palankias sglygas darbuotojams tobuléti, mokytis bei kelti kvalaifikacijg jvairiose srityse.

? Internetiné prieiga (NMA internetis puslapis): http://www.nma.lt/index.php/veikla/veiklos-sritys/287 [ziiiréta 2013-11-01]



http://www.nma.lt/index.php/parama/lietuvos-kaimo-pletros-2007-2013-m-programa/apie-programa/17
http://www.nma.lt/index.php/parama/zuvininkystes-sektoriaus-parama-2007-2013-m/apie-programa/322
http://www.nma.lt/index.php/parama/parama-bitininkystes-sektoriui/apie-parama/329
http://www.nma.lt/index.php/parama/nacionalinemis-lesomis-finansuojamos-priemones/apie-programa/338
http://www.nma.lt/index.php/parama/tiesiogines-ismokos/apie-programa/344
http://www.nma.lt/index.php/parama/parama-vaisiu-ir-darzoviu-gamintoju-grupems/apie-parama/3788
http://www.nma.lt/index.php/parama/parama-vaisiu-ir-darzoviu-gamintoju-grupems/apie-parama/3788
http://www.nma.lt/index.php/parama/vaisiu-vartojimo-skatinimo-vaiku-ugdymo-istaigose-20132014-mokslo-metu-programa/apie-parama/3735
http://www.nma.lt/index.php/parama/vaisiu-vartojimo-skatinimo-vaiku-ugdymo-istaigose-20132014-mokslo-metu-programa/apie-parama/3735
http://www.nma.lt/index.php/parama/ismokos-uz-baltaji-cukru/apie-ismokas/361
http://www.nma.lt/index.php/parama/kvotos/pieno-kvotos/367
http://www.nma.lt/index.php/parama/uzsienio-prekybos-administravimas/apie-veikla/371
http://www.nma.lt/index.php/parama/strukturine-parama/apie-strukturine-parama/1349
http://www.nma.lt/index.php/parama/kaimo-pletros-2004-2006-m-planas/kaimo-pletros-planas/380
http://www.nma.lt/index.php/parama/sapard/apie-programa/1345
http://www.nma.lt/index.php/veikla/veiklos-sritys/287
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2.2. Pokyc¢iy diegimo atvejai Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje

Ivairaus pobuidzio poky¢iai Siais laikais yra kiekvienos organizacijos, nesvarbu, ar tai vieSasis,
ar privatus sektorius, kasdienybé, kadangi didéjantys vartotojy poreikiai skatina tobuléti, keistis ir
ministerijos — S$iuolaikiSka, prie aplinkos poreikiy prisitaikanti institucija, siekianti savo veikloje
vadovautis tik auksciausiais veiklos standartais ir uztikrinti geriausig teikiamy paslaugy kokybe. Dél
Siy priezasCiy jvairaus masto pokyciai yra neiSvengiami ir vyksta beveik nuolatos. Keleto mety
laikotarpyje buvo jgyvendinti keli pagrindiniai strateginiai pokyciai, kuriy pasekmés daugiau ar
maziau, bet palieté be iSimties visus organizacijos narius. 2010 m. jdiegta Kokybés vadybos sistema,
jvesta kompiuterizuota dokumenty valdymo sistema, 2011 m. jgyvendinta restruktiirizacija ir
reorganizacija. Visi Sie pokyciai buvo labai svarbiis organizacijos veiklos tobulinimui, todél | juos
buvo susilaukta jvairiy reakcijy ir susidurta su jvairiomis strateginiy poky¢iy valdymo problemomis.

Kokybés vadybos sistema kontroliuoja visa Nacionalinés mokéjimo agentiiros struktiira,
numatytas veiklos procediiras ir turimus iSteklius, padeda uztikrinti efektyvy tiek veiklos, orientuotos j
klienta, tiek ir vidinés veiklos vykdyma bei uzsibrézty tiksly jgyvendinimg. Kokybés vadybos sistemos
idiegimas NMA yra laikomas vienu i§ svarbiausiy strateginiy organizacijos sprendimy. Pagrindiniai
NMA taikomi kokybés vadybos sistemos principai yra orientacija i klientg ir jo likes¢iy pateisinima,
lyderysté, procesinis poziiiris ] vykdomg veiklg ir pritmamus sprendimus, veiklos rezultaty ir tiksly
pasiekimo matavimas, nuolatinis veiklos bei teikiamy paslaugy gerinimas. Kokybés vadybos sistema —
tai tokiy organizacijos iStekliy kaip institucijos organizacinés struktiiros, apibrézty pareigy, nustatytos
darbo tvarkos ir vykstanciy procesy, visuma (J. Ruzeviéius, 2007). Kokybés vadyba (P. Vanagas,
2004) mokslingje literatliroje apibréziama astuoniomis funkcijomis, kurias tenkinti kokybés vadybos
sistema:

1. Orientacija | rezultatus (tai suinteresuoty organizacijos veiklos tobulinimu asmeny poreikiy
subalansavimas ir atitinkamas patobulinimas);

2. Démesys klientams (veiklos rodikliy optimizavimui pagrindinis démesys skiriamas klienty
poreikiams tenkinti);

3. Vadovavimas ir tikslo pastovumas (organizacijos vadovai turi aisSkiai zinoti ilgalaikius
organizacijos tikslus ir jy siekti);

4. Valdymas orientuojantis j procesus ir remiantis faktais (svarbiis veiklai sprendimai priimami
naudojantis informacija, kuri yra visi$kai patikima, o procesy veikla yra sistemingai valdoma);

5. Zmoniy valdymas ir jtraukimas (moniy jtraukimas j tam tikrus procesus gali biiti naudingas
tuomet, kai organizacijos kultiira suteikia darbuotojams jgaliojimus veikti jy kompetencijos

ribose);
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6. Nepertraukiamas mokymasis ir veiklos tobulinimas (veiklos kokybe ir efektyvumg kuria
organizacijos kultiira, kurioje numatytas dalijimasis ziniomis, apibréztas nuolatinis poreikis
mokytis ir tobuléti);

7. Bendradarbiavimo plétojimas (veikla vykdoma efektyviau esant pasitikéjimui ir dalijimuisi
turima informacija su kolegomis ar partneriais);

8. Atsakomybé¢ visuomenei (orientuota j visuomenés liikes¢iy pateisinima).

Mokslinéje literatiiroje teigiama, kad kokybés vadybos diegimas organizacijoje sukuria
galimybes darbuotojy keitimuisi taip gerinant veiklos rezultatus ir darbo aplinkg. Dazniausiai
iSskiriami tokie Kokybés vadybos diegimo vieSojo sektoriaus organizacijose privalumai: valdymo
kasty sumazéjimas, darbuotojy jtraukimas j tam tikry sprendimy priémima, institucijos jvaizdZzio
pageréjimas, darbuotojy produktyvumo ir asmeninés moralés padidéjimas, klienty pasitenkinimo
gaunamomis paslaugomis pager¢jimas. Kokybés vadybos sistema skatina nuolatos gerinti veiklos
procesy technologinj lygj, plésti darbuotojy kompetencijg bei kelti kvalifikacija, taip sumazinant ne tik
klaidy kiekj NMA veikloje, bet ir padidinant veiklos rezultatyvuma.

2011 m. vasario 1 d. jvykus didziausiai NMA istorijoje restruktiirizacijai, jsigaliojo nauja NMA
struktiira (zr. 3 PRIEDAS). Restruktiirizacija — tai jmonés struktiiros pakeitimas. Struktiiriniy poky¢iy
tikslas — efektyvesnis paramos zemés ukiui, kaimo plétrai ir zuvininkystei administravimas.
Restruktiirizacija buvo jgyvendinima su tikslu atskirti tam tikrus padalinius ar sukurti naujus,
sumazinti tam tikry padaliniy administracing nasta, sukuriant paprastesn¢ valdymo struktiirg ir sistema,
tolygiai paskirstant atsakomybe ir funcijas. Jgyvendinta Kokybés vadybos sistema institucijoje palieté
kiekvieng darbuotojg be iSimties, taciau visa tai buvo juntama per veiklos procesy tobulinima, rezultaty
ivedimg | veikla, neatsizvelgiant j darbuotojg platesniame kontekste, todél veikla nebuvo drastiSkai
pakeista, o tik patobulinti tam tikri veiklos aspektai. Tiek restrukttrizacijos, tiek ir reorganizacijos
metu darbuotojy veikla buvo pakeista i§ esmés — sukurti nauji skyriai, padaliniuose iSskirstyti
darbuotojai, paskirtos naujos funkcijos, pareigos ar atsakomybes, patobulinta atskaitingumo sistema.
Reorganizacija — tai kardinalus tam tikry veiklos procesy pertvarkymas su tikslu i§ esmés pagerinti
efektyvumo rodiklius. Kaip teigia A. Gedvilaité-Moan ir P. Zakarevi¢ius (2010), reorganizacija gali
buti laikoma bet koks pokytis vidiniame organizacijos veiklos valdyme, kuri gali pasireiksti per
planavimo sistemy pokycius, organizacinés kulttros ar Zmogiskyjy istekliy valdymo stiliaus pokycius.
Reorganizacija reikalauja ne tik veiklos procesy pertvarkymo, bet ir atitinkamo valdymo biido
parinkimo, kad biity jmanoma pasiekti suplanuotus efektyvumo rezultatus. Daznai kartu su veiklos
procesy reorganizacija atitinkamai pagal pakeistus veiklos procesus pertvarkoma ir organizacijos
struktira. Organizacija tol kuria verte, kol darbuotojai organizacijos turimus isteklius (t.y. informacija)

pavercia paslaugomis, nes metai i§ mety naudojami tie patys metodai tampa nebeefektyvis.
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3. STRATEGINIU POKYCIU VALDYMO PROBLEMU EMPIRINIO
TYRIMO REZULTATAI

3.1. Tyrimo metodika ir imties nustatymas

Apibendrinant Sio magistro baigiamojo darbo teorinéje dalyje nagrinétg informacijg nustatyta,
kad strateginiy pokyc¢iy valdymo problemos daznai biina susijusios su nepakankamu darbuotojy
pasiruoSimu priimti pokyCius bei informacijos trikumu jgyvendinamy pokycCiy tema, netinkamai
pasirinkta vadovo pozicija pokyCiy igyvendinimo metu bei baimés prarasti tai, kas jprasta ir
nusistoveje per ilgag laikotarpj.

Akcentuotina tai, kad NMA uzima gana svarbig vietg vieSajame sektoriuje kaip akredituota
institucija, atsakinga uz paramos paskirstymg, administravima ir kontrole vienam i§ didziausiy sektoriy
— zemés ukiui, todél ganétinai svarbu, jog institucijoje iSkylancios vidinés problemos netrukdyty
tinkamai atlikti §iai institucijai Lietuvos mastu priskirtas funkcijas ir patenkinty klienty likescius bei
poreikius.

Tyrimo tikslas — remiantis pateiktomis Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés ikio
ministerijos vadovy, jgyvendinusiy strateginius pokycius organizacijoje, ir darbuotojy, kuriems jtakos
turé¢jo jgyvendinti pokyciai, nuomonémis, iSanalizuoti strateginiy pokyc¢iy valdymo problemy
atsiradimo prieZastis Sioje institucijoje.

Tyrimo metodai — anketiné apklausa, struktiiruotas interviu, statistiné analizé ir lyginamoji
analize.

Atsizvelgiant ] analizuojamos temos jvairiapusiSkuma, buvo stengtasi pazvelgti i§ dviejy pozicijy
— vadovo, jgyvendinancio poky¢ius, ir darbuotojo, kuris yra daugiau ar maZiau veikiamas jgyvendinty
poky¢iy, todél nebuvo apsiribota vienu tyrimo metodu, ir, siekiant gauti i§samig ir problemos esme
pagrindzianc€ig informacijg, buvo atlikti dviejy tipy tyrimai — kokybinis (struktiruotas interviu su
vadovais) ir kiekybinis (anketin¢ darbuotojy apklausa).

Kiekviena mokslo sritis, ne iSimtis ir socialiniai mokslai, kaip teigia B. Bitinas ir kt. (2008),
besiremdami objektyvia nuomone, siekia, iSnagrinéti, apraSyti ir paaiSkinti tam tikrus su realybe
susijusius aspektus ir bruozus. Siame tyrime, remiantis kokybiniu ir kiekybiniu tyrimo metodais, buvo
sickiama iSnagrinéti strateginiy pokyc¢iy valdymo problemy atsiradimg lemiancias priezastis
Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje prie Zemés {ikio ministerijos.

Kokybinis tyrimas.

A. Valackienés (2004) teigimu, kokybinis tyrimas — tai patyrimu paremtas tyrimas, kuomet

siekiama apklausti ne kuo didesn;j kiekj Zzmoniy, bet reikalingus tyrimui duomenis gauti i§ ty asmeny,
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kurie turi glaudziy sgsajy su tiriama tema ir analizuojama problema. Kokybinis tyrimas pasirenkamas
tada, kai reikalingas nedidelis specifinés srities ziniy turinéiy respondenty skaicius, tiriama problema
mazai analizuota praktine prasme ir neturi lickamosios vertés, taip pat tada, kai svarbu iSanalizuoti
egzistuojancig problema, o ne su ja susijusig statistika.

I. Luobikiené ir kt. (1997) ir A. Valackiené (2004) nurodo, jog sociologiniuose tyrimuose vienas
i§ labiausiai paplitusiy ir dazniausiai taikomy informacijos rinkimo metody yra apklausa —
susistemintas duomeny rinkimo biidas pateikiant respondentams anketa ar apklausiant zodziu interviu
metu. Pirmai $io tyrimo daliai atlikti buvo pasirinktas pastarasis buidas — interviu, nes tai patikimiausias
ir iSsamiausias duomeny rinkimo metodas kokybiniuose tyrimuose, kuris atlieckamas, kaip teigia B.
Bitinas ir kt. (2008), siekiant gauti reikalingos tyrimo eigai informacijos per kryptinga tyréjo pokalbj
su respondentu.

Kaip nurodo B. Bitinas ir kt. (2008) bei R. Prakapas ir T. Butvilas (2011), interviu gali bati
klasifikuojamas ] dvi stambias grupes — struktiruotus (formalizuotus) ir nestruktiiruotus
(neformalizuotus) interviu. Kadangi i§ anksto buvo apsvarstytos visos interviu galimybés, numatytas
skirti pokalbiui laikas ir vieta, todél, per ganétinai trumpa laikg siekiant gauti visg reikiamag
informacija, empiriniam tyrimui atlikti buvo pasirinktas struktiiruotas interviu. Struktiruoto interviu
privalumai — iSankstinis tyréjo paruoSimas interviu pokalbiui, numatomi surinktos informacijos
kodavimo baidai bei gauty duomeny apdorojimo bei pateikimo biidai. Sis pasirinktas duomeny rinkimo
budas, i§ anksto numatant visus klausimus, nuo kuriy pokalbio metu stengiamasi nenukrypti, padeda
susitikimo su respondentu metu pasidométi tais klausimais, kurie svarbis tiriamai problemai
(nestruktiiruotame interviu, uzduodant spontaniskus klausimus, gali buti surinkti ne visi butini tyrimui
duomenys), nes apibréziama klausimy seka, kuri veda prie klausimy paeiliui, be galimybés pamirsti
paklausti kazka svarbaus. Taip pat struktiiruotas interviu pasizymi tuo, kad, dél visiems informantams
pateikiamy vienody klausimy, gautus duomenis néra itin sunku uzkoduoti ir atlikti analizg, taip
sumazinant klaidy tikimybe.

Kiekybinis tyrimas.

Kiekybinis tyrimas, kaip teigia A. Valackiené (2004), gali buti traktuojamas kaip empirinis
tyrimas, kuriam budinga duomenis pateikti skaitine iSraiSka ir kuriuos priimta apdoroti statistiniais
metodais. Sio tyrimo esminé savybé — bandymas apra$yti ir paaidkinti tai, kas yra objektyvu ir
egzistuoja realyb¢je.

Kiekybiniams tyrimams vienas i§ budingiausiy tyrimo metody yra apklausa. Apklausa, anot I.
Luobikienés ir kt. (1997), yra reikiamy duomeny rinkimo biidas, kuomet respondentams pateikiama
anketa ir jie nustatytu metu rastu atsakingja j pateiktus klausimus, dominancius tyréja. A. Valackienés
teigimu, apklausos metodg tinkama taikyti, kai:

e problema, kuri domina tyréja, yra nepakankamai istirta ir aprasSyta;
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e tyrimo objekto charakteristiky nejmanoma jzvelgti ir identifikuoti stebéjimo metu;

e tyrimo objektas yra Zmogaus samonés suformuoti elementai (pvz.: poreikiai, nuostatos,

vertybés ir pan.).

Anketavimas, kaip teigia I. Luobikiené ir kt. (1997), yra reikiamy duomeny rinkimas i$
pasirinkty respondenty, kuomet pastarieji patys individualiai atsako raStu j jiems pateiktus klausimus
pagal tyréjo pateiktas instrukcijas.

Anketinés apklausos privalumai (I. Luobikiené ir kt. 2007):

e aukstas procentinis ankety grazinimo lygis (dazniausiai siekia net 100%);

e tyr¢jo galimybé paaiSkinti respondentui iSkilusius neaiSkumus;

e Uztrunka trumpiau nei interviu,

e garantuojamas reikiamas atrankos dydis.

Tyrimui atlikti, dél didelio respondenty skaifiaus ir institucijos struktiiriniy padaliniy
i$sibarstymo didziuosiuose Lietuvos miestuose, buvo pasirinkta netiesioginé anketiné apklausa,
iSsiunciant anketa elektroniniu paStu. Sudarant anketos klausimyng, buvo stengtasi atsizvelgti i tai,
kaip darbuotojai suvokia ir i§gyvena diegiamus pokycius organizacijoje bei su kokiomis problemomis
jie susiduria. Strateginiy poky¢iy valdymo problemy tyrimui anketinés apklausos metodas pasirinktas
dar ir dél to, kad steb&jimo metu nejmanoma jzvelgti tyrimui aktualiy charakteristiky, sieckiama
suzinoti kiekvieno zmogaus individualiag nuomong ir patyrimg dominancia tyréjui tema.

Anketa sudaryta i§ jvadinés (paaiSkinanCios tyrimo tiksla, rezultaty svarbg tyréjui ir
anonimiSkumo garantavimg), pagrindinés ir demografinés daliy (kurioje buvo teiraujamasi lyties,
amziaus, darbo stazo tirilamoje organizacijoje ir uzimamy pareigy).

Tyrimo imtis.

Pasak K. Kardelio (2005), planuojant bet kokj tyrimg, blitina numatyti reikiamg respondenty
skaiciy, kad biity yjmanoma gauti reprezentatyvius duomenis ir padaryti reikSmingas iSvadas. Tyrimo
imties parinkimas daZniausiai priklauso nuo tiriamos problemos sudétingumo, tyrimo pobidzio,
klausimy sudétingumo ir norimy gauti i§vady. Todél siekiant padaryti kuo tikslesnes ir statistiSkai
reik§mingas iSvadas, btina tirti tokig imties dalj, kad pagal jos pateiktus duomenis biity galima daryti
1Svadas apie visg generaling aibg. Kiekybiniame tyrime buvo pasirinkta tiksliné atranka, kadangi buvo
numatyta, kokiomis charakteristikomis pasizymintys asmenys dalyvaus apklausoje (t.y. Nacionalinés
mokéjimo agentiiros prie ZUM vyr. specialistai ir vadovai) ir buvo daroma prielaida, jog biitent ie
respondentai yra tinkamiausi tiriamo poZymio reprezentatoriai.

Tiriant strateginiy poky¢iy valdymo problemas, nustatant tinkamg Kiekybinio tyrimo imties dydj,
buvo remtasi Paniotto formule (A. Valackiené, 2004):
n=1/(A?+1/N) Cia: n — reikiamas respondenty skaigius

n =1/ (0,05 + 1/862 N — tiriamos visumos nariy skai¢ius
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n=274 /\ — paklaida (= 0,05)

Kaip matyti i$ skai¢iavimy, kad biity gaunami reprezentatyviis duomenys, kuriuos buty galima
pritaikyti visai generalinei aibei (t.y. Nacionaling¢je mokéjimo agentiiroje dirbantiems darbuotojams),
pakanka 274 respondenty.

Kokybinio tyrimo imties atrankai buvo pasirinkta kriteriné atranka, kadangi imties vienetai
buvo atrenkami pagal i§ anksto nustatytus kriterijus (vadovai, dalyvavimas poky¢iy jgyvendinimo ir
planavimo procese), pasirinkta eksperty imtis, kurig sudaro asmenys, turintys pakankamai Ziniy,
kompetencijos ir praktinés patirties tiriama tema bei gali apibidinti tiriamo objekto pozymiy

pasireiskimg bei funkcionavimg tiriamoje institucijoje.

3.2. Tyrimo instrumentarijaus pagrindimas

Kadangi daznai strateginiai poky¢iai apibréziami jvairiy autoriy labai skirtingai ir analizuojant
nevienodus parametrus, todél buvo stengtasi atsirinkti jvairiy autoriy panasiai jvardijamus pagrindinius
bruozus, kuriuos jmanoma itirti ir kurie yra svarbiausi bei daro didziausig jtakg strateginiy poky¢iy
valdymo procese tiek organizacijai, tiek ir kiekvienam individui, dirban¢iam joje.

Pirmasis tyrimo instrumentas — tai anketiné apklausa (joje buvo prasoma pazyméti tinkamag
variantg 1§ nurodyty, o kai kuriuose klausimuose buvo praSoma isreik$ti savo asmening nuomong
tiriama tema), kuri buvo sudaryta i§ 18 klausimy. Si anketa buvo skirta Nacionalin¢je mokéjimo
agentiiroje prie ZUM dirbantiems karjeros valstybés tarnautojams bei valstybés tarnautojams,
dirbantiems pagal darbo sutartis. Anketos klausimynas buvo sudarytas i§ keturiy daliy, kuriose buvo

apibréztos skirtingos dimensijos. (zr. 4 lentele)

4 lentelé. Anketinés apklausos klausimy grupés

Klausimy Klausimy eilés numeriai Klausimy dimensijos
grupés
1 1-2, 10, 13 Suvokimas apie poky¢iy poreikj
2 3,58, 11 Poky¢iy jgyvendinimo patirtis dirbant NMA
3 4,6,7,9,12 Vadovo vaidmuo pokyc¢iy metu
4 14-18 Demografiniai duomenys apie respondentus

Sioje lenteléje parodyta, kiek ir kokio tipo klausimy buvo uzduota respondentams anketinés
apklausos metu. Kaip matyti i§ pateikty duomeny, vidutiniskai buvo pateikta po keturis klausimus i§

kiekvienos tyréja dominancios dimensijos.
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5 lentelé. Strateginiy pokyc¢iy valdymo problemy dimensijos (kiekybinis tyrimas)

Strateginiu poky¢iuy

KoKkie autoriai siiilo

Tiriamasis klausimas / -ai

valdymo problemy tirti nurodyta dimensija
dimensijos
Darbuotojy Klimas, RuZevicius Kurie veiksmai, Jisy nuomone, yra svarbiausi
informavimas apie (2009); Austin (2009); igyvendinant pokyc¢ius organizacijoje?
poky¢iy tikslus ir Durant (1999);
priezastis, biisimus Svirskiené (2005); Kokiy veiksmy turéty biti imtasi, kad
pokycius Pundziené, Alonderiené, | pokyc¢iai atrodyty priimtinesni?
Buoziuté (2007);
Boonstra, Bennebroek Ar dar prie§ jgyvendinimo procesg pokyciai
Gravenhorst (1998); Jums bina gerai zinomi ir i§ anksto
Bovey, Hedg (2001); suplanuoti?

]?ersénaité, Saparnis,
Saparnien¢ (2006)

Nuostaty reikSmé
poky¢iy igyvendinimui

Avey, Wernsing ir
Luthans (2008); Klimas,
Ruzevicius (2009); Avey,
Wernsing ir Luthans
(2008); Picot, Baumann
(2009)

Kaip iSankstinés darbuotojy nuostatos veikia
poky¢ius organizacijoje?

Priezastys, trukdancios
poky¢iy igyvendinimui

Campbell (2004); Bovey,
Hede (2001); ISoraité
(2012); Butkus (1996);
Durant (1999); Austin
(2009); Balogun (2001);
Durant (1999); Boonstra,
Bennebroek Gravenhorst
(1998); Oskutiené,
Korsakiené (2012);
Vienazindien¢, Ciarniené
(2007); Melnikas,
Jokubavicius, Strazdas
(2000)

Kokios yra dazniausios darbuotojy reakcijos j
pokyc¢ius poky¢iy metu?

Kurie veiksniai labiausiai trukdo esminiams
pokyc¢iams organizacijoje?

Poky¢iy pobudzio
tyrimas

J. Bersénaité, G.
Saparnis, D. Saparniené
(2006); M. Arimavicitté
(2009); Gedvilaite-Moan,
Zakarevicius (2010)

Kokio tipo pokyciai organizacijoje, kurioje
Jus dirbate, vyksta dazniausiai?

5 lentelés tegsinys kitame puslapyje
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5 lentelés tesinys

Strateginiu poky¢iuy

KoKkie autoriai siiilo

Tiriamasis klausimas / -ai

valdymo problemy tirti nurodyta dimensija
dimensijos
Strateginiy pokyciy M. Arimaviciaté (2009); | Kodél, Jisy manymu, reikalingi/nereikalingi

poreikio nustatymas

Austin (2009)

poky¢iai organizacijoje?

Poky¢iai, kurie vyksta Jiisy organizacijoje,
Jums yra:

Vadovo vaidmuo

Vasiliauskas (2004);

Koks vadovo vaidmuo poky¢iy metu?

poky¢iy metu Melnikas, Jokubavicius,
Strazdas (2000); Kaip manote, kuri strategija taikoma jiisy
Huczynski ir Buchanan organizacijos poky¢iy jgyvendinime?
(1991); Ruibyté (2011)
Motyvacija poky¢iams | Picot, Bauman (2009); I$vardinkite bent du motyvuojanéius (pvz.

Zakarevicius (2003)

atlyginimo did¢jimas) ir bent du motyvacija
mazinancius (pvz. pazeminimas pareigose)
veiksnius poky¢iy proceso jgyvendinime.

Ar poky¢iai daro teigiama poveik]
organizacijoje dirbantiems darbuotojams?

Penktoje lentel¢je pateikiamas ketvirtos lentelés detalesnis apraSymas, su konkrec¢ia nuoroda,

koks autorius siiilo tirti tokj aspekta ir koks klausimas jam priskiriamas.

6 lentelé. Interviu klausimy grupés

Klausimy Klausimy eilés numeriai Klausimy dimensijos
grupés
1 1-12 Organizacinis lygmuo
2 13-19 Personalo lygmuo

Kadangi strateginius poky¢ius, kaip ir bet kurioje kitoje organizacijoje, NMA inicijuoja ir

jgyvendina vadovai, kurie bendru sutarimu priima bendrg sprendimg keisti ar tobulinti tam tikrus

veiklos aspektus, todél antrasis tyrimo instrumentas — struktiiruotas interviu — buvo skirtas biitent

jiems. Vadovams skirtas interviu klausimynas buvo sudarytas i§ 19 klausimy, kurie pagal tam tikrus

lygmenis buvo suskirstyti j dvi stambias dimensijas. (zr. 6 lentele)
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3.3. TYRIMO EIGA

3.3.1. Anketinés apklausos rezultaty analizé

Kiekybiniu tyrimu (t.y. anketine apklausa) buvo siekiama apklausti kuo daugiau respondenty,
kurie galéty jvardinti realias priezastis, dél kuriy, jy nuomone, darbuotojai vienokiu ar kitokiu biidu
reaguoja ] igyvendinamus pokycius organizacijoje, iSreikSty savo asmening pozicija dél pokyciy
poreikio ir naudos suvokimo bei vadovo vaidmens pokyc¢iy metu (zr. 2 PRIEDAS). Anketiné apklausa
labiausiai buvo orientuota j specialistus, kurie turi priimti vadovy inicjuotus pokycius ir prie jy
prisitaikyti, taCiau joje ganétinai noriai dalyvavo ir vadovaujancias pareigas uzimantys asmenys.
Atlikus kokybinj ir kiekybinj tyrimus siekiama issiaiskinti, kaip poky¢iy jgyvendinimg vertina ir i§
savo pozicijy mato kiekvienas organizacijos narys. Anketiné apklausa Nacionalinéje mokéjimo
agentiiroje prie Zemés tukio ministerijos buvo vykdoma spalio 16 — 18 dienomis. Vadovaujantis
Paniotto formule, apskaiciuota, jog tyrime turi dalyvauti 274 Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie
ZUM darbuotojai. Siekiant, kad sugrizty reikiamas uZpildyty ankety skaidius, buvo parengta 300
ankety, uzpildyty ankety sugrjzo 275, imtis reprezentatyvi, leidzianti formuoti statistiSkai reikSmingas
iSvadas.

5 pav. Pokyciy poreikio identifikavimas

Siais globalizacijos laikais, poky¢iai tiesiog automatiski ir
neisvengiami, norint dalyvauti rinkoje ir prisitaikyti prie
aplinkos poreikiy.

Tik eksperimentuojant galima atrasti idealiausiq organizacijos llO,S%
kelia.

Pokycdiai nérareikalingi, jie tik iShalansuoja organizacijos ' 4,7%
veiklg.

0,
Pokyciai atnesa organizacijai didesne nauda. 13,6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Pirmuoju anketos klausimu buvo siekiama suZinoti, kodél reikalingi ar nereikalingi poky¢iai
organizacijoje. Kaip matyti i§ gauty rezultaty, Siek tiek daugiau negu 70 proc. (ty. 71,3 proc.)
respondenty pritar¢ nuomonei, jog Siais globalizacijos laikais pokyciai tiesiog automatiski ir
neiSvengiami, norint dalyvauti rinkoje ir prisitaikyti prie aplinkos poreikiy. Kai kurie respondentai

(10,5 proc.) nurodé, jog eksperimentuoti yra naudinga ir jie tai vertina teigiamai, kadangi kiekvienas
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pokytis — tai eksperimentas, kuris visada suteikia kazka naujo. Tai parodo, kad Sioje institucijoje dirba
Siuolaikiski darbuotojai, puikiai suvokiantys aplinkos daroma poveiki organizacijai ir pokyciy
neiSvengiamuma, kaitos bei vieSojo sektoriaus institucijy veiklos rezultaty ir efektyvumo tobulinimo
svarbg tiek dél nuolatos kintancios iSorinés, tiek ir vidinés aplinkos, o tai suteikia galimybe¢ kur kas
papras¢iau jgyvendinti vienokio ar kitokio pobudzio, apimties ir svarbos poky¢ius organizacijoje.
Dalis respondenty tiki, jog pokyciai — tai nauda organizacijai, bet ne darbuotojams (13,5 proc.),
kadangi subalansuodami vieng sritj pokyciy jgyvendintojai dazniausiai neatsizvelgia | kita sritj, kuri
Viso to rezultate yra iSbalansuojama. Maziausiai respondenty (4,7 proc.) iSreiské nuomong, kad
pokyciai néra reikalingi ir jie tik iSbalansuoja organizacijos veikla, bet nesuteikia jokios naudos.
Apibendrinant galima teigti, kad respondenty atsakymai sukuria palankig terpg institucijai
igyvendinti pokycius be itin stipraus darbuotojy pasiprieSinimo, kadangi visi puikiai suvokia, jog
kei¢iantis aplinkai, jvairiems standartams ir reikalavimams, neatsiejamai privalo keistis ir organizacija

bei joje dirbantys Zmonés.

6 pav. Pokyciy poveikis darbuotojams

0,
Pokyciailabiausiai naudingi valdziai 8,7%

Kartais pokyciai blina naudingi, taciau kartais btina l 69,8

zalingi.

0,
Ne, tai atnesa daugiau streso, negu naudos. ' 4,7%

16,7%

Taip, neabejotinai

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Siekiant iSsiaiSkinti, ar pokyciai daro teigiama poveikj organizacijoje dirbantiems darbuotojams,
respondenty buvo prasoma isreiksti pozitirj j jgyvendinamus poky¢ius ir jau¢iamg poveikj — 69,8 proc.
respondenty nurodé, jog poky¢iy nauda — salyginis dalykas, nes kartais pokyciy jgyvendinimas
darbuotojy atzvilgiu tikrai duoda teigiamos naudos, taciau kartais $is procesas labiau biina naudingas
paciai organizacijai ar tam tikrai grupei zmoniy, bet ne visiems darbuotojams. Tai reiskia, kad
organizacija, planuodama ir jgyvendindama pokyc¢ius, ne visada atsizvelgia j darbuotojy gerove ir jy
interesus, o Sios priezastys véliau gali turéti jtakos sudétingam pokyciy valdymo procesui. Nedidelé

dalis darbuotojy (t.y. 16,7 proc.) tiki id¢ja, jog pokyciai gali turéti teigiama poveikj darbuotojams, tokj
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kaip geresniy darbo salygy stkurimg, paaukstinimg pareigose, optimalaus darbo kriivio nustatyma ir
pan. Kita dalis (8,7 proc.) apklaustyjy nurode¢, jog pokyciai dazniausiai naudingi tiems, kas mato
poreikj keistis, juos planuoja ir jgyvendina, — vadovams. D¢l Sios priezasties gana daznai institucijoje
kyla sumaiStis ir nepasitenkinimas jgyvendinamais poky¢iais, nes nusistovéjusios tvarkos pakeitimas
nauja tvarka palieCia be iSimties visus organizacijos narius, taciau jie naudingi biina tik mazai grupelei
Zmoniy. Maziausiai (4,7 proc.) buvo pritarta atsakymui, kad poky¢iai neduoda teigiamos naudos, o tik
sukelia didesne jtampa ir stresa. Siuo atveju matyti, kad poky¢iai jau nebéra Sokiruojantis ir
gasdinantis procesas, zmonés ] j] reaguoja kaip ] savaime suprantamg proces3, kurio nejmanoma
iSvengti, todél darytina prielaida, jog organizacija, jgyvendindama pokycius, eina tinkama kryptimi.
Siekiant atskleisti, ar vadovo vaidmuo poky¢iy metu turi jtakos darbuotojy pozitiriui j pokycius, buvo
apskaiCiuotas Chi-kvadrato kriterijus. Chi-kvadrato testas atlicka hipotezés testa, sickdamas nustatyti,
ar hipotezg¢ reikia atmesti, ar patvirtinti dé¢l to, kad vadovo vaidmuo ir darbuotojy poziiiris i pokycius
yra nepriklausomi. Kadangi p-reik§mé <0,01, galime atmesti hipoteze, kad nurodyti veiksniai yra
nepriklausomi esant 99 proc. patikimumo lygiui, todél daroma iSvada, kad darbuotojy pozitris |
pokyc¢ius yra priklausomas nuo vadovo vaidmens pokyciy metu. Chi-kvadrato kriterijus parodé, jog
priklausomybe tarp vadovo, supaZindinancio ir komunikuojancio pokyciy tema bei teigiamo arba
neutralaus darbuotojy poziirio j pokycius, egzistuoja. (zr. 7 lentelé) Todél galima teigti, kad
darbuotojai, kuriuos vadovas supazindina su vykstanciais pokyciais ir nuolatos komunikuoja §ia tema,
dazniausiai pokycius vertina teigiamai arba neutraliai, o tie darbuotojai, su kuriais vadovas pokyciy
tema nekomunikuoja ir nepateikia apie juos jokios informacijos, poky¢ius dazniausiai priima kaip

neigiamybeg ir vertina negatyviai.

7 lentelé. Chi-kvadrato skai¢iavimas

ReikSmé Df P-reik§meé

Chi-kvadratas 2271 6 0,0009

Atsizvelgiant | tai, rekomenduotina, kad Zzmonés, atsakingi uz pokyc¢iy jgyvendinimo
s¢kmingumag, pirmiausia prie§ planuodami poky¢iy jgyvendinimo process, iSanalizuoty tiek
organizacijos, tiek ir darbuotojy poreikj bei galimybes keistis, jvertinty veiksnius, galin€ius apsunkinti
pokyCiy valdymo procesg ir sukelti darbuotojy nepasitenkinimg ar nepritarimg vykdomiems

veiksmams bei apibrézty akivaizdziai jau¢iamg naudg darbuotojams.
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7 pav. Darbuotojy reakcijos i pokycius

0,
Kita (jrasykite) 8,4%
Priverstinai prisitaikoma prie pokyciy I33’8 ’
0,
Tinkamainesuvokiama, kas vyksta 21,1%
. 1,8%
lgnoruojama
i - i 5,8%
Sutinkama teigiamai
0,
PrieSinamasi 23,1%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kadangi strateginiai pokyc¢iai, vykstantys organizacijoje daznai keicia ne tik organizacijos kaip
sistemos bruozus, bet tuo paciu reikalauja kiekvienam i§ institucijoje dirbanciy individy keisti savo
asmenines pazilras, elgseng ar jsitikinimus, tod¢l gana daznai susiduriama su jvairiomis reakcijomis |
poky¢iy procesa. Jeigu darbuotojy asmeninés nuostatos, vidinés paskatos, jsitikinimai dera su
organizacijos strateginiy pokycCiy tikslais, tokie pokyc€iai daZniausiai jgyvendinami sékmingai,
isvengiant didesnio darbuotojy pasipriesinimo vykdomoms permainoms. Siuo atveju organizaciniy
poky¢iy seékmé labiausiai priklauso nuo organizacijos vadovy gebéjimo sutelkti darbuotojus bendry
organizacijos tiksly siekimui. Kaip matyti i§ pateikty rezultaty, darbuotojai j organizacijoje
jgyvendinamus strateginius pokyc¢ius reaguoja jvairiai, taCiau labiausiai iSrySkéja trys budingiausi
reakcijy ] pokycius tipai — prieSinimasis pokyciams (29,1 proc.), kuris pasireiskia tiek aktyviais
veiksmais, tiek ir pasyviu veikimu, nepakankamas suvokimas, kas vyksta, todél nesiimama jokiy
veiksmy (21,1 proc.) arba priverstinis prisitaikymas prie poky¢iy (33,8 proc.) dél neegzistuojancios
galimybés pasirinkti kitg variantg. Respondentai, pasirinke atsakymg Kita (8,4 proc.) nurodydavo, jog
reakcijg | pokycCius ir pozicija, kaip jie bus priimami darbuotojy, priklauso nuo to, kokios svarbos
poky¢iai jgyvendinami, kiek informacijos darbuotojai turi apie jgyvendinamus poky¢ius, koks poky¢iy
pobidis bei kokios konkrecios pasekmés numatomos darbuotojams.

Apibendrinus galima teigti, kad dazniausiai poky¢iai organizacijoje sutinkami su neigiamu
nusistatymu, kurio atsiradimui jtakos gali turéti daugybé priezasCiy, taCiau biitina nepamirsti, kad
visiems individams yra jprasta reaguoti j nusistovéjusios blisenos pasikeitimus, taciau reakcijos biina
skirtingos — svarbiy pokyc¢iy palydovais daznai biina stiprios emocinés reakcijos ir jas pakeisti ar daryti

jtaka gali tik organizacijoje sprendimus poky¢iy jgyvendinimo klausimais priimantys asmenys. Kitas
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aspektas gali biiti labiau politinis — tai reiSkia, kad vieSajame sektoriuje darbuotojai néra taip stipriai
Iprat¢ prieSintis pokyc€iams lyginant su privaciu sektoriumi, jie labiau linke prisitaikyti prie esamos
situacijos ir nesiimti iniciatyvos kazkam prieSintis ar nepritarti, nes darbuotojai suvokia, jog pritmami
sprendimai poky¢iy jgyvendinimui vienokiu ar kitokiu biidu daZniausiai biina politinio pobudzio,

kuriems jtakos jie daryti negali.

8 pav. Vadovo vaidmuo

Jistik uzsimena apie pokycius, bet neranda laiko - 29,8%

placiau juos aptarti

Jisnieko Jums nesako, kokie procesai pokyciy metu 0
. . - i . s 14,8%
vyks ir kokios pokyciy pasekmeés pasireiks asmeniskai

kiekvienam darbuotojui

Jisbando Jus supazindinti su busimais pakeitimais, ' 55]3%
nuolatos komunikuojate pokyciy tema / /

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Poky¢iy jgyvendinimo organizacijoje laikotarpiu vadovo vaidmuo yra vienas i§ svarbiausiy — jis
privalo suteikti visg reikiamg informacijg darbuotojams pokyc€iy tema ir jrodyti darbuotojams, jog
poky¢iai yra neiSvengiami bei jvertinti visas jmanomas poky¢iy jgyvendinimo metu galincias atsirasti
rizikas ir numatyti priemones joms $alinti. Vadovo elgesys poky¢iy valdymo metu puikiai atsiskleidzia
ne tik per verbaline, bet ir per neverbaling komunikacijg iSreiSkiant tam tikra poziiirj ] pavaldinius.
Pateiktuose apklaustyjy atsakymuose labiausiai iSrySkéjo dvi gana kontraversiskos atsakymy grupés —
viena, teigianti, kad vadovas bando supaZindinti su bitinais pakeitimais ir yra nuolatos
komunikuojama poky¢iy tema (55,3 proc.), o kita, teigianti, kad vadovas tik uzsimena apie pokycius,
bet neranda laiko placiau juos aptarti (29,8 proc.). Pagal pateiktus respondenty atsakymus galima
daryti prielaida, jog tiriamoje institucijoje darbuotojai maZiausiai susiduria su vadovais, kurie
nepateikia visiSkai jokios informacijos apie numatomus vykdyti procesus, laukiamas pasekmes
darbuotojams (14,9 proc.), todél tikétina, kad poky¢iy baimé aktuali tik nedideliam skai¢iui zmoniy,
kurie neturi visos reikiamos informacijos pokyc¢iy tema. Atsizvelgiant j tai, kad tiriama institucija yra
nevienalyte (t.y. sudaryta 1§ daug struktiriniy padaliniy — departamenty, skyriy, poskyriy, kurie veikia
net ne vienoje erdveje, o yra iSskaidyti po visus deSimt Lietuvos regiony), todél persasi iSvada, jog
tokiems kontraversiskiems atsakymy rezultatams jtakos galéjo turéti butent skirtingai pasirinktas
kiekvieno skyriaus ar departamento vadovo vadovavimo stilius, bendras suvokimas apie pacius

poky¢ius ir jy valdymo procesg bei vadovo santykiai su pavaldiniais. Tam, kad darbuotojai, gaunantys
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mazesnj informacijos kiekj i§ vadovy apie poky¢iy valdymo process, nepradéty skleisti neteisingos
informacijos, nekelty samysio tarp kity darbuotojy, tikétina, kad geriausia priemoné $iuo atveju bty
visuotiniai visos organizacijos struktiiriniy padaliniy susitikimai, kuriy metu aiskiai ir motyvuotai biity

i8déstoma poky¢iy esmé, nauda, tikslai ir numatomi rezultatai.

9 pav. Nuostaty poveikis poky¢iy jgyvendinimui

0,
Kita (jrasykite) 3,3%
0,
Jtakos pokyciams neturi 12%
i e - - 10,2%
Samoninga apatija uzvilkina pokyciy jgyvendinima
ISankstinis teigiamas pokyciy priemimas greitina 24,7%
pokyciy procesq
ISankstinis neigiamas nusistatymas tik trukdo 49,89
pokyciams
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kadangi poky¢iy valdymas priklauso ne tik nuo organizacijos, kurioje vykdomi pasikeitimai,
dydzio, struktiiros, bet ir nuo problemy, kylanc¢iy pokyc¢iy igyvendinimo metu masto, todél biitina
suvokti, ar darbuotojy pasirinkta pozicija pokyciy igyvendinime turi jtakos jy s€ékmingumui ir kokig
jtaka daro. Siuo atveju, kai institucijoje dirba gana daug darbuotojy, turindiy skirtinga suvokima apie
poky¢ius,  ju igyvendinima yra iSskiriami skirtingi poZidriai. | pokycius reaguojama skirtingai, taciau,
kaip nurodoma mokslingje literatiiroje, labiausiai paveikti poky¢iy procesa (t.y. ji stabdyti) gali
neigiamos darbuotojy nuostatos. Beveik 50 proc. (t.y. 49,8 proc.) apklausty darbuotojy, besiremdami
savo praktine patirtimi tiriamoje organizacijoje, iSreiSké pritarimg, jog 18 tikryjy iSankstinis neigiamas
nusistatymas trukdo jgyvendinti poky¢ius organizacijoje. 24,7 proc. respondenty nurod¢, jog teigiamas
poky¢iy priémimas gali gerokai palengvinti ir pagreitinti poky¢iy jgyvendinimo procesa, o tikslingai
1SreiSkiama apatija (t.y. nei pritarimas, nei nuneigimas), priklausomai nuo vadovy pozicijos pokyciy
procese, gali veikti dvejopai — arba padéti jgyvendinant pokycius, arba juos uzvilkinti (10,2 proc.).
Like respondentai nurodé, jog darbuotojy nusiteikimas (nesvarbu koks jis biity, ar teigiamas, ar
neigiamas) nedaro visiSkai jokios jtakos pokyc¢iams (12 proc.), ir daznai darbuotojy nusiteikimas
poky¢iy jgyvendinime priklauso nuo jgyvendinamy pokyciy kokybés, pagristumo bei situacijos (3,3

proc.).
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Siekiant iSsiaiskinti, ar egzituoja rySys tarp iSankstinio darbuotojy nusiteikimo pokycCiams ir
dazniausiai pasitaikanciy reakcijy i pokyc¢ius, buvo skai¢iuojamas Pirsono koreliacijos koeficientas ir
Chi-kadratas. Pirsono koreliacijos koeficientas yra statistinio rySio stiprumas tarp tiriamy kintamyjy, 0
Chi-kvadratas rodo tam tikry pozymiy priklausomumga. Buvo tiriama koreliacija tarp dviejy pozymiy —

1Sankstiniy darbuotojy nuostaty poky¢iy tema bei dazniausiy darbuotojy reakcijy j pokycius.

8 lentelé. Koreliacijos koeficiento skai¢iavimo rezultatai

Tikriné verté ReikSmé Df P-reik§mé
Pirsono koreliacijos 0,048 0,219 1 0,0003

koeficientas

Kadangi p=0,0003 < 0,05, (zr. 8 lentelé) tai galima teigti, kad tarp iSankstiniy darbuotojy
nuostaty pokyciy atzvilgiu ir dazniausiy darbuotojy reakcijy i pokycCius egzistuoja statistisSkai

reikSmingas rySys. Koreliacijos koeficientas lygus 0,219 — rySys tarp kintamyjy yra silpnas.

9 lentelé. Chi-kvadrato skai¢iavimas

ReikSmé Df P-reikSmeé

Chi-kvadratas 58,47 20 0,0000

Chi-kvadrato testas atlicka hipotezés testa, sickdamas nustatyti, ar hipoteze reikia atmesti, ar
patvirtinti del to, kad iSankstinis darbuotojy nusistatymas pokyciy atzvilgiu ir darbuotojy reakcijos
poky¢iy metu yra nepriklausomi. Kadangi p-reikSmé <0,01, galime atmesti hipoteze, kad nurodyti
veiksniai yra nepriklausomi esant 99 proc. patikimumo lygiui, tod¢l daroma iSvada, kad darbuotojy
reakcijos ] pokyc€ius yra priklausomas nuo iSankstinio darbuotojy nusistatymo pokyc¢iy atzvilgiu. Chi-
kvadrato kriterijus parod¢, jog priklausomybé tarp neigiamo darbuotojy nusistatymo pokyciy
jgyvendinimo atZvilgiu bei neigiamy (t.y. prieSinamasi, priverstinai prisitaikoma) reakcijy i pokyciy
1gyvendinimo procesus, egzistuoja. (zr. 9 lentel¢) Todéel galima teigti, kad darbuotojai, kurie dar pries§
pokyc¢iy jgyvendinimg yra susiformave neigiamg poziiirj, daZniausiai jgyvendinamiems pokyc¢iams
prieSinasi arba btina priversti juos priimti ne savo noru.

Apibendrinant gautus atsakymus galima teigti, kad iSrySkéjo dvi pagrindinés atsakymy grupés,
kurios tarpusavyje labai artimai siejasi, nes tiek vienu, tiek kitu nurodytu atveju darbuotojy reakcija i
pokycius turi gana stipry poveikj visam strateginiy poky¢iy jgyvendinimo sékmingumui ir trukmei —
teigiama reakcija sukuria teigiamg rezultata, t.y. poky¢iy jgyvendinimo procesa pagreitina, 0 neigiama

reakcija — adekvaciai turi jtakos neigiamam rezultatui, t.y. jj sulétina arba visiskai sustabdo.
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10 pav. Veiksniai pokyciy priimtinumui uztikrinti

Vykdyti apgalvota pokyciy valdymo politika

Nurodyti, kaip pokyciy jgyvendinimas palies kiekvieng
darbuotoja

Kiek jmanoma daugiau atsizvelgti j darbuotojy
nuomone

Tiksliai jvardijamivisi procesai, kurie bus atliekami

Jtrauktidarbuotojus j pokyciy jgyvendinima

IS anksto informuoti apie planuojamus vykdyti pokycius 30,26

Informuoti apie pokyciy nauda

Kuo daugiau komunikuoti su darbuotojais pokyciy 22,5%
tema ir suteikti reikiamg informacija

Nurodyti pokyciy jgyvendinimo teigiamas ir neigiamas
puses /

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Sestuoju klausimu buvo stengiamasi i$siaiskinti, kokiy veiksmy turéty bati imtasi, kad pokyciai
atrodyty priimtinesni. Strateginiy pokyc¢iy valdymo procesas tampa kur kas paprastesnis, jei poky¢iams
yra i§ anksto ruoSiamasi ir su jais supazindinama (30,2 proc.), nurodoma poky¢iy nauda ir
organizacijai, ir kiekvienam darbuotojui individualiai (16,4 proc.), taip pat jei vadovai pakankamai
komunikuoja su pavaldiniais poky¢iy jgyvendinimo tema (22,5 proc.), jei poky¢iai nekelia grésmés
darbuotojy gerovei (13,8 proc.) bei nurodomos poky¢iy teigiamos bei neigiamos savybés (11,6 proc.).

Apibendrinus gautus rezultatus, aiSkiai jZvelgiama rimta problema tarp vadovo ir pavaldiniy
komunikacijos kanaly, nes darbuotojai iSreiské nepasitenkinimg dél nesuteikiamos svarbiausios
informacijos pokyCiy tema. Jvairiais tyrimais jrodyta, jog vienas 1§ esminiy veiksniy, turin¢iy jtakos
neseékmingam pokyciy jgyvendinimui, yra neefektyvi vidiné komunikacija tarp jvairaus lygmens
vadovy bei tarp vadovy ir pavaldiniy. Galima daryti iSvada, kad poky¢iy nauda, tikslas ir pats
jgyvendinimo procesas ne visada vadovy aptariami su darbuotojais, neatsizvelgiama j jy poreikius ir
gana daZnai neatsakoma ] pokyc€iy jgyvendinimo procese kylanc¢ius klausimus, todél Sie veiksniai
daznai tampa prieSinimosi arba neigiamo poziiirio ] poky¢ius priezastimi. Grindziant §io klausimo
rezultatais, galima teigti, jog darbuotojams stinga vadovy palaikymo, tarpusavio kompromisy ar tiesiog
paprascCiausiai esminés informacijos apie pokycius, dél to daznai susidaro terpé nepagrjstiems gandams
atsirasti. Kadangi poky¢iy jgyvendinimo sékmé didzigja dalimi priklauso nuo vadovo pasiruo$imo
lygio ir pakankamo kiekio reikalingy pokyc¢iy jgyvendinimui Ziniy bei darbuotojy turimos informacijos

apie pokyciy jgyvendinimg lygj, todel vadovas turi biiti suinteresuotas pats sukaupti kuo daugiau
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reikiamos informacijos, nes pokyciai kur kas lengviau jgyvendinami tose organizacijose, kuriose

darbuotojai zino poky¢iy esme, jy poreikj ir nauda tiek organizacijai, tiek kiekvienam darbuotojui.

11 pav. Motyvuojantys ir motyvacijg poky¢iams mazinantys veiksniai

Komandiruotés 3,3%

Vadovy jvertinimas ir padéka 4%
Palanki darbo atmosfera 1,8%
Paaukstinimas pareigose 17,8%
Atsakomybés sumazéjimas 2,6%

Atlyginimo padidinimas 58,9%

Optimalaus darbo kravio... 11,6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Didele vadovy kaita 2,2%
Atleidimasi§ darbo 11,39
Atliekamodarbo nevertinimas 1,8%
Darbo kravio padidéjimas 8,7%

Nezinomybé dél pokyéiy pasekmiy 11,39

Atlyginimo sumazinimas 39,6%

Pazeminimas pareigose 25,1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Septintajame klausime buvo prasoma iSvardinti bent po du motyvuojancius ir motyvacija
mazinancius veiksnius poky€iy jgyvendinimo procese. Vienas i§ pagrindiniy veiksniy, skatinanciy
darbuotoja elgtis taip, kaip nurodyta, yra tinkamai parinkta motyvaciné sistema, kuri apima ne tik
finansinius, bet ir sociopsichologinius aspektus. Nesvarbu, kas organizacijos veikloje biity keiciama,
kokia pokyCio apimtis ir svarba bebity, jeigu tai tiesiogiai turi jtakos darbuotojo gerovei ar
apibréztumui, butina iSsiaiSkinti, kokia motyvavimo priemoné tam tikroje situacijoje biity
efektyviausia ir panaudoti jg pasiprieSinimui pokyc¢iams sumazinti bei pagreitinti darbuotojy adaptacija
prie vykdomy poky¢iy ir padéti jzvelgti juose teigiamy aspekty. Dazniausiai darbuotojams labiausiai
priimtina atrodo finansiné motyvacija, taciau, remiantis A. Maslow poreikiy teorijos piramide,

fiziologiniams darbuotojo poreikiams esant patenkintiems, tuomet darbuotojg labiausiai motyvuos
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galimybé tobuléti, biiti paauksStintam pareigose.3 Kaip matyti 1§ pateikty atsakymy, labiausiai pokyciy
metu darbuotojus motyvuoja atlyginimas (58,9 proc.), paaukstinimas pareigose (17,8 proc.), optimalus
darbo kriivio paskirstymas (11,6 proc.), vadovy padéka ir jvertinimas (4 proc.). Kiti veiksniai, tokie
kaip komandiruotés (3,3 proc.), palanki darbo atmosfera (1,8 proc.) bei atsakomybés sumazéjimas (2,6
proc.) priskiriami vieniems i$ paciy nepopuliariausiy ir neefektyviausiy motyvacijg pokycCiy priémimui
didinanc¢iy veiksniy. Motyvacija labiausiai mazéty, kaip nurodé¢ respondentai, dél atlyginimo
sumazinimo (39,6 proc.), pazeminimo pareigose (25,1 proc.), nezinomybés kaip pokyciai paveiks
darbuotojus (11,3 proc.), gresiancio atleidimo i§ darbo (11,3 proc.) bei darbo kriivio didéjimo (8,7
proc.). Maziausiai jtakos motyvacijos lygiui poky¢iy jgyvendinimo procese turi atliekamo darbo
nevertinimas (1,8 proc.) bei didelé vadovy kaita (2,2 proc.).

Atsizvelgiant | Siuos aspektus, galima daryti iSvada, jog institucija, iSgyvendama stipry
pasiprieSinimg pokyc¢iams organizacijoje, gali taikyti tam tikras efektyvias priemones, atsizvelgdama i
darbuotojy poreikius, ta¢iau geriausia, nors daznai ir laikinai teveikianti priemoné yra finansinis

darbuotojy skatinimas.

12 pav. Poky¢ius trukdantys veiksniai

Nezinojimas, kas ir kaip pasikeis bei kokios jtakos turés ] 249,
darbuotojams
Prastas darbuotojy psichologinis parengimas dirbti 8 2%
naujomis sglygomis '
Galimas atsakomybeés, jtampos, darbo kriivio 15139%
padidéjimas
Baimeé dél darbo, statuso ir saugumo 17,8%
Vadovy netaktiskumas 4,2%
Galimy nesékmiy baime 9,1%
Pasitikéjimo vadovybe stoka 9,3%
Jgtidziy trikumas dirbti naujomis salygomis 12%
1 I‘/ 1 1 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Mokslingje literatiroje jvardijama daugybé pokyc¢iams trukdanciy veiksniy, ta¢iau dauguma i$
Jy susije su zmogaus asmeniniais jsitikinimais, nuostatomis, vertybémis. Psichologiniai veiksniai —

stiprus trikdis poky¢iy igyvendinimo procese, nes zmogaus sagmongje nusistovéjusius jsitikinimus

% A. Maslow. Poreikiy hierarchijos piramidé [interaktyvus] [Zifiréta 2013-10-01]. Prieiga per interneta: <
http://distance.ktu.lt/kursai/verslumas/personalo_motyvacija_1/121202.html>
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paveikti ir performuoti gana sudétinga, todél tinkamiausias variantas — supazindinimas su pokyciy
nauda, reikSme, tikslais ir laukiamomis pasekmémis, kad poky¢iy igyvendinimo procesas buty kur kas
paprastesnis. Kadangi apklausoje dalyvavo didelis skaicius respondenty, kurie yra individualybés su
skirtingu tam tikry reiskiniy suvokimu, todél ir nuomoniy $iuo klausimu buvo issakyta daug ir jvairiy,
kas galbiit nesaglygojo vieno ar keliy konkreciy aspekty iSsiskyrimg i§ daugumos. Kaip matyti i$
pateikty atsakymy, pokyciy igyvendinimo sékmei didelés jtakos turi vadovas, kuris turi pats tikéti
igyvendinamu poky¢iy planu ir jgyvendinimo sékme bei ta optimistinj poziiirj | pokycius skleisti
pavaldiniy tarpe, taip mazinant kylantj stresg, baime ir nezinomybe. Vadovo pareiga pokyc¢iy metu —
padéti keistis bei priimti naujoves ne tik organizacijai, bet ir darbuotojams, nes keitimosi procesas yra
gana sudétingas, kuriam reikia tinkamai pasiruosti, o neretai ir iSmokti tam tikry dalyky, kad biity
jmanoma tinkamai kontroliuoti darbuotojy emocijas kaip reakcija i pokyCius bei uzkirsti kelig
klaidingos informacijos plitimui, kuri skatina organizacijoje sumaistj ir susiskaldymg. Kaip matyti i$
pateikty rezultaty, pokyc¢iams organizacijoje trukdo jvairtis veiksniai, tafiau svarbiausius galima
iskirti keturis — tai nezinomybé, kas ir kaip pasikeis bei kokios jtakos turés darbuotojams (24 proc.),
baimé dél darbo, statuso ir saugumo (17,8 proc.), galimas atsakomybés, jtampos, darbo krivio
padidéjimas (15,3 proc.) bei jgudziy trikumas dirbti naujomis saglygomis (12 proc.).

Apibendrinant gautus rezultatus galima teigti, kad pokyciai organizacijoje igyvendinami be
jokiy problemy ir trukdziy, jei darbuotojai i$ anksto yra supazindinami su pokyc¢iy esme, informuojami
kas bus kei¢iama ir kaip tai bus daroma bei kokios jtakos turés kiekvienam darbuotojui asmeniskai,
apibréziamos funkcijy ir darbo krivio ribos, dar pokyc¢iy eigoje darbuotojai apmokomi dirbti naujomis

salygomis ir suteikiamas adaptacinis laikotarpis.

13 pav. Poky¢iy jgyvendinimo strategija

Manipuliavimas darbuotojais bei jy jtraukimas| 29 59
procesa '
Derybos ir kompromisas su organizacijos nariais 69%
Skatinimasir parama 2,9%
Dalyvavimas pasitarimuose ir jtraukimas j 18.2%
sprendimy priemima '
Informavimas 42 5%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Nepaisant to, kokios svarbos, apimties ir kokiu tikslu jgyvendinami poky¢iai, j juos vis vien
bus reaguojama, tik reakcijy pobtdis ir intensyvumas bus nevienodas. Vadoval, stengdamiesi paveikti
darbuotojus pokyCiy metu, imasi tam tikry priemoniy ar renkasi strategijas, kuriy pagalba pokyciy
valdymo procesas i§ esmés gali pasikeisti. Pateikti atsakymai byloja, kad poky¢iy valdymo problemos
visoje organizacijoje néra sprendziamos vienu bendrai numatytu biidu, poky¢iy jgyvendintojais tampa
atskiri departamentai, skyriai ar net poskyriai, kurie turi individualiai kiekvienam tinkanc¢ig problemy
sprendimo metodikg, o tai salygoja ir nevienoda paciy pokyCiy organizacijoje igyvendinima
(pasirenkant vis kitokig pokycCiy jgyvendinimo strategija, i$ kuriy kiekviena yra orientuota j skirtingus
aspektus). Pateiktuose atsakymuose aiskiai iSsiskiria trys pagrindinés ir daZzniausiai naudojamos
tirlamos organizacijos poky¢iy valdymo procese strategijos — tai informavimas (42,5 proc.),
manipuliavimas darbuotojais it jy jtraukimas j pokyc¢iy procesg (29,5 proc.), bei dalyvavimas
pasitarimuose ir jtraukimas j sprendimy priémimg (18,2 proc.). Tokia situacija susiklosté dél keliy
priezaséiy: pirmiausia, dél organizacijos dydzio ir koncentracijos ne vienoje vietoje, antra, dé¢l vadovo
individualiai pasirinktos poky¢iy valdymo taktikos bei asmeniniy savybiy ir treCia, dél nevienodo
prieinamos informacijos apie pokycius kanaly kiekio ir nevienodo darbuotojy suvokimo lygmens.
Informavimo strategija naudinga taikyti, kai vadovo tikslas — pagelbéti darbuotojams susivokti, kokiu
tikslu ir dél kokios naudos yra imamasi atlikti poky¢ius (darbuotojai palankiau vertina pokycius).
Manipuliavimo darbuotojais strategija taikoma, kai siekiama priimti greitus sprendimus ir kai néra
tinkamai pasirengta paciam pokyciy valdymo procesui. Dalyvavimas pasitarimuose ir jtraukimas j
sprendimy priémimg privalo panaikinti darbuotojy nuogastavimus ir suteikti darbuotojams galimybe
prisiimti tam tikro pobiidzio atsakomybe uz poky¢iy jgyvendinimo sekme.

Gauti tyrimo rezultatai rodo, jog tik labai retais atvejais visoje organizacijoje gali vyrauti
viena bendra pokycCiy valdymo strategija, kadangi dazniausiai yra taikomas keliy strategijy miSinys,

atsizvelgiant | egzistuojancias aplinkybes, poky¢iy pobiidj bei darbuotojy dalyvavimo forma juose.

14 pav. Poky¢iy suvokimas

jprastiné organizacijos, kurioje dirbate, blisena, todeél 27,6%
pokyciaiJums neaktualls

0,
veiksniai, keliantys nepasitenkinima 16.4%

0,
galimybeé realizuoti save 3,8%

50,2%

galimybé mokytis kazko naujo ir tobuléti

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Strateginiai poky¢iai — tai naujos tvarkos organizacijoje jtvirtinimas atsisakant senos. Kei¢iant
organizacijoje nusistovéjusig tvarka, keistis skatinami ir besikeiianCios organizacijos nariai.
Respondenty pateikti atsakymai rodo, jog pokyciai ne visada atrodo gasdinantys ir neigiami, daugiau
nei pusé apklaustyjy juos vertina kaip teigiamybe ir pokyc¢ius priima kaip natiiraly ir savaiminj
procesg, atnesant] naudos ne tik organizacijai, bet ir jiems, kaip darbuotojams, kadangi naujos darbo
salygos ar jprasti veiklos metodai kei¢iami naujais jgyjant galimybe mokytis kazko naujo ir tobuléti
(50,2 proc.) arba realizuoti save (5,8 proc.). Kita dalis respondenty nurodo, jog pokyciai organizacijoje
— tai jprastiné jos biisena, todél nuolat vykdomi pokyciai darbuotojams atrodo nusistoveéjusi norma ir j
juos nebereaguojama, jie tampa nebeaktualts (27,6 proc.), kadangi joks vykdomas pokytis nesuteikia
nieko i3skirtinai naujo. Zinoma, kaip ir jprasta bet kokiai sistemai, kurios veikloje dalyvauja ir
sgveikauja zmonés, visuomet atsiranda individy, kurie dazniausiai trukdo poky¢iy jgyvendinimui dél
savo neigiamy nuostaty ir nepasitenkinimo vykdomais pakeitimais (16,4 proc.). Apibendrinant galima
teigti, kad gana aukstas pokyc¢iy svarbos suvokimo lygis, tikétina, kad turi jtakos ir poky¢iy teikiamy
galimybiy darbuotojui jvertinimui bei teigiamy savybiy iSskyrimui, todél Siuo atveju pokyciy

privalumy suvokimas darbuotojams atrodo natiiralus ir savaiminis reiskinys.

15 pav. Poky¢iy tipai

Organizaciniai, vadybiniai pokyciai (susije su veiklos 65 5%
funkcijy, struktiiry, personalo, veiklos motyvavimo '

priemoniy, organizacinés kultlros pasikeitimais)

Ekonominiai pokyciai (susije su finansiniy istekliy ' 5,1%
panaudojimu)

Techniniai, technologiniai pokyéiai (susije su 29,5%
jrenginiais, technologiniais procesais) /

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kiekviena organizacija, atsizvelgdama j sritis, kurios veikia neefektyviai arba yra nepakankamai
iSplétotos, vykdo tam tikros srities, kurig siekia patobulinti, poky€ius — vieni i§ jy biina labiau susije su
technologiniais dalykais (t.y. ivairiy sistemy diegimas, kompiuterizuoti veiklos procesai ir pan.), kiti su
finansiniais iStekliais (t.y. etaty ar atlyginimy mazinimas ir pan.), treti — su vadybiniais aspektais (t.y.
funkcijy perskirstymu,organizacijos struktiros keitimu ir pan.). Tiriamoje organizacijoje dauguma
vykdomy pokyCiy daugiau ar maziau buvo susije su organizaciniy-vadybiniy aspekty keitimu,

tobulinimu (65,5 proc.). Tobulindama veiklos procesus ir sickdama taikyti auks¢iausius Siuolaikinius
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standartus savo veikloje, organizacija diegia jvairius mechanizmus, jrenginius, atnaujina jvairig
technikg ir technologines sistemas, padedancias darbuotojams efektyviau atlikti jiems pavestas
funkcijas ir kokybiskiau aptarnauti klientus (29,5 proc.). Tik labai nedidelé jgyvendinamy pokyciy
dalis (5,1 proc.) buina susijusi su finansiniais aspektais.

Apibendrintai galima daryti iSvada, jog didziausig jtakg pokycCiy poreikio atsiradimui
organizacijoje turi tam tikros techninés-technologinés naujovés ir iSpléstos veiklos tobulinimo

galimybés bei tiesiogiai veikla veikianciy ir tobulinimg skatinanc¢iy veiksniy atsiradimas rinkoje.

16 pav. Informacijos apie poky¢ius prieinamumas

Kita (jrasykite)

Ne 61,1%

Taip

0% 20% 40% 60% 80% 100%

DidZiausia strateginiy pokyc¢iy valdymo problema — ribotas vadovy suvokimas apie informacijos
pateikimo darbuotojams svarba. Siuo klausimu buvo stengiamasi i$siaiskinti, ar pokyéiai, pries jy
jgyvendinimg, blina gerai zinomi visiems darbuotojams. Respondenty pateikti atsakymai rodo, jog
dazniausiai apie pasirengima vykdyti pakeitimus organizacijoje darbuotojai suzino ne prie§ pradedant
procesa, o jau jam prasidéjus, t.y. diegiant naujg tvarka ar keiCiant kitus veiklos ar organizacijos
aspektus, o kartais net pasibaigus, kai pajuntamos tik pokyciy pasekmes, bet nezinoma viso to proceso
esmé (61,1 proc.). Respondenty teigimu, visgi maza dalis asmeny, tiesiogiai ar netiesiogiai jtraukty j
poky¢iy jgyvendinimo procesg, dazniausiai zino apie jgyvendinamus pokycius (20,4 proc.), tafiau
greiCiausiai tam jtakos turi skirtingas darbuotojy ir vadovy tarpusavio komunikavimas ir pasitikéjimas
vieni kitais. Lik¢ 18,5 proc. respondenty tvirtina, jog apie vykstantj pokycCiy procesa, jy nauda bei
tikslus zino ne visada, o tai, jy teigimu, tikétina, kad priklauso nuo pokyciy svarbos, apimties ir
pobiidzio. Dél to, kad stinga ziniy, informacijos bei psichologinio nusiteikimo ir aiSkumo, darbuotojai
daznai imasi prieSinimosi arba ignoravimo veiksmy, kurie gali turéti jtakos uZzsitgsusiam pokyCiy

diegimo procesuli.
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17 pav. Svarbiausi veiksniai pokyciy jgyvendinime

Darbuotojy motyvavimas pokyciams 4,42
Nuolatiné vadovy pagalba ir palaikymas 4,45
Vadovy nuolatinis démesys sprendziant iskilusius ' 447
nesklandumus bei klausimus
Visy lygiy darbuotojy jtraukimas jgyvendinant pokycius 4,0¢
i . . 4,20
Mokymy apie poky¢ius organizavimas
o0 o5 1 15 2 25 3 35 4 45 5

Siekiant i$siaiSkinti, kurie veiksniai i§ nurodyty prioritetine tvarka yra svarbiausi darbuotojams
poky¢iy jgyvendinimo procese, respondentams buvo pateikta keletas vertinamyjy klausimy, nurodant
tai, kas poky¢iy jgyvendinimo procese atlieka pagrindinj vaidmenj. Sio klausimo rezultatai pateikiami
ne procentine iSraiska, o skaiciuojant kiekvieno teiginio jvertinimo vidurkj. Respondenty nuomone,
jgyvendinant pokycius organizacijoje, darbuotojams yra svarbiausia jausti nuolatinj vadovy démesj
sprendziant iskilusius klausimus bei nesklandumus (vidurkis=4,47) bei nuolating vadovy pagalbg ir
palaikyma (vidurkis=4,45). Taip pat ganétinai svarbu darbuotojus motyvuoti pokyciams
(vidurkis=4,42) bei organizuoti mokymus apie poky¢ius (vidurkis=4,20). Kaip maziau svarbus
veiksnys buvo iSskirtas visy lygiy darbuotojy jtraukimas jgyvendinant pokycius (vidurkis=4,06).
Respondenty atsakymai byloja, jog vadovy démesys, palaikymas bei pagalba sprendziant problemas ar
tam tikrus klausimus — tai svarbiausi veiksniai, galintys padéti sékmingai jgyvendinti pokycius
organizacijoje.

10 lentelé. Demografiniai duomenys (1)

Pareigos Procentiné Lytis Procentiné
iSraiSka iSraiSka
Vadovaujancias pareigas uzimantis Moteris 68 %
asmuo 10,5 %
Vyr. specialistas Vyras 32 %
89,5 %

Apklausoje buvo skatinami dalyvauti tiek specialistai (89,5 proc.), tiek ir vadovaujanéias
pareigas uzimantys asmenys (10,5 proc.), skirtingai i§ savo perspektyvos suvokiantys tuos pacius

reiSkinius bei priskiriantys jiems vis kitokius bruoZus.
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11 lentelé. Demografiniai duomenys (2)

Darbiné patirtis Procentiné ISsilavinimas Procentiné
organizacijoje iSrai§ka iSraiska

Bakalauro laipsnis
0 -5 mety 45,8 % 34,9 %

Magistro laipsnis

6 — 13 mety 50,5 % 59,3 %
Aukstesnis nei magistro laipsnis

14 — 22 mety 2,5% 1,8 %
Aukstesnysis (dabar — aukstasis

23 metai ir daugiau 1,1% koleginis) i$silavinimas 2,2 %

Kita 1,8 %

Respondenty amziaus vidurkis 35,5 mety, didziaja jy dalj — 68 proc. sudaro moterys, vyrai — 32

proc. Anketinéje apklausoje dalyvavo jvairig darbing patirtj tiriamoje institucijoje sukaupe darbuotojai

— nauji, gana neseniai pradéje dirbti darbuotojai, turintys patirties nuo 0 iki 5 mety (45,8 proc.),

dirbantys ilgesnj laikg darbuotojai — nuo 6 iki 13 mety (50,5 proc.) bei veteranai, dirbantys institucijoje

tiek pat, kiek ji gyvuoja — 14 mety (2,5 proc.), todél sukaupta skirtinga poky¢iy jgyvendinimo patirtis

ir suvokimas apie poky¢iy jgyvendinimo procesa rezultatuose atvaizduojamas skirtingai ir labai

jvairiapusiskai.

Apibendrinus anketinés apklausos rezultatus, galima daryti tokias iSvadas:

1.

darbuotojai suvokia poky¢iy neiSvengiamuma ir svarbg organizacijai, tik daznai tinkamai
nejvertina poky¢iy jgyvendinimo metu suteikiamy galimybiy darbuotojams, jomis
nepasinaudoja ir ne visada pagrijstai jiems prieSinasi bei nenori jy priimti;

nevienoda valdymo sistema ir individualiai pasirinktas vadovavimo stilius lemia nevienoda
darbuotojy informavimg apie pokycius ir skirtingas reakcijas  juos, todél tokia situacija
institucijoje daznai gali sukelti darbuotojy diferenciacijg bei stiprias emocines reakcijas,
galincias trukdyti sékmingam poky¢iy jgyvendinimui visoje organizacijoje;

pokyc¢iy planavimo periodu (t.y. dar pries jy jgyvendinimg) darbuotojams suteikta i§sami ir
reikalinga informacija apie planuojamus pakeitimus gali sumazinti darbuotojy baime dél
1giidziy trukumo dirbti naujomis sglygomis, statuso, darbo ir saugumo, galimo atsakomybes,
darbo kriivio, jtampos padidé¢jimo ir neZinomybés, kokie aspektai bei kokiomis priemonémis
organizacijos gyvenime bus keiciami ir kokios jtakos pakeitimai turés darbuotojams;

vadovy pasirinkta poky¢iy valdymo strategija, skirta darbuotojy informavimui ir jtraukimui §
poky¢iy valdymo procesa, néra visiskai efektyvi arba tinkamai panaudojama, nes suteikia

darbuotojams ne visg reikiamg informacija pokyciy tema.
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3.3.2. Interviu rezultatai ir juy analizé

Klausimai sudaryti i§ dviejy daliy — pirmoje dalyje iSskiriamas organizacinis lygmuo, antroje —
personalo (zmogiskyjy istekliy lygmuo) (zr. 1 PRIEDAS), akcentuojant tuos esminius aspektus, kurie
ypatingai svarbiis strateginiy poky¢iy valdymo problemy temai nagrinéti. Interviu protokoluose
pateikta informacija apdorota naudojant kokybinés turinio analizés metoda. Sio metodo esme, B.
Bitino ir kt. (2008) teigimu, yra paprastesnis konteksto prasmés tyréjui supratimas per kodavimo
sistema iSkylan¢ias temas. Sio metodo pagalba informacija buvo apdorojama atviro kodavimo biidu
tam, kad biity jmanoma kategorizuoti gautg tyrimo medziaga (t.y. gautuose atsakymuose rasti sgsajas
tarp respondenty pateikty atsakymy ir sugrupuoti juos pagal prasme), véliau numatytoms kategorijoms
buvo paskiriami pavadinimai bei numatomas iSskaidymas j subkategorijas priskiriant atitinkamus
pavyzdzius i§ konkrec¢iy respondenty atsakymy.

Atlickant tyrima Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje prie Zemés ikio ministerijos su
respondentais i§ anksto buvo sutarta d¢l interviu laiko, buvo pateikta informacija apie interviu tikslg ir
svarbg analizuojamai temai. Interviu metu i§ organizacijoje vadovaujancias pareigas uzimanciy
asmeny buvo stengiamasi gauti reikiamos praktinés informacijos apie strateginiy pokyc¢iy valdymo
problemas. Nacionalingje mokéjimo agentiiroje interviu vyko spalio 28 — lapkricio 4 dienomis. Tyrime
dalyvavo ir j interviu klausimus atsakinéjo 6 respondentai, i§ jy 4 buvo vyrai ir 3 moterys, uzimantys
skirtingas pozicijas hierarchinéje struktiiroje — vadovaujantys departamentui, skyriui arba poskyriui (4
skyriy vedéjai, 1 poskyrio vedéjas, 1 departamento direktoriaus pavaduotojas, 1 departamento
direktorius). Vieno interviu vidutiniska trukmé 40 — 60 min.

Interviu pokalbis buvo protokoluojamas (kadangi respondentai dél informacijos konfidencialumo
ir anonimiskumo nesutiko, jog pokalbis biity jraSomas), véliau protokolai tikslinami ir gauti duomenys
kodifikuojami. Kadangi respondentams buvo uztikrintas informacijos konfidencialumas, todél tyrime
pateikiamos nuasmenintos nuomongs ir tyréjo apibendrinti galutiniai rezultatai. Siekiant informacijos
anonimiSkumo, respondentai tyrime jvardijami ekspertais ir jiems suteikiamos etiketés pavadinimu

,Ekspertas” (sutrumpintai pagal eiliSskumg jvardijami E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7).

12 lentelé. Pokyc¢iy jgyvendinimo esmes suvokimo vertinimas

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai

El ,< ...> kad biitume pazangi organizacija, kuri

zengia koja kojon su naujovém, tobuléja <...> siekty
Pokyc¢iy Tikslas kryptingai uzsibrézty tiksly, visos nuostatos biity

jgyvendinimo esmé vienodai taikomos visiems padaliniams<...>*

E2 ,<.> siekiant uztikrinti kokybiska paslaugy
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klientui teikimg, <...> paskirstytos atsakomybés,
siekiama optimizuoti administravimo procesg>*

E3 ,<..> siekiama optimizuoti veikla, ,,iSjudinti
uzsisédéjusias keédes®, <..> dél veiklos kokybés
apibrézimo ir gerinimo*.

E4 ,Remiantis ISO standarty reikalavimais ta
Kryptimi ir buvo tobulinama veikla <...>“.

ES5 ,<..> gerinti Agenturos teikiamy paslaugy
kokybe, optimizuoti valdymo procesus, <..>
sumazinti pasitaikanéiy klaidy skaiciy, gerinti
Agentiiros  jvaizdj, veiklos produktyvumag ir
efektyvuma.*

E6 ,,<..> sickiant iSmatuojamai valdyti procesus ir
uztikrinti kokybiska Agenturos darba.*

E7 ,<.> uZztikrinti kokybiska paslaugg <..>
struktiira sukurta 2004-2006 neuztikrino efektyvaus
administravimo.*

Nauda

El ,<.> nauda tikrai yra tiek organizacijai, tiek
darbuotojams. <..> Organizacijai nauda:
kryptingumas, geras vardas, tobuléjimo galimybés.
Darbuotojams nauda: zino, kg turi daryti ir siekti,
kad prisidéty prie organizacijos sékmingo tiksly
jgyvendinimo.*

E2 ,<...> pasikeité pozitris | atlickamg darba, |
rezultato siekimg, <...> parodo, kokia atsakomyb¢
yra priskirta Kkiekvienam darbuotojui, kaip jis
prisideda prie organizacijos tiksly.”

E3 ,<..> i§ esmés 2011 m. reorganizacija buvo
naudinga tiek organizacijai, tick darbuotojams.*

E4 ,Pagrinding nauda turéjo patirti pareiSkejas,
gaudamas kokybiSka produkta. NMA nauda, kad ji
vertinama kaip patikima, kokybiskas paslaugas
teikianti organizacija.*

ES5 ,,<.> didesné¢ nauda buvo organizacijai, bet
dalinai ir darbuotojams.*

E6 ,<.> pokyCiy nauda buvo apciuopiama,
pirmiausia  organizacijai. <..>  darbuotojams
tiesiogiai nauda nelabai pasireiské, labiau per
1Svestines <...>*
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E7 ,,Kokybiska paslauga pareiskéjui, organizacijai —
veiklos jvertinimas, darbuotojams — aiSkesnés
funkcijos, iSmatuojama veikla <...>*

El ,.<..> visi poky¢iai priklauso nuo organizacijos
Priezastys tiksly, krypties ir zinoma finansiniy istekliy<...>*

E2 ,,<..> siekiant pazangios organizacijos jvaizdZio
2 b
jgyvendinami pokyciai, diegiamos naujoves.*

E3 ,<noras optimizuoti veiklg ir procesus, kad
maziausiomis sgnaudomis biity pasiektas
maksimalus rezultatas.*

E4 ,Naujoviy diegimas, 1éSy taupymas, procesy
optimizavimas.*

E5 ,,<...>visi i§vardinti.*

E6 ,Bet kuriuos i§ iSvadinty aplinkybiy gali
paskatinti  pokyéius organizacijoje.<...> labiau
technologiniai“

E7 ,,Skirtingus pokycius jtakoja skirtingi veiksniai.
<...>pas mus labiau organizaciniai-vadybiniai <...>*

Nacionaliné mokéjimo agentiira pre ZUM — jauna ir moderni organizacija, kurioje poky¢iy
jgyvendinimo procesas — savaime suprantamas reiSkinys, norint prisitaikyti prie aplinkos metamy
veiklos ar struktiiros patobulinimai padéty bendrai visiems darbuotojams siekti uzsibrézty
organizacijos tiksly, paskirstytos atsakomybeés kiekvienam padaliniui ir darbuotojui asmeniSkai pagal
kompetencijos ribas, kad biity bendra sistema, kuria vadovautysi visi struktiiriniai padaliniai, taip
iSvengiant funkcijy dubliavimosi (n=2), klaidy bei neatitikimy skaiciaus (n=2). Kiekvienas pokytis
Sioje organizacijoje diegiamas ne Siaip sau, o su tikslu pagerinti teikiamy paslaugy ir veiklos kokybe,
efektyvuma (n=5), sumazinti klaidy skaic¢iy (n=1) ir optimizuoti visg veikla (n=3), gerinti NMA, Kaip
didZiausios paramg administruojancios organizacijos, jvaizdj (n=1).

Diegiami poky¢iai organizacijoje, pirmiausia, yra orientuoti j organizacijos gerove, 0 nauda
darbuotojui — tai i§vestinis arba Salutinis rezultatas. Organizacija, jgyvendindama pokyc¢ius, jeigu tai
atlickama sékmingai, didziausia nauda gauna pati — uzsitikrina gera varda, apsibrézia siekius ir
tobuléjimo galimybes, kryptingai valdo organizacijos veiklg (n=3). Darbuotojams dazniausiai juntama
nauda biina susijusi su jy darbiniy funkcijy gerinimu (kuri taip pat labiau naudinga organizacijai), 0 ne
su asmenine nauda, nes darbuotojui aiSkiau apibréziamos veiklos gairés, kg jis turi atlikti, kokiy

organizacijos tiksly turi siekti ir kaip prie $io proceso prisideda savo indéliu (n=4).
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Poky¢iy jgyvendinimo aplinkybés organizacijoje gali biiti gana jvairios (tiek politinés, tiek ir
ekonominés, techninés-technologinés, organizacinés-vadybinés), taciau dazniausiai iSskiriamos yra
organizacinés-vadybinés (veiklos funkcijy perskirstymas, struktiiros tobulinimas ir pan.) (n=4) ir
techninés technologinés (atsiradusios naujos sistemos skatina organizacija jas jsidiegti ir naudoti savo
veikloje procesy supaprastinimui, spartumui ir kokybei uztikrinti) (n=4). Kur kas reciau nei kitos dvi
nurodytos aplinkybés, pasitaiko ekonominé situacija Salies mastu (n=2) ir politiniai sprendimai (n=2),
kurie tarpusavyje yra glaudziai susij¢. Vie$ojo sektoriaus organizacijos biina pertvarkomos gana daznai
dél nedaug kam zinomy politiniy sprendimy — sickio “i$judinti uzsisédéjusias kédes” ir j jas paskirti

auksciausiai valdziai palankius Zzmones.

13 lentelé. Pokyciy reik§més suvokimo identifikavimas

Kategorija Subkategorija Iliustruojantys teiginiai

El ,<..> Tobul¢jam, einam pirmyn, identifikuojam
klaidas, ieskom biidy tokiom klaidom nepasikartoti.*
Rezultatai
Poky¢iy reik§mé (kokybés vadyba) | E2 ,,Veikla tapo kontroliuojama pagal nustatytus
rodiklius. Kasmet atliekant vadovybing vertinamaja
analize, pristatomi rezultatai, klaidos. <...> sitlomi
korekciniai ir prevenciniai veiksmai.”

E3 ,Padaugéjo darbo kuruojant KVS, nustatant ir
skai¢iuojant rodiklius, dalyvaujant mokymuose ir
diskusijose <...>*

E4 ,Idiegta rodikliy sistema, atlickamy darby
matavimas atsekamumas ir atliekamy darby
tobulinimas*

E5 ,Veikla tapo labiau atsekama, darbuotojams
aiSkiau kaip vertinamas <...>.*

E6 ,<..> pasiektas kokybés vadybos sistemos
diegimo tikslas ir veikloje kokybé tapo iSmatuojama
ir geriau valdoma.*

E7 ,,Veikla visiskai pagrindy nekito, tik atsirado
keletas atsekamuma lemianciy rodikliy <...>*

El ,<..> atsirado horizontalios nuostatos per visas

priemones, kas jveda vientisumag, aiSkumg, sutaupo
Rezultatai lésy <..>

(restruktiirizacija)

E2 ,,Po 2011 m. restruktiirizacijos veikla tapo labiau

koncentruota, buvo atskirtos atsakomybés ir

funkcijos.*
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E3 ,<.> perziirétos struktiiros, funkcijos,
darbuotojams sudarytos galimybés keisti jgudzius,
veiklos specifikg.*

E4 ,,<..> darbuotojams sukurtos galimybés isbandyti
save atlickant naujas funkcijas, aiSkiai pasidalinta

atsakomybeés sritimis.*

E5 ,,<...> subalansuota veikla, nebeliko atvejy, kai
tas pacias fukcijas atlieka keli padaliniai <...>

EG6 ,,<...>Agentiiros veikla tapo efektyvesné.*

E7 ,<.> pakeista struktira, pasidalijimas
atsakomybés zonomis, efektyvesné veikla.*

Darbuotojy
poziiirio
pasikeitimas

E1,,Taip, turim rodiklius, kurie susiveda j
organizacijos strateginius tikslus<...>.

E2 ,,Manyciau, kad taip <...> ] rezultata ir | role<...>*

E3 ,,Turgjo. <..> i§ esmes pokyciai paveiké juos
teigiamai.*

E4 , Turéjo. Galbut atsakingiau zilirima ] atlickama
darbg <..>*

ES5 ,Manau, kad darbuotojy poziiirio pasikeitimui
itakos tur¢jo. Didesn¢ dalis pradéjo atsakingiau
ziuréti | darba, labiau vertinti Agentiira, kaip
darbdav; <...>*

E6 ,,Manau turéjo. Darbuotojy orientacija j veiklos
rodiklius, darbo kokybe pageréjo.«

E7 ,Skirtingi darbuotojai galvoja skirtingai <...>
galbiit atsakingiau zilirima j darbg <...>*

Poky¢iai organizacijoje — tai daZniausiai taikomas veiklos subalansavimo biidas, nurodantis
organizacijos tobul¢jimo kryptj, pasitaikancias klaidas bei skatinantis ieSkoti biudy ty klaidy
pasikartojamumui i§vengti (n=2). Igyvendinus pokyc¢ius, susijusius su kokybés vadybos jdiegimu,
tiriamoje organizacijoje, buvo sukurti veiklos rodikliai, pagal kuriuos yra kontroliuojama kiekvieno
skyriaus ir net konkreciai darbuotojo veikla (n=5), taip sukuriamas didesnis atsakomybés ir darby
atlikimo atsekamumas ir matavimas (n=4), bei nustatomos gairés veiklos tobulinimui. Kokybés

vadybos sistemos jdiegimas NMA pagerino klientams teikiamy paslaugy kokybe bei pacios institucijos

ivaizdj Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijy lygmenyje.




Restruktiirizacija — vienas 18 didziausiy savo apimtimi bei svarba ir labiausiai darbuotojy reakcijy
susilaukiantis pokytis organizacijoje. Nepaisant to, kad dideli poky¢iai kelia baimg¢ ir daznai, suarde
nusistovejusig tvarka, sukelia sumaist] organizacijoje, visgi Sis pokytis buvo jgyvendintas gana
sékmingai, nes buvo pertvarkyta organizacijos strukttra, padaliniy veikla sukoncentruota j konkrecias
atsakomybeés sritis su apibréztomis funkcijomis ir veiklos ribomis (n=6), taip sukuriant galimybes
darbuotojams jgyti naujy ziniy, i$plésti kompetencijos ribas ar pakeisti darbo specifika (n=2). Praéjus

dvejiems metams po jgyvendinty poky¢iy, matyti, kad padaliniy veikla tapo efektyvesne, lanksciau
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veikian¢ia bei spar€iau ir kokybiskiau jgyvendinama (n=3).

Poky¢iy nauda organizacijoje — akivaizdi, kadangi darbuotojai pradeda labiau vertinti NMA kaip
darbdavj (n=1), atsakingiau zitiréti j darba, pavestas uzduotis ir numatytus pasiekti rodiklius, labiau

koncentruojamasi j priskirtas funkcijas ir numatyta pasiekti rezultatg (n=6), pasireiské iniciatyvos

dalyvauti ne vien tik organizacijos profesingje veikloje, bet ir neformaliame gyvenime (n=1).

14 lentelé. Pokyciy bruozy nustatymas

Kategorija

Subkategorija

Iliustruojantys teiginiai

Pokyciy savybés
(bruozai)

Aplinkos jtaka

El ,.<.> klienty aptarnavimo kokybés gerinimas,
noras taikyti visuotinai pripaZintas naujoves <...>“

E2 ,<..> inovacijos, kurias noréta pritaikyti
organizacijos veikloje, <...> pazangts vadybiniai
organizacijos siekiai.*

E3 ,.<..> susij¢ su pareiskéjy dalyvavimo skirtingose
priemonése pasikeitimais ir naujy priemoniy
atsiradimu. <...> veiklos, strukturos tobulinimas.*

E4 ,<..> siekis kuo labiau patenkinti pareiskéjo
lokescius.*

ES ,,<.> siekis biiti inovatyvia ir pripazinta institucija
<...> suteikti kokybiska paslauga.*

E6 ,,<..> sieké iSmatuojamos ir valdomos procesy
kokybeés, ir tai turéjo didziausig jtaka.*

E7 ,.<..> pasiruosimas naujam programavimo
laikotarpiui pareikalavo efektyviau veikiancio
mechanizmo <...>”

Poky¢iy pobtdis

El ,,Radikalts <...> nes visos e-paslaugos buvo ant
bangos visoje ES, tai gal ir paskatino pasirinkti tokia
organizacijos tobuléjimo kryptj ir tempg.*

E2 ,Radikalis, staiglis ir labai svarbiis organizacijos
veikloje, poky¢iai, <...> kadangi sukurtas naujas
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padalinys.

E3 ,Inicijuoti <...> nes reorganizacija paskatino
darbuotojy judéjima jstaigos viduje, tai reikalavo
naujy ziniy, jgiidziy, veiklos perorientavimo.

E4 Inicijuoti <..> nes darbuotojai turéjo
persiorientuoti i$ jprastos tvarkos i naujai priimta.*

E5 ,Radikaliis <..> bei inicijuoti <...>, nes Vvisi
pokyCiai nevyksta be kaZzkieno iniciatyvos ir
dazniausiai kei¢iami tam tikri aspektai i§ pagrindy
<>

E6 ,Negaliu pasirinkti nei vieno varianto <..>
pokyciai visad buna koreguojantys svarbiausius
veiklos aspektus, gerinantys kokybe, efektyvuma
<.>*

E7 ,<.> tiek radikalts, tiek inicijuoti, nes buvo
kei¢iami svarbiausi veiklos aspektai, reikalaujantys
naujy jgtidziy bei nuostaty <...>*

Kiekviena organizacija, veikdama ne izoliuotoje aplinkoje, susiduria su jvairiausiais
organizacijai jtaka daranciais aplinkos veiksniais, kurie sukuria prielaidas pokyciy jgyvendinimui.
Gana daZnai iSorinis spaudimas biina toks stiprus, kad organizacija neiSvengiamai ir nedelsdama yra
priversta koreguoti tam tikrus savo veiklos parametrus. Nepaisant to, kad NMA yra vieSojo sektoriaus
institucija (kadangi pastarosios néra linkusios keistis taip daznai ir reaguoti j aplinkos reikalavimus
kaip verslo sektoriaus institucijos), visgi daznai aplinkos jtaka lemia gana svarbiy organizacijos
pasikeitimy jgyvendinima. Visa tai vykdoma dél veiklos optimizavimo ir kasty mazinimo, diegiant
naujas technologijas veikloje (n=3), siekiant buti pripazintiems, inovatyviems, efektyviai gauti
kokybiska rezultatg (n=4) bei sukurti pridéting verte klientui (n=3).

Kaip ir bet kokiam kitam vykstan¢iam procesui, pokyC€iams biidingas tam tikras tempas ar
pobudis, kuriuo matuojama, kaip greitai tie pokyciai diegiami organizacijos veikloje. Pasirinktas
pokyciy tempas gali jrodyti, dél ko kyla vienokios ar kitokios problemos pokyciy valdyme. NMA,
siekdama prisitaikyti prie Europos Sajungos viesajame sektoriuje vyraujancios modernios valdymo ir
apatarnavimo sistemos bei siekdama bati modernia institucija, émé diegti savo veikloje sistemas,
kurios buvo labai populiarios tuo metu. Visa tai i§ esmés pakeité veiklos specifikg bei priemones,
kuriomis ligi tol buvo dirbama, todél pokycius tikslinga vadinti radikaliais ir labai svarbiais
organizacijos veikloje, taCiau gerai apgalvotais, suplanuotais ir palaipsniui, o ne greitai jgyvendintais
(n=5). Tuo paciu Siuos pasikeitimus galima priskirti ir inicijuotiems, siekiantiems pakeisti darbuotojy

nuostatas, pozitrj, poky¢iams (n=4), kadangi perskirstytos funkcijos, pertvarkyta struktiira, atskirtos
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atsakomybés ribos, numatyti veiklos rezultaty matavimo rodikliai i§ esmés verté darbuotojus keisti ir

savo poziiir]  nusistovejusig tvarkg bei priimti naujg ir jgyti naujy ziniy, patirties ir kompetencijy.

15 lentelé. Jtakos pokyciy jgyvendinimui nustatymas

Kategorija Subkategorija Iliustruojantys teiginiai

E1l ,Ekonominio pobudzio priezastys, nes labai
svarbu léSos pokyCiy jgyvendinimui<..> ir
Jtaka poky¢iy Poky¢iy trikdziai | socialinio-psichologinio pobiidzio priezastys, nes
igyvendinimui darbuotojai labai priesinosi prie$ naujoves <...>.*

E2 ,Socialinio-psichologinio pobiidzio prieZastys,
nes naujoviy baime, mikroklimato kai kurios spragos
ypatingai trukdo poky¢iy jgyvendinimui.*

E3 ,,Socialinio-psichologinio pobtidzio prieZastys,
nes nezinomyb¢ ir baimé dél pokyciy sukelty
pasekmiy vercia reaguoti itin stipriai.<...>*

E4 ,Socialinio-psichologinio pobuidzio prieZastys,
nes zmonés nemeégsta nezinomybés ir neapibréztumo
<.>

E5 ,,Socialinio-psichologinio pobiidzio prieZastys,
kadangi daugumai i§ misy sudétingiausia nugaléti
poky¢iy baimg, neZinomybe.

E6 ,,Socialinio-psichologinio pobuidzio prieZastys,
del to, kad Zzmonés daZniausiai nemegsta
pokyciy<...>*

E7 ,Psichologinis aspektas <..>, nes <..>
darbuotojas  uzZpildo  trukstama niSg  savo
interpretacijomis <...> ir ggsdina visus savo kolegas,
kurie tampa nusiteike prie§ pokytj.*

Zmogaus psichologija — sudétingas darinys, kurj sunku perprasti, pakeisti ar pakreipti tam tikra
linkme. Kiekvienas darbuotojas turi tam tikrg savita suvokimga apie vykstancius procesus, ypac tuos,
kurie juos lieCia tiesiogiai. Apklausti organizacijoje vadovaujanCias pareigas uzimantys asmenys
vieningai jvardijo, jog dazniausi trikdziai, pasitaikantys jgyvendinant pokycCius organizacijoje ir su
kuriais neretai sunku ir susitvarkyti, yra socialinio-psichologinio pobiidzio (n=7). Sie trikdZiai
atsiranda tuomet, kai darbuotojams nepakanka informacijos apie poky¢iy valdymo procesg, apie jo
tikslus, pasekmes, kyla jtampa tarp kolegy, dalijamasi negristais gandais, gana daznai jie atsiranda
savaime — dél Zmonéms biidingos baimés keisti nusistovéjusias normas, dél paties fakto — pokyciy

nepriimtinumo, nemégimo. Prie poky¢iy jgyvendinimo trikdZiy galima priskirti ir ekonomines salygas
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(n=1), kadangi tam, kad pokyc¢iai buty priimtinesni darbuotojams, maziau prieSinamasi pasikeitimams,

reikéty investuoti 1éSy 1 darbuotojy supazindimg, mokymus apie pokyciy procesa.

16 lentelé. Reakcijy j pokycCius nustatymas

Kategorija Subkategorija Iliustruojantys teiginiai
E1l ,Tikslo aiSkumas, ko siekiame ir Zmoniy nenoras,
pasipriesinimas.
Reakcija i pokycCius | Pokyciy valdymo
problemos E2 ,<..> Su jokiomis.”

E3 ,.Darbuotojy nenoras priimti poky¢ius.*

E4 ,<.> darbuotojy baimés ir pasiprieSinimas
naujoveéms.

ES5 ,,Dazniausiai triikksta jvairios informacijos apie
planuojamus  pokycius, pasireiSkia darbuotojy
pasipriesinimas (nenoras, bet kokiy pokyc¢iy).”

E6 ,,Su zmoniy priesiSkumu bet kokiems pokyc¢iams
<..>.”

E7 ,Baimé jgyvendinus pokytj, kad darbuotojai
nesugebés dirbti kompetentingai <...> ir darbuotojy
baimé nesugebéjimo dirbti naujomis salygomis.”

E1 ,,Organizuojami susitikimai, bandoma paaiskinti
tikslus, naudg Zmogui, organizacijai.*

Problemy
sprendimas E2 ,,Bandoma suteikti kuo daugiau informacijos
ripimais klausimais.*

E3 ,,Aiskinant, kad nieks nenukentés, o poky¢iai
duos naudos.*

E4 ,Komunikavimas, pokycio tiksly, naudos
darbuotojui ir agentiirai paaiskinimas.*

E5 ,,Teikiama kuo daugiau informacijos, kalbamasi,
aiSkinama, diskutuojama.

E6 ,Komunikuojama, aiskinama bei kartu su
darbuotojais buvo ieskoma sprendimy, kaip pokycius

padaryti kuo efektyvesnius.*

E7 ,,Mokymai ir konsultacijos on-line <...>*
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Bet koks nusistovéjusios tvarkos pakeitimas sukels tam tikras papildomas problemas,
atitinkamas zmoniy reakcijas | vykdomus poky¢ius, kurios daznai tampa sudétingomis problemomis
vadovams, taciau suvaldyti socialiniu-psichologiniu pagrindu kylancias problemas ypatingai sunku.
NMA pavyzdys — ne iSimtis, nes problemos, jgyvendinant poky¢ius, dazniausiai buvo orientuotos j
darbuotojy nenorg priimti poky¢ius (n=3), pasyvy ir aktyvy pasiprieSinimg jiems (nepriklausomai nuo
jgyvendinamy poky¢iy pobiidzio, tiksly, naudos ir pan.) (n=4), vadovy turimos informacijos kiekio
nepakankamuma, kad darbuotojai galéty jaustis saugiai ir nesipriesinty pokyc¢iams.

Tinkamam problemy sprendimo priemoniy parinkimui bitina tinkamai i$Sianalizuoti, dél kokiy
priezasCiy tos problemos kilo, kas labiausiai neramina darbuotojus, ir tuomet tinkamai parinkti budus,
kaip tas problemas spresti. NMA vadovybé, atsizvelgdama | darbuotojy poreikius, dazniausiai
organizuodavo susitikimus, kuriy metu aiskindavo darbuotojams poky¢iy jgyvendinimo nauda, tikslus
ne vien tik organizacijai, bet ir kiekvienam darbuotojui individualiai (n=7), bandydavo nuraminti
darbuotojus ir paaiskinti, kad poky¢iai nekelia jokios grésmés darbuotojy gerovei (n=2). Pokyc¢iy metu,
siekiant sukurti teigiamg atmosfera pokyc¢iy jgyvendinimui, bitina komunikacija tarp vadovy ir
pavaldiniy, kurios metu svarbu pateikti kuo didesnj reikiamos informacijos kieki, diskuoti bei kartu su

darbuotojais ieskoti tinkamiausiy sprendimy, padedanciy uztikrinti kokyciy efektyvuma.

17 lentelé. Vadovo vaidmens svarbos poky¢iy procese jvertinimas

Kategorija Subkategorija Iliustruojantys teiginiai

El ,Dalyvauji pokyciy veikloje, teiki pasitilymus,
pastebéjimus, daliniesi patirtimi.*

Vadovo svarba Vadovo vaidmuo
darbuotojy atzvilgiu E2 ,,Stengiesi rengti susitikimus, atsakyti j iSkilusius
poky¢iy valdymo klausimus, nuraminti <...>*
procese

E3 ,,<..> atvirai komunikuoji visai neraminanciais
klausimais, pateiki visg turima informacijg <...>*

E4 ,<.> pokyCiy tiksly pristatymas skyriaus
darbuotojams, apzvalga kiek naujas pokytis palies
musy skyriy ir kg turime atlikti/pasiiilyti, kad pokytis
biity jgyvendintas s€kmingai.*

E5 ,Suteikdavau trukstama informacija,
diskutavome, svarstéme pliusus ir minusus <...>*

E6 ,Kartu su kolegomis planavau ir jgyvendinau
pokycius <...>*

E7 , <..> paskutinio poky¢io metu vedZiau
mokymus ir nuolatines konsultacijas (kartais
psichologo vaidmuo).*
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Poky¢iy
priimtinumas

E1,Kalbu, aiskinu. <...>*

E2 ,Pokalbiai pokyCiy tema, visos reikiamos ir
turimos informacijos suteikimas, aiskinimas <...>*

E3 ,<.> diskusijos kilusiais  klausimais,
informacijos  suteikimas, pagalba, jei kyla
neaiskumy<...>*

E4 ,Atvira komunikacija, pokalbis su kiekvienu
atskirai, jtraukimas j procesg ir asmeninis pavyzdys.

E5 ,,Komunikuodama (aiSkindama, diskutuodama,
jitraukdama, suteikdama informacijos, nurodydama

pliusus ir minusus).*

E6 ,Bendraujant, siekiant kartu iSdiskutuoti
poky¢ius ir rasti geriausius sprendimus <...>*

E7 ,,Betarpiskas bendravimas <...>*

Pokyc¢iy
igyvendinimo
strategija

El ,,<..> visos priemonés tinka, tik priklauso nuo
poky¢iy pobudzio <...>.*

E2 ,,Dalyvavimo ir jtraukimo - visada svarbu jtraukti
1 procesa <...>, kad bty daugiau zinomumo, nes
nezinomybé gasdina.*

E3 ,,Mokymo ir informavimo, nes poky¢iy baimé yra
mazesné, kai netriiksta informacijos bei dalyvavimo
ir jtraukimo <..> tada darbuotojai maziau
skausmingai priima poky¢ius <...>*

E4 ,Mokymo ir informavimo bei dalyvavimo ir
itraukimo, nes aiSkumas, apibréztumas bei galimybé
jtakoti veikia teigiamai <...>*

ES ,,Daznai tenka panaudoti visus i$ iSvardinty. Nors
manau daugiausia dalyvavimo ir jtraukimo, nes
darbuotojai maZiau prieSinasi, kai patys dalyvauja
procese.

E6 ,Dalyvavimo ir jtraukimo <..> labai svarbu
jitraukti darbuotojus | pokycius, kad jie tapty pokycCiy
dalimi.*

E7 ,,Mokymo ir informavimo <...> esant pakankamai
informacijos maZiau bijoma, prieSinamasi <...>*
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Vadovo vaidmuo pokyciy jgyvendinimo organizacijoje metu — vienas i§ svarbiausiy, kuriam
neretai tenka i§ anksto pasiruosti, nes vadovas, poky¢iy metu, turi buti ramstis savo pavaldiniams, }
kurj biity galima kreiptis bet kokiu su pokyc¢iais susijusiu klausimu. NMA vadovai savo vaidmenj
pokycCiy metu mato i§ dviejy pozicijy — viena pozicija, kurioje vadovai tiesiogiai jsitraukia j poky¢iy
valdymo procesg ir bendrauja tik su pacia aukS¢iausia vadovybe (n=1), kuriai teikia pasitlymus bei
rekomendacijas, dalijasi praktine patirtimi, ir antra pozicija, kurioje vadovai labiau bendrauja su
darbuotojais bei juos supazindina su vykdomy pokyc¢iy tikslais, tikétinomis pasekmémis, aptariami
pasiiilymai pokyCiy tema, suteikiama visa reikalinga informacija, apsvarstomi visi privalumai ir
trokumai (n=6).

Ne visada organizacijoje igyvendinami pokyc¢iai darbuotojams atrodo tinkami ir reikalingi,
daznai jie jzvelgia daugiau Zzalos ir jiems prieSinasi arba juos ignoruoja. Tam, kad pokyciai
darbuotojams biity priimtinesni ir biity iSvengta pasiprieSinimo jiems, tikslingiausios priemonés —
atvira komunikacija su visais darbuotojais kartu ir su Kiekvienu individualiai (n=7), darbuotojy
jtraukimas ir dalyvavimas poky¢iy jgyvendinimo procese (n=3) bei bendra geriausiy sprendimy
poky¢iam jgyvendinti paieSka (n=1).

Vadovas, komunikuodamas su darbuotojais apie pokycius, matydamas realig situacija, kaip
poky€iy atzvilgiu yra nusistatg¢ darbuotojai, privalo pasirinkti strategija, kuria vadovausis
bendraudamas su pavaldiniais poky¢iy metu. Apklaustieji nurodé, jog dazniausiai jie taiko dvi
pagrindines strategijas — tai mokymo ir informavimo (n=3) bei dalyvavimo ir jtraukimo (n=4).
Vadovai $ias strategijas renkasi tam, kad patys darbuotojai turéty kuo daugiau informacijos, mazéty
baimé pokyciams, kuri dazniausiai kyla dél neZinomybés ir neapibréZtumo, neskleisty klaidingos
informacijos, kuri kelia sumaistj organizacijoje. Be to, darbuotojai ne taip skausmingai ir emocingai
reaguoja j pokyc¢ius, kai patys turi galimybe dalyvauti visame procese ir gali jtakoti sprendimus (arba
bent jau mano, kad gali), o visa tai juos labiau motyvuoja darbui ir prisitaikymui prie pokyc¢iy. Visgi,
Kiekviena situacija yra skirtinga, todél ir problemos sprendimo priemoniy reikalauja skirtingy, o ir
taikomos strategijos ne visuomet tinka tos pacios, todél, atsizvelgiant ; poky¢iy pobiidj ir darbuotojy

nusistatyma jiems, kartais gali tekti pasinaudoti net ne viena strategija, o derinti visas kartu.

18 lentelé. Tobulinimo galimybés, remiantis poky¢iy jgyvendinimo patirtimi

Kategorija Subkategorija Iliustruojantys teiginiai

El ,<..> Pliusai: tobul¢jimas, susipazinimas su
naujais  dalykais,  tobulinamas  bendravimas,

Pokyc¢iy valdymo Poky¢iy diegiamas vieno langelio principas. Minusai: tempas,
proceso tobulinimo privalumai ir padidéjes kriivis, pamirstami tikslai, kam darbuotojai
sritys trikumai dirba ir kg jie dirba.<...>*

E2 ,Pliusas — man patinka pokyciai ir naujovés.
Minusas — daug naujos veiklos, pavedimy,
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nenumatytos kai kuriy veikly realios apimtys.”

E3 ,Pliusai: didesnis efektyvumas, procesy
perziiiréjimas, darbuotojy iSjudinimas. Minusai:
motyvacijos stoka, informacijos stoka, baimé,
nezinomumas, klaidingi sprendimai.”

E4 ,Pliusas, kad nuolatos tobulinama veikla <..>
minusas — neatsizvelgiama | darbuotojus ir jy
poreikius.*

ES ,Kartais per mazai skiriama démesio darbuotojy
informavimui, per mazai jtraukiami specialistai j patj
igyvendinimo procesg <...>”

E6 ,,<..> pliusas — tobulinimai daznai susij¢ su ES
standarty laikymosi uztikrinimu, auksta kokybe,
minusas — ribotas informacijos prieinamumas
poky¢iy planavimo metu.*

E7 ,, <...> pliusas — | organizacijos efektyvesne,
rezultatyvesne veiklg organizuoti pokyc¢iai, minusas -
triksta informacijos ne su poky¢iy jgyvendinimu
susijusiems darbuotojams.”

El ,,Dalis yra NMA vadovybés noras keistis <...>
dalis darbuotojy<...>*

Pokyc¢iy
inicijavimas E2 ,,Galimi abu variantai. <...>“
E3 ,,Vadovybé visais atvejais <...>*
E4 ,,Vadovybe <...>“
ES ,,Dazniau vadovybe, nors biina rety atvejy, kai tai
daro darbuotojai.*
E6 ,,AnksCiau daZniausiai iSreikSdavo tik vadovybé,
darbuotojai retai.<...>*
E7 ,,Inicijuoja ir vadovybe, ir darbuotojai. Dauguma
pokyciy jgyvendinami darbuotojy <...>*
E1 ,Taip, darbuotojams suteikiama galimybé
pasireiksti, tik nezinau, ar ] juos atsizvelgta<...>*
Darbuotojy
sitilymai E2 ,Taip. Profsgjunga pateikia darbuotojy

pasitilymus.<...>*

E3 ,,Manau, kad taip, darbuotojai turi teis¢ iSreiksti
savo nuomong.“




71

E4 ,,Galimybé¢ isreiksti pasitlymus buvo. Ar kas nors
teike ir j tai atsizvelgé, nezinau.*

ES ,,<..> I kai ka buvo atsizvelgta, apsvarstyta, kai
kurie pasitlymai jgyvendinti visi, kai kurie i§ dalies,
kai kurie nejgyvendinti.*

E6 ,Manau, kad taip, nes buvo labai glaudziai
bendradarbiaujama su profesine sgjunga.*

E7 ,Manau taip <..> ar atsizvelgiama — nezinau
<...> yra profsgjunga.*

Kiekvienas jgyvendinamas pokytis, nepaisant to, kaip tobulai jis biity suplanuotas ir realizuotas,
turi tiek pliusy, tieck minusy. NMA jgyvendinti pokyc¢iai pasizyméjo tokiais pliusais — susipazinimas su
naujovémis, veiklos ir asmenybiy tobul¢jimas (n=3), didesnis veiklos efektyvumas (n=4). Minusali
apibréziami kaip didelis darby kravis (n=2), per maza orientacija j organizacijos vidy (t.y. darbuotojus,
palankaus vidinio klimato sukiirimg) (n=2), motyvacijos darbui ir reikiamos informacijos stoka (n=2),
priimami ne visada teisingi sprendimai (n=3).

Organizacijos poreikj keistis geriausiai Zino vadovybe¢, ji ne tik numato keistinas sritis, bet ir
suplanuoja kaip visa tai bus atliekama, todé¢l pokyc€iy iniciatoriy ir jgyvendintojy vaidmenj atlieka
vadovai (n=5). Vadovai isreiskia poreikj keistis tam, kad biity pasiekti uzsibrézti organizacijos tikslai,
darbuotojai gali iSreiksti poreikj pokycCiams (n=4) tuo atveju, kai siekia tobulinti veikla ar kitus
procesus, tadiau pastarasis atvejis — iSimtinis ir gana retas. Todél tam, kad darbuotojai jaustysi labiau
jtraukti | pokyciy jgyvendinimo procesa, nelikty nuoSalyje, jaustysi svarbia organizacijos dalimi,
turin€ia vienodg teis¢ iSsakyti savo pasitilymus, ;1 kuriuos yra atsizvelgiama, institucija turéty dazniau
suteikti galimybe visiems darbuotojams lygiomis teisémis teikti pasitilymus pokyc¢iy klausimais.

Respondenty teigimu, darbuotojai turi galimybe sitilyti savo pastebéjimus (n=7), mintis, idéjas
dél veiklos ar kity procesy tobulinimo, ir daZniausiai tai daro, pateikdami savo nuomone profesinei
sajungai, kuri visus sililymus pateikia vadovybei (pastaroji sprendZia, ka su jais daryti — sitilymus
igyvendinti ir paversti tikrove, ar atmesti). Zinoma, svarbu atsizvelgti j pasiilymy kokybe, nes ne
viskas, kas yra sitiloma, yra tinkama ir jmanoma jgyvendinti, todél ne visuomet ir ne visi pasitlymai
biina jgyvendinami realybéje pilna apimtimi. Taciau biitina pazyméti, jog ne visi darbuotojai pasitiki
profesine sgjunga, ne visi jos veikloje dalyvauja, todél galima teigti, kad néra sukuriamos lygios
galimybeés isreik§ti nuomone visiems, kurie nedalyvauja profesinés sajungos veikloje. Siuo atveju
nuomongs ar id¢jy iS§sakymas jau tampa labiau teoriniu nei praktiniu dalyku, kuris dazniausiai netampa
materialiu. Kitas svarbus aspektas — zemas poky¢iy jgyvendinimo atsekamumo laipsnis, nes niekur
néra skelbiama apie darbuotojy inicijuotus ir realizuotus pasitilymus, susijusius su veiklos ar

organizacijos geroves tobulinimu.
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19 lentelé. Pokyciy jgyvendinimo patirtis

Kategorija Iliustruojantys teiginiai
El ,Bandymas viska atlikti i§ karto ir greitai. Viskas turi vykti nuosekliai
Pokyc¢iy <..>*
igyvendinimo
patirtis E2 ,,Man viskas tinka <...> visi jgyvendinti poky¢iai davé tik teigiamg naudg.*

E3 ,,<..>ne iki galo apsvarstytas pasirinktas funkcijy atskyrimo variantas. Per
mazai informacijos darbuotojams buvo teikiama reorganizacijos metu.*

E4 ,PrieS vykdant pokycCius atlikti apklausas su labai aiSkiais tikslais ir
siekiamais rezultatais. <...> turi bati labai aiSkus jo jgyvendinimo planas.*

E5 ,,<...>visi jgyvendinti pokyc¢iai pasieké uzsibréztus tikslus <...> kas buvo
igyvendinta netinkamai yra neafiSuojama <...>.*

E6 ,,Netinkamy sprendimy nebuvo <...> galbiit kartais laiko reikéty suteikti
daugiau, kad darbuotojams biity lengviau adaptuotis.*

E7 ,,Manau, kad netinkamy sprendimy nebuvo <...> bent jau susijusiy
tiesiogiai su mano darbu.*

Nepaisant to, kad visi planuoti pokyciai biina jgyvendinti, tikslai pasiekti, uzduotys atliktos, visgi
paciame keitimosi procese atsiranda tam tikry spragy, kuriy, jgyvendinant naujus pokycius, biity
sickiama i§vengti. Respondentai nurodé pagrindiniuss aspektus, kuriuos, kity poky¢iy metu, realizuoty
kitokiu buidu — vykdyty viska nuosekliai be didelio skubéjimo, sudarant tinkamg ir tiksly veiksmy
plang (n=2), suteikty pakankamai informacijos darbuotojams apie vykdomus pokyc¢ius (n=1) bei skirty
laiko adaptacijai, kad darbuotojai galéty tinkamai persiorientuoti ir prisitaikyti prie poky¢iy metu
igyvendinty pakeitimy (n=1). Lik¢ respondentai tiki, jog visi uzsibézti tikslai poky¢iy valdymo procese
buvo pasiekti ir su jokiomis garsiai skelbiamomis problemomis nebuvo susidurta (n=3).

Apibendrinant interviu metu gautg informacija, galima daryti tokias iSvadas:

1. wvisi Nacionalinégje mokejimo agentiiroje jgyvendinti pokyciai btdavo orientuoti |
organizacijos gerove, tikslingi ir i§ anksto suplanuoti, diegiami su tikslu patobulinti
organizacijos veikla, pagerinti teikiamy paslaugy kokybe ir efektyvuma, taciau maziausiai
démesj sutelkiant j darbuotojus;

2. insitucijoje jgyvendinami radikalts ir labai svarbils pokyciai daznai sukelia poreikj keistis
darbuotojams, keisti veiklos pobudj, nuostatas, todél visi Sie procesai gana daznai kelia
nepasitenkinimg ir pasiprie$inima, o priemonés padéties gerinimui ne visuomet parenkamos
itin kruopsciai ir tikslingai;

3. vadovai, kuriy vaidmuo pokyc¢iy jgyvendinimo metu yra svarbiausias organizacijoje, daznai

susiduria su socialinio-psichologinio pobiidzio trikdziais — pasiprieSinimu pokyc¢iams,
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pasyviu nenoru priimti pokyc¢ius, kuriems atsirasti jtakos turi nepakankamas informacijos
apie pokycius kiekis, nezinomybe, kaip pokyciai paveiks nusistovéjusig tvarka ir kokios
pasekmés pasireik§ darbuotojams;

4. bet koks jgyvendinamas pokytis stengiasi pateisinti tam tikrus likesCius ir pasiekti
nustatytus tikslus, NMA pokyc¢iy jgyvendinimo metu pastebéti trakumai labiausiai siejosi su
per maza orientacija ] organizacijos vidy (t.y. darbuotojus, palankaus vidinio klimato
sukiirimg), darbuotojy motyvacijos darbui ir reikiamos informacijos stoka, ribota darbuotojy

galimybe iSreiksti pasitlymus ar idéjas pokyciy tema.

3.3.3. Anketavimo ir interviu rezultaty palyginimas

Lyginant anketinés apklausos ir interviu rezultatus nustatyta, kad strateginiy pokyciy
igyvendinimas organizacijoje yra orientuotas ] organizacijos geroves, bet ne palankaus mikroklimato
darbuotojui organizacijoje suktirimg, kadangi Kiekvienas pokytis dazniausiai atlickamas dél
savanaudiSky organizacijos paskaty.

Tiek interviu, tiek ir anketinés apklausos metu gauti duomenys rodo reikiamos informacijos apie
poky€ius trukuma, kuris salygoja darbuotojy pasiprieSinimg pokyCiams ar kity stipriy emocijy
atsiradima. Sie veiksniai, kaip nurodo respondentai, gali turéti jtakos pokyciy jgyvendinimo
sekmingumui ir trukmei, tod¢l pokyc¢iy planavimo periodu biitina apsvarstyti biidus, kuriais bus
stengiamasi $iy problemy iSvengti.

Kaip svarbus veiksnys poky¢iy jgyvendinimo procese tiek paciy vadovy, tiek pavaldiniy
pozitriu, buvo nurodytas vadovas kaip lyderis, sugebantis suteikti tinkamu metu reikiama informacija,
motyvuoti bei jkveépti darbuotojus pokycCiy priémimui. Siekiant pokycCius jgyvendinti s€ékmingai, biitina
1§ anksto numatyti reikiamas darbuotojy motyvavimo priemones, mazinancias darbuotojy baime dél
1gidziy trukumo dirbti naujomis salygomis, galimo atsakomybés, jtampos ar darbo kriivio padidéjimo.

Atlikus interviu ir anketing apklausg, beveik vieningai abi tyrime dalyvavusios pusés (tiek
vadovai, tiek pavaldiniai) nurodé¢, jog svarbiausia pokyciy jgyvendinimo procese pasirinkti tinkama
strategija — informuoti darbuotojus apie pokycius, adaptuoti juos prie naujy salygy, nesukurti staigaus
Soko, pokyc¢ius vykdyti nuosekliai, laipsniskai ir nestaigiai, atsizvelgiant ne tik i organizacijos, bet ir |

darbuotojy poreikius bei galimybes ir pasiruosima keistis.
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ISVADOS

Atlikta mokslinés literatiiros analizé ir empirinis tyrimas leidZia daryti tokias i§vadas:

1. Mokslingje literatiiroje egzistuojanti strateginiy pokyc¢iy koncepcijy jvairové leidzia suvokti,
koks daugialypis ir sudétingas procesas yra strateginio pokycio jgyvendinimas organizacijoje.
Taciau jj jgyvendinant bitina atkreipti démes;j i kelis aspektus — jis turi biiti i§ anksto gerai
suplanuotas, grieztai apibréztos keistinos sritys bei numatytos priemonés tikslui pasiekti.
Apibendrintai strateginj pokyt] galima apibiidinti kaip organizacijos struktiiros ar veiklos
tobulinima, darbuotojy nuostaty ir elgesio keitima, kurie jgyvendinami del aplinkos poveikio ir
tam tikry asmeny inicijuoty veiksmy. Strateginis pokytis vienokiu ar kitokiu buidu paliecia
visus organizacijos elementus, siekdamas patobulinti ir padaryti egzistuojancig organizacijos
tvarka dar efektyvesne, uztikrindamas kokybiska paslaugy suteikimag klientui bei darbuotojy
poreikiy patenkinima.

2. Kiekvienas strateginis pokytis, taip kaip ir kiekviena organizacija, kurioje tas pokytis
jgyvendinamas, pasiZymi tam tikrais bruozais ir yra tikslingai orientuotas j konkretaus tikslo
pasiekima. Strateginis pokytis negali vykti pats savaime, jam realizuoti turi biti pasirenkamas
tinkamas strateginiy poky¢iy valdymo modelis, padedantis nubrézti tikslias veiklos gaires, ka
reikéty daryti, kaip reikéty atlikti ir kokiy rezultaty galima tikeétis. Pazymétina tai, jog renkantis
strateginiy poky¢iy valdymo modelj biitina atsizvelgti | organizacijos veiklos sritj ir pobiidj bei
esmines savybes, lemiancias sekmingg arba nesékminga pokyciy jgyvendinima.

3. Bet koks pasikeitimas organizacijos veikloje ar struktiiroje visuomet turi tam tikro pobtdzio
atsakomagja reakcija, kurios iSraiska priklauso nuo to, kas ir kokiu mastu yra kei¢iama bei kokiy
rezultaty yra tikimasi. DidZiausi trukdziai, vaidinantys pagrindinj vaidmenj pokyciy
jgyvendinimo procese, dazniausiai biina sociopsichologinio pobudzio — tai jgudziy dirbti
naujomis sglygomis trilkumas, nusistovéjusios tvarkos paZeidimas tapatinamas su saugumo,
pastovumo jausmo sugriovimu, baimé dél padidéjusio darbo kriivio ir atsakomybes,
nepakankamas psichologinis pasiruoSimas priimti nauja tvarka ir adaptuotis prie jos bei
reikiamos informacijos apie pokycCiy procesg nesuteikimas. Egzistuojant neapibréztumui ir
nepalankiam nusiteikimui poky¢iy jgyvendinimo atzvilgiu, jgyvendinti poky¢iai, nepaisant to,
kokie jie reikalingi, svarbiis ir naudingi bebiity, nebus tokie reikSmingi tol, kol darbuotojai
neatsisakys senos tvarkos bei nusistovéjusiy nuostaty ir elgsenos, neprisitaikys prie naujais
poky¢iais jvestos tvarkos bei nesuvoks poky¢iy naudos ir esmés.

4. Atlikus empirinj tyrimg Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje prie Zemés iikio ministerijos
pastebéta, jog strateginiai pokyciai ir jy jgyvendinimas tiriamai institucijai yra labai svarbus,

kruops$€iai suplanuotas ir efektyviai valdomas procesas, todél su bet kokiu pakeitimu
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stengiamasi supazindinti visus darbuotojus, taip mazinant strateginiy pokyciy valdymo
problemy mastg. Visi tiriamos institucijos jgyvendinti strateginiai pokyciai davé teigiamos
naudos organizacijai ir jos paslaugomis besinaudojantiems klientams (pokyciai analizuotoje
organizacijoje jgyvendinami tikslingai ir kryptingai, su tam tikrais aiSkiai apibréztais tikslais,
nauda, bei jsivaizduojamu rezultatu, su siekiu pagerinti teikiamy paslaugy kokybe, institucijos
jvaizdj, optimizuoti visg veiklg bei sumazinti pasitaikanciy klaidy skaiciy), taciau didziausias
institucijos trikumas jgyvendinant pokycius — tai itin silpna orientacija j poky¢iy metu
atlickamy pakeitimy teikiamg nauda darbuotojui, nes pokyciy a$is ir esmé — organizacija be
joje dirbanciy asmeny, todél nauda, jeigu tokia i§ viso biina jauc¢iama, darbuotojui dazniausiai —
Salutinis pokyc¢iy naudos organizacijai rezultatas. Taciau nepaisant to, darbuotojai, igyvendinus
pokycius organizacijoje, pradeda labiau vertinti NMA kaip darbdavj, atsakingiau zifiréti j
darba, labiau koncentruojasi i priskirtas funkcijas ir numatyta pasiekti rezultata.

Remiantis empirinio tyrimo duomenimis galima daryti i§vada, kad darbuotojy suvokimas apie
poky¢iy neiSvengiamumg ir bitinumg, kur] salygoja nuolatos Kintanti ir vis didesnius
reikalavimus kelianti aplinka, yra ganétinai auksto lygio, o visa tai lemia pokyciy teigiamos
naudos vertinimg ir suvokimg. D¢l to galima teigti, kad institucijoje yra sukurta palanki terpé
strateginiy pokyc¢iy jgyvendinimui, tik jy realizavimui biitina apgalvoti ir pasirinkti tinkamus
veiklos metodus bei priemones, kad nebtity iSbalansuota sukurta palanki poky¢iy jgyvendinimo
atmosfera.

Empirinis tyrimas taip pat parodé, jog dazniausiai pokyciai organizacijoje sutinkami su
neigiamu nusistatymu, todél Siuo atveju sudétingiausias ir svarbiausias vaidmuo strateginiy
poky¢iy valdymo procese tenka vadovui, galin¢iam pakreipti darbuotojy nusistatyma reikiama
Kryptimi — sumazinti darbuotojy nepasitenkinimg, apmokyti dirbti naujomis salygomis,
optimizuoti darbo kriivj ir atsakomybe, sumazinti neZinomybés ir neapibréZtumo bei galimy
nesékmiy dirbant naujomis salygomis baime bei jtakoti poky¢iy jgyvendinimo sékminguma.
Atsizvelgiant | tai, kad pokycCiy procese vadovai dazniausiai naudoja informavimo strategija,
visgi kylanc¢ios neigiamos reakcijos j pokyc¢ius yra susijusios Su nepakankamai gerai atliekama
vadovo pareiga aiSkiai pateikti visg reikalinga informacija darbuotojams apie vykdomus
pokycius dar pries jy igyvendinimg. Nepaisant to, kad tiriamoje institucijoje informacijos
sklaida egzistuoja, visgi Visoje institucijoje pasigendama vieningos darbuotojy informavimo,
supazindinimo su pokyciais sistemos, kadangi dazniausiai kiekvienas vadovas pasirenka savitg
vadovavimo, komunikavimo ir informavimo stiliy, kuriuo vadovaujasi savo darbe, o dél Siy
priezasCiy gana daznai kyla informacijos netolygumas ir iSkraipymas, darbuotojy panika ir

pasiprieSinimas.
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7. Empirinio tyrimo metu buvo tikrinamos iSkeltos hipotezés, kurios, atlikus analize, pasitvirtino,
kad NMA vykdomi strateginiai poky¢iai susilaukia darbuotojy pasiprieSinimo arba nepritarimo
dél nepakankamai suteikiamos informacijos apie poky¢iy procesa, paskirtj esmg¢ ir rezultatus ir
kad NMA vadovai, sieckdami darbuotojus motyvuoti pokyc¢iams bei iSvengti stipriy emociniy
reakcijy, galinCiy trukdyti pokyCiy procesui, naudoja netinkamas priemones ir metodus
rezultatui pasiekti. Tam, kad Sios problemos biity tinkamai sprendziamos, toliau pateikiamos
atitinkamos rekomendacijos (zr. REKOMENDACIOS).

8. Nepaisant to, kad empirinio tyrimo metu surinkti duomenys byloja apie tinkamai jgyvendintg
kokybés vadybos sistemos diegimo pokytj ir jo naudg bei pasiektus uzsibréztus Siuo pokyciu
tikslus, visgi pastebétina, jog $io pokycio metu buvo iSpildytos ne visos kokybés vadybos
sistemos diegimo salygos — buvo susikoncentruota j siaurg kokybés vadybos sritj (t.y.
orientacija j rezultaty gerinimg bei klienty poreikiy patenkinimg), ta¢iau nebuvo Kreipiama
pakankamai démesio 1 ZmogiSkyjy iStekliy valdyma ir jtraukima i vykstanéius procesus,
neuztikrinamas tuo metu batinas darbuotojy mokymas ir darbo veiklos tobulinimas is
darbuotojo pozicijy, nesukuriama palanki organizacijos kultiira, padedanti uztikrinti veiklos

kokybg bei efektyvuma dalijantis reikalinga informacija ir ziniomis.
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REKOMENDACIJOS

Pateiktos iS§vados bei jzvalgos i§ empirinio tyrimo leidZia formuluoti tam tikras rekomendacijas,
skirtas Nacionalinei mokéjimo agentiirai prie Zemés tikio ministerijos, padedanéias uztikrinti Zenkliai
mazesnj strateginiy poky¢iy valdymo problemy skaiciy.

Rekomendacijos, teikiamos vadovams, kaip pagrindinei pokyCiy jgyvendinimo sékme
uztikrinanciai grandziai institucijoje:

1. PrieS planuojant ir jgyvendinant strateginius pokyc¢ius organizacijoje, butina numatyti tam
sektoriui, kuriam priklauso pokycCius planuojanti institucija, tinkamas savo pobudziu
jgyvendinti permainas, kadangi tam tikrai specifinei srifiai (pvz. vieSajam sektoriui)
priklausanciai institucijai pasirinktas poky¢iy pobtidis gali buti visiskai nepriimtinas ir sunkiai
igyvendinamas. D¢l Sios priezasties, NMA, jgyvendindama radikalius, staigius ir labai svarbius
pokyc¢ius, kurie vieSojo sektoriaus institucijose nejgyvendinami, susilauké didelio darbuotojy
nepritarimo. To biity buve galima iSvengti, jeigu NMA bty pasirikusi jos specifikai budingas
inicijuotas (siekiancias pakeisti darbuotojy nuostatas tam tikru aspektu) ar laipsniSkas
(nedidelés apimties) permainas, nediktuojancias ypatingai didelio tempo ir leidZiancias
darbuotojams adaptuotis prie naujos tvarkos pamazu, o ne i§ karto, bei sumaZinancias
priestaringy pokyc¢iy vertinimy kiekj bei poveikj visai organizacijai, o ypatingai darbuotojams.
Rekomenduotinas pokyc¢iy pobudis leidzia stebéti darbuotojy reakcijas | pasikeitimus bei
sukuria galimybe prognozuoti jy reakcijas ateityje bei numatyti veiksmus, kuriy turéty biti
imtasi tolimesniame pokyciy jgyvendinimo etape.

2. Tam, kad organizacijoje nebiuity susiskaldymo, netolygiai skleidziamos informacijos ir
nevienodo poky¢iy valdymo, asmenys, atsakingi uz pokyc¢iy jgyvendinima organizacijoje,
privalo pasirtpinti, kad visi darbuotojai turéty vienoda informacijos apie pokycius kiekj, biity
taikoma vieninga valdymo sistema ir parenkama viena bendra poky¢iy valdymo strategija bei
modelis, kurie bty taikomi vienoda apimtimi be i§imties visuose padaliniuose. Sie aspektai
padeda sumazinti darbuotojy neigiamas reakcijas, pasiprieSinimg ir kitokius kovos su poky¢iy
jgyvendinimu biidus. Pakankamas informacijos kiekis bei darbuotojy jtraukimas (nors ir
minimalus) j poky¢€iy planavimo ar valdymo procesa, suteikta nors ir daugiau simboliné nei
reali galimybé daryti jtakg poky€iy jgyvendinimui, skatina darbuotojus lanks¢iau reaguoti |
pasikeitimus organizacijoje, lengviau prie jy adaptuotis bei padeda susvelninti darbuotojy
reakcijas.

3. Jgyvendinant strateginius pokycius organizacijoje, butina uztikrinti poky¢iy naudg visai
organizacijai kaip visumai, o ne atskiriems jos elementams (t.y. ne tik paciai institucijai ar

nedidelei zmoniy grupelei, paslauga gaunantiems klientams, bet ir eiliniams darbuotojams).
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Darbuotojams turéty buti suteikiama galimybé mokytis, tobulinti turimas zinias ir kelti
kvalifikacija, taip pat nauda darbuotojams gali biiti suvokiama kaip optimalus funkcijy ir
atsakomybeés sri¢iy paskirstymas, visos veiklos optimizavimas.

ISkilus tam tikroms strateginiy pokycCiy valdymo problemoms organizacijoje, tokioms kaip
nepageidautinos darbuotojy reakcijos j pokycius, nereikia stengtis jy uzglaistyti ar slopinti
verciant darbuotojus pritarti tiems procesams, kurie atrodo naudingi tik poky¢iy iniciatoriams,
kadangi iSreiSkiamos reakcijos suteikia galimybe tinkamai pasiruosti galimoms pokyciy
jgyvendinimo problemoms, todé¢l Sioje situacijoje tinkamiausias variantas — jrodyti pokyciy
naudg ir visus privalumus, taip leidziant darbuotojui pac¢iam suvokti ir jvertinti vykstanciy
procesy tikslinguma. Tai, kas daroma prievarta, nickada neveikia efektyviai, todél butina leisti
darbuotojams patiems pasidométi ir susivokti vykstanCiuose procesuose, kadangi taip
paskatinamas paciy darbuotojy susidoméjimas tuo, kas bus naujai jgyvendinama ir kaip visa tai
turés jtakos kiekvienam darbuotojui. Siame etape, kai darbuotojams leidziama susipaZinti su
poky€iy procesu patiems, butina skatinti elgsenos pasikeitimus ne prievarta, o savo noru,
pateikiant esminius teigiamus poky¢iy naudg jrodancius bruozus, tokiu bidu sukuriant
darbuotojams poreikj prisidéti prie s€kmingo jy igyvendinimo.

Remiantis K. Lewino pasitlytu jSaldomy ir nejSaldomy nuostaty modeliu, sukurti panaSiu
principu veikiancig sistemg darbuotojy adaptacijai su vykstanciais poky¢iy procesais — pradéti
pamazu nuo etapo (vadinamo atSildymu), padedancio darbuotojams patiems suvokti, kas
funkcionuoja netinkamai, kg ir kodél reikéty keisti. Véliau (jsikiSimo etape) suteikti galimybe
darbuotojams dalyvauti formuojant poky¢iy poreikj, vertinant pokyc¢iy alternatyvas bei kuriant
naujas veiklos gaires. Paskutiniame etape (vadinamame uzSaldymu) bandyti realizuoti
tenkinanCius sprendimus kartu skleidziant tinkamg informacija apie naujos biisenos
privalumus. Sis modelis, tikétina, remiantis empirinio tyrimo duomenimis, sumazinty
darbuotojy nepasitenkinima pokyciais, pagreitinty jgyvendinimo procesus, sukurty palanky
mikroklimatg organizacijoje bei sumazinty darbuotojy kaita.

Siekiant aiskaus poky¢iy jgyvendinimo proceso, sitlytina leisti darbuotojams kuo aktyviau
dalyvauti poky¢iy valdymo procese, teikti argumentuotai pagristas idé¢jas bei iSsakyti poreikius.
Todél labai svarbu be iSimties visiems darbuotojams suteikti vienodas galimybes pareiksti
1d¢jas, pasitilymus ar poreikius pokycCiy jgyvendinimui, taip pat uztikrinti aukStesnj darbuotojy
teikty pasitilymy pokyc¢iy jgyvendinimo klausimais atsekamumo laipsnj.

Taip pat biitina pabrézti, jog prie§ planuojant strateginiy poky¢iy jgyvendinimg itin svarbu
iSanalizuoti tiek organizacijos, tiek ir darbuotojy poreiki bei galimybes keistis, jvertinti
veiksnius, galinCius apsunkinti poky¢iy valdymo procesg ir sukelti darbuotojy nepasitenkinimag

ar nepritarimg vykdomiems veiksmams.
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Gercaité A. Strateginiy pokycCiy valdymo problemos Nacionalin€¢je mokéjimo agentiiroje prie
Zemés tikio ministerijos/ Strateginio organizacijy valdymo magistro baigiamasis darbas. Vadové doc.
dr. M. Arimavic¢iaté. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas,
Vadybos institutas, 2013. — 97 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuotos strateginiy poky¢iy valdymo problemy atsiradimo
priezastys ir, remiantis empiriniu tyrimu, parinktos tinkamos priemonés strateginiy pokyc¢iy valdymo
problemy sprendimui bei jvertinti esminiai veiksniai, darantys didziausig jtaka pokyciy jgyvendinimo
proceso institucijoje sékmingumui. Pirmoje darbo dalyje teoriniu aspektu analizuojama strateginiy
poky¢iy igyvendinimo specifika, strateginiy pokyc¢iy valdymo problemy atsiradimo priezastys bei
valdymo budai. Antroje darbo dalyje nurodomi pastaruoju metu Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje
prie ZUM jgyvendinti svarbiausi strateginiai poky¢iai ir bei jy tikslai ir pagrindinés savybés. Tre¢ioje
magistro baigiamojo darbo dalyje pateikiami metodai, kuriais vadovaujantis buvo atliekamas tyrimas.
Paskutingje ketvirtojoje dalyje pateikiami susisteminti empirinio tyrimo metu gauti rezultatai
analizuojant strateginiy poky¢iy valdymo problemas Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje prie ZUM, jy

apibendrinimas, i§vados bei rekomendacijos.

Pagrindinés savokos: strateginiai poky¢iai, strateginis valdymas, pasiprieSinimas pokyciams,

strateginiy pokyc¢iy valdymo problemos.
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Gercaite A. Management issues of strategic change in National Payment Agency under the
Ministry of Agriculture / Master's Thesis of Strategic Organizational Management. Supervisor -Reader
Doctor. M. Arimaviciute. — Vilnius: The University of Mykolas Romeris, Policy and Management

Faculty, the Institute of Management, 2013. — 97 p.

ANNOTATION

In Master's Thesis there have been analysed the origin of causes of strategic change management
issues and on the grounds of empirical research there had been chosen appropriate expedients to solve
the management problems of strategic change. Furthermore, there had been measured fundamental
factors that bring the utmost influence on the success of changes in the implementation process of the
institution. The implementation specifics of strategic changes, the origin of causes of strategic change
management issues and methods of management have been analysed in theoretical aspect in the first
part of the thesis. The second part refers to the recent National Payment Agency under the Ministry of
Agriculture to implement the major strategic developments and as well as their objectives and main
features. In the third part of the master's thesis there are presented the methods by which the
investigation was conducted. The final fourth section provides systematic empirical research results
obtained during the analysis of strategic change management issues at the National Paying Agency

under the Ministry of Agriculture, the summary, conclusions and recommendations.

Key words: strategic changes, strategic management, resistance to changes, management issues

of strategic changes.
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Gercaité A. Strateginiy pokycCiy valdymo problemos Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje prie
Zemés tikio ministerijos/ Strateginio organizacijy valdymo magistro baigiamasis darbas. Vadové doc.
dr. M. Arimaviciaté. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas,
Vadybos institutas, 2013. — 97 p.

SANTRAUKA

Pasirinkta magistro baigiamojo darbo tema yra aktuali dél pastaruoju metu skiriamo ypatingai
didelio démesio vieSojo sektoriaus institucijy veiklos analizei, kokybés gerinimui ir procesy
optimizavimui bei tobulinimui, kadangi vieSojo sektoriaus institucijos uzima vis svarbesn¢ pozicija
valstybéje bei iSauges poreikis tenkinti visuomenés poreikius, suteikti auks$ciausios kokybés paslaugas
bei spresti iSkilusias problemas, vercia organizacija biti visada pasirengusiai prisitaikyti prie kintan¢iy
salygy. Tyrimo tema ir $iandien nepraranda aktualumo dél to, kad vis dar pasigendama tinkamos
poky¢iy jgyvendinimo praktikos, nes strateginiai pokyciai ir jy valdymo galimybés gana placiai
analizuotos savivaldybiy ir savivaldos lygmeniu, taciau kitokio pobiidzio vieSojo sektoriaus
institucijoms Lietuvoje kol kas skiriama gana mazai démesio. Baigiamojo darbo tema yra orientuota |
viena i3 vieSojo sektoriaus institucijy — Nacionaling mokéjimo agentiirg prie Zemés iikio ministerijos,
kuri pastaruoju metu atlieka pagrindinj vaidmen]j paramos zemés tikiui administravime. Sis tiriamasis
darbas skirtas, vadovaujantis empirinio tyrimo duomenimis, atskleisti priezastis, sukeliancias
strateginiy pokyc¢iy valdymo problemas bei nurodyti tinkamas taikyti priemones problemy sprendimo
procese.

Baigiamojo darbo problema keliama klausimu — kaip organizacijai iSspresti iSkylancias
strateginiy pokyc¢iy valdymo problemas?

Tyrimo objektas — strateginiy poky¢iy valdymo problemos.

Tikslas — remiantis iSnagrinéta moksline literatiira ir atliktu empiriniu tyrimu, iSanalizuoti
strateginiy pokyc¢iy valdymo problemy atsiradimo priezastis Nacionalin¢je mokéjimo agentiiroje prie
Zemes tikio ministerijos.

UZdaviniai:

1. Pateikti strateginiy poky¢iy bei jy valdymo organizacijoje sampratg;

2. ISanalizuoti pagrindinius galimus strateginiy pokyc¢iy valdymo teorinius modelius;
3. Nustatyti dazniausiai pasitaikancius strateginiy pokyc¢iy jgyvendinimo trukdzius;
4. Atlikti jvykusiy pokyciy valdymo patirties organizacijoje analize.

Atliekant tyrimg buvo tikrinamos Sios hipotezés:
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1. NMA vykdomi strateginiai pokyc¢iai susilaukia darbuotojy pasiprieSinimo arba nepritarimo dél
nepakankamai suteikiamos informacijos apie pokyc¢iy procesa, paskirtj esme ir rezultatus.

2. NMA vadovai, siekdami darbuotojus motyvuoti pokyciams bei iSvengti stipriy emociniy
reakcijy, galinCiy trukdyti pokyCiy procesui, naudoja netinkamas priemones ir metodus
rezultatui pasiekti.

Tyrimo problemai atskleisti buvo naudojami Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslinés literatiiros
analizés ir sisteminimo, kokybinio (struktiiruoto interviu) bei kiekybinio (anketinés apklausos) tyrimo
metodai. Empirinio tyrimo duomenys leidzia daryti iSvada, kad Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje
prie Zemés tikio ministerijos jgyvendinami strateginiai poky¢iai visuomet yra i§ anksto ir nuosekliai
planuojami, tik paciame jgyvendinimo procese per mazai orientuojamasi i pokyciy teikiama nauda
darbuotojui ir darbuotojo poreikius. Dél Sios priezasties darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir
rekomendacijos, kuriose nurodyti institucijos trukumai jgyvendinant strateginius pokycius bei
koreguotinos sritys, kurias patobulinus biity galima tikétis dar geresniy veiklos rezultaty bei teigiamo
darbuotojy nusiteikimo pokyc¢iy valdymo stadijoje.

Empirinio tyrimo metu buvo tikrinamos dvi hipotezés, i§ kuriy antroji buvo atmesta kaip
netinkanti.

Magistro baigiamasis darbas sudarytas i§ keturiy daliy: pirmoji — teorinés apie strateginiy
poky¢iy valdymo ypatumus, antroji — informacijos apie tiriamg institucijg ir joje vykdyty pokyciy
specifika, trecioji — metodinés dalies pateikimas bei tyrimo instrumentarijaus pagrindimas ir ketvirtoji

— empirinio tyrimo rezultaty analize.

Pagrindinés savokos: strateginiai pokyciai, strateginis valdymas, pasiprieSinimas pokyciams,

strateginiy poky¢iy valdymo problemos.
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Gercaite A. Management issues of strategic change in National Payment Agency under the
Ministry of Agriculture / Master's Thesis of Strategic Organizational Management. Supervisor -Reader
Doctor. M. Arimaviciute. — Vilnius: The University of Mykolas Romeris, Policy and Management

Faculty, the Institute of Management, 2013. — 97 p.

SUMMARY

The selected master's thesis topic is of interest due to the recent extreme attention allocated to
public institutions for analysis, quality improvement and process optimization and improvement,
whereas public sector institutions occupy an increasingly prominent position in state and there is an
increased demand to meet the needs of society to provide the highest quality services and to solve
arisen problems. Thus, such situation forces the organisation to be always prepared to adjust to
changeable conditions. Even nowadays the topic of the research is relevant as we still desiderate the
appropriate practise of changes realization because strategic changes and their management potential
had been widely analysed on the level of municipalities and self-management. However, other forms
of public sector institutions in Lithuania have been given relatively little attention. The subject of this
thesis is focused on one of the public institutions, National Payment Agency under the Ministry of
Agriculture, which recently plays a very important role in the management of agriculture. This
research is designed to, following the data of empirical research, reveal the causes tht produce
management issues of strategic changes and indicate appropriate means to apply in the problem
solving process.

The problem of the final work is posed by the question: How should an organisation solve
arising management problems of strategic changes?

The target of the research is management problems of strategic changes.

The objective is to analyse the origin of management problems of strategic changes in National
Payment Agency under the Ministry of Agriculture based on examination of the scientific literature
and on accomplished empirical research.

Goals:

1. To present the conception of strategic changes and their management in the organisation;
2. To analyse major potential academic models of strategic changes management;
3. To identify the most common obstacles to the implementation of strategic changes;
4. To perform the analysis of the change management experience in the organization.
The study tested the following hypotheses:
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1. In the NPA underway strategic changes face the resistance and disapproval of employees due
to the lack of provided information about the process of changes, purpose and essence of the
results.

2. The executives of the NPA use inappropriate means and techniques to reach the result.
Although they seek to motivate their employees for changes and to avoid strong emotional
reactions that could interfere with the process of changes.

There have been used the methods of qualitative (structured interviews) and quantitative
(questionnaire) methods, nonfiction analysis and systematisation of Lithuanian and foreign authors to
reveal the problem of the research. Empirical research suggests that strategic changes implemented in
the National Payment agency under the Ministry of Agriculture are always coherently planned in
advance and only in the implementation process it is too little orientation given to the change benefit
for employee and employer's needs. For this reason, at the end of the thesis there are given findings
and recommendations which reveal institutional drawbacks while implementing strategic changes and
the areas to be adjusted. If those were adjusted, it could be expected for even better work results and
positive mood of employees in the stage of management changes.

The empirical study was to test two hypotheses, the second of which was rejected as unfit.

Master's thesis consists of four parts: The first - the theoretical about management features of
strategic changes, the second — the information on the investigational authority and the specifics of
carried out changes, the third — the presentation of methodogical part and substantiation of research

instrumentation and the fourth — the analysis of empirical research results.

Key words: strategic changes, strategic management, resistance to changes, management problems of

strategic changes.
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PRIEDAI
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1 PRIEDAS

Gerbiamas (-a) respondente,

Sio tyrimo tikslas — suZinoti, kaip organizacijoje, kurioje Jas dirbate, yra reaguojama j pokycius

ir su kokiomis poky¢iy valdymo problemomis yra susiduriama. Tyrimo metu surinkta informacija bus
naudojama raSant Mykolo Romerio universiteto magistrantiiros studijy studentés Anetos Gercaités

baigiamajj magistro darbg tema ,,Strateginiy pokyciy valdymo problemos Nacionalingje mokéjimo

agentiiroje prie Zemés ukio ministerijos”. Jiisy atsakymai yra visiskai konfidencialis.

INTERVIU KLAUSIMYNAS

. Pastaraisiais metais organizacijoje, kurioje dirbate, buvo jgyvendinta keletas poky¢iy — kokybés
vadybos sistemos jdiegimas, 2011 m. restruktiirizacija ir dabar vykstanti reorganizacija. Kokiu
tikslu buvo diegiama kokybés vadybos sistema, 2011 m. atliekama restruktiirizacija bei S§iuo metu
atliekama reorganizacija?

. Kaip Jis manote, kokia buvo jgyvendinty poky¢iy nauda? Kam ta nauda buvo didesné —
organizacijai ar darbuotojams ir kaip ji pasireiSké kiekvienu atveju?

. Kaip pasikeité organizacijos veikla po atliktos restruktirizacijos 2011 m. ir ko tikimasi po dabar
vykdomos reorganizacijos jgyvendinimo?

. Kokios aplinkybés dazniausiai skatina jgyvendinti pokycius organizacijoje — jvairis Salies politiniai
sprendimai, ekonominé situacija Salyje, techniniy technologiniy naujoviy diegimas ar
organizaciniai-vadybiniai pasikeitimai pacioje organizacijoje (veiklos procesai, funkcijos,
struktiiros poky¢iai, personalo kaita ir pan.)? Atsakyma pagriskite.

. Kokios vidinés priezastys labiausiai turéjo jtakos kokybés vadybos sistemos diegimo poreikiui
organizacijoje?

. Visi vykdyti pokyciai buvo (pasirinkite vieng atsakymo variantg ir jj pagriskite):

laipsniski, nedidelés apimties, neesminiai organizacijos veikloje (pagriskite kodel)



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.
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radikaliis, staigls ir labai svarbiis organizacijos veikloje (pagriskite kodél)

inicijuoti, siekiantys pakeisti darbuotojy nuostatas, pozitirj j tam tikrus su darbu susijusius
aspektus (pagriskite kodél)

Remdamiesi poky¢iy jgyvendinimo patirtimi, nurodykite, kurie poky¢iy jgyvendinimo trikdziai
turi didziausios jtakos sudétingesniam pokyCiy jgyvendinimo procesui? Trumpai pagriskite
kodél.

Socialinio-psichologinio pobtidZio priezastys (mikroklimatas, tarpusavio santykiai su kolegomis,
POKYCIY DAIME). ..ottt e e e et e et et e et e e

Kas dazniausiai isreiskia poky¢iy poreikj — vadovybé ar darbuotojai? Kas dazniausiai imasi
POKYCTIUS JEYVENAINTI? ..ttt

Ar pokyciy jgyvendinimo metu buvo atsizvelgiama ] darbuotojy teikiamus pasiilymus ar
1SreiSkiamus poreikius pokyC€iy valdymui?.........cccoiiiiiiiiiiiii s

Ar, Jisy nuomone, vykdyti pokyc¢iai turéjo jtakos darbuotojy pozitirio pasikeitimui j atlieckama
darba, vadovybe? (NUTOAYKILE KAIP)......ccvevuerreeiieieiieiie sttt sttt st

Kokij vaidmenj poky¢iy metu atlikdavote Jis, kaip
VAOOVEAS?. ...ttt bbbt bbb st R bR R Rt b bbbt

Kokiais metodais ar priemonémis vadovaujantis bandéte darbuotojams pokycCius paversti
P IIMEINESNIAIS?. ...ttt ettt ettt et e et e e e s e e et e e s te e e be e e st e e beesseeesbeeanbeeaneeenteenneeenres

Kokia strategija, poky¢iy igyvendinime, vadovaujatés Jus? Trumpai pagriskite kodél ir kaip tai
darote.



A MOKYMO 11 INTOIMMAVIMO. ...ttt ettt ettt e e bt et e e teereenbe et
. dlYVAVIMO If JEAUKIMO ...ttt
€. SKATINIMO IF PAFAMOS.......oee oottt ettt
0. derybUy ' SUSIAIIMO... ..ottt
e

19. Remdamiesi ankstesne pokyCiy igyvendinimo patirtimi, gal galétume nurodyti, kas buvo
igyvendinta netinkamai/ko daryti nereikéjo arba kas nebuvo padaryta? (Trumpai pagriskite
KOAELL) ettt bbb bR R R R R R bRt R r et b et
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2 PRIEDAS

Gerbiamas (-a) respondente,

Sio tyrimo tikslas — suZinoti, kaip organizacijoje, kurioje Jas dirbate, yra reaguojama j poky¢ius
ir su kokiomis pokyc¢iy valdymo problemomis yra susiduriama. Tyrimo metu surinkta informacija bus
naudojama raSant Mykolo Romerio universiteto magistrantiiros studijy studentés Anetos Gercaités
baigiamajj magistro darbg tema ,,Strateginiy pokyciy valdymo problemos Nacionalin¢je mokéjimo
agentiiroje prie Zemés ukio ministerijos”.

Anketoje praSoma pasirinkti teiginj, kuris geriausiai atspindi Jisy organizacijoje vyraujancias
strateginiy pokyc¢iy valdymo problemy aktualijas. Jusy pasirinktg atsakymag zymeékite X. Jusy
atsakymai yra visiskai konfidencialis.

ANKETA

1. Kode¢l, Jusy manymu, reikalingi/nereikalingi pokyciai organizacijoje?

a) Pokyciai atnesa organizacijai didesne naudg.

b) Pokyciai néra reikalingi, jie tik iSbalansuoja organizacijos veiklg.

C) Tik eksperimentuojant galima atrasti idealiausiq organizacijos kelig.

d) Siais globalizacijos laikais, pokyciai tiesiog automatiski ir neisvengiami, norint

dalyvauti rinkoje ir prisitaikyti prie aplinkos poreikiy.

2. Ar poky¢iai daro teigiamg poveikj organizacijoje dirbantiems darbuotojams? (t.y. padidinamas
atlyginimas, paaukstinama pareigose, iSple¢iama darbo specifikacija ir pan.)

a) Taip, neabejotinai.

b) Ne, tai atnesa daugiau streso, negu naudos.

C) Kartais pokyciai biina naudingi, taciau kartais biina Zalingi.
d) Pokyciai labiausiai naudingi valdZiai

3. Kokios yra dazniausios darbuotojy reakcijos i pokycius pokyciy metu?

a) Priesinamasi

b) Sutinkama teigiamai

C) Ignoruojama

d) Tinkamai nesuvokiama, kas vyksta

e) Priverstinai prisitaikoma prie pokyciy

f) Kita (jrasykite).........cccccccuvvevunnn

4. Koks vadovo vaidmuo pokyc¢iy metu?
a) Jis bando Jus supazindinti su biisimais pakeitimais, nuolatos komunikuojate pokyciy
tema
b) Jis nieko Jums nesako, kokie procesai pokyciy metu vyks ir kokios pokyciy pasekmés
pasireiks asmeniskai kiekvienam darbuotojui
C) Jis tik uzsimena apie pokycius, bet neranda laiko placiau juos aptarti

5. Kaip iSankstinés darbuotojy nuostatos veikia pokycius organizacijoje?

a) ISankstinis neigiamas nusistatymas tik trukdo pokyciams

b) ISankstinis teigiamas pokyciy priemimas greitina pokyciy procesq
C) Sgmoninga apatija uzvilkina pokyciy jgyvendinimg

d) Jtakos pokyciams neturi

e) Kita (jrasykite) .......cc.cccovvuenne.
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6. Kokiy veiksmy turéty bati imtasi, kad pokyc¢iai atrodyty priimtinesni?

7. Isvardinkite bent du motyvuojancius (pvz. atlyginimo didéjimas) ir bent du motyvacija mazinancius
(pvz. pazeminimas pareigose) veiksnius poky¢iy jgyvendinimo procese.

8. Kurie veiksniai labiausiai trukdo esminiams poky¢iams organizacijoje? (galimi keli atsakymo

variantai)

a) Igiidziy triukumas dirbti naujomis sqlygomis

b) Pasitikéjimo vadovybe stoka

C) Galimy nesékmiy baimé

d) Vadovy netaktiskumas

e) Baimeé dél darbo, statuso ir saugumo

f) Galimas atsakomybés, jtampos, darbo kriivio padidéjimas

9) Prastas darbuotojy psichologinis parengimas dirbti naujomis sqlygomis
h) Nezinojimas, kas ir kaip pasikeis bei kokios jtakos turés darbuotojams

9. Kaip manote, kuri strategija taikoma jlisy organizacijos pokyciy jgyvendinime?

a) Informavimas

b) Dalyvavimas pasitarimuose ir jtraukimas j sprendimy priémimg
C) Skatinimas ir parama

d) Derybos ir kompromisas su organizacijos nariais

e) Manipuliavimas darbuotojais bei jy jtraukimas j procesq

10. Poky¢iai, kurie vyksta Jiisy organizacijoje, Jums yra:
a) galimybé mokytis kazko naujo ir tobuléti
b) galimybé realizuoti save
C) veiksniai, keliantys nepasitenkinimg
d) jprastiné organizacijos, kurioje dirbate, biisena, todél pokyciai Jums neaktualiis

11. Kokio tipo pokyc¢iai organizacijoje, kurioje Jiis dirbate, vyksta dazniausiai?
a) Techniniai, technologiniai pokyciai (susije su jrenginiais, technologiniais procesais)
b) Ekonominiai pokyciai (susije su finansiniy istekliy panaudojimu)
C) Organizaciniai, vadybiniai pokyciai (susije su veiklos funkcijy, struktiry, personalo,
veiklos motyvavimo priemoniy, organizacinés kultiiros pasikeitimais)

12. Ar dar pries jgyvendinimo procesg pokyciai Jums blina gerai zinomi ir i§ anksto suplanuoti?

a) Taip
b) Ne
c) Kita.....oooueee .

13. Kurie veiksmai, Jiisy nuomone, yra svarbiausi jgyvendinant pokycius organizacijoje? [vertinkite
kiekvieng veiksmg 5 baly sistemoje (1 — maziausiai svarbus, ..., 5 — svarbiausias)

Balai

Veiksmas ‘
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Mokymy apie pokycius organizavimas
Visy lygiy darbuotojy jtraukimas
jgyvendinant pokyc¢ius

Vadovy nuolatinis déemesys sprendziant
iSkilusius nesklandumus bei klausimus
Nuolatiné vadovy pagalba ir palaikymas
Darbuotojy motyvavimas pokyciams

DEMOGRAFINIAI DUOMENYS

14. Jusy lytis
1 Moteris
] Vyras
15. Jasy amzZius (nurodykite):
16. Koks Jusy iSsilavinimas?
1 Bakalauro laipsnis
1 Magistro laipsnis
1 Aukstesnis nei magistro laipsnis
"1 AukStesnysis (dabar — aukstasis koleginis) issilavinimas
[ Kita (jrasykite)...........coocoveiiiiiiniiinnnnns
17. Jusy pareigos Sioje organizacijoje:
1 Vadovaujancias pareigas uzimantis asmuo
1 Vyr. specialistas
18. Jusy darbiné patirtis Sioje organizacijoje (iSdirbtais metais):
J 0—5mety
] 6—13 mety
1 14— 22 mety
1 23 metai ir daugiau

Dékoju uz nuosirdzius atsakymus, pagalbg ir sugaista laika. Geros dienos!



97
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