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IVADAS

Aktualumas ir temos naujumasSuintensy¥jusi globalizacija, spasfanti technologiy raida bei
padictjes konkureni kiekis lemia tai, jog, siekdamos iSlaikyti savdiedamos veiklos kokyb ir
efektyvum, vis daugiau organizagijyra priverstos periodiSkai pertvarkyti savo vegikKita vertus,
kiekviena, net ir maZiausia, pertvarka, arba pskigeveik visuomet yra lydima dauggbneigiam
padariny, kuriy vienas esmingiausiyra darboggos pasipriesinimas pokgms.

Siekiant, kad pasiprieSinimo efektagtipSvelnesnis, labai svarbu gédaiku suvaldyti pokyius
iSsprendziant pagrindines su jomis susijusias probs. Nors pokyy valdymas organizacijoje yra
pakankamai daznai uzsienio (R. R. Sharma, 200Bathak, 2011; E. Cameron, M. Green, 2012 et al.) be
Lietuvos (R. Korsakie#) 2006; E. LaumenskajtA. Vasiliauskas, 2006; D. Klimas, J. Ruzays, 2009 ir
kt.) autoriy nagrirgjama problema, ji vis dar iSlieka diskuskeliartiu vadybos aspektu, Kureikia nuolat
analizuoti ir tirti. Juolab éra aiSku, su kokiomis poky valdymo problemomis susiduria pakankamai
specifire savo veiklos turiniu darbe nagjama vieSojo sektoriaustaiga — Zuvininkyss tarnyba prie
Lietuvos Respublikos zesatikio ministerijos.

Zuvininkyseés tarnyba prie Lietuvos Respublikos Zsmikio ministerijos (toliau darbe —
Zuvininkyses tarnyba) yra vieSojo sektoriaistaiga, atsakinga uz Lietuvos valstybZzuvininkysts
politikos bei bendrosios Europogjigos Zuvininkysits politikosjgyvendim ir Siuo metu vykdo Lietuvos
Zuvininkyses sektoriaus 2014-2020 meteiksmy program. Sios tarnybos veikla yra itin svarbi
zuvininkysts sektoriaus kontekstelldoriskirtos funkcijos atkurti rgt nykstagdiy ar jau iSnykusj zuw
jiros vanden akvakultira. Prie Zuvininkysts tarnybos indio j darny Zuvininkyses vystymsi be
abejorts prisideda irjstaigos gelgimas skmingai suvaldyti pok§ius, kurie yra neiSvengiami
zuvininkysts srityje. Ivairis faktoriai, tarp kug ES ir Lietuvos teis akt;, reglamentuojatiy
Zuvininkyses tarnybos veild, pakeitimai, neprognozuojamos garasirslygos ir kiti pokyiai, yra rizikos
faktoriai, galintys iSbalansuojstaigos veild, tockl itin svarbu laiku identifikuoti su pokyy valdymu
susijusias problemas ir rasti galimus sprengdadus.

Temos istirtumasNors pokyiy valdymo problemos, kaip jau ndita, yra nagrigjamos gana
placiai tiek uZsienio, tiek sy Salies moksligje literatiroje, pastarojoje pasigendama kordkae su
Zuvininkyses sektoriumi susietos analg Lietuvos moksligje literatiroje iS dalies nagrigami
atskiri su Zuvininkyste susijaspektai, kaip, pavyzdziui, zuvininkgstpktra (J. Pekarskas ir kt., 2009)
ar valstybirs zuvivaisos charakteristikos (G. Radzew, 2014). Menkas zuvininkyst pokyiy
valdymo temos iStirtumas atveria §ilss galimybes patikrinti Sioje veiklos srityje gghrcius pokyiy

valdymo a@sningumus ir iSanalizuoti su Zuvininkyste susiysdkyCiy valdymo problematik



Tyrimo problemaKadangi pokyiy valdymo problemos yra neatsiejamos nuo organaegiklos
turinio, labai svarbu istirti, su kokiomis paly valdymo problemomis susiduria vieSojo sektorigtagos —
Siuo atveju Zuvininkyss tarnybos — darbuotojai bei vadovai. jEisgmoninus pagrindines naujoMiiegimo
klittis, su kuriomis susiduria Sios organizacijos magaima praditi ieSkoti lidy joms pasalinti.

Tyrimo objektas-pokyeiy valdymo problemos Zuvininkyst tarnyboje.

Tyrimo tikslas— istirti pokytiy valdymo problemas Zuvininkyst tarnyboje.

Tyrimo tikslui pasiekti iSsikelti tokie uzdaviniai:

1. Pokyiy valdymo organizacijoje problemas nagjamcios mokslirés literafiros analiz.

2. Zuvininkysts tarnybos darbuoipjekspertinis vertinimas norint pagii jstaigos stipesias ir
silprasias puses, galimybes irégmes, kurios vaidina lemianvaidmen Zuvininkyst tarnybos pokgiy
valdyme.

3. Remiantis atliktu ekspertiniu vertinimu sufooti Zuvininkyses tarnybos SSGG analiz

4. Remiantis SSGG analize suformuotgy lauko” diagram pagal K. Lewin pateikt mode] ir
atskleisti pokyiy problemas Zuvininkyss tarnyboje.

5. 13analizuottyrimo metu gautus rezultatus ir pateikti galimus/idinkyses tarnyboje sutinkam
pokyiy valdymo problem sprendimo tidus.

Tyrimo periodas 2015 — 2016 m.

Tyrimo metodai

o mokslires literatiros analiz;

o ekspertiniai vertinimai;

o SSGG analig,

o atvejo analiz.

Praktiné darbo reik$né. Nustatyta, jog Zuvininkyss tarnyboje pokdiy valdymo problem yra
daug irjvairiy, tatiau labiausiai ekspertakcentuojamos tos, kurio yra susijusios siededdkt; pakeitimais,
jstaigos funkcine struitta bei priklausomybe nuo kiinstituciyy sprendina (reorganizavimu, privatizavimu
ir kt.). Sio tyrimo rezultatai suteikia daugiauigimpie Zuvininkysis tarnybos pok§ry valdymo ypatumus
bei yra puiki baz tolimesniems pokyyy valdymo charakteristikzuvininkyses sektoriuje tyrimams.

Darbo strukizra. Darty sudaro trys — teordn analitire bei tiriamoji — dalys. Teorindarbo dalis —
,Pokyiy organizacijoje valdymo teoriniai aspektai“, amadit— ,Zuvininkysés tarnybos prie Lietuvos
Respublikos Zeds tkio ministerijos veiklos poldry analiz“, kurioje pateikiama informacija apie
Zuvininkyses tarnybos veilgl ir jstaigoje vykusius pokjus. Tiriamojoje — ,Pok¥iy valdymo problem
Zuvininkyseés tarnyboje prie Lietuvos Respublikos Zsniikio ministerijos tyrimas” — darbo dalyje
pristatomi tyrimo metu gauti rezultatai beipterpretacijos ir rezultatapibendrinimas.

Darbo apimtis — 88 puslapiai. RaSantr&agistro darp naudotasi 75 moksks ir kitos literafiros
Saltiniais. Darbe pateikti 17 paveiksl2 lentely ir 3 priedai.



1. POKYCIU ORGANIZACIJOJE VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Pokygiy organizacijoje samprata

Organizacijos teikia svaglpokyiams, kadangi jie padeda prisitaikyti prie kintes aplinkos ir
taip iSlaikyti konkurencingum rinkoje, o tai — labai svarbi kiekvienos organigas sskmingo
egzistavimo prielaida. Kadangi Siandien p&ky organizacijoje tema mokskje literatiroje
analizuojama gana piei, yra daugyb skirtingg nuomoni apie labiausiai akcentuotinus Sias@kos
aspektus.

Kaip teigia R. Korsakie (2006), galima iSskirti dvi labiausiai paplitusinaomones pokyy
organizacijoje klausimu. Pirma, yra neabejojamal kakyiy tempas verslo aplinkoje niekuomet
nebuvo toks didelis kaip dabar. Antra, yra laikonmasomores, jog pokyius nulemia iSoriniai bei
vidiniai veiksniai, pokyiai pasireiSkigvairiomis formomis ir mastais, tad jie yra reikSiibet kokia
veiklos sritimi uzsiimatiai organizacijai. Vadinasi, galima daryti iS\agog pokyiai organizacijoje
yra labai globalus, vargiai iSvengiamas reiskirkysj bitina kiekjmanoma geriau suprasti.

T. R. Ramanathan (2009) nuomone, po&iynurodo judjima iS Zinoma nezinoma, iS apibzta
] neapibézta, iS pajstamaj neparstama. B. Burnesas (2009) teigimu, poky yra organizacijai
gyvuoti hitina savyls, pasireiSkianti tiek operatyviniu tiek strateginilygmenimis. Pasak
M. Vienazindiess bei R.Ciarnieres (2007), pokyiai organizacijoje pirmiausia téiy bati siejami su
inovacijomis ir jj pristatymu aplinkai, nes Sigwka apima darbo vigf sistemos bei struktos
reorganizavim ir restruktirizavimg. Kaip matyti, pokyio organizacijoje g/oka neiSvengiamai
apibidina strukiirinio poziario kitima, nesvarbu, individualiu ar grupiniu lygmenimis.syi pokyius
stengiamasi orientuotiorganizacijos vystygsi, nesiekiant susikoncentruoti ties pavieniu datoju.

W. J. Rothwell et al. (2010) pazymi, jog wigirma pokyius galima skirstytj dvi dideles grupes
— planuotus bei neplanuotus. Nors organizacijoaildbznai kinta neplanuotai bei palaipsniui, katban
apie organizaay vystymgsi kur kas svarbegrvaidmen atlieka planuoti poldiai, kurie paprastai
veikia vigy organizach ir dél Sios priezasties uztikrina kismo stabilwmR. OSkutiefs ir
R. Korsakiegs (2012) teigimu, planuotas pokytis nuo neplanusitoiasi pagal mastir svarly.
Planuot; pokyiy tikslas — parengti visorganizaci ar tam tikg jos strukiirinj viene prisitaikyti prie
organizacijos krypiy bei tiksh. Taigi planuo pokyiy atveju paprastai yra koncentruojamasi ties
strategigmis organizacijos permainomis.

S. P. Robbins (2003) prideda, jog, nors daugelimmpiy organizacijoje vyksta savaime, dalis
pokyiy yra planuoti bei tikslingi. Planugtpokyiy tikslai iS esmas yra du: (1) padi organizacijai
prisitaikyti prie pakitusios aplinkos bei (2) pasgidarbuotaj elges. Jei organizacija nori islikti, jai

yra gyvybidkai svarbu atliepii pakitusios aplinkos (aplinkytyj reikalavimus. Siam tikslui pasiekti



labai svarias planingi pokyiai, kaip antai: naujow skatinimas, nauwj jgaliojimy darbuotojams
suteikimas, darbo grupiformavimas. Kadangi planuotos permainos organaacypa didele dalimi
priklauso nuo jos darbuotigj bitina pakeisti ir organizacijoje dirbam zmony elgsen. Vadinasi,
planingi pokyiai yra itin reikSmingi siekiant organizacijos vysho bei pétros.

Kadangi su organizacijos gita yra siejami planuoti pokiai, juos pagal poirj, tiksla bei
intensyvum galima suskirstytj tokias tris grupes (D. Anderson, L. A. Andersodl@):

¢ Vystymosi pokygiai trumpai gali Iati apibadinti kaip atsakas sylyginai mazas aplinkos ar
rinkos reikalaviny sckmei permainas (pvz., komandos formavimas, dartaupinimas). Sio tipo
pokyiai néra itin skausmingi organizacijai, nes iS é€smyra orientuotij organizacijos operagjj
tobulinimg. Visgi Sios grups pokyiy svarba negiijama.

e Pereinamieji poksiai yra hitinas atsakas kur kas reikSmingesnes aplinkagyj ar rinkos
reikalavimy sckmei permainas (pvz., reorganizacija, naujo prodsktkirimas). Sios grugs pokyio
atveju tai, kas yra sena, pakama kuo nors visiSkai nauju ir Kitokiu.

e Transformaciniai polgiai traktuojami kaip atsakag itin reikSmingas aplinkos bei rinkos
permainas, reikalaujdias pasikeitim ir nuostat, jsitikinimy, pasauiziaros atzvilgiu.Igyvendinant
transformacinius pokyus neiSvengiamai vyksta ir organizacijos kubis permainos.

E. Laumenskais ir A. Vasiliausko (2006) teigimu, tam, kad podkyvaldymas bty sskmingas,
svarbu Siuos pokyus suvokti kaip tranformacinius — savo pdbiu, sparta bei drastiSkumu besiskitias
nuo paprastai nuosaikegravoliuciny pokyiy. Transformaciés permainos yra ypatingos tuo, jagyetu
taip pat kinta ir zmogaus verigd) paziros, nuostatossitikinimai bei principai. Taigigyvendinant nagj
strategig yra labai svarbu eiti nuo evoliuainiki transformacini pokyiy, tatiau to rera kitina daryti
siekiantjdiegti mazesnes permainas.

Analizuojant pokyius paprastai yra skiriama ir keletas poikydimensijy — pokyio dydis bei
pokycio tempas. Polkjio dydis matuojamas vertinant paky apimi bei pokyio amplitud, o pokyio
tempas — pokjio laika bei pokyio greit. Pokytis apimties atzvilgiu galiab visapusiSkas, t. y. veikiantis
jvairias organizacijos sritis / funkcijas, arba s, t. y. darantigaka specifitms organizacijos sritims /
funkcijoms. Pokyio amplitudt paprastai varijuoja intervale nuo zemos iki aukstema amplitugnurodo
permainas, veikiailas dabartia organizacijos tisery, 0 aukSta amplitudreiskia radikalius pokjus
organizacijos strukitos, kultiros, proces, politikos bei Zmonj atzvilgiu (Ramanathan, 2009).

T. R. Ramanathan (2009) teigimu, p&kytempas priklauso nuo laiko momento, kai pokytis
pradedamas vykdyti, bei laiko tarpo, kurio metungeena vyksta. Laiko atzvilgiu pokytis galiitd su
pertiikiais, kai organizacija pasirenka tinkaaika pradti permairy, o su pokyiu susijusius veiksmus
paskirsto laike, bei pastovus, kai poiypristatymo laikas éra svarbus, o pati permaifgyvendinama
tolygiai. Pokyio greitis varijuoja tarp didelio ir mazo: greitfiga didelis, kai pokytigdiegiamas per trunap

laiko tarp, ir greitis yra mazas, kai pokyiigyvendinamas palaipsniui, neskubant.



Apibendrinant galima teigti, jog poki organizacijoje yra neiSvengiama kiekvienos oizgcijos
gyvavimo dalis. Paprastai tokie p@iai vyksta tiek operaciniu, tiek strateginiu lygmais ir yra siejami
su darbo vief, strukfiros ir sistemos reorganizavimu ar restiidkavimu. Visgi svarbu pazyét, kad
pokyciai organizacijoje skiriasi savo mastu: jei viekaip reakcijaj nezymius pakitimus aplinkoje, yra
orientuotij paprast vidaus procegtobulinimg, tai kiti, kaip atoveiksmig reikSmingus aplinkos kismus,
apima netgi giluminio organizacijos kilbs lygmens permainas. Kiekvigpokyti galimajvertinti dviem
dimensijomis — poksio dydziu bei pokyio tempu.

Organizacijos pokyius lemiantys iSorinés aplinkos veiksniai.Veiksniy, sslygojartiy pokyius
organizacijoje, analizyra labai svarbi, nes nuq jeikSmingumo priklauso, kokipokyiy teks imtis —
vystymosi, pereinagyy ar transformacini Nors paprastai pokys organizacijoje inicijuojantys veiksniai
néra drastiSki ir yra orientuotiorganizacijos procggobulinimg, kartais gali pasitaikyti ir toli situaciy,
kai sprendziamas organizacijos iSlikimo klausin&iskiant, jog organizacija gyvuptlgai ir sskmingai,
labai svarbujvertinti ne vien jos viduje vykstaius procesus, bet ir iS i%ar kylartias gésmes bei
galimybes.

Pasak E. R. Auster et al. (2005), analizuojant pinlsy organizacijoje lemiafus iSorinius

veiksnius, paprastai iSskiriamos tokigggrupes (Zr. 1 pav.):

ﬁolitiniai veiksniai: Ekonominiai veiksniai:

-mokesiy politika; -ekonominis augimas;
-jdarbinimojstatymai; -palikany norma;
-aplinkos reglamentavimas; -valiutos kursas;
-prekybos apribojimai; -infliacija;

-intelektints nuosavybs apsauga; -nedarbas;
-antimonopoliniaijstatymai; -pajamos,

-sveikatos ir saugumo -darbo gnaudos;
reglamentavimas; -verslo ciklai;
-kainy reglamentavimas. -dartoo ggosjgudziai

s

ﬂocialiniai veiksniai: Teclhnologiniai veiksniai: N

-populiacijos augimo rodiklis; -technologiy kaitos laipsnis;
-gimimo ir mirimo rodikliai; -paskutiniai technologiniai
-amziaus pasiskirstymas; iSradimai;

-socialires nuostatos; -nauji gamybos procesai;
-demografija; -moksliniai atradimai;

-socialiniy klasiy strukira; -su tyrimais ir pttra susijusi veikla;
-i8silavinimas; -proceg automatizavimo lygmuo;
-kultira; -vyriausyls technologiss

K—vertybés, normos, paptiai. J iniciatyvos. J

Sudaryta darbo aut@s pagal Auster et al., 2005

1 pav.Organizacijos poksius lemiantys iSoriés aplinkos veiksniai
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» Politiniai veiksniai — tai vietiés ar kify Saliy politikos pokyiai, silygojantys galios politikos,
jstatymy ir panasias permainas. Organizacijai planuoja¥#tigli kitas geografines rinkas, politinjégy
analiz padeda atskleisti galimybes beitkis, su kuriomis gali tekti susidurtiedsusiklogiusios tam
tikros politines situacijos.

e Ekonominiai veiksniai iS5 esiB yra susg su ekonominiais ciklais, kurie labai veikia
organizacijos procesus. Pavyzdziui, JAV dolericskusvyravimai yra juntami ne vien Amerikoje, bet ir
kity Saly rinkose. Vienas svarbiausiekonomini faktoriy, apsprendziafiy Zuvininkyseés tarnybos
veikla, baty susigs su valstybs finang paskirstymu, kadangi Si organizacija iS ésnfinansuojama
valstyles biudzeto bei ES strukiniy fondy léSomis.

e Socialiniai veiksniai — tai demografiniai ir kauttniai faktoriai, kurie gali veikti visk, pradedant
populiacijos pasiskirstymu bei vartajojnuomone, baigiant vertybnis, formuojadiomis rinkos
paklausg.

e Technologiniai veiksniai Siandien yra gyvybiSkaag¥is visoms be iSimties organizacijoms:
technologijos gali drastiSkai transformuoti pramjopagreitinti produkto gamybos ciklar pagerinti
organizacijos konkurencingunrinkoje. Siuo atveju organizacijai kritiSkai svarkampa ne tik i3likti
technologiy virsanéje, bet ir numatyti, kaip nauj@liegtos technologijos paveiks organizaeieityje.

Anot S. P. Robbins (2003), Sios keturios su ioraplinka susijugi prielaid; grupes
nepaaiskina visos pokly organizacijojgvairowves, tad reikty iSskirti dar du papildomus faktorius —
konkurenciy bei darbo ¢gos prigimi. Darbo ggos prigimtis (pvz. didegnkultariné jvairove, daug
specialisg) iS esnés nurodo darbo rinkos situagijKonkurencija (pvz. e-komercijosébta, pasauliniai
konkurentai) apimajvairius organizacijos konkurencinggnrinkoje didinaius bei mazinatius
veiksnius. Kita vertus, tiek darbégos prigintiai, tiek konkurencijaijtakg daro faktoriai i$ likusj
keturiy veiksniy grupu, tad kyla klausimas, kiek Si iSo#é® aplinkos veiksnmi klasifikacija prapléia
organizacijos grsmiy bei galimyby analizs laul.

Kai kuriy autory teigimu (D. M. Boje et al.,, 2011), nagéant iSorires aplinkos veiksnius,
lemiartius pokyius organizacijoje, déty iSskirti penkija grupe — ekologinius veiksnius. Kadangi su
aplinka susijusios problemos kelia vis didesuasifipinimg pasaulio mastu, jos iy nemaza dalimi
nulemti ir kiekvienos organizacijos poreikeistis. Vis @lto ekologinis faktorius yra tiesiogiai susj
su likusiomis keturiomis iSoréis aplinkos veiksmi grupemis — politiniais, ekonominiais, socialiniais
bei technologiniais sprendimais. Remiantis Sioneisikomis iSorini veiksniy, sslygojantiy pokyius
organizacijoje, grugmis atliekama PEST anatizkurios metu siekiama kiek galima geripuertinti
visy Siy ketury faktoriy poveik organizacijai.

Vadinasi, organizacijos poreikeistis paprastai nulemia politiniai, socialiniakonominiai bei
technologiniai veiksniai. DaZniausiaiéldSiy iSoriniy jégy inicijuoti pokyciai yra orientuoti j
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organizacijos pitra, vystymgsi, tobukjima, tafiau kartais dl itin reikSming; iSorinés aplinkos
permaim gali tekti organizacy gelketi net ir iS krizires situacijos. Vadinasi, periodisSkaiertinti iS

aplinkos kylagias gesmes ir organizacijos galimybes, kaip grésmiy iSvengti, yra labai svarbi
kiekvienos siekiafios keistis organizacijos uzduotis.

Organizacijos pokyius lemiantys vidinés aplinkos veiksniai. Organizacijos porejkkeistis
lemia ne vien iSoriés, bet ir vidirgs aplinkos veiksniai — tai yra tokie faktoriai, leiregzistuoja
organizacijos viduje ir éra glygojami iSorires aplinkos pok§iy. Nors viena svarbiaugir labiausiai
akcentuotin vidinés aplinkos prielaid keistis yra laikoma vadovytbei jos charakteristikos, yra kur
kas daugiau organizacijos pakys lemiartiy vidinés aplinkos veiksmj.

G. P. Huber bei W. H. Glick (1995) teigimu, kalbampie vidires aplinkos veiksnius, lemi&ius
pokyius organizacijoje, pamétinos tokios § grupes:

¢ Veiklos atlikimas — pok§iai organizacijoje inicijuojami tuomet, kai realiekla neatitinka
laukiamo rezultato. Staigustaigos veiklos paggimas / pablogjimas taip pat gali inicijuotjvairius
pakitimus.

e Vadovo / lyderio ypatumai — gmonés vadovas bus orientuotagpokyius, priklauso nuo
daugyles jvairiy charakteristily, kaip antai: polinkis atpazinti poky; reikiamylg organizacijoje,
demografiniai pozymiai (iSsilavinimas, amzius), asyles savylss (pasieking poreikis, jvykiy
kontrok).

¢ Organizacijos strategija turi didsljtakos pokyiy organizacijoje dazniui. AiSkios strategijos
vienu ar kitu organizaciniu klausimu &imas padidina poldiy tikimybe toje srityje.

e Organizacijos strukita gali tiek palengvinti organizacinius pakys, tiek jiems trukdyti.
Pavyzdziui, yra nustatyta, jog centralizuotas sgiren priémimas yra teigiamai susg§ su pokyiy
administracijoje dazniu, t&au neigiamai koreliuoja su technologjnpokyiy dazniu; jei procesai
organizacijoje yra labai standartizuoti, juos pakeira sudtingiau nei tuos, kurie yra laisvesni.

Taigi G. P. Huberas ir W. H. Glickas (1995) iSskiketurias vidini faktoriy, silygojarciy
pokycius organizacijoje, grupes — veiklos atlikihvadovo / lyderio savybes, organizacijos strategij
bei organizacijos struiatag. | kiekvierg grupe taip pat patenka dar specifiSkesni paikyg
organizacijoje nulemiantys faktoriai (Zr. 2 pav.).

Pasak S. P. Robbinso (2003), palkg organizacijoje gali inicijuoti tokie vidiniaialykai kaip
vadow pasikeitimas, organizacijos amzius bei dydis lpr& organizacié kultira. S. Sisaye (2006)
nuomone, labiausiai linkusios kisti mazos bei jajno y. vis dar aug&os ir besiformuojatios,
organizacijos. Kuo organizacija didésin senes#, tuo jai @&l lankstumo stygiaus sunkiau planuoti,
organizuoti beijgyvendinti pokgius. Kita vertus, organizacijos polinkispokyius taip pat didele
dalimi veikiamas ir jau prieS tai aptartos organimés strukiiros, @l kurios net ir dided, po skirtingus
pasaulio regionus iSsib&rmssi kompanija gali titi labai lanksti, atvira ir pasirengusi Kisti.

12



Veiklos atlikimas: Vadovo / lyderio ypatumai:

-veiklos atlikimo pagefjimas; -polinkis numatyti pokyius;

-veiklos atlikimo supragfimas. -amzius bei iSsilavinimas;
-asmenybs savyls.

Organizacijos strategija: Organizacijos struktira:
-tyrinéjanti, -centralizacija;
-gynybirg. -standartizacija;
-specializacija;
-vidiné priklausomy#.

Sudaryta darbo aut@s pagal Huber ir Glick, 1995

2 pav.Organizacijos pokyius lemiantys vidias aplinkos veiksniai

Pasak S. P. Robbins (2003), pdikys organizacijoje gali inicijuoti tokie vidiniaiadykai kaip
vadow pasikeitimas, organizacijos amzius bei dydis lpr& organizacié kultira. S. Sisaye (2006)
nuomone, labiausiai linkusios kisti mazos bei jajno y. vis dar aug&os ir besiformuojatios,
organizacijos. Kuo organizacija didésin senesg, tuo jai &l lankstumo stygiaus sunkiau planuoti,
organizuoti beijgyvendinti pokyius. Kita vertus, organizacijos polinkispokyius taip pat didele
dalimi veikiamas ir jau prie$ tai aptartos organimés struktiros, @l kurios net ir dided, po skirtingus
pasaulio regionus iSsib&rmssi kompanija gali titi labai lanksti, atvira ir pasirengusi Kisti.

Pazynetina, kad vertinant vidigiorganizacijos politik, svarbiausia yra identifikuoti stipsias ir
silpmgsias savybes, iSskirti ggmes ir galimybes, kadangi tai leidZia geriau sstpra formuoti
organizacijos paskirtir misijg. Tam naudojama SSGG analiSSGG yra akronimas (santrumpos
rasis), sudarytas iS pavadinimo Zagdpirmyjy raidZiy: stiprykes, silpnyles, galimylgs ir gresmes.

SSGG anali yra organizacijos stipgjy bei silpnyjy pusiy ir aplinkos galimyhi bei gésmiy
ivertinimas (Griffin, 2013):

e Oorganizacijos stiprys — taijgudziai ir gelgjimai, jgalinantys organizagjjdiegti naujoves
(pvz., personalo patirtis, motyvuojantis vadovgeslys);

e organizacijos silpnyws — tai jgudziai ir gelgjimai, kliudantys organizacijaigyvendinti
suplanuotas permainas (pvz., darbuptpzius, personalo / vadowbnelankstumas, biurokratija);
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e organizacijos galimys — tai aplinkos veiksniai, prisidedantys prie pbligyorganizacijoje
jgyvendinimo sklandumo (pvzstatymy pakeitimai);

e Oorganizacijos grsmes — tai aplinkos veiksniai, stabdantys naujodiegimg organizacijoje
(pvz., nauji konkurentai).

Apibendrinant galima teigti, jog poksi organizacijoje paprastai yra siejami su tokminés
aplinkos veiksniais kaip veiklos atlikimo rodikljaradovo / lyderio savyds, organizacijos struita
bei strategija, vaday kaita, organizacijos dydis bei amzius bei silpmgaaizacig kultira. Svarbu
pazyntti, jog kai kurios i$ §j organizacijos vidaus charakteristigali palengvinti, o kai kurios — kaip
tik apsunkinti su polgiais susijusi proces jgyvendinimy. Pazyngtina, kad vertinant vidig
organizacijos politi, svarbiausia yra identifikuoti stipsias ir silpasias savybes, iSskirti ggmes ir
galimybes, kadangi tai leidzia geriau suprasti arnfuoti organizacijos paskirtir misijg. Tam
naudojama vadinamoji SSGG analiz

Poky¢iu organizacijoje proceso fags. Pokyio jdiegimas — sugtingas bei laiko reikalaujantis
procesas. Tam, kad permaiwakty, bitina gerai suplanuoti pokio procesg ir, siekiant efektyvumo,
tam tikrus veiksmus atlikti tam tikru metu. P@ky jgyvendinimas tradiciSkai prasideda nuo poreikio
analizs ir jgyvendinimo plano parengimo, o baigiasi palaikoma#gsveiksmais, skirtais pokiui
jtvirtinti. Visgi pokycCiy organizacijoje procesas pasizymi savita dinamikajos nevalia nepaisyti,
siekiant gkmingaijdiegti pokyi.

Paprastai moksligje literatiroje yra iSskiriamos trys poky jgyvendinimo fazs, kurios i$
esnes nepriklauso nuo pokiy masto. R. S Morse ir T. F. Buss (2008) Sias tisypio proceso fazes
jvardija taip:

e Inicijavimo faz. Siuo pokyiy procesggyvendinimo etapuiiina nuspesti, ka ir kaip norima
keisti, taigi jis prasideda nuo pakg poreikiojvertinimo ir baigiasi detalaus pokp jdiegimo plano
sukirimu. Siame pokyio etape nesilaikoma grieztos veiksnmsekos, paprastai jie atliekami
lygiagretiai vienu metu. Kad inicijavimo etapasth sckmingas, labai svarbu tttr vizij g, smoningai,
integraliai Zvelgtij organizacy ir jsigilinti j visas detales.

e Jgyvendinimo faz. Siame pok§iy proceso zingsnyje dedamos visos pastangos tam, ka
norima permaina organizacijojykty. Tai — praktinis etapas, kurio metu siekiagoizegti visas
naujoves, apgalvotas bei apraSytas dar inicijavamés metu.

e Palaikymo faz. Siame pokyiy proceso Zingsnyje stengiamasi subalansuoti sartgip
individo ir pakitusios organizacijos. Organizacijgénka didelis i8&is sukurti besimokalig
organizaciy, kurioje permaina palaipsniui tappokyius diegiagtio vieneto dalimi.

Kaip teigia A. Hargreaves et al. (2010), nors piyorganizacijos proceso féz paprastai yra
iSskiriamos trys, @@au skirtingi autoriai jagvardija nevienodai. P. Berman ir M. W. McLaughlin
(1976) organizacini pokyiy procesui apibdinti naudoja ,inovacijos stadjf savoka ir skyria tokius
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tris inovacijos zingsnius: inicijavimas, vykdymasi linkorporavimas. Kiekvienas iSySpokyio etam

yra susigs su skirtingais sprendimais bei veiksmais, apii@as atrank, panaudojim, palaikyny ir
pan. Inicijavimo stadija nurodo sprendimo épnimo procesus, tinkamiausio sprendimoérima,
pokycio jdiegimo planavim bei resurg paieSk. Vykdymo stadija apima visus veiksmus, susijusus
praktiniu permainoggyvendinimu (pvz., elgesio organizacijoje keitimab)korporacijos stadijoje
stengiamasi palaikyti jagyvendintus pokg§ius, kad jiejsitvirtinty, t. y. tapt organizacijos norma.
P. Berman bei M. W. McLaughlin taip pat akcentgeg, sprendimai ir veiksmai ankstyvaisiais etapais
daro dide} bei neiStaisomjtaky vélesniesiems.

A. Hargreaves et al. (2010) minimas M. Fullan (198@kyio fazesjvardijo taip: inicijavimas
(priemimas, mobilizacija), vykdymas (pradinis panauda@nbei ¢simas (inkorporacija, rutinizacija,
institucionalizacija). Kaip ir P. Bermanas bei M.. WMcLaughlin, M. Fullanas tvirtino, jog tai, kas
jvyksta ankstestie pokyio fazje, stipriai veikia likusias. Kita vertus, Sis arits prickjo, jog
vélesrese fazse priimti sprendimai ir atlikti veiksmai gali pake ankstesniuosius, taigi tarp adksu
ir véliau jgyvendint; faziy egzistuoja abipusis rySys bei pdaly tikimybé. Pazynstina ir tai, jog
M. Fullan, apraSydamas paky proceso samprat pakeit stadijos gvoka fazs konceptu. Tiesa,
autorius nedetalizavo tokio savo pasirinkimo.

Apibendrinant galima teigti, jog paprastai yra igigkni trys pokyiy organizacijoje proceso
etapai, stadijos arba fez — inicijavimo, jgyvendinimo bei palaikymo. Inicijavimo etapu svarbu
strateginiais sprendimais numatyti, kas ir kaip kagiama. Igyvendinimo fazs metu realizuojami
pokycio plane numatyti veiksmai. Palaikymo stadijoje revausias vaidmuo tenka santykio tarp
organizacijos bei personalo subalansavimui, tigkiama, jog pokgiai tapty organizacijos dalimi bei
kasdienybe.

Poky¢iu organizacijoje paseknés. Nors pokyiai organizacijoje paprastai yra siejami su
teigiamomis pasekémis organizacijai bei jos darbuotojams jie gali @tikir neigiamy padariniy,
daZniausiai pasireisSkidany individualiai, t.y. darbuotej lygmeniu. Paprastai su Zmogiskuoju
faktoriumi siejami pokyiy organizacijoje padariniai yra neplanuoti, nelaukdid juos labai svarbu
numatyti ir tueti omenyje dar prieS pokio igyvendinimy, kad su jais ity galima deramai
susitvarkyti.

H. Pathak (2011) teigimu, kiekvienas pokytis organijoje, kad ir koks jis ity — teigiamas ar
neigiamas, sulaukia darbégps pasiprieSinimo. Paprastai labiausiai prieSitiasdarbuotojai, kur
atotiikis nuo vadovybs yra didziausias, nes jie yra toliausiai nuo oizgijos strategijos bei su jais
susijusiyy strateginy tiksly jgyvendinimo, kunp iSdava yra ir organizacijoje vykstantys poiay.
Organizacijoje vykstantys pokiai sukelia darbuotaj pasiprieSinim dél tokiy priezagiy, kaip antai
(Pathak, 2011):
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¢ Ignoravimas: kai darbuotojai turi nepakankamaigine néra tikri, kaip juos paveiks pokiai,
vykstantys organizacijoje, taigi jie pasirenka paimas ignoruoti.

e Saugumo siekis: darbuotojai daznai nori likti negsdl pokyiy, vykstargiy organizacijoje, ir
kuo tos permainos staigesntuo jie labiau siekia netimmykes, kuri jiems suteikia saugum

e Baime¢ ir ambicijy stygius: darbuotojai daZznai iSreiSkia nenonokytis naujo elgesio ar
jgudziy, kuriy reikalauja vykstantis pokytis; kartais jie tiesibijo, jog nesugets jgyti naujojgadzio
arba tiesiog nenori skirti tam savo energijos.

¢ Neformalios grups spaudimas: kadangi nemazai permauykstargiy organizacijoje, paveikia
darbo grupesyjstrukiira, gali kilti Siy grupiy pasiprieSinimas.

¢ Galios / statuso pasikeitimas: pasiprieSinimas kytanet, kai darbuotojas yjsitikings, jog po
pokycio sumaés jo galia ar statusas.

e Baim¢ prarasti darlp susitipinimas savo darbo vietos saugumu yra pakankaretajla Kilti
Su pokyiais susijusiam pasiprieSinimui.

e Asmenybiniai konfliktai: jei po pokiyifo organizacijoje teks komunikuoti darbuotojams,
nenegstantiems vienas kito, jie bet kokia kaina pris&igyvendinamai permainai.

B. Hamlin et al. (2001) nuomone, visus su Zmogsk# iStekliais susijusius pokiy
organizacijoje neplanuotus padarinius galima saskir tokias tris grupes:

1. Nerimy ir streg sukeliagios patirtys, kurias aukgusioji vadovyld paprastai yra linkusi
ignoruoti ir &l to nesugeba Sio organizagjrmpermairny iSSaukto padarinio laiku bei deramai suvaldyti.

2. Psichologias reakcijos pereinamuoju paky laikotarpiu, skatinafios pasijausti kaltus tuos
darbuotojus, kurie po permairorganizacijoje iSsaugojo savo darbo yieDrganizacijoje pasiliés
personalas praranda pasifima vadovybe — tampa baimingifaris, ciniSki bei demoralizuoti.
ISsilaike savo darbo vietoje asmenys taip patéiasi maziau lojals organizacijai @ iS5 sulauzyto
psichologinio kontrakto, kugiviena iS pagrindinj sudedanjy daliy — saugumo darbe uZztikrinimas.

3. Elgesio reakcijos yra iSSaukiamos paskyginpokyio proceso fage, kai: a) likusiems
organizacijoje darbuotojams tenka taikstytis prigdigejusiy darbo kiiviy ir pailgéjusiy darbo
valandy; b) kai darbuotojai junta kryptingumo stygidirba labai dideliu tempu; c) kai kyla politini
Zaidimy gréesme, auga vaidmeandviprasmisSkumas, o stresas tampa nekontroliuojamas

B. Hamlin et al. (2001) teigia, joggyvendinant pok§ius organizacijoje pasitaiko ir verslo
pasekmi, kaip pavyzdziui, padiges iStekly (paprastai finansig) poreikis darbuotojams islaikyti bei
perkvalifikuoti, padidj¢s iSorinyy konsultang poreikis. IS kitos pus, diegiant pok§ius organizacijoje
paprastai paSalinami jai Zalos darantys asmenymbpinama organizacijos strukf, pagesja
vertikali ir horizontali komunikacija.

S. P. Robbins (2003) taip pat pazymi, jog pasipris®as organizacijoje vykstdimms
permainoms gali vykti ne vien individualiu, t. yayenio darbuotojo, bet ir visos organizacijos
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lygmeniu, nes kiekviena organizacija savo prigimtyma konservatyvus darinys. Sis autorius iSskiria
tokius Siuos prieSinimosi pokyams Saltinius, susijusius su visa be iSimties oiEgija:

e strukiiriné inercija: kiekviena organizacija turi savo vidiaimechanizmus, uZtikrindius jos
stabilig veikla. Pvz., mokymosi ir socializacijos metodais darbjans yrajtvirtinami konkrefis
vaidmenys beigadZziai.

e ribotas permain démesio centras: kadangi organizacija yra sudarytargusavyje susijusi
posistemy, negalima pakeisti vienosy jnesuklus padarini kitam strukiiriniam vienetui. Pvz.,
ngmanoma pakeisti technologinio proceso, kartu ndjpditaus ir organizacijos strulitos, nes tai
iISSauks didziglnepasitenkinirp bei pasiprieSinimpvisos organizacijos mastu.

Nors pokyiai organizacijoje yra siejami su teigiamomis pasékis, tokiomis kaip: veiklos
atlikimo pageéjimas, sprendim priemimo proceso pagreéjimas ir pan., t&au jie turi ir neigiany
padaring. ] permainas organizacijoje itin jauriai reaguojanabdotoj lygmeniu, kai dl jvairiy
priezasiy kyla pasiprieSinimas pokio jgyvendinimui. Pokyiy organizacijoje nulemtos paseésn
jvairuoja pagal intensyvun jos gali pasireiksti per negatyvaus pdbio patirtis, psichologines arba
elgesio reakcijas priklausomai nuo pokymasto bei apimties. Be to, pasiprieSinimas agganjoje
gali bati iSSauktas ne vien individualiu, bet ir organigag lygmeniu, kai pagrindiniai prieSinimosi

pokyciams Saltiniai yra strulitiné inercija bei ribotas @nesio centras.

1.2. Pokygiy organizacijoje valdymas

Tam, kad pok¥iai baty jgyvendinti gkmingai, j negalima palikti vystytis sava eiga — yra labai
svarbu apie juos iSmanyti bei mikjuos tinkamai suvaldyti. Korsakiéa (2006) teigimu, spafjant
globalizacijos, dereguliacijos procesams, gjaitt technologij raidai, keéiantis socialinei bei
demografinei situacijai, pagrindinSiandienos vadybos uzduotis yra tinkamai i&sprbatent su
pokyiy valdymu susijusias problemas. Su pailgy problemomis susijusi klausimy yra daug ir
jvairiy, ir jos itin priklauso nuo to, kuriuo etapu permasjgyvendinamos.

J. W. Moran ir B. K. Brightmana (2001) paky valdymy organizacijoje apiliZia kaip pastoy
organizacijos krypties, struktos ir geljimy atnaujinimo proces siekiant tenkinti besik&iancias
iISoriniy ir vidiniy vartotoj; reikmes. Pasak W. J. Rothwell et al. (2009), gokyvaldymy
organizacijoje apilizti néra taip paprasta, nes Sis procesas gali reiksti deuting; dalyky. Pl&iaja
prasme, pok§iy valdymas nurodo procgspadedantpasikeisti individui, grupei ar organizacijai.
Siaugja prasme, polkiry valdymas — tai princig technikg, nurodymy rinkinys, pritaikomas vykdant

pokycius organizaciée aplinkoje.
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C. Kneer (2013) mano, jog siekiant apdinti pokyiy valdymo organizacijoje fenomgnis
gausylés apibgzimy galima iSskirti Siuos du, kaip geriausiai atspnddis pokyiy valdymo esra:

e pokyiy valdymas — tai esminibei padarinius sukeligh; permaim procesg planavimas,
inicijavimas, realizavimas, reflektavimas bei slabvimas, kuriuo siekiama efektyyibei ilgalaikiy
elgesio bei geljimy pokyiy tam, kad bty optimizuoti procesai bei komunikacijos striukis;

¢ pokyiy valdymas — tai planugtbei sisteming pokyiy strategija, kurigyvendinama veikiant
organizacig strukiira, korporacir kultirg bei individuat; darbuotoy elges.

Remiantis pateiktomis pokyy valdymo proceso apiétimis galima daryti iSvag jog pokyiy
valdymas yra teorinis konceptas, paprastai vien@kikitokiu mastu apimantis visus organizacijos
lygmenis bei strukirinius vienetus.

Be to, rengiant galimas poky valdymo schemas labai daznai susiduriama su prabl&urias
sritis Sie pokyiai turety apimti. Anot Laumenskais bei Vasiliausko (2006), organizacijose
igyvendinamas strateginpokyiy kryptis galima suskirstyiitris tipus:

e politikos pokyiai;

e kultiros pokyiai;

e techniniai ir darbo poldiai.

Sie pokyiai yra orientuotii skirtingus organizacijos aspektus, skiriasi sastm bei apimtimi.
Tam, kad jie bty suvaldyti, taikytinos skirtingos priemés bei lidai, kurie visais atvejais susigu
keturiomis organizacijos veiklos kryptimis — forn@albei neformalia organizacijos straka,
zmoremis bei uzduotimis.

Apmastius visas sritis, kuriose pokwai gali bati jgyvendinami, sudaroma galutirstrateging
pokyiy programa. Nors kiekvienos organizacijos programsta gkirtinga, yra tam tikros schemos,
kurias tinkamai pritaikius konk&ei organizacijai, lengviau sudaryti individuglprogram. Viena is

tokiy schem pateikiamal lenteéje.

1 lentek. Pokyiy valdymo schema

rg. veiklos kryptys
Formali 5 Neformali
organizacijos Zmoneés UZduotys organizacijos
strukt @ra strukt @ra
Poky¢iy kryptys
Formalus Tu'rlmq 1gﬁq;|q ir Bandym.as
o informacijos paveikii. Pastangos
valdzios -, & )
S panaudojimas. Stukiiros vadovauti.
pasidalijimas. deri ltoi
Politikos pokyg¢iai Vadovavimo Su erinamumas pictojimas. vKonta}q
L su hauja Jtakos darymas uzmezgimas.
strukiriniams b ) . o
L strategija. formalioms ir RysSiy
padaliniams . . .
. Paskatos ir neformalioms palaikymas.
pusiausvyra. K . .
ompensacijos. grupems.

18



rg. veiklos kryptys

Formali 5 Neformali
organizacijos Zmoneés UZduotys organizacijos
strukt ira strukt ira
Poky¢iy kryptys
Individualiy ir Simboliai, I
. . L Adovanojimai,
bendygjy vertybiy istorija. : L
. < T~ simboliai.
Valdymo stilius. derinimas. NejSaldomos oLl
Mintzb Grubiy | RySiy plétojimas.
Kult iros poky¢iai Intzberg rupm It UUOSt?tOS'. Nauding; grupiy
subkultiros. komandj Jtakingg Zmoniy A
. . skatinimas.
Handy kultiros. valdymas. veiklos modelis. AN .
. . Socialires veiklos
Vadovavimo Skaidrumas. oy
L plétojimas.
alternatyva. Nauiji siekiai.

Atsizvelgimas | g\ atimas ir

Darbo Atranka, tec?f?rlllgli?g’ij; kontrok.
L organizavimas ir |SS|IaV|n|m§s. iSsilavinim, .’.’Gefqm.
Techniniai ir darbo avaldumas Valdymo stiliaus konkurent naujieny“sklaida.
FOTRE IOStrate ija ir. derinimas su veikla. Nauj
gy igudziais. <a. Nauy
strukfra. ; uZzduciy
Iprasta veikla. ) o
perpratimas irj
vykdymas.

Sudaryta darbo aut@s pagal:Laumenskad, Vasiliauskas, 2006

Siekiant apiladinti pokyiy valdymy daznai susiduriama su problemomé gausylés su Siuo
procesu susijugiapibezimy. Nepaisant to, yra vieningai sutariama, jog pokyaldymas tusty bati
siejamas syvairiy technily taikymu siekianigyvendinti planuotus pokyus organizacijoje. Kadangi
strateginiai pokg§iai skiriasi savo poidziu — gali liti techniniai ir darbo, politiniai bei kultos, yra
taikomos skirtingos priemeés jiems suvaldyti. Visgi vig Siy pokyiy atzvilgiu paveikiami keturi
organizacijos aspektai — formali bei neformali ktiwos, Zmogs ir uzduotys. Zmats yra laikomi
kertiniu elementu,j kurj turéty bati labiausiai koncentruojamasi siekiant efektyvapskycio
suvaldymo j jgyvendinant. Laumenskag ir Vasiliausko (2006) manymu, bet kokio pdbio
permainos organizacijoje wspirma yra susijusios su zmamis bei j3 atliekamomis uzduotimis.
Zmores savo darbin veikla vykdo per formali organizacijos strulita, o savo tiksl siekia per
neformalg organizacijos strukitag. Vadinasi, siekianjdiegti pokyius svarbu atsizvelgti tiekzmones,
tiek j kitus su y; funkcionavimu organizacijoje susijusius aspekteisjios keisti iS esgs.

Vadovo veiksmai siekiant suvaldyti pokyius organizacijoje. Nors pokyiai yra orientuotij
palankias permainas organizacijoje, jie neiSvengiamlygoja ir neigiamus padarinius, kuyri
daZniausias — darbuotpjpasiprieSinimas pokyams. Pasak T. Heinrich (2004), pasiprieSigim
pokyiams kuty tiksliausia jvardyti kaip neigiarm nuomor tam tikro objekto ar isenos (pvz.,
specifiny uzdu@iy, su darbu susijugivaidmeny, normy) atzvilgiu, kuri gali pasireiksti aktyviai arba
pasyviai, atviru ar pagbtu elgesiu ar per vidines patirtis. Vadovas, &tbaip pokyio lyderis, yra

pagrindinis asmuo, turintis kiek galima labiau séma pasiprieSinim pokyiams, neabejotinai
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stabdant naujo\és jdiegimo proces Vadinasi, yra svarbu iSsiaiskinti, kokie vadoveikemai yra
rekomenduotini jam norint suvaldyti pakys organizacijoje.

Klimo ir Ruzevtiaus (2009) teigimu, pokyo vadovas, siekdamas sklandaus permainos
jdiegimo, tuéty taikyti Sias pasiprieSinimo kovos naugowis strategijas:

e Lavinimas ir informavimas. Si strategija yra tikgjai nukreipta organizacijos gmoningumo
pokyio atzvilgiu didining. Tik vadovui Svi€iant bei informuojant darbuotojus jiems galima ¢ad
perprasti gilumines naujés reikalingumo priezastis. Strategigyvendinama labavairiai, pradedant
asmeniniais pokalbiais su personalu, baigiantalfais praneSimais, mokséimis publikacijomis.

¢ Dalyvavimas iritraukimas. Vadovas turi jokiutdu neatsiriboti nuo pokyo jgyvendinimo bei
i § proces jtraukti kitus su permaina susijusius asmenis. Bitegija yra itin pravarti tuomet, Kkai
Zmorems tiiksta informacijos apie pokiyir kai permainoggyvendinimo dalyviai dargtaka naujo\és
jdiegimo efektyvumui. Nors visorganizacijos naui jtraukimasj pokyio vykdymo proces veikia
kaip puiki skatinamoji prieman jis taip pat didina ir klaidos ar ndsnés tikimybe. Dél Sios
priezasties J. P. Kotter (1996jilsi iSeit — vadovaujagios pokyiui grupés suformavim, nes tuomeg
pokycio jgyvendining yrajtraukiamas optimalus skais individy.

e Skatinimas ir parama. Vadovas organizacijos dadjugtasiprieSinimo koy su pokyiais gal
mazinti materialidmis bei moraligémis pastangomis.

e Derybos ir susitarimasét galimy kompensacij su organizacijos nariais, kuriems na®v
sukelia koki nors nepatogum(pvz., pailgjusios darbo valandos, pavojingésmarbo slygos).

e Manipuliavimas ir kooptavimas. Nors Si strategiggienrekomenduotingvadovo — pavaldinio
santykius Zvelgiant iS etts perspektyvos, ji yra teoriSkai pagrindZziama iakpiSkai naudojama
tuomet, kai naujo¥ turi bati jgyvendinta labai spaiai, taigi rera sudaroma galimybijai tinkamai
pasirengti.

Taigi vadovas, visuomet esantis péikyproceso asimi, turi stengtis kiek galima genpauuosti
likusj organizacijos persongbisimai permainaijjinformuodamas, taip parauktij pokyio proceso
eiga, jos metu skatinti, rengti bei organizuoti kompmeigs. Manipuliacijos, nors ir ém
pageidautinos, téaau pateisinamos tuomet, kai naujaeikia jdiegti per labai trumplaiko darf, nes
jos padeda bent jawlgginai sumazinti organizacijos naripatiriamy streg ateinagiy permaim

atzvilgiu.
1.3. Pokyiy valdymo modeliai

Siuolaikires organizacijos @ sparios aplinkos kaitos nuolat susiduria su poreikiie gos

prisitaikyti diegiant jvairias naujoves. Siandien paky valdyma apsunkina vis sutingesre
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organizaciy strukiira, taigi kiekvienas vadovas, paprastai inicijutigpermainas, turiidi pasiruogs
ne vien fiksuoti &kmes, bet ir pripazinti padarytas klaidas bei susicsu neskmémis (E. Cameron,
M. Green, 2012). Zinj apie pokyiy valdymy vadovai gali pasisemti i5 pokiy valdymo modeli,
kuriy iSmanymas yra naudingas, nes juose pokyrocesas ne vien suskirstomagazes, bet ir
pateikiamas detalus veikgnplanas kiekvienos fag atzvilgiu.

Pokyio valdymo modeli yra daug irjvairiy, taciau didzioji jy dalis yra orientuota pokyio
proceso stadi aprasym ir metod,, labiausiai pasiteisingn; kiekvieno etapo metu, aptanmKai
kurie modeliai, yp& naujesni, koncentruojami iSskirtinai ties vadouaKcijy siekiant suvaldyti pokyt
analize (pvz., Carnall pokiyy valdymo modelis). Nors pokio proceso stadij skatius jvairuoja
priklausomai nuo modelio, kiekviename poky valdymo teoriniame modelyje galima atpazinti
tradicinius pokyio proceso etapus — inicijavimigyvendinimi, palaikymy. Siame darbe pateikiami
penki Zymiausi pofiriai j pokyiy valdymg: Lewino (1958), Bullock ir Batten (1985), Beckhard
Harris (1987), Carnall (1990) bei Kotter (1995).yB&us pabaigoje atliekama visSiy modely
lyginamoiji anali2 tradiciniu trijy etap poziirio j pokyio proceg atzvilgiu.

Bullock ir Batten (1985) integruotas pokyiuy valdymo modelis. Bullock ir Batten (1985)
sukiiré integruog pokyiy valdymo model skirtg apitadinti tiek laikinoms organizacijosasenoms,
tiek planuoty pokyiy procesams. Integruotas planugbokyiy valdymo modelis yra pagptas
principu, jog skirtingu metu organizacijosria skirtingos bsenos, taigi planuoti pokiai gali vykti iS
vienos hisenog kita. § pokyiy valdymo modélsudaro keturios fas (cit.pgl. Sharma, 2006):

¢ Tyrinéjimo fazés metu organizacija nustato, ar ji yra pasiruopogiciams ir ar ji gali surasti
iStekliy, reikalingy permainai. Sis pokyo proceso etapas paprastai yra inicijuojamas agmen
suvokiargiy poreilj keistis, kaip antai paprastai iS i8®rsamdomo organizagiyystymo specialisto.
Sios fazs metu organizacijos narigvertina organizacij vystymo eksperto gepmus, o Sis savo
ruoztu nustato organizacijgsipareigojing bei pasiruoSim pokyiams, itiny resurg prieinamung.

¢ Planavimo faz apima problemos diagnozawrkurio metu organizacija surenka &isvarbi
informacip tam, kad bty iSnagrirétas organizacijos funkcionavimas, problesaltiniai bei perprasti
resursai, reikalingi permaingdiegti. Sioje pokyio stadijoje konsultantas bei organizacijos naligha
kartu tam, kad iSsikejtsu pokyiu susijusius tikslus bei sudagyweiksmy plarg, padsiani sukelti bei
jdiegti organizacinius pokyus. Tam, kadgyvendinant permainas n&h susidurta su problemomis,
reikalingas sprendimus priim&n asmen pritarimas.

e Veiksmy fazéje pradedami diegti dar planavimo etapo metu gbasi pokyciai, taip pat
igyvendinami pefjimui bitini procesai. Sioje stadijoje koncentruojamass fegjimu nuo dabartiss
organizacijos bklés iki siekiamos fisenos ateityje. Pokiy diegimo efektyvumui uZztikrinti su
permainomis susjj veiksmai kai kada yra stebimi bgiertinami tam, kad pokyo jgyvendinimo

progresas iity tinkamai iSmatuotas.
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e Integravimo fazs tikslas yratvirtinti bei integruoti pokyjti bendg organizacijos strukita. Tai
paprastai pasiekiam#airiais pastiprinimaiss, kaip antai: reguliarugZtamasis rysys, apdovanojimai
ir stimulai. Sio etapo metu yra suplanuojama, kiskiadais ateityje bus palaikomas naujasis elgesys,
arba kitaip pokytis. Be to, Sioje paky fazéje yra galiausiai nutraukiamas kontraktas su oy
vystymo ekspertu.

3 paveikslepateikiama Bullock ir Batten (1985) integruoto péik valdymo modelio schema,
kurioje pateikiamos tiek fa@s bei j eiliSkumas, tiek kiekvienosjjmetu rekomenduotini atlikti su
pokycio suvaldymu susgj veiksmai.

J. Arnold et al. (2005) teigimu, Sis modelis gaiitibpritaikomas daugyds pokyiy situaciy
atveju, nes jis apima pagrindiniusikpokyiy valdymo modeli aspektus bei aiSkiai atskiria paky
procesus / metodus nuo paky faziy — nuosekly baseny, kurias organizacija turi pereiti tam, kad

permaina &mingaijvykty.

Tyringjimo Planavimo Veiksmy fazé Integravimo
faze g faze § § faze
Organizacijos Problemos diagn@z Pokyio jdiegimas Pokyio
pasiruoSimo RN veiksmy plano =/ susikoncentruojant || jtvirtinimas ir
pokyciams sudarymas ties petjimo etapu integravimas

Sudaryta darbo aut@s pagal Sharma, 2006
3 pav.Bullock ir Batten (1985) integruotas paky valdymo modelis

Apibendrinant galima teigti, jog Bullock ir Battgrokyciy valdymo modelis sudarytas iS ketyri
faziy — tyrinéjimo, planavimo, veiksm bei integracijos. Kiekvieno pokipo proceso etapo metu jam
suvaldyti turi ti imamasi tam tiky konkretiy veiksmy dalyvaujant organizagjjvystymo specialistui.
Kontraktas su organizagij vystymosi ekspertu sudaromas tgjimo fazéje, o nutraukiamas
integracijos etape.

Beckhard ir Harris (1987) poky¢iy valdymo modelis. Beckhard ir Harris (1987) teigimu,
pokycio procesas prasideda nuo pdikyporeikiojvertinimo, kurio metu pokyio lyderiai turi apibézti
bei apildinti norimg organizacijos ateitiestulsery, suprieSindamigj su organizacijos dabartiegkbe.
Norimos ateities fisenos apiliztis sudaro glygas lyderiams nustatyti atdlj tarp dabarties ir ateities
bei surasti iSejf kaip § sprag sumazinti. Diskusija, kaip patekti iS netenkitias organizacijos

dabarties; siekiany ateities lsery atitinka pokyio jdiegimo stadyg. Paskutinis poksio proceso
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Zingsnis yra pefimo iS vienos kisenosj kitg suvaldymas, kuris didga dalimi nulemia pokyio
igyvendimo 8kme (T. F. Cawsey et al., 2011).

Pasak Beckhard bei Harris, galima skirti tokius y@ok suvaldymo zingsnius, kaip antai
(T. F. Cawsey et al., 2011):

e Pradirt organizacijos analéz Sio pokyio diegimo zingsnio metu bandoma iSnagtinoei
perprasti pok§io proceso eig skatinagiy bei stabda&iy jégy prigimt.

e Pokyio poreikio nustatymas: nors daugelis mano, jogei@ keistis yra visuomet lengvai
atpazstamas iS aplinkos, kartais taipra. Poreikis keistis priklauso nuo Zmgnidirbartiy
organizacijoje, reakcijos esam situacip. Jei darbuotojai yra tikrai nepatenkinti esamaaargacijos
pacttimi, jie suvokia poreikkeistis ir pradeda planuoti veiksmus, reikaling@smainaijgyvendinti.
Jei individai priima esamorganizacijos tkle kaip normy ir nenori nieko daryti, galimai jie yra
palyginti patenkinti; ara nepasitenkin tiek, kad ieSkat kity galimybuy; yra jsitiking, jog nieko
nebegalima padaryti; yra tikri, jog pakyg kaStai bus didesni nei gauta nauda. Labai svarbu
jsimoninti ir tai, kad poreikis keistis yra kiekviermsmens suvokimo rezultatas: keli tojefipge
situacijoje esantys organizacijos nariai ggdi reaguoti visiSkai skirtingai.

e Spragos analiz jos metu apibdinama ir iSnagrijama dabartié@ organizacijos tklé bei
apibrZiama norima organizacijosigena ateityje. Sio pokip etapo metu labai svarbu aptikti bei
iSanalizuoti kertinius ataikio tarp esamo bei norimo taskus.

¢ Pereinamoiji stadija: jos metu stengiamasi pat8ktiabartids organizacijos situacijgsnoring
ateities Insen. Si pokyio valdymo stadija apima veiksmplanavimy bei jgyvendinimy. Kadangi
daugumai Siuolaikini organizaciy budingas kompleksiSkumas, veikgnplanavimas taip pat yra
sucktingas, nelinijinis.

¢ Palaikomieji veiksmai, padedantjsirtinti pokytj.

Beckhard ir Harris taip pat sti¢ pokyio formule (Zr. 4 pav.), padedéry lengvai suvokti
pokycio proceso logik bei identifikuoti veiksnius, reikalingus tam, kambkytis jvykty (cit. pgl.
E. Cameron, M. Green, 2012).

Remiantis Sia formule galima teigti, jog tam, kaokytis jvykty, veiksniai A, B ir C, t. .
nepasitenkinimas esama situacija, naidiegti siiloma pokyt bei pokyio praktiSkumas, turi i
didesni uz X, t. y. suvokiamus paky kaStus. Jei koks nors asmuo (grupsmen), Kkurio
jsipareigojimas pokjui yra reikalingas permainagivykti, bus nepatenkintas esama organizacijos
btkle, nepakankamai né& jgyvendinti siloma pokyi ar nebus pakankamatikintas pokyio
jgyvendinamumu, tuomet tas asmuo (gr@smen) priesSinsis permainai (cit. pgl. E. Cameron, M.
Green, 2012).
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C = [ABD] > X, kur
C = pokytis;
A = nepasitenkinimas esama situacija;
B = noragdiegti silloma pokyt;
D = pokyio praktiSkumas (minimali rizika);
X = pokyio kastai

Sudaryta darbo aut@s pagal Cameron, Green, 2012
4 pav.Beckhard ir Harris (1987) pokio formulé

Svarbu pazywti, jog prieSinimasis pokyui yra labai normalus reiskinys, galintis kilti tbe
kurioje pokyio proceso stadijoje. PrieSinimasis poky gali jgyti daugyle jvairiy formy, tad
vadovams labai svarbu analizuoti prieSinimosi @aky tipus tam, kad ity nuslopintas
pasiprieSinimas ir ity apsaugotagsipareigojimas pokyui, padedantis suvaldyti diegianpermain
(E. Cameron, M. Green, 2012).

Anot R. R. Sims (2010), Beckhard ir Harris poky valdymo modelis yra naudingas, nes
padidina uz poksiy planavim beijdieging atsaking asmen galimybes &kmingai suvaldyti pok§o
proces; pasiilo nesudtingg pokyio jgyvendinimo Sablag) padeda iS anksto aptikti, prognozuoti
priezasties—pasekin ryg. Kita vertus, dl Sio pokyiy valdymo modelio nesitingumo kyla rizika
supaprastinti, nuvertinti pokio jdiegimo proceso metu kylaius i3&ikius. Siuolaikirts organizacijos
daZznai yra sugtingos, tad vadovavimasis paprasta linijine logileaemtu modeliu siekiant suvaldyti
pokyti gali slygoti daugyle klaidy priimant sprendimus.

Vadinasi, Beckard bei Harris poky valdymo teorijos estyra spragos analiz kuri cmeg
nukreipia ne vien dabartig organizacijos situacjj bet irj norimg ateities liseny. Atliekant spragos
analiz labai svarbu neapsirikti aptinkant organizacijtstrakio tarp esamo bei norimo taskus. Tam,
kad pokytis laty jgyvendintas, nepasitenkinimas esama situacija,srndragti naujo¢ bei pokyio
praktiSkumas turi iiti didesni uz pok§io kastus.

Carnall (1990) pokyiy valdymo modelis. Carnall (1990) sulré¢ pokyiy valdymo model
savyje apjungiafptdaugyle pokyio valdymo perspektyy Sio autoriaus teigimu, efektyvus paiy
suvaldymas pirmiausia priklauso nuo veikgrkuriy imasi organizacijos vadovas tokiose srityse (cit.
pgl. E. Cameron, M. Green, 2012):

e Efektyvi permaim / pegjimy vadyba. Vadovas sugeba padrganizacijos nariams suZzinoti
apie pokyi bei sukurti atvig ir rizikai tolerantiSlg atmosfeg organizacijoje.

e Darbas su organizagmis kultiromis. Vadovas tyrigja dabartig organizacijos Kkuitrg ir

pradeda kurti labiau prisitaik&m kultara (pvz., atviresg, labiau autonomigkir pan.).
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e Organizacigs politikos vadyba. Vadovas yra pgiis suprasti bei atpazinti skirtingas darbo
grupes ir y darbotvarkes. Jis vystggudzius panaudodamas bei atpazindamasrias politines
taktikas, kaip antai koaligjjkiirimas, ekspettis iSo¢s panaudojimas, darbotvaskpertvarkymas.

Carnall pabizia, jog siekiant efektyvaus naujgvdiegimo yra labai svarbu, kad vadovasstiyr
pakankamai kompetencijos derinti visas tris priasSi$vardytas funkcijas diegiant permainTik
efektyvios petjimo bei organizacijos politikos vadybos ir darbo wyraujagiomis organizaciémis
kultiromis sintez pacds sukurti atvig, prisiimar€ia rizika, kirybings organizacyh, gebagia
savarankiskai atstatyti savigario veiklos atlikimg (zr. 5 pav.).

Pagal Carnall logik jvairas iSorires bei vidires aplinky veiksniai vig pirma turi iSSaukti
atitinkamus organizacijos vadovo veiksmus, orientsd permainosjgyvendinimy. Sie lyderio
veiksmai turi glygoti tam tikrus pokyius organizacijoje, kaip, pavyzdziuijtybingumas, rizikos
prisiemimas, mokymasis ir savigarbos bei veiklos rezultpageidaujamo lygmens atstatymas, o
tokios organizacies permainos turi uZztikrinti ne vien naujqviskland; jtvirtinimag, bet ir
besimokanios organizacijos sukima.

Bersnaites ir kt. (2006) teigimu, besimokanti organizacijatai organizacijos modelis,
leidziantis uztikrinti organizacijos géjima lank<iai bei efektyviai reaguotj iSorinés bei vidires
organizacijos aplink pokyius ir ugdyti individus, galitius bei norigius dalyvauti nuolatiniame
ugdymosi procese. Nepertraukiamas mokymosi procesganizacijoje bei su mokymusi sysij
pokyciai veikia kitas permainas, vykst&as organizacijos viduje, taigi mokymasis — kriivieiksnys

naujowés diegimo atveju.

Efektyvi ——> | Kairybingumas,
perjimy vadyba rizikos
/ prisiemimas,

ISorinis ir mokymasis o
vidinis Darbas su org. 9.
spaudimas | — > kultiromis pokyciai ir
keistis Savigarbos bei / mokymasis

veiklos atlikimo
\ Organizaciks lygmens
politikos vadyba S atstatymas

Sudaryta darbo aut@s pagal Cameron, Green, 2012
5 pav.Carnall (1990) poksiy valdymo modelis

Apibendrinant galima teigti, jog Carnall paky modelis skiriasi nuo pries tai apigt, nes

jame uzuot stengiantis iSskirti paky proceso etapus, koncentruojamasi ties vadovéaswais
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diegiant naujoy. Sio modelio autoriaus manymu, vadovo veiksmab yisrmainos diegimo metu turi
iSlikti nepakit ir bati orientuoti j tris organizacijos sferas — efektywpegjimy vadyl, darly su
organizacigémis kultiromis bei organizac#s politikos vadyb. Jei vadovas koncentruosis ties Siomis
trimis savo funkcijomis, galima t#is sklandaus beiékmingo pokyiy jgyvendinimo suformuojant
besimokaniag organizacih. Kita vertus, lieka iki galo neaisku, kakipapildomy veiksm; vadovas
turéty imtis tam, kad pokytisitdy inicijuotas beijtvirtintas.

Kotter (1996) poky¢iy valdymo modelis. Kotter (1996) aStuoni etap pokyiy valdymo
modelis yra vienas geriausiai Zzingmaujows diegimo schembei su diegimu susijusius veiksmus
aprasatiy modely. Kotter pokgiy valdymo proceg skirsto j aStuonis etapus, kurie siekiant
sekmingaijgyvendinti permais turi biti vykdomi tam tikra konkré&a seka jos nek&ant. Nors kurio
etapo praleidimas gali sukurti greitesnio p&kyjdiegimo iliuzijg, tatiau tai jokiu mdu nenulemia
padictjusio organizacijos efektyvumo. Sie aStuoni ps&yproceso valdymo Zingsniai yra tokie (cit.
pgl. K. Singh, 2012):

1. Pokyio batinumo jausmo sukimas. Sioje permainagyvendinimo stadijoje analizuojamos
rinkos tendencijos ir reikalavimai pokyi jdiegti, identifikuojamos organizacijos problemos ir
pabgéziamos pokyio jgyvendinimo galimybs. Paskutié Sio Zingsnio uzduotis — po&p bitinybés
jausmo sulirimas tam, kad visi organizacijos darbuotojai suygBokyio jgyvendinimo svard ir
iSsikius, su kuriais jiems teks susidurti.

2. Lyderiaujastios pokyiui grupes suformavimas. Siuo etapu identifikuojami tinkamiores ir
juos stengiamasi suburii vierg grupe tam, kad bendradarbiaudami jie @al pacti jgyvendinti
permairy. Svarbu pazy#ti, jog Siai grupei turi bti suteikta pakankamai daug galios, kad jiégal
tinkamai veikti diegiamo pokyo atzvilgiu.

3. Vizijos sukirimas. Labai svarbu susikurti nommpokyiy vizijg ir ja apibezti paprastais
terminais, nes kiekvienagpokytio jgyvendinimo procesjtrauktas asmuo tury jsuprasti bei priimti.

4. Vizijos iSkomunikavimas. Sukurta vizija turiatb iSkomunikuota visiems organizacijos
nariamsjvairiais kanalais, kaip antai bragos, zodinis bendravimas, susitikimai ir kitokielkamnai.
Tai padeda geriau suvokisissmoninti vizija.

5. Personalggalinimas. Vadovyk nordama pasiekti laukiagnrezultag, yra jpareigota visus
organizacijos darbuotojus ajpinti reikiamais iStekliais bei suteikti pakankamautonomijos.
Organizacijoje turi bti skatinama prisiimti rizik, atsakomyab.

6. Trumpalaiky laiméjimy / pasieking uztikrinimas. Kadangi zmas paprastai neturi kantrgb
laukti ilgesn laikg tam, kad pamatytpokytio naud, batina uZztikrinti, jog ity pastebti trumpalaikiai
laim¢jimai, padedantys iSlaikyti darbuotpjnotyvacip. Trumpalaiky pasiekiny demonstravimas taip

patjtvirtina poreil keistis.
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7. Pokyio raidos jtvirtinimas. Vadovyk turi nuolat siekti paSalinti organizacijos procgsu
stabdanius pokyio jgyvendinimy, bei apdovanoti tuos asmenis, kurie jgizrauke | pokycio diegimo
bei valdymo proces

8. Pokyio institucionalizavimas. Siekiant pokp jdiegimo pastovumo, kiekviena permaina turi
buti integruotaj organizacijos kuitrag bei susieta su organizacijos veiklos atlikimuadavavimu.

Tinkamai suformuluota vizija — labai svarbi kiekweeorganizacijoje vyksta&m pokyio detaé,
nes ji nulemia pokyio jgyvendinimo krypt Kotter pateikia SeSias charakteristikas, agibartias
efektyvig vizijg. Taigi tinkama vizija turi bti (cit. pgl. E. H. Sabri et al., 2006):

e jsivaizduojama, t. y. vizija turi patl jsivaizduoti noring organizacijos atejit

e patraukli, t. y. vizija turi patikti didesnei daliau organizacijos veikla susijusasmen (pvz.,
darbuotojams, klientams, tiglams, akcininkams);

¢ jvykdoma, t. y. kad ir kokie ambicingiihy planai, jie turi ati jgyvendinami, nes iSsikelti per
auksti tikslai visuomet veikia kaip demotyvatoriai;

o sutelkta, t. y. vizija turi titi sutelkta tam tiky iStekliy, energijos bei finangatzvilgiu;

e lanksti, t. y. visija turi oti pakankamai lanksti, kad diegiant naujdsity nepraleistos progos
pasinaudoti Salutimis galimykmis;

e komunikabili, t y. vizija turi palengvinti pokyo iSkomunikavimo su juo susijusioms Salims
proces.

Apibendrinant galima teigti, jog Kotter poky valdymo modelyje pokiry valdymo procesas
yra aprasomas labai iSsamigisyskirstant net aStuonias fazes: pokg bitinybés jausmo sulima,
pokyti valdargios grugs suformavim, vizijos sukirima, vizijos iSkomunikavim, personalo
jgalinimg, trumpalaikiy pasiekiny uztikrinimg, organizacijos augimojtvirtinima bei pokyio
institucionalizavim. Savo pokyio valdymo modelyje Kotter daugeihesio skiria vizijos, kaip vieno
svarbiausio pokgio sklandum uztikrinartiy permainos proceso aspgkaptarimui.

Lewin (1958) pokyiuy valdymo ,jégu lauko” modelis. Lewin (1958) sultré pokyiy valdymo
modej, turéjus; dideks jtakos vlesrems pokyiy valdymo proces teorijoms. Lewin teigimu,
kiekvienoje organizacijoje egzistuoja skatiti@sios bei pasiprieSinimagos. Kai abi Sioségos yra
vienodo stiprumo, organizacija yra stabili ir n&liisi keistis. Pasirengimas pawyi, pokycio poreikio
jsimmoninimas bejsipareigojimas pokjiui yra bitinos slygos tam, kad permaina pkdd vykti (cit.
pgl. M. Sinclair-Hunt, Simms, 2005). Vadinasi, takad organizacijojgvykty pokytis, reikalinga
iSbalansuoti organizacijoje veiki@ias ggas pokyius skatinatiy jégy naudai.

Lewin iSskiria tokias tris pokyo stadijas, reikalaujaims skirtingg veiksmy vykdomos
permainos atzvilgiu (cit. pgl. Klimas, Ruzénis, 2009) (zr. 2 lente):

¢ AtSildymas — tai etapas, kurio metu destabilizuaarskatinatiosios ir pasiprieSinimosgos,
suteikiarfios organizacijai ar verslui stabilam ISbalansavimo procesas padeda susitvarkyti su
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pasiprieSinimu polkdiams, viena reikSmingiaugi kiekvienos permainos organizacijojelygoty
pasekmy. Budy destabilizuoti organizaeijyra daug ifjvairiy, ta¢iau pagrindiniai bty:
0 egzistuojatiio streso bei nepasitenkinimo atpazinimas bei i@opmnas pokyiui pasiekti;
o papildomy skatinadiyjy jégy sukirimas (pvz., naujas personalas, nauji tikslai ketg
planai);
0 pasiprieSinimo §gy sumazinimas (pvz., papildamziniy apie rinkas bei konkurentus
suteikimas, mokymai).
e JsikiSimas — tai etapas, kurio metu iSbalansuotarsig, t. y. organizacija, nukreipiama norima
linkme. Sioje permainos stadijoje taikytini tokiestadai, kaip antai:
naup elgesio modelj sulirimas;
nauy atskaitomybs santyky suformavimas;
nauy paskatinimo / apdovanojimo sistersulirimas;

o O O O

naujo vadovavimo stiliaus pristatymas (pvz., pabstinis vadovavimas pakgamas
facilituojartiu).

e UzSaldymas — tai etapas, kuriame siekiama sukursigpsvyg aukSto lygmens veiklos
atlikimo atzvilgiu tam, kad nefity senasis elgesys. Siuo etapu itin syanmidmen atlieka
palaikantys mechanizmai, pozityviai pastiprinamgsijus uzdudiy atlikimo bidus.

Lewin taip pat yrasitikings, jog viena dazniausinegskmiy jgyvendinant pokytpriezasiy yra
skubotas, neparengtas pokydiegimas (cit. pgl. Klimas, Ruzewis, 2009). Tam, kad permainatl

jgyvendinta 8kmingai, svarbu tinkamu metu taikyti tinkamus inncijos metodus.

2 lenteb. Pokyio realizavimo stadijos metodai

L#AtSildymas* IsikiSimas ,JzSaldymas*

e Apklausa e Mokymas e VisiSkas padarinj

e Diagnoz e Darbo grupj sudarymas suvokimas

e Svarstymas e Prolemy sprendimas e Veiklos proces

e Psichologinio suderinimo| ¢  Sprendimy jgyvendinimas|  iteisinimas

sesijos e Visuotinis mokymas
e Vaidmen analiz e Skatinimo sistemos

Sudaryta darbo aut@s pagal:Klimas, Ruzewius, 2009

S. P. Robbinso (2003) teigimu, Lewin pdky valdymo teorijai apibendrinti labai gerai tinka
.,;famaus vandens“ analogija: tol, kol organizazijgjkatinagtios ir pasiprieSinimo égos veikia
vienodai, tol ji rera pasirengusi permainoms. Tam, kad permauyaty sckmingai, stabily bikle
reikia ,atSildyti“, pakeistij haup bisery bei ,uzSaldyti“ naujus pokyus, kad jie tapf nuolatiniais.

Kaip teigia Lewin, kiekvienas elgesys yra pusiaussytarp varongjy ir pasiprieSinimo gy

rezultatas. Varomosioggos stumia vienu keliu, stabdams — kitu. Veiklos rezultatas yraySdviejy
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jégu suderinimas. Varongjy jégy sustipgjimas gali pagerinti rezultatus, bet gali ir suakiyi
stabdaniasias ggas” (cit. pgl. J. A. F. Stoner et al, 2000). Kitaiariant, kaitos procese veikia
varomosios ir pasiprieSinim@égos, kury dinamiré pusiausvyra gali i sekmingos kaitos prielaida.
Ne visos kaitai trukdafios jegos yra inerciés. Kai kurios ¢gos siekia pusiausvyros taskastumti
norimos laklés link, kitos tokiam judjimui trukdo. Zinoma, kaitos procese veikia ne wéénne dvi
varomosios (arba skatinamosios) ir pasiprieSinildgos. ,Egy lauko” analiz yra Siy jégy
jvardinimas, § krypties ir intensyvumo nustatymas. Rodkilgis diagramoje zymi santyKinégos
stiprum, t. y. stélés ilgis rodo ¢gos svarb (Zr. 6 pav.). Diagramoje kiekviena rod§kiadinama taip,

kaip ta gga, kurg ji vaizduoja (J. A. F. Stoner et al, 2000).

Jeégos, skatinar€ios kaitg Jégos, palaikartios status quo

Nauja technologija \ _ Grupes atlikimo lygio normo

Geresis Zaliavos : : Permainos baiin

Kity grupiy konkurencija ; ; Nariy pasitenkinimas savi

Tiesioginio vadovo spaudimas P Jgyti tvirti jgadZiai
Dabarti;is atlikimo\lygis Aukstesnis atliko dydis

Sudaryta darbo aute@s pagal:J. A. F. Stoner et al., 2000

6 pav.Lewin ,jégy lauko” diagrama

~Jégos lauko® diagrama rodo, jog kaiskatinagiomis arba varomosiomiggomis gali
buti naujos technologijos, zaliavos, konkurencijgtéity grupiy ar tiesiog vadovo spaudimas. Nors
organizacij keistis veéia ne vienadga, svarbu pripazinti, kad pasiprieSininégy veikimo tikslas —
iSlaikyti organizacijos pusiauswyr Sios pasipriesinimoegos taip remia stabilugnar iSlaiko status
quo. &gos, palaikatios status quo, yra stabd@ws kaity arba pasiprieSinimo kaitatgos. Tokiomis
jégomis gali tapti egzistuojé&s nelank&ios normos, taisykb, jgiudziai bei papréiai, tiesiog baim
arba nenoras keistis arba pasitenkinimas esanimpad

Poky¢iy valdymo modely palyginimas. Pokyio valdymo modelj yra daug ifjvairiy,
taciau visi jie IS esms yra sudaryti remiantis tradicine trietap pokyio proceso schema (zr.
3 lentet). Jei kai kurie modeliai §ischem atitinka idealiai, tai kiti detalizuoja tam tikrgmokygio
fazes jas suskirstydamismulkesnius etapus. Kai kurie péky valdymo modeliai yra orientuoti ne
detal; kiekvieno Zingsnio apraSyn betj kitokius organizacijoje vykstant permainoms svasbi
aspektus, kaip antai vadovo, arba kitaip pokylyderio, funkcijas bei veiksmus. Nors tokiuose
modeliuose kyla sunkugmsiekiant atpazinti tradicinius pokp proceso etapus, tai nesumazina |

vertes siekiant geriau suprasti heertinti pokyiy valdymo organizacijoje procgs
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Tradicirg pokyio proceso schegidealiai atitinka vienintelis Lewin (1958) poky valdymo
modelis: jame atSildymas sutampa su gakynicijavimu, jsikiSimas, arba kitaip intervencija, — su
igyvendinimu, o uzSaldymas — su palaikymu. BullockBatten (1985) kiek labiau detalizuoja
inicijavimo etap, iSskirdami dvi jo dalis — organizacijos tyjima ir veiksmy, kuriy bus imtasi
jgyvendinimo fagje, planavim. Beckhard ir Harris (1987) pirgja — pokyio inicijavimo faz —
detalizuoja dar labiau iSskirdami tris jos zingsnipradig organizacijos analiz pokyio poreikio
jvertinimg bei spragos analjz atliekargia svarbiaugi Sio poziirio vaidmen | naujovs diegimo
proceso suvaldym

Carnall (1990) modelyje yra sunkiausia atpazing frokyio proceso etapus, nes jis skiria
maziausiai dmesio j apraSymui ir orientuojasi iSskirtinai vadovo, kaip permainos proceso
fasilitatoriaus, funkciy aptarimy. Visgi galima daryti prielaigl jog organizacijos vadovo veiksmai,
susig su pokyiy bei organizacijos politikos vadyba ir darbu suamgacijos kulira ar, tiksliau,
kultairomis, svarbiausi vaidmen atlieka pokgio jgyvendinimo fagje. Tiesa, remiantis Sio modelio
schema, organizacijos vadovo veiksmai yra ssv&kisuose pokiio proceso etapuose.

Kotter (1995) pokyiy valdymo modelyje nauj@s diegimo procesas detalizuojamas bene
labiausiai. Inicijavimo faZe Sis autorius rekomenduoja atlikti tris Zingsnitskius kaip pokyio
butinybés sukirimas, permainai vadovaujéins grugs suformavimas bei vizijos sugeneravimas.
Igyvendinimo fazje yra hitinas tinkamas vizijos iSkomunikavimas visoms syanizacija susijusioms
Salims bei personalmalinimas veikti aprpinant juos reikiamais resursais. P&kypalaikymo fazje
Kotteras rekomenduoja uztikrinti trumpalaikius l&jmmus, jtvirtinti permainos raig bei jg

institucionalizuoti integruojarjtorganizacijos kuitra.

3 lentek.Pokyiy valdymo modelj palyginimas

Poky¢iy . Bullock ir Beckhard ir
etapai Lewin (1958) Batten (1985) | Harris (1987) Carnall (1990)] Kotter (1996)
- Pokyio
- Pradire batinybes
Tyrinéjimas organizacijos :
analiz jausmo
sukiirimas
Pokytio ISorinis ir Pokyio grupes
o " - vidinis suformavimas
Inicijavimas AtSildymas poreikio )
spaudimas
nustatymas o
: keistis
Planavimas —
Spragos V'Z”.OS
analiz sukiirimas
0 o Vizijos
» - .| Pereinamoji | ~ 9aMZaCOS | omunikavimas
Igyvendinimas] IsikiSimas Veiksmai stadija vadovo Personalo
ik [ -
veksma jgalinimas
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Pokyciy . Bullock ir Beckhard ir
etapai Lewin (1958) Batten (1985) | Harris (1987) Carnall (1990) | Kotter (1996)
Trumpalaikiy
pasiekiny
uztikrinimas
. Palaikomieji Organi;apﬁniai Pok'yéi_o'raidos
Palaikymas UZSaldymas| [sikiSimas : . pokyciai ir itvirtinimas
veiksmai .
mokymasis
Pokytio
jtvirtinimas

Sudaryta darbo aut@s pagal:Biech, 2007

Visus darbe aptartus modelius galima pritaikytepdasikires pokyio proceso schemos, nes jie
IS esnés apraso tris pagrindines paky proceso fazes, skiriasi tik faziy detalizavimo lygmenys.
Vienintelis Carnall (1990) modelis yra kiek kitokes jame didZiausiagmesys skiriamas ne pokp
valdymo etapams, bet trims vadovo funkcijoms bahg#egti norimas naujoves.

Teorinés dalies apibendrinimas.lSanalizavus teorindal: teisss aktus bei lietuw ir uzsienio
autory literatirg, apibendrinant galima teigti, kad paky valdymas yra nuolatinis procesas, nes Siam
procesui nuolatinpoveily daro politiniai, teisiniai, ekonominiai, socialaiir Kiti procesai.

Pokyiai organizacijoje yra neiSvengiama kiekvienos aigacijos gyvavimo dalis. Paprastai
tokie pokyiai vyksta tiek operaciniu, tiek strateginiu lygnneir yra siejami su darbo vigt struktiros
ir sistemos reorganizavimu bei restiirktavimu. Organizacijos poreikkeistis paprastai nulemia
politiniai, socialiniai, ekonominiai bei technologai veiksniai. DaZniausiai i iSoriniy jégy
inicijuojami pokyiai yra orientuotj organizacijos fltra, vystymysi ir tobukjima.

Taigi nors pokyiai organizacijoje yra siejami su teigiamomis pasékis, tokiomis kaip
veiklos pagsijimas, sprendim priéemimo proceso pagréjtmas ir pan., t&au jie turi ir neigiamg
padariny. ] permainas organizacijoje itin jautriai reaguojebdntieji, tocdl dél jvairiy priezasiy kyla
pasiprieSinimas pokyams. Pokyiy organizacijoje nulemtos pase&snvairuoja pagal intensyvumn
jos gali pasireiksti per negatyvaus pdbio patirtis, psichologines arba elgesio reakcipasklausomai
nuo pokyio masto bei apimties.

Lietaratiroje paprastai yra iSskiriami trys paky organizacijoje proceso etapai, stadijos arba
fazés — inicijavimo, jgyvendinimo bei palaikymo. Inicijavimo etapu svarbumatyti strateginius
sprendimus, kurie lems kaifjgyvendinimo fazs metu realizuojami pokjo plane numatyti veiksmai.
Palaikymo stadijoje svarbiausias vaidmuo tenka y&amt tarp organizacijos bei personalo
subalansavimui, t. y. siekiama, jog poley tapiy organizacijos dalimi bei kasdienybe.

Literatiroje iSskiriama Lewin gy lauko” teorija, kuri leidZia suprasti, kad kiekwuge kaita yra
pusiausvyros tarp varagy ir pasiprieSinimoggy rezultatas. Lewin ggy lauko” analiz yra strategia
priemore, naudojama suprasti, kas reikalinga, kad wydkyiai organizacijoje.

31



Visus darbe aptartus poky modelius galima pritaikyti prie klasikés pokyio proceso
schemos, nes jie iS esm aprasSo tris pagrindines pdky proceso fazes, skiriasi tiky tfaziy
detalizavimo lygmenys. Vienintelis Carnall (1990pdelis yra kiek kitoks, nes jame didziausias
déemesys skiriamas ne poky valdymo etapams, bet trims vadovo funkcijomsdaantjdiegti norimas
naujoves. Taigi vadovas, visuomet esantis orgaima@okyio proceso asimi, turi stengtis kiek
galima geriau paruosti likusrganizacijos persongbisimai permainaijjinformuodamas, taip pat
jtrauktij pokyio proceso eig, jos metu skatinti, rengti bei organizuoti kompeigs.

leSkant galimyhij jvertinti pokyiy poveik Zuvininkyses tanyboje btina atlikti detaly analiz.
Pazynttina, kadjstaiga yra vidutinio dydzZio institucija, kuriojerda daugiau kaip 100 darbuaipj
todkl visy darbuotoj apklausa neity tikslinga. Jvertinus, kad apie Zuvininkyst tarnybos poksiy
valdymo ypatumus geriausiai iSmano Sios organiaacgirbantieji bei afausiai pokyiy proceso
esantys darbuotojai, analizei atlikti reikalingusothenis buvo nusgsta surinkti iS kvalifikuag
ekspeny pasitelkiant ekspertinius vertinimus. Atlikus ekgmius vertinimus, pateikiami susisteminti
pokyio valdymo problery Zuvininkyses tarnyboje tyrimo rezultatai bei sudaroma SSGGrinzat
Remiantis SSGG analize suformuotagy lauko” diagrama pagal pateskimode] ir atskleistos

pokytiy problemos Zuvininkyss tarnyboje.
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2. ZUVININKYSTES TARNYBOS PRIE LIETUVOS RESPUBLIKOS
ZEMES UKIO MINISTERIJOS VEIKLOS ANALIZE

2.1. Zuvininkysts tarnybos funkcijos, strulta ir ju pokyiai

Zuvininkysks tarnyba — Lietuvos Respublikos vykdomosios valglZinstitucija, veikianti
Lietuvos Respublikos zeis wkio ministerijos veiklos srityje, pagal kompetegcijgyvendinanti
Lietuvos Respublikos zuvininkyst politika, pagisty Europos $jungos bendrosios zuvininkyst
politikos principais, organizuojanti ir vykdanti vay iStekliy iSsaugojin ir atkirima, jy naudojimo
kontrok jary vandenyse ir taikomuosius Zuvininkissrities tyrimus.

Zuvininkyses tarnybos vizija — ptoti tvarig ir taush, inovatyvi, naujausiomis Ziniomis
pagistys zuvininkyst ir akvakultirg bei atkurti, palaikyti ir gausinti zuvir véziy iSteklius Lietuvos
Respublikos vandens telkiniuose, taip pat vykdyekgvia Zvejybos kontral bei pktoti zuw
veislininkyst.

Zuvininkyses tarnybos svarbiausi uzdaviniai yra:

o jgyvendinti racionalj Lietuvos Zuvininkysis politika, paremi Europos $jungos (ES) bendja

Zuvininkyses politika (BZP);

e tirti, saugoti, atkurti ir gausinti ZwpmSteklius Zuvininkysis vandens telkiniuose;
e vykdyti Zuvininkyses kontrot jary vandenyse;
o saugoti verting Zuw riaSiy genofond ir kultivuojamy Zuw riSiy veisles, pdtoti ir koordinuoti

Zuw selekcijos darbus;

o jgyvendinti mokslo politig Zuvininkyses srityje;
. palaikyti rySius su ES institucijomis, Lietuvos tarptautikmis organizacijomis bei mokslo
jstaigomis pitojant zuvininkysg.

Zuvininkysts tarnyba atliekaikio subjekty prieziira, vykdo Zvejybos, Zuvininkyss produki
prekybos veiklomis uzsiimany fiziniy ir juridiniy asmen kontrok: t. y. zZuvininkys¢s kontroés
pareidinai tikrina zvejus régéjus, zvejojadius Baltijos jiroje, zuy laimikio iSkrovimus iS Baltijos
juroje zvejojakiy Zvejybos laiy, pirminius zvejybos produlstpardavimus, tikrinaikio subjektus,
prekiaujartius zvejybos produktais, Lietuvos Zvejybos laivid&raunadius ES Sali nariy uostuose ir
Klaipédos valstybiniameijy uoste Atlanto vandenyse suzvejotas zuvis, tiktimegiyjy Saly (ne
Europos $jungos) laivus,jvezartius zuvis (iSskyrus laivus, gaberars krovinius konteineriais)
Lietuvg ar giztamajam eksportui bei Zuvininkgst jmones vienijafias asociacijas, turdias
gamintoj; organizacij status. Zuvininkysts tarnybos Zuvininkyss kontrots pareignai vykdo
Europos $jungos tarptautines zvejybos kon&®lmisijas Atlanto vandenyne bei pagal poreik
dalyvauja ES Sali nary jungtinés inspekcijos misijose. Be jau mitg wkio subjekty prieziiros
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funkcijy Zuvininkyses tarnyba vykdo ir trij Lietuvos Respublikoje veikigiy Zuvininkyses produki

gamintojy organizaciy veiklos prieziira: mefy pabaigoje tikrinami ir tvirtinami ateindyy mefy

gamintojy organizaciy gamybos ir prekybos plgnprojektai, 0 mef pradzioje — metiés ataskaitos
apie gamintaj organizaciy vykdomy veiklg jgyvendinant gamybos ir prekybos planus, &karer

metus atliekamos gamintpprganizaciy patikros vietoje.

Zuvininkyses tarnybos savinirikyra valstyls. Savininko teises ir pareigas (iSskyrus spremndim
del  Zuvininkysis tarnybos reorganizavimo ir likvidavimo ¢mima) jgyvendina Lietuvos
Respublikos Zeds akio ministerija (Zends tkio ministerija, 20M). Zuvininkysés tarnyba yra
vieSasis juridinis asmuo, turintigskai banke ir antspaudsu Lietuvos Respublikos valsggherbu
bei savo pavadinimu.

Zuvininkyses tarnyba savo veikloje vadovaujasi Lietuvos ReBkpo® Konstitucija, ES teis
aktais, tarptautiémis sutartimis, Lietuvos Respublikos Prezidentoreighs, Seimo ir Vyriausys
priimtais teigs aktais, Zews tkio ministrojsakymais, ES ir Lietuvos institugirekomendacijomis bei
nuostatais.

Zuvininkyses tarnybai vadovauja Zem dkio ministro paskirtas direktorius. Zuvininkyst
tarnyboje yra 10 skwiir 7 poskyriai (Zr. 7 pav.).

Zuvininkystes tarnybos strukta sudaro Sie padaliniai (Zr. 8 pav.):

e Vilniaus mieste :
= Zvejybos stebsenos ir kontrals skyrius;
= Tarptauting reikaly ir rinkos skyrius;
= Zuvivaisos skyrius ir Zuvivaisos skyriaus Tuaokés poskyris;
= Vidaus vanden ir akvakultiros skyrius, $io skyriaus Zuyvligy ir vandens
tyrimy poskyris;
= Teises ir personalo skyrius;
» Finang ir apskaitos skyrius;
» Bendnjy reikaly skyrius;
e Klaipédoje:
= Zvejybos Baltijosijroje reguliavimo skyrius;
= Zvejybos Baltijosijroje kontroks skyrius;
= Zuvininkysgs tyrimy ir mokslo skyrius;
e Silutés rajone yra Zuvivaisos skyriaus Résmposkyris;
e Svertioniy rajone ir Ignalinos rajone yra Zuvivaisos skyridi@menos poskyris;
e Alytaus rajone yra Zuvivaisos skyriaus Simno poskyr
e KaiSiadorij rajone yra Zuvivaisos skyriaus Laukystos poskyris;
e Prien; rajone yra Vidaus vanderir akvakultiros skyriaus Silavoto poskyris.
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Sudaryta darbo auteés pagal Zuvininkyses tarnyba, 2015

8 pav. Zuvininkysis tarnybos skyriai ir poskyriai

Zuvininkyses tarnybos skyriai ir poskyriai iSsiste jvairiuose Lietuvos regionuose. Daugiausia
poskyriy susitelk Vilniuje, tai — vadovyb, administracijos skyriai ir kiti. Taip patlygiSkai nemazai
Zuvininkyses tarnybos padaligijsikire Klaipedos apskrityje: Zvejybos Baltijosifoje reguliavimo
skyrius, Zvejybos Baltijosifoje kontroks skyrius, Zuvininkysis tyrimy ir mokslo skyrius, bei Silas
rajone esantis Zuvivaisos skyriaus Rissposkyris.

Viena i$ svarbiausiZuvininkyses tarnybos veiklos sfiiy yra Zvejybos kontrél Baltijos jaroje
ir tolimyjy jury regionuose, t. y. Atlanto ir Ramiajame vandenyeud@s. 9 pav.).

Zvejyba Atlanto ir Ramiajame vandenynuose kontroliuoja idinkystés tarnybos Zvejybos
stelesenos ir kontrals skyrius,jsikires Vilniuje. Sis skyrius taip pat kontroliuoja Liets Zvejybos
laivus, iSkraunagius tolimyjy jiry regionuose suzvejotas zuvis ES§aary uostuose, tk@yjy Saly
laivus, gabenatius Zuvis (iSskyrus konteinerinius) Klaigos valstybiniamedyy uoste ir kitusikio
subjektus. Zuvininkyss tarnyba Palydovine Zvejybos laivstetjimo sistema vykdo Lietuvos
zvejybos laiy steleésery Baltijos jiroje ir tolimyjy jiry regionuose, organizuoja ayistekliy tyrimus,
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kuria bei administruoja Zuvininkyst duomen informacire sistema, tvarko Zvejojadiy jiry
vandenyse laly duomemn sistem, tobulina Zuvininkysits kontroés teisire baz, stebi ir kontroliuoja
Siauges ryty Atlanto Zuvininkysts komisijos (angl.North-East Atlantic Fisheries Commission,
NEAFC), Siaués vakan Atlanto Zuvininkysts organizacijos (anglNorthwest Atlantic Fisheries
Organization NAFO) ir kity tarptautini organizaciy reguliuojamose akvatorijose bei uZsienio
valstybi iSskirtinese ekonomiése zonose zvejojéius Lietuvos laivus ir ki Saly zvejybos laivus,
dalyvauja bendrose kontiésl misijose ES ir ti@yjy Saliy Zvejybos kontrals laivuose.

Sudaryta darbo auteés pagal Zuvininkyses tarnyba, 2017

9 pav. Lietuvos zvejybos laivyno zvejybos galinay§2016 m.)

Zvejybos Baltijos iiroje kontroks skyrius vykdo Zuy istekliy naudojimo kontral Baltijos
juroje, nustatytose Zuvininkyst produki iSkrovimo vietose, Zuvininkyés gamybigse-komerciase
imorese, Zvejybos laivuose ir transporto prierime o Zvejybos Baltijosijoje reguliavimo skyrius
uztikrina subalansugtBaltijos juros zuw iStekliy naudojimy, kuris iSlaikyt; stabilias ekonomines
socialines glygas Lietuvos zuvininkyss verslo pdtrai su minimaliu neigiamu poveikiu Baltijoarps
ekosistemai. Zuvininkyss kontroks pareignai tikrina, kaip verslia Zvejyty Baltijos jiroje

vykdantysiikio subjektai laikosi zvejyb Baltijos jaroje ir pirmin Zuvininkyses produkf pardavina,
Yy Y ] J JOS juroje Ir pirmiry yses p p m
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o Baltijos jiroje Zvejojantys Zvejai agéjai — megéjy Zvejyly reglamentuojatiy teises akty nuostai,
kontroliuoja zuvininkysts produkty iSkrovimus, taikydami rizikos vertinimu grindzignmeéginiy
atranky Zvejybos produkt svoriui dtZese patikrinti ir serimo tikslumui uztikrinti. Zvejybos Baltijos
juroje kontroks skyriaus pareimai taip pat kartu su Lietuvos Respublikos kamis oro pajgomis
atlieka Zvejybos steélsery iS oro.

Be viso to, Zuvininkysts tarnyba bendradarbiauja su kaimynidialy Zvejybos kontrals
institucijomis — atliekami bendri patikrinimai ugsio Salj uostuose, kuriuose iSkraunami Lietuvos
Respublikos zvejybos laivai. Rengiamos tarptastimisijos su kii ES Salj Zvejybos kontrails
laivais — jy metu atliekami patikrinimai Baltijosijoje Zvejojakiuose laivuose.

Zuvininkyses tyrimy ir mokslo skyrius pagal kompetengifiria Baltijos jiros Lietuvos
Respublikos isskirtiés ekonomiis zonos, teritoriés juros zuvis beiy isteklius, prognozuojayjkaits,
rengia rekomendacijagidy racionalaus panaudojimo, iSsaugojimo bei gausinifagp pat Sis skyrius
yra atsakingas uz Zy\wiologiniy duomem rinkimo planavim, ty duomemn rinkimo organizavim bei
rinkima, duomeig analiz ir pateikimy tiek Lietuvos institucijoms, tiek Tarptautindiry tyrinéjimo
tarybai (angl.International Council for the Exploration of the &dCES) bei Europos Komisijos
ekspeny grupzms ir koordinatoriams. Surinktkvotuojamy raSiy biologiniai duomenys panaudojami
nustatant Zuy iStekliy dydzius, kunp pagrindu skiriamos kvotos Lietuvai. Zuvininkgsttyrimy ir
mokslo skyrius vykdo iSkraunajzuw; monitoring, zvejybos uoste ir priekrage zuw iSkrovimy
vietose (Smiltygje, Melnragje, Sventojoje), nustato iSkraunanfuw ilgj, svoi, rasine sucktj.
Specialistai, bendradarbiaudami su Zuvininkystarnybos Zvejybos Baltijosiroje kontroks
skyriumi, juroje esaniuose Zvejybos laivuose registruoja iSmejaiuw kiekius, asine sucktj, atlieka
zuw biologiniy paramety ilgio bei svorio analiz. ISkraunam Zuw analizei néginiai yrajsigyjami ir
IS Zve}y, 0 biologire analiz ir tyrimai atliekami laboratorijoje.

Zuvy populiacijy bikle Lietuvoje lemia ne tik natalus Zuw mirtingumas, bet ir
antropogeninis poveikis, kuris, turint galvoje ayvepégéjy bei verslinink; skatiy, yra labai didelis.
Zuvivaisos skyriaus pareiga — teisingeertinti mazjancius zuw ir veziy isteklius, juos atkurti ir
gausinti valstybias reikdnés vandens telkiniuose. Svarbiausieji Zuvivaisosriskis uzdaviniai yra
rengti, derinti irjgyvendinti saugom ir vertingy Zuw, VvéZiy ir paSarinig organizny raSiy iStekliy
atkarimo, palaikymo ir gausinimo, Zuwvjveisimo, nauj vertingy hidrobiont; introdukavimo j
valstybinius Lietuvos vandenis planus (programtsjp; pat teikti pasilymus ¢l saugom, globojany
bei vertingy zuwy ir véziy raSiy iStekliy atkirimo, palaikymo ir gausinimo strategipei program
rengimo ir organizuotiy jgyvendinimy. Dalyvauti jgyvendinant ES bengly Zuvininkyseés politika
Zuwy iStekliy atkiarimo ir gausinimo srityje; organizuoti ir vykdytiuzivaiss valstybiniuose vandens

telkiniuose, kuriuos neiSduodami leidimai naudoiikiés plotus.
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Manoma, kad vienas iS efektyviagsr platiausiai taikong bady greitai ir efektyviai gausinti
zuwy iSteklius yra Zuvivaisa. Tai net deSimt kadfektyvesnis zuy veisimas nei natalus nerstas.
Tam tikslui SeSiuose Zuvivaisos skyriaus poskymuosiolat veisiamos ir auginamggairiy rasiy
Zuvys (zr. 4 lente)). Atsizvelgiantj Zuw populiacijos hikle vandens telkiniuose bei mokslinink
rekomendacijas, kasmetLietuvos valstybinius vandens telkinius Zuvinintégstarnyba isleidzia iki
lydeky, Samy, syky ir kity zuw rasSiy. Practjus zuvis auginti uzdgrrecirkuliaciny sisteny salygomis,
naudojant subalansuotus pasSarus, optime#mperairos rezim, Zuw dirbtinis veisimas ir
iStekliy valdymo plano dalimi. Zuvivaisos skyrius neatsiéiér gausinant Lietuvoséziy populiacijas.
Labiausiai stengiamasi iSsaugoti vietine&iy raSis — pld&iaznyplius ir siauraznyplius évius.
Pirmiausiajveisiami tie vandens telkiniai, kur Siearai istoriSkai gyveno, taip pat ten, kuéra

nafiraliy jy prie§; — ungury ir invaziniy véziy.

4 lentek. Zuvininkysgs tarnybos poskyriuose veisiami prioritetimiiSiy Zuvys ir \éZiai
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Sudaryta darbo auteés pagal:Zuvininkyses tarnyba, 2016

Vidaus ir akvakuliros skyrius gerina sauganir globojamy Zuw; migracijos ir nerStogtygas.
Tai jgyvendinamgrengiant zuy pralaidas, Salinant natlias ir dirbtines Kiitis, jrengiant dirbtines
arba gerinant natalias nerstavietes, prigint zuw pralaid; jrenginius bei migracijos kelius, teikiant

metodire pagalla Zuw pralaid; projektavimo, statybos ir eksploatavimo klausimaigyanizuojant,
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koordinuojant ir vykdant migruoj&n; Zuw steléseny, nustatant Zuy pralaid; efektyvum. Vidaus ir

akvakultiros skyrius taip pat vykdo zyvselekcigs zuvininkysés pktra, karpiy veisimo selekcijos
darbus ir kontrgl. Taip pat Sis skyrius vykdo zuvligy prevenciy ir gydym, teikia paslaugas
Zuvininkyses jmorems.

Svarbiausi Tarptautigi reikaly ir rinkos skyriaus uzdaviniai yra organizuoti iodedinuoti
Lietuvos zuvininkysis politikos, suderintos su ES begdr zuvininkysés politika, igyvendininy ir
dalyvauti formuojant zuvininkyés sektoriaus ptros strategy, inicijuoti ir dalyvauti rengiant
programas ir projektus, susijusius su Zuvinin&ystiptimizavimu ir pitra, beijgyvendinti racionalj
Zuwy perdirbimo ir Zuvininkysis produkt rinkos vystymo politig. Minétas skyrius taip pat vykdo ir
okio subjekty prieziira, t. y. vykdo triy Lietuvos Respublikoje veikign; zuvininkysts produki
gamintojy organizaciy veiklos prieziira.

Tarnybos administracija, t. y. Tés ir personalo skyrius, Bengy reikaly skyrius bei
Finang, ir apskaitos skyrius uztikrina nenaitstamy ir sklandzg jstaigos veikd, vykdo organizacijos
vadovyles suformuluotus uzdavinius ir priimtus sprendimus.

Zuvininkyses tarnybos uzdavinianjgyvendinti ir funkcijoms vykdyti Lietuvos Respubtik
Zenes tkio ministro 2012 m. kovo 5 dsakymu Nr. 3D-136A ,BI didziausio leistino pareigybi
skatiaus" Tarnybai patvirtintas didZiausias valstytiarnautaj ir darbuotoy, dirbartiy pagal darbo
sutartis ir gaunaty darbo uzmokegtiS valstylés biudzeto ir valstyds pinigy fondy, pareigyby
skatius — 182 pareigys (zr. 5 lentel). 2016 m. iS Sio pareigylpiskatiaus 21 pareigypuzemé tkio

subjekt; veiklos prieziiros funkcijas vykdantys darbuotojai.

5 lentek. Zuvininkyses tarnybos darbuotpjskatius, 2015-2016 m.

Eil. Kriterijaus pavadinimas 2015 metai | 2016 metai | 2016 metai
Nr. (faktas) (planas) (faktas)
1. Darbuotojy skai¢ius vienam vadovaujargiam | 7,27 7,27 7,27
darbuotojui, pareigybiuy sk.
1.1. | Pareigyhj ssraSe einamgjy met; sausio 1 d. 22 22 22
nurodytas vadovauj&ny darbuotoy pareigybi
skatius.
1.2. | Pareigyhj sgrasSe einanjjy mei; sausio 1 d. 182 182 182

nurodytas bendras pareigylivadovaujatiy
darbuotoy ir darbuotoy) skatius.

2. Bendrosios veiklos srities darbuotaj 0,24 0,24 0,25
(iskaitant vadovaujan¢ius darbuotojus,
ISskyrus jstaigos vadoy) skai¢ius vienam
specialiosios veiklos srities darbuotojui
(iskaitant vadovaujan¢ius darbuotojus,
iSskyrus jstaigos vadow), pareigybiy sk.

2.1. | Pareigyhj sgrase einanmiy met; sausio 1 d. 35 35 36
nurodytas bendrosios veiklos srities darbuptoj
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Eil. Kriterijaus pavadinimas 2015 metai | 2016 metai | 2016 metai

Nr. (faktas) (planas) (faktas)
pareigybi; skatius.

2.2. | Pareigyhj sgrasSe einanfjy met; sausio 1 d. 146 146 146
nurodytas specialiosios veiklos srities darbuptpj
pareigybi; skatius.

Sudaryta darbo aut@és pagal:Zuvininkyses tarnyba, 2017

Zuvininkysts tarnyboje 2016 m. vidutinis dirbusi darbuotoj skatius buvo

176 darbuotojai, iS5 kugi 32 buvo valstyks tarnautojai, o kiti — darbuotojai, dirbantys padarbo
sutarf. Zuvininkysts tarnyba siekia, kad joje ditptprofesionais, siekiantys tobeti darbuotojai.
Siekiant uztikrinti skland darky, Zuvininkysts tarnyboje nuolatos organizuojami konkursai, &oan
esant poreikiui vykdomi laikini peékmai.

Pagalbines funkcijas atliek&inose padaliniuose iS viso dirba 25 darbuotojall2(.), iS kunj
5 — Teigs ir personalo, 9 — Bengy reikaly ir 7 — Finang ir apskaitos skyriuose, kai tuo tarpu
tokiuose Zuvininkysis sektoriui svarbiuose straikiniuose vienetuose kaip, pavyzdZiui, Zuvivaisos
skyriuje dirba 8 darbuotojai, Vidaus vandein akvakultiros skyriuje — 4 (su Zuyligy ir vandens
tyrimy poskyriu — 9), Zvejybos Baltijosijoje kontroks skyriuje — 7, Zvejybos stedenos ir kontrais
skyriuje — 7, Zuvininkysis tyrimy ir mokslo skyriuje — 5 darbuotojai.

Zuvininkyses tarnyboje dirba kvalifikuoti darbuotojai: 2017 rduomenimis, daugiau kaip
80 proc. Tarnybos darbuotojuri auksajj iSsilavinimg, 10 proc. — aukStegnir tik 7 proc. — viduriiyj
iSsilavinimg. Dalis Zuvininkysts tarnybos darbuotgjstudijuoja auk3tosiose Lietuvos mokyklose,
siekdamijgyti bakalauro arba magistro laigpsn

Zuvininkyst és tarnybos struktiros ir funkcij y poky¢iy chronologija. Zuvininkysgs tarnybos
strukiira ne visuomet buvo tokia kaip Siandien (2017 i), 6 lentet). Zuvininkyses tarnyba buvo
jkurta 2010 m. balandzio 1 d., reorganizavus Zukystts departamentprie Lietuvos Respublikos
zenmes tkio ministerijos ir prie jo prijungus Lietuvos vébin; Zuvivaisos ir zuvininkyss tyrimy
centy (LVZZTC) ir Laukystos Zuy veislym. Zuvininkysts departamento prie Lietuvos Respublikos
Zenes tkio ministerijos pavadinimas buvo pakeistas LiesRespublikos Zeés tkio ministro 2010
m. kovo 24 djsakymu Nr. 3D-259 ,Bl Zuvininkysts tarnybos prie Lietuvos Respublikos zsmkio
ministerijos pavadinimo ir nuostapatvirtinimo®. O 2010 m. kovo 24 dsakymu Nr. 3D-260 ,Bl
Zuvininkyses tarnybos prie Lietuvos Respublikos #snikio ministerijos strukiros patvirtinimo®

buvo patvirtinta Zuvininkyss tarnybos strukita.
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6 lentek. Zuvininkyses tarnybos struktos pokyiy raida, 2009—-2016 m.

|92}

jsakymas , @l Zenmestikio

ministro 2010 m. kovo 24 d.

jsakymo Nr. 3D-259 ,Bl

funkcijas.

Zuvininkyses tarnybos prie

nuostatai, panaikinant 2 neaktualia

Nr. | Dokumento | Dokumento Dokumento Pokytis Pokyio apibadinimas
data numeris pavadinimas
1. 2009-11-11 Nr. 3D-864| Zemiakio ministro Sujungus dvi valstybindstaigas ir | Reorganizuotas Zuvininkyst departamentas prie
isakymas ,[2l vieng valstylkes imorg, 2010 m. Lietuvos Respublikos Zeratkio ministerijos prijungus
Zuvininkysts departamento balandzio 1 dikurta Zuvininkysts | dvi biudZetinegstaigas — LVZZTC su visais jam
prie Lietuvos Respublikos | tarnyba. priklausiusiais gamybiniais padaliniais ir Laukystuw
Zemes akio ministerijos, veislym. Remiantis Siugsakymu 2010 m. balandZio 1 d.
Lietuvos valstybinio ikurta Zuvininkysts tarnyba.
Zuvivaisos ir Zuvininkysits
tyrimy centro ir Laukystos
Zuw veislyno
reorganizavimoaygy ir
reorganizavimo komisijos
suckties patvirtinimo*
2. | 2010-03-24 | Nr.3D-259 | Zemikio ministro Patvirtinti Zuvininkysés tarnybos | Zuvininkysés departamento priedM pavadinimas buvd
jsakymas [l nuostatai, kuriais nustatyti pakeistag Zuvininkyses tarnyla prie Lietuvos
Zuvininkyses tarnybos prie| pagrindiniai organizacijos veiklos | Respublikos Ze#s iikio ministerijos. Taip pat remiantis
Lietuvos Respublikos tikslai ir funkcijos,jstaigos teiss, Siuojsakymu Zuvininkysts tarnybai buvo perduota dali
Zenesikio ministerijos veiklos organizavimo ir vidaus iki tol Zuvininkystes departamento prie Lietuvos
pavadinimo ir nuostat administravimo kontras principai. | Respublikos Ze#s iikio ministerijos (2vejybos kontrel
patvirtinimo* Baltijos juroje, Atlanto ir Ramiajame vandenynuose),
LVZZTC (Zuwy iStekliy Baltijos jiroje tyrimai ir jy
baklés vertinimas, verting nykstagiy Lietuvos Zuy
rasiy iStekliy atkiirimas ir gausinimagreisiant jag
valstybires reikSngs vidaus vandens telkinius pagal
valstybines programas) ir Laukystos guweislyno
vykdyty funkcijy bei patvirtinti organizacijos nuostatai.
3. | 2010-03-24 | Nr.3D-260 | Zemikio ministro Patvirtinta Zuvininkysts tarnybos | Siuojsakymu patvirtinta Zuvininkyés tarnybos strukra
jsakymas [l strukfira, taip pat panaikinti bei neteko galios Lietuvos Respublikos Zeiiikio
Zuvininkyses tarnybos prie| buvusiosistaigos — Zuvininkyss ministro 2006 m. birzelio 14 gsakymas Nr. 3D-248
Lietuvos Respublikos departamento — nuostatai. ,Dél Zuvininkystes departamento prie Lietuvos
Zemes akio ministerijos Respublikos Zegs Gkio ministerijos strukiros
strukfiros patvirtinimo" patvirtinimo®“.
4, 2010-06-08 Nr. 3D-552 Zemiakio ministro Pakeisti Zuvininkysts tarnybos Siuojsakymu buvo panaikinti du punktai. Pagal 3

sisakymy Zuvininkysgs tarnyba (1) nenustato draudziamn
sanctliuoti, veZzti, perdirbti ar parduoti Zuvar
Zuvininkyses produkty panaudojimo tvarkos; (2)

nenustato Zuvininky&s produkty gamintoj; organizaciy




jsakymas ,[@l Zemesiikio

ministro 2010 m. kovo 24 d.

jsakymo Nr. 3D-259 ,Bl
Zuvininkyses tarnybos prie
Lietuvos Respublikos
Zemesakio ministerijos
pavadinimo ir nuostat
patvirtinimo* pakeitimo

Nr. | Dokumento | Dokumento Dokumento Pokytis Pokyio apibadinimas
data numeris pavadinimas
Lietuvos Respublikos pripazinimo / pripaZinimo panaikinimo, taip pat @amos
Zenesikio ministerijos uz metiniy veiklos program jgyvendining suteikimo
pavadinimo ir nuostat tvarkos.
patvirtinimo“ pakeitimo
5. 2010-12-10 Nr. 3D-1075 Zeiakio ministro Pakeisti Zuvininkysts tarnybos Siuojsakymu pakeistas Lietuvos Respublikos &siikio

nuostatai, kurie nusigtkad AJM
igyvendina savininko teisesgtau
nepriima sprendimdél Tarnybos
reorganizavimo ir likvidavimo;
Zemes tkio ministras tvirtina
organizacijos strukira, taip pat
nusta¢ Zuvininkyses tarnybos
vadovo kadencij, jos trukng, ir
jstaigos vadovo atskaitomyh |
pareigas pémusiam ministrui.

ministro 2010 m. kovo 24 gsakymas Nr. 3D-259 ,&
Zuvininkysgs tarnybos prie Lietuvos Respublikos #Zsm
tikio ministerijos pavadinimo ir nuostgpatvirtinimo®.
Pakeisti Sie teis akto punktai:

3 punktas Tarnybos steigjo funkcijas vykdo Zeris iikio
ministerija“ pakeistas punktu ,Tarnybos savirdryka
valstyke. Savininko teises ir pareigas (iSskyrus sprendim
del Tarnybos reorganizavimo ir likvidavimo prnima)
igyvendina Zergsiikio ministerija.”;

9 punktas, Tarnybos veikla organizuojama vadovaujantis
metiniais veiklos planais, rengiamais vadovaujantis
Strateginio planavimo metodika, patvirtinta Lietavo
Respublikos Vyriausyds 2002 m. birZelio 6 d. nutarimu N
827 (Zin., 2002, Nr. 57-2312; 2007, Nr. 23-879), ir
skelbiamais Tarnybos interneto tinklalapyje. Metiveiklos
plany vykdymy vertina Zenasikio ministerijos Vidaus
audito departamentas.”, prie kurio gt formuluogé
»rarnybos administracijos strukt tvirtina Zengstkio
ministras.”;

10 punktasTarnybai vadovauja ir uz jai pavesizdavini
jgyvendining atsako Tarnybos direktorius, kskiria
pareigoms ir atleidZia i§ Zenestikio ministras Lietuvos
Respublikos teis akty nustatyta tvarka.” pakeistas punkit
»rarnybai vadovauja ir uz jai pavedunkcijy jgyvendining
atsako Tarnybos direktorius, kietveriy mety kadencijai
Lietuvos Respublikogstatymy nustatyta tvarka priimg
pareigas ir atleidZia i§ Zenestkio ministras. Tarnybos
direktorius gali lati skiriamas eiti tas @#as pareigas ne
daugiau kaip dvi kadencijas iSésil Tarnybos direktorius
yra tiesiogiai pavaldus ir atskaitingas 2smkio ministrui.”.
Taip patisakymas papildytas 7. 1fpapunkiu teisés akty
nustatyta tvarka naudojarduvininkyses tvenkini
teritorijose vykdo Zuvilesi pauksiy ir medZiojamjy

43



I

jsakymas ,[@l Zemesiikio

ministro 2010 m. kovo 24 d.

jsakymo Nr. 3D-260 Bl
Zuvininkyses tarnybos prie
Lietuvos Respublikos
Zenesikio ministerijos
strukiiros patvirtinimo*
pakeitimo*

Nr. | Dokumento | Dokumento Dokumento Pokytis Pokyio apibadinimas

data numeris pavadinimas
gyviny gausos reguliavimo priemones;".

6. 2011-12-30 Nr. 3D-964| Zemakio ministro Pagal §jsakymy pakeistos (1) 18 7.4.9 papurdo: ,atlieka veiksmus, susijusius su
jsakymas ,I Zemesdkio | Zuvininkysgs tarnybos funkcijos, | gamintoj; organizacij ir / ar jy susivienijimy pripaZinimu /
ministro 2010 m. kovo 24 d. pridedant papildomfunkcija ir pripazinimo panaikinimu, vykdajveiklos ir veiklos
jsakymo Nr. 3D-259 pakoreguojant kelias jau esamas | prograny jgyvendinimo prieiira, teikia pagilymus cl
,Dél Zuvininkystes pagal teigs akt; reikalavimus gamintoj; organizaciy specialiojo pripazinimo,
tarnybos prie Lietuvos administruoja paramos teikingamintoj; organizacijoms*
Respublikos Ze#s tikio iSbraukti ZodZiai ,teikia pasiymus dl gamintop
ministerijos pavadinimo ir organizacij specialiojo pripaZinimo*.
nuostat patvirtinimo* (2) Isakymas papildytas papuiik,7.9% atlieka Zuy ir kity
pakeitimo* hidrobionty parazitologinius, biocheminius, hidrocheminit

ir hidrobiologinius tyrimus, teikia juridiniams fiziniams
asmenims paslaugas, susijusias su #ukity hidrobiont;
parazitologiniais, biocheminiais, hidrocheminiais i
hidrobiologiniais tyrimais.”

(3) I8 7.19 papuriio ,atlieka pirminio Zuvininkysts
produkty pardavimo aukcionotlu kontroé ir prieZiarg*
iSbraukti Zzodziai ,aukcionodalu®.

7. 2011-12-30 Nr. 3D-965| Zemmiakio ministro Pakeista Zuvininkyss tarnybos Zuvininkysts tarnybos administracijos straka
jsakymas ,[@l Zemesikio | strukfira papildZiusg dviem papildyta dviem poskyriais. Prie Vidaus ir akvalitiis
ministro 2010 m. kovo 24 d. poskyriais. skyriaus pridtas Zuy ligy ir vandens tyrim poskyris, o
jsakymo Nr. 3D-260 Bl prie Zuvivaisos skyriaus — Trak/okés poskyris.
Zuvininkyses tarnybos prie
Lietuvos Respublikos
Zemes akio ministerijos
strukfiros patvirtinimo*
pakeitimo*

8. 2014-07-10 Nr. 3D-426 Zermikio ministro Pakeista Zuvininkyst tarnybos Zuvininkyses tarnybos administracijos straka

strukfira prictjus papildom
pareigyle.

pasikeit pridéjus papildong pareigyls — Tarnybos
direktoriaus vyriausiasis patas.
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Nr. | Dokumento | Dokumento Dokumento Pokytis Pokyio apibadinimas
data numeris pavadinimas

9. 2015-07-10 Nr. 3D-566 Zermikio ministro Pakeisti ir nauja redakcija iSstyti Atsizvelgiant] teisss akt; reikalavimus, IS esés pakeisti ir
jsakymas ,RI Zemesdkio | Zuvininkysgs tarnybos nuostatai, | nauja redakcija igstyti Zuvininkyses tarnybos nuostatai:
ministro 2010 m. kovo 24 d. kurie gerokai pragté Zuvininkysgs | nustatyti organizacijos finansavimo 3altiniai, [y
isakymo Nr. 3D-259 , Bl tarnybos vykdomas funkcijas. naujais organizacijai keliamais uzdaviniais, prsials
Zuvininkyses tarnybos prie vykdomos funkcijos, sukonkretintos organizacijagos
Lietuvos Respublikos teists, praptstos organizacijos vadovo ir apibtos
Zemes akio ministerijos direktoriaus pavaduotpfunkcijos, apibéZti organizacijos
pavadinimo ir nuostat vidaus administravimo kontred principai.
patvirtinimo" pakeitimo*

10. | 2016-08-22 Nr. 3D- 483| Zemiikio ministro Zuvininkyses tarnybos nuostatuose Siuojsakymu pakeistas Lietuvos Respublikos &itkio

jsakymas , @l Zenmestikio
ministro 2010 m. kovo 24 d
jsakymo Nr. 3D-259 ,Bl
Zuvininkyses tarnybos prie
Lietuvos Respublikos
Zenesikio ministerijos
pavadinimo ir nuostat
patvirtinimo“ pakeitimo*

nustatytagstaigos direktoriaus
.pavadavimas.

ministro 2010 m. kovo 24 gsakymas Nr. 3D-259 &
Zuvininkyses tarybos prie Lietuvos Respublikos Zeiikio
ministerijos pavadinimo ir nuostgpatvirtinimo* 16 punktas
~rarnyba pertvarkoma, reorganizuojama ar likvidowa
jstatymy ir kity teises akty nustatyta tvarka.” pakeistps
punkt ,Tarnybos direktoriaus pavaduatdjus) teigs akty
nustatyta tvark@pareigas priima ir igjatleidzia Tarnybos
direktorius. Tarnybos direktoriaus pavaduotoja$ yra
tiesiogiai pavaldus ir atskaitingas Tarnybos dogit.
Laikinai nesant direktoriaus, jo funkcijas atliék@nybos
direktoriaus pavaduotojas; jei pavaduotojai yra-keéents
akio ministrojsakymu paskirtas Tarnybos direktoriaus
pavaduotojasyjnesant — kitas ministjgsakymu paskirtas
Tarnybos administracijos padalinio vadovas.”

Sudaryta darbo aute@s pagal:Lietuvos Respublikos zeraiikio ministerija, 2009-2016 m.
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Laikotarpiu nuo Zuvininkysss tarnybosjkirimo 2010 m. organizacijos straké ir nuostatai
keitési nedaug. Strulita keista vieg karty, o patys nuostatai keisti kur kas daugiau. PanmnSie
nuostat keitimai:

1) Zemes @kio ministro 2010-03-24sakymu Nr. 3D-259 ,Bl Zuvininkysis tarnybos prie
Lietuvos Respublikos Zeim ikio ministerijos pavadinimo ir nuostapatvirtinimo“ buvo jtvirtintos
Zuvininkysgs tarnybogkirimo nuostatos, jai buvo perduota dalis iki tol kinkystes departamento,
LVZZTC ir Laukystos Zuy veislyno vykdyt funkcijy bei patvirtinti organizacijos nuostatai;

2) Zzemes akio ministro 2010-03-24sakymu Nr. 3D-260 ,Bl Zuvininkysis tarnybos prie
Lietuvos Respublikos Zetm @ikio ministerijos strukiros patvirtinimo* patvirtinta Zuvininkyss
tarnybos strukira (zr. 1 pried);

3) zenes ukio ministro 2010-12-1@sakymu Nr. 3D-1075 ,Bl Zemes ukio ministro 2010 m.
kovo 24 d.jsakymo Nr. 3D-259 ,Bl Zuvininkysis tarnybos prie Lietuvos Respublikos #srokio
ministerijos pavadinimo ir nuostafpatvirtinimo* pakeitimo* nustatyta, kad Zuvininkys tarnybos
savininké yra valstyls. Savininko teises ir pareigas (iSskyrus sprendié Tarnybos reorganizavimo
ir likvidavimo priemima) jgyvendina Zerss ikio ministerija. Taip pat Siugsakymu nustatyta, kad
Zuvininkystgs tarnybos administracijos straki tvirtina Zengs tikio ministras;

4) Zzemes tkio ministro 2011-12-3@sakymu Nr. 3D-965 ,Bl Zenes tkio ministro 2010 m.
kovo 24 d.jsakymo Nr. 3D-260 ,Bl Zuvininkysts tarnybos prie Lietuvos Respublikos #srokio
ministerijos strukiros patvirtinimo* pakeitimo* pakeista Zuvininkyst tarnybos strukita papildZius
ja Zuwy ligy ir vandens tyrim poskyriu ir Trak Vokeés poskyriu (Zr. 2 prieg;

5) Zemes tkio ministro 2014-07-1¢sakymu Nr. 3D-426 Bl Zemes tkio ministro 2010 m.
kovo 24 d.jsakymo Nr. 3D-260 ,Bl Zuvininkysis tarnybos prie Lietuvos Respublikos #srokio
ministerijos strukiros patvirtinimo* pakeitimo* pakeista Zuvininkyst tarnybos strukita, prie jos
pridedant nauj administracijos vienet— Tarnybos direktoriaus vyriausiasis pasgs.

6) Zemes tkio ministro 2015-07-1Gsakymu Nr. 3D-566 , Bl Zemes tkio ministro 2010 m.
kovo 24 d.jsakymo Nr. 3D-259 ,Bl Zuvininkysts tarnybos prie Lietuvos Respublikos #srokio
ministerijos pavadinimo ir nuostatpatvirtinimo“ pakeitimo* pakeisti ir nauja redaleiiScstyti
Zuvininkysgs tarnybos nuostatai, kurie gerokai peégplZuvininkyses tarnybos vykdomas funkcijas:
papildyti naujais organizacijai keliamais uzdavigsjgrapéstos vykdomos funkcijos, sukonkretintos
organizacijos turimos teis, praptstos organizacijos vadovo ir apiftos direktoriaus pavaduotpj
funkcijos, apibézti organizacijos vidaus administravimo kon&oprincipai;

7)  zemeés ikio ministro 2016-08-23sakymu Nr. 3D-483 ,Bl Zenes akio ministro 2010 m.
kovo 24 d.jsakymo Nr. 3D-259 ,Bl Zuvininkysis tarnybos prie Lietuvos Respublikos #srokio
ministerijos pavadinimo ir nuostatpatvirtinimo* pakeitimo* nustatyta, kad Zuvininkygs tarnybos

direktoriaus pavaduotgj (-us) teigs akty nustatyta tvarkai pareigas priima ir iSyj atleidzia



Zuvininkyses tarnybos direktorius. Zuvininkyst tarnybos direktoriaus pavaduotojas (-ai) yra
tiesiogiai pavaldus ir atskaitingas Zuvininkystarnybos direktoriui. Laikinai nesant direktosaio
funkcijas atlieka Zuvininkyss tarnybos direktoriaus pavaduotojas; jei pavadabtoa keli — Zems
ikio ministro jsakymu paskirtas Zuvininkyst tarnybos direktoriaus pavaduotojas;ngsant — kitas

ministrojsakymu paskirtas Zuvininkyst tarnybos administracijos padalinio vadovas.

2.2. Zuvininkysts tarnybos paslaugeikimas, bendradarbiavimo veikla, kokgb
vadybos diegimas ir informacintechnologiy plétra

Zuvininkyst és tarnybos teikiamy paslaugy gawjy aptarnavimo gerinimas ir veiklos
vieSinimas. Tarnyboje pili€iai ir kiti interesantai aptarnaujamiy praSymai ir skundai nagéami
vadovaujantis Lietuvos Respublikos vieSojo admiaistno jstatymu (1999), Asmen prasSyny
nagrirgjimo ir jy aptarnavimo vieSojo administravimo institucijogetaigose ir kituose viesojo
administravimo subjektuose taisykiis, patvirtintomis Lietuvos Respublikos Vyriauggb2007 m.
rugpjicio 22 d. nutarimu Nr. 875, ir kitais tésaktais. Zuvininkyss tarnybojadiegtas vieno langelio

aptarnavimo principas, ir ji teikigairias viegsias ir administracines paslaugas (zr. 7 letel

7 lentek. Zuvininkysgs tarnybos teikiamos vie3osios ir (arba) adminigtés paslaugos

Eil. VieSosios ir (arba) administracirés
Nr. paslaugos pavadinimas

Teisés aktai, nusakantys paslaugos teikim

1. Teises vykdyti pirmin zvejybos produkg
supirkimg suteikimas

Lietuvos Respublikos Zuvininkystjstatymas,
Zuvininkysts tarnybos prie Lietuvos Respublikos
Zemesakio ministerijos direktoriaus 2014 m. gegsz
29 d.jsakymas Nr. V1-57 Bl PraneSimo apie
numatomos pirminio zvejybos produldupirkimo
veiklos pradZj ir PraneSimo apie pirminio Zvejybos
produkiy supirkimo veiklos pabaigpateikimo
tvarkos apraSo patvirtinimo*“

2. Verslinés zvejybos Baltijosiros priekrantje
leidimo iSdavimas

Lietuvos Respublikos Zuvininkystjstatymas,
Lietuvos Respublikos Zeratikio ministro 2009 m.
vasario 12 disakymas Nr. 3D-94 Bl Verslinés
Zvejybos firy vandenyse taisyklipatvirtinimo*

3. Verslines Zvejybos Baltijosiroje (be teiss
Zvejoti priekrantje) leidimo iSdavimas

Lietuvos Respublikos Zuvininkystjstatymas,
Lietuvos Respublikos Zetatikio ministro 2009 m.
vasario 12 disakymas Nr. 3D-94 Bl Verslinés
Zvejybos firy vandenyse taisyklipatvirtinimo*

4. Verslines 2vejybos ki jary vandenyse
leidimo iSdavimas

Lietuvos Respublikos Zuvininkystjstatymas,
Lietuvos Respublikos Zeratikio ministro 2009 m.
vasario 12 disakymas Nr. 3D-94 Bl Verslinés
Zvejybos jiry vandenyse taisykjipatvirtinimo*

5. Specialiojo leidimo Zvejoti menkes Baltijos
juaroje iSdavimas

Lietuvos Respublikos Zuvininkystjstatymas,
Lietuvos Respublikos Zeraikio ministro 2009 m.
vasario 12 disakymas Nr. 3D-94 Bl Verslinés
Zvejybos jiry vandenyse taisykjipatvirtinimo*

6. Specialiosios Zvejybosijy vandenyse

Lietuvos Respublikos Zuvininkggstatymas,
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Eil.
Nr.

VieSosios ir (arba) administracirés
paslaugos pavadinimas

Teisés aktai, nusakantys paslaugos teikim

leidimo iSdavimas

Lietuvos Respublikos Zamkio ministro 2008 m.
lapkricio 24 d.jsakymas Nr. 3D-630 &
Specialiosios Zvejybosijy vandenyse taisyk]i
patvirtinimo*

Specialiosios Zvejybosijy vandenyse
leidimo patikslinimas (papildymas) arba
dublikato iSdavimas

Lietuvos Respublikos Zetatikio ministro 2008 m.
lapkricio 24 d.jsakymas Nr. 3D-630 &
Specialiosios Zvejybosijy vandenyse taisyli
patvirtinimo*

Asmeny pranesin, skundy ir prasyny
nagrirgjimas

Lietuvos Respublikos vieSojo administravimo
jstatymas, Asmeanpradyny nagrirgjimo ir jy
aptarnavimo vie$ojo administravimo institucijose,
jstaigose ir kituose vieSojo administravimo
subjektuose taisyks, patvirtintos Lietuvos
Respublikos Vyriausyds 2007 m. rugpicio 22 d.
nutarimu Nr. 875 Bl Asmeny praSyny nagrirgjimo
ir jy aptarnavimo vieSojo administravimo
institucijose jstaigose ir kituose vieSojo
administravimo subjektuose taisykipatvirtinimo*®

Archyviniy duomen iSdavimas

Lietuvos Respublikos vieSojo administrav
jstatymas, Asmeanpradyny nagrirgjimo ir jy
aptarnavimo vie$ojo administravimo institucijose,
jstaigose ir kituose vieSojo administravimo
subjektuose taisyks, patvirtintos Lietuvos
Respublikos Vyriausyds 2007 m. rugpic¢io 22 d.
nutarimu Nr. 875 ,[Bl Asmeny praSyny nagrirgjimo
ir jy aptarnavimo vieSojo administravimo
institucijose jstaigose ir kituose vieSojo
administravimo subjektuose taisykipatvirtinimo*®

10.

Pazymos apie darbo uzmok@stavimas

AsmanprasSyny nagrirgjimo ir jy aptarnavimo
vieSojo administravimo institucijosgstaigose ir
kituose vie3ojo administravimo subjektuose taisyK
patvirtintos Lietuvos Respublikos Vyriausyg2007
m. rugpjicio 22 d. nutarimu Nr. 875 ,8) Asmeny
praSyny nagrirgjimo ir jy aptarnavimo viesojo
administravimo institucijosastaigose ir kituose
vieS0jo administravimo subjektuose taisykli
patvirtinimo*

11.

Specialiojo leidimo perkrauti ir transportuoti Lietuvos Respublikos Zuvininkyst jstatymas,

zvejybos produktus Zvejybos Sigamryty
Atlante komisijos reguliuojamame rajone
iSdavimas

Lietuvos Respublikos Zetatikio ministro 2009 m.
vasario 12 disakymas Nr. 3D-94 Bl Verslinés
Zvejybos firy vandenyse taisyklipatvirtinimo*

12.

Lietuvos Respublikos Zvejybos laivo
liudijimo iSdavimas

Lietuvos Respublikos Zuvininkystjstatymas,
Lietuvos Respublikos Zetatkio ministro 2013 m.
gruodzio 23 djsakymas 3D-884 ,El Lietuvos
Respublikos Zvejybos laivo liudijimo iSdavimo, jo
galiojimo sustabdymo, galiojimo sustabdymo
panaikinimo, liudijimo pakeitimo ir liudijimo
galiojimo panaikinimo tvarkos apraso patvirtininno
kai kuriy Zenes tikio ministrojsakymy pripazinimo
netekusiais galios*

13.

Lietuvos Respublikos Zvejybos laivo
liudijimo pakartotinis iSdavimas (asmeniui
praradus iSduatliudijimg ar pasikeitus jame
nurodytiems duomenims)

Lietuvos Respublikos Zuvininkystjstatymas,
Lietuvos Respublikos Zeraikio ministro 2013 m.
gruodzio 23 djsakymas Nr. 3D-884 .8 Lietuvos
Respublikos Zvejybos laivo liudijimo iSdavimo, jo
galiojimo sustabdymo, galiojimo sustabdymo
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Eil.
Nr.

VieSosios ir (arba) administracirés
paslaugos pavadinimas

Teisés aktai, nusakantys paslaugos teikim

panaikinimo, liudijimo pakeitimo ir liudijimo
galiojimo panaikinimo tvarkos apraso patvirtininno
kai kuriy Zenesikio ministrojsakymy pripazinimo
netekusiais galios*

14.

Europos $jungos sugautZuw kiekio
sertifikato iSdavimas laivams, Zvejojantiem
su Lietuvos ¥¢liava

2008 m. rug§o 29 d. Tarybos reglamentas (EB) N
51005/2008, nustatantis Bendrijos sisteRuria

siekiama uzkirsti kedi neteigtai, nedeklaruojamai ir
nereglamentuojamai Zvejybai, atgrasyti nuo jog ir |

2847/93, (EB) Nr. 1936/2001 ir (EB) Nr. 601/2004
bei panaikinantis reglamentus (EB) Nr. 1093/94 ir
(EB) Nr. 1447/1999 (OL 2008 L 286, p. 1), su
paskutiniais pakeitimais, padarytais 2011 m. kovo
d. Komisijos reglamentu (ES) Nr. 202/2011 (OL
2011 L 57, p. 10), 2009 m. spalio 22 d. Komisijos
reglamentas (EB) Nr. 1010/2009, kuriuo nustatom
iSsamios Tarybos reglamento (EB) Nr. 1005/2008
nustatanio Bendrijos sistem kuria siekiama
uZzkirsti kelg neteigtai, nedeklaruojamai ir
nereglamentuojamai Zvejybai, atgrasyti nuo jog ir |
panaikinti,igyvendinimo taisylds (OL 2009 L 280,
p. 5), su paskutiniais pakeitimais, padarytais 2011
lapkricio 28 d. Komisijoggyvendinimo reglamentu
(ES) Nr. 1222/2011 (OL 2011 L 314, p. 2), Lietuva
Respublikos Vyriausyds 2010 m. balandzio 28 d.
nutarimas Nr. 458 , Bl institucijy, atsaking uz
Europos gjungos teiss akty, nustatadiy
Zuvininkyses produky importo, eksporto ir
reeksporto tvark jgyvendininm, paskyrimo®

panaikinti, i8 dalies kéiantis reglamentus (EEB) Nn.

1

15.

Patvirtinto ekonomiés veiklos vykdytojo
pazyntjimo iSdavimas

Lietuvos Respublikos Zeraiikio ministro 2011 m.
vasario 1 disakymas Nr. 3D-74 ,El patvirtinto
ekonomirgs veiklos vykdytojo statuso suteikimo,
galiojimo sustabdymo ir panaikinimo taisykli
patvirtinimo*

16.

Nototeniny dartiy (Dissostichuspp.)
eksporto bei reeksporto sertifikato iSdavim

2001 m. geguss 22 d. Tarybos reglamentas (EB) N
14035/2001, nustatantidissostichus spsugavimo
dokumentavimo tvark(OL 2004 m. specialusis
leidimas 11 skyrius, 37 tomas, p. 299), 2008 m.
rugssjo 29 d. Tarybos reglamentas (EB) Nr.
1005/2008 nustatantis Bendrijos sisiekuria
siekiama uzkirsti kedi neteigtai, nedeklaruojamai ir
nereglamentuojamai zvejybai, atgrasyti nuo jog ir |

2847/93, (EB) Nr. 1936/2001 ir (EB) Nr. 601/2004
bei panaikinantis reglamentus (EB) Nr. 1093/94 ir

panaikinti, i8 dalies kéiantis reglamentus (EEB) Nn.

r.

(EB) Nr. 1447/1999 OL 2008 L 286, p. 1).

Sudaryta darbo auteés pagal:Zuvininkyses tarnyba, 2016

Respublikos Ze#s tkio ministerijos direktoriaus 2014 m. birzelio 9 gakymu Nr. V1-63,Dél

Zuvininkyses tarnybos prie Lietuvos Respublikos #smkio ministerijos teikiam administracini
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paslaug dokumeng patvirtinimo® (su 2016 m. pakeitimais). Teikignpaslaug schema pateikta 10

paveiksle.

Zuvininkyst és tarnybai
prie Lietuvos
Respublikos Zengs
akio ministerijos

Zuvininkyst és
tarnybos prie Lietuvos

Rﬁeksislﬁilgl?gferzijeor:s —3| Paslaugos vadovas nepavaldzZiosjstaigos, i$
i i i kuri aunama
direktorius ar jo uriy gaunal
pavaduotojas informacija ir
dokumentai

| | =

— ,Vieno langelio” asmemy Paslaugos teikjas

Asmuo

€ aptarnavimo padalinys \

Zuvininkyst és tarnybos
Zuvininkyst és prie Lietuvos
tarnybos prie Lietuvos Respublikos Zengs
Respublikos Zends < Paslaugos vadovas<_ akio ministerijos
akio ministerijos strukt ariniai
direktorius ar jo padaliniai, su kuriais
pavaduotojas derinamas atsakymo
asmeniui pateikimas

Sudaryta darbo auteés pagal:Zuvininkyses tarnyba, 2016

10 pav. Zuvininkysis tarnybos paslaugeikimo schema

Zuvininkyses tarnyba taip pat nuolat konsultuajkio subjektus Zodziu, patikrinimmetu bei
telefonu ir elektroniniu pastu, skelbdama konsujiacTarnybos interneto svetaja. 2016 m.akio
subjektai buvo nuolat konsultuojami Zodziu, telefonelektroniniu pastu, tiesiogiai specializuoteos
renginiuose, o patikriniomn metu — tiesiogiai. Nagrini aktualis klausimai, susjj su elektronini
zvejybos zurnal pildymo ypatumais, teikiama informacija apie payohiy zvejybos laiy Siystuw
aktyvinimg ir deaktyvining, aktualiais palydovies laiw steljimo sistemos klausimais.

Zuvininkysgs tarnybos specialistai nuolat dalyvauja vieSindamio veiky ir Zuvininkyses
srities aktualijagvairiose informacijos sklaidos priemese. 2016 m. Zuvininkyss tarnybos interneto
svetairtje www.zuv.lt ir socialireje Tarnybos ,Facebook” paskyroje buvo skelbta imfacija apie
Tarnybos veild, organizuojamus renginius, bendradarbiayirbuvininkysés naujienas ir pan. Taip
pat Zuvininkysts tarnybos specialistai rengr / ar prisidjo rengiant straipsnius Zuvininkyst
sektoriaus tematika periodije spaudoje (,Lietuvos rytas“Jkininko patagjas*, ,Zaliasis pasaulis®,
.vakary ekspresas”, ,Valstigy laikrastis®, ,Medziotojas ir meSkeriotojas“Komunikaty rybackie
(Lenkijos Stanislovo Sakotiaus vardo vidaus vandeninstituto, esafio OIStyne (Lenkija),
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leidziamas zurnalas)Eurofish Magazine(Danijoje leidziamas Zurnalas, platinamas Eurepa;j kt.).
Svarbiausi jvykiai taip pat buvo skelbiami interneto svetme ir portaluose:_www.zum.lt,

www.grynas.lt, kablys.delfi.lt, www.15min.lt, wawwkininkopatarejas.It, www.zpasaulis.lt, www.ve.lt,

pavieres publikacijos www.anyksciuparkas.lt, www.silutegjinos.|t, www.silutesetazinios ir kt.

Zuvininkyses tarnybos veikla ne kartbuvo vieSinama ir televizijos laidose, pvz., LRT
televizijos laidose ,Panorama®, ,Vasaros studijg8pecialus tyrimas®, Jonavos, Alytaus regicisn
televizijos laidose.

Be to, Zuvininkysés tarnyba 2016 m. organizavo 3iuos renginius, akajrba dalyvavo juose:
organizavo vailf pieSiny konkurg ,Mano svajoni Zuvis“; Vilniaus Bernardinp sode organizavo
jzuvinimoj Vilnelg akcija; dalyvavo Kauno miskir aplinkos inzinerijos kolegijos renginyje ,,Karps
diena 2016“ atidar naupja Jarinés zuvininkysts ir akvakultiros laboratorg (Smiltynés g. 1,
Klaipéda); dalyvavo Klaipdoje vykusioje ,dros Svenije 2016“, Zuvusj juroje pagerbimo
ceremonijoje; XIIl mokslo festivalyje ,ERDNLAIVIS ZEME 2016, organizavo ir vadtarptautir
moksline konferenciy ,Lietuvos zuvininkysts praeitis, §j dieny iSSikiai ir perspektyvos®, skigt
Mykolo Girdvainio 175-osioms ir Povilo Kindurio 6@sioms gimimo metikms pazyniti; pavasay ir
ruden organizavojZuvinimo akcijas savo poskyriuose, kuriose dalyvalawZelinukj, moksleivi,
studeng grupes, vaiky ir jaunimo Kklubai; organizav@uvinimo akcijas miestuose, rajonuose (unguri
Jonavoje, karpi jzuvinimo akcijaj Keleridkiy tvenkin Keédainiy rajone). Zuvininkysts tarnyba 2016
m. taip pat pristaét savo veikd Siose parodose: ,AgroBalt 2016“, gKpagsi... 2016, ,Veislini
gyviny paroda 2016, ,Sprendigratas 2016" ir 9-ojoje miSko, medziek| Ziklés ir gyvulininkyseés
technologiy parodoje.

2016 m. Zuvininkysis tarnyba taip pat pristatparengi knygs ,Lietuvos Zuvininkyst.
Dokumentai-faktai-skaiai: 2008-2014“. Leidinyje pateikta detali informjac apie Lietuvos
Zuvininkyses sektoriaus administravignverslire Zvejyly tolimuosiuose Zvejybos rajonuose, Baltijos
juroje ir jos priekrarfje, vidaus vandenyse, iSsamiai apzvelgta vessliivejybos kontrel
analizuojama zuy perdirbamosios prameés, akvakuliros jmoniy, Zuvivaisos padaligi veikla,
mégejy zvejyba, Zuvininkysis mokslo tiriamieji darbai.

Tarnybos rySiy ir bendradarbiavimo gerinimas. Siekdama gisti rySius ir tobulinti
bendradarbiavim Zuvininkysts tarnyba glaudZiai bendradarbiauja su LietuvospBagos ir
uzsienio organizacijomis bei aktyviai dalyvauja Fhliuose ir daugiaSaliuose tarptautiniuose
projektuose.

Zuvininkyses tarnyba nuolat bendradarbiauja su Europos Kamigguropos Zuvininkyss
kontroks agenira (angl.European Fisheries Control Agengkity ES ir tr&iyjy Saliy Zuvininkyses

administracijomis, zvejybos st&fenos centraisjvairiomis regionigmis zuvininkysgés valdymo
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organizacijomis (ICCAT, IOTC, NEAFC, NAFO, SPRFMluitinés departamento prie Lietuvos
Respublikos finang ministerijos, Valstybids maisto ir veterinarijos tarnybos, Lietuvos sasgio
laivybos administracijos, Lietuvos kariuonésrkariny jury paggy, Lietuvos statistikos departamento
ir kity valstybiny institucijy darbuotojais.

Zuvininkysgs tarnybos darbuotojai taip pat dalyvauja LietuofRusijos bendros komisijos
Zuvininkyses klausimams nagréti veikloje. Abi Salys, tusdamos tiks} iSsaugoti ir valdyti gyvuosius
Baltijos juros iSteklius, yra pasirengusios moksjimiuomemn pagrindu derinti Zvejybos reguliavimo
priemones, nepazeisdamosykitalstybiy suvereni teisiy. Pana8s pasitarimai pradi organizuoti ir
dél bendy vandens telkinj su Lenkijos Respublika.

Zuvininkyses tarnyba taip pat yra Centéd ir Ryty Europos akvakuiros centy tinklo
(NACEE) nag. 2013 m. Vilniuje Tarnyba organizavo NACEE métimaryy susitikimp. Jame be
Lietuvos dalyvavo NACEE delegacijos iS Baltarusija®nkijos, Vengrijos, Latvijos, Moldovos,
Rusijos Federacijos, Ukraino§ekijos ir kt. 3alj. Susitikime buvo aptartas NACEE dalyvavimas
tarptautiniuose projektuose bei tarptautiniuosegirgnose pristatant NACEE ir jos narius, apsvarstyt
ankstesnj ir einamyjy met biudzetai bei kiti tinklo nat nuveikti darbai.

Tarnyba nuo jossteigimo 2010 m. bendradarbiaudama su Salies irenibs Zuvininkysgs

organizacijomis parergr jgyvendino nemazai projek(zr. 8 lente}).

8 lentek. Zuvininkyses tarnyboggyvendinti /igyvendinami projektai, 2010-2016 m.

Projekto Projekto Projekto pavadinimas Projekto tikslas
pradZia pabaiga
Europos $jungos Pagrindinis projekto tikslas yijgertinti dugno
LIFE+ projektas buveiny, zuw ir jariniy pauksiy jvairow bei
LJuriniy buveiniy ir pasiskirstym Baltijos juros Lietuvos iSskirtias
rasSiy inventorizacija ekonomires zonos (IEZ) rajonuose, o atlikus
2010-10-01 1 2015-03-3% N ATORA 2000 tinklo teritorijy atrank, kriterijus atitinkadiose vietose
plétrai Baltijos jiros jsteigti Natura 2000 ekologinio tinklo teritorijas.
Lietuvos iSimtirtje
ekonomir¢je zonoje"
LZuvininkystes Projekto tikslas — siekti, kad Zuvininkyst
specialis naujj jgudZiy | tarnybos specialistagyty aktualy Ziniy ir
2011-09-01| 2012-07-3d formavimas* gvebéji_mq v_eiks_mjnggi d_iegti na_qja_uqsﬁ_uyq 3
iStekliy tyrimy ir Zuvivaisos patiitdirbtinio Zuw
veisimo ir auginimo uzdarosios recirkuliaén
sistemos glygomis.
,Silutés Zengs tikio Projekto tikslas — Silés Zengs iikio mokyklos
2011 m. 2014 m. moky_kl_os Zuvininkysts 2uv_in_inkysé§ pr_aktini_o _mc_)kymo centro
liepos nen. | sausio ran. praktinio mpkym“o sukurlma_s, siekiant d|d|nt|. p_rofesmlq mok_ynjo
centro sulirimas paslaug infrastruktiros prieinamumir gerinti
mokymo paslaugkokykbe.
»EUropiniy unguriy Pagrindinis projekto tikslas — prisitl prie
2011-12-21| 2015-09-3d iétekliq \(a!dymo plano ungur:u[ i§tekliq_ath‘1rim<_) Lietuvoje ir europin}_
igyvendinimas unguriy arealejgyvendinant 2009 m. gruodzio
Lietuvoje” 22 d. Europos Komisijos sprendimu
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Projekto Projekto Projekto pavadinimas Projekto tikslas
pradZia pabaiga
K(2009)10244 patvirtint Unguriy iStekliy
atkirimo plary Lietuvoje.
»Investicijosj Pagrindinis projekto tikslas — kurti
Zuvininkysgs tarnybos | konkurencing Zuvininkyses sektonj, skatinant
prie Lietuvos gerest zuvininkyses istekly valdymy ir
Respublikos Zegstkio | iSsaugojim, uztikrinant darbogygy ir saugos
ministerijos Zuvivaisos | gerinimg bei skatinant mokslininkir
2012-12-31| 2015-10-30Dskyriaus bei Vidaus Zuvininkysts sektoriausikio subjekt
vandemn ir akvakultiros | partneryst.
skyriaus poskyrius,
skatinant geresn
Zuvininkyses iStekly
iSsaugojim
,Zuvy pralaid Pagrindinis projekto tikslas — apsaugoti itpti
jrengimas prie esam vidaus vandemfaum ir florg prisidedant prie
2013-05-21 | 2015-08-01 KraZants ir Sausdravo | vandens aplinkos gerinimo.
upiy uztvank; bei
pralaidos rekonstrukcija
Vilnios rupeje”
LZuvininkystés tarnybos| Projekto tikslas — tobulinti Zuvininkyess
prie Lietuvos tarnybos darbuotgjadministracinius geiimus,
2013-11-12 2015_Og_BDRgzs_publ_i_kos Zens ﬁkip s_usijusius su _Zl_JvininkySss tar_nybos strategin_pi
ministerijos darbuotaj | tiksly jgyvendinimu, dalyvavimu ES sprendjm
kvalifikacijos priemimo procese bei efektyviy jgyvendinimo
tobulinimas” uztikrinimu.
»2014-2015 met Programos tikslas — laikantis Europagufgos
2014 2015 Lietuvos Zuvininkysts | bendrosios zuvininkyés politikos taisykli,
kontroks programa“ uztikrinti Lietuvos Respublikos Zuvininkyst
kontroks efektyvum.
,Lietuvos Zuvininkysts | Programos tikslas — rinkti ir tvarkyti ES Zvejyb
duomem rinkimo iStekliams ir Zuvininkysis sektoriuijvertinti
2014 2020 programos reikalingus biologinius duomenigjairiy sriciy
koordinavimas ir kintamyjy duomenis, duomenis apie zvejybos
igyvendinimas” sektoriaus poveikiry ekosistemai bei vykdyti
mokslinius tyrimusijroje.
,Jarinés zuvininkysgs Projekto tikslas — rekonstruoti Zuvininkyst
laboratorijogkirimas® | tarnybos pastaf pritaikant j naujos atviros
2015-04-23| 2016-02-29 prieigos dirinés akvakuliiros laboratorijai,
eksperimentiés Zuvininkysts laboratorijai ir
studijy poreikiams.
»EUropiniy unguriy Pagrindinis projekto tikslas -edti unguri
iStekliy atkirimas iStekliy atkiirimo darbus Lietuvoje prisidedant
2016-07-27 | 2022-05-3( Lietuvoje” prie ié_te_kl'u[ atkﬁ_rimo tiek_ Lietuvo_je, tiek
europiniy unguryy arealejgyvendinant 2009 m.
gruodzio 22 d. Europos Komisijos patvirtint
Unguriy iStekliy atstatymo plamLietuvoje.
»2016-2020 mef Programos tikslas — laikantis EuropaguBgos
Lietuvos Zuvininkysts | bendrosios Zuvininkyés politikos taisyklhy
2016 2020 kontroks programa“ uztikrinti Lietuvos Respublikos Zuvininkyst

kontroks priemony jgyvendinim ir

efektyvum.

Sudaryta darbo aut@és pagal:Zuvininkyses tarnyba, 2016
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Pasinaudojus Europos zuvininkdstfondo, Europos socialinio fondo, Europos zZuvigsks
fondo bei kita parama buvo atlikta Zuvininkisttarnybos poskyui technire ir technologig
modernizacija bejgyvendinta keletas kitos paskirties projgktokiy kaip, pavyzdziui, ,,Europigi
unguriy iStekliy valdymo planojgyvendinimas Lietuvoje” bei skiftzuw pralaidomsjrengti ugse,
kuriomis migruoja nersti vertingraSiy zuvys, kelta darbuotgjkvalifikacija, uztikrintas zuvininkyss
kontrolei naudojam priemoni jsigijimas ir kt.

Kokybés vadybos sistemos diegimasZuvininkyseés tarnyboje veikia vidaus konteésl
sistema. Sistemingai vykdomi veiklos aptarimai, l@éa numatomos einamosios ir perspektygin
priemores esamoms problemoms egii. Zuvininkyseés tarnyba nuolatos atsiskaito Lietuvos
Respublikos Zews iikio ministerijai, kuri kontroliuoja jos veill Deja, Zuvininkysis tarnyba — viena
i nedaugelio Lietuvos vieSojo sektorigssaigy, neturintijdiegtos kokybs vadybos sistemos pagal
ISO (angl. International Standard Organizatipnstandarf. Pazyndtina, kad Lietuvoje vieSojo
sektoriausjstaigoms palikta kokys valdymo pasirinkimo laigy taciau pastaruoju metu vieSajame
sektoriuje vykdoma daug projektskirty gerinti asmen aptarnavimo vieSojo valdymo institucijose
kokybe ir didinti teikiamy paslaug prieinamung visuomenei, o dalis suplanugpriemoni; yra skirta
kokybés vadybos sistemoms diegti ir gerinti, kurios yuanatytos Viesojo valdymo tobulinimo 2012—
2020 mef programos jgyvendinimo 2016-2018 met veiksmy plane, patvirtintame Lietuvos
Respublikos vidaus reikaministro 2016 m. balandzio 29 dakymu Nr. V1-329.

Atkreiptinas @mesys, kad Tarnyba 2017 m. taip pat némdiegti LST EN ISO 9001:2015
standarto reikalavimus ir nustatyti tobulintinaskl@s sritis beijvertinti kokykés vadybos sistemos
atitikti LST EN 1SO 9001:2015 standarto reikalavimams a@spitkio subjekty veiklos prieziirg
vykdartiuose skyriuose. Tikimasi, kagliegus dalin kokybés vadybos sistem pageés teikiamy
Tarnybos paslaug kokybkeé, kadangi planuojama atlikti Tarnybos veiklos psacer jy valdymo
analiz, iSskiriant pagrindinius ir pagalbinius veiklo®pesus, nustatantygprocesg Seimininkus.

Informaciniy technologijy plétra. Zuvininkyses tarnybojejrengta gera materiainbaz,
kiekvienam specialistui sukurtos kompiuterizuotosrbd vietos. Tarnyba savo tiesiogims
funkcijoms atlikti naudojajvairias technines priemones, pavyzdZziui, mokslityrimy laivu ,Darius"
atliekami mokslo tiriamieji darbai, kurimetu daromi grunto éginiy rinkimo, dugno skenavimo ir
hidroakustikos bei kiti tyrimai.Jkurtos laboratorijos, darbuotojai a@pinti visa reikiamajranga.
Zuvininkystgs tarnyboje naudojamos $ios informasiisistemos:

e Elektroniny zvejybos zurnal sistema (vCatch),
e Palydovire zvejybos laiy stelgjimo sistema (vTrack),
e Zuvininkyseés duomen informacire sistema (ZDIS),

e duomem analizs programdaBM Cognos
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Zuvininkysks tarnyboje visi duomen persiuntimo mechanizmai yra nuolat atnaujinami,
uztikrinant moderg funkcionalum ir naujausy technologiy, atitinkartiy tarptautinius standartus,
panaudojim. Lietuva yra viena i$ pirgjy 3aly nariy, sukirusiy Zuvininkyses tarnybos kontrébs
internetirg tinklaviet, kurig naudojant Zvejybos kontkd ir sugaving informacija yra perduodama
Europos Komisijai ir kitoms uz Zuvininkyst kontrot atsakingoms institucijoms, taip pat pirmoji ES
Salis naé&, kuri pradjo automatizuotu elektroniniutllu perduoti zvejybos zurnabduomenis Europos
Zuvininkyses kontroks agenirai.

2016 m. skmingai atnaujinta ZDIS bei baigta testuoti ir pste veikti Elektroning
inspektavimo ataskaitsistema. Per praeitus metus buvo sukudiggta ir pritaikyta dirbti su ZDIS
sistema elektronigi inspektavimo ataskait mobilioji aplikacija, leidzianti atsisakyti popiery
inspektavimo ataskajf o iki 2017 m. vidurio planuojama visiSkai perefprie elektroniny
inspektavimo ataskait Zvejybos kvoi apskaitos ir teikimo EK duomerapsikeitimo mechanizmai
atnauijinti ir atitinka naujausikeitimosi duomenimis format Sukurtos modernios duomeanalizs ir
ataskaity generavimo aplikacijos. Taip pat visos zuvininkgskontrolei naudojamos informaésm

sistemos buvo virtualizuotos, taip uztikrinant maiady zuvininkysés duomen saugum.
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3. POKYCIU VALDYMO PROBLEMU
ZUVININKYSTES TARNYBOJE PRIE LIETUVOS RESPUBLIKOS

ZEMES UKIO MINISTERIJOS TYRIMAS
3.1. Tyrimo metodika

Tyrimo tikslas — atskleisti Zuvininkysts tarnybos stipgsias ir silpasias puses, galimybes ir
gréesmes (SSGG), kurios daro lemiaitaka jstaigos pokgiy valdymui, bei suformuoti ggy lauko”
diagram pagal K. Lewin mod¢] siekiantjvertinti Zuvininkyses tarnyboje esaiy stabdatiujy jegy
panaikinimo ar susilpninimo porgjkvaromyjy jégy karima ir (ar) stiprinimy bei surasti galimus
problemy sprendimo bdus.
Tyrimo uzdaviniai:

1.  Atlikti ekspertinius (Zuvininkysis tarnybos darbuotg)j vertinimus.
Atlikti Zuvininkystés tarnybos veiklos SSGG angliz

3. Parengti diagram pagal Lewin ,ggy lauko® model ir atskleisti pokyiy problemas
Zuvininkysts tarnyboje.

4. I3analizuoti tyrimo metu gautus rezultatus ir petiegalimus problery Zuvininkyses tarnyboje
sprendimo bdus.
Tyrimo metodai:

o ekspertiniai vertinimai;

e SSGG analig

o Lewin ,jégy lauko* modelis.

TYRIMO SCHEMA

POKY CIU VALDYMO PROBLEM U
ZUVININKYST ES TARNYBOJE TYRIMAS

Tvrimo metodika

> 2

5 Poky¢iy valdymo problemy
Zuvininkyst és tarnyboje SSGG analiz

h 2

Poky¢iy valdymo problemy
Zuvininkyst és tarnyboje analiz pagal Lewin ,jégy lauka*

Sudaryta darbo autas | ISVADOS IR SIULYMAI |

11 pav Tyrimo schema

56



Ekspertiniai vertinimai . Jvertinus tai, kad apie Zuvininkyst tarnybos pokiiy valdymo
ypatumus geriausiai iSmano Siojstaigoje dirbantys bei &@ausiai pokgiy proceso esantys
darbuotojai, analizei atlikti reikalingus duomebisvo nuspgsta surinkti iS kvalifikuai ekspeng: dél
Sios priezasties tyrimo ekspertais buvo pasiriiggisre darbo patiit Zuvininkysgs srityje sukaupbei
vadovaujatiias pareigas uzimantys asmenys, nes Sie darbuqtejggus iSsamiai ir motyvuotai
atsakytij jiems pateiktus klausimus.

Tyrimo dalyviai buvo atrinkti vadovaujantis Sialgiem kriterijais:

1) uzimamos vadovaujsios pareigos (skyriaus v&ds) Zuvininkysts tarnyboje;

2) darbo patirtis Zuvininky&$ srityje — ne maziau kaip 5 metai (atlikto tyrirekspen
darbo stazo Zuvininkyas srityje vidurkis — 15,4 m.) (Zr. 9 lenggl

9 lenteb. Eksperty atrankos kriterijai

Darbo stazas
Eksperto . Tarnyboje/ . e
Pareigos | . . . . ISsilavinimas
Nr. Zuvininkysteés
srityje

El Skyriaus 20 m. Aukstasis universitetinis; biomedicinos maksl
vedtjas zooinzinerija; socialiniai mokslai — teis

E2 Skyriaus 12 m. Aukstasis universitetinis; socialiniai moksta
vedtjas komunikacija ir informacija

E3 Skyriaus 9m. Aukstasis universitetinis; socialiniai mokslai
vedtjas politiniai mokslai

E4 Skyriaus 22 m. Aukstasis universitetinis; biomedicinos nmaks
vekjas biologija

E5 Skyriaus 11 m. Aukstasis universitetinis, socialiniai malst teig
vekjas

E6 Skyriaus 13 m. Aukstasis universitetinis; technologiniaiksiai —
vekjas chemijos inzinerija

E7 Skyriaus 19 m. Aukstasis universitetinis; socialiniai makist teig
vekjas

E8 Skyriaus 9m. Aukstasis universitetinis; biomedicinos maksi
vekjas biologija

E9 Skyriaus 10 m. Aukstasis universitetinis; socialiniai makist teig
vekjas

E10 Skyriaus 10 m. Aukstasis universitetinis; biomedicinos maks
vedtjas biologija

Sudaryta darbo aut@s

IS darbuota} sgraSo atrinkus Siuos abu kriterijus atitinkars asmenis, tokiiS viso buvo
apklausta 10 arba 45 proc. yisadovaujatias pozicijas uzimainy jstaigos darbuotg] Ekspeny

klausimyno giztamumas — 91 proc. Tyrimo ekspertams elektrorpagtu buvo pateiktas klausimynas
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(zr. 3 pried). Ekspertig apklaug atlikti elektroniniu Widu buvo pasirinkta d Siy objektyviy
priezasiy:
- didelis vadovaujatias pareigas Zuvininkyiss tarnyboje uZimafiy asmen uzimtumas;
- platusjstaigos padalimi buveini geografinis iSsiéstymas;
- maZesas laiko gnaudos, kurios itin svarbios daugyétsakomyhj turin¢iy vadow atveju, nei
atliekant tiesioginekspertin interviu.
Toks duomen rinkimo formatas, mano ir pa; ekspeni nuomone, labiau motyvavo juos
dalyvauti atliekamoje apklausoje.
Tyrimo klausimyn sudaé 6 klausimai, iS kugg 2 demografiniai (stazas ir pareigyhboei 4

atviro tipo klausimai (zr. 10 lentgl

10 lentek. Klausimynas ,Pok§iy valdymo ypatumai Zuvininkyés tarnyboje”

Klausimo | Klausimo tipas Klausimas
Nr.
1 Atviras klausimag Kokios yra Zuvininkysis tarnybos veiklos stipriosios piss

(ijgudziai ir gektjimai, ar kiti veiksniai, jgalinantysistaigy diegti
naujoves iljngendinti pokyius)?

2 Atviras klausimas Kokios yra Zuvininkysts tarnybos veiklos silpnosios @ss (tai
veiksniai, trukdantys ir stabdantystaigaijgyvendinti suplanuota
permainas)?

[72)

3 Atviras klausimasg Kokiy galimybiy galima pastelii Zuvininkysts tarnybos atzvilgiu
(galimykes — taijvairas veiksniai, kurie gali prisidi prie pokyiy
jstaigojejgyvendinimo sklandumo)?

4 Atviras klausimag Kokiy gresmiy galima pasteii Zuvininkystes tarnybos atzvilgiu?
(gréesmes — tai jvairas veiksniai, kurie gali stabdyti naujaviir
pokyiy diegimg 1staigoje)’?

5 Demografinis | Koks Jisy darbo stazas Zuvininkyst tarnyboje?

6 Demografinis | Kokia Jisy pareigylg?

Sudaryta darbo aute@s

Pateiktu klausimynu tyrimo ekspertams siekta nystativininkysis tarnybos:

- stiprybes— tai jgudziai ir gektjimai ar kiti veiksniai,jgalinantysjstaigy diegti naujoves ir
igyvendinti pokyius;

- silpnybes — tai jgudziai ir gelgjimai ar kiti veiksniai, trukdantys ir stabdantystaigai
jgyvendinti suplanuotas permainas;

- galimybes— tai jvairis veiksniai, kurie gali prisidi prie pokyiy jstaigoje jgyvendinimo
sklandumo;

- gréesmes- taijvairas veiksniai, kurie gali stabdyti naujoMr pokyciy dieginmg jstaigoje.
Sis ekspertinis tyrimas atliktas 2016 m. Tyrimouganyne buvo pateikti atviri klausimai,

kuriy pagalba ekspeytouvo teiraujamasi apistaigos stipgsias bei silpgsias puses, iSors aplinkos
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teikiamas galimybes ir galimaségmes. Apklausai pasirinkti atvirieji klausimai, lead)i tokio tipo
apklausoje éra alternatywi atsakyny, iS kuriy reikéty rinktis, fiksuotos sekos, téHtai leidzia
ekspertui laisvai iSreiksti savo nuomgomienu ar kitu klausimu, o gauti atsakymai gali tpranti

galutire tyrimo ataskai alternatyvomis, kurios éna jtrauktosj klausimyny. Klausimyno klausimai
sudaryti remiantigvairioje mokslirgje literatiroje pateiktais SSGG analiz atvirojo tipo klausim

pavyzdziais.

Atliekant tyrimg taip pat reikia tuiti omenyje tokius ekspertinio vertinimotkumus, kaip
galimas ekspegtnuomorts SaliSkumas, kadangi pasirinkti tyrimo ekspertggakankamai ilg laika
jstaigoje dirbantys asmenys — galiéturtam tikras nuostatagstaigos, ypé tam tikny jos pokygiy
atzvilgiu. Taip pat ne visi gauti atsakymai buvokg@ekamai iSsa@ms, nes nebuvo galimygb
pasitikslinti ne itin aiSkj, dviprasmisSk atsakyna, ka bity buw galima padaryti asmenis apklausiant
tiesiogiai. Nepaisant gimetodo tikumy, dél pirmiau miréty ypatumy (jstaigos padalini lokacijy,
laiko synaud;, skiriamy uzpildyti klausimyn, ir kt. veiksni}), apklausa elektroniniu paStu buvo
patogiausias ir kartu geriausias sprendimas pasjekho ekspertus Zuvininkyss tarnyboje.

Siekiant apibendrinti rezultatus, sugeneruota tmndZuvininkysis tarnybos stipryhi
silpnybiy, gresmiy bei galimyby (SSGG), susijugi su pokyiy jgyvendinimu, schema. Saugant
ekspeny anonimiskum, tyrimo analizs dalyje neminimi ekspeytvardai bei pavaks, naudojami tik
apibendrinti apklausos metu gauti duomenys, adki@mos rezultatpagrindirés tendencijos.

Zuvininkysgs tarnybos su pokyy valdymu susijusioms problemoms nustatyti pasiar®@8GG
analiz — vienas iS geriausiai Zingmmetod;, skirty nagriréti strateginio planavimo ir pokyy
valdymo jstaigoje klausimams. SSGG analiz tai modelis, nurodantigstaigos strategingi plany
vystymo krypt ir suteikiantis jiems pagrind

Tyrimo metu SSGG metodu siekta iSsiaiskinti tieldimius, tiek ir iSorinius veiksnius,
salygojargius pokyiy valdymo problem Zuvininkyses tarnyboje atsiradim SSGG analis
pasirinking pirmiausia ¢mé tai, jog, norint atlikti & analiz stkmingai, ty€jui néra hatini jokie
papildomi mokymai ar specifiniai techninigjudziai. SSGG anali patraukli ir savo lankstumug j
vykdant duomenis galima rinkti labaiairiais lmdais, pradedant interviu, baigiant ,,nig lietumi*.

Kaip jau miréta, SSGG analiz— integralumu pasiZzymintis metodas, o sudaranttigeljstaigos
stipriyjy bei silpnyjy pusy, aplinkos gésmiy ir galimybiy schemy buvo remtasi kai kuriais su paky
igyvendinimu susijusiais analizuojamissaigos dokumentais. Atlikta pokiy valdymo Zuvininkysts
tarnyboje atzvilgiu svarhi dokumeng analiz suteik papildoma galimyle sumazinti ekspeit
SaliSkumo tikimylg, nes y nuomor vienu ar kitu klausimu buvo lyginama gtaigos strateginiuose

dokumentuose (veiklos ataskaitose ar planuosekpaiaformacija.
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3.2. Pokyiy valdymo problem Zuvininkyses tarnyboje SSGG anadiz

Atlikus SSGG analig isiaiskintos Zuvininkyss tarnybos stipriosios, silpnosios psistaip pat
galimykeés, koky turi nagrirgjamoji valstyles jstaiga, bei kokj gréesmiy gali tikétis, t. y. vidiniai ir
iSoriniai Zuvininkyses tarnybos veild lemiantys veiksniai, — tikimasi, kad tai gadsiekiantjstaigai
gresiagias geésmes suvaldyti turimomis stiprgimis ir Sias gismes paversti galimygmis, o vidinius
trakumus — jstaigos veiklos lra orientuotais privalumais.

Zuvininkyst és tarnybos stiprybés. Skyriuje apZvelgiamos ifvardijamos tyrimo ekspayt
nurodytos Zuvininkysfs tarnybos stipryds (Zr. 12 pav.). DidZioji dalis eksperi(net 90 proc.)
pagrindine jstaigos stipgja puse laiko kompetentigg profesional ir lojaly personal. Vadinasi,
galima teigti, jog iSmanantis, t. y. kompetentingaersonalas yra labai svarbi sklandaus poky
planavimo, organizavimo b@yyvendinimo prielaida.

Kalbant apie personalo kompetencijas Siuo atvejergje turimi pakankamai zigj patirties,
reikiamg kvalifikacija turintys Zuvininkysts tarnybos bei jai lojak darbuotojai. Taigi ekspart
atsakymai, kuriuose buvo pamiia bent viena iS pries tai patejkstaigos personalo ypatypisieting
su kompetencijosgsoka, buvo priskirti prie stipryds, apibéziamos kaip ,personalo kompetencija“,
kategorijos. Ekspertai kaifstaigos stiphja pus taip patijvardijo lojal, ilga laikotarg dirbang
personal. Vykstant pokyiams, darbuotej lojalumas atlieka svagbvaidmen: savo darbo vietas
iSsaugag asmenys praranda pasdjikng vadovybe, o kartu sumga ir jy lojalumasjstaigos atzvilgiu.
Todkl traktuotina, kad itin lojals darbuotojai turi didziaugi potenciad iSgyventi pereinag)i
laikotarg nepalikdami savo darbovist, nes, net ir suméies jy lojalumas nepasiekia krits ribos,

kurig perzengus paprastai savanoriskai paliekgstaaga.

Stiprybés

Profesionalus kolekiyvas IS

Materialine/finansire baz SN

Papildomi finansiniai Saltiniai (fondai)iNany

Moksliniai tyrimai _

0 5 10
Ekspertai

Sudaryta darbo aute@s

12 pav. Zuvininkysis tarnybos stipryds
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Kita svarbi stiprioji Zuvininkysis tarnybos pus kuria jvardijo didZioji dalis ekspet — gera
materialire arba finansié baz. Neturirtios pakankamai geros materiadnbazs vieSojo sektoriaus
jstaigos daznai yra praradusios saviyene itin noriaijgyvendinajvairias naujas programas, daznai
apriboja savo bendradarbiavireu Salies ar uzsienio partneriais. Taigi, logiianyti, kad stabilus ir
pakankamas finansavimas yra labai svarbus elemeptatedantis iSsgsti daugyle su pokgiy
valdymu susijusj klausimy.

Kai kurie tyrimo dalyviai kaipistaigos stipryb taip patjvardijo papildony finansini Saltiniy
(duomem rinkimo ar Zuvininkysis kontroks programos, kuri iki 2014 m. buvo tiesiogiai
finansuojama Europos Komisijos, Europosyjreikal ir Zuvininkyses fondo (EJRZF) bei kitfondy)
naudojimy Zuvininkysgs tarnybos veiklai vystyti bei gerinti.

Dalis tyrime dalyvavusi ekspeny prie Zuvininkysés tarnybos stiptjy pusi; taip pat prisky¢
gerai iSvystyd mokslire / technologig baz, padedatia jgyventi pagrindinegstaigos funkcijas, atlikti
reikalingus mokslinius bei rinkti ir apdoroivairius Zuvininkysts srities duomenis. Darbas su
naujomis technologijomis yra labai svarbtsigos veiklos naSum efektyvunma lemiantis veiksnys.
Tiesa, §i Zuvininkysis tarnybos stipryb pokyiy jgyvendinimo kontekste gali lengvai tapti Sijmn
puse, kadangi sparti technolagifaida reikalaujgjstaigas nuolat diegti technologines naujoves, o
personaj — prisitaikyti prie f§ inovaciy. Arba jstaigoje tuéti special; personaj, kurio paslaugos
Salies darbo rinkoje yra gerai apmokamos, o biucizee sektoriuje tai apriboja nustatytos
maksimalios darbo uzmok#&s sistemos ,lubos®, taip pat daznai personalo matjjos sistemos
nebuvimas ir pan.

Kita svarbi stiprioji Zuvininkysis tarnybos pus kuria nuroct ekspertai — bendradarbiavimas.
Bendradarbiavimas suteikia galingykeistis ir dalytis naujadmis, informacija, taip pat patirtimi ir
profesiremis Ziniomis. Zuvininkysts tarnyba gana pl&i bendradarbiauja tiek su uZsienio, tiek ir su
Lietuvos partneriais (pt@au apie tai — 2 darbo skyriuje).

Apibendrindami tyrimo ekspertai teigstiprybiy esantjvairiose Tarnybos srityse: jie iSskyr
tokius jgalinartius sklandesnpokyiy igyvendining veiksnius, kaip personalo kompetentingumas,
lojalumas, gera materiaknir finansire baz, papildomi finansiniai Saltiniai bei gerai iSvysty
moksline ir technologit baz. Kaip matome, Zuvininky8s tarnyba turi pakankamai stiprybi
galin¢iy pasitarnauti siekiant suvaldyti pakys jstaigoje. Tiesa, viena iSySstiprybiy — modernijy
technologij taikymas - jstaigos pokyiy valdymo kontekste gali tapti silpnybeéldspacios
technologij raidos glygoto jstaigos poreikio nuolat keistis (o kartu ir motytitarimag persona) ir
darbuotoy — nuolat prisitaikyti.

Zuvininkyst és tarnybos silpnykes. Toliau skyriuje apZvelgiamos nustatytissaigos silpnybs
(zr. 13 pav.). Tyrimo ekspertai nugdog priejstaigos silpnyhj gakty bati priskirtas neefektyvus
Zzmogiskyjy iStekliy valdymas, t. y. netolygus darbuaigkatiaus paskirstymas pagrindinjstaigos
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funkcijy — veiklos (Zuvininkysts kontroé, Zuvivaisa ir pan.) ir pagalbupifunkcijy (bendrieji reikalai,
finansai, teis ir personalas) atzvilgiu. Si informacija tik pagiia fakg, jog Zuvininkysgs tarnyboje
egzistuoja netolygus darb@gps pasiskirstymas tarp pagrindines ir pagalbijsgigos funkcijas
atliekartiy atsaking strukiiriniy vienety.

Su netolygiu personalo pasiskirstymu yra tiesiogiasijusi ir kita dalies (50 proc.) ekspgrt
pamireta jstaigos silpnoji pus— zuvininkyseés kontroés pareigny (tiksliniy specialisg) tratkumas.
Siy specialisi, galintiy dalyvauti itin specifigje Zvejybosiiry vandenyse (tiek Baltijosijoje, tiek ir
tolimuosiuose Zvejybos rajonuose) prigds srityje, tikumas uzkerta keji tinkamai kovoti su
neteigta, nedeklaruojama ir nereglamentuojama zvejyba,Kalia gresme nykstagioms Zuw raSims
ir pazeidziamomsify ekosistemoms, iSbalansuojary ekosistemas, o kartu ir atneSa didziulius
nuostolius teiéta veikla vykdantiemsikio subjektams. Kartu pazyitina, kad nepaisant keliam
pakankamai auksgtreikalavimy (Zvejybos specifikos iSmanymas, teisin biologijos ir ekologijos,
uzsienio kally zinios, fizinis ir psichologinis pasirengimas Udi) Siems specialistams, reikalingi
papildomi teoriniai ir praktiniai mokymai, kurieriwiti uztikrinami nuolat dl besiketianciy salygy,
vykdomos zvejybos ypatupir tarptauting bei ESjsipareigojimy kaitos.

Silpnybés

Tiksliniy specialist trakumas I

Centralizacija (pavaldumadii) [ 3
Netolygus zmogisljy istekliy valdymas [[INNEGEGN 3
Korupcijos rizika [N 2

Komandinio darbo stoka! 2

0 2 4 6
Ekspertai

Sudaryta darbo aut@s

13 pav.Zuvininkysts tarnybos silpnyis

Tyrimo dalyviai Tarnybos silpgja puse taip pat tedgesantivairiy funkcijy centralizaci. Kaip
teige vienas i ekspayt Zuvininkysts tarnyba didZiosios dalies sprendimrmegali priimiti
savarankidkai, nes yra pavaldi Zestikio ministerijai (AJM), Tarnyba yra kuruojama ministerijos

sucktyje esattio Zuvininkysts departamento, kurio veikla, pasak eksperto, latai silpna“. ZIM, ypas
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nuo 2013 m. liepos 1 gsigaliojusio naujos redakcijos Lietuvos Respublikasininkysgs jstatymo, vis
dar yra gra parengusi nemazai tessakty, kurie yra itin svaris Zuvininkysés tarnybai, kaip vieSojo
sektoriaugtaigai, siekiant tinkamai (o0 kartu ir téfai) vykdyti savo veild. Kita vertus, tokia ar panasi
jstaigy, tockl ekspent jvardytajstaigos silpnyb greciau yra tam tikra gisne.

Dalis ekspexf kaip vieny i§ pagrindini Zuvininkysés tarnybos silpgjy pusi jvardijo
komandinio darbo ttkumg tarp skyryy (padaliny). Bendradarbiavimo tarp atskijstaigos struKiriniy
vienety stygius paprastai didele dalimi yra nulemtas oiggoines strukiiros tipo. Kaip mikta,
Zuvininkysgs tarnybos strulita (zr. 7 pav.) — funkcin Sios strukiros viena esmingiausisdaw —
nepakankamos horizontalios koordinacijos tarp skygalimybkés. Taigi, nairalu, kad funkcia
padaliny struktira, kuri apsunkina komunikagijtarp jstaigos padalini, Sio tyrimo dalywy buvo
priskirta prie Zuvininkysts tarnybos silpnybi Dél komunikacijos tikumo ar neidvystyt jos
galimybiy, Zuvininkyses tarnybai yra kur kas sunkiau operatyviai reagiateplanuotas aplinkos
permainas (pvz., gamtipsalygy ar zuw ligy sukelty kritimy bei kt. atvejais).

Ekspertai taip pat parei§khuomon, jog tam tikros Tarnybos veiklos sritys (pvz., iinkystes
kontrok, Zvejybos galimyhj paskirstymas) pasizymi padidinta korupcijos rizikéuvininkyses
kontrok yra priskiriama prie toki veikly dél to, kad uz ¢ atsakingi asmenys Zvejybos laiar tkio
subjekt; patikros metu neiSvengiamai susiduria su ne vidn skaidria zuvininkysis veikla
uzsiimartiais asmenimis, bet ir su brakonieriais, kurie,tatigs teigs akt; reikalavimy pazeidimus,
uz kuriuos gresia numatytos sankcijos, gali sigkipirkti inspektuoja¥ius asmenis ir taip iSvengti
numatytos atsakomyb.

Taigi, ekspertai kaip Tarnybos sifmias puses iSskiikomandinio darbo tarp padalinstygi,
netolyg; darbuotoy pasiskirstym tarp pagrindiny veikly ir pagalbing funkcijy, tiksliniy specialisg
trakumg, centralizacy, padiding korupcijos rizilg Zuvininkyseés kontroks srityje. Kai kurios i$ §i
jstaigos silpgjy pusiy neabejotinai yra susijusios ir su poky valdymo ypatumais nagijamoje
jstaigoje.

Zuvininkyst és tarnybos galimykés. Viena i§ daZniausiai eksperivardyty Zuvininkyses
tarnybos galimyhj (Zzr. 14 pav.) — veiklos plra, kuri apimiy Zuvivaisos srities ptra veisiant retas,
nykstagias ar atkuriant jau iSnykusias auvaSis bei migracijos tak atwrimg migruojartiy raSiy
Zuvims. Zuy iStekliy atkirimas ir iSsaugojimas yra vienas i$ svarbiausidavinij siekiant i$saugoti
biologine jvairove bei ekosistem stabilumy. Zuvininkysts tarnybos veiklos ataskaitos (2017)
duomenimis, 2016 m. Zuvivaisos skyrius #uw véZiy jveisimo darbus vyke221 vandens telkinyje,
IS jy 98 valstybigs reikSnés eZeruose, 72 valstym reikSnés upse, 56 vandens talpyklose ir

tvenkiniuose bei karjeruose. Zuvininkgstarnybos pastangomis i$ visdiuos vandens telkinius buvo
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suleista 23 min. 694,697kKst. vnt. jvairiy verting Zuw, iS jy — 13 min. 694 697 vnt. paaugint
jaunikliy.

Taciau, nors zuvivaisos srityje nuo 2010 m. byggvendintos valstybis programos ir svarbi
projeky, remiantis G. Radzesiaus (2014) atlikto tyrimo rezultatais, 2011-2012 Aavininkyses
tarnybos Zuvivaisos gamybinposkyriy ekonominis efektyvumas buvo Zemas, kadangi 1 (dabar
— apie 0,29 Eur, aut. pastaba) sugeneravo veisiauziagos tik uz 41,4 ct (dabar — apie 0,12 Eur, aut
pastaba). Cituojamas autorius rekomendygyaendinti strukiirinius ir ekonominius polkjrus, kurie
sudaryy sslygas pasiekti ne mazgsikaip dvigula jveisimo medziagos nasSymT&tiau, norint
iSsaugoti valstybig Zuw iStekliy atkiirimo ir iSsaugojimo sistegy labai svarbu nepamirsti, kad
tarptautiniais Saliegsipareigojimais pagsta valstybs jgyvendinama sistema negalitbgrindZziama
vien ekonomine nauda, o g¥miu tvariu veiklos planavimu, paggtu moksliniais tyrimais ir

rekomendacijomis, bei racionaliu podu j tam skiriamas valstys biudZetodSas.

Galimybés
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14 pav. Zuvininkysis tarnybos galimyis

Kitas Zuvininkyses tarnybos galimyhiveiklos pbtros aspektas — ES tessaktaisgyvendinam
funkcijy delegavimas ir gtra. Kaip pavyz@galima pateikti Zuvininkyss kontroks pareigny galios
iSpletima. Jei ank&iau valstybiniai Zuvininkysts kontroés inspektoriai g&jo kontroliuoti tik savo
Salies laivus, tai jau kurdaika yra nustatytas ES inspektoriaus statusas, sutékiasmeniui tets
atlikti Zvejybos stefjimo misijas bei tikrinti laivus, nepriklausomai mwalstylgs wliavos, su kuria
plaukioja Zvejybos laivas. Sis Zuvininkgstinspekton funkcijy iSplktimas, naujo ES inspektoriaus

statuso atsiradimas taip pat sutetialimyly vienai valstybei narei gauti kitos ES valstgbnags
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patikrinimy aktus. Akivaizdu, kad bet kokia panaSaus todio funkciy plétra reikalauja pokiiy
jgyvendinimo pavieés organizacijos, susijusZuvininkyses sektor; administruojatiy jstaig ar net viso
sektoriaus atzvilgiu.

Prie aplinkos teikiamp galimyby ekspertai taip pat priskyrir projeki, jskaitant ir tarptautinius,
igyvendinim. IS esngs Zuvininkyses tarnybogvairios projektirs veiklos glygas didzija dalimi nubme
Lietuvos prisijungimas prie Europosajngos valstyhj bario. Tai sudat galimybes biudzetims
jstaigoms (tarpyj — ir Zuvininkyses tarnybai) gauti finansavigrid ES strukriniy ir kity fondy, ir kartu
sudalyvauti kur kas plate§e veikloje bei didesnio masto su Zuvininkyste jssgiose projektuose.
Pavyzdziui, Zuvininkysis tarnybos specialistai dalyvavo rengiant tarptéwti masto projektus
~Akvakultiiros ir Zuvininkysts valdymo integravimagtvamn regiony vystymgsi Baltijos jiros regione”
(AQUAFIMA), Europos Sjungos LIFE+ programos projektus, i$ dalies finafeonus iS5 ESeBy. Po Si
rengty ir kity jgyvendint; projekiy Zuvininkyses tarnyba daugelio uzsienio valstytiapo matoma kaip
potenciali projekto partnérsukaupusi nemajrojekiy rengimo irjgyvendinimo patiit

Dalyvaujant ES projektuose atsiranda galitygauti kSy, kurios naudojamos Zuvininkyst
tarnybos veiklai goti, o vienas iS pagrindigiparamos Saltigi nuo 2014 m. — Europoarj; reikaly ir
Zuvininkyses fondas, kurio naujojo finansinio laikotarpio pams biudZetas siekia 81,61 min. Eur,ys j
Europos gjungos dalis — 63,43 min. Eur. Lietuvos Zuvininkgssektoriaus 2014-2020 m. veiksm
program apima 22 priemais, kuriomis siekiama skatinti konkurencingplinkosaugos paaiu tvaria,
ekonomiskai gyvybingir socialiai atsaking Zzvejyl ir akvakultira, BZP jgyvendinim, subalansuatir
integracin Zvejybos ir akvakuliros regiom plétojima, ES Integruotosdjy politikos pEtojimg ir
igyvendinimy papildant sanglaudos poliikr BZP (Zr. 11 lente).

Kaip jstaigos veiklos iSorigs aplinkos teikiamp galimyle ekspertaijvardijo ir batinumg jvairiais
biudais pétoti vieSuosius rySius. Svarbiausias vjg3ySiy aspektas yra tas, kad reikia aktyvinti vieSuosius
rySius ne tik su tiksliemis grugmis, bet ir apskritai su visuomene. Pazfina, kad nuo 2013 m. imtasi
aktyvaus Zuvininkysss tarnybos veiklos vieSinimo. Be tgstaigoje yra suprantama svarba uZtikrinti
veiklos vieSinimogstinuny, tai £kmingai tsiama ir dabar (zr. 2.2 poskyr

Paskutinioji ekspeutjvardyta Tarnybos galimyb— jstaigos vaidmens tarptautj@ zuvininkysés
bendruometje stiprinimas — yra tiesiogiai susijusi su kitongalimykemis, tai; tarptautinj projeki
igyvendinimas, Zuvininkyés srities rengini organizavimas, viesieji rySigiairas leidiniai. Zuvininkysts
tarnyba vis aktyviagsitraukiaj jvairios apimties tarptautinius projektus, susijgsiu Baltijosijros regiono
darniu zuvininkysts ir akvakuliros vystymusi, ir tai leidzia jai sustiprinti sapozicijas ES kontekste ir
dél Sios priezasties uzsitikrinti ES paramos fpnfinansavina bei ateities perspektyvdalyvauti
tolesniuose tarptautiniuose projektuose. Siuo nimyba palaiko aktyvius rySius siairiomis
Zuvininkyste besitpinartiomis Europos &ungos institucijomis, tarptautmis ir kitomis

organizacijomis.
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11 lenteé. Lietuvos Zuvininkysis sektoriaus 2014—-2020 meteiksmy programos priemonijgyvendinimas

Priemonés Priemonés pavadinimas 2014-2020 m. IS viso 2014-2020 m.
kodas jsipareigojimai,
Eur
pateikta praSoma atmesta / atmesta / patvirti sutaréiy suma, iSmokéta
paraisky, paramos suma, | iSsiregist | iSsiregistravo nta / Eur paramos
vnt. Eur ravo, vnt. suma, Eur pasiras suma, Eur
ta
su);aréi
u, vnt.
1 2 4 5 6 7 8 9 10 11
1 SAJUNGOS PRIORITETAS. Aplinkosaugos | 13 876 743,00 | 62 3710 069,78 | 10 246 754,73 | 50 2 068 404,00 | 1 099
poZziariu tvarios, efektyviai iSteklius 429,66
naudojancios, inovacires, konkurencingos ir
Ziniomis grindZiamos 2vejybos skatinimas
1 tikslas Zvejybos poveikidify aplinkai 1 1899489,06| O 0,00 1 1899 439,00 930 464
mazinimasjskaitant
nepageidaujamos priegaudos
vengim ir mazining
2 tikslas Vandens biologés jvairowes ir 1 1534180,99| O 0,00 0 0,00 0,00
ekosistem apsauga ir atkimas
3 tikslas Zvejybos pagumy ir turimy 1 29 645,00 0 0,00 0 0,00 0,00
Zvejybos galimyhj pusiausvyros
uztikrinimas
4 tikslas Zuvininkysis jmoniy, jskaitant 59 246 754,73 10 246 754,73 49 168 965,0( 1680965
mazos apimties priekraist
Zvejybos laivyno, konkurencingumo
ir gyvybingumo didinimas ir saugos
bei darbo glygy gerinimas
5 tikslas Paramos teikimas technolagin 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0,00

plétros, inovaciy, iskaitant
energijos vartojimg, efektyvumui

didinti ir Ziniy perdavimui gerinti
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2 tikslas

Akvakulirosjmoniy, visy pirma
MV, konkurencingumo bei
gyvybingumo didinimasiskaitant
saugos ir darbaabygy gerininy

4 192 608,54

1409 199,

2 748 931,00

Priemonés Priemonés pavadinimas 2014-2020 m. IS viso 2014—2020 m.
kodas isipareigojimai,
Eur
pateikta prasoma atmesta / atmesta / patvirti sutar€iy suma, iSmoketa
paraisky, paramos suma, | iSsiregist | iSsiregistravo nta / Eur paramos
vnt. Eur ravo, vnt. suma, Eur pasiras suma, Eur
yta

sutaréi

u, vnt.
1 2 4 5 6 7 8 9 10 11

3 tikslas

Vandens biologis jvairoves
apsaugos atkimas ir su
akvakultira susijusi ekosistem
stiprinimas, taip pat efektyviai
iSteklius naudojafios akvakuliiros
skatinimas

41 215,23

41 215,23

4 tikslas

67

Akvakultiros, kuria uztikrinama
auksto lygio aplinkosauga ir gymy
sveikata beiy gerow ir visuomers
sveikata bei sauga, skatinimas

19

7 070 579,00

473 616,00

18

6 596 963,

0O 3119
503,00




Priemonés Priemonés pavadinimas 2014-2020 m. IS viso 2014—-2020 m.
kodas jsipareigojimai,
Eur
pateikta prasoma atmesta / atmesta / patvirti sutaréiy suma, iSmokéta
paraisky, paramos suma, | iSsiregist | iSsiregistravo nta / Eur paramos
vnt. Eur ravo, vnt. suma, Eur pasiras suma, Eur
ta
su%aréi
u, vnt.
1 2 4 5 6 7 8 9 10 11
1 tikslas Ekonomikos augimo, socialin 18 889892054 4 47 933,52 7 80 315,00 71 385,00
itraukties ir darbo vigtkirimo
skatinimas ifisidarbinimo
galimybiy bei darbodgos judumo
remimas pakragiy ir sausumos
bendruomeése, priklausomose nug
Zvejybos ir akvakuitros, jskaitant
veiklosjvairinimg Zuvininkyses
sektoriuje ir kituosedry
ekonomikos sektoriuose
5. Sjungos prioritetas. Prekybos ir 12 304 713,00 |17 7 649 589,67 | 6 2369 211,44 7 2 255 868,00 | 224 121,97
perdirbimo skatinimas
1 tikslas Zvejybos ir akvakuitos produk 4 511 439,81 0 0,00 3 375 186,00 224 121,07
rinkos organizavimo gerinimas
2 tikslas Investicij j perdirbimo ir prekybos 13 7138149,86| 6 2369 211,44 1880682,00| 0,00
sektorius skatinimas
6. S3jungos prioritetas. Integruotos jiary 1 333 334,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0,00
politikos igyvendinimo skatinimas
1 tikslas Integruotodify politikos pktojimas 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0,00
ir jgyvendinimas
IS VISO: 81 608 150,00 | 130 31 562 982,76 27 4 587 930,22 90 13 750 481,00 2 588
439,63

Sudaryta darbo aut@és pagal:Nacionalirts mokéjimo ageniiros prie Zems ikio ministerijos duomenis, 2017
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Zuvininkyst és tarnybos gresmeés. Tyrimo ekspenj teigimu, viena i$ aktualiaugiZuvininkyses
tarnybos gksmiy (Zr. 15 pav.) yrgvairios teigs akt; pataisos arba kitaip — nuolat &ama jstatymire
baz. Pavyzdziui, Zerss ikio ministerija ir jai pavaldi Zuvininkyss tarnyba 2013 m. sulatilesmini
pokyeiy dél priimty Lietuvos Respublikos PrezidéatD. Grybauskads pasilyty Zuvininkyses jstatymo
patais;. Naujos redakcijogstatymasisigaliojo 2013 m. liepos 1 d. ir iS edsmnustat Zuvininkyses
sektoriaus reform (Zvejybos galimyhj skirstymo, Zuvininkysis kontroés proceg jgyvendinimo ir kt.),
kuriag vykdant tugjo biti parengta ir priimta daug napjeisss akty arba jj pakeitimy (vien priskiryy ZOM
kompetencijai — apie 50, o Zuvininkysttarnybai — per 30).

Kita ekspeny iSskirta gesme — dalies Zuvininkysss tarnybos bei turto privatizacija. Nors Siandien
vieSojo ir priv&iojo sektoriaus partnerysiyra vis daugiau akcentuojama kaip magalimybiy atverianti
ateities perspektyva, tyrimo ekspertaipgoceg suvoke kaip gesne jstaigai. Dalies turto privatizacijos
baime gali bati paremta fakto, jog tokia partnerysgali nulemti dalies funkaij praradima, o tai gali
salygoti Lietuvos tarptauting jsipareigojiny Zuw iStekliy atkiirimo ir iSsaugojimo srityje nevykdysm
nesant pakankapprivatiy tkio subjekt jsipareigojiny ar jy prieziaros mechanizm

Tyrimo ekspertai kaip gsme Zuvininkysgs tarnybaivardijo ir pagrindini funkcijy praradim arba
reorganizacy. Funkciy praradimas yra iS est® susigs su vykdomomis bendrosiomis vieSojo sektoriaus
reformomis arba tai nustatdomis jstatymy pataisomis (pvz., 2016 m. Lietuvos Respublikos
zuvininkyses jstatymo pakeitimas, kuriuo Valstybinei maisto itarearijos tarnybai perduodama viena
IS zuvininkysés kontroés funkciy — papildomai tikrinti Zuvininkyss produktus mazmenia prekybos
vietose, ar maistui parduodamos Sviezios ZuwWs Isuzvejotos uzdraustos zvejybos metu, agén
zvejybos ladu, ar suzvejotos Zzuvys mazésmegu minimalusyj dydis ir kt.). Kiekvienas pagrindis
funkcijos pakeitimas ar panaikinimas Zuvininkisstarnybai gali atsiliepti tiesiogiai sumazinusrisking
finansavim, be to, funkciy praradimas yra svari personalo pertvarkos prialaidhdangi darbuotojai,
atsakingi uz tam tikras veiklasy netenka, tad kintajjdarbo kiivis, tockl vél turi bati jvertinamas realus
darbuotoy poreikis.

Reorganizavimo tikimyly ypa keiciantis valdagiosioms politikms ggoms, yra pakankamai reali,
todkl ekspertaij reorganizavim ziari kaip j grésne jstaigai @l baimés prarasti darbo vigt o tai yra
tikétina permainos atveju. Kadangi reorganizavimo mocmetujstaiga paprastai yra prijungiama prie
kito juridinio asmens arba iSskaidomamulkesnius darinius, tokios svarbios zuvininkgssektoriui
jstaigos kaip Zuvininkyss tarnyba papramusiai nelikt. Tai — labai kardinali permaina¢ldsavo

kraStutinumo jau dabar, dar tik paky anticipacijos stadijoje, sulaukianti pakankamdaug
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pasiprieSinimo reakajjvisy pirma iSjstaigos darbuotgjdél galimo darbo vietos, o kartu ir pragyvenimo

Saltinio, netekimo, —d to didzioji jy dalis p jvardija kaip potenciadi grésne jstaigai.

Grésmeés

Reorganizaciia, privatizaci I 5

Istatymires bazs kaita [ 4

Dalies turto privatizacija NG 3

Nepastovios gamtés silygos [[INNENEGEGEGGGEEN 2
AuksStesnijy organizaciy formuojamas e 2

neigiamas Tarnybasaizdis

Socialiniy partneri nepasitenkinimas* 2

0 1 2 3 4 5 6
Ekspertai

Sudaryta darbo aut@s
15 pav. Zuvininkysis tarnybos drsmes

Tyrimo ekspertai kaip iSorines aplinkoségmes jvardijo ir socialini-ekonoming partnery
nepasitenkinir, kuris gali glygoti partneryst igyvendinant projektus ar projekto finansavimo
nutraukimy dél ngvykdyty paramos sutartieglggy partnerysts atzvilgiu. Kadangi Tarnyba, kaip vieSojo
sektoriaus jstaiga, negeneruoja pelno, jos veiklai vykdyiitibi pakankami finansiniai iStekliai.
Socialires-ekonomigs partnerysis nutraukimas Zuvininkyés tarnybai gaity sukelti probleny, kadangi
tai gakty salygoti prackty jgyvendinti projeks nutrauking.

Prie jstaigos gtsmiy tyrimo dalyviai taip pat priskyr aukStesnjjy (pavaldumo prasmejstaigy
formuojamy neigiamy Zuvininkysés tarnybosivaizd. Si iSorire gresme reikalauja aktyvesni Tarnybos
veiksmy formuojant savavaizd bei j stiprinant visuomeis kontekste. Tokie veiksmai yra sgsgu
jvairiais, yp& viedjjy rySiy, pokyiais. Nors pelno nesiekigimms ir kruopsiai finansavim pagal
prioritetines sritis planuoj&moms valstybigmsjstaigoms skirtidSy Siai srtiai yra gana sudinga.

Ekspertai iSskyr daugyle jvairiy galimy gréesmiy iS aplinkos Tarnybos atzvilgiu, kaip antai
jstatymires bazs kitimas, daliegstaigos bei turto privatizacija, reorganizavimagkicijy praradimas ar

projektyy partnery nepasitenkinimas. Kai kurie iSySipokyius sukeliagiy Tarnybos gfsmiy gali
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pasitarnautiistaigos labui, t8au sulaukia itin didelio darbuotpjpasiprieSinimo & pokyciy, naujoviy
baimés. Kadangi Tarnyboje itin juntamas pasiprieSinirsagstaigos strukiriniais pakitimais susijusi
permaim atzvilgiu, prie$ jaggyvendinant btinas intensyvus darbas tiek @iaiga, kuriai Zuvininkyss
tarnyba pavaldi, t. y. Ze#s iikio ministerija, tiek su socialiniais partneridigk ir sujstaigos personalu.

Apibendrinimas Ekspertai atskleiinemazai Zuvininkyss tarnybos stipgjy pusiy, galirtiy padti
jai isvengti su poksiy valdymu susijusi problemy ar jas iSspysti. Tarkime, kad personalo turimos zinios
bei jgudziai galijstaigos darbuotojugalinti lanksiau reaguoti, greiau prisitaikyti priejgyvendinam
permainy, o lojalumas — sustabdyti nuo darbo¥gepalikimo vykstant pokyfams, kadangi jis, net ir
kraStutireje naujovs jdiegimo stadijoje, nepasiekia ribos, ties kuria asmsgyvena tok didziulj
pasipriesinig pokyiams, jog yra links paaukoti savo turigndarbo viej.

Gen materialirg ir finansire baz bei papildomus finansinius iStekliusith tikslinga priskirti prie
Zuvininkysés tarnybos galimylj taiau tai — ir neabejotina iSoa aplinkos éka jgyjama jstaigos
stipryke, sudaranti galimybes darbuotojams pstgrsavo veiklos tikslingumir reikalinguny pokyiy
jgyvendinimo metu. Diegiant permainas materigliniStekliy turincioje jstaigoje yra galimyb
darbuotojams organizuoti mokymus, palengvifias adaptacy prie pakitusios darbo aplinkos ir jos
salygy. I18Svystyta mokslia / technologigé baz jgalina jstaig, diegiant tam tikras specifines naujoves,
vadovautis naujausimoksliny tyrimy duomenimis ar inovacijomis, o tai irgi yra nealbigjai svarbus
momentas.

Pasak tyrimo ekspeyt Zuvininkysts tarnyba turi daugybsavo veiklos vystymo galimyipi kaip
Zuvivaisos veiklos, itin svarbiogstaigos funkcijos, ptra, tarptautini ir Salies masto projeikt
igyvendinimas, ESéEos bei ES tets aktais prisking funkcijy jgyvendinimas ir iSgtimas, Zuvininkysts
srities rengini organizavimas beijstaigos jvaizdzio pozicionavimas tarptautie Zuvininkysés
bendruomeéje. Beveik visos i§ ekspartminéty Zuvininkyses tarnybai atsigrusiy galimybiy yra
tiesiogiai ar bent jau netiesiogiai susijusios satwvos naryste ES irétl Sios priezasties atsiradusia
prieiga prie ES paramos fopdgalirciy prisidéti ir prie sklandesnio pokyy jstaigojeigyvendinimo
proceso.

Zuvininkyses tarnybos pokyiy valdymy visy pirma neabejotinai apsunkina toks viginaplinkos
ypatumas kaip komandinio darbo tarp skyriikumas. Jis, be kita ko, yralggotas Zuvininkysis skyri
ir poskyriy lokacijajvairiose Salies viet@se (zr. 8 pav.). Bendradarbiavimo tarp skyriikumas sudaro
kliatis Zuvininkyses tarnybai siekiant efektyviai reagugtijvairius pokyius (pvz., reorganizacijos
atzvilgiu, kuomet sukeliama konfrontacija kebkyriy atzvilgiu, kovojant su Zuy kritimu dél gamtiniy

salygy ar pan.). Taigi ateityje yra labai svarbuairiomis priemoamis skatinti glaudegnskyriy
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bendradarbiavim pavyzdziui, koncentruojantis ties savo lokackai Silavoto ir Simno poskyriai) arba

organizuojant iSvykstamuosius pdgius, kitusi zuvininky visuomewr orientuotus renginiug itin

nutolusiy jstaigos struktriniy vienety, su kuriais palaikyti rySius yra dar sunkiau, hnes.

Galiausiai pateikiami apibendrinti vidiniai ir iSoiai veiksniai, atitinkantygstaigos silpnybes bei

gréesmes (zr. 12 lentg). Kadangi ne visogstaigos silpnosios pés bei iSorigs aplinkos gismés yra

susijusios su pokyy valdymu,éia bus pamiéti tik Sio tyrimo kontekste svafis rezultatai.

12 lenteé. Zuvininkyses tarnybos SSGG analizrezultay apibendrinimas

Stipryb és

personalo kompetencija ir lojalumas;
gera materialia/ finansire baz;

pasinaudojimas papildomais finansiniais

Saltiniais (EJRZF, Europos socialinis fondag

kt.);
iSvystyta mokslia / technologii baz.

Silpnybés

r -

komandinio darbo tarp padaliniraikumas;
netolygus darbuotgjpasiskirstymas tarp
pagrindiniy veikly ir pagalbini; funkcijy;
Zuvininkysts kontrots pareigny trikumas;
centralizacija (priklausomybnuo Z0M);
padidinta korupcijos rizika Zuvininkyst

kontroks atzvilgiu;

Galimybés

veiklos pktra;

jvairiy projekty, jskaitant ir tarptautinius,
jgyvendinimas;

ES kSos Tarnybos veiklai vykdyti;
vie§yjy rySiy stiprinimas;

vaidmens tarptautée Zuvininkysés

bendruomedje stiprinimas.

Greésngs

jstatymires bazs kaita;

valdomo turto (ar jo dalies) privatizacija;
pagrindiniy funkcijy praradimas /
reorganizacija,

socialiniy partnerij nepasitenkinimas;
aukstesnjjy organizacij formuojamas
neigiamas Tarnybasaizdis;

gamtires silygos Zuvivaisos ir Zuy

migracijos gerinimo atzvilgiu.

Sudaryta darbo aute@s

Kitas pokyiy valdymo problem Saltinis — jos funkcij centralizacija, t. y. sutelkimas vienoje
vietoje. Dl Sios priezasties Zuvininkyst tarnybai tenka nasta bet kokius, net ir maziawesainius

planus, derinti su auksStesnis institucijomis, ir netikty permainy, reikalaujadiy greitai, operatyviai
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reaguoti, atveju, tai neleidZiataigai lank&iai prisitaikyti prie aplinkos. Sios problemos racaliausias
sprendimas yra bent jau daliduvininkysts tarnybos sprendigpriemimo decentralizacija.

Prie iSoriny veiksni, lemiartiy Tarnybos poreikkeistis, be abejas, galima priskirti nepastayi
jstatymire baz. Kadangi visa Zuvininkyss tarnybos, kaip ir kit vie3ojo sektoriaugstaig;, veikla yra
grieztai reglamentuota ES ir Lietuvos Respublil@ses aktaisjsipareigojimais, kylagiais iS tarptautinj
sutatiy, jai tenka uzduotis sp&ai reaguotij bet kokiasjstatymirés bazs naujoves. Tiesaj Proces
daznai apsunkina per didelstaigos centralizacija bei bendradarbiavimo targrigkstygius, o tai lemia
pakankamai sudingai pasiekiam vieningo sprendimo koordinavimo ir pmimo proces.

Nepastovios gamtis slygos, kurioms dargtaka klimato kaitos pokyiai, Zuw ligos — tai tik keli i$
gausylés nuo aplinkos priklausémn specifinyy zuvininkyseés sektoriaus, kartu ir Sio sektoriaus pily
kuriems esant Zuvininkyss tarnyba privalo prisitaikyti priewisalygy. Dél to jstaigai pakankamai daznai
reikia reaguoti ir prisitaikyti prie Kintainy aplinkos slygy, kartu kyla sunkump reaguojantj jvairias
netikétas aplinkos permainas, o Siems sunkumams taiplg@tjtaks ir jstaigos funkcias struktiros
specifika bei centralizuotumas.

Apibendrinant galima teigti, jog ekspertai nukcstiprybes esantairiose Zuvininkysis tarnybos
srityse. Jie iSskyr Siuos pajgumus, jgalinartius sklandziau jgyvendinti pokyius: personalo
kompetencijos, lojalumas, gera materialih finansire baz, papildomi finansiniai Saltiniai bei gerai
iSvystyta mokslia / technologig baz. Kaip matome, Tarnyba turi pakankamai stipgylgalinciy packti
suvaldyti pokyius jstaigoje.

Ekspertai kaip Zuvininkyss tarnybos silpgsias puses iSskyrkomandinio darbo tarp padalini
stygiy, netolyg; darbuotoj pasiskirstym tarp pagrindinj veikly bei pagalbini funkcijy, tiksliniy
specialisty trikumg, centralizacy, padiding korupcijos rizilg Zuvininkyses kontroks atzvilgiu.
Padiajusiy jstaigos galimyhj plétrai didek jtakg turi papildomo finansavimo galimyb, susijusios su
Lietuvos Respublikos naryste ES.

Tyrimo ekspertai iSskyr daugyle jvairiy galimy gréesmiy i$ aplinkos Zuvininkysis tarnybos
atzvilgiu, tai:jstatymirés bazs kitimas, daliegstaigos bei turto privatizacija, reorganizavimas)kcijy
praradimas arba konsolidacija bei projekto partneeépasitenkinimas ar gamtingalygy nepastovumas.
Vis délto, kai kurios iS nurodyt pokyius sukeliadiy jstaigos gtsmiy gali pasitarnautistaigos labui
(pvz., dalire privatizacija, optimizuojantstaigos veikd ir atsisakant valsty@s jstaigoms neilidingy
funkcijy), taciau tokie galimi pokyiai sulaukia itin dideligstaigos darbuotqjpasiprieSinimo & pokyciy,
naujoviy baimes.
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3.3. Pokyiy valdymo problem Zuvininkyses tarnyboje analizpagal Lewin ,$gy lauko*

modej

Pagal Lewin ,ggy lauko® teorip galima suprasti, kad kiekviena kaita yra pusiaussytarp
varomyjy ir pasiprieSinimo ggy rezultatas. Atlikus SSGG (SWOT) analiztyrimo rezultatai bus
naudojami ,ggy lauko” analizei pagal Lewin suformuodiagram.

Lewin ,jégy lauko“ analiz yra puiki strategié priemoré, naudojama suprasti, ko reikia, kad
istaigoje vykiy pokyciai. Atlikus tyrima ir sudarius SSGG anadiz galima suformuoti Zuvininkyss
tarnybos ,ggos lauk” diagramy (zr. 16 pav.), remiantis Lewin modeliu.

Pagal Lewin diagramdidziausy poveil§ Tarnybos pok§iams turi profesionalus kolektyvas ir gera
finansire bei materialig@ baz, kaip prieSprieSa pokiams, t. y. didziausias teigianpokyiy stabdis yra
tiksliniy darbuotoj trikumas bei centralizacija, t. y. pavaldumas Zefkio misterijai. Verta pazysti,
kad rodykes ilgis diagramoje zymi santykinegos stiprum, kitaip tariant silés ilgis rodo ¢gos svarb.

Taciau kartu siekiamavertinti ir gresmes bei galimys. Galimylkes — tai tokios §gos, kurios gali
packti vykti teigiamiems pokyiams Zuvininkysts tarnyboje. Girsmes — priesingai —égos, kurios gali
stabdyti pokyiy dieginmy jstaigoje.

Svarbu pazyrti, kad stabdatioms ggoms turi lati skiriamas ypatingas éthesys, nes jos yra
potencialus pasipriedinimo pokgms 3altinisCia svarbus vaidmuo tenkstaigos vadovams, nes vadovai
gali veikti Sias ¢gas arba sumazintiy jneigiamy poveil, jie tures geresea galimylke uzbaigti bet kok
suplanuag pakeitim.

Susumavusépas, skatinatias pokyius Zuvininkysés tarnyboje (stiprybes), irégas, noridias
iSlaikyti status quo(silpnykes), galima teigti, kadépy, skatinadiy pokyius jstaigoje, skaius yra
didesnis (zr. 17 pav.).

Varomyjy ir stabdatiyjy jégy santykis yra gana panasus. @lodhorint skatinti ar diegti polgus
jstaigoje, fatina aktyvinti varatiyjy jégy stiprumg, pasitelkiant neiSnaudotas galimybescida neverity
pamirsti, kad varomjy jégy sustipgjimas gali pagerinti rezultatus, bet gali ir suaktyi stabdadiasias
jegas. Pavyzdziui, kaip varomoji paly jéga, Zuvininkysts tarnyboje yra vykdoma Zuvininkyst
kontrok arba atliekami moksliniai tyrimai, d&u kartu stabdaigja jéga tampa tikslinj specialisi,
galinciy vykdyti inspektavimus ar tyrimus,alkumas.

74



Jégos,
skatinancios
poky¢ius
Tarnyboje
(stipryb és)

Profesionalus
kolektyvas

Materialire ir
finansire baz

Papildomi
finansiniai
Saltiniai

Moksliniai
tyrimai

T

Jegos, kurios gali
padéti vykti
pokyc¢iams
Tarnyboje
(galimybeés)

Projekty
igyvendinimas

Veiklos pktra

VieSdyjy rysiy 3
stiprinimas —l
ES kSos 2
Tarnybos veiklai =
stiprinti
Vaidmens
tarptautirgje —lp
bendruomeéje | 2
stiprinimas

Sudaryta darbo aute@s
16 pav. Zuvininkysis tarnybos gy lauko* diagrama pagal K. Lewin

Pokytis

Pokytis

Jégos,
palaikané¢ios
status quo
Tarnyboje
(silpnybés)

5 Tikslipi

specialist
tratkumas

3 Centralizacij

(pavaldumas
ZUM)

3 Netolygus

Zmogiskyjy
iStekliy valdymas

P Komandinio

darbo stoka

et ]

?  Korupcijosikia

T

Jeégos, kurios
gali stabdyti
pokycius
Tarnyboje
(grésmes)

—
_

1

<

2  AuksStesni

A

-

b Reorganizacija,
privatizacija
4]statymires bazs
kaita

8 Dalies turto
privatizacija
P Gamtiny salygy
kaita

organizaciy

formuojamas
jvaizdis

p Socialjni

partnery

nepasitenkinimas




Kita vertus, kaip varomojipaijvardijamas profesionalus kolektyvassitar darnaus komandinio
darbo stoka gali Wi pagrindire klittis, kuri stabdo pokyt Taigi, remiantis gy lauko* analize,
pageidaujamosiilés link gretiausiai pajudti galima susilpninus arba pasSalinus truktiasias ggas, t.
y. | stabdatiyjy jégy panaikinimg ar susilpnining ir véliau —j Zuvininkyses tarnyboje esaiy varomyjy
jégy karima ir (ar) stiprinimy. Vis clto pamiretina, kad skatinaily jégy stiprinimas, pries tai
nesusilpninus trukd&ny jégy, paprastai sukelia pastpy atsakomja reakcip, kuri didina jtamp,

nepajudindama i$ vietos pusiausvyros tasko.

Jégos, skatinar€ios Jégos, siekiaiios

poky¢ius Tarnyboje ﬁ Pusiausvyra — iSlaikyti status quo

Tarnyboje

Als Suminis daznis ? Suminis daznis ?
I [

i 19 I 15 :
I 1 I
[ [ I
I I i
I \ 4 1

Y dedat Suminis daznis Suminis daznis
€gos, padedafios 16 Jeégos, stabdagios

vykti poky ¢iams 15 » .
Tarnyboje — Pusiausvyra — poky¢ius Tarnyboje

(galimybés) (grésmes)

Sudaryta darbo aut@s
17 pav. Zuvininkysts tarnybos ,¢gy lauko* varomyjy ir stabdatiujy jégy santykis

Suprantama, kad ws stabdatiyjy jégy poveikio neutralizuoti nenanoma, pavyzdziui,
centralizacijos ir pavaldumo Zemiakio misterijai, t&iau galima susilpninti kitas stabdassias ggas:
rengti tikslinius specialistus, efektyviau valdyimogiskuosius iSteklius, ugdyti darbuotojus ir giiat
komandin jy darky, mazinti korupcijos rizi ir t. t.

Taip patjgyvendinant pok§ius galima pasinaudoti ir galimyginis, pavyzdziui, veiklos ptra,
taCiau Sios ¢gos stabdahgja atsvara gali {iti jstatymires bazs kaita arba aukStesipj institucijy
neigiamojvaizdzio apie Zuvininkyss tarnyla formavimas. Téiau ir Siai stabdafiai jegai, kaip atsvara,

gali bati, pvz.,istaigos viegjy rysiy stiprinimas.
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Kaip matyti Lewin modelis skatina ieSkoti daugelm,ne vienos priezasties. Taigi, poloy
programos yra skirtos pirmiausia panaikinti ar lumsnti stabdatigsias ggas, po to 4staigoje esafioms
varomosioms ggoms pétoti ir stiprinti. Toctl Zuvininkysis tarnyboje, norint sklandZidgyvendinti
pokycius, pirmiausia Btina mazinti stabdaimyjy jégy pasiprieSinim ir tik po to aktyvinti varomsias
jégas.

Poky¢iy valdymo problemy Zuvininkystés tarnyboje tyrimo rezultaty apibendrinimas.
Tyrimo ekspertai iSskyr Sias stiprybes,jgalinartias sklandziaujgyvendinti pokyius: personalo
kompetentingumas, personalo lojalumas, gera méigria finansire baz, papildomi finansiniai Saltiniai
bei gerai iSvystyta mokslknir technologit baz. Galima teigti, kad Zuvininkyss tarnyba turi
pakankamai stipryli galintiy padti siekiant suvaldyti poksius jstaigoje. Ekspertai kaip Zuvininkyst
tarnybos silpgsias puses iSskiria komandinio darbo tarp padgalisiygy, netolyg; darbuotoj
pasiskirstym tarp pagrindinj veikly bei pagalbini funkcijy, tiksliniy specialisg traikumg, centralizaci,
padiding korupcijos rizilg vykdant Zuvininkysis kontroé.

ISskiriant Zuvininkysts tarnybos galimybes, galima teigti, jog pagligiy jstaigos galimyhij plétrai
didek jtaka daro Lietuvos Respublikos nargSES. Ekspertajvardijo tokias galimybes, kaip projekt
rengimas irjgyvendinimas, veiklos pira, vie§jy rySiy stiprinimas, ES d&os Zuvininkysis tarnybos
veiklai stiprinti, vaidmens tarptautiie bendruomegje stiprinimas. Téiau ekspertai iSskyrir nemazai
jvairiy galimy grésmiy is aplinkos Zuvininkysss tarnybos atzvilgiu, tajstatymires bazs kitimas, dalies
istaigos bei turto privatizacija, reorganizavimaskicijy praradimas, projekto partnemepasitenkinimas
bei nepastovios gamtia glygos. Kai kurie iS §j pokyius sukeliadiy Tarnybos gismiy gakty packti
jstaigos labui.

Lewin ,jégy lauko* modelis skatina ieSkoti daugelio, o ne wempokyiy vyksmo priezasties.
Nustaius Zuvininkysés tarnybos skatingias (stiprybes) ir stabdaias pokyius (silpnybes)dgas, bei
jégas, kurios gali padi vykti pokyciams (galimyBs), ir jegas, kurios gali stabdyti po&ys Tarnyboje
(grésmes), bei S jégy santyk, galima teigti, kad pokiyry programos pirmiausia turiah skiriamos
stabdagiosioms ggoms panaikinti ar joms susilpninti irthau — Zuvininkysés tarnyboje esaioms

varomosiomsggoms pétoti bei stiprinti.
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4. 1ISVADOS IR SULYMAI

Remiantis atlikta mokslits literatiros analize ir poksiy valdymo problem Zuvininkyses
tarnyboje tyrimu teikiamos Sios iSvados iilgmai.

ISvados:

1. Pokyiai yra neiSvengiama kiekvienos organizacijos gywvewdalis. Paprastai tokie pokgi
vyksta tiek operaciniame, tiek strateginiame lyggsenir yra siejami su darbo vigtstruktiros ir sistemos
reorganizavimu bei restrukizavimu. Pokyiai organizacijoje skiriasi savo mastu: jei viekaip reakcija
] nezymius pakitimus aplinkoje, yra orientugtipaprast vidaus proces tobulinimg, tai kiti, kaip
atoveiksmisj reikSmingus aplinkos kismus, apima permainas ngitgminiame organizacijos kultos
lygmenyje. Kiekvien pokyt galimajvertinti dviey dimensij; — pokyio dydzio bei pokyio tempo —
pagalba.

2. Visus darbe aptartus paky modelius galima pritaikyti prie klasikis pokyio proceso
schemos, nes jie iS esmapraso tris pagrindines paky proceso fazes, skiriasi tilf faziy detalizavimo
lygmenys. Literatroje iSskiriama Lewin ggy lauko* teorija, kuri leidZia suprasti, kad kiekaee kaita yra
pusiausvyros tarp varagy ir pasiprieSinimo ggy rezultatas. Lewin ggy lauko® analiz yra puiki
strategig priemore, naudojama suprasti, kas reikalinga, kad yyldkyiai orgnizacijoje.

3. Zuvininkyses tarnyba — Lietuvos Respublikos vykdomosios valslZinstitucija, pavaldi
Lietuvos Respublikos Zesn tikio ministerijai, pagal kompetengijgyvendinanti Lietuvos Respublikos
Zuvininkyses politika, pagista ES BZP principais, organizuojanti ir vykdanti Zugtekliy iSsaugojing ir
atkirima, jy naudojimo kontral jary vandenyse ir taikomuosius Zuvininkistsrities tyrimusJstaigos
organizacig strukiira suformuotgvertinant jai priskirtas funkcijas: Sios dienos themimis,jstaiga turi
17 padaliny (yra 10 skynj ir 7 poskyriai) visoje Lietuvoje. Zuvininkyt tarnybos 2016 m. vidutinis
dirbusiy darbuotoy skatius buvo 176 darbuotojai, i kyrididZiaja dalj sudaé darbuotojai, dirbantys
pagal darbo sutartis (146), o likusieji — valstyltarnautojai (32). Tarnyboje dirba aukstos kuedifijos
darbuotojai: virs 80 proc. darbuogojturi aukssjj iSsilavinimg. Tarnyboje iSpitotas rySy ir
bendradarbiavimo tinklas, suformuota gera matedidiaz.

4. Atlikus pokyiy valdymo problemy Zuvininkyses tarnyboje analigznustatyta:

4.1. Zuvininkysts tarnyba turi nemazai stiprypigalintiy packti, siekiant suvaldyti poksius
jstaigoje: personalo kompetencija ir lojalumas; gaerialire / finansire baz; papildomy finansiniy

altiniy (EJRZF, Europos socialinis fondas ir kt.) naudagmidvystyta mokslin/ techologig baz.
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4.2.]staigos silpnyks: bendradarbiavimo stoka tarp Zuvininkgstarnybos padalinj netolygus
darbuotoy pasiskirstymas tarp pagrindiniveikly ir pagalbing funkcijy; Zuvininkysés kontroks
pareiginy trikumas; centralizacija (priklausomylmuo AJM); padidinta korupcijos rizika Zuvininkyét
kontroks atzvilgiu.

4.3. Zuvininkysts tarnybos galimys: veiklos pitra; jvairiy projeki, jskaitant ir tarptautinius,
igyvendinimas; ES¢ky jsisavinimas Zuvininkyss tarnybos veiklai vykdyti; viegy rySiy stiprinimas;
vaidmens tarptautife Zuvininkysés bendruometje stiprinimas.

4.4. [staigos gismes: daznajstatymires bazs kaita; valdomo turto (ar jo dalies) privatizacija
pagrindiniy funkcijy praradimas / reorganizacija; socialinpartnery nepasitenkinimas; kit jstaigy
formuojamas neigiamas Zuvininkysttarnybosvaizdis; nepastovios gaméis alygos, turirtios jtakos
Zuvivaisos ir Zuy migracijos gerinimo darbams.

5. Atlikus pokyiy valdymo problem Zuvininkyses tarnyboje analizpagal Lewin ,ggy lauka*
nustatyta, kad pokyy valdymo programos (strategijos) pirmiausia tutitibskiriamos jstaigos
stabdagiosioms ggoms panaikinti ar bent jau joms susilpninti, k po to — Tarnybos varomosioms
jégoms pétoti ir stiprinti.

Sialymai:

1. Salinant nustatytas Zuvininkysttarnybos silpnybes, g biti:

- sumazintgstaigos pavaldumo centralizaciptnaujinti Zuvininkysts tarnybos nuostatus, aiskiai
jvardijantistaigai ES ir Lietuvos Respublikos tEssaktais suteiktuggaliojimus arba suteikti papildomus
jgaliojimus, kuriuos Zews tikio ministerija pasilikusi teissuteikti ministro sprendimu, d&u aiSkia gra
jvardijusi, kad tai yragaliota atlikti Zuvininkysts tarnyba;

- sumazinta bendradarbiavimo stoka tarp Zuvinindg/starnybos padaligj organizuojant
personalo motyvavimo renginius arba specializuatwskymus, kuriuose dalyvautjvairiy padalini
atstovai ir surast daugiau slycio tasky. Tam palankias abygas sudaro ES fomdléSos ir jstaigos
specialist patirtis rengiant projektus;

- personalas papildytas Zuvinink§stkontrobs specialistais, o jeigu takispecialisi pasiilos
darbo rinkoje neiity, rengti jau turim jstaigos persongl iS dalies susipazinusu veiklos specifika,
perkeliant juos IS pagalbipifunkcijy j specializuotas, — taiptby pasiekta dalié jstaigos personalo
valdymo optimizacija.

2. Pagerinti Zuvininkyss tarnybos stipryhi panaudojir:
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- toliau ugdyti Zuvininkysis tarnybos personalo kompetencijas ir sutgittiigos darbuotojams
galimybes kelti kvalifikacg ne tik Salyje, bet ir uzsienyje, — tam panaudopegildomus finansavimo
Saltinius;

- skatinant tvag ir tausa, inovatyvi, ziniomis pagists Zuvininkyst ir akvakultira, atnaujinti
jstaigos padalimi (poskyry) technologines bazes, atsizvelgiamaujausius Zuy veisimo, auginimo ir
prieziiros technologinius pasiekimus Europoje ir pasaulyypa tam panaudojant papildomus
finansavimo Saltinius;

- panaudoti personalo zinias ir kompetencijas, ygigantjstaigos veild strateginiu lygmeniu irgj
gerinant, ir taip iS dalies sumazinant galimgerskirstyti funkcijas ar reorganizugstaig.

3. Numatyti platesn Zuvininkyseés tarnybos galimyhi panaudojim, iSvengiant nustatyt
grésmiy:

- stiprinti Zuvininkyses tarnybos vaidmérsalies ir tarptautigie Zuvininkyses bendruometje,
organizuojant Salies ir tarptauts svarbos Zuvininky& renginius (tematines ir gerosios praktikos
sklaidos konferencijas, mokymysairias darbo grupes ir pan.), tam panaudojantkneatstylkes biudzeto
léSas, bet ir pritraukiant papildomo finansavimoigals;

- suformuoti viening Zuvininkysés tarnybosjvaizd, gerinti rySius su socialiniais partneriais ir
sumazinti visuomess ar kit jstaig, organizacij neigiamy poZiirj j Zuvininkysés tarnyl, tam
jgyvendinant viegjy rySiy kampanijas;

- analizuojant zuvininkyss srities aktualijas ir pasiekimus, numatyti tyastaigos veiklos gtra,

yp& jgyvendinant zuvininkyss srities projektus Salies ir tarptautiniu mastu.
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SANTRAUKA

Magistriniame baigiamajame darbe tiriamos Zuvinsiky tarnybos prie Lietuvos Respublikos
Zemes ukio ministerijos pokyiy valdymo problemos. DagbstrukiiriSkai sudaro trys dalys, kuriose
atliekama teorinj duomen ir empiriré anali2. Pirmojoje darbo dalyje nagdjami pagrindiniai teoriniai
pokyiy valdymo aspektai. ISskiriami tokie pagrindiniai spegjimai: visos aptartos teorijos yra
tarpusavyje panasios, nes atitinka tradicitnijy etap pokyiy proceso scheg — inicijavimas,
jgyvendinimas, palaikymas. diau iSskiriami C. Carnall ir Lewin modeliai. Carhal ¢l savo
iSsiskyrimo iS konteksto, akcentuojant vadovo fujals; o ne poks§iy valdymo etapus, bandajdiegti
norimas naujoves. Lewin — savo patrauklia teokjaj teigia, jog kiekviena kaita yra pusiausvyraspt
varomyjy ir pasipriesinimoggy rezultatas. Sia teorija paremta analikiai pasitarnauja organizacijose,
kurios siekia kaitos. Antroje dalyje pateikiamaoimhacija apie Zuvininkyss tarnyl, jos funkcijas,
strukfira ir jy pokyius. Paskutigie darbo dalyje pateikiami atlikto Zuvininkyst tarnybos pokdiy
valdymo problem tyrimo rezultatai. Zuvininkysts tarnyba nagritta taikant SSGG analizDuomenims
surinkti pasitelkta deSimties ekspgrtdirbartiy Zuvininkysés tarnyboje, nuoman Nustatyta, jog
esmires Tarnybos pokyiy valdymo problemos yra susijusios gtiatymy pakeitimais,jstaigos funkcine
strukfira bei priklausomybe nuo kitinstitucijy, reorganizavimu, privatizavimu. Nugtas Zuvininkyses
tarnybos skatinatgsias ir stabdaigsias ggas, beiggas, kurios gali padi vykti pokyciams, ir ggas,
kurios gali stabdyti juos, beigiégy santyl, galima teigti, kad pokyry valdymo programos, pirmiausia
turi buti skiriamosijstaigos stabd&msioms ggoms panaikinti ar bent jau joms susilpninti, k ¥liau —
Tarnybos varomosiomsggoms pétoti ir stiprinti.

Raktiniai ZodZziai:Zuvininkyses tarnyba, poksiy valdymas, SSGG anatizLewin ,jegy lauko*

modelis, ekspertai.
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Rusteikait A. Change managing problems of organization: FiekeService under the Ministry of
Agriculture of the Republic of Lithuania case studyublic Administration Master's thesis. Supesvis
prof. dr. A. Balezentis. - Vilnius: Mykolo Romerldniversity, Faculty of politics and management, 201
- 88 p.

SUMMARY

The following major findings is distinguished: aliscussed theories are similar to each other,
because it corresponds to the traditional threge-st@nge process diagram - initiation, implemeaotati
and support. However secreted Carnall and LewinaisodCarnall because his your iSsiskirimo out of
context, with emphasis on the functions of the head the change management steps in an attempt t
install the desired innovation. Lewin its attraetitheory, which states that every change is a balan
between the resistance and the driving forces efrélsult. This theory is based on analysis of tirag
organizations that seek to change. The secongparides information on the Fisheries Service urider
Ministry of Agriculture of the Republic of Lithuaai its functions, structure and their change. st |
part of the paper provides results of the studyshéties Service change management issues. Fisherie
Service analyzed using SWOT analysis. To colleet data required opinion of tenth experts from
Fisheries service. It was found that essentialdfish service's change management problems atedela
to legislative changes in the functional structafehe body and the dependence on other institsition
reorganization and privatization. After identificat of the Fisheries Service's promoting forces and
forces that hinders, also forces that can help tekeelopments and forces that can stop them, aad th
balance of that forces, it can be said that thexghamanagement program must first be directed to
withdrawal or weakening the forces that hinderdy dater to the Fisheries service's development and
enhancement of the driving forces.

Key words:Fisheries Service, change management, SWOT asalyswin “Force field” analysis,

experts.
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1 priedas. Zuvininkyss tarnybos strukta (2010 m.)




[Zuvininkystés tarnyba prie Lietuvos Respublikos Zzemés tkio ministerijos]

p
Direktorius ]
&
Teisés ir Bendrujy Finansy ir
personalo reikaly apskaitos
skyrius skyrius skyrius
| |

[Direktoriaus pavaduotojas]

[ Direktoriaus pavaduotojas J

|
| 1 1
Zvejybos Zvejybos = ; Zvejybos =
Baltijos jaroje Baltijos jaroje Zuvmy il \(ldaus el stebésenos ir Zuvivaisos Tarptauuplq
reguliavimo kontrolés QNN ek kontroles skyrius Wi
skyrius skyrius mokslo skyrius skyrius skyrius rinkos skynus
| 1
Zuvy ligy ir vande i
uvy ligy ir vandens : s < . .
tyrimy poskyris Silavoto poskyris Simno poskyris j Rusnés poskyris

Laukystos poskyris Zeimenos poskyris
!rakq Vokeés poskyn%
Saltinis: Lietuvos Respublikos Zéstikio ministerija, 2011

2 priedas. Zuvininkyss tarnybos struktra (2011 m.)

90



3 priedas
Pokyiy valdymo ypatumai organizacijoje

Klausimynas

Sveiki, atlieku magistro darbo tyrirapie pokyiy valdymo ypatumus Zuvininkysttarnyboje prie
Zen¥s ikio ministerijos (toliau — Tarnyba). PraSauisy kiek galima iSsamiau atsakytikiekviem i3
klausimyne pateilgt klausimy. Turékite omenyje, jogia néra nei blogs,, nei ger atsakyrng, nes pats
geriausias atsakymas yra toks, kuris tiksliausigpandi Jisy nuomom vienu ar kitu klausimu. Atsakymai
j Siuos klausimus pasitarnaus sprendziant su Zukysigs pokyiy valdymu susijusias problemas.

Sekmes!

Ariné Rusteikaié, MRU magistrard

1. Kokios Tarnybos veiklos stipriosios psi§igudziai ir gelgjimai, ar kiti veiksniai,jgalinantys Tarnyip
diegti naujoves ifgyvendinti pokgius)?

2. Kokios Tarnybos veiklos silpnosios ¢ggifai veiskniai trukdantys ir standantys Tarnyparvendinti

suplanuotas permainas)?
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3. Kokiy galimyby galima pasteéti Tarnybos atzvilgiu@ai jvairis veiksniai, kurie gali prisidi prie

pokyiy Tarnybojejgyvendinimo sklandumo)?

4. Kokiy gresmiy galima pasteéti Tarnybos atzvilgiu2éi jvairus veiksniai, kurie gali stabdamaujoviy

ir pokyciy diegimg Tarnyboje)?

5. Jisy darbo stazas Tarnyboje:

6. Jisy pareigyle:

Acii uz bendradarbiavigl
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