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IVADAS

Temos aktualumas. Vienas pagrindiniy Siuolaikinés visuomenés bruozy — spartieji pokyciai
daugelyje gyvenimo sri¢iy. Staigus informaciniy technologijy vystymas 21-ajame amziuje i§ esmés
pakeité pri¢jima prie informacijos ir daugelio Zzmoniy galimybes mokytis, o technologinés inovacijos
labai greitai keicia darbo rinka, tad sudétinga apibrézti kokios profesijos bus paklausios po 10 — 15 mety,
kai dabartiniai pradinukai bus pasiruos¢ pradéti savo darbine karjerg. Visa tai jgalina Svietimo jstaigas
keistis ir integruoti j savo veiklg inovatyvius sprendimus, jgyvendinti tam tikrus poky¢ius (Himmetoglu,
Aydug & Bayrak, 2020). Tai rodo pokyc¢iy valdymo $vietimo jstaigose temos aktualumg ir skatina
analizuoti §ig temga.

Poky¢iy Svietimo jstaigose temos aktualumas dar labiau iSrySkéja Lietuvos Svietimo sistemos
kontekste, nes ji pastaraisiais metais i§gyvena daugybe pasikeitimy ir yra i§ esmés reformuojama. Nuo
2023 mety rugséjo ménesio bendrojo ugdymo mokyklose pradétos diegti atnaujintos ugdymo programos
(Lietuvos Respublikos $vietimo, mokslo ir sporto ministras jsakymas ,,Dél 2023-2024 ir 2024-2025
mokslo mety pradinio, pagrindinio ir vidurinio ugdymo programy bendryjy ugdymo plany
patvirtinimo®), 2024 keitési brandos egzaminy organizavimo tvarka (Lietuvos Respublikos §vietimo,
mokslo ir sporto ministro jsakymas ,,Dé¢l valstybiniy brandos egzaminy organizavimo ir vykdymo
tvarkos apraSo patvirtinimo®), 2024 metais pasikeit¢é minimalGs priémimo j Lietuvos aukStgsias
mokyklas reikalavimai (Lietuvos Respublikos mokslo ir studijy jstatymas, suvestiné redakcija nuo 2024-
09-01 iki 2024-12-31), o nuo 2024 — 2025 mety visos Lietuvos mokyklos ir darzeliai privalo sudaryti
salygas vaikams su specialiaisiais poreikiais ugdytis artimiausioje ugdymo jstaigoje kartu su savo
bendraamziais (Lietuvos Respublikos $vietimo jstatymas, suvestiné redakcija nuo 2024-09-01 iki 2024-
12-31). Daugelis $iy pasikeitimy sulaukia nemazai kritikos, ziniasklaidoje pladiai diskutuojamas
pasikeitimy Svietimo srityje reikalingumas ir pagrjstumas. Kita vertus, pokyciai mokykloje daznai gali
bati priimami prieSiSkai (Karacsony, Metzker, Vasic, Koltai, 2023). Tiek §vietimo jstaigy darbuotojai,
tiek patys ugdytiniai ar jy tévai gali prieSintis naujai tvarkai, ugdymo programoms ar kitoms jvedamoms
inovacijoms. Be to, organizaciniy poky¢iy tyrimai rodo, kad daugiau nei pusé jy biina nesékmingi
(Errida & Lotfi, 2023), o galutinis rezultatas gali skirtis nuo i$ anksto numatyto (Bakenhus & Ferreira,
2024) arba net sukelti patologinius procesus organizacijos viduje (Beycioglu & Kondakci, 2021). Dél
Sios priezasties siekiant sékmingai jgyvendinti pokycCius Svietimo organizacijoje, svarbu uZztikrinti
tinkama poky¢iy valdyma.

Temos iStirtumas. Atlikus Lietuvos mokslinés literatiiros analizg, nustatyta, kad mokslininkai
nepakankamg démesj skiria pokyc¢iy valdymo Svietimo jstaigose tematikai, labiau sutelkdami savo
démesj j konkregiy inovacijy svarbiy mokyklos pazangai identifikavima (Zibéniené, 2020), atskiry
poky¢iy igyvendinimo nagrinéjimui (Dambrauskiene, 2021), mokytojy kompetencijy taikant inovacijas

vertinimui (Sauléniené ir Grikietyté, 2022). Uzsienio mokslininkai dazniau analizuoja pokyc¢iy valdymo



Svietimo organizacijose sritj, taciau daugelis tyrimy atlieka teoring mokslinés literatiiros analiz¢ (Dogan
& Aydug, 2024; JaSarevi¢ & Kuka, 2016; Beycioglu & Kondakci, 2021; Aldridge & McLure, 2023),
tuo tarpu triiksta reprezentatyviy empiriniy tyrimy Sioje srityje. Dazniausiai gilinasi j vieno konkretaus
aspekto poveikj pokyCiy valdymui. Pavyzdziui, Abusenenh & David (2023) nagrinéjo Svietimo
lyderystés poveikj poky¢iy valdymui privac¢iose Dubajaus mokyklose, Albi, Ermalina, Utami, Maryama
& Kusumawati (2024) atliko atvejo analiz¢ bei jvertino atskiros privac¢ios mokyklos poky¢iy valdymo
strategija, Akins, Giddens, Glassmeyer, Gruss, Kalamas Hedden, Slinger-Friedman & Weand (2019)
taip pat atliko atvejo analiz¢ viename universitete ir nustaté pokyc¢iy valdymo veiksnius ir barjerus. Nors
pokyciy valdymo Svietimo organizacijose tema Siuolaikiniame kontekste pripazinta aktualia (Beycioglu
& Kondakei, 2021), taciau tritkksta tyrimy analizuojanciy konkreéiy pokyc¢iy valdymo metodiky ir
techniky naudinguma Svietimo organizacijy atzvilgiu. Be to, tyrimuose paprastai gilinamasi j mokykly
poky¢iy valdyma (Beycioglu & Kondakci, 2021; Aldridge & McLure, 2023; Abusenenh & David, 2023)
arba vykdomi bendro pobiidzio vertinimai apimantys bendrai §vietimo organizacijas (Zibénien¢, 2020;
Dambrauskiené, 2021; Dogan & Aydug, 2024; Jasarevi¢ & Kuka, 2016), o ikimokyklinio ugdymo
istaigose pokyciy valdymas néra nagrinéjamas.

Tyrimo objektas — poky¢iy valdymas Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

Problema. Kadangi néra pakankamai tyrimy pokyc¢iy valdymo ikimokyklinio ugdymo jstaigose
tema, keliama darbo problema — nepakankamai istirtas pokyc¢iy valdymo ikimokyklinio ugdymo
jstaigose Klausimas. Keliamas probleminis klausimas — kaip ikimokyklinio ugdymo jstaiga galéty
valdyti pokyc€ius tam, kad uztikrinti jy sekme?

Tyrimo tikslas — i$analizuoti poky¢iy valdyma Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

Tyrimo uZdaviniai:

1. TeoriSkai pagrjsti organizacinio pokycio esme, svarbg bei sekmeés veiksnius;

2. Atskleisti poky¢iy valdymo Svietimo jstaigose ypatumus;

3. Empiriskai jvertinti poky¢iy valdyma Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigose;

4. Apibendrinti tyrimo rezultatus bei suformuluoti poky¢iy valdymo ikimokyklinio ugdymo
Jstaigose tobulinimo pasitilymus.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros sisteminimas ir lyginamoji analiz¢, anketiné apklausa,
anketinés apklausos statistiné analize, ekspertinis interviu, kontent analizé. Siekiant teoriSkai pagristi
pokyc¢iy valdymg Svietimo jstaigose pasirinktas mokslinés literatliros sisteminimo ir lyginamosios
analizés metodas, nes jis leidzia iSskirti jau egzistuojancias koncepcijas ir pagrjsti pagrindinius
analizuojamos temos aspektus. Tyrimo duomeny surinkimui numatyta taikyti misrig tyrimo strategija
jungiant Kkiekybinj ir kokybinj tyrimo metodus. Siekiant pazinti Vilniaus ikimokyklinio ugdymo
Jstaigose dirbanc¢iy mokytojy nuomong apie pokycius buvo atlikta jy anketiné apklausos, o apklausos

rezultaty analizei taikytas statistinés analizés metodas. Siekiant susipazinti su Vilniaus ikimokyklinio



ugdymo jstaigy administracijos nuomone pasirinktas ekspertinis interviu metodas. Interviu rezultatai
analizuojami taikant kontent turinio analizés metoda, nes $is tyrimo rezultaty analizés metodas leidzia
informanty pateikta informacija nagrinéti objektyviai ir sistemiskai.

Darbo struktiira. Darbas susideda i§ 3 daliy. Pirmoje dalyje, atlikus mokslinés literatiiros
sisteminimg ir lyginamajg analize, apibréZti teoriniai poky¢iy valdymo $vietimo jstaigose aspektai, kurie
apima pokyciy Svietimo jstaigose esmés ir reik§més nagrinéjima, veiksniy lemianciy pokyciy
igyvendinima Svietimo jstaigose sékme nustatyma bei pokyciy valdymo Svietimo jstaigose ypatumy
analiz¢. Remiantis atlikta mokslinés literatiros analize antroje darbo dalyje parengta tyrimo
metodologija. Atsizvelgiant j numatytg tyrimo metodologija buvo atliktas tyrimas, kurio rezultatai
pateikti treCioje darbo dalyje. Remiantis tyrimo rezultaty analize suformuluotos darbo iSvados ir

pagristos ikimokyklinio ugdymo jstaigy poky¢iy valdymo tobulinimo rekomendacijos.



1. POKYCIU VALDYMO SVIETIMO ISTAIGOJE TEORINIAI
ASPEKTAI

1.1. Pokyciy Svietimo jstaigose esmé ir reikSmé
1.1.1. Organizacinio poky¢io samprata

Kiekviena organizacija reikalauja organizaciniy poky¢iy, kad atlaikyty konkurencinj spaudima bei
uztikrinty organizacijos tiksly jgyvendinimg. Be to, organizaciniais pokyciais siekiama pagerinti
organizacijos veiklg, kad ji tapty geresné nei anksciau (Muslim & Pratama, 2021). D¢l $ios prieZastis
organizaciniai pokyc¢iai yra viena i$ esminiy valdymo sgvoky. Kad organizacija biity sékminga, ji turi
sugebéti priimti ir jgyvendinti pokycius, nes tai leidzia jgyti konkurenciniy pranasumy, optimizuoti
(Karacsony, Metzker, Vasic, Koltai, 2023).

Kadangi organizaciniai pokyciai ir jy jgyvendinimas yra svarbi valdymo sritis, Si tema placiai
analizuojama mokslinéje literatiiroje ir akademikai tiria veiksnius skatinancius pokycius, pokyciy
procesg bei rezultatus (Mladenova, 2022). Pasak Da Ros, Vainieri, & Bellé (2023), organizaciniai
pokyciai tiriami organizacinés elgsenos, vadybos, vieSojo administravimo, zmogisSkyjy istekliy,
sveikatos apsaugos, Svietimo ir inovacijy kontekstuose. Dél Sios priezasties mokslinése publikacijose
pateikiami skirtingi organizacinio pokycio sgvokos aiSkinimai (zr. 1 lentele).

1 lentelé. Organizacinio pokycio sagvokos aiSkinimas mokslingje literatiiroje

Saltinis ApibréZimas
Petrauskaité ir Organizacinis pokytis — tai procesas, kurio metu organizacija pereina i§ vienos
Korsakiené, 2020. busenos | kita: keicia savo tikslus, vizija, strategijg, darbo metodus ar jveda

naujas programas bei technologijas.

van Nistelrooij, 2021.

Organizacinis pokytis — tai pereinamasis laikotarpio tarp esamos ir biisimos
biisenos, j kurig nukreipta organizacija.

Karacsony, Metzker,
Vasic, Koltai, 2023.

Organizacinis pokytis — procesas, kuriuo siekiama atnaujinti organizacijos forma
ir tikslus, kad bty patenkinti organizacijos vidaus ir iSorés suinteresuotyjy Saliy
interesai.

Muslim & Pratama,
2021

Organizaciniai pokyc¢iai gali buti suprantami kaip inovacijy diegimas
organizacijos tobulinimo link.

Beycioglu & Organizaciniai poky¢iai — tai nauji veiklos organizavimo ir darbo budai.
Kondakci, 2021.
Vlados, 2019. Organizacinis pokytis yra bet koks transformacijos procesas, kai organizacija

pereina nuo vieno veiksmy ir elgesio btidy prie kito, transformuojant santykius
vidinéje ir iSoringje aplinkoje.

Da Ros, Vainieri, &
Bellé, 2023.

Organizacinis pokytis reiskia reik§mingg organizacijos pagrindiniy sistemy
pakeitima strateginiu ir veiklos lygiais, dél kurio atsiranda kitokia forma.

Sudaryta darbo autorés pagal lenteléje nurodytus Saltinius




Analizuojant 1 lenteléje pateiktus apibrézimus paaiskéja, kad daugelis mokslininky (Petrauskaité
ir Korsakiené, 2020; van Nistelrooij, 2021; Vlados, 2019) sutinka, kad organizacinio pokycio metu
organizacija pereina i§ tam tikros dabartinés biisenos j kita, pageidaujama bisena. Sio peréjimo metu
vyksta tam tikros transformacijos (Vlados, 2019) strateginiame ir (ar) veiklos lygmenyse (Da Ros,
Vainieri, & Bellé, 2023), todél gali keistis tikslai ir vizija, veiklos organizavimo budai arba veikimo
programos ir technologijos (Petrauskaité ir Korsakiené, 2020; Vlados, 2019). Muslim & Pratama (2021)
organizaciniy pokyciy apibrézime pateikiamas ir jy tikslas, nurodant, kad pokyciai jgyvendinami
siekiant organizacijos tobulinimo. Tuo tarpu Karacsony, Metzker, Vasic, Koltai (2023) pateikia kitokj
organizaciniy pokyc¢iy tiksla, nurodydami, kad jie jgyvendinami siekiant patenkinti organizacijos vidiniy
ir iSoriniy Saliy interesus.

Organizacinio pokyc¢io sgvokos aiSkinimas atskleid¢, kad tai, visy pirma, yra procesas, kuriuo metu
jvyksta tam tikri pasikeitimai organizacijos viduje. Vlados (2019) praplecia $ig mintj paaiSkindamas,
kad poky¢iai visada sukelia struktiirinio turinio ir dinamikos sklaida. Kiekvienas dalinis pokytis visada
sukelia reakcija, kuri, savo ruoztu, suzadins pakopiniu biidu, kitag blisimg veiksmg ir véliau nauja
reakcijg. Tokiu budu, kiekvienas pokytis daznai yra pradiné kibirkstis ateities jvykiy grandinei, kuriai
konceptualizuoja organizacinius pokycius tiek jy proceso, tiek turinio atzvilgiu. Procesas reiskia, kaip
vyksta pokyciai, 0 turinys — kas i$ tikryjy kei¢iasi organizacijoje, paaiSkinama, kodél organizacijos
keiciasi ir kokios yra poky¢iy pasekmes. Ridgeway (2023) pazymi, kad mokslingje literatiiroje galima
rasti dar daugiau pozitiriy j organizacinius poky¢ius ir i$skiria pokycio turinio, proceso, konteksto ir
kriterijy dimensijas. Jami Pour & Hosseinzadeh (2021) be Siy keturiy dimensijy i$skiria dar ir individy
veiksnj, o Castelnovo, Biffi, Paganini, Angelini & Faccia (2023) lyderystés dimensija. Kiekviena Siy

dimensijy sutelkia démes;j ] vis skirtingus organizaciniy poky¢iy elementus (zr. 1 pav.).
Démesys pokycio esmei
Démesys vidinei ir iSorinei aplinkai
Démesys pakeitimo priémimo veiksmams
Démesys rezultatams
Démesys organizacijos darbuotojams

Démesys ty¢iniams vadovo veiksmams valdant pokycius

1 pav. Pozitriai ] organizacinj pokytj
Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Ridgeway, 2023; Castelnovo, Biffi, Paganini, Angelini & Faccia, 2023; Jami Pour &
Hosseinzadeh, 2021.
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Paveiksle pateiktos su organizaciniais pokyciais susij¢ veiksniai taip pat yra daugelio poky¢iy
modeliy ir teorijy pagrindas (Ridgeway, 2023). Poky¢iy turinio suvokimas yra vienas i§ pagrindiniy
reikalavimy valdant organizacijos pokycius (Jami Pour & Hosseinzadeh, 2021), nes kaip nurodo
Castelnovo, Biffi, Paganini, Angelini & Faccia (2023) turinio dimensija aprépia, kas pasikeité, jskaitant
organizacijos strategijas, sistemas ir strukttirg. Kontekstas aprépia organizacijos iSoring ir viding aplinkg
ir gali turéti jtakos organizacinio pokycio poreikiui bei jo jgyvendinimo sékmei (Castelnovo, Biffi,
Paganini, Angelini & Faccia, 2023), todé¢l pasak Jami Pour & Hosseinzadeh (2021), organizaciniai
poky¢iai reikalauja tikro ir visapusiSko pokyc¢iy konteksto ir jo sudétingumo supratimo, nes tai leidzia
nustatyti tinkamus pokyc¢iy valdymo veiksmus (Castelnovo, Biffi, Paganini, Angelini & Faccia, 2023).
Poky¢iy procesas yra susijes su tuo, kaip vyksta poky¢iai, ir turéty apsvarstyti geriausig biidg pokyc¢iams
igyvendinti, remiantis organizacijos kultira ir zmogiskaisiais aspektais (Jami Pour & Hosseinzadeh,
2021). Castelnovo, Biffi, Paganini, Angelini & Faccia (2023) papildo, kad proceso veiksnys apibtidina
intervencijas ir etapus, kurie yra susij¢ su poky¢iy jgyvendinimu. Kriterijy dimensija reiSkia pokyciy
procesy rezultatus, kurie gali buiti numatyti arba nenumatyti, teigiami arba neigiami. Individy dimensija
apima visus svarstymus, susijusius su zmogiskaisiais iStekliais vykstant organizaciniams pokyc¢iams, ir
daugelyje tyrimy buvo pasitlyta kaip veiksmingas veiksnys plétojant organizacinius poky¢ius (Jami
Pour & Hosseinzadeh, 2021). Lyderystés veiksnys yra susij¢s su ty€iniais vadovy veiksmais, tokiais kaip
poky¢iy jgyvendinimo proceso koordinavimas, organizavimas, planavimas ir vadovavimas (Castelnovo,
Biffi, Paganini, Angelini & Faccia, 2023).

Beycioglu & Kondakei (2021) aiSkindami organizaciniy pokyciy atsiradimo prieZastis, pasekmes
ir jgyvendinimo ypatumus remiasi organizaciniy pokyc¢iy teorijomis ir i§skiria 6 teorijas (Zr. 2 lentelg).

2 lentelé. Organizacinius poky¢ius aiskinancios teorijos

Teorija Apibiidinimas

Evoliuciné | Aiskina, kad poky¢iai organizacijoje yra atsakas j iSorines aplinkybes, situacijos pasikeitimg

teorija ir aplinkos, su kuria susiduria Kiekviena organizacija, veiksnius.

Teleologiné | Zinomos kaip planuoty poky&iy modeliai, teigia, kad organizacijos yra tikslingos (daznai

teorija racionalios) ir prisitaikanéios. Pokyc¢iai reikalingi, nes lyderiai, suinteresuotos Salys ir Kiti
mano, kad pokyciai yra biitini.

Gyvenimo | Poky¢iai yra natiirali Zzmogaus ir organizacijos vystymosi dalis, todél Sios teorijos daugiausia

ciklo démesio skiria organizacijos augimo, brandos ir nuosmukio etapams.

teorija

Dialektiné | Dar vadinami politiniais modeliais, pabrézia, kad poky¢iai yra ideologijos ir jsitikinimy

teorija sistemy susidiirimo rezultatas.

Socialinio | PabréZzia biidus, kuriais asmenys ir organizacijos mokosi, ir apibiidina poky¢ius kaip susietus

pazinimo su mokymusi ir psichiniais procesais, tokiais kaip prasmés kiirimas. Pagal $ig teorija poky¢iai

teorija vyksta tod¢l, kad individai mato poreikj augti, mokytis ir keisti savo elges;.

Kultiriné Teorija sitilo, kad pokyciai vyksta nattraliai kaip atsakas i aplinkos, vertybiy, ritualy

teorija poky¢ius, todél kultiros nuolat keiiasi.

Sudaryta darbo autorés pagal Beycioglu & Kondakci (2021)
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PokyC¢iy samprata labai artima organizacijos restruktiirizavimo, plétros, tobulinimo ar
reformavimo sgvokoms (Beycioglu & Kondakci, 2021). Be to, mokslingje literatiroje (Moreira, de
Aquino Guimaraes & Philippe, 2016; Setiawan, 2020) minimi organizacinio poky¢io ir inovacijy sgvoky
panaSumai. Muslim & Pratama (2021) teigimu organizacinis pokytis negali biiti atskiriamas nuo
inovacijy, nes organizaciniy poky¢iy tikslas — tobulinti ir gerinti organizacijos veikla, kad ji galéty
vystytis laukiama linkme pagal organizacijos tikslus. Mokslininkai priduria, kad bet visos inovacijos
prasideda nuo idéjy, metody ar elgesio perémimo proceso, todél pokycius galima interpretuoti kaip
inovacijy diegimg organizacijos tobuléjimo link. Kita vertus, analizuojant inovacijos ir organizacinio
pokycio sagvokas, paaiskéja inovacijy ir pokyc¢iy skiriamieji bruozai.

Chandra, Tomitsch & Large (2020) aiSkinimu, per pastaruosius kelis deSimtmecius terminas
»linovacijos® buvo vartojamas jvairiais biuidais. I§ pradziy §is terminas buvo pagristas esamo turto ar
koncepcijos atnaujinimo koncepcija (panasiai kaip ,,renovacija“). Taciau paskutiniu metu $is terminas
vis dazniau siejamas su iSradimu ir kiirybiSkumu, nors ir aiskiai skiriasi nuo iSradimo, nes jis taikomas
praktiniame kontekste. Taigi, Siuolaikinéje mokslingje literatiiroje inovacijos apibréziamos kaip
daugiapakopis procesas, kurio metu idéjos paver¢iamos naujais ir patobulintais produktais, paslaugomis
ar procesais (Chandra, Tomitsch & Large, 2020). Tuo tarpu Valackiené¢s & Zelnienés (2018) aiskinimu
kaita néra pazangus ar novatoriskas reiskinys, tai tiesiog peré¢jimas i§ vienos biisenos j kita.

Moreira, de Aquino Guimaraes & Philippe (2016) palygina pokycio ir inovacijas sgvokas ir
nurodo, kad pokyt; galima placiai suprasti kaip pasikeitimg laikui bégant, tuo tarpu inovacijos
apibréziamos kaip reiSkinys, galintis turéti jtakos organizacijy konkurencingumui. Kalbant apie
organizacinius pokyc¢ius, démesys nukreipiamas j pasikeitimo veiksma, o ne i jo padarinius. Inovacijy
reiskinys, be organizaciniy poky¢iy, leidzia pakeisti esama situacija, diegiant naujg iStekliy derinj. Taigi,
inovacijos reiskia prielaida, kad bus gauti geresni rezultatai ir bus sukurta ekonominé arba socialiné
verté. Tai rodo, kad pokyciy ir inovacijy sagvokos yra artimos, nes abi didesniu ar mazesniu mastu susije
su esamos padéties pasikeitimais, taciau pokyCiy metu pagrindinis démesys skiriamas kei¢iamiems
parametrams, o inovacijy atveju démesys perkeliamas j gautus kokybinius rezultatus mazesn; démesj
skiriant pakitimams (Moreira, de Aquino Guimardes & Philippe, 2016). Setiwan (2020) panaSiai
traktuoja inovacijy ir pokyc¢iy skiriamuosius bruozus, bet pateikia juos lenteléje (zr. 3 lentele).

3 lentelé. Inovacijy ir organizacinio pokycio lyginimas

Inovacija Organizacinis pokytis
Apibrézimas Patobulinty id¢jy, ziniy ir praktikos | Transformacija ir pakeitimas, kuris gali buti
igyvendinimas numatytas arba nenumatytas.
Pagrindinés Integruoja naujoves ir atne$a nauda Yra istorinis, kontekstinis ir procesinis
charakteristikos
Tipai Proceso, produkto, rinkodaros arba | Tempo atzvilgiu testiné arba epizoding,
organizacing inovacija. apimties atzvilgiu laipsniska arba radikali.

Setiawan, 2020, p. 89.
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Kaip matyti i§ pateiktos lentelés inovacijos tai naujy ir patobulinty jrankiy integravimas j
organizacijos veikla, siekiant naudos, tuo tarpu, kai organizacinis pokytis — tai transformacijos ar
pasikeitimai jmonés veikloje, kurie susiformavo veikiant istoriniam kontekstui ir jvairiems veiksniams.
Tokiu biidu paaiskeja, kad organizacinio pokycio sgvoka néra tapati inovacijai.

Ankstesné analizé atskleidé, kad organizaciniai pokyciai placiai analizuojami skirtingy sriciy
mokslininkais, taciau, kaip nurodo Beycioglu & Kondakci (2021), teorinis temos aiSkinimas pasizymi
daugybiniais prieStaravimais, o praktingje veikloje organizacijos labai daznai susiduria su nesékmingais
poky¢iais, kas savo ruoztu uztraukia dideles ZmogiSkgsias ir finansines iSlaidas. Mokslininkai
reziumuoja, kad dauguma organizaciniy poky¢iy intervencijy baigiasi ribotai arba visai nepasiseka savo
tikslo bei sukelia patologinius procesus organizacijos viduje. Panasios nuomonés laikosi Errida & Lotfi
(2023) nurodydami, kad apytiksli organizaciniy pokyc¢iy nes¢kmiy dalis sudaro 60-70 proc. Abrantes,
Bakenhus & Ferreira (2024) pazymi, kad poky¢iy organizacijoje planavimas reiskia sgmoningg
organizacijos ateities pavojaus kélima, nes Sio proceso rezultatas daznai skiriasi nuo numatyto, o del
organizacijoje vykdomy poky¢iy padidéja darbuotojy streso darbe lygis, trikdomos operacijos. Dél Sios
priezasties prie§ pradedant jgyvendinti pokycius organizacijoje, svarbu suprasti visus veiksnius, kurie
gali paveikti pokyc¢iy rezultatus ir atsizvelgti i juos valdant poky¢ius.

Apibendrinant organizacinio poky¢io sampratos nagrinéjimg, galima konstatuoti, kad
organizacinis pokytis suvokiamas kaip procesas, kurio metu kei¢iama organizacijos strategija arba darby
vykdymo praktika, kuris orientuotas j organizacijos veiklos gerinimg bei organizacijos suinteresuoty
Saliy interesy tenkinimg. Poky¢iai yra neatsiejama kiekvienos organizacijos valdymo dalis, taciau jie
skiriasi savo mastu ir intensyvumu. Be to pokycius gali lemti iSoriniai arba vidiniai organizacijos
veiksniai, o jy jgyvendinimas gali biiti suplanuotas ir nesuplanuotas. Tai reiSkia, kad nepriklausomai nuo
to ar organizacijos vadovybé planavo pokyc¢ius ir ar organizacija yra pasiruoSusi jiems, joje nuolat vyksta
vienoki ar kitokie poky¢iai. Kita vertus, tyrimai rodo, kad daugiau nei pusé poky¢iy organizacijoje biina
nesékmingi ir nepavyksta pasiekti pirminio tikslo. Siekiant minimizuoti organizacinio poky¢io nes¢kmiy
tikimybe svarbu deramai pasiruosti poky¢io jgyvendinimui ir nustatyti veiksnius galinCius paveikti

poky¢io rezultatus.

1.1.2. Poky¢iy Svietimo srityje esmé ir paskirtis

Ankstesné temos analiz¢ atskleidé¢, kad pokyc¢iai organizacijoje yra svarbis uztikrinant bet kokios
organizacijos iSlikima, sékme¢ konkurencingoje aplinkoje ir prisitaikymg prie suinteresuoty Saliy
interesy. Dambrauskienés (2021) teigimu, viesajame sektoriuje bei Svietime vykdant pokycius siekiama
ne tik i8likti, bet ir atitikti Siuolaiking aplinkg, uZtikrinti visuomenés likes¢iy jgyvendinimg

minimaliomis i$laidomis. Beycioglu & Kondakci (2021) pabrézia, kad sveika mokykly kaita ir plétra
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yra biitini norint, kad mokykla islikty kaip organizacija ir vykty pazangiis socialiniai pokyciai
visuomenéje. Vrabcova (2015) reziumuoja, kad Svietimo pokyciai yra vienas i$ pagrindiniy Siuolaikiniy
Svietimo sistemy reiSkiniy ir neatsiejama $iuolaikinés pedagogikos dalis. Kita vertus, Dudar, Scott, Scott
(2017) pabrézia, kad Svietimo pokyciy samprata néra nauja, 0 mokyklos ir Svietimo sistemos visada
buvo visuomenés nepasitenkinimo jauny Zmoniy ziniomis, jgidziais ir (arba) poziliriu taikiniu.
Nepasitenkinimas esancia situacija skatina ieSkoti keitimo buidy, todél Svietimo organizacijy pokyc¢iy
tema placiai analizuojama jau daugybe mety. Kita vertus, Tiffany (2018) pazymi, kad nepriklausomai
nuo to, kad mokykly pokyc¢iy iniciatyvos néra naujos, poky¢iy tempai pastaruoju metu, vystant spartiems
pasaulio pokyc¢iams, taip pat reikSmingai did¢ja. Tai byloja apie pokyciy svarbg Svietimo srityje, taciau
pries gilinantis j organizaciniy pokyciy Svietimo organizacijoms reikSme, naudinga apibrézti Svietimo
organizacijy pokyciy savoka bei atskleisti jos ypatumus.

Pasak Valackienés ir Zelnienés (2018) klasikiné organizacinio poky¢io savoka tikty ir §vietimo
pokyc¢iy apibiidinimui, taciau Svietimo organizacijy pokyciai yra sudétingesni, nes apima daugiau
kintamuyjy, o jy poveikis paliecia visg visuomeng. Enciklopediniame edukologijos zodyne pateiktas toks
kaitos apibrézimas: ,,Kaita — procesas, kai vyksta institucijy, jy veiklos turinio, organizacijos ir biidy
persitvarkymas pagal naujus tikslus, programas ir metodus, atsizvelgiant j besikeiciancias ekonomines,
politines, socialines sqlygas; $vietimo sistemos, mokykly, ugdymo turinio, ugdymo mokslo, ugdymo
technologijos arba praktikos keitimasis tam tikru laikotarpiu“ (Jovaisa, 2007, p. 111). Tai iSsamus
Svietimo organizacijy pokycCius aiSkinantis apibréZimas, kuriame atskleidziamas pokyciy Svietimo
srityje turinys ir susiformavimo priezastys, taciau $iame apibrézime nepateikiama Svietimo poky¢iy
paskirtis ir tikslai. Tuo tarpu Burner (2018) paaiskina, kad $vietimo poky¢iais sickiama vienaip ar kitaip
pagerinti mokykla, galutinis mokyklos tobulinimo tikslas yra mokiniy mokymosi salygy ir (arba)
mokymosi procesy gerinimas. Valackiené ir Zelniené (2018) apibrézdami $vietimo poky¢ius nurodo,
kad tai natiiralus socialiniy désniy nulemtas procesas, kuriuo metu vykdomos sagmoningos ir kryptingos
pastangos keiCiant pasirinktas Svietimo organizacijos sritis. Mokslininkés pabrézia, kad Svietimo
organizacijy pokyc¢iy procesas negali buti sustabdytas, jam gali biiti suteikiamas tik norimas tempas,
kryptis ir priimtinesnis pobiidis. 1§ Siy apibrézimy pasidaro aisku, kad Svietimo organizacijos negali
iSvengti pokyc¢iy, todél turéty samoningai rinktis pokyciy kryptj ir sutelkti visas pastangas Siy pokyciy
lgyvendinimui. PrieSingu atveju Svietimo organizacijos poky¢iai bus nesékmingi ir neigiamai paveiks
organizacijos veiklg ir jos rezultatus.

Vrabcova (2015) Svietimo pokyt] apibrézia kaip daugiamat]j reiSkinj ir nevienalyt] procesg
apimantj poky¢iy agenty ir gavéjy reakcijas j poky¢io turinj. Siame apibrézime pabréziamas $vietimo
pokyc¢io sudétingumas bei iSskiriami pokycio proceso dalyviai, taciau nepaaiskinamos Sio reiskinio
sudétingumo priezastys. Valackiené ir Zelniené (2018) paaiskindamos §vietimo poky¢iy sudétinguma,

nurodo, kad jie susij¢ su zmonémis, kurie nevisada patys pasirenka pokyc¢iy aplinkybes. Be to, Svietimo
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poky¢iai paveikia skirtingus asmenis ir jy grupes, kuriy likesciai ir supratimas apie juos gali skirtis.
Galiausiai pati Svietimo sistema yra labai sudétinga ir daugiasluoksné. Windasari, Roesminingsih &
Trihantoyo (2022) sutinka, kad $vietimo organizacijy pokytis yra sudétingas procesas, nes jvairiy tipy
suinteresuotos Salys mokyklose turi jtakos jam, darydami jtakg sprendimams norima kryptimi.

Aldridge & McLure (2023) pazymi, kad Svietimo pokycio sgvoka daznai painiojama su Svietimo
reformos sagveika, taCiau mokslininkai atskiria Siuos du terminus. Terminas Svietimo reforma
naudojamas Vvisos sistemos tobulinimo pastangy apibiidinimui. Sias pastangas inicijuoja politikos
makrolygmeniu (daznai politiniu) ir apima esminius sistemos pokycius. Reformos tipo pakeitimas
dazniausiai susijes su visos sistemos pagrindais, o ne tik su tam tikromis dalimis. Svietimo poky&iy
reformos r0Sys apima, pavyzdziui, jstatymy pakeitimus (mokykly aktus, direktyvas, potvarkius),
Svietimo projektus, inicijuotus auk§¢iausiame $vietimo sistemy lygmenyje (Vrabcova, 2015). Tuo tarpu
Svietimo pokytis apibrézimas kaip procesas, kuris parodo, kaip reforma paveiké, pakeité ar paveiké
praktika ar struktiiras. Kitaip sakant, pokyciai vyksta mikrolygiu, konkrecios $vietimo organizacijos
kontekste (Aldridge & McLure, 2023).

Pokytis, kuris apibréziamas kaip judéjimas i§ vienos biisenos ] kita, yra konceptualizuotas kaip
organizacijy jsitraukimas siekiant reaguoti i didéjanc¢ia Zmoniy jvairove, informaciniy ir komunikacijos
technologijy pazanga, informacijos apdorojimas, dinamiska ir plati rinkos konkurencija ir vyriausybiniai
reguliavimai. Taciau iSorinés jégos néra vienintelés pokyciy priezastys. Pokyciai organizacijoje gali
vykti ir dél vidiniy veiksniy, susijusiy su Zmogiskyjy iStekliy problemomis ir organizaciniy procesy
svarstymais. Tokie poky¢iai vadinami vidiniais (Yilmaz & Kiligoglu, 2014). Karacsony, Metzker, Vasic
& Koltai (2023) sutinka, kad organizaciniy poky¢iy priezastys gali biti jvairios. Kai organizacija
nusprendZia, kg ji nori keisti ir kokius procesus bei struktiiras nori optimizuoti, tai vadinama vidiniais
arba savanoriskais pokyciais. Tokiu atveju organizacija turi teis¢ ir galimybg planuoti pokycius, sukurti
tinkama struktirg savo tikslams pasiekti ir procesus optimizuoti. [Soriniai pokyc¢iai yra pagristi iSoriniu
komponentu, daZnai vadinamu prievarta arba spaudimu. ISorinis veiksnys gali biiti politiniai,
ekonominiai ar socialiniai procesai ir jy jtaka organizacijai. ISoriskai sukeltas pokytis daznai gali sukelti
painiava organizacijoje, nes Cia sutrinka pusiausvyros biisena, kurig véliau sistema bando atkurti.
Valackiené & Zelniené (2018) pritaria, kad organizacinius poky¢ius lemia vidiniai ir i$oriniai veiksniai.
Poky¢iai vykstantys dél vidiniy veiksniy suvokiami kaip natiirali arba organiSka biisena. Tuo tarpu prie
1Soriniy veiksniy poveikio organizacijai tenka prisitaikyti.

Mokslingje literatiiroje (Vlados, 2019; Hilling, 2020; Gimba, 2017) sutinkama ir daugiau
organizaciniy poky¢iy tipy (Zr. 2 pav.).
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2 pav. Organizaciniy pokyc¢iy klasifikavimas
Sudaryta darbo autorés pagal Karacsony, Metzker, Vasic & Koltai, 2023; Vlados, 2019; Hilling, 2020; Gimba, 2017.

Organizaciniai poky¢iai gali biti sistemingai planuojami arba gali atsirasti staiga, jvykti atsitiktinai
ir nenuspéjamai. Taigi, iSskiriami suplanuoti ir nesuplanuoti organizaciniai pokyciai. Kita vertus, Vlados
(2019) teigimu, praktingje veikloje pokyciai vyksta kasdien visose organizacijose, todé¢l jie retai biina
tik suplanuoti ar neplanuoti: dazniausiai tai yra miSinys. PokyCiy procesas visada yra jvairus ir
daugialypis, o savo ruoztu paliecia ir sujungia, didesniu ar mazesniu mastu, visas skirtingas kiekvienos
organizacijos — veikéjo posistemes (Vlados, 2019). Valackieng¢ ir Zelniené (2018) §iuo poziiriu i§skiria
suplanuotus ir natiiralius poky¢ius. Naturaltis pokyciai tai nuoseklis, daZniausiai neZymis peré¢jimas is
vienos buisenos j kitg. Planingi poky¢iai jgyvendinami kuomet siekiama sustabdyti tam tikrg jvykiy raida.
Tokiy pokyCiy tikslas Svietimo kokybés gerinimas, mokykloje vykdomy pokyciy valdymas,
atsizvelgiant ] iSkeltus kaitos tikslus ir reikalavimus.

Hilling (2020) isskiria laipsniska ir radikaly organizacinj pokyti. Laipsniskas pokytis atspindi
nuolatinius poky¢ius organizacijoje. Si poky¢iy forma sugeba islaikyti bendra struktiirinj balansa ir
vienu metu tiesiogiai bei drastiskai paveikia tik vieng organizacijos dalj. Atvirks¢iai, jvykus radikaliam
pokyciui 1§ esmés pertvarkoma visa organizacijos sistema, transformuojamos visos organizacinés
dimensijos.

Gimba (2017) klasifikuoja organizacinius pokycius pagal masty, iSskirdamas vystymosi,
pereinamuosius ir transformacinius pokyc¢ius. Vystymosi pokyc¢iai nuolat gerina veiklos rezultatus,

prisitaikydami prie esamos situacijos, iSlaikant tos pacios kultiiros, strukttiry ir esamos verslo praktikos
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ribas. Pereinamieji pokyciai, uzuot tobulinant, sprendzia konkrecig problema per kontroliuojamus ir
laipsnigkus pakeitimus, kol pasiekiama norima biisena. Sie poky¢iai orientuoti ne j kultiira, o j projektus,
strukturas ir praktika. Transformacija siekia sukurti radikaliai kitokig situacija, apimancig ir kultirinius
organizacijos pokycius (Gimba, 2017).

ISanalizavus moksling literatirg nustatyta, kad mokslininkai taip pat nesutaria dél pokyciy
Svietimo srityje tipologijos (zr. 4 lentele).

4 lentelé. Poky¢iy Svietimo srityje tipai iSskiriami mokslinéje literatiiroje

Saltinis Scott, 2020. Burner, 2018. Vrabcova, 2015.
ISskirti Ugdymo programy | Mokymo programy ar techniky | [ turinj orientuoti poky¢iai
tipai keitimas keitimas I struktiirg orientuoti poky¢iai
Aplinkos keitimas Mokymy metody ir strategijy | I metodus orientuoti poky¢iai
keitimas I procesa orientuoti poky¢iai
Zmoniy jsitikinimy keitimas Sudétiniai pokyciai

Sudaryta darbo autorés pagal lenteléje nurodytus Saltinius

Kaip matyti i§ pateiktos lentelés Scott (2020) isskiria 2 tipy Svietimo pokyc¢ius: ugdymo programy
keitimas ir aplinkos keitimas. Ugdymo programy pokyciai apima ugdyme naudojamy metody ir
techniky, programy sudéties pasikeitimas, tuo tarpu, kai aplinkos keitimas numato Svietimo organizacijy
kultiiros, vadovavimo strategijy ir pan. keitimg. Burner (2018) panasiu principu klasifikuoja Svietimo
organizacijy poky¢ius, taciau mokslininkas i$skiria 3 tipy pokycius, nes jis i§skaido ugdymo programy
keitimg j dvi dalis atskirai pateikdamas mokymy metody ir strategijy poky¢ius. Anot Burner (2018),
labiausiai matomi ir lengviausiai jgyvendinami mokymo programy ar techniky pokyc¢iai. Naujy mokymo
strategijy ir metody jgyvendinimas yra Siek tiek sudétingesnis. Tuo tarpu trecias Svietimo pokyciy tipas
— zmoniy jsitikinimy keitimas — jgyvendinamas sudétingiausia. Kita vertus, siekiant jgyvendinti tikrajj
pokyti Svietimo organizacijoje, bitina jgyvendinti pokyCius visose trijose lygiuose. Valackiené ir
Zelniené (2018) sutinka, kad net ir pakeitus §vietimo organizacijos struktiira, ugdymo turinj, teisines
normas, taciau néra galimybeés priversti zmones keistis, o nepakeitus mastymo ir jgiidZiy pokyciai bus
labai riboti ir pavirSutiniski. Vrabcova (2015) pateikta Svietimo pokyciy tipologija yra placiausia, nes
atskirai aprépia j kiekvieno Svietimo organizacijos funkcionavimo komponento pokytj. Be to, galimi
sudétingi poky¢iai, kuomet kei¢iami du ar daugiau organizacijos elementai.

Siuolaikinés mokyklos ir kitos §vietimo organizacijos yra nuolatinés kaitos biisenoje, nes nuolat
keiCiasi ja supanti aplinka. Taigi, Svietimo organizacijy pokyc¢iai yra nuolatinis ir nenutriikstamas
procesas, kuri lemia visuomenés poreikiai, nuostatos ir vertybinés orientacijos (Valackiené & Zelniené,
2018). Panasios nuomonés laikosi ir Beycioglu & Kondakci (2021) atkreipdami démesj j nuolatinius
Svietimo organizacijos pokycius. Pasak mokslininky, nuolatiniai pokyciai keicia suskirstytg ir
nenutriikstamg planuojamy pokyc¢iy supratima, kai pokyc¢iy era ir jprastas organizacijos laikotarpiai yra

atskirti. Nuolatiniai pokyc¢iai veikia ne tik planuojamose poky¢iy praktikose, bet ir kitose kasdienése
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organizacijos praktikose. Dél to 1§ apacios } virSy, nedidelés apimties ir nuolatinés iteracijos uzpildo
formaliai apibréztos, planuojamos ir sukonstruotos praktikos spragas, iskaitant planuojamas pokyciy
intervencijas.

Siandieninés ekonomingés, socialinés ir politinés jégos kartu sukiiré atmosfera, kuri daro jtaka
mokykloms, darydama spaudimg keistis. IS tiesy, technologijy pazanga ir rinkos pokyciai visuomen¢je
turi jtakos Svietimo sistemos struktiirai. IdeologiSkai, technologiskai ir demografiskai besikeicianti
visuomené, besikeiCiantys individualls vaiky ir Seimy poreikiai — visa tai atsispindi asmeninio ir
socialinio ugdymo programy kiirime. Tod¢l aplinkos pokyc¢iai suvaidino svarby vaidmenj Svietime,
Kitaip tariant, Svietimo organizacijy pokytis konceptualizuojamas kaip organizacinis dalyvavimas
reaguojant j didéjancia zmoniy jvairove, informaciniy ir komunikacijos technologijy pazanga, padidéjusj
informacijos apdorojima, rinkos konkurencijg ir dinamiSkai bei placiai besikeiCiancius vyriausybés
reglamentus (Windasari, Roesminingsih & Trihantoyo, 2022). Tokiu biidu priimami specifiniai ugdymo
poky¢iai, nes jie yra pageidaujami, atsizvelgiant | tam tikras ugdymo vertybes ir geriau tenkina tam tikrg
poreikj nei esanti praktika (Yilmaz & Kilicoglu, 2014).

Apibendrinant pokyciy Svietimo srityje ir jy paskirties nagrin¢jima, galima teigti, kad pokyciai
Svietimo organizacijoje traktuojami kaip organizacijos veiklos turinio ir biidy pertvarkymas pagal naujus
tikslus, programas ir metodus. Pokyc¢iai mokykloje gali buti nukreipti j turinj, struktiirg, metodus,
procesa arba | kelis aspektus iSkarto. Mokykly pokyciais siekiama gerinti mokyklg ir jos mokiniy
mokimosi rezultatus. Nors poky¢iai $vietimo srityje néra naujiena, taciau Siuolaikinéje greitai
besikeiciancioje aplinkoje $vietimo organizacijy poky¢iy poreikis reikSmingai iSaugo ir vis daugiau
mokslininky konceptualizuoja mokyklos pokycius kaip nuolatinj procesa. Kita vertus, pokyciai Svietimo
organizacijose pasizymi dideliu kompleksiskumu, todé¢l mokyklos poky¢iy igyvendinimas reikalauja
daug pastangy ir gero pasiruoSimo. Atsizvelgiant ] tai tikslinga nustatyti pokycius Svietimo

organizacijoje skatinancius ir ribojancius veiksnius.

1.2. Poky¢iy jgyvendinimo Svietimo jstaigose sékmés veiksniai ir barjerai

1.2.1. Poky¢iy Svietimo jstaigose sékmés veiksniai

[Sanalizavus organizaciniy pokycCiy Svietimo srityje esme ir reikSme nustatyta, kad pokyciy
igyvendinimo sékmé didele dalimi priklauso nuo konteksto, t. y. nuo veiksniy turin¢iy jtakos pokyciy
poreikio atsiradimui, planavimui ir jgyvendinimui. D¢l §ios priezasties siekiant organizacijos su
nuolat kintancioje verslo aplinkoje, biitina suprasti ir valdyti poky¢iy jgyvendinimo veiksnius (Hubbart,

2024). PanaSios nuomonés laikosi ir Dambrauskiené (2021) nurodydama, kad dar pries pradedant
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jgyvendinti pokycius bitina jsivertinti pokyc¢io veiksnius, nes tai padeda apibrézti pokycio rezultatus
trumpalaikéje ir ilgalaikéje perspektyvoje.

Dambrauskaité (2021) isskiria vidinius ir iSorinius organizaciniy pokyciy veiksnius. Pasak
mokslininkés, iSorinés ir vidinés aplinkos veiksniai turi biiti vertinami ne kaip statiSki, bet kaip
dinamiski. Kitaip sakant, iSoriné aplinka turi polinkj greitai keistis, atitinkamai vidiniai iStekliai taip pat
turi buti greitai kei¢iami tam, kad biity pajégus priimti Siuos pasikeitimus. Mokslin¢je literatiroje prie
iSoriniy organizaciniy poky¢iy veiksniy priskiriami politinés, ekonomings, sociokultiirings,

technologinés, aplinkosauginés ir teisinés aplinkos veiksniai (Zr. 3 pav.).

*Vietinés ir tarptautinés valdzios poveikis organizacinio pokycio
jgyvendinimui.

«Salies ir pasaulio makroekonominiy veiksniy jtaka
organizacinio pokycio jgyvendinimui

*Besikeiciancios kultiros ir demografiniy rodikliy jtaka
organizacinio pokycio jgyvendinimui.

*Naujyjs technologijy jtaka organizacinio pokycio
1gyvendinimui.

* Ekologiniy problemy ir poziiirio j juos jtaka organizacinio
pokycio jgyvendinimui.

*Teisés akty apribojimy ir pasikeitimy poveikis organizaciniy
pokyc¢iy jgyvendinimui
3 pav. ISoriniai organizaciniy pokyc¢iy veiksniai

Sudaryta darbo autorés pagal Dambrauskaite, 2021.

Kaip matyti i§ pateikto paveikslo organizaciniy pokyc¢iy jgyvendinimas priklauso nuo daugybés
iSoriniy veiksniy. Isnaini, Melisa, Rusdinal & Gistituati (2021) kalbant apie mokykly iSorinés aplinkos
veiksnius be 3 paveiksle pateikty veiksniy prie Sios grupés taip pat priskiria tévus ir konkurencija tarp
mokykly.

Valackienés ir Zelnienés (2018) teigimu svarbu vienodai rimtai vertinti iSorinés ir vidinés aplinkos
veiksnius. Tuo tarpu, Petrauskaité-Jociené ir Korsakiené (2023) atlike tyrimg pri€jo iSvados, kad iSoriné
aplinka yra maZziausiai svarbus poky¢iy jgyvendinimo s¢kmés veiksnys. Tam jtakos gali turéti tas faktas,
kad organizacija gali tik reaguoti j $iy veiksniy jtaka, bet negali pati jy keistis, tuo tarpu vidiniy veiksniy
jtaka skiriasi tuo, kad Siuos veiksnius pati organizacija gali valdyti ir tokiu budu uztikrinti sékminga
poky¢io jgyvendinima. Taigi, kaip nurodo Hubbart (2024), organizaciniy pokyc¢iy iniciatyvy sékmé

priklauso nuo gebé¢jimo prisitaikyti prie kintanc¢iy aplinkybiy, palaikyti atvirg bendravima ir jtraukti visas
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suinteresuotas Salis ] bendradarbiavimo pastangas. Be to mokslininkas priduria, kad veiksmingai valdant
vidinius organizaciniy pokyc¢iy veiksnius vyksta sklandesnis peréjimas, sumazinamas trikdziy poveikis
ir uztikrinamas maksimalus priémimas visoje organizacijoje. D¢l Sios priezasties mokslingje literatiiroje
pagrindinis démesys skiriamas bitent vidiniams pokyciy jgyvendinimo veiksniams. Mokslininkai
1Sanalizave organizaciniy poky¢iy modelius (Errida & Lotfi, 2023), iSanalizave kity mokslininky darbus
(Valackiené ir Zelnien¢, 2018; Petrauskaité ir Korsakiené, 2020) bei atlike empirinius tyrimus (Aldridge
& McLure, 2023; Wajebo, 2021) isskiria jvairius vidinius veiksnius, nuo kuriy didele dalimi priklauso

organizacinio poky¢io jgyvendinimo s¢kme (Zr. 5 lentelg).

5 lentelé. Mokslingje literatiiroje pazymimi poky¢iy jgyvendinimo sékmés veiksniai

Errida & Valackiené ir | Aldridge & | Petrauskaité ir | Wajebo,
Veiksniai Lotfi. 2023 Zelniené, McLure, Korsakiené, 2021.
’ ' 2018 2023 2020.

A_1s_1_(1 ir l_)endra p_(_)kyClo " " "
vizija bei strategija
Pasirengimas pokyciams ir

aan . oy + +
gebé¢jimas keistis
Poky¢iy komandos veikla + +
Poky¢iy valdymo veikla + + +
PasiprieSinimo valdymas +
Efektyvi komunikacija + + + +
Darbuotojy motyvavimas + +
Sulntqresuotlnq Saliy + + +
jitraukimas
VadovaYlmas ir rémimas, o o o -
lyderysté
Poky¢iy stiprinimas ir +
palaikymas
Pozidris | poky¢ius ir jy + + +
planavimas
Stebé¢jimas/matavimas + +
Poky¢iy $ventimas +
Organizaciné kulttra +

Sudaryta darbo autorés pagal lenteléje nurodytus Saltinius

ISanalizavus moksling literatira, nustatyta, kad nors mokslininky nuomone apie vidinius
organizaciniy poky¢iy sé¢kmés veiksnius skiriasi, ta¢iau buvo nustatyti ir atsikartojantys veiksniai.
Daugiausiai mokslininky pazymi, kad organizaciniy pokyc¢iy sékmé priklauso nuo aiSkios ir bendros
pokyc€io vizijos ir strategijos, organizacijos pasirengimo pokycCiams bei geb&jimo keistis, faktiSkai
vykdomos pokyc¢iy valdymo veiklos, efektyvios vidinés komunikacijos, suinteresuotyjy Saliy jtraukimo
bei vadovavimo ir lyderystés.

Errida & Lotfi (2023) teigimu, svarbu aiskiai apibrézti pokycius ir sukurti poky¢iy vizijg bei

strategija. Vizija turéty buti suderinta su organizacijos strategija ir apibiidinti biisimos biisenos ypatybes,
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priezastis, dél kuriy reikia poky¢iy, ir numatomus poky¢io rezultatus. Aldridge & McLure (2023) pritaria
Siai nuomonei ir nurodo, kad i§samus pokyc¢iy jgyvendinimo planas yra sékmingo organizacinio pokyc¢io
igyvendinimo pagrindas. Kita vertus, Dambrauskaité (2021) Siuo pozitriu pazymi, kad organizaciniai
pokyciai gali biiti planuoti ir neplanuoti, todé¢l aiSkus pokycCiy ir vizijos apibrézimas biidingas tik
planuotiems pokyc¢iams, nes anot autorés biitent planuoty pokyciy jgyvendinimo sékmé didele dalimi
priklauso nuo samoningai pasirinkty strategijy ir metody, kurie remiasi konkrecios organizacijos
situacijos bei galimybiy analize.

Kitas, daugelio mokslininky pazymimas organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo sékmés veiksnys
yraorganizacijos pasirengimas keistis. Organizacijos pasirengimas pokyc¢iams rei$kia organizacijos norg
ir pasirengima prisitaikyti prie poky¢iy (Errida & Lotfi, 2023). Abrantes, Bakenhus & Ferreira (2024)
patikslina, kad pasirengimas poky¢iams gali biiti apibréziamas kaip organizacijos nariy jsitikinimai,
nuostatos ir ketinimai, kiek reikia pokyciy, ir organizacijos geb¢jimas sékmingai imtis ty pokyciy.
Vanlommel & van den Boom-Muilenburg (2024) svietimo kontekste §i sgvoka reisSkia bendra mokykly,
mokytojy ir vadovy pasirengima daryti pokycius.

Mokslingje literatiiroje (Allaoui & Benmoussa, 2020; Errida & Lotfi, 2023; Vanlommel & van
den Boom-Muilenburg, 2024) pasirengimas pokyc¢iams analizuojamas dviem lygiais: organizaciniu ir
individualiu. Individualus pasirengimas sutelktas j darbuotojy jgtidzius ir gebéjimus, be jy motyvacijos,
suvokimo ir elgesio poky¢iy projekty atzvilgiu (Errida & Lotfi, 2023). Allaoui & Benmoussa (2020)
teigimu, individualus pasirengimas poky¢iams yra vienas i§ svarbiausiy poky¢iy sékmés veiksniy, nes
organizacijos keiciasi ir veikia tik per savo narius, o organizacijose vykstanti veikla yra tam tikro atskiry
organizacijos nariy veiklos sujungimo rezultatas. Vanlommel & van den Boom-Muilenburg (2024)
apibréZdamas individualy pasirengimg pokyc¢iams Svietimo organizacijy kontekste nurodo, kad
individualiame lygmenyje pasirengimas atspindi tai, kokiu mastu mokytojai ir lyderiai yra kognityviai
ir emociSkai pasirenge keistis. Tai jtakoja mokytojy jsitikinimai, kad (a) jie gali jgyvendinti siiloma
pakeitimg (t. y. pakeitimui buidinga efektyvuma); (b) sitilomas pakeitimas yra tinkamas jy mokyklos
kontekste (t. y. tinkamumas); c¢) mokykly vadovai yra jsipareigoj¢ atlikti sitilomg pakeitimg; ir d)
siilomas pakeitimas yra naudingas.

Organizacijos pasirengimas orientuotas j organizacijos aplinkos, kurioje turi biiti jgyvendinami
poky¢iai, pasirengimg ir gali biiti vertinama trimis aspektais: kultiiriniu, jsipareigojimu ir pajégumy
pasirengimu (Errida & Lotfi, 2023). McKnight & Glennie (2019) mokyklos pasiruos§ima poky¢iams
suskirsto 1 7 dalis: lyderystés potencialas, bendra pokyCiy vizija, susiderinimas su pagrindinémis
vertybémis, bendradarbiaujantis mokyklos klimatas, jgyvendinimo planas, personalo geb¢jimai, iStekliai

(zr. 6 lentele).
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6 lentelé. Mokyklos pasirengimo pokyc¢iams komponentai

Komponentas Paruosimo pokyciams apibiidinimas
Lyderystés Lyderiai yra jsipareigoj¢ igyvendinti sitiloma pakeitimg ir suteikia parama pokycius
potencialas jgyvendinantiems asmenims.
Bendra pokyc¢iy Vadovai palengvina bendra sprendimy priémimo procesa, kad kartu sukurty mokyklos
vizija poky¢iy vizija, tikslus ir jgyvendinimo plana.
Prisitaikymas prie | Lyderiai padeda suinteresuotosioms $alims (pvz., personalui, mokiniams) suderinti
vertybiy reikiamus poky¢ius su pagrindinémis vertybémis.

Bendradarbiaujantis
mokyklos klimatas

Darbuotojai ir mokiniai pasitiki lyderiais bei kolegomis ir dirba kartu, kad nustatyty
mokyklos krypti ir spresty problemas.

Igyvendinimo Suinteresuotyjy Saliy bendrai sukurtame mokyklos plane nustatomi aisSkiis vaidmenys ir

planas pareigos, uzduotys, terminai ir s¢kmés rodikliai, kurie visi yra suderinti su pokyciy
tikslais ir atitinka unikaly mokyklos konteksta.

Personalo Darbuotojai turi gebéjimus atlikti naujus darbus ir jiems suteikiama bet kokia reikalinga

gebéjimai parama (pvz., profesinis tobulé¢jimas, medziagos, iStekliai.

Istekliai Mokykla inventorizavo reikalingus isteklius ir nustaté, kaip gauti triikstamus isteklius,

ir zino, kaip efektyviai panaudoti turimus isteklius.
Saltinis: McKnight & Glennie, 2019, p. 3

Pasirengimo pokyc¢iams veiksnys laikomas vienu i§ svarbiausiy veiksniy, susijusiy su pradine
darbuotojy parama organizacijos pokyciams (pokyciy iniciatyvoms) (Allaoui & Benmoussa, 2020).
Abrantes, Bakenhus & Ferreira (2024) teigimu, pasirengimas poky¢iams pladiausiai tyrinéjamas
organizaciniy pokyciy literatiiroje. Tyrimai rodo teigiamg pasirengimo pokyc¢iams jtaka pokyciy
jgyvendinimui. Sioje srityje atlikti empiriniai tyrimai parodé, kad pasirengimas poky¢iams skatina
novatoriska elgesj (Sengupta, Bajaj, Singh, Sharma, Patel, Prikshat, 2023) ir sustiprina poky¢iy
jgyvendinimg (Haffar, Al-Karaghouli, Irani, Djebarni, Gbadamosi, 2019). Mokslininkai analizave
pasiruo§img pokyciams Svietimo organizacijose taip pat pabrézia §io veiksnio svarbg (McKnight &
Glennie, 2019), o mokykly pasiruo$ima keistis jvardija veiksmingy ir tvariy pokyc¢iy pirmtaku
(Vanlommel & van den Boom-Muilenburg, 2024).

Siekiant sukurti organizacing aplinkg palankia pokyCiams reikSmingg vaidmenj atlieka
komunikacija (Abrantes, Bakenhus & Ferreira, 2024). Valackiené ir Zelnien¢ (2018) sutinka su $ia
nuomone ir pabréZzia, kad proaktyvi komunikacija padeda maZinti pasiprieSinimg pokyciams
organizacijoje. Taigi, efektyvi komunikacija yra svarbi ne tik jgyvendinant pokycius, bet ir ruosiant
organizacijg poky¢iy jgyvendinimui. Poky¢iy komunikacijos tikslas — skatinti poky¢ius ir paaiskinti
poky¢iy esmg visiems susijusiems dalyviams. (Allaoui & Benmoussa, 2020). Panasios nuomonés laikosi
ir Schulz-Knappe, Koch & Beckert (2019) nurodydami, kad komunikacija apie pokycius atlieka dvi
esmines uzduotis: pirma, ji padeda perduoti informacijg ir, antra, j procesg integruoja visus svarbius
organizacijos narius. Gera komunikacija apie pokycCius pasizymi tuo, kad ankstyvoje stadijoje
pateikiama iSsami ir sgZininga informacija, kuri i§sprendzia darbuotojy riipescius ir skatina dalyvauti
poky¢iy procese (Schulz-Knappe, Koch & Beckert, 2019) Tyrimai pabrézia, kad sékminga poky¢iy

komunikacijos strategija turi tinkamai patenkinti informacinius ir emocinius darbuotojy poreikius.
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Informacijos apie pokyc€ius trilkumas skatina gandus, sustiprina neigiamus jausmus ir prisideda prie
pasiprieSinimo formavimosi (Allaoui & Benmoussa, 2020).

Tiek Lietuvos (Dambrauskiené, 2021; Petrauskaité-Jociené ir Korsakiené, 2023), tiek uzsienio
mokslininkai (Hussain, Lei, Akram, Haider, Hussain & Ali, 2018; Minh & Thanh, 2023) pripaZjsta
lyderystés svarbg sékmingam pokyc¢iy jgyvendinimui. Lyderysté pokyCiy kontekste gali buti
apibréziama kaip diagnozavimo, kur darbo grupé yra dabar ir kur ji turi biiti ateityje, ir strategijos, kaip
ten pasiekti, suformulavimo procesas (Hussain, Lei, Akram, Haider, Hussain & Ali, 2018).

Minh & Thanh (2023) iSskiria penkias sékmingos pokyc¢iy lyderystés kompetencijos sritis: vizijy
kirimas (suderinant su suinteresuotomis Salimis), pokycCiy strategija (suderinant su verslo strategija),
dalijimasis vertybémis (tvarios bendry vertybiy kultiiros kiirimas, palaikantis pokyc¢io vizija ir
strategija), igalinimas (zmoniy panaudojimas jgyvendinant pokycius), motyvavimas (darbuotojy
skatinimas vykdyti su pokyciais susijusig veiklg). Hubbart (2023) sutinka, kad lyderystés darbas —
sukurti organizacijos vizija ir aiskiai (ir daznai) jg perteikti darbuotojams. Mokslininkas priduria, kad
lyderiai taip pat turi uztikrinti, kad darbuotojai suprasty, kodél biitini poky¢iai ir kaip jie bus naudingi
organizacijai. Norédami pasiekti Siuos tikslus, vadovai taip pat turi suteikti reikiamy iStekliy bei
paramos, kad padéty darbuotojams prisitaikyti prie pokyc¢iy. IStekliai gali apimti mokymo programas,
kuravima, instruktavimg ir kitas paramos formas, kurios padeda darbuotojams tobulinti jgudzius ir
Zinias, kuriy jiems reikia, kad jie sékmingai dirbty naujoje aplinkoje.

Daugelis mokslininky sutinka, kad transformacinés lyderystés stilius labiausiai prisideda prie
organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo sékmes (Zainol, Kowang, Hee, Fei & Kadir, 2021; Faupel & Sub,
2018; Mansaray, 2019). Transformaciné lyderysté apibréziama kaip vadovavimo stilius, orientuotas j
individy ir visos organizacijos vystymasi ir augimg. Pagrindinés transformacinés lyderystés savybés yra
jkvepianti vizija, individualus démesys, intelektualinis stimuliavimas ir idealizuota jtaka (Kilag, Malbas,
Nengasca, Longakit, Celin, Pasigui & Valenzona, 2024).

Zainol, Kowang, Hee, Fei & Kadir (2021) isskyré transfornmuojancios lyderystés stiliy,
nurodydami, kad transformuojanti lyderysté yra vienintelis buidas pasiekti aukStesnj jsitraukimo ]
pokycius lygj, nes jis gali suteikti tikrg vaizda apie poky¢iy naudg ir prasme darbuotojams. PanaSios
nuomonés laikosi ir daugiau mokslininky. Faupel & Sub (2018) atliktas tyrimas patvirtino, kad
transformuojanti lyderysté gali turéti teigiamg poveiki darbuotojy pokycius palaikanciam elgesiui
igyvendinant organizacinius poky¢ius. Sis lyderystés stilius organizacijoje padéjo paskatinti darbuotojy
motyvacijg palaikyti poky¢ius. Tai sustiprino darbuotojy jsitraukimg j procesg. Mansaray (2019) atlikes
mokslinés literatiiros analiz¢ pri¢jo iSvados, kad pokyc¢iy valdymo sékme geriausiai uZtikrina
transformaciné lyderyst¢ (angl. transformational leadership). Anot mokslininko, butent
transformaciniai lyderiai geriausiai sugeba paskatinti darbuotojus jgyvendinti pokycius, sukurti

empatijos jausma per bendros vizijos kiirimg, taip sumazindami pasiprieSinimg pokyciams.
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Mokslininkai analizave Svietimo organizacijy pokyc¢iy sekme lemiancius lyderystés stilius taip pat
pazyméjo transformacinés lyderystés svarba (Litz & Blaik-Hourani, 2020; Kilag, Malbas, Nengasca,
Longakit, Celin, Pasigui & Valenzona, 2024). Sis lyderystés modelis veréia mokykly vadovus
jsipareigoti keistis ir vykdyti jvairias veiksmingas mokykly sektoriaus reformavimo programas.
Transformacinis direktorius taip pat skatina visas Svietimo lyderystés ugdymo sistemos dalis dirbti kartu,
kad sistema biity nuoseklesné, reikSmingesné ir produktyvesné (Shrestha, 2020).

Daugybé tyrimy parodé, kad bet kokio pokyciy projekto sékmé didele dalimi priklauso nuo
darbuotojy jsitraukimo (Faupel & SufR, 2019; Islam, Furuoka & Idris 2020a), nes kaip paaiSkina Errida
& Lotfi (2023) pokycius daugiausia jgyvendina biitent darbuotojai. Islam, Furuoka & Idris (2021)
organizaciniy poky¢iy kontekste darbuotojy jsitraukimg apibrézia kaip aktyvy ir entuziastingg
darbuotojo fizinj, psichologinj ir emocinj dalyvavima organizacijos transformacijos procese.
Organizacijos pertvarkos metu jsitrauke darbuotojai ne tik atlieka jiems pavestas uzduotis, bet ir aktyviai
dalyvauja organizacijos pokyc¢iy procese. Tod¢l, kad padidinty sekmés tikimybe, vidurinés grandies ir
aukstesniojo rango vadovai turéty priversti savo darbuotojus jsipareigoti keistis ir jsitraukti j
organizacijos pokycio procesa (Errida & Lotfi, 2023).

Isitraukimas ] pokyciy procesa kyla i8 tikéjimo, kad pokytis atnes§ naudg ir noro palaikyti pokycio
jgyvendinimg (Zymantaité-Magalinské & Korsakiené, 2020). Mahmmud, Hassan & Shaharudinc (2019)
teigimu, darbuotojy jsitraukimas j pokygius prasideda nuo pokyéio priémimo. Sis priémimas lemia
pvairiy formy jsipareigojimo pokyciams evoliucijg, kuri apima asmenis, o ne organizacijas. Todél
darbuotojy jsipareigojimas keistis yra individualaus, o ne grupés lygmens sagvoka (Mahmmud, Hassan
& Shaharudinc, 2019). Mokslinéje literatiiroje (Petrauskaité-Jociené ir Korsakiené, 2023; Adenan,
Ghapar, Ngah, Shamsudin & Azlina, 2023) i$skiriamos trys darbuotojy jsitraukimo i pokyc¢ius formos:

emocinis (angl. affective), norminis (angl. normative) ir testinis (angl. continuence) jsitraukimas (zr. 4

pav.).
sremiasi noru palaikyti pokycius
eremiasi pareiga palaikyti pokycius

sremiasi darbuotojo suvokiama kaina susijusia su pasiprieSinimu
pokyciams

4 pav. Darbuotojy jsitraukimo j pokycius formos

Sudaryta darbo autorés pagal Dambrauskaitg, 2021.
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Kaip matyti 1§ pateikto paveikslo emocinis jsitraukimas j pokyCiy procesg reiskia emociskai
skatinamg jsipareigojima pokyciams, kai darbuotojy emocinio prisiri§imo stiprumas yra susijes su jy
emocinio jsipareigojimo lygiu. Testinis jsitraukimas j pokycius, prieSingai, reiSkia sanaudomis pagrista
Jsipareigojimg pokycCiams, kai darbuotojy pasitraukimo i$ organizacijos arba pokyc¢iams nepritarimo
iSlaidy jvertinimas lemia jy testinio jsipareigojimo lygj. Galiausiai, norminis jsitraukimas j pokyc¢ius
reiSkia jsipareigojima, pagrista pareigos ar jsipareigojimo jausmu, kai darbuotojai, turintys didesnij
pareigos jausma ar jsipareigojimag, parodys aukStesnj normatyvinio jsipareigojimo lygi, reaguodami |
organizacinius poky¢ius (Feng, Robin, Fan & Huang, 2020).

Apibendrinant galima teigti, kad organizaciniy pokyciy sékmé priklauso nuo jvairiy vidiniy ir
iSoriniy veiksniy, kuriuos biitina valdyti ir deramai jvertinti prie§ jgyvendinant pokycius. ISoriniai
veiksniai, nors daugelio mokslininky pripazinti kaip svarbiis, dazniausiai laikomi maziau paveikiais nei
vidiniai, nes organizacija gali tik reaguoti i jy poveiki, bet negali jy kontroliuoti. Mokslingje literatiiroje
didziausias démesys skiriamas tokiems vidiniams poky¢iy jgyvendinimo veiksniams kaip pasirengimui
pokyciams, lyderystei, veiksmingai komunikacijai bei darbuotojy jsitraukimui j poky¢iy procesa.
Manoma, kad transformaciné lyderysté padeda organizacijoje sukurti pokyc¢iams palankias salygas per
veiksmingos komunikacijos uztikrinimg bei darbuotojy jtraukima j pokyc€ius ir jsipareigojimo keisti
karimg. Efektyvi poky¢iy komunikacija padeda mazinti pasiprie$sinimg poky¢iams ir skatina darbuotojus

aktyviau jsitraukti j poky¢iy procesa.

1.2.2. Poky¢ius Svietimo jstaigose ribojantys barjerai

Atlikus pokyciy Svietimo jstaigose sékmés veiksniy nagrinéjimg, nustatyta, kad organizacinio
pokyc¢io rezultatg lemia eilé vidiniy ir iSoriniy veiksniy. Kita vertus, pasak Kelley (2023), visos poky¢iy
pastangos susiduria su klittimis, kurios, jei jos nebus pasalintos, gali neleisti poky¢iy pastangoms biiti
s¢kmingoms. D¢l Sios prieZasties mokslingje literatiiroje placiai analizuojami organizacinius pokyc¢ius
ribojantys veiksniai arba poky¢iy jgyvendinimo barjerai ir klititys (Akins, Giddens, Glassmeyer, Gruss,
Kalamas Hedden, Slinger-Friedman & Weand, 2019; Videikiene & Simanskiene, 2014; Mosadeghrad
& Ansarian, 2014). Videikienés & Simanskienés (2014) teigimu, pokyciy jgyvendinimo kliti¢iy
identifikavimas yra svarbus, nes leidzia nustatyti sékmingo poky¢iy jgyvendinimo prielaidas. Kadangi
nuo poky¢iy kliti¢iy jveikimo taip pat priklauso pokyciy sekme, tikslinga detaliau iSanalizuoti Sias kliitis
ir nustatyti, kas gali trukdyti jgyvendinti pokycCius Svietimo jstaigose.

Atlikus mokslinés literatiros analize, nustatyta, kad mokslininkai iSskiria didel¢ jvairove

organizaciniy pokyciy barjery ir nesutaria del jy klasifikavimo (Zr. 7 lentelg).
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7 lentelé. Organizaciniy pokyciy barjery klasifikavimas mokslinéje literatiroje

Akins, Giddens,
S Glassmeyer, Gruss,
Saltinis Sin:gr?sell:(elr?énez%l 4 'Xgig?;%h?gif‘ Kalamas Hedden, Kelley, 2023.
’ ' ' ' Slinger-Friedman &
Weand, 2019
ISskirti | Ekonominio  pobtudzio | Strateginiai barjerai Klititys susijusios su | Psichologiniai ir
tipai klittys Struktiriniai barjerai | sgmoningumo stoka | politiniai barjerai
Technologinio pobiidzio | Zmogiskyjy istekliy | Klifitys susijusios su | Logistiniai barjerai
klititys barjerai struktiira Finansiniai barjerai
Vadybinio pobudzio | Kontekstiniai barjerai | Klititys susijusios su | ISoriniai barjerai
klititys Procediiriniai barjerai | iStekliy trikumu
Socialinio — psichologinio
pobiidzio klititys

Sudaryta darbo autorés pagal lenteléje nurodytus Saltinius

Kaip matyti i§ pateiktos lentelés mokslininkai i$skiria nuo 3 iki 5 organizaciniy pokyc¢iy barjery
grupiy, kuriy pavadinimai skiriasi. Lietuvos mokslininkai (Videikien¢ & Simanskiene, 2014) i$skyré 4
kliti¢iy grupes susijusias su ekonominiais, technologiniais, vadybiniais bei socialinio — psichologinio
pobudzio aspektais. Ekonominio pobtidzio klifitys apima istekliy biitiny pokyc¢iy jgyvendinimui jgijimo
sunkumus. Akins, Giddens, Glassmeyer, Gruss, Kalamas Hedden, Slinger-Friedman & Weand (2019)
taip pat iSskiria panasia poky¢iy klitiéiy grupe, taciau jos pavadinimas yra Siek tiek kitoks. Mosadeghrad,
& Ansarian (2014) istekliy triikumo problemas analizuoja kartu su struktiiry ir sistemy problemomis
struktiiriniy barjery grupéje. Kelley (2023) i1Stekliy prieinamumo sunkumus jtraukia j logistiniy barjery
grupe. Be to, mokslininkai pabrézia, kad logistiniai barjerai yra lengviausiai jveikiami, nes yra labiau
loginiai ir procediiriniai, todél jy jveikimas gali biti tiesiog apgalvotas ir suplanuotas. Kita vertus, Kelley
(2023) taip pat iSskiria finansinius barjerus, kurie pagal Videikienés & Simanskienés (2014) klasifikacija
galéty buti taip pat jtraukiami j ekonominio pobtidzio kliGi¢iy grupe. Finansinius barjerus Kelley (2023)
jvardija kaip sunkiausiai jveikiamus poky¢iy barjerus, nes zmonéms lengva pasislépti uz skaiciy.

Videikien¢ & Simanskiené (2014) taip pat jvardija technologines klititis, kurias apibiidina kaip
procesus, kurie vystosi leéCiau ir dé¢l to stabdo visos technologinés grandinés vystymasi. [vertinus kity
mokslininky poky¢iy barjery klasifikacijg paaiskeja, kad kiti mokslininkai neakcentuoja pokyciy klitciy
susijusiy su technologijomis. Kita vertus, tokio pobiidzio klititys gali buti priskiriamos prie klitic¢iy
susijusiy su iStekliais arba logistiniy barjery grupéje. Visuose iSanalizuotuose Saltiniuose iSskiriama su
organizacijos struktira ir vadyba susijusi poky¢iy kliti¢iy grupé. Videikien¢ & Simanskiené (2014) Sias
kliatis jvardija kaip vadybinio pobtidzio kliiitis, anot Mosadeghrad, & Ansarian (2014) ir AKkins,
Giddens, Glassmeyer, Gruss, Kalamas Hedden, Slinger-Friedman & Weand (2019) tai strukttriniai
barjerai, o Kelley (2023) i8skiria psichologiniy ir politiniy barjery grupe. Tikslinga paminéti, kad
Videikiené & Simanskiené (2014) psichologines problemas analizuoja atskiroje socialinio —

psichologinio pobiidzio kliti¢iy grupéje. Si grupé apima organizacijos psichologinio mikroklimato
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aspektus, pokyc¢iy baimes ir nenorg keistis. Mosadeghrad, & Ansarian (2014) Siuos sunkumus priskiria
zmogiskyjy iStekliy barjery grupei, o Akins, Giddens, Glassmeyer, Gruss, Kalamas Hedden, Slinger-
Friedman & Weand (2019) samoningumo stokos klititims.

ISanalizavus pokyciy barjery klasifikavimg mokslingje literatiiroje paaiskéja, kad mokslininkai
labai skirtingai grupuoja organizaciniy pokyc¢iy barjerus. Kita vertus, daugelis mokslininky (AKins,
Giddens, Glassmeyer, Gruss, Kalamas Hedden, Slinger-Friedman & Weand, 2019; Mosadeghrad &
Ansarian, 2014) akcentuoja zmogiskuyjy istekliy klittis. Siuo pozitiriu, anot Videikienés & Simanskienés
(2014), labiausiai iSsiskiria darbuotojy pasiprieSinimas pokycCiams. PanaSios nuomonés laikosi ir
Abrantes, Bakenhus & Ferreira (2024) nurodydami, kad neigiama darbuotojy reakcija pasireiskia kaip
pasipriesinimas pokyciams, o tai yra viena i§ pagrindiniy pokycCiy procesy nesékmés priezasciy bei
poky¢io jgyvendinimo barjery. Be to, butent darbuotojy pasiprieSinimas pokyCiams yra vienas
placiausiai mokslingje literatliroje analizuojamy organizaciniy poky¢iy barjery (Rodriguez-Sanchez,
Mercado-Caruso & Viloria, 2020; El-Taliawi, 2023; Furxhi, 2021).

PasiprieSinimas apibréziamas kaip elgesys, kuriuo siekiama sutrukdyti arba sustabdyti pokycius
(DuBose & Mayo, 2020). Atsparumas bet kokiems pokyciams yra giliai jsiSaknijes Zmogaus elgesyje,
todel daugelis organizaciniy pokyciy tyrimy patvirtina, kad darbuotojai paprastai priestarauja pokyc¢iams
ir todel imasi veiksmy, kad jy iSvengty. Poky¢iai reiskia jsikiSimg i nusistovéjusia pusiausvyra, verciantj
asmenis palikti jiems pazjstama status quo, todél pokyc¢ius daznai lydi neapibréztumas (Schulz-Knappe,
Koch & Beckert, 2019). Taigi, darbuotojy pasiprieSinimas dazniausiai siejamas su psichologiniais
veiksniais: kazko naujo baime, jsikibimas j status quo, nesaugumo vengimas. Kai jvyksta kazkas naujo,
Zzmogus daznai mano, kad dabartiné blisena yra teisinga, ir jis nezino, ar sulaukes pokyciy susidarys
geresn] ar blogesn] vaizda, todél nusprendzia, kad nenori, kad poky¢iai jvykty (Kardcsony, Metzker,
Vasic, Koltai, 2023).

Srivastava & Agrawal (2020) iSskiria trys pasiprieSinimo pokyc¢iams dimensijas: elgesio,
kognityvineé ir emociné. Elgesio dimensija apima reakcija j pokyc€ius, kognityving — jsitikinimus, , o
emociné — jausmus poky¢io atzvilgiu. Sios trys dimensijos kartu formuoja sudétinga individualy
psichologinj atsakg j pokyc¢ius, kuris dazniausiai yra neigiamas (Srivastava & Agrawal, 2020).
Mokslinéje literattiroje iSskiriamos jvairios pasiprieS§inimo variacijos nuo pasyvaus pasiprieSinimo iki
agresyvaus bandymo jiems pakenkti (Videikiené & Simanskiené, 2014). Kita vertus, Rodriguez-
Sanchez, Mercado-Caruso & Viloria (2020) iSskiria tiesioginj ir netiesioginj pasiprie$sinima. Tiesioginis
pasiprieSinimas yra atviras ir greitai atpaZjstamas, pavyzdziui, streikai, darbo gincai, sabotazas ar
nekokybiSkas darbas. Netiesioginis arba slaptas pasiprieSinimas yra sunkiau suvokiamas ir todél
pavojingesnis. Dazniausiai tai yra nepasitikéjimas jmone, nelojalumas, vélavimas, pravaikstos, didesnis
nelaimingy atsitikimy skaiGius arba sumazéjusi motyvacija. Sie pasipriesinimai mazina darbuotojy

motyvacijg ir produktyvuma, sukelia nepasitenkinimg Zzmogiskyjy istekliy valdymu.
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IstoriSkai pasiprieSinimas vertinamas neigiamai dél galimo poveikio organizacijos sékmei.
Asmenys, demonstruojantys atspary elgesi, paprastai laikomi neatitinkanciais reikalavimy ir
problemiskais, taciau pasiprieSinimas yra normali pasekme, kai dél silomo pakeitimo kyla grésme
pradinei buklei. Lyderiai turéty biiti pasiruos¢ tam, kad tam tikru mastu organizacijoje visada bus
pasiprieSinimas pokycCiams (DuBose & Mayo, 2020). Anot Warrick (2023) maziausiai trecdalis
darbuotojy priesinasi pokyciams, todél, pasak Videikienés & Simanskienés (2014), siekiant s€ékmingai
valdyti pasiprieSinimg pokycCiams, svarbu gerai suprasti pasiprie$inimo pokyciams priezastis. Warrick

(2023) susistemings moksling literatiirg iSskyré keturias pasiprieSinimo pokyciams priezasciy grupes (Zr.

8 lentele).
8 lentele. PasiprieSinimo pokyciams priezastys
Prlezas.cu; Priezasc¢iy pristatymas
grupés
Asmeninés | Patogumas esant status quo, Zema tolerancija pokyciams, tipiska reakcija j pokycius
priezastys Informacijos trikumas ir jtikinamos priezastys pokyc¢iams, netikrumas dél pokyciy poveikio

Galimas neigiamas poky¢iy poveikis, grésmé asmeniniams interesams ar statusui
Poky¢iai prieStarauja asmeninéms arba organizacijos vertybéms ir principams
Poky¢iai suvokiami kaip priverstiniai arba daromi su abejotinais motyvais
Organizacinés | Organizacija mazai rupinasi darbuotojais ar jy gerove

priezastys Lyderiais nepasitikima ir jie nesuvokiami kaip kvalifikuoti lyderiai
Nemaloni organizaciné kultiira, kuri nepritraukia ir neislaiko talentingy darbuotojy
Kontroliuojanti struktiira ir praktika, kuri demotyvuoja darbuotojus

Pokyciy PasiprieSinimas atsiranda dél pokyciy agento reputacijos, vadovavimo stiliaus ar praktikos
agenty Triksta komunikacijos apie poky¢iy tikslg ir poveikj
sukeltos Suteikiama klaidinga informacija apie pokycius

priezastys Minimalus bendravimas, jsitraukimas ir griztamojo rysio galimybés pokyciy metu
Skaidrumo tritkumas ir abejotinos praktikos
Minimalios pastangos jtraukiant darbuotojus j pokycius
Pokycio Triksta jgudziy valdyti pokycius
valdymo Kuriamas organizacinis pozitris | tai, kaip valdomi poky¢iai, taip pat j nesékmes, o tai
sukeltos padidina atsparuma pokyc¢iams
priezastys
Saltinis: Warrick, 2023, p.

Kaip matyti i§ pateiktos lentelés pasiprieSinimas pokyciams gali susiformuoti darbuotojo viduje
arba to priezastimi gali biti pati organizacija, pokyCiy agentai bei netinkamas pokyc¢iy valdymas.
Sudétingiausia yra paveikti asmeninius pasiprieSinimo pokyc¢iams prieZastis, nes jos nevisada yra
akivaizdZzios bei remiasi ankstesne darbuotojo patirtimi, jsitikinimais bei elgsenos modeliais.

Mokslininkai taip pat analizuoja $vietimo organizacijy darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams lygj,
priezastis (Lomba-Portela, Dominguez-Lloria & Pino-Juste, 2022) bei poveikj (Akdeniz & Konakli,
2022). Lomba-Portela, Dominguez-Lloria & Pino-Juste (2022) atliktas tyrimas atskleidé, kad jstatymy
poky¢iai ir mokytojy funkcijy perteklius yra daZzniausiai pasitaikantys pasiprieSinimo aspektai. Be to
tyrimas parod¢, kad vyrai ir valstybiniy mokykly darbuotojai yra labiau link¢ prieSintis pokyc¢iams.

Didesnis pasipriesinimas pokyc¢iams taip pat susij¢s su mokytojy stazu bei amziumi. Akdeniz & Konakli
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(2022) taip pat nustaté, kad viena pagrindiniy mokytojy pasiprieSinimo priezasciy yra teisiné aplinka.
Be to mokslininkai pri¢jo iSvados, kad pasiprieSinimas pokyc¢iams turi pasekmiy individualiu ir
organizacijos lygiu. Pasipriesinimas poky¢iams daro poveiki mokytojy emociskai ir profesinei prasmei,
taip pat daro jtaka kolegy santykiams su mokyklos aplinka organizaciniu lygmeniu.

Apibendrinant galima teigti, kad sickiant organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo sékmés daznai
tenka jveikti ir eile pokyc¢iy barjery. Mokslininkai sutinka, kad pokyc¢ius organizacijoje gali riboti aibé
jvairiy veiksniy, taciau kartu nesutaria dél pokyciy barjery klasifikavimo ir iSskiria skirtingas pokyciy
barjery ir (ar) klit¢iy grupes. Bendriausiai prasme poky¢iy barjerai gali bati susije su ekonominiais,
vadybiniais bei psichologiniais aspektais. Placiausiai mokslin¢je literatiiroje analizuojamas
psichologinis pokyc¢iy aspektas, kuris susijes su darbuotojy pasiprieSsinimu pokyc¢iams. Daugelis
mokslininky darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams jvardija viena pagrindine poky¢iy jgyvendinimo
priezastimi, todél uztikrinant pokyc¢iy sékmé svarbu suprasti pasiprieSinimo kilmés priezastis ir surasti

biida jas iSspresti.

1.3. Organizaciniy poky¢iy valdymo koncepcija

1.3.1. Pokyc¢iy valdymo esmé ir reik§mé

Ankstesné temos analizé atskleidé, kad pokyciai yra neatsiejama kiekvienos S$iuolaikinés
organizacijos dalis, taciau kartu ne visi pokyciai biina sékmingi. Nagrinéjant organizaciniy pokyciy
s¢kmés veiksnius, nustatyta, kad veiksminga pokyciy jgyvendinima didele dalimi uZztikrina pokyciy
valdymo veikla. Siai nuomonei pritaria Aninkan (2018) nurodydamas, kad poky¢iy valdymas yra
svarbus procesas organizacijoms, bandanc¢ioms pasiekti naujus horizontus ir sukurti naujas veiklos
salygas. Dél Sios priezasties mokslininkai didelj démesj skiria poky¢iy valdymo teoriniam ir empiriniam
nagrinéjimui bei ieSko veiksmingiausiy poky¢iy valdymo strategijy ir metodiky.

Kita vertus, organizacijy poky¢iy valdymas yra pakankamai nauja mokslo stritis. van Nistelrooij
(2021) nurodo, kad kaip savarankiska disciplina, ,,poky¢iy valdymas* pradéjo formuotis devintajame
desimtmetyje, skatinama pirmaujanciy konsultacijy jmoniy, dirbanciy su ,,Fortune 500 imonémis.
Ankstyvieji naudotojai, tokie kaip GE, Ford, Philips ir AT&T, buvo pasaulinés korporacijos, kurios
gal¢jo daug sutaupyti efektyviau jgyvendindamos didelio masto poky¢iy programas. Nuo tada poky¢iy
valdymas tapo placiai paplitusi vadybos mokslo sritis bei viena i§ svarbiausiy ir sudétingiausiy
auksciausios vadovybeés pareigy (van Nistelrooij, 2021).

Per palygintinai neilga pokyc¢iy valdymo teorijos vystymo laikotarpj, susiformavo nemazai
pokyc¢iy valdymo modeliy, kurie sitilo skirtingus poziiirius ] §] procesg bei akcentuoja skirtingas jo
sudétines dalis. Dél didelio mokslininky susidoméjimo pokyciy valdymo tematika, galima surasti

daugybe jvairiy poky¢iy valdymo savokos aisSkinimy. D¢l $ios priezasties, siekiant geriau suprasti
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pokyciy valdymo esme ir paskirt], tikslinga palyginti skirtingy mokslininky pateikiamus apibrézimus
(zr. 9 lentele).

9 lentele. PokyCiy valdymo savokos aiSkinimas mokslinéje literatiiroje

Saltinis ApibréZimas
Aninkan, 2018. Pokyc¢iy valdymas yra nuolatinio organizacijos krypties, struktiiros ir
galimybiy atnaujinimo procesas, siekiant patenkinti nuolat kintancius
1Soriniy ir vidiniy klienty poreikius.

Vlados, 2019. Poky¢iy valdymo procesai yra pokyciy projektavimo, jgyvendinimo,
kontrolés, vertinimo ir jsisavinimo formos ir budai.
Becker, 2022. Poky¢iy valdymas — tai metodai ir biidai, kuriais jmoné apibiidina ir

igyvendina pokycius tiek savo vidaus, tiek iSorés procesuose. Tai apima
darbuotojy paruosima ir palaikyma, biitiny pokyc€iy zingsniy nustatyma ir
veiklos pries§ ir po pakeitima steb¢jima, siekiant uztikrinti sekminga

igyvendinima.
Abusenenh & David, | Poky¢iy valdymas — tai struktiirizuoto proceso ir metody jgyvendinimas,
2023. kurj atlieka lyderiai, susij¢ su organizacijos peréjimu ar transformacija,
siekiant norimy tiksly.
Albi, Ermalina, Poky¢iy valdymas — tai jrankiai, procesai ir metodai, skirti valdyti

Utami, Maryama & | asmenis poky¢iy proceso metu, siekiant norimy rezultaty ir efektyviai
Kusumawati, 2024. | realizuoti pokyc¢ius komandoje, individualiai ar platesnéje sistemoje.
Sudaryta darbo autorés pagal lenteléje nurodytus Saltinius

Kaip matyti i§ pateiktos lentelés dauguma autoriy sutinka, kad poky¢iy valdymas yra susijes su
struktiiruotais procesais, siekiant uztikrinti sklandy organizacijos prisitaikyma prie besikeicianc¢iy salygy
(Aninkan, 2018; Becker, 2022; Abusenenh & David, 2023). Pavyzdziui, Aninkan (2018) akcentuoja
nuolatinj organizacijos krypties ir struktiiros atnaujinima, kad buty patenkinti tiek vidiniy, tiek iSoriniy
klienty poreikiai. Si mintis panasi j Becker (2022) poziiirj, kur poky¢iy valdymas apima ne tik poky&iy
nustatyma, bet ir jy jgyvendinimg bei stebéjima, siekiant sékmingo rezultato. Tuo tarpu Vlados (2019)
ir Abusenenh & David (2023) pabrézia struktiiruotg ir metodinj pozitiri i pokyc¢iy projektavima, kontrole
ir jsisavinima, taip pat organizacijos peréjimo valdyma. Kita vertus, mokslininkai akcentuoja skirtingus
pokyc¢iy valdymo aspektus. Pavyzdziui, Aninkan (2018) atkreipia démes;j | nuolatinj prisitaikyma prie
klienty poreikiy, o Becker (2022) orientuojasi | poky¢iy stebéjimg ir analizg¢ pries ir po jy igyvendinimo.
Abusenenh & David (2023) daugiau démesio skiria organizacijos lyderiy vaidmeniui poky¢iy metu,
nurodydami lyderystés svarba siekiant norimy rezultaty. Tuo tarpu Vlados (2019) labiau akcentuoja
procesy kontrole ir pokyc¢iy jgyvendinimo vertinimg. ISanalizavus skirtingy mokslininky pateikiamus
pokyc¢iy valdymo sgvokos apibrézimus, galima teigti, kad dauguma mokslininky sutaria, jog pokyc¢iy
valdymas yra struktiiruotas procesas, apimantis planavimg, darbuotojy paruosimg ir vykdymo kontrole,
siekiant patenkinti organizacijos poreikius.

Siuolaikinéje mokslinéje literatiiroje analizuojan¢ioje poky¢iy valdyma pabréziami pokyéiy
valdymo sunkumai. Beycioglu & Kondakci (2021) nurodo, kad dél kiekvienos organizacijos unikalumo

gali buti sunku rasti bendrg metoda, kaip paruosti organizacinius aspektus pokyc¢iams ir jo valdymui arba
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pasiekti norima tiksla. Panasios nuomonés laikosi ir Valackiené¢ & Zelniené (2018), nurodydami, kad
pokyciai organizacijoje daznai gali buti nenuspéjami, todeél néra galimybés juos visapusiSkai
kontroliuoti, taciau galima paveikti, suteikiant norimg tempa, kryptj bei pobudi. Jasarevi¢ & Kuka (2016)
papildo, kad poky¢iy valdymas savyje apjungia vadybines ir lyderio kompetencijas, kurios apima:
racionalumg, ekonomiSkuma, atkakluma, refleksija, autoriteta, kiirybiskumg, lankstumg, mobiluma,
novatoriSkumg ir didelj démesj pokyc¢iy inicijavimui bei galiai. Todé¢l patys vadovai turéty nuolat
mokytis ir lavintis, taip susiedami geb¢jimg mokytis ir teigiamg poziiir] bei mastyma apie mokymasi ir
ugdymg (JaSarevi¢ & Kuka, 2016).

Apibendrinant galima teigti, kad poky¢iy valdymas yra sudétingas procesas, kurio metu
planuojami pokyciai, darbuotojai jiems paruosSiami bei vykdoma pokyciy jgyvendinimo veiksmy
kontrolé. Dazniausiai minima, kad poky¢iy valdymo procesas turi savo struktiira, taciau kartu
pripazjstama, kad dél kiekvienos organizacijos unikalumo, néra galimybés numatyti labai tikslig pokyc¢iy
eigg ir grieztai jos laikytis. Taigi, organizaciniy poky¢iy valdymas apima pokyc¢iy krypties numatyma
bei jgyvendinimo koordinavimg. Siekiant geriau suprasti pokyc¢iy valdymo sudétj, tikslinga iSanalizuoti

poky¢iy valdymo modelius

1.3.2. Pokyc¢iuy valdymo teoriniai modeliai

Poky¢iy valdymo esmés ir reikSmeés aiSkinimas atskleidé, kad gebéjimas efektyviai valdyti
poky¢ius tapo itin svarbus, kita vertus, anot Aninkan (2018), 2 i§ 3 poky¢iy iniciatyvy Zlunga, kas rodo,
kad triiksta tinkamos sistemos, kaip jgyvendinti ir valdyti organizacinius pokyc¢ius, nes $iuo metu
akademikams ir praktikams prieinama daugybé prieStaringy ir painiy teorijy ir poziiiriy ] pokyciy
valdyma. D¢l Sios priezasties aktualu jvertinti placiausiai mokslingje literatiiroje analizuojamus pokyc¢iy
valdymo modelius.

Errida & Lotfi (2023) jvardija poky¢iy valdymo model; kompasu, kuris gali palengvinti pokyciy
1gyvendinima, nes apibrézia konkrecius procesus ir veiksmus, kurie biitini siekiant sekmingo poky¢iy
1gyvendinimo. Per daugiau nei 30 poky¢iy valdymo koncepcijos vystymo mety buvo sukurta daugybé
jvairiy poky¢iy valdymo modeliy. Mizrak (2024) visus $iuos modelius skirsto j dvi grupes: tradiciniai
modeliai ir Siuolaikiniai modeliai (Zr. 10 lentele).

10 lentelé. Pokyc¢iy valdymo modeliy klasifikavimas

Grupé ApibréZimas Modeliy pavyzdziai
Tradiciniai Sitlo sistemingg metodg, padedantj | Lewino 3-jy zingsniy modelis, Kotlerio 8-iy
organizacijoms sékmingai jgyvendinti ir | Zingsniy modelis.
s¢kmingai valdyti poky¢ius.
Siuolaikiniai Apima dinamiSkesnes ir pritaikomas | Judrus poky¢iy valdymas, Kotterio dvigubos
sistemas. operacinés sistemos modelis, Prosci ADKAR
modelis, Tilty peréjimo modelis

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Mizrak, 2024.
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Kaip matyti i§ pateiktos lentelés tradiciniai poky¢iy valdymo modeliai suteikia struktiiras ir
metodikas organizaciniams pokyc¢iams suprasti ir valdyti. Jie pabrézia nuoseklius etapus ir pagrindinius
principus, kuriais siekiama sumazinti pasiprieSinimg, maksimaliai padidinti suinteresuotyjy Saliy
jsitraukimag ir uztikrinti pageidaujamo elgesio ir praktikos pritaikymg. Jie pateikia organizacijoms gaires,
kuriy reikia laikytis, pateikdamos jzvalgas apie etapus, procesus ir strategijas, reikalingas veiksmingai
jigyvendinti poky¢ius. Siuolaikiniai poky¢iy valdymo modeliai atsirado kaip atsakas j kintangia verslo
aplinkos prigimtj ir pripazinima, kad poky¢iai yra nuolatinis ir paplites organizacijos gyvenimo aspektas.
Siuolaikiniai poky¢iy valdymo modeliai pabrézia judruma, lankstuma ir reagavima | greitai
besikeiciancias rinkos sglygas, technologijy pazangg ir suinteresuotyjy Saliy likescius. Jie pripazjsta
nuolatinio mokymosi, eksperimentavimo ir prisitaikymo poreikj per visa poky¢iy procesa. Sie modeliai
daznai apima tokius elementus kaip pasikartojancios griZztamojo rysio linijos, darbuotojy jgalinimas,
bendradarbiavimas ir démesys poky¢iy galimybiy kiirimui organizacijoje. Naudodamos Siuolaikinius
pokyc¢iy valdymo modelius, organizacijos gali padidinti savo geb&jima pereiti prie sudétingumo, skatinti
naujoves ir aktyviai prisitaikyti prie nuolat kintancios verslo aplinkos (Mizrak, 2024).

Pla¢iausiai pripazinti ir praktikoje dazniausiai naudojami tradiciniai poky¢iy valdymo modeliai
yra Kotterio aStuoniy zingsniy modelis ir Lewino trijy Zingsniy modelis (Picado Arguello & Gonzélez-
Prida, 2024) (zr. 11 lentele).

11 lentelé. Kotterio Lewino poky¢iy valdymo modeliy Zingsniai

Lewino triju Zingsniy modelis Kotterio a$tuoniy Zingsniy modelis
1. ,,AtSildymas* 1. Sudaroma poky¢iy skubumo atmosfera
2. Suformuojama poky¢iy koordinavimo koalicija
3. Susikuriama aiski vizija
4. Igalinama veikti pagal sukurta vizija

2. Jgyvendinimas 5. Suplanuojamos ir sukuriamos trumpalaikés pergalés
6. Sujungiami veiklos patobulinimai ir sukuriami didesni
poky¢iai

3. ,,Uz8aldymas* 7. Institucionalizuojama daugiau pokyc¢iy

Saltinis: Errida & Lotfi, 2023, p. 3.

Abu modeliai yra veiksmingi ir pritaikomi skirtinguose organizaciniuose kontekstuose, taciau jy
efektyvumas gali skirtis priklausomai nuo konkrecios aplinkos ir organizacijos poreikiy. Kotterio
modelis pateikia aiSkius ir struktiirizuotus veiksmus, kurie gali padéti organizacijoms efektyviai valdyti
pokyc¢ius. Kita vertus, Lewino modelis vertinamas dél savo paprastumo ir démesio pasiruoSimui
pokyciams bei jy stabilizavimui. Kotterio modelis yra ypa¢ naudingas tais atvejais, kai reikalingas
struktiirinis metodas, aiSkiai iSdéstantis zingsnj po Zingsnio. Tai idealiai tinka dideléms organizacijoms,

kurioms reikia i§samiy nurodymy, kaip jgyvendinti reikSmingus pokyc¢ius. Lewino modelio poziliris yra
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lankstesnis, todé¢l gali biti tinkamesnis mazesnéms organizacijoms arba ne tokiems sudétingiems
poky¢iams (Picado Arglello & Gonzélez-Prida, 2024).

Vienas placiausiai zinomy ir jtakingy Siuolaikiniy poky¢iy valdymo modeliy yra Prosci ADKAR
modelis, kuris pabrézia individualiy poky¢iy svarba bendrame poky¢iy procese. Sis modelis suteikia
nuoseklig sistema, padedancig Zmonéms sékmingai pereiti pokycCiy procesg (Mizrak, 2024). ADKAR
modelis apima penkis etapus, kurie veda prie konkreCiy rezultaty, kuriy turi pasiekti pokytyje
dalyvaujantys zmonés, kad pokyciai pasiekty savo tikslg ir buty tvarts laikui bégant (Picado Arglello
& Gonzéalez-Prida, 2024). ADKAR akronimas apima 5 zodZius: suvokimas (angl. Awareness), troSkimas

(angl. Desire), zinios (angl. Knowledge), gebéjimai (angl. Ability) ir jtvirtinimas (angl. Reinforcement)

(zr. 5 pav.).

Troskimas Gebéjimai
*Pokycio « Zinojimas *Pokycio
poreikio «Pokycio kg ir kaip «Gebéjimai iSlaikymas
supratimas palaikymas ir keisti batini poky&io
jsitraukimas N jgyvendinimui
Suvokimas Zinios - JTtvirtinimas

5 pav. ADKAR modelis
Saltinis: Bekmukhambetova, 2021, p. 5.

ADKAR modelis pripaZjsta, kad s¢kmingi poky¢iai galiausiai priklauso nuo to, ar asmenys priima
poky¢ius. Atsizvelgdamas | psichologinius ir emocinius poky¢iy aspektus, modelis suteikia struktiirinj
ir visapusiSka poziiirj, palengvinant; individualius peré¢jimus ir skatinant] pokyc¢iy priémimg.
Organizacijos, kurios naudoja ADKAR modelj, gali geriau suprasti ir pasalinti individualias poky¢iy
klititis, todel pageréja pokyc€iy rezultatai ir padidéja darbuotojy jsitraukimas bei jsipareigojimas. Modelis
gali buti taitkomas jvairiy tipy organizaciniams pokyciams, pradedant procesy patobulinimais ir
technologijy diegimu iki susijungimy ir jsigijimy (Antoniades, Constantinou, Allayioti & Biska, 2022;
Mizrak, 2024).

[Sanalizavus tradicinius ir Siuolaikinius poky¢iy valdymo modelius, nustatyta, kad tradiciniai
modeliai pasizymi linijiniu ir nuosekliu pozitiriu, tuo tarpu, kai Siuolaikiniai modeliai yra dinamiSkesni
ir labiau prisitaikantys prie situacijos. Daugelis mokslininky sutinka, kad nuo 1990-yjy mety, kai buvo
pradéta vystyti poky¢iy valdymo teorija, ji i§ esmeés transformavosi (Aninkan, 2018; Vlados, 2019).
Aninkan (2018) paaiSkina, kad ankstyvieji organizacijy pokyciy valdymo metodai ir teorijos teige, kad
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organizacijos negaléty biti veiksmingos ar pagerinti veiklos, jei jos nuolat keistysi. Buvo teigiama, kad
zmonéms reikia rutinos, kad jie biity veiksmingi ir galéty pagerinti naSuma, taciau dabar teigiama, kad
organizacijoms gyvybiskai svarbu, kad zmonés galéty nuolat keistis. Taigi, akcentuojama nuolatinio
organizacinio pokycio reikSmé. Vlados (2019) papildo, kad Siais laikais poky¢iy valdymo teorija nelaiko
naudingais daugelio klasikinio valdymo elementy, o, prieSingai, traktuoja juos kaip nevaisingus.
Siuolaikiné vadybos teorija suvokia, kad jokia organizacija negali biiti pagrjstai laikoma paprasta
masina, todél bet koks poky¢iy procesas néra paprastas funkcijy pakeitimas (zr. 12 lentelg).

12 [entelé. Klasikinés ir modernios organizacinés poky¢iy valdymo teorijos aspektai

Klasikinis valdymas Modernus valdymas
Organizacija = Mas$ina Organizacija = Socialinis organizmas
Darbuotojai = Jrankis Darbuotojai = Socialinés biitybés su emocijomis ir
socialiniais poreikiais
Vieno geriausio sprendimo paieska Aplinkos problemy ir sprendimy daugialipiskumas
Sprendimy derinimas Sudétingas sprendimy priémimas
Tvarka = I§ virSaus j apacia Interaktyvus bendravimas: i$ virSaus j pacia, i$
apacios ] virSy, horizontaliai ir jstrizai
Organizacinis pokytis = Masinos taisymas Organizacinis pokytis = socio-ekonominés sistemos
evoliucija

Saltinis: Vlados, 2019, p. 234.

Apibendrinant poky¢iy valdymo teoriniy modeliy nagrinéjima, galima teigti, kad per daugiau nei
30 poky¢iy valdymo koncepcijos vystymo metus sukurta daugybé jvairiy pokyc¢iy valdymo modeliy,
kurie skiriasi savo pozitiriu ] pokytj bei akcentuoja skirtingus veiksnius turin¢ius jtakos pokycio valdymo
s¢kmei. Be to, vystantis pokyciy valdymo teorinei bazei, keitési ir pozitris } pokycio valdyma. Jei
poky¢iy valdymo teorijos vystymosi pradzioje buvo aktualizuojamas struktiiruotas ir sistemiskas
poziiiris ] pokycCius, tai veélesniais metais, teoretikai vis didesnj démesj prad¢jo skirti lanks¢iam ir
dinamigkam poky¢iy valdymui, kuris uztikrina prisitaikyma prie aplinkos poky¢iy. Siuolaikinis poZiiiris
1 pokyc¢iy valdyma organizacijg traktuoja kaip gyva socialinj organizma, kuris nuolat keiCiasi, 0
organizacijos darbuotojai yra socialinés biitybés turintys savo emocijas bei poreikius. Todél vis dazniau
akcentuojama interaktyvios komunikacijos organizacijos viduje svarba bei nuolatinis prisitaikymas prie
besikei¢iancios aplinkos. Nors tradiciniai pokyc¢iy valdymo modeliai taip pat turi savo privalumy ir
konkretaus modelio pasirinkimas diktuoja individuali organizacijos situacija, vis daugiau mokslininky
sutinka, kad Siuolaikinis, dinamiSkas poziiiris | poky¢iy valdyma yra pranaSesnis, nes dazniausiai
organizacijos veikia labai sudétingoje ir daugialypéje aplinkoje, kuri reikalauja lankstesnio poZiiirio |

poky¢iy valdyma.
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2. POKYCIU VALDYMO VILNIAUS IKIMOKYKLINIO UGDYMO
ISTAIGOSE TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimo teorinis modelis. Analizuojant poky¢iy jgyvendinimo sékmés veiksnius nustatyta, kad
vienas pagrindiniy organizacijos pokyciy veiksniy yra pasirengimas pokyciams (Errida & Lotfi, 2023;
Valackiené ir Zelnien¢, 2018; Aldridge & McLure, 2023), kuris gali biiti analizuojamas dviem lygiais:
organizaciniu ir individualiu (Allaoui & Benmoussa, 2020; Errida & Lotfi, 2023; Vanlommel & van den
Boom-Muilenburg, 2024). Svietimo kontekste individualus pasirengimas keistis aprépia mokytojy ir
mokyklos vadovy jgidzius ir gebé¢jimus, be jy motyvacijos, suvokimo ir elgesio pokyciy atzvilgiu
(Errida & Lotfi, 2023), t. y. kokiu mastu mokytojai ir lyderiai yra kognityviai ir emociskai pasirenge
keistis (Vanlommel & van den Boom-Muilenburg, 2024). Tuo tarpu organizacijos lygmeniu mokyklos
pasirengimas keistis apima aplinka, kurioje jgyvendinami poky¢iai.

Teoriné temos analizé atskleidé, kad organizacijos pasirengimas pokyc¢iams daznai jvardijamas
pagrindiniu (Allaoui & Benmoussa, 2020) ir placiausiai tyrinéjamu (Abrantes, Bakenhus & Ferreira,
2024) pokyc¢iy jgyvendinimo sékmes veiksniu. Visos organizacijos pasirengimas pokyciams skatina
atskiry jos nariy novatoriska elgseng (Sengupta, Bajaj, Singh, Sharma, Patel, Prikshat, 2023) ir gerina
poky¢iy jgyvendinimo rezultatus (Haffar, Al-Karaghouli, Irani, Djebarni, Gbadamosi, 2019). Svietimo
srityje mokykly pasirengimas keistis taip pat jvardijamas svarbiu veiksniu bei veiksmingy ir ilgalaikiy
poky¢iy pagrindu (McKnight & Glennie, 2019; Vanlommel & van den Boom-Muilenburg, 2024). I$
kitos pusés pasak Allaoui & Benmoussa (2020) organizacijos veikia ir keiciasi tik per savo narius, todél
vis tik organizacijos pasirengimas pokyciams priklauso nuo jos nariy pasirengimo keistis. Kitaip sakant,
Svietimo organizacijy pokyc¢iy valdymo sékme labiausiai lemia mokytojy ir organizacijy vadovy
pasiruoSimas keistis.

IS kitos pusés pokyCiy jgyvendinimo barjery analizé atskleidé, kad mokslingje literatiroje
labiausiai akcentuojamos zmogiskyjy iStekliy klittys, kurios jvardijamos kaip pasiprieSinimas
pokyc¢iams (Akins, Giddens, Glassmeyer, Gruss, Kalamas Hedden, Slinger-Friedman & Weand, 2019;
Mosadeghrad & Ansarian, 2014; Videikien¢ & Simanskien¢, 2014; Abrantes, Bakenhus & Ferreira,
2024). Apie pasiprieSinimo pokyc¢iy neigiama poveikj pokyciy valdymui byloja ir daugybiniai tyrimai
Sioje srityje (Rodriguez-Sanchez, Mercado-Caruso & Viloria, 2020; El-Taliawi, 2023; Furxhi, 2021).

Tokiu biidu paaiSkéja, kad nors Svietimo organizacijos pokyciy jgyvendinimo s¢kmé priklauso
nuo daugybés veiksniy, o jj riboti gali jvairios kliiitys, vis tik poky¢iy valdymo veiksmingumas didele
dalimi priklauso nuo mokytojy ir mokykly vadovy pasiruoSimo keistis bei jy pasiprieSinimo pokyciams
valdymo. Atsizvelgiant | tai pokyc¢iy valdymo Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigose tyrimas

susikoncentruoja j Sias dvi pagrindines dimensijas.
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Mokytojy pasiruosSimo pokyc¢iams magistro baigiamajame darbe vertinimo pagrindas yra ADKAR
modelis (Hiatt, 2006), kuris jvardijamas kaip vienas geriausiai zinomy ir didziausig prakting vertg
turinéiy modeliy pabréZianéiy individualiy poky¢iy svarba (Mizrak, 2024). Sis modelis ne tik pripaZjsta,
kad pokyc¢iy seékmé priklauso nuo asmeny poky¢iy priémimo, bet ir skatina geriau suprasti ir pasalinti
individualias pokyciy kliiitis (Antoniades, Constantinou, Allayioti & Biska, 2022). Be to, ADKAR
modelis priskiriamas $iuolaikiniy poky¢iy valdymo modeliy grupei, kurie pabrézia judruma, lankstuma
ir reagavimg | greitai besikei¢iancias salygas (Mizrak, 2024).

Tyrimo tikslas — empiriSkai jvertinti poky¢iy valdyma Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atlikus mokytojy anketing apklausa nustatyti jy pasiruo$img ir pasiprie§inimg pokyciams;

2. Atlikus interviu su ugdymo jstaigy vadovais ir jy pavaduotojais jvertinti jy poziirj j poky¢iy
valdyma;

3. Atsizvelgiant | tyrimo rezultatus, suformuluoti pasiiilymus leidZiancius patobulinti pokyc¢iy
valdymga ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

Tyrimo metodai. Atsizvelgiant j iSkeltg tyrimo tikslg ir uzdavinius jam pasiekti, galima parengti

empirinj tyrimo modelj, kuris atspindi numatytus taikyti tyrimo metodus ir visg tyrimo eiga (zr. 6 pav.).

Empirinio Ikimokyklinio Anketinés
tyrimo ugdymo jstaigy apklausos
metodologija | mokytojy anketiné > rezultaty
apklausa statistiné analizé
Giluminis interviu Interviu rezultaty
su ikimokyklinio turinio kontent
ugdymo jstaigy > analizé

vadovais ir jy
pavaduotojais

-

%

Empirinio Rezultaty analizé, [Svady Rekomendacijy
tyrimo lyginimas, sintezé formulavimas pagrindimas
atlikimas ir ir apibendrinimas > >
rezultaty
analizé

6 pav. Empirinis tyrimo modelis
Kaip matyti i§ pateikto paveikslo atliekant poky¢iy valdymo Vilniaus ikimokyklinio ugdymo
Istaigose tyrimg pasirinkta miSriy metody prieiga derinant kokybinj ir kiekybinj tyrimo tipa. MiSrus
tyrimo tipas pasirenkamas tuomet, kai vien kokybinis ar kiekybinis tyrimas neleidZia pakankamai
atsakyti j tyrimo klausimg (Sharma, Bidari, Bidari, Neupane & Sapkota, 2023). Misri tyrimo strategija

turi daug privalumy, nes kiekybinio ir kokybinio tyrimo tipo derinimas suteikia loginj pagrinda,
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metodologinj lankstumg ir gily mazy atvejy supratimg (Dawadi, Shrestha & Giri, 2021). Kiekybinis
metodas padeda tyréjui rinkti duomenis i§ daugybés dalyviy, taip padidinama galimybé apibendrinti
iSvadas platesnei populiacijai (Ghanad, 2023). Kita vertus, kokybinis pozitris leidzia giliau suprasti
tiriamg problemg, susikoncentruojant j konkreciy tyrimo dalyviy pozitriy ir nuomonés vertinimg
(Gaizauskaités ir Valavi¢ienés, 2016). Kitaip tariant, kiekybiniai duomenys suteikia tyrimui platumo, o
kokybiniai — gilumo (Dawadi, Shrestha & Giri, 2021). Taigi, misriy metody naudojimas leidzia tyréjams
pakankamai giliai ir placiai atsakyti j tyrimo klausimus ir padeda apibendrinti tiriamy klausimy iSvadas
ir pasekmes visai populiacijai.

Tyrimui buvo svarbi mokytojy bei jstaigy vadovy nuomoné apie pokyc¢iy valdymg. Kadangi
mokytojy skai¢ius yra didesnis, nei ugdymo jstaigy vadovy priimtas sprendimas mokytojy nuomonés
vertinimui taikyti kiekybinj tyrimo tipa. Sis tyrimo tipas naudingas ir tuo, kad uztikrina patikimus ir
objektyvius tyrimo rezultatus (Rana, Gutierrez & Oldroyd, 2021). Tyrimui pasirinktas daZniausiai
tyrimuose taikomas kiekybinis tyrimo metodas — anketiné apklausa, nes butent $is metodas leidzia
susipazinti su didelio Zzmoniy skai¢iaus nuomone.

Anketinés apklausos tyrimo instrumentas yra anketa (zr. 1 prieda), kuri buvo parengta atsizvelgiant
1 teoring temos analize¢ bei pasirinktg teorinj modelj. Tyrimui parengta anketa susideda i§ 9 klausimy,
kuriuos sglyginai galima suskirstyti j dvi dalis: demografiniai klausimai bei klausimai skirti mokytojy
pasirengimui poky¢iams vertinti. Pirmoji anketos dalis apima demografinius klausimus apie tyrime
dalyvaujan¢iy mokytojuy lytj, amziy, darbo staZa bei profesine kategorija. Sie klausimai yra svarbus, nes
leidzia geriau suprasti tyrimo dalyviy visuma bei nustatyti, kiek asmeniniai tyrimo dalyviy veiksniai
veikia jy pasirengimg poky&iams. Antroji anketos dalis apima klausimus nuo 5 iki 9. Si anketos dalis
parengta naudojant Goyal & Patwardhan, (2018) sukurtg darbuotojy pasirengimo poky¢iams vertinimo
skale, nes §i skalé sukurta remiantis ADKAR modeliu, kuris pasirinktas magistro baigiamojo darbo
pagrindu. Teorinéje darbo dalyje minima, kad ADKAR modelis susideda i§ 5 dimensijy: suvokimo,
troskimo, Ziniy, gebéjimy ir jtvirtinimo. Taigi, vertinant mokytojy pasirengima pokyc¢iams bei
pasiprie§inima jiems buvo vertinamos visos §ios penkios dimensijos. Siam tikslui kiekvienai dimensijai
Likerto skale nuo visiskai nesutinku iki visiskai sutinku.

Kaip matyti i§ pateiktos lentelés kiekvienai ADKAR modelio dimensijai anketoje yra skirti po 5
teiginiai. Remiantis Goyal & Patwardhan, (2018) atliktais skai¢iavimais, galima teigti, kad tyrimui
pasirinkta vertinimo skalé yra patikima, nes visy skalés teiginiy vidinis nuoseklumas (Cronbacho alfa)
buvo 0,833. Sio tyrimo metu taip pat buvo apskaiiuoti subskaliy vidinio suderinamumo rodiklius
Kronbacho a. Kaip parodoma 13 lenteléje, jie visi gauti ne zemesni uz 0,65, tai rodo, kad visi subskaléms

priskirti teiginiai pakankamai gerai dera tarpusavyje, o pasirinkta metodika yra patikima.
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13 lentelé. Anketos teiginiy paskirstymas pagal ADKAR modelio dimensijas

Klausimo Kronbacho o

NI, Dimensija Koeficientai Teiginiy pavyzdziai

Poky¢iy suvokimas vaidina svarby vaidmenj organizacijos, kurioje
dirbu, poky¢iy procese

AS aktyviai dalyvauju didindamas organizacijos nariy informuotuma
apie pokycius organizacijoje

5. Suvokimas 0,778 AS visada zinau, kodél mano darbovietéje vyksta pokyciai
Komunikacija atlieka svarby vaidmenj kuriant mano sagmoninguma
jgyvendinant organizacijos pokycius

Informuotumas apie jvyksiancius pokycCius turéty bati sukurtas
kiekviename organizacijos lygyje

AS teigiamai priimu pokycius organizacijoje, kurioje dirbu

Mano kolegos skatina norg dalyvauti organizacijos pokyciuose
Pokyciy poreikio suvokimas yra svarbus veiksnys kuriant teigiama
norg keistis

AS prieStarauju organizacijos, kurioje dirbu, pokyciams

Man sunku sekti pokycius, kaip nurodé organizacijos vadovybé

Pries pradedant jgyvendinti poky¢ius organizacijoje biitina turéti Ziniy
apie numatomg poky¢iy procesg

Norint jgyti ziniy apie pokycius, biitinas mokymas

AS turiu jglidziy ir ziniy, reikalingy dalyvauti organizacijos pokyciy
7. Zinios 0,691 procese

Auksciausia vadovybé vaidina svarby vaidmen] plétodama mano
zinias reikalingas pokyc¢iy jgyvendinimui

Zinios apie poky¢iy procesa turéty biti suteikiamos kiekvienam
organizacijos asmeniui atskirai

Pokyc¢iy jgyvendinimo metu organizacijoje atsiranda istekliy biitiny
darbuotojy gebéjimy ugdymui

AS zinau, kaip panaudoti savo jgidzius ir Zinias poky¢iy procese
Nesugebéjimas keistis yra klifitis organizacijos, kurioje dirbu, pokyciy
8. Gebéjimas 0,685 procese

Vadovybé turéty planuoti pokyCiy procesg atsizvelgdama j savo
darbuotojy gebéjimus

Zinios apie poky¢iy procesa padeda man nustatyti savo gebéjimus,
reikalingus dalyvauti organizacijos poky¢iy procese

Pokytj po jo jgyvendinimo organizacijoje biitina palaikyti

Mano pastangos jgyvendinant pokycius turi buti pripaZintos, kad
galéciau ateityje dirbti efektyviau

Naujy darbuotojy iprociy stiprinimas (iSlaikymas) paprastai pagerina
poky¢iy sékme

Man patogu dirbti po poky¢iy organizacijoje igyvendinimo

6. Troskimas 0,707

9. [tvirtinimas 0,720

dirbu
Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Goyal & Patwardhan (2018).

Siekiant jvertinti ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy nuomong buvo pasirinktas kokybinis
tyrimo metodas — pusiau struktiiruotas interviu. Tai dazniausiai naudojamas interviu tipas, nes jis
uztikrina didesnj lankstuma lyginant su struktiruotu interviu. Kita vertus, lyginant su nestruktiiruotu
interviu, pusiau struktiruotas interviu leidzia kryptingai vykdyti tyrima ir per daug nenukrypti nuo
pagrindiniy tyrimo dimensijy (Ruslin, Mashuri, Rasak, Alhabsyi & Syam, 2022). Uztikrinant interviu
kryptinguma, prie§ pradedant atlikti tyrimg biitina numatyti pagrindinius interviu klausimus, kurie

interviu metu gali biiti pildomi ir tikslinami. D¢l Sios priezasties pries pradedant atlikti interviu su jstaigy
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vadovais, buvo numatyti interviu klausimai (zr. 2 priedg). Planuojant interviu klausimus buvo remiamasi
teorine temos analize bei ankstesniy tyrimy jzvalgomis.

Kaip matyti i§ 2 priede pateikto interviu klausimyno tyrimui buvo numatyti 9 klausimai. Visus
klausimus galima suskirstyti j 4 blokus (zr. 14 lentele).

14 lentele. Interviu klausimy grupavimas

Klausimy blokas Klausimai
Ikimokyklinio 1. Pasidalinkite savo pozitriu j ikimokyklinio ugdymo jstaigos pokycius.
ugdymo jstaigy Jisy manymu, kiek jie reikalingi ir svarbtis? Kodél taip galvojate?
vadovy poziiris ] 2. Kaip daznai jgyvendinami poky¢iai Jiisy vadovaujamoje ikimokyklinio
poky¢ius bei juos ugdymo jstaigoje? Kas juos skatina?
sukeliancius veiksnius
Ikimokyklinio 3. Kaip Jusy vadovaujamos ikimokyklinio ugdymo jstaigos darbuotojai
ugdymo darbuotojy reaguoja | pokycius joje? Kiek darbuotojai linke jsitraukti i pokyc¢iy
jsitraukimas j igyvendinimo procesa? Kas turi jtakos jy jsitraukimui j poky¢iy procesa?
poky¢ius bei 4. Kiek Jusy vadovaujamos ikimokyklinio ugdymo jstaigos darbuotojai

pasipriesinimas jiems | linke prieSintis pokyc¢iams? Kaip Jums atrodo, kokios gali biiti
pasiprieSinimo pokyc¢iams priezastys?

Ikimokyklinio 5. I$vardinkite pagrindinius poky¢iy jgyvendinimo ikimokyklinio ugdymo
ugdymo jstaigy istaigoje sekmés veiksnius. Kodél taip galvojate?

poky¢iy jgyvendinimo | 6. ISvardinkite pagrindines pokyciy jgyvendinimo ikimokyklinio ugdymo
s¢kmés veiksniai bei | jstaigoje klititis. Pagriskite savo atsakymg.

klititys

Ikimokyklinio 7. Jusy nuomone, koks yra Jiisy, kaip ikimokyklinio ugdymo jstaigos
ugdymo poky¢iy vadovo, vaidmuo jgyvendinant poky¢ius jstaigoje? Kaip jis pasireiskia?
valdymas 8. Koks Jisy pozitris j ikimokyklinio ugdymo jstaigos pokyc¢iy valdyma?

Jisy nuomone, poky¢iy jgyvendinimas turi biiti grieZtai suplanuotas, o
tvarkarasc¢io jgyvendinimas kontroliuojamas arba atvirk$¢iai vykti labiau
natiiraliai ir reaguojant j aplinkybes ,,Cia ir dabar*?

9. Papasakokite, kaip Jiisy vadovaujamoje ikimokyklinio ugdymo jstaigoje
valdomi poky¢iai? Galbiit galetumet i8skirti konkrec¢ius pokyciy valdymo
etapus?

Kaip matyti i§ pateiktos lentelés pirmieji du interviu klausimai yra jvadiniai. Jie uZduodami
siekiant susipazinti su tyrimo dalyviy pozitrj ; ugdymo jstaigos pokycius, jy poreikj bei veiksnius
skatinancius jy ijgyvendinima. Trecias ir ketvirtas anketos klausimai priklauso antram klausimy blokui,
kuriuo siekiama jvertinti ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy pozitrj i darbuotojy isitraukimg i
poky¢iy procesa bei pasipriesinima jiems. Tregiasis klausimy blokas apima penkta ir $esta klausimus. Si
klausimy blokas skirtas ugdymo jstaigy poky¢iy jgyvendinimo sékmés veiksniy bei kliti¢iy nustatymui.
Paskutinis klausimy blokas apima trys paskutinius klausimus. Siais klausimais siekiama jvertinti
poky¢iy valdyma ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

Tyrimo imtis. Anketinés apklausos tyrimo visumg sudaro Vilniaus miesto ikimokyklinio ugdymo
mokytojai. Remiantis EDU Vilnius (2023) pateiktais duomenimis 2023 metais Vilniuje dirbo 2634
ikimokyklinio ugdymo mokytojai. Atsizvelgiant j tai, galima apskaiéiuoti reprezentatyvig tyrimo imtj

pagal Valackienés (2008, p. 115) pateiktg formule:
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1
n=1/(X*+-),
( N)

¢ia X — paklaida,
N — tiriamosios visumos nariy skaicius.

Pritaikius 5 proc. paklaida apskaiciuojamas reprezentatyvus apklausos dalyviy skaiius:

- 2, 1 5 _ .
n=1/(0,07 +2634) = 189 mokytojy.

Taigi, apklausos metu siekiama apklausti 189 mokytojus dirban¢ius Vilniaus miesto ikimokyklinio
ugdymo jstaigose. Tyrimo imties dalyviy atranka buvo vykdoma taikant netikimybinés patogiosios
atrankos metoda.

Kadangi interviu metu buvo siekiama suzinoti Vilniaus miesto ikimokyklinio ugdymo vadovy ir
ju pavaldiniy nuomong apie pokyc¢iy valdyma, dalyviai $iam tyrimui buvo atrankami pagal tokius
kriterijus: vadovaujancios pareigos Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigoje daugiau nei 3 metai.
Vadinasi Siam tyrimui naudotas netikimybinés atrankos metodas — tiksliné atranka. Tiksliné atranka
taikoma tuomet, kai tyréjas imties dalyvius pasirenka tikslingai, vadovaudamasis i§ anksto nustatytais
kriterijais ar principais, pavyzdziui, dalyviy kompetencija, patirtimi arba tam tikrais iSgyventais jvykiais.

Renkantis interviu dalyvius, praSymas dalyvauti tyrime buvo i$siystas 17 Vilniaus ikimokyklinio
ugdymo jstaigy vadovy ir jy pavaduotojy. IS viso interviu pokalbyje sutiko dalyvauti 5 ikimokyklinio
ugdymo jstaigy administracijos darbuotojai (zr. 15 lentele).

15 lentelé. Informanty pristatymas ir interviu atlikimas

Pareigos Patirtis dirbant I$silavinimas Interviu data Interviu Kodas
ikimokyklinio ugdymo trukme tyrime
istaigos vadovu
Direktoriaus 7 metai Bakalauras 2025-02-10 | 27 min. 11
pavaduotojas
Direktorius 11 mety Magistras 2025-02-10 29 min 12
Direktorius 17 mety Bakalauras 2025-02-18 24 min 13
Direktorius 10 mety Magistras 2025- 03-26 25 min 14
Direktorius 4 metai Magistras 2025-03-28 37 min 15

Tyrimo organizavimas. Tyrimas susidéjo i§ keliy etapy, o nuosekli jo eiga kartu su datomis
pateikta 16 lenteléje. Kaip matyti i$ pateiktos lentelés tyrimas vyko nuo 2024 mety geguzés ménesio iki
2025 mety balandzio ménesio. Tyrimas buvo pradétas nuo mokslinés literatiiros analizés. Tokia tyrimo
pradzia buvo svarbi siekiant susipazinti su analizuojamos temos koncepcija ir pasiruo$ti tyrimo
atlikimui. ISanalizavus Lietuvos ir uzsienio mokslininky nuomong apie pokyc¢iy valdyma ugdymo
jstaigose pereita prie tyrimo metodologijos rengimo. Siame etape buvo pasirinkti tyrimo metodai, tyrimo
imtis bei parengti tyrimo instrumentai.

Anketing apklausg nuspresta vykdyti internetu, nes taip ne tik paprasciau surinkti reikiama

atsakymy skaiciy, bet ir atlikti surinkty atsakymy analize, nes atlikus apklausa duomeny suvestiné
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automatiSkai parengiama Excel faile. Anketa buvo patalpinta j apklausos portalag manoapklausa.lt, o
nuoroda j anketa buvo siunciama j Vilniaus miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigy rastines, praSant
pasidalinti su jstaigy mokytojais.

16 [entelé. Tyrimo jgyvendinimo eiga

Data Etapas
Nuo 2024 geguzés 1 d. iki 2024 m. | Mokslinés literatiiros analizé
rugséjo 15 d.
Nuo 2024 m. rugséjo 20 d. iki 2024 m. | Tyrimo metodologijos rengimas: tyrimo metody ir tyrimo imties
lapkricio 15 d. pasirinkimas, tyrimo instrumenty (anketos ir interviu klausimy)

rengimas ir derinimas

Nuo 2024 m. gruodzio 1 d. iki2025 m. | Anketos talpinimas j internetg ir atsakymy surinkimas
kovo 25 d.
Nuo 2025 m. vasario 10 d. iki 2025 m. | Interviu jgyvendinimas
kovo 28 d.
Nuo 2025 m. kovo 26 d. iki 2025 m. | Anketos rezultaty sisteminimas ir analizé
balandzio 7 d.
Nuo 2025 m. balandzio 7 d. iki 2025 | Interviu rezultaty sisteminimas ir analizé
m. balandzio 15 d.
Nuo 2025 m. balandzio 17 d. iki 2025 | Tyrimo rezultaty apibendrinimas
m. balandzio 25 d.

Surinkus respondenty atsakymus, rezultatai buvo iSanalizuoti taikant apraSomosios
statistikos metodus Microsoft Excel programos pagalba. Be to, sickiant nustatyti ar respondenty
charakteristikos veikia jy pokyc¢iy suvokima, troskima, Zinias, geb¢jimg ir jtvirtinima, buvo apskaiciuoti
koreliacijos koeficientai arba atliktas grupiy palyginimo testas. Siai duomeny analizei buvo naudojama
programa SPSS. [verciams palyginti dviejy tiriamyjy grupése taikytas Mann-Whitney rangy sumy
kriterijus, o priklausomybeés rySiams jvertinti taikyta Spearmano koreliaciné analizé. Gauti rezultatai
statistiSkai reik§Smingi, jei apskai€iuota statistinio testo p reikSme yra maZesné uz reikSmingumo lygmenj
0,05.

Interviu su jstaigy vadovais buvo jgyvendintas nuotoliniu biidu Zoom programos pagalbg. Interviu
pokalbiai buvo jrasyti, o véliau transkribuoti ir iSanalizuoti taikant turinio analizés metoda. Galiausiai
tyrimo rezultatai buvo apibendrinti ir suformuluotos tyrimo i§vados.

Tyrimo etikos principai. Igyvendinant tyrimg buvo laikomasi etikos principy. Kardelio (2017)
teigimu, pagrindiniai etikos principai apima: pagarbg asmens privatumui, anonimiSkuma,
konfidencialumg bei teisingumg. Atsizvelgiant ] privatumo principg respondenty ir informanty
atsakymai bei kita 1§ jy gauta informacija laikoma privacia, todé¢l §j informacija prieinama tik tyréjui, 0
atskiry tyrimo dalyviy nuomoné neiSskiriama. Anketoje respondentams nebuvo pateikiami klausimai
leidziantys nustatyti jy tapatybe, taip buvo laikomasi konfidencialumo principy. Visi dalyviai patys
sutiko dalyvauti tyrime ir priimti sprendimg kokig informacijg apie save pateikti. Tokiu biidu buvo
uztikrintas teisingumo principas. Informacija apie tyrimo etikos principy laikymasi buvo pateikta

kiekvienam tyrimo dalyviui.
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3. POKYCIU VALDYMO VILNIAUS IKIMOKYKLINIO UGDYMO

ISTAIGOSE TYRIMO REZULTATU ANALIZE
3.1. Mokytoju apklausos rezultaty analizé

Atlikus anketing apklausg paaiskéjo, kad 1S viso apklausoje dalyvavo 216 Vilniaus mieste
dirbanciy ikimokyklinio ugdymo mokytojy. Tai reiskia, kad tyrimo rezultatai yra patikimi, nes faktiné
tyrimo imtis yra didesné uz tyrimo metodologijos dalyje apskai¢iuotg tyrimo imtj.

Prie§ pradedant analizuoti apklausos rezultatus, tikslinga pristatyti respondentus, todél visi tyrimo
dalyviai buvo suskirstyti pagal pagrindines sociodemografines charakteristikas (zr. 17 lentelg).

17 lentele. Respondenty paskirstymas pagal charakteristikas

Charakteristika | Zm. | Proc.
AmZius

nuo 18 iki 24 mety 3 1,4%
nuo 25 iki 34 mety 15 6,9%
nuo 35 iki 44 mety 84 38,9%
nuo 45 iki 54mety 72 33,3%
nuo 55 iki 64 mety 36 16,7%
daugiau kaip 65 metai 6 2,8%

IS viso 216 100,00%

Darbo patirtis jstaigoje

iki 1 mety 6 2,8%
nuo 1 iki 4 mety 51 23,6%
nuo 5 iki 9 mety 39 18,1%
daugiau kaip 10 mety 120 55,6%

IS viso 216 100,00%

ISsilavinimas

aukstasis neuniversitetinis 63 29,2%
aukstasis universitetinis 93 43,1%
magistras 57 26,4%
Kita 3 1,4%

I§ viso 216 100,0%

Kaip matyti i$ pateiktos lentelés dauguma respondenty sudaré brandaus amziaus mokytojai, nes
daugiau nei du trecdaliai tyrimo dalyviy (72 proc.) nurodé, kad jy amzius svyruoja nuo 35 iki 54 mety.
Daugiau nei pusé apklaustyjy (56 proc.) turéjo ilgametg, daugiau nei 10 mety, darbo patirtj
ikimokyklinio ugdymo jstaigose. Kalbant apie iSsilavinima, dauguma tyrime dalyvavusiy mokytojy
tur¢jo aukstaj] universitetinj iSsilavinimg arba magistro laipsnj. Tokiy respondenty dalis sudaré beveik
70 proc. nuo bendro respondenty skai¢iaus. Tokie duomenys rodo, kad tyrime dalyvavo patyre, aukstos
kvalifikacijos ir aukstajj iSsilavinima jgije mokytojai, gerai iSmanantys ikimokyklinio ugdymo ypatumus
bei galintys pagrijstai vertinti vykstancius pokyc¢ius Svietimo sistemoje bei jy valdyma savo darbovietéje.

Respondenty pasirengimas pokyc¢iams buvo vertinamas remiantis ADKAR modeliu, kuris apima
penkias pagrindines dimensijas: suvokimg, troSkimg, Zinias, geb¢jima ir jtvirtinimg. Kiekvienai

dimensijai buvo pateikti keli teiginiai, kuriuos respondentai vertino naudodami 5 baly Likerto skalg (huo
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1 — visiskai nesutinku iki 5 — visiSkai sutinku). Vertinant kiekvieng dimensijg, buvo apskaiciuoti
vidutiniai balai, kurie parodé, kaip mokytojai suvokia poky¢iy svarbg, kiek jie nori juose dalyvauti,
kokias zinias ir gebéjimus turi, bei kaip vertina pokyciy jtvirtinimo bitinybe organizacijoje. Kuo
aukstesnis vidurkis, tuo stipriau atitinkama pasiruoSimo dimensija yra iSreiksta tarp apklausty mokytojy.

Apskaiciavus vidutinius balus pagal visas penkias ADKAR modelio dimensijas, nustatyta, kad
bendras ikimokyklinio ugdymo mokytojy pasirengimas pokyc¢iams vertinamas vidutiniskai 4,1 balo i§ 5
galimy. Tai leidzia daryti prielaidg, kad mokytojai yra pakankamai gerai pasirenge dalyvauti pokyciy
procesuose. Siekiant i§samiau jvertinti ikimokyklinio ugdymo mokytojy pasirengimg poky¢iams, toliau

atskirai analizuojamos kiekvienos ADKAR modelio dimensijos vertinimo rezultatai (Zr. 7 pav.).

4,25 4,23
4,20
4,15
4,15
4,09
4,10
4,05
3.99 4,01
4,00
3,95
3,90
3,85
Suvokimas Troskimas Zinios Gebéjimas [tvirtinimas

7 pav. Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigose dirbanc¢iy mokytojy pasirengimo pokyciams
vertinimas, balais

Kaip matyti i§ pateiktos lentelés, auk$¢iausiai jvertinta dimensija yra suvokimas (vidurkis — 4,23).
Tai reiskia, kad mokytojai aiSkiai suvokia pokyCiy svarba, supranta, kodél vyksta poky¢iai jy
organizacijoje ir kokig jtaka jie turi jy darbui. Sis rezultatas leidzia manyti, kad komunikacija apie
pokycius jstaigose daznai vykdoma tinkamai ir yra pakankamai aiski. Antroje vietoje pagal vidutinj
jvertinimg yra troskimas (vidurkis — 4,15), kuris atspindi mokytojy nora dalyvauti pokyciuose. Tai
svarbus rodiklis, nes be vidinio noro ir motyvacijos pokyciy igyvendinimas daznai biina sudétingas.
Rezultatai rodo, kad dauguma mokytojy pozityviai vertina pokycCius ir yra linke prisidéti prie jy
jgyvendinimo. Trecioje vietoje pagal jvertinimg yra jtvirtinimo dimensija (vidurkis — 4,09). Toks
vertinimas reiskia, kad ikimokyklinio ugdymo mokytojai suvokia poky¢iy testinumo ir palaikymo
svarba po jy igyvendinimo. Tai labai reik§minga, nes neuztikrinus pokyc¢iy palaikymo daznai kyla rizika
grjzti prie seny praktiky. Gebéjimo dimensija buvo jvertinta Siek tiek zemesniu balu (vidurkis — 4,01).
Tai rodo, kad mokytojai dazniausiai jaucia, jog turi reikiamy gebéjimy dalyvauti pokyciuose, taciau Siek
tiek maZesnis vidurkis gali signalizuoti apie poreikj dar labiau stiprinti tam tikras praktines

kompetencijas. Zemiausiai jvertinta dimensija yra Zinios (vidurkis — 3,99). Nors vidurkis vis dar aukstas,
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lyginant su kitomis dimensijomis, galima teigti, kad mokytojai jau¢ia tam tikrg ziniy apie pokyciy
procesus stygiy. Tai gali biiti susij¢ su nepakankamu mokymu ar informacijos stoka apie konkrecius
poky¢iy jgyvendinimo metodus ir strategijas.

Tokie apklausos rezultatai atskleidzia, kad Vilniaus ikimokyklinio ugdymo mokytojai yra gerai
pasiruos¢ pokyciams. Jie suvokia pokycCiy svarba, nori juose dalyvauti ir supranta testinumo reikSme.
Taciau siekiant dar didesnio pasirengimo, verta daugiau démesio skirti Ziniy apie pokyc¢iy jgyvendinimo
procesus gilinimui bei gebéjimy stiprinimui per praktinius mokymus.

Siekiant detaliau suprasti ikimokyklinio ugdymo mokytojy pasirengimg poky¢iams, tikslinga
1Sanalizuoti, kaip respondentai vertino kiekvieng ADKAR modelio dimensijg atskirai. Kiekvienai
dimensijai buvo pateikti keli teiginiai, kuriuos respondentai vertino pagal savo asmeninj poziiirj ir patirtj.
Si analizé leidzia tiksliau jzvelgti stiprigsias mokytojy pasirengimo puses bei tas sritis, kuriose biity
tikslinga skirti daugiau démesio stiprinimui. 8 paveiksle pateiktas suvokimo dimensijos teiginiy

vertinimas.
Informuotumas apie jvyksian¢ius pokycius turéty biti _ 450
sukurtas kiekviename organizacijos lygyje '
Komunikacija atlieka svarby vaidmenj kuriant mano _ 440
sagmoninguma jgyvendinant organizacijos pokycius '
AS visada Zinau, kodél mano darbovietéje vyksta _ 411
poky¢iai '

AS aktyviai dalyvauju didindamas organizacijos nariy _ 390

informuotuma apie pokyc¢ius organizacijoje
Pokyc¢iy suvokimas vaidina svarby vaidmenj
i procese I - -«
organizacijos, kurioje dirbu, poky¢iy procese
3,60 3,70 3,80 3,90 4,00 4,10 4,20 4,30 4,40 4,50 4,60

8 pav. Pasirengimo poky¢iams suvokimo subskalés teiginiy vertinimas, balais

Kaip matyti i§ pateiktos lentelés, respondentai suvokimo dimensijoje ypa¢ akcentuoja
informuotumo apie poky&ius svarba visose organizacijos grandyse. Sis teiginys buvo jvertintas
aukSciausiu balu (vidurkis — 4,50). Taip pat aukStai jvertintas komunikacijos vaidmuo Kkuriant
sgmoningumg apie pokyc¢ius (vidurkis — 4,4) ir bendras pozitris, kad poky¢iy suvokimas yra svarbus
poky¢iy procese (vidurkis — 4,24). Informuotumas apie pokycius yra ne tik svarbus, bet ir faktikai
igyvendinamas, nes mokytojai savo zinojimg apie vykstancio pokyc€io priezastys taip pat jvertinto
pakankamai auksta (vidurkis 4,11 balo). Siek tiek Zemesnis balas skirtas teiginiui apie asmeninj
dalyvavima didinant informuotumg organizacijoje (3,90 balo), kas gali rodyti, kad mokytojai jaucia, jog

informavimo funkcija dazniau tenka vadovybei ar kitiems atsakingiems asmenims.
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Tokie poky¢iy suvokimo dimensijos teiginiy vertinimo rezultatai atskleidzia, kad mokytojai
pripazjsta pokyc¢iy ikimokyklinio ugdymo jstaigoje svarbg bei sutinka, kad Siame procese ypatingai
svarbi komunikacija ir informuotumas, taciau patys mokytojai maziau linke jsitraukti j kity jstaigos
darbuotojy informavima, todél egzistuoja tam tikra erdveé stiprinti jy asmeninj jsitraukimg |
informuotumo didinimg organizacijoje.

Siekiant geriau suprasti mokytojy troskimo dalyvauti poky¢iuose dimensijos vertinima, tikslinga

jvertinti atskiry Sios subskalés teiginiy vertinimg (zr. 9 pav.).

Man sunku sekti pokyc¢ius, kaip nurodé

N : 2,43
organizacijos vadovybé

AS priestarauju organizacijos, kurioje dirbu,

pokyc¢iams 2,01

Pokyc¢iy poreikio suvokimas yra svarbus veiksnys

kuriant eigiama norg keists I, - 20
Mano kolegos skatina nora dalyvauti organizacijos _ 369
pokyc¢iuose !
AS teigiamai priimu pokycius organizacijoje, _ 426
kurioje dirbu '

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

9 pav. Pasirengimo pokyc¢iams troskimo subskalés teiginiy vertinimas, balais

Kaip matyti i§ 9 paveikslo, auk$¢iausiai jvertintas teiginys, kad pokyc¢iy poreikio suvokimas yra
svarbus veiksnys kuriant teigiamag norg keistis (vidurkis — 4,36 balo), taip pat aukstas jvertinimas skirtas
teiginiui apie teigiamg poky¢iy savo darbovietéje priémima (vidurkis — 4,26). Tai rodo, kad mokytojai
supranta pokyciy svarba ir paprastai linke juos palaikyti. Kiek zemesnis jvertinimas buvo skirtas
teiginiui apie kolegy skatinimg dalyvauti pokyciuose (vidurkis — 3,69). Toks vertinimas leidzia manyti,
kad socialiné aplinka, nors ir néra prieSiska, taCiau mazai prisideda prie pokyciy jgyvendinimo
palaikymo.

Pasiruo$imo pokyciams troskimo subskaléje du teiginiai buvo suformuluoti atvirksciai. Tai leido
jvertinti respondenty pasiprieSinimg pokyciams bei sunkumus siekiant vadovybés nurodymus. Abu Sie
teiginiai vidutiniskai atitinkamai jvertinti 2,01 ir 2,43 balo. Kadangi vertinimo skalé buvo sudaryta taip,
kad zemesni balai Siuo atveju reiSkia mazesnj pasiprieSinimg ir maziau iSreikStus sunkumus, tokios
teiginiy vertinimo reikSmes vertinamos kaip teigiamas rezultatas atskleidziantis, kad respondentai reciau

patiria pasiprieSinimg pokyc¢iams ir re¢iau susiduria su sunkumais sekdami vadovybés nurodymus. Taigi,

45



nors $iy teiginiy vertinimo balai Zzemi, tai suvokiama kaip teigiamas rezultatas, rodantis mokytojy
pasirengimg priimti pokycius ir jy gebéjimag sekti organizacijoje vykdomas permainas.

Pasirengimo pokyc¢iams troskimo dimensijos subskalés teiginiy vertinimas atskleidzia, kad
mokytojy troskimas dalyvauti pokyciuose yra pakankamai aukstas, o pasiprieSinimas pokyciams ir su
tuo susije sunkumai iSlieka minimalas, ta¢iau ikimokyklinio ugdymo mokytojams gali trukti kolegy
palaikymo.

Bendras poky¢iy jtvirtinimo dimensijos vertinimas atskleidé, kad tyrime dalyvave mokytojai Siai
dimensijai vidutiniskai skyré daugiau nei 4 balus, t. y. jvertino aukstai. Siekiant detaliau iSanalizuoti Sios
dimensijos vertinimg, tikslinga iSanalizuoti kaip respondentai jvertino atskirai kiekvieng teiginj (zr. 10

pav.).

Igyvendinto pokyc¢io palaikymas yra i§stikis _ 376
organizacijai, kurioje dirbu '

Man patogu dirbti po poky¢iy organizacijoje _ 400
igyvendinimo '
Naujy darbuotojy jprociy stiprinimas _ 417
(iSlaikymas) paprastai pagerina poky¢iy sékme ’

Mano pastangos jgyvendinant pokyc¢ius turi bti

pripazintos, kad galéciau ateityje dirbti _ 4,28

efektyviau
Pokytj po jo jgyvendinimo organizacijoje biitina _ 426
palaikyti '
3,50 3,60 3,70 3,80 3,90 4,00 4,10 4,20 4,30 4,40

10 pav. Pasirengimo pokyc¢iams jtvirtinimo subskalés teiginiy vertinimas, balais

Jtvirtinimo dimensijos teiginiy analizé rodo, kad mokytojai aukstai jvertino poky¢iy testinumo ir
palaikymo svarbg. Auksc¢iausiai jvertintas teiginys apie pastangy jgyvendinant pokycius pripazinimg
(vidurkis — 4,28). Tai pabrézia darbuotojy poreikj jausti pripazinima, kuris ateityje veikia jy motyvacija
testi pokycCiy diegimg. Taip pat auksStai jvertintas teiginys apie poreikj palaikyti pokycCius po jy
jgyvendinimo (vidurkis — 4,26) bei apie naujy jpro¢iy stiprinimo svarbg sékmei (vidurkis — 4,17 balo).
Kiek Zemesnis, bet vis tiek teigiamas jvertinimas skirtas teiginiui apie patoguma dirbti po poky¢iy
jgyvendinimo (4,00 balo). Tai rodo, kad didZioji dalis mokytojy jauciasi pakankamai komfortiskai
naujoje situacijoje, taciau vis dar egzistuoja dalis, kuriems adaptacija néra visiskai sklandi. Maziausiai
balo). Tai leidzia manyti, kad dalis mokytojy suvokia pokycio palaikymo sudétinguma organizacijoje.

Tokie pasirengimo poky¢iams jtvirtinimo dimensijos subskalés teiginiy vertinimai atskleidzia, kad

ikimokyklinio ugdymo mokytojai aiskiai suvokia jtvirtinimo svarbg organizacijos poky¢iy procese. Jie
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pozityviai vertina ne tik biitinybe palaikyti pasiektus pokycius ir stiprinti naujus jprocius, bet ir supranta
pripazinimo reik§m¢ motyvacijos bei tolesnio jsitraukimo didinimui. Auksti jvertinimai rodo, kad
mokytojai jaucia atsakomybe¢ uz pokyciy testinumg ir yra pasirenge prisidéti prie pokyc¢iy jtvirtinimo.
pokycius, todél svarbu ir toliau uZztikrinti tinkamg paramg, nuolatinj griztamajj rysj ir palankig
organizacing kultiirg.

Bendras pasirengimo pokyc¢iams dimensijy vertinimas atskleidé, kad gebéjimy ir mokymy
dimensijoms vidutiniSkai skirta maziausiai baly. Dél Sios priezasties, svarbu iSanalizuoti kiek

vidutiniskai baly respondentai skyré kiekvienam is Siy subskaliy teiginiy (zr. 11 pav.).

Zinios apie poky¢iy procesa padeda man nustatyti

savo gebéjimus, reikalingus dalyvauti _ 4,19

organizacijos pokyciy procese
Vadovyb¢ turéty planuoti pokyc¢iy procesg
atsizvelgdama j savo darbuotojy gebéjimus

Nesugebé¢jimas keistis yra kliiitis organizacijos,
kurioje dirbu, poky¢iy procese

3,82

AS Zinau, kaip panaudoti savo jglidZius ir Zinias
poky¢iy procese

3,99

Pokyc¢iy jgyvendinimo metu organizacijoje
atsiranda iStekliy butiny darbuotojy geb¢jimy
ugdymui

3,79

3,50 3,60 3,70 3,80 3,90 4,00 4,10 4,20 4,30 4,40

11 pav. Pasirengimo pokyc¢iams geb¢jimy subskalés teiginiy vertinimas, balais

Kaip matyti i§ pateikto paveikslo, aukSCiausiai buvo jvertintas teiginys apie poreikj planuoti
poky¢iy procesy atsizvelgiant j darbuotojy gebéjimus (vidurkis — 4,31), taip pat aukstas jvertinimas
skirtas ziniy apie pokycius svarbai nustatant reikalingus gebéjimus (vidurkis — 4,19). Tai rodo, kad
mokytojai suvokia gebéjimy ir vadovybés paramos svarbg poky¢iy jgyvendinimo metu.

Mazesnis jvertinimas skiriamas suvokimui, kad nesugebéjimas keistis yra klititis organizacijos
poky¢iy procese (vidurkis — 3,82), kas leidzia manyti, jog mokytojai suvokia kintamumo ir prisitaikymo
svarba, bet gali susidurti su isStkiais praktingje veikloje dél geb¢jimy trukumo. Vidutiniai balai
teiginiams, susijusiems su asmeniniu gebéjimu pritaikyti Zinias pokyc¢iy procese (vidurkis — 3,99) ir
iStekliy priecinamumu darbuotojy gebéjimams ugdyti (vidurkis — 3,79), rodo, kad dalis mokytojy jauciasi

nepakankamai pasiruose, be to, pastebimas tam tikras poreikis papildomiems mokymosi istekliams.

47



ISanalizavus gebéjimy dimensijos subskalés teiginiy vertinimg, galima teigti, kad ikimokyklinio
ugdymo mokytojai jauciasi pakankamai pasirenge dalyvauti pokyciuose, taciau tobulinant pokyciy
valdymo procesus biity tikslinga atsizvelgti 1 darbuotojy gebé&jimus ir esant poreikiui ieskoti galimybiy
Siuos geb¢jimus tobulinti.

Ziniy dimensijos analizé atskleidé, kad ikimokyklinio ugdymo mokytojai vidutiniskai vertina savo
ziniy lygj ir jy svarba pokyc€iy jgyvendinimo procese. Siekiant detaliau iSanalizuoti mokytojy Ziniy

spragas, tikslinga iSanalizuoti Ziniy subskalés teiginiy vertinimag (zZr. 12 pav.)

Zinios apie poky¢iy procesa turéty biiti

suteikiamos kiekvienam organizacijos asmeniui ||| GGG 3.55

atskirai
Auksciausia vadovybé vaidina svarby vaidmen;j

plétodama mano Zinias reikalingas pokyciy _ 3,94

igyvendinimui

AS turiu jgudziy ir Ziniy, reikalingy dalyvauti _ 374
organizacijos pokyc¢iy procese ’

Norint jgyti ziniy apie pokycius, biitinas _ 415
mokymas '

Pries pradedant jgyvendinti pokycius

organizacijoje bitina turéti ziniy apie numatoma _ 4,29

poky¢iy procesa
3,40 3,50 3,60 3,70 3,80 3,90 4,00 4,10 4,20 4,30 4,40

12 pav. Pasirengimo pokyc¢iams ziniy subskalés teiginiy vertinimas, balais

Auksciausias jvertinimas ziniy dimensijoje skirtas teiginiui apie tai, kad prie§ pradedant
jgyvendinti pokycius biitina turéti Ziniy apie numatoma pokyc¢iy procesg (vidurkis —4,29), kas rodo, kad
respondentai suvokia isankstinio pasirengimo svarbg. Taip pat gana aukstai jvertintas teiginys apie tai,
kad norint jgyti Ziniy apie poky¢ius buitinas mokymas (vidurkis — 4,15 balo), o tai pabrézia mokymosi
svarba pokyc¢iy kontekste.

Teiginys apie aukSc¢iausios vadovybés vaidmen;j plétojant darbuotojy Zinias buvo jvertintas 3,94
balo, kas rodo teigiama, bet ne itin auksta pasitikéjima vadovybés pastangomis $ioje srityje. Siek tiek
zemesni vidutiniai balai buvo skirti teiginiams, susijusiems su asmeniniu ziniy turéjimu (vidurkis — 3,74)
ir organizacijos suteikiamy ziniy individualizavimu (vidurkis — 3,85). Tai gali reiksti, kad ne visi
mokytojai jaucCiasi uztikrinti dél savo turimy ziniy arba mano, kad informacija apie pokycius
organizacijoje galéty buti pateikiama labiau pritaikant kiekvienam mokytojui ir atsizvelgiant j jo turimas

zinias.
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Tokie ikimokyklinio ugdymo mokytojy pasirengimo poky¢iams ziniy dimensijos teiginiy
vertinimai atskleidzia, kad mokytojai puikiai supranta ziniy svarba sékmingam poky¢iy jgyvendinimui,
taCiau asmeniniy zZiniy uztikrinimo srityje vis dar jau¢iamas papildomos paramos ir ugdymo poreikis.

Analizuojant ikimokyklinio ugdymo mokytojy pasirengimag pokyc¢iams, tikslinga nustatyti kaip jy
sociodemografinés charakteristikos veikia pasirengimg pokyc¢iams ir atskiras jo dimensijas. Vertinant ar
ikimokyklinio ugdymo mokytojy amzius turi jtakos jy pasirengimui poky¢iams buvo apskaiéiuotas
koreliacijos koeficientas, taciau skai¢iavimai atskleide¢, kad tarp mokytojy amziaus ir to kaip jie vertina
skirtingas pokyc¢iy dimensijas sgsajy nenustatyta, nes p>0,05 (Zr. 3 priedg). Taciau iSsilavinimas turéjo
reik§mingos jtakos vertinimams: mokytojai, turintys aukstajj universitetinj iSsilavinimg (bakalauro arba
magistro laipsnj), poky¢iy suvokimo ir Ziniy veiksnius vertino auks$¢iau nei mokytojai, baige aukstaja
neuniversiteting mokyklg (zr. 4 priedg). Taip pat nustatyta, kad mokytojai, jgij¢ magistro laipsnj,
reikSmingai auksciau vertino poky¢iy suvokimo svarba, palyginti su Zzemesnio iSsilavinimo kolegomis
(zr. 5 prieda). Darbo patirties analizé parod¢, kad mokytojy, dirbanciy ikimokyklinio ugdymo jstaigoje
iki 10 mety, ir mokytojy, dirbanéiy ilgiau nei 10 mety, pasirengimo pokyc¢iams veiksniy vertinimai
reikSmingai nesiskyré (zr. 6 prieda).

Apibendrinant ikimokyklinio ugdymo mokytojy pasirengimo pokyc¢iams anketinés apklausos
rezultatus, galima teigti, kad mokytojai apskritai yra gana gerai pasirenge pokyCiy procesams.
AukscCiausiai jvertinta suvokimo dimensija rodo, kad mokytojai supranta poky¢iy svarbg ir pripazjsta
komunikacijos reik§mg¢ didinant informuotumg organizacijoje. Auksti troskimo dimensijos vertinimai
atskleidzia teigiama mokytojy nusiteikimg keistis ir aktyviai dalyvauti pokyc¢iuose, o pasiprieSinimas
jiems yra minimalus. Mazesni gebéjimy ir ziniy dimensijy jvertinimai leidzia daryti i§vada, kad
mokytojai jauciasi turintys pagrindines Zinias ir jgiidzius, ta¢iau tam tikrais atvejais jauc¢iamas didesnis
poreikis sistemingam mokymui ir individualizuotam Ziniy perteikimui. [tvirtinimo dimensijos rezultatai
parodé, kad mokytojai vertina nuosekly poky¢iy palaikyma po jy jgyvendinimo bei pripazinimo svarba.
Taigi, bendrai vertinant, ikimokyklinio ugdymo mokytojy pasirengimas poky¢iams yra aukstas, taciau

siekiant dar didesnio efektyvumo naudinga bty stiprinti mokytojy Zinias ir gebé&jimus.

3.2. Interviu su jstaigy vadovais rezultaty analizé

Siekiant iSanalizuoti ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy nuomong apie poky¢iy jgyvendinimag
ir valdyma, buvo atliktas pusiau strukttiruotas interviu, kuriame dalyvavo 4 jstaigy direktoriai ir 1
direktoriaus pavaduotojas. Interviu pokalbiai vyko gyvai informanty darbo vietose. Pokalbiai buvo
jraSyti, o veéliau parengta jy transkripcija (zr. 7 prieda). Interviu transkripcija buvo susisteminta ir

1Sanalizuota taikant turinio analizés metoda.
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Kadangi teoriné temos analiz¢ atskleidé Svietimo jstaigy poky¢iy svarbg, tyrimo metu svarbu buvo
nustatyti ar ikimokyklinio ugdymo vadovai suvokia poky¢iy ugdymo jstaigoje reikalinguma. Interviu
atskleidé, kad visi tyrime dalyvave jstaigy vadovai patvirtino pokyciy jstaigose buitinuma ir nurodé jo
priezastis (zr. 18 lentele).

18 [entelé. Informanty pozitris ] pokyc¢iy reikalingumg ikimokyklinio ugdymo jstaigose

Kategorija | Subkategorija Informanty pasisakymai
Poky¢iy Istaigos ,,PoZiiiris | organizacijos pokycius yra teigiamas, kadangi tai siejama su
reikalingumas | tobuléjimas visos organizacijos augimu® (I1). ,,AS$ visada sakau — jei darzelis nori

biiti gyvas organizmas, jis turi nuolat judeéti j priekj. (I5) ,,Poky¢iai,
mano akimis, yra ne grésme, o augimo galimybé* (I5).

Ugdymo »Kail organizacija ,,auga”, tuomet atsiranda aiski kokybé.* (I1); ,,<..>
kokybés mokyklos gali geriau tenkinti mokiniy poreikius ir paruosti juos ateities
gerinimas i8Stukiams.“ (I3); ,,<...> uztikrinti geresng Svietimo paslaugy kokybe. Be

Jju istaiga uzsisédéty, o tai labai greitai atsiliepty kokybei.” (I5)
Prisitaikymas | ,,Siuolaikingje visuomenéje poky&iai vyksta nuolat, todél jie palieia ir

prie ikimokyklinio ugdymo jstaigas. Spartéjantis gyvenimo tempas, siekis
visuomenés uztikrinti aukstg ugdymo kokybe, démesys kiekvieno mokinio
poky¢iy mokymuisi ir pazangai jpareigoja ikimokyklinio ugdymo jstaigas

inicijuoti poky¢ius.” (12); ,,Ugdymo sistema turi biiti lanksti ir
reaguoti j aplinkos pokycius, kad uztikrinty kiekvieno vaiko sékme
ateityje*“(13); ,,Mano pozitiriu, poky¢iai ikimokyklinio ugdymo
jstaigose Siandien yra neiSvengiami ir labai reikalingi.* (I4); ,,kaip dar
geriau patenkinti vaiky, tévy ir visuomenes poreikius* (I5)..
Pokyciai kaip | ,,Manau, kad pokyc¢iai ugdyme neisvengiami* (12) ,,,,Poky¢iai

nattrali ikimokyklinio ugdymo jstaigoje yra biitini kaip oras. Jie rodo, kad
Istaigos raidos | jstaiga gyvena, reaguoja j poky¢ius aplinkoje ir ieSko biidy, kaip dar
dalis geriau patenkinti vaiky, tévy ir visuomenés poreikius.“ (I5);

Analizuojant 18 lenteléje susistemintus informanty pasisakymus, paaiskéjo, kad ikimokyklinio
ugdymo jstaigy vadovai j pokyc¢ius zitri kaip j biiting ir neiSvengiama procesa, lemiantj organizacijos
augima bei pazangg. Pokyc¢iai taip pat siejami su jstaigos tobuléjimu, gebéjimu geriau patenkinti vaiky,
tévy ir visuomenés poreikius bei uztikrinti ugdymo kokybés gerinimg. Informanty teigimu,
ikimokyklinio ugdymo jstaiga, nesikeisdama ir nereaguodama j visuomenés pokycius, gali nesugebéti
spartéjantis gyvenimo tempas ir visuomenés pokyciai reikalauja lankstumo ir nuolatinio atsinaujinimo,
todél ugdymo sistema turi biiti pasirengusi greitai reaguoti ] besikeiCianc¢ius poreikius. Pokyciai
apibiidinami kaip nattirali organizacijos raidos dalis, biitina siekiant ilgalaikés sekmés ir veiklos
testinumo. Atsizvelgiant | tyrime dalyvavusiy ugdymo jstaigy vadovy nuomone, galima teigti, kad
informantai pokycius mato ne kaip grésme, o kaip augimo, tobuléjimo ir Svietimo paslaugy kokybés
gerinimo galimybe.

Didzioji dalys informanty nurodé, kad poky¢iai ikimokyklinio ugdymo jstaigose yra nuolatiniai ir

reguliariis (zr. 19 lentelg).
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19 [entele. Pokyciy ikimokyklinio ugdymo jstaigose daznumas ir juos skatinantys veiksniai

Kategorija Subkategorija Informanty pasisakymai
Pokyciy Nuolatiniai ir »dunku atsakyti kaip daznai, kadangi pokytis pokyc¢iui nelygus. Bet
daznumas reguliariis jei imant visuma - tai pokytis miisy organizacijoje yra daznas
ikimokyklinio | poky¢iai reiskinys. (I1); ,,Poky¢iai jstaigoje, kurioje dirbu vadovu,
ugdymo igyvendinami reguliariai, ypa¢ skaitmenizacijos ir mokymo programy
jstaigoje srityse.” (I3); ,,Pokyciai misy jstaigoje, Zinoma, vyksta nuolat.“ (I4);
,,Jei taip placiau pazitiréti, tai pas mus pokyciai vyksta nuolat.” (I5)
Pokyciy Teisinio ,,Misy ikimokyklinio ugdymo istaiga neatsiejama nuo visos Lietuvos
veiksniai reglamentavimo Svietimo, todél tai, kas vyksta visoje Lietuvoje, vyksta ir miisy
pasikeitimas jstaigoje: jtraukusis ugdymas, sparciai tobuléjant iSmaniosioms
technologijoms, tobuléja ir ugdymas, nemieganciy vaiky ramaus
poilsio organizavimas, komandinis darbas, lyderysté ugdyme ir kt.*
(I12); ,,Pokycius dazniausiai skatina tiek valstybés politika, tiek noras
gerinti miisy teikiamy paslaugy kokybe.“ (I4); ,,Skatina pokycius ne
tik nacionalinés reformos ar SMS iniciatyva, bet ir miisy paciy
vidinis noras tobuléti, siekis uztikrinti geresne ugdymo kokybe.* (15)
Technologijy ,,PokyCius motyvuoja technologijy plétra bei Svietimo standartai.*
tobuléjimas (I3); ,,Sparciai tobuléjant iSmaniosioms technologijoms, tobuléja ir
ugdymas.“ (12)
Siekis tobuléti, »Skatina pokyc¢ius misy paciy vidinis noras tobuléti, siekis uztikrinti
gerinti kokybe geresng ugdymo kokybe.“ (I5); ,,PokycCius dazniausiai skatina noras
gerinti miisy teikiamy paslaugy kokybe.” (14)
Poreikiy keitimas | ,,Tobuliname ugdymo procesg atsizvelgdami ] vaiky ir jy tévy
lakescius.* (14); ,,Pastebime, kad vaikams truksta laisvo judéjimo, ir
organizuojame projekta 'Judéjimo savaité darzelyje'.* (15)

Analizuojant interviu rezultatus apie pokycius ikimokyklinio ugdymo jstaigose skatinancius
veiksnius, paaiskéjo, kad pokyciai vertinami kaip neatsiejama jstaigos veiklos dalis. Tyrimo dalyviai
paaiskina, kad poky¢iy daznumas susijes su siekiu tobulinti ugdymo procesa, prisitaikyti prie
visuomenés poreikiy bei reaguoti j Svietimo politikos ir technologijy poky¢€ius. Informanty teigimu,
jstaigos yra priverstos nuolat atsinaujinti dél besikeiCiancio teisinio reglamentavimo, sparcios
technologijy pazangos bei auganciy tévy likesciy ir besikeic¢ianciy vaiky poreikiy. Taip pat informantai
akcentavo vidinj darbuotojy ir pacios jstaigos norg tobuléti bei siekti uztikrinti geresng ugdymo paslaugy
kokybe. Tai rodo, kad jstaigos pokycCius skatina ne tik iSoriniai veiksniai, tokie kaip nacionalinés
reformos ar technologiniai pasiekimai, bet ir jstaigos bendruomenés vidinis poreikis gerinti darbo
procesus bei salygas vaiky ugdymui. Tokie interviu rezultatai atskleidzia, kad ikimokyklinio ugdymo
vadovai pokycius ikimokyklinio ugdymo jstaigose vertina kaip nuolatinj, nattiraly ir bitina procesa,
kuris atsiranda kaip atsakas j Svietimo sistemos pasikeitimus, technologing pazangg, besikei¢iancius
ugdytiniy poreikius bei vidinj organizacijos norg tobulinti ugdymo kokybe.

Teoriné temos analizé atskleidé, kad pokyCiy Svietimo organizacijose jgyvendinimo sékme
reikSmingai priklauso nuo jos darbuotojy jsitraukimo j procesg bei motyvacijos keistis. Dél Sios
priezasties interviu metu ikimokyklinio ugdymo vadovams buvo pateiktas klausimas apie jy pavaldiniy

reakcija 1 pokycCius (zr. 20 lentele).
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20 [entele. Tkimokyklinio ugdymo jstaigos darbuotojy jsitraukimas j pokycius

Kategorija Subkategorija Informanty pasisakymai
Darbuotojy Skirtinga ,Darbuotojai mano vadovaujamoje organizacijoje j poky¢ius
reakcija | reaguoja skirtingai. Kai kurie yra atviri naujovéms, kiti, ypac dél
pokyc¢ius naujy technologijy, yra atsargesni.” (13)
Pozityvi »Sakyciau, miisy darbuotojai pokycCius priima pozityviai.“ (14); ,,Jei
pokytis lie¢ia ugdyma, tai mokytojai, pad¢jéjai jsitraukia 100 proc.*
(I1); ,,Didziuojuosi ir dziaugiuosi misy jstaigos darbuotojais, jie
puiki komanda gebanti jsitraukti j pokycius ir juos jgyvendinti.“ (12);
,Jeigu pokytis aiskiai paaiskintas ir Zzmonés jaucia jo prasme, tada
misy mokytojai ir jy padéjéjai jsitraukia beveik maksimaliai.” (I5)
Teigiami AiSkumas ,,Kai darbuotojas tiksliai zino, kg daro, kodél tai daro, jis tampa ne tik
veiksniai vykdytoju, bet ir pokyc¢io kiiréju. (I5)
Vadovybés .1 darbuotojy jsitraukima jtakos turi vadovybé.” (I1); ,,Kai jauc¢iama
palaikymas parama ir yra pasitikéjimas, zmonés daug aktyviau dalyvauja pokyc¢iy
igyvendinime.* (I4); ,,Vadovo palaikymas stipriai veikia
jsitraukimg.* (I5)
Mokymosi ,Labai svarbu sudaryti sglygas mokytis.* (I4); ,,Jy dalyvavimas
galimybés pokyciy procese priklauso nuo paramos ir mokymu.“ (13)
Komandinis ,,Visa bendruomené aktyviai dalyvauja jstaigos vizijos
darbas jgyvendinime.* (12)
Indélio »Jei zmogus jaucia, kad jo indélis svarbus, jis natiiraliai nori
vertinimas prisidéti.© (I5)
Neigiami Technologinés ,, Technologinés klifitys ir tradiciniy metody vertinimas gali turéti
veiksniai klittys itakos jy dalyvavimui.“ (I3)
Senos pazitiros | ,,Tradiciniy metody vertinimas gali turéti jtakos jy dalyvavimui.” (I3)

Kaip matyti 1§ 20 lenteléje susisteminty informanty atsakymy, darbuotojy reakcija j pokyc€ius
ikimokyklinio ugdymo jstaigose yra nevienareik§miska: dalis darbuotojy poky¢€ius priima pozityviai, o
Kita dalis reaguoja atsargiai, ypa¢ susidirus su naujomis technologijomis. Vis tik didesné dalis
organizacijoje, ypac kai Sie poky¢iai yra susije su ugdymu ir aiSkiai pristatyti.

Interviu metu informantai iSskyré keleta pagrindiniy veiksniy, teigiamai veikianéiy darbuotojy
isitraukimg | pokycius. Tyrimo dalyviai atkreipé démesj | aiSkuma. Anot tyrime dalyvavusiy jstaigy
vadovy, darbuotojai lengviau jsitraukia j poky¢iy procesa, kai supranta pokyc¢io esmg ir prasmg. Svarbus
vaidmuo taip pat tenka vadovybés palaikymui. Informantai pabrézia, kad pasitikéjimas ir parama i8
vadovy pusés skatina aktyvesnj pavaldiniy dalyvavima ir norg prisidéti prie jstaigos pokyc¢iy. Ne maziau
reikSmingos ir mokymosi galimybés, leidziancios darbuotojams jaustis pasirengusiems naujoveéms. Be
to prie darbuotojy jsitraukimo j poky¢iy procesa prisideda komandinio darbo atmosfera ir individualaus
indélio pripazinimas. Vienas 1§ informanty (I3) taip pat pazyméjo du veiksnius ribojan¢ius mokytojy
jsitraukimg ] jstaigos pokyciy procesg. Tyrimo dalyvis pazymeéjo, kad technologinés klititys ir senos
pazitiros gali neigiamai veikti atvirumg naujovems ir létinti poky¢iy jgyvendinima.

Tokie interviu rezultatai atskleidzia, kad, anot ugdymo jstaigy vadovy, mokytojy jsitraukimg |

pokyc€ius lemia aiski komunikacija, vadovo ir bendradarbiy palaikymas, mokymosi galimybés bei
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darbuotojy indélio pastebéjimas. Kita vertus, nepakankamas informacinis rastingumas bei prisiry$imas
prie tradiciniy ugdymo metody gali neigiamai veikti dalies darbuotojy motyvacija prisidéti prie jstaigos
poky¢iy.

Mokslinés literatiros analizé atskleidé neigiamg darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams poveikj
pokyciy jgyvendinimui Svietimo organizacijose. D¢l Sios priezasties analizuojant ikimokyklinio ugdymo
istaigy vadovy nuomong apie pokyciy valdyma, svarbu buvo nustatyti, kaip pasireiskia mokytojy
pasipriesinimas ir dél kokiy priezas¢iy jis atsiranda. [Sanalizavus informanty nuomone, pasirodé, kad ji
nevienareikSmiska, nes du informantai (12, I4) nurodé¢, kad jy vadovaujamose jstaigose darbuotojai néra
linke prieSintis poky¢iams, o vienas i§ informanty (I13) pripazino, kas pastebi savo pavaldiniy
pasiprieSinimg poky¢iams. Galiausiai informantas (I5) taip pat sutiko, jog pasiprie$inimas organizacijoje
pasireiSkia, taciau reziumavo, kad ,,<..> natiralu, kad kazkiek pasipriesinimo atsiranda* (15).
Informantai jvardijo daugybe priezas¢iy galin¢iy lemti darbuotojy nenorg dalyvauti organizacijos
pokyciuose (zr. 21 lentele).

21 lentelé. Tkimokyklinio ugdymo jstaigos darbuotojy pasiprieSinimo poky¢iams priezastys

Kategorija Subkategorija Informanty pasisakymai
Darbuotojy Nezinojimas »Priezastys galéty biiti nezinojimas.“ (I1); ,,Vadovai nebuvo
pasipriesinimo tinkamai informave, neiSdéstytas nuoseklus pokyciy
priezastys igyvendinimo planas, nebuvo pasitikéjimo darbuotojais.* (12)

»Pasipriesinimas kyla, kai triiksta informacijos.“ (14);
,Nezinojimas arba baimé, kad nepavyks.* (I5)

Mazesné motyvacija | ,,Mazesné motyvacija miisy jstaigoje darbuotojy yra.” (I1)
Sveikatos problemos | ,,Mazesn¢ motyvacijg jtakoja sveikata.” (I1); ,,Galbiit sveikatos

ir perdegimas problemos, perdegimas, dar kokios kitos asmeninés
priezastys.” (I5)

Pasiruos$imo ir »Darbuotojai linke priesintis pokyciams, ypac jei jauciasi

kompetencijos stoka | nepasiruose.” (13); ,,Darbuotojai jauciasi nesaugiai dél savo
gebéjimy.” (14)

Baimé dél pokyciy »Atsparumo priezastys gali buti baimé dél nezinomybés.* (13);

,Nezinojimas arba baimé, kad nepavyks.* (I5)

Mokymy trukumas »Atsparumo priezastys gali biiti mokymy trikumas.* (13)
Ipro¢iy ir komforto »lprotis ir patogumas, nes poky¢iai reikalauja papildomy

zona pastangy ir prisitaikymo.* (13)

Istekliy trikumas ,,Zmogiskujy istekliy trikumas daro didele jtaka pokyciy

igyvendinimui.* (I12); ,,Didelés reik§meés turi ir finansiniai
resursai.” (12)

Kaip matyti 1§ pateiktos lentelés, viena 1§ dazniausiai minimy mokytojy pasiprieSinimo pokyc¢iams
priezasCiy tal nezinojimas, kuris sglygoja baime, nesaugumo jausma ir prieSinimasi naujovéms. Svarbig
reikSme turi ir darbuotojy pasiruosimo bei kompetencijos stoka. Kai mokytojai nesijaucia pakankamai
pasirengg, pokyciai jiems kelia stresg ir nepasitikéjima savo gebéjimais. Tokiu atveju ypac¢ reikalingas
papildomas mokymas ir tinkamas vadovybés palaikymas. Taip pat vienas i§ informanty (12) akcentavo

zmogiskyjy ir finansiniy istekliy trilkuma, kuris apsunkina pokyc¢iy jgyvendinimg ir kelia papildomy

v W —
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Anot informanty, darbuotojy pasiprieSinimg daznai lemia ir tokie vidiniai veiksniai kaip mazesné
motyvacija, sveikatos problemos, perdegimas bei bendras psichologinis nuovargis. Be to, tyrimo
dalyviai taip pat i$skyré baime dél pokyciy, kuri kyla tiek i§ nezinomybés, tiek i$ jproc¢iy ir noro pasilikti
komforto zonoje, kai darbuotojams poky¢iai reiSkia biitinybe keisti nusistovéjusias darbo praktikas ir
papildomy pastangy jdéjima.

Atsizvelgiant j tokius interviu rezultatus galima teigti, kad darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams
dazniausiai kyla dél psichologiniy, komunikaciniy ir organizaciniy veiksniy, kuriuos galima susvelninti
uztikrinant aiskesnj dalijimgsi informacija, paramg, mokymosi galimybes bei tinkamg istekliy
paskirstyma.

Teoriné¢ temos analizé atskleidé tam tikrus veiksnius, kurie gali prisidéti prie pokyciy
igyvendinimo $vietimo organizacijoje sékmés. Siekiant nustatyti, kokie veiksniai lemia ikimokyklinio
ugdymo jstaigy pokyc€iy sékme, interviu metu buvo pateiktas atitinkamas klausimas. Susisteminti tyrimo
dalyviy atsakymai j §j klausima pateikti 22 lenteléje. .

22 lentelé. Pagrindiniai poky¢iy jgyvendinimo ikimokyklinio ugdymo jstaigoje sékmés veiksniai

Kategorija Subkategorija Informanty pasisakymai
Sékmés veiksniai | Stipri lyderysté | ,,Pirmiausia, manau, kad svarbiausias sékmés veiksnys yra
vadovas — lyderis.” (I1); ,,Mano galva, pirmiausia reikia lyderio,
kuris ne tik vadovauty, bet ir tapty pavyzdziu.“ (I5); ,,Stipri
lyderysté.“ (13); ,,Stipri lyderysté.” (14)
Aiski ir ,Labai svarbi yra ir aiski komunikacija.“ (I1); ,,Aiskiai ir
suprantama suprantamai bendraujant bei dalinantis informacija nekyla

komunikacija

nesusipratimy.* (12); ,,Aiski komunikacija.” (I3); ,,Aiski ir
nuoSirdi komunikacija.” (I4); ,,Komunikacija.” (I5)

Aiskus ir
bendras tikslas

»~Reikalingas aiskus tikslas — kokj rezultata norime pasiekti.” (I1);
,»Vienijantis, aiSkus bendras tikslas.” (12); ,,Realistiski, zingsnis po
zingsnio, jgyvendinami tikslai.“ (I3); ,,AiSkus ir bendras tikslas.
(14); ,,Realus ir pasiekiamas tikslas.” (I5)

Darbuotojy
jtraukimas

»Vadovy ir mokytojy jtraukimas j visa pokyciy procesa.” (I1);
»Mokytojai ir kiti specialistai patys jaustysi pokycio dalimi.“ (I5);
,Darbuotojy jtraukimas.* (13)

Pasitikéjimas ir
psichologinis
saugumas

»Pasitikéjimas vieny kitais.” (I2); ,,Psichologinis saugumas.* (12);
»Kai zmonés jauciasi saugiis ir palaikomi, jie daug noriau ir
aktyviau prisideda prie pokyc¢iy.” (14)

Kaip matyti i§ pateiktos lentelés, daugelis tyrime dalyvavusiy jstaigy vadovy pabrézé stiprios
lyderystés svarba. Anot informanty, vadovas turi ne tik vadovauti, bet ir biiti pavyzdZiu savo komandai,
rodyti aiSkig kryptj bei jkvépti siekti pokycCiy. Stipri vadovo lyderysté lemia didesnj darbuotojy
pasitikéjima, o tuo paciu ir jsitraukima j poky¢iy procesa. Ne maziau reikSminga yra aiSki ir suprantama
komunikacija. Sj veiksnj taip pat pabrézé daugelis informanty. Jie nurodo, kad aiskiai pateikta
informacija, bendradarbiavimas ir atviras bendravimas padeda iSvengti nesusipratimy ir sumazina
nerima, susijusj su pokyciais. Kitas svarbus aspektas, kuri taip pat pabrézé didzioji dalis informanty, tai

aiSkus ir bendras tikslas. Tyrimo dalyviai paaiSkino, kad darbuotojai daug aktyviau jsitraukia j poky¢ius,
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kai zino, kokio rezultato yra siekiama ir kodél yra reikalingi poky¢iai. Tiksly aiSkumas ir akcentavimas
padeda formuoti vieningg komanda, siekiancig bendry rezultaty. Didele reikSme jstaigos pokyc¢iy sekmei
turi ir darbuotojy jtraukimas. Anot informanty, poky¢iy jgyvendinimas ne priklauso vien nuo vadovo
sprendimy, nes aktyvus mokytojy ir kity specialisty dalyvavimas poky¢iy planavime ir jgyvendinime
yra taip pat svarbus. Be to, interviu atskleidé, kad svarbiis yra ir pasitikéjimu grjsti santykiai bei
psichologinis saugumas. Informantai akcentavo, kad aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi gerbiami,
iSklausyti ir palaikomi, skatina atviruma naujovéms ir didesnj jsitraukimg j pokyc€iy jgyvendinima.

Tokie interviu rezultatai atskleidzia, kad sékmingam pokyc¢iy jgyvendinimui ikimokyklinio
ugdymo jstaigose butinas kompleksinis poziiiris, apimantis stiprig lyderyste, aiSkiag komunikacija,
bendrg tiksla, darbuotojy jtraukima, pasitikéjimo kulttros kiirimg ir palaikyma.

Interviu metu taip pat pavyko isaiskinti pagrindines poky¢iy jgyvendinimo ikimokyklinio ugdymo
istaigoje klititis (Zr. 23 lentele).

23 lentelé. Pagrindinés poky¢iy jgyvendinimo ikimokyklinio ugdymo jstaigoje kliiitys

Kategorija Subkategorija Informanty pasisakymai
Pokyc¢iy Neaiski ,,Vienas didziausiy i$Sukiy jgyvendinant poky¢ius
jgyvendinimo komunikacija ikimokyklinio ugdymo jstaigoje yra neaiski komunikacija.“
klititys (I1); ,,Neaiski komunikacija.” (I5)

Vadovybés
nejsitraukimas

,Problema, kai vyksta tik uzduociy delegavimas, bet
vadovai patys nesitraukia j procesa.“ (I1); ,,Vadovybé gali
tik deleguoti uzduotis, bet nesitraukti j pacia veikla.” (I5)

Lyderystés stoka

,Lyderystés ikimokyklinio ugdymo jstaigoje nebuvimas.*
(12); ,,Didziausios kliiitys, mano nuomone, yra lyderystés
stoka.” (14)

AiSkaus tikslo
nebuvimas

»AiSkaus ir vienijancio tikslo nebuvimas.* (12); ,,Neaiskus
tikslas.“ (14)

Grjztamojo ry$io ir
paramos stoka

,»,Qriztamojo rysio vieni kitiems ir dalinimosi informacija
nebuvimas.* (12); ,,Vieny kitiems paramos nebuvimas.*
(12); ,,Nepakankama parama kolegoms.* (14)

PasiprieSinimas
pokyc¢iams

,»Mokytojy pasiprieSinimas.“ (I1); ,,PasiprieSinimas
pokyc¢iams.“ (I3)

Baimé pokyciui

,,Baimé pokyc¢iui.” (I1); ,,Baimé pokyciui.“ (I5)

Kompetencijy stoka

~Kompetencijy stoka.“ (I1); ,,Mokytojy kvalifikacijos
trakumas.* (I3); ,,Kompetencijos pedagogams gali
pritriikti. (I5)

Nepakankami »Nepakankami finansiniai iStekliai.” (I3)
finansiniai i$tekliai

Biurokratinés ,.Biurokratinés klititys.” (I3)

klititys

Kaip matyti i§ 23 lentel¢je susisteminty tyrimo dalyviy atsakymy, viena daZniausiai jvardyty
problemy yra neaiSki komunikacija. Pasak informanty, jei poky¢iai pristatomi nepakankamai aiskiai ar
neuztikrinamas nuoseklus informacijos perdavimas, darbuotojai patiria neapibréztumo jausma, kuris
mazina jy motyvacija ir skatina pasiprieSinimg naujovéms. Vadovybés nejsitraukimas ir lyderystés stoka

taip pat trukdo pokyCiy sékmei organizacijoje. Tyrime dalyvave vadovai pastebi, kad kai vadovali
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apsiriboja tik uzduociy delegavimu, bet patys aktyviai nejsitraukia j poky¢iy procesus, darbuotojams
triksta palaikymo ir aiskumo, todél pokyc¢iy jgyvendinimas tampa maziau efektyvus. Informantai taip
pat pabréze, kad be stiprios lyderystés ir aiskiai iSkomunikuoto bendro siekio, darbuotojams sunku
suprasti pokyc¢iy svarbg ir kryptj, o tai lemia nepakankamg jsitraukima ir daznesnj pasiprieSinima.
Interviu metu taip pat buvo pazyméta, kad pokyc¢ius gali riboti grjztamojo ry$io nebuvimas bei paramos
stoka. Kai darbuotojai nesulaukia konstruktyvaus vertinimo ar kolegy palaikymo, pokyciy
igyvendinimas tampa maziau sklandus.

Tiek teoriné temos analizé, tiek tyrimo rezultatai atskleidé lyderystés ir vadovy jsitraukimo j
pokyciy procesy svarbg, taciau siekiant geriau suprasti vadovo vaidmenj poky¢iy jgyvendinimo metu,
tikslinga iSanalizuoti informanty nuomone $iuo klausimu (zr. 24 lentele).

24 lentele. Tkimokyklinio ugdymo jstaigos vadovo vaidmuo jgyvendinant pokycius

Kategorija Subkategorija Informanty pasisakymai

,»Vadovas nustato pagrinding kryptj, aiskiai pasako, kur link
einame, ir drasiai veda visg jstaigos bendruomeng pokyciy
keliu.* (I1); ,,AS matau save kaip Zmogy, kuris turi jkvepti
komanda, parodyti krypti.” (I4); ,,Vadovas turi uztikrinti

Lyderysté aiskig vizija, koordinuoti procesus ir skatinti
Vadovo vaidmuo bendradarbiavima. (I3); ,,Vadovas turi aiskiai matyti vizija,
poky¢iy jgyvendinime ja perteikti darbuotojams, o tada — palaikyti kiekvieng zingsnj

jgyvendinant poky¢ius.” (I5).

»Vadovo vaidmuo, mano supratimu, yra biiti kartu su
Palaikymas ir komanda. Ne $alia, ne uz komandos, o kartu.“ (I5); ,,Labai
bendradarbiavimas | svarbu islaikyti pasitikéjima, biti atviram dialogui ir skatinti
bendradarbiavima tarp visy jstaigos nariy.” (14).

,Mano, kaip pavaduotojos, vaidmuo labiau padedantis.
Pavaduotojo vaidmuo | Pagalba vadovui ir | Siekiu uztikrinti, kad poky¢iy procesas vykty sklandziai:
pokyc¢iy valdyme darbuotojams perduoti informacija darbuotojams, padéti jiems suprasti, kas
ir kodél kei€iasi, atsakyti j ju klausimus.” (11)

Mano, kaip vadovo, pagrindinis vaidmuo yra sutelkti Zmones jgyvendinti konkrety tikslg. AS kuriu
pasitikéjimo jstaigoje kultiira, skatinu darbuotojy asmening vertg, stengiuosi sudaryti geras darbo salygas
bei skatinu gerus socialinius santykius bei siekiu, kad poky¢iai biity jgyvendinami létai, neskubant.

Kaip matyti i§ 24 lenteléje susisteminty informanty pasisakymy, ikimokyklinio ugdymo jstaigos
vadovas apibiidinamas kaip lyderis, kuris ne tik formuluoja aiSkig vizijg ir nustato veiklos kryptj, bet ir
aktyviai dalyvauja pokyciy procese, palaikydamas darbuotojus ir skatindamas bendradarbiavima.
Vadovo gebé¢jimas jkvépti komanda, uztikrinti aiskia komunikacijg ir burti jstaigos bendruomeng i
vieningg tiksly siekima tyrimo dalyviy laikomas svarbiausiu pokyc¢iy jgyvendinimo sékmés veiksniu.
Vienas i§ informanty (11) taip pat pabrézia, kad pokyciy jgyvendinimo procese svarbus yra ir
pavaduotojo vaidmuo. Anot tyrimo dalyvio, direktoriaus pavaduotojas gali buti vadovo ir darbuotojy
pagalbininkas uztikrinantis sklandy apsikeitimg informacijg, atsakantis j iSkilusius klausimus ir
palaikantis nenutriikstama pokyc¢iy jgyvendinimo procesg. Tokia vaidmeny sgveika prisideda prie

sklandesnio pokyc¢iy valdymo ir darbuotojy isitraukimo didinimo organizacijoje.
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Mokslinéje literatiroje i$skiriami du pagrindiniai pozitriai j pokyCiy valdyma: tradicinis ir
Siuolaikinis. Tradicinis poziiiris akcentuoja struktiiruota ir sisteminj pokyciy valdyma, o Siuolaikinis

poziliris pazymi nuolatinj prisitaikyma prie besikei¢iancios aplinkos. Interviu metu svarbu buvo

nustatyti, koks i§ $iy pozitriy yra artimesnis ikimokyklinio ugdymo vadovas (zr. 25 lentelg).

25 lentele. Pozitris ] poky¢iy valdyma ikimokyklinio ugdymo jstaigoje

Kategorija Subkategorija Informanty pasisakymai
Poziiiris | poky¢iy Planuoto ir »Manau, kad planavimas yra labai svarbus. Taciau svarbus
valdyma lankstaus pokyciy ir lankstumas.* (I1); ,,Manau, kad svarbu rasti balansg tarp
ikimokyklinio igyvendinimo griezto plano ir lankstumo.* (13); ,,Mano poZzitriu,
ugdymo jstaigoje svarba geriausias modelis yra balansas.* (I5)
Prisitaikymas pagal | ,,Pokyc¢iy yra jvairiy, vienus reikia grieztai suplanuoti ir
poky¢io aplinkybes | vykdyti laikantis tam tikros tvarkos, kiti poky¢iai vyksta
natiiraliai.” (I2); ,,Manau, kad labai svarbu turéti aisky
plana, taciau reikia palikti vietos lankstumui.* (14)

Analizuojant 25 lenteléje susistemintus informanty atsakymus, paaiskéjo, kad poky¢iy valdymas
ikimokyklinio ugdymo jstaigose suvokiamas kaip procesas, kuriame biitina suderinti nuosekly
planavimg ir lankstumg. Dauguma informanty pabréz¢, kad aiSkus pokyciy planas yra biitinas siekiant
uztikrinti kryptinga ir koordinuota veiklg organizacijoje. Planavimas leidZzia i§ anksto numatyti
veiksmus, paskirstyti atsakomybes bei sudaryti sglygas efektyviam poky¢iy jgyvendinimui. Vis délto
kartu akcentuojama, kad Svietimo aplinka pasizymi dideliu dinamiskumu, todél laikantis griezto plano
nepavyks uztikrinti pokyc¢io sékmés. Dél Sios prieZasties biitina gebéti lanksc¢iai reaguoti j kintancias
aplinkybes, atsizvelgti | besikei¢ian¢ius ugdytiniy, tévy bei mokytojy poreikius ir, esant poreikiui,
koreguoti 1§ anksto numatytus veiksmus.

Tokie interviu rezultatai atskleidzia, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovai pokyciy valdyma
suvokia kaip subalansuota procesa, kuriame planavimas uztikrina kryptj, o lankstumas leidzia
prisitaikyti prie besikei¢ianéios aplinkos realioje praktikoje. Tai reiskia, kad ikimokyklinio ugdymo
jstaigy vadovams artimesnis yra Siuolaikinis pozitris  poky¢iy valdyma, nes informantai pripazjsta
planavimo svarba, taciau taip pat pabrézia lankstumo, greitos reakcijos ir adaptacijos bitinybg.

Interviu metu taip pat pavyko nustatyti i§ kokiy etapy susideda pokyc¢iy valdymas ikimokyklinio
ugdymo jstaigose (zr. 26 lentele). Kaip matyti i§ pateiktos lentelés, pirmasis etapas, kurj pazyméjo visi
informantai, yra aiSkus pokyc¢iy tikslo ir laukiamy rezultaty nustatymas. Tai atitinka poky¢iy valdymo
teorijoje pabréZiamg biitinybe turéti aiSkig vizijg, siekiant uZtikrinti kryptingg pokyciy eigg ir visy
organizacijos nariy jsitraukimg. Pradéjus jgyvendinti pokycius svarbus komandinis darbas bei efektyvi
darbuotojy tarpusavio komunikacija. Informantai pazymi, kad aktyvus bendradarbiavimas, informacijos
sklaida ir darbuotojy jtraukimas j poky¢iy procesg yra esminiai veiksniai, stiprinantys pokyc¢iy priémima

organizacijoje.
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26 lentele. PokycCiy valdymo etapai ikimokyklinio ugdymo jstaigoje

Kategorija

Subkategorija

Informanty pasisakymai

Poky¢iy valdymo
proceso etapai

Aiskus tikslo ir
laukiamy rezultaty
nustatymas

,~Pirmiausia aiskiai atskleidziamas pokycio tikslas ir laukiami
rezultatai.* (I1); ,,Misy ikimokyklinio ugdymo jstaigoje
valdant pokyc¢ius visada nusistatome tiksla, ko mes norime
pasiekti.” (I2); ,,Pirmas Zingsnis — aiSkiai nustatyti pokyciy
tikslus ir juos pristatyti mokytojams bei darbuotojams.” (I3);
,»Miisy istaigoje pokyciai visada prasideda nuo aiskaus tikslo
nusistatymo.* (I4); ,,Kai pradedame pokyciy procesa, visada
pirmiausia aiskiai jvardijame, ko siekiame.* (I5)

Komandinis darbas
ir informacijos

»Reiskiasi, aiSki komunikacija, aiSkus ir realus tikslas,
palaikymas ir veikimas drauge (pagalba).” (I1); ,,Labai svarbu

sklaida yra suvienyti zmones tam tikslui pasiekti bei juos motyvuoti.*
(I12); ,,Antras etapas — aktyvus bendravimas ir komandinis
darbas. (I3); ,,Burdamiesi | komanda aptariame, kaip
igyvendinsime tiksla.” (I4); ,,Po to vyksta intensyvus
informacijos dalijimasis, susirinkimai, konsultacijos.“ (I5)
Palaikymas ir ,Palaikymas ir veikimas drauge (pagalba). (I1); ,,Kai pokytis
pagalba vykdant yra matomas, svarbu Zzmonéms padékoti uz jy pastangas ir
poky¢ius darba.“ (I12); ,,Trecias zingsnis — uztikrinti mokymus ir

parama.” (I3); ,,Uztikriname, kad Zmonés turéty reikiamas
Zinias ir parama.* (I14); ,,Stengiamés padéti iskart, jei
pastebime, kad kas nors susiduria su sunkumais.* (I5)
,Nuolat stebime pazangg, analizuojame, kas sekasi gerai, o
kur reikia korekcijy.* (14);

Stebésena ir
veiksmy
koregavimas
Idirbio jvertinimas

»Qaliausiai, kai pokytis yra matomas, svarbu Zmonéms
padékoti uz jy pastangas ir darba.“ (I2); ,,zinoma,
nepamirStame padékoti visiems uZ pastangas ir pasiektus
rezultatus® (14).

Kaip dar viena sékmingo pokyc¢iy valdymo proceso salyga buvo iSskirtas darbuotojy palaikymas
ir pagalba jiems. Tyrime dalyvaveg jstaigy vadovai nurodo, kad mokymy darbuotojams organizavimas,
individuali pagalba ir darbuotojy motyvavimo priemonés leidZia mazinti poky¢iy keliama nerimg ir
didinti jy priémimo tikimybe. Pokyc¢iy procese informantai taip pat akcentavo nuolating stebéseng ir
veiksmy koregavima, o tai rodo lanksty poziiirj j pokyCiy valdyma. Toks poziiiris leidzia laiku
identifikuoti iSkilusius sunkumus ir imtis korekciniy veiksmy, uztikrinant pokyc¢iy proceso efektyvuma.
Be to, du informantai (12, I4) pazyméjo padékos darbuotojams ir jdirbio jvertinimo svarbg. Jie pabréz¢
darbuotojy pastangy pripazinimg kaip esminj motyvacinj veiksnj, skatinantj tolimesnj jsitraukimg i
organizacijos tobulinimo procesus.

Tokie interviu rezultatai atskleidzia, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigose pokyc¢iy valdymas
suvokiamas kaip nuoseklus, etapais grindziamas procesas, kuris prasideda nuo planavimo, stiprinamas
komandiniu darbu, veiksminga komunikacija ir palaikymu. Be to, svarbus proceso elementas yra
stebésena ir veiksmy koregavimas pabrézia lankstumo svarba. Baigiamasis proceso etapas apima

padékos darbuotojas iSreiSkima.
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Apibendrinant interviu su Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovais rezultaty analize,
galima teigti, kad poky¢iai Siose organizacijose vertinami kaip biitinas ir neiSvengiamas jstaigos raidos
procesas. Vadovai sieja pokyc€ius su jstaigos augimu, ugdymo kokybés gerinimu ir gebéjimu prisitaikyti
prie visuomenés bei Svietimo kaitos. PokyCius skatina teisinio reglamentavimo pasikeitimai,
technologijy plétra, vidinis organizacijos noras tobuléti ir augantys ugdytiniy tévy likesciai. Tyrimas
atskleidé, kad darbuotojy reakcija i pokycius dazniausiai pozityvi, taCiau pasiprieSinimg lemia
nezinojimas, kompetencijy stoka bei baimé dél pokyciy. Sékmingam pokyc¢iy jgyvendinimui vadovai
i§skyré stiprig lyderyste, aiskig komunikacijg ir darbuotojy jtraukimag. Vilniaus ikimokyklinio ugdymo
vadovams buidingas Siuolaikinis pozitris ] poky¢ius jungiantis savyje planavimg ir lanksc¢ios reakcijos
elementus. Interviu metu nustatyta, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai pokycius suvokia kaip
integraly organizacinés raidos elementg, kuris, derinant planavimg ir lankstuma, bei stiprinant

darbuotojy jsitraukima ir motyvacija, padeda siekti kokybiskesnio ugdymo.

3.3. Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Atlikus Vilniaus ikimokyklinio ugdymo mokytojy apklausa bei jstaigy vadovy interviu analize,
paaisSkéjo nuoseklus ir iSsamus ikimokyklinio ugdymo organizacijy pozilris i pokyciy procesus.
Apklausos rezultatai atskleidé, kad mokytojai i§ esmés jauciasi pasirenge pokyciams. Kadangi
auksciausiai buvo jvertintos suvokimo ir troSkimo dimensijos, kiek Zemesni vidurkiai fiksuoti Ziniy,
gebéjimy ir jtvirtinimo srityse, galima teigti, kad mokytojai suvokia poky¢iy biutinybe, dazniausiai yra
teigiamai nusiteike poky¢iy atzvilgiu, taciau iSlieka poreikis stiprinti jy praktinius gebéjimus ir ilgalaikj
poky¢iy palaikyma.

Interviu rezultatai papildo Siuos duomenis atskleisdami, kad vadovai pokyCius mato kaip
neiSvengiama jstaigos augimo, ugdymo kokybés gerinimo ir prisitaikymo prie visuomenés kaitos dalj.
Tai dera su Dambrauskienés (2021) ir Beycioglu & Kondakci (2021) pabréztu Svietimo organizacijy
poky¢iy biitinumu, siekiant atitikti Siuolaikinius visuomenés poreikius ir iSlaikyti organizacijos
gyvybinguma. Be to, Tiffany (2018) pazymi, kad pokycCiy tempas Svietimo srityje pastaruoju metu
pastebimai spartéja.

Tyrimo metu nustatyti tokie pokyciy jgyvendinimo sékmés veiksniai Kaip stipri lyderysté, aiski
komunikacija, darbuotojy jtraukimas, aiskus tikslas ir parama darbuotojams. Sie veiksniai atitinka
mokslingje literatiroje (Errida & Lotfi, 2023; Petrauskaité ir Korsakiené, 2020; Wajebo, 2021) minimus
pokyciy sékmés veiksnius. Abiejy tyrimo daliy rezultatai patvirtina komunikacijos reikSme pokyc¢iy
procese, 0 tai sutampa su Abrantes, Bakenhus & Ferreira (2024) bei Schulz-Knappe, Koch & Beckert
(2019) nuomone. Vadovai akcentavo aiskios, laiku pateikiamos informacijos svarbg, kuri padeda

mazinti baime ir pasiprieSinimg pokyciams, o tai susij¢ su mokslingje literatiiroje pateikta iSvada, kad
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informacijos trikumas skatina neigiamas emocijas ir nepasitikéjimag (Allaoui & Benmoussa, 2020). Be
to, tyrimas patvirtino, kad darbuotojy jsitraukimas yra svarbus poky¢iy sékmei, 0 tai atitinka Errida &
Lotfi (2023) bei Islam, Furuoka & Idris (2020a) jzvalgas apie tai, kad bet kokio poky¢iy projekto s¢kmé
didele dalimi priklauso nuo darbuotojy jsitraukimo. Tiek mokytojai, tick vadovai pabrézé, kad sékmingi
pokyciai galimi tik tada, kai darbuotojai jauciasi vertinami, informuoti ir aktyviai dalyvaujantys procese.

Kalbant apie vadovavimo stiliy, interviu rezultatai atskleidé, kad ikimokyklinio ugdymo vadovai
orientuojasi j lanksty, palaikant; ir jtraukiantj poky¢iy valdyma, o tai atitinka transformacinés lyderystés
principus, i$skirtus literatiroje (Zainol, Kowang, Hee, Fei & Kadir, 2021; Mansaray, 2019; Faupel &
Sub, 2018). Tyrimas parodé¢, kad vadovai ne tik nustato kryptj, bet ir aktyviai dalyvauja procese, palaiko
darbuotojus ir siekia jy jsitraukimo, kas yra esminiai transformacinés lyderystés bruozai.

Nagrin¢jant pasiprieSinimo pokyc¢iams aspekta, tyrimo rezultatai sutampa su mokslingje
literatiiroje iSskirtomis pasiprieSinimo priezastimis (Warrick, 2023; Videikiené & Simanskiene, 2014).
Mokytojai ir vadovai nurodé, kad pasiprieSinimg dazniausiai lemia baimé¢, nezinojimas, kompetencijy
stoka bei informacijos trikumas, 0 Sie veiksniai visi$kai atitinka literatiiroje pateiktas asmenines,
organizacines ir valdymo priezastis (Warrick, 2023). Kita vertus, tyrimas papildé literatiiroje
analizuojamus poky¢iy barjerus, identifikuodamas papildomas praktines kliiitis, tokias kaip darbuotojy
sveikatos problemos, emocinis perdegimas ir technologiniy naujoviy priémimo sunkumai.

Galiausiai, kalbant apie pokyc¢iy valdymo modelius, tyrimo metu nustatyta, kad ikimokyklinio
ugdymo vadovai planuoja pokycius, taciau palieka erdvés lankstumui ir prisitaikymui prie aplinkybiy.
Tai dera su Siuolaikiniais poky¢iy valdymo modeliais, apraSytais Mizrak (2024), kurie pabrézia nuolatinj
mokymasi, reagavimg ] pokycCius ir darbuotojy jgalinimg. Taigi, tyrimas atskleid¢, kad Vilniaus
ikimokyklinio ugdymo vadovy poZziiiris } pokyc¢ius yra Siuolaikinis ir lankstus.

Apibendrinant galima teigti, kad tyrimo rezultatai patvirtina didzigja dalj teorinéje darbo dalyje
aptarty $vietimo organizacijy poky¢iy valdymo aspekty. Sia sutapimai sustiprina tyrimo patikimumg ir
leidzia daryti i§vada, kad sékmingg poky¢iy jgyvendinimg ikimokyklinio ugdymo jstaigose uztikrina
aiSkus poky¢iy tikslas ir komunikacija su mokytojais, stipri lyderysté, darbuotojy jsitraukimas bei

vadovybés lankstumas prisitaikant prie greitai besikei¢ian¢ios aplinkos.
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ISVADOS

1. Organizacinis pokytis apibréziamas kaip procesas, kurio metu kei¢iama organizacijos
strategija, struktura ar veiklos buidai siekiant pagerinti veiklos rezultatus ir patenkinti suinteresuotyjy
Saliy lukescius. Poky¢iai organizacijoje gali biiti inicijuoti tiek dél vidiniy, tiek dél iSoriniy veiksniy, jie
gali biti tiek planuoti, tiek natiiraliai iSsivyst¢. Nustatyta, kad organizaciniy pokyciy sékmé priklauso
nuo tinkamo pasiruoSimo pokyciams, aiSkios pokyciy vizijos suformavimo, lyderystés kokybés,
efektyvios vidinés komunikacijos bei darbuotojy jsitraukimo j pokyciy procesa. Pazymétina, kad
nes¢kmes atvejai dazniausiai susij¢ su nepakankamu $iy veiksniy valdymu ir pasiprieSinimu pokyc¢iams,
todel organizacijos, siekianCios sékmingai igyvendinti pokycius, turi skirti démesj Siy aspekty
uztikrinimui.

2. Poky¢iai Svietimo jstaigose dazniausiai siejami su siekiu gerinti ugdymo kokybe, prisitaikyti
prie visuomenés poreikiy bei reaguoti j nuolat kintandius aplinkos i§sikius. Svietimo organizacijy
poky¢iai pasizymi ypatingu kompleksiSkumu, nes apima ne tik turinio, bet ir struktiirinius, metodinius
bei procesinius pertvarkymus. Nors Svietimo sektoriaus pokyciai vyksta nuolat, jy igyvendinimui biitinas
sistemingas planavimas, darbuotojy parengimas, tinkama lyderysté ir komunikacija. Siuolaikiné poky&iy
valdymo samprata Svietimo jstaigose pabrézia ne grieztg formaly valdyma, bet dinamiSka, lankscig
veikla, leidZiancig greitai reaguoti j kintancius poreikius.

3. Apibendrinant ikimokyklinio ugdymo mokytojy pasirengimo poky¢iams anketinés apklausos
rezultatus, nustatyta, kad mokytojai apskritai yra pasirenge dalyvauti poky¢iy procesuose. Auksciausiai
jvertinta suvokimo dimensija atskleidé, jog mokytojai supranta pokyc¢iy svarba organizacijos gyvenime
ir pabréZia komunikacijos reikSme¢ didinant organizacijos nariy informuotuma. Auksti troskimo
dimensijos jver¢iai rodo pozityvy mokytojy nusiteikima keistis ir aktyviai dalyvauti pokyciy
1gyvendinime, o pasiprieSinimas pokyc¢iams iSlieka minimalus. Nors Ziniy ir geb¢jimy dimensijy jverciai
taip pat yra geri, jie atskleidzia tam tikrag poreikj stiprinti sisteminga mokyma bei individualizuotg Ziniy
perteikimg mokytojams. [tvirtinimo dimensijos vertinimai parodé, kad mokytojai pripazjsta nuoseklaus
poky¢iy palaikymo ir pastangy pripazinimo svarbg.

4. Apibendrinant Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy interviu rezultatus, nustatyta,
kad pokyciai ikimokyklinio ugdymo jstaigose suvokiami kaip neiSvengiama ir biitina organizacinés
raidos dalis. Vadovai pokycius sieja su istaigos augimu, ugdymo kokybés gerinimu bei gebéjimu
prisitaikyti prie visuomenés ir Svietimo sistemos kaitos. Poky¢ius skatina jvairiis veiksniai, tokie kaip
teisinio reglamentavimo pokyciai, technologijy plétra, vidinis organizacijos siekis tobuléti ir augantys
ugdytiniy tévy likesCiai. Analizé parodé, kad darbuotojy reakcija i pokycCius dazniausiai yra pozityvi,

ta¢iau pasiprie$inima lemia Ziniy stoka, nepakankamos kompetencijos bei baimé del pokyc¢iy. Sékmingo
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pokyciy jgyvendinimo veiksniais vadovai jvardijo stiprig lyderyste, aiSkig ir efektyvig komunikacija bei
aktyvy darbuotojy jtraukimg | pokyc¢iy procesa. Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovams

budingas $iuolaikinis poziiiris j pokyc¢iy valdyma, kuriame derinamas planavimas ir lankstus pozitiris.
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PASIULYMAI

1. Svietimo politikos formuotojams ir savivaldybiy Svietimo padaliniams:

e Rengti tikslines mokymy programas ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovams apie efektyvy
poky¢iy valdyma ir transformacinés lyderystés taikyma Svietimo jstaigose.

e Skatinti ikimokyklinio ugdymo jstaigy dalyvavimg nacionalinése poky¢iy valdymo ir gerosios
patirties sklaidos iniciatyvose, siekiant stiprinti Svietimo jstaigy geb¢jima valdyti pokycius.

2. Ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovams:

e Jgyvendinant pokycius taikyti transformacinés lyderystés principus: skatinti komandy
isitraukimg, aktyviai palaikyti darbuotojus pokyc€io procese ir stiprinti jy motyvacija dalyvauti
pokyciuose.

e Uztikrinti sistemingg viding komunikacijg apie pokyc¢ius: organizuoti reguliarius susitikimus,
teikti informacija apie poky¢iy eiga, sudaryti salygas atviram darbuotojy griztamajam rysiui.

o Skirti iStekliy mokymams ir profesiniam tobuléjimui, kad darbuotojai buty geriau pasirenge
prisitaikyti prie naujy poky¢iy reikalavimy ir jaustysi kompetentingi juos jgyvendinti.

3. Ikimokyklinio ugdymo jstaigy mokytojams:

e Aktyviau jsitraukti j pokyc¢iy planavima ir jgyvendinima, sitilyti idéjas, dalintis patirtimi ir kelti
i8kylancius klausimus vadovybei.

e Ugdyti atviruma pokyc¢iams ir lankstuma, laikyti poky¢ius natiiralia organizacijos raidos dalimi

ir asmeninés profesinés pazangos galimybe.
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SANTRAUKA

Baigiamajame darbe nagrinéjamas pokyciy valdymas Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigose. Temos aktualuma
lemia Siuolaikinéje visuomenéje vyraujantys spartiis pokyc€iai ir nuolatinés Svietimo reformos, kurios skatina $vietimo
organizacijas keistis ir prisitaikyti. Lietuvoje per pastaruosius metus jgyvendinti reik§mingi pokyéiai ugdymo turinio,
jtraukiojo ugdymo, brandos egzaminy organizavimo ir aukstojo mokslo prieinamumo srityse. Taciau triiksta i§samiy tyrimy,
analizuojanciy, kaip Sie pokyciai yra valdomi ikimokyklinio ugdymo jstaigy lygmeniu. Atsizvelgiant j tai iSkeltas probleminis
klausimas: kaip ikimokyklinio ugdymo jstaiga galéty valdyti pokyc¢ius, kad uztikrinty jy s¢kme?

Darbo tikslas — isanalizuoti poky¢iy valdyma Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigose. Tikslui pasiekti i$sikelti keturi
uzdaviniai: teoriSkai pagristi organizacinio pokycio esme, svarba ir sékmés veiksnius; atskleisti poky¢iy valdymo Svietimo
istaigose ypatumus; empiriskai jvertinti poky¢iy valdyma Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigose; apibendrinti tyrimo
rezultatus ir pateikti tobulinimo pasitlymus.

Tyrime taikyta misri metodologija: teoriné literatiiros analizeé, kiekybinis tyrimas (mokytojy anketiné apklausa) ir
kokybinis tyrimas (ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy ekspertinis interviu). Duomenys analizuoti taikant statistinés
analizés bei turinio (kontent) analizés metodus.

Tyrimo rezultatai parodé, kad mokytojai pakankamai gerai pasirenge poky¢iy jgyvendinimui: jy pozidris j poky¢ius
yra pozityvus, taciau jauciamas papildomy Zziniy ir mokymy poreikis. Vadovy pozitriu, pokyéiai yra neiSvengiama
organizacijos raidos dalis, o jy sékmei biitina stipri lyderysté, efektyvi komunikacija ir darbuotojy jsitraukimas. Darbe pateikti
konkretlis pasitilymai $vietimo politikos formuotojams, vadovams ir mokytojams, siekiant stiprinti pokyéiy valdymo
procesus ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

Darbas susideda i$ trijy pagrindiniy daliy. Pirmoje dalyje, remiantis mokslinés literatiiros sisteminimu ir analize,
aptarta organizaciniy pokyciy Svietimo jstaigose esmé, jy reikSmé bei sékmingam jgyvendinimui biitini veiksniai, taip pat
i8skirti Svietimo jstaigoms budingi pokyc¢iy valdymo ypatumai. Antroje dalyje apraSyta tyrimo metodologija. Trecioje dalyje
pateikti tyrimo rezultatai, jy analiz¢ ir diskusija. Darbo pabaigoje suformuluotos i§vados bei parengti sitilymai ikimokyklinio
ugdymo jstaigy poky¢iy valdymui tobulinti.

Raktiniai ZodzZiai: pokycCiy valdymas, ikimokyklinis ugdymas, $vietimo reforma, organizaciniai poky¢iai, lyderysté,
komunikacija, mokytojy jsitraukimas.
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SUMMARY

The thesis explores change management in preschool education institutions in Vilnius. The relevance of the topic
stems from the rapid transformations characterizing modern society and the continuous educational reforms that drive
educational organizations to adapt and evolve. In recent years, Lithuania has implemented significant changes in areas such
as curriculum content, inclusive education, the organization of state exams, and access to higher education. However, there
is a lack of in-depth research analyzing how these changes are managed at the preschool education level. In response, the
study raises the following research question: how can a preschool education institution manage change to ensure its success?

The aim of the thesis is to analyze change management in Vilnius preschool education institutions. To achieve this
aim, four objectives were set: to theoretically justify the essence, importance, and success factors of organizational change;
to reveal the specifics of change management in educational institutions; to empirically assess change management in Vilnius
preschool institutions; and to summarize the research findings and propose improvement recommendations.

The study applies a mixed-methods approach, combining theoretical literature analysis, a quantitative survey
(questionnaire for teachers), and a qualitative method (expert interviews with preschool institution leaders). Data were
analyzed using statistical analysis and content analysis methods.

The research results show that teachers are generally well-prepared for implementing changes: their attitude toward
change is positive, but there is a perceived need for additional training and knowledge. From the perspective of the leaders,
change is seen as an inevitable part of organizational development, with successful implementation requiring strong
leadership, effective communication, and employee engagement. The thesis presents concrete proposals for education
policymakers, school leaders, and teachers to strengthen change management processes in preschool institutions.

The thesis is structured into three main parts. The first part discusses the essence of organizational change in
educational institutions, its significance, and key success factors, as well as the specific features of managing change in the
education sector, based on a systematic review and analysis of scientific literature. The second part describes the research
methodology. The third part presents the research findings, analysis, and discussion. The thesis concludes with a summary
of findings and offers recommendations for improving change management in preschool institutions.

Keywords: change management, preschool education, educational reform, organizational change, leadership,
communication, teacher engagement.
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1 priedas
ANKETA

Gerb. Respondente,

Esu MRU VieSojo valdymo ir verslo fakulteto, Viesojo administravimo instituto magistrantiiros
studijy studenté Agnija Sivicka. Vykdau magistro baigiamojo darbo tyrimg, kurio tikslas — empiriskai
jvertinti pokyciy valdymg Vilniaus miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigose. Jiisy atsakymai padés atlikti
tyrimq ir nustatyti galimus pokyciy valdymo tobulinimo biidus ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

Tyrimas yra anoniminis. Apklausos rezultatai bus naudojami tik magistro baigiamajam darbui
rengti. Prasau atsakyti j anketos klausimus, pazymint Jums tinkamiausiq atsakymo variantq.

1. Jusy lytis
o vyras
o moteris

2. Jusy amZius

nuo 18 iki 24 mety
nuo 25 iki 34 mety
nuo 35 iki 44 mety
nuo 45 iki 54mety
nuo 55 iki 64 mety
daugiau kaip 65 metai

O O O O O O

3. Jisy darbo patirtis Sioje ikimokyklinio ugdymo jstaigoje

iki 1 mety

nuo 1 iki 4 mety

nuo 5 iki 9 mety
daugiau kaip 10 mety

o O O O

4. Jusy kvalifikacinis laipsnis

mokytojas

vyresnis mokytojas
mokytojas metodininkas
mokytojas ekspertas

o O O O

5. Jusy iSsilavinimas

aukstasis neuniversitetinis
aukstasis universitetinis
magistras

Kita

o O O O

6. Naudojant 5 baly skale, kur 1 — visiSkai nesutinku, o 5 — visiS§kai sutinku, jvertinkite lenteléje
pateiktus teiginius.

Visi§kai | Nesutinku | Nei sutinku, | Sutinku | VisiSkai
nesutinku nei nesutinku sutinku
Poky¢iy suvokimas vaidina svarby vaidmenj
e s v 1 2 3 4 5
organizacijos, kurioje dirbu, poky¢iy procese
AS aktyviai dalyvauju didindamas organizacijos 1 2 3 4 5
nariy informuotuma apie pokycius organizacijoje
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AS visada zinau, kodél mano darbovietéje vyksta

buti sukurtas kiekviename organizacijos lygyje

e 1 2 3 4 5
poky¢iai
Komunikacija atlieka svarby vaidmenj kuriant
mano samoninguma jgyvendinant organizacijos 1 2 3 4 5
poky¢ius
Informuotumas apie jvyksianéius pokycius turéty 1 2 3 4 5

7. Naudojant 5 baly skale, kur 1 — visiSkai nesutinku, o 5 — visiSkai sutinku, jvertinkite lenteléje pateiktus teiginius.

organizacijos vadovybé

Visiskai | Nesutinku | Neisutinku, | Sutinku | VisiSkai

nesutinku nei nesutinku sutinku
AS teigiamai priimu pokycius organizacijoje, 1 2 3 4 5
kurioje dirbu
Mano kolegos skatina nora dalyvauti 1 2 3 4 5
organizacijos pokycCiuose
Pokyc¢iy poreikio suvokimas yra svarbus veiksnys 1 2 3 4 5
kuriant teigiama norg keistis
AS priestarauju organizacijos, kurioje dirbu, 1 2 3 4 5
pokyéiams
Man sunku sekti pokyc¢ius, kaip nurodé 1 2 3 4 5

8. Naudojant 5 baly skale, kur 1 — visiSkai nesutinku, o 5 — visiSkai sutinku, jvertinkite lenteléje pateiktus teiginius.

atskirai

Visiskai | Nesutinku | Neisutinku, | Sutinku | VisiSkai

nesutinku nei nesutinku sutinku
Pries pradedant jgyvendinti pokycius
organizacijoje biitina turéti ziniy apie numatoma 1 2 3 4 5
poky¢iy procesa
Norint jgyti ziniy apie poky¢ius, biitinas 1 2 3 4 5
mokymas
AS turiu jglidziy ir ziniy, reikalingy dalyvauti 1 2 3 4 5
organizacijos poky¢iy procese
Auksciausia vadovybé vaidina svarby vaidmenj
plétodama mano Zinias reikalingas pokyciy 1 2 3 4 5
igyvendinimui
Zinios apie poky¢iy procesa turéty biti
suteikiamos kiekvienam organizacijos asmeniui 1 2 3 4 5

9. Naudojant 5 baly skale, kur 1 — visi§kai nesutinku, o 5 — visi§kai sutinku, jvertinkite lenteléje pateiktus teiginius.

organizacijos poky¢iy procese

Visi$kai | Nesutinku | Neisutinku, | Sutinku | VisiSkai
nesutinku nei nesutinku sutinku
Poky¢iy jgyvendinimo metu organizacijoje
atsiranda iStekliy butiny darbuotojy gebéjimy 1 2 3 4 5
ugdymui
AS zinau, kaip panaudoti savo jgiidzius ir Zinias
o 1 2 3 4 5
poky¢éiy procese
Nesugebéjimas keistis yra klifitis organizacijos,
Lo oy 1 2 3 4 5
kurioje dirbu, poky¢iy procese
Vadovybeé turéty planuoti pokyc¢iy procesa
o . 4 . 1 2 3 4 5
atsizvelgdama j savo darbuotojy gebéjimus
Zinios apie poky¢iy procesa padeda man nustatyti
savo gebéjimus, reikalingus dalyvauti 1 2 3 4 5
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10. Naudojant 5 baly skale, kur 1 — visi§kai nesutinku, o 5 — visiSkai sutinku, jvertinkite lenteléje pateiktus teiginius.

Visi§kai | Nesutinku | Neisutinku, | Sutinku | VisiSkai

nesutinku nei nesutinku sutinku
Pokytj po jo jgyvendinimo organizacijoje buitina 1 2 3 4 5
palaikyti
Mano pastangos jgyvendinant pokycius turi buti 1 2 3 4 5
pripazintos, kad galéciau ateityje dirbti efektyviau
Naujy darbuotojy jprociy stiprinimas (islaikymas) 1 2 3 4 5
paprastai pagerina poky¢iy sékme
Man patogu dirbti po poky¢iy organizacijoje 1 2 3 4 5
igyvendinimo
Igyvendinto pokyc¢io palaikymas yra i§§ukis 1 2 3 4 5

organizacijai, kurioje dirbu

Dékoju uz atsakymus!

74



2 priedas

Pusiau struktiiruoto interviu klausimai

1. Pasidalinkite savo pozitiriu j ikimokyklinio ugdymo jstaigos poky¢ius. Jisy manymu, kiek jie
reikalingi ir svarbuis? Kodél taip galvojate?

2. Kaip daznai jgyvendinami poky¢iai Jiisy vadovaujamoje ikimokyklinio ugdymo jstaigoje? Kas juos
skatina?

3. Kaip Jisy vadovaujamos ikimokyklinio ugdymo jstaigos darbuotojai reaguoja j pokycius joje? Kiek
darbuotojai linke jsitraukti j pokyc€iy jgyvendinimo procesa? Kas turi jtakos jy jsitraukimui j pokyciy
procesa?

4. Kiek Jusy vadovaujamos ikimokyklinio ugdymo jstaigos darbuotojai linke prieSintis poky¢iams?
Kaip Jums atrodo, kokios gali biiti pasipriesinimo pokyciams priezastys?

5. I§vardinkite pagrindinius pokyc¢iy jgyvendinimo ikimokyklinio ugdymo jstaigoje s€kmés veiksnius.
Kodél taip galvojate?

6. ISvardinkite pagrindines poky¢iy jgyvendinimo ikimokyklinio ugdymo jstaigoje klititis. Pagrjskite
savo atsakyma.

7. Jusy nuomone, koks yra Jusy, kaip ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovo, vaidmuo jgyvendinant
poky¢ius jstaigoje? Kaip jis pasireiSkia?

8. Koks Jiisy pozitris j ikimokyklinio ugdymo jstaigos poky¢iy valdyma? Jisy nuomone, pokyciy
1gyvendinimas turi biiti grieztai suplanuotas, o tvarkara$¢io jgyvendinimas kontroliuojamas arba
atvirksciai vykti labiau natiiraliai ir reaguojant | aplinkybes ,,¢ia ir dabar*?

9. Papasakokite, kaip Jiisy vadovaujamoje ikimokyklinio ugdymo jstaigoje valdomi pokyciai? Galbut
galétumét iSskirti konkrecius pokyc¢iy valdymo etapus?
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3 priedas

Ikimokyklinio ugdymo mokytojy amzZiaus ir pasirengimo poky¢iams dimensiju koreliacijos

koeficientas

Subskalés Amzius
Suvokimas Koreliacijos koeficientas 0,079
p reik§mé 0,509
N 216
Troskimas Koreliacijos koeficientas 0,201
p reiksmé 0,090
N 216
Zinios Koreliacijos koeficientas 0,131
p reikSmé 0,272
N 216
Gebéjimas Koreliacijos koeficientas 0,010
p reik§me 0,937
N 216
Itvirtinimas Koreliacijos koeficientas 0,027
p reik§mé 0,823
N 216
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4 priedas

Ikimokyklinio ugdymo mokytoju , turin¢iy aukstaji neuniversitetinj iSsilavinima, ir mokytoju,
kuriy iSsilavinimas aukS$tasis universitetinis (bakalauro arba magistro laipsnis), pasirengimo
poky¢iams dimensijy vertinimy palyginimas

Subskalés I$silavinimas N  Mann-Whitney vidutiniai rangai  p reikSmé

Suvokimas | AukStasis neuniversitetinis 63 24,55 0,001
AuksStasis universitetinis 150 41,76

Troskimas Aukstasis neuniversitetinis 63 35,86 0,863
Aukstasis universitetinis 150 36,78

Zinios AuksStasis neuniversitetinis 63 28,93 0,041
Aukstasis universitetinis 150 39,83

Geb¢jimas  Aukstasis neuniversitetinis 63 30,27 0,092
Aukstasis universitetinis 150 39,24

Itvirtinimas  AukStasis neuniversitetinis 63 30,07 0,082
Aukstasis universitetinis 150 39,33
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5 priedas

Ikimokyklinio ugdymo mokytojy, turin¢iy magistro laipsnj, ir mokytoju, jo neturindiy,
pasirengimo pokyc¢iams dimensijy vertinimy palyginimas

Subskalés I$silavinimas N Mann-Whitney vidutiniai rangai p reik§mé

Suvokimas  Neturi magistro laipsnio 53 33,39 0,034
Turi magistro laipsnj 19 45,18

Troskimas Neturi magistro laipsnio 53 34,56 0,186
Turi magistro laipsnj 19 41,92

Zinios Neturi magistro laipsnio 53 34,55 0,183
Turi magistro laipsnj 19 41,95

Gebéjimas Neturi magistro laipsnio 53 35,98 0,724
Turi magistro laipsnj 19 37,95

Itvirtinimas  Neturi magistro laipsnio 53 34,69 0,217
Turi magistro laipsnj 19 41,55
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Mokytoju, kuriy darbo patirtis dabartinéje ikimokyklinio ugdymo jstaigoje yra iki 10 m., ir
mokytojuy, kuriy patirtis didesné, pasirengimo poky¢iams dimensijuy vertinimy palyginimas

6 priedas

Subskalés Darbo patirtis Sioje ikimokyklinio ugdymo N Mann-Whitney vidutiniai  p
istaigoje rangai reik§me

Suvokimas ki 10 m. 32 32,56 0,150
> 10 m. 40 39,65

Troskimas | Iki 10 m. 32 31,41 0,063
> 10 m. 40 40,58

Zinios Iki 10 m. 32 31,30 0,058
> 10 m. 40 40,66

Gebéjimas  1ki 10 m. 32 35,38 0,682
>10m. 40 37,40

Itvirtinimas  1ki 10 m. 32 36,55 0,986
> 10 m. 40 36,46
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7 priedas
Interviu transkripcijos

Informantas 11

1. Pasidalinkite savo poziiiriu j ikimokyklinio ugdymo jstaigos pokycius. Jusy manymu, kiek jie
reikalingi ir svarbiis? Kodél taip galvojate?

Pozitiris j organizacijos pokycius yra teigiamas, kadangi tai siejama su visos organizacijos augimu. Kai
organizacija ,,auga”, tuomet atsiranda aiski kokybé.

2. Kaip daZnai jgyvendinami poky¢iai Jiisy vadovaujamoje ikimokyklinio ugdymo jstaigoje? Kas
juos skatina?

Sunku atsakyti kaip daznai, kadangi pokytis pokyciui nelygus. Bet jei imant visumg - tai pokytis miisy
organizacijoje yra daznas reiskinys.

3. Kaip Jiisy vadovaujamos ikimokyklinio ugdymo jstaigos darbuotojai reaguoja i pokycius joje?
Kiek darbuotojai linke jsitraukti i pokyciuy igyvendinimo procesa? Kas turi jtakos ju isitraukimui
j pokyciuy procesa?

Jei pokytis lie¢ia ugdyma, tai mokytojai, padéjéjai jsitraukia 100 proc. Darbuotojai linke jsitraukti tada
kai zino ka daro, kodél daro ir jvairiai strateguoja j norima/laukiamg rezultata. | darbuotojy jsitraukima
jitakos turi vadovybé ir asmeniné motyvacija augti.

4. Kiek Jisy vadovaujamos ikimokyklinio ugdymo jstaigos darbuotojai linke prieSintis
pokyc¢iams? Kaip Jums atrodo, kokios gali biiti pasiprieSinimo poky¢iams priezastys?

Priezastys galéty biiti nezinojimas ir mazesné motyvacija. Su mazesne motyvacija misy jstaigoje
darbuotojy yra. Mazesn¢ motyvacija jtakoja sveikata.

5. ISvardinkite pagrindinius pokyc€iu jgyvendinimo ikimokyklinio ugdymo jstaigoje sékmés
veiksnius. Kodél taip galvojate?

Pirmiausia, manau, kad svarbiausias sékmés veiksnys yra vadovas — lyderis. Jei vadovas pats tiki
poky¢€iu, aiskiai mato kryptj ir jkvepia komanda, daug lengviau pasiekti rezultaty. Vadovas turi ne tik
nurodyti, kg reikia daryti, bet ir bati kartu procese. Labai svarbi yra ir aidki komunikacija. Zmonés turi
Zinoti, kas keiciasi, kodél tai daroma ir ko 18 jy tikimasi. Kai informacija pateikiama laiku ir suprantamai,
maziau baimeés, daugiau pasitikéjimo. Be abejo, reikalingas aiSkus tikslas — kokj rezultata norime
pasiekti. Jei darbuotojai mato prasmingg siekinj, jie natiiraliai labiau jsitraukia. Ir, zinoma, vadovy ir
mokytojy jtraukimas j visg pokyc¢iy procesa. Poky¢iai néra tik vadovo sprendimai — tai visos komandos
darbas, todél svarbu, kad kiekvienas jaustysi reikalingas ir dalyvaujantis.

6. ISvardinkite pagrindines poky¢iu jgyvendinimo ikimokyklinio ugdymo jstaigoje Kliiitis.
Pagriskite savo atsakyma.

komunikacija. Kai darbuotojams neaiskiai pristatomas pokytis ar néra atsakoma j jy klausimus,
naturaliai kyla nepasitik¢jimas ir abejingumas. Pavyzdziui, diegiant naujas veiklas lauke, mokytojai
tur¢jo daug klausimy, bet kai aiskiai aptaréme, kaip tai vyks, nerimas sumaze¢jo. Kita klititis — mokytojy
pasipriesSinimas. Tai dazniausiai kyla i§ jprocio ar baimés, kad nauji metodai gali buti sudétingi. Jei néra
aiskiai parodyta nauda, dalis mokytojy gali nenoriai dalyvauti. Taip pat problema, kai vyksta tik
uzduociy delegavimas, bet vadovai patys nesitraukia j procesg. Jei darbuotojai mato, kad vadovas
aktyviai dalyvauja, pokyciai priimami daug lengviau. Dar viena klititis — baimé poky¢iui. Baime, kad
nepavyks ar kad pokyc€iai sukels papildomy sunkumy, daznai stabdo iniciatyva. Galiausiai,
kompetencijy stoka. Kartais naujovés reikalauja papildomy Ziniy ar jgiidziy, kuriy darbuotojai dar neturi.
Tokiu atveju labai svarbu uZtikrinti mokymus ir palaikyma.
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7. Jusy nuomone, koks yra Jiasy, kaip ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovo, vaidmuo
jgyvendinant poky¢ius jstaigoje? Kaip jis pasireiSkia?

Misy vadovas yra tikras lyderis — jis aiSkiai komunikuoja, jsitraukia j pokycCiy procesus, skiria daug
démesio komandai ir moka jkvépti veikti. Vadovas nustato pagrinding kryptj, aiskiai pasako, kur link
einame, ir drasiai veda visg jstaigos bendruomene pokyciy keliu. Mano, kaip pavaduotojos, vaidmuo
siek tiek kitoks. Jis labiau padedantis. Siame procese siekiu uztikrinti, kad poky¢iy procesas vykty
sklandziai: perduoti informacijg darbuotojams, padéti jiems suprasti, kas ir kod¢l keiciasi, atsakyti j jy
Klausimus. Taip pat stebiu, kaip sekasi jgyvendinti pokycius, ir, jei reikia, reaguoju j iskilusius
sunkumus. Man svarbu palaikyti tiek vadova, tiek kolegas, kad visa komanda jaustysi stipri ir judéty j
priekj viena kryptimi.

8. Koks Jiisy poziuris j ikimokyklinio ugdymo jstaigos poky¢iy valdyma? Jiisy nuomone, poky¢iy
jgyvendinimas turi biiti grieZtai suplanuotas, o tvarkarascio jgyvendinimas kontroliuojamas arba
atvirksciai vykti labiau natiiraliai ir reaguojant j aplinkybes ,,¢ia ir dabar*?

Manau, kad planavimas yra labai svarbus. Tac¢iau svarbus ir lankstumas. Viskas priklauso nuo situacijos,
konkretaus pokycio, nes jy biina labai jvairiy.

9. Papasakokite, kaip Jisy vadovaujamoje ikimokyklinio ugdymo jstaigoje valdomi poky¢iai?
Galbat galétumét iSskirti konkrecius pokyc¢iuy valdymo etapus?

Pirmiausia aiskiai atskleidziamas pokycio tikslas ir laukiami rezultatai. ReiSkiasi, aiSki komunikacija,
aiSkus ir realus tikslas, palaikymas ir veikimas drauge (pagalba).

Informantas 12

1. Pasidalinkite savo pozZiiiriu j ikimokyklinio ugdymo jstaigos pokycius. Jiisy manymu, kiek jie
reikalingi ir svarbiis? Kodél taip galvojate?

Siuolaikinéje visuomenéje pokyéiai vyksta nuolat, todél jie palie¢ia ir ikimokyklinio ugdymo jstaigas.
Spartéjantis gyvenimo tempas, siekis uZztikrinti auksta ugdymo kokybe, démesys kiekvieno mokinio
mokymuisi ir paZangai jpareigoja ikimokyklinio ugdymo jstaigas inicijuoti pokyc¢ius. Manau, kad
poky¢€iai ugdyme neiSvengiami, taciau kiekvienas pokytis turi biiti nuosekliai apgalvotas ir prie jo
einama palaipsniui, o pokyc¢io jgyvendinimas turéty vykti maZzais zingsniais, pasiruosiant, kad jis nebtity
skausmingas nei ugdytiniams, nei ugdytojams, nei tévams.

2. Kaip daznai jgyvendinami poky¢iai Jusy vadovaujamoje ikimokyklinio ugdymo istaigoje? Kas
juos skatina?

Maisy ikimokyklinio ugdymo jstaiga neatsiejama nuo visos Lietuvos Svietimo, todél tai, kas vyksta visoje
Lietuvoje, vyksta ir misy jstaigoje: jtraukusis ugdymas, sparciai tobul¢jant iSmaniosioms
technologijoms, tobuléja ir ugdymas, nemieganc¢iy vaiky ramaus poilsio organizavimas, komandinis
darbas, lyderysté ugdyme ir kt. Manau, kad poky¢iy miisy jstaigoje yra labai daug, nes norime patenkinti
visy ugdytiniy ir tévy likescius bei poreikius.

3. Kaip Jiisy vadovaujamos ikimokyklinio ugdymo jstaigos darbuotojai reaguoja i pokycius joje?
Kiek darbuotojai linke jsitraukti i poky¢iu jgyvendinimo procesa? Kas turi jtakos ju jsitraukimui
j poky¢iu procesg?

Didziuojuosi ir dZiaugiuosi miisy jstaigos darbuotojais, jie puiki komanda gebanti jsitraukti j pokycius
ir juos jgyvendinti. Visa bendruomené aktyviai dalyvauja ikimokyklinio ugdymo jstaigos vizijos
jgyvendinime, todé¢l visiems kartu yra lengviau kurti, formuoti ir vystyti ateities potencialg. Tam, kad
Sie procesai vykty sklandziai, reikia nuolatinio darbuotojy profesinio tobul¢jimo, naujy jgiidziy bei
komandinio darbo. Esant jstaigoje pasitikéjimui bei autonomijai veikti, darbuotojai laisviau jsitraukia |
pokyc¢iy procesa.
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4. Kiek Jiusy vadovaujamos ikimokyklinio ugdymo jstaigos darbuotojai linke prieSintis
pokyciams? Kaip Jums atrodo, kokios gali biiti pasiprieSinimo poky¢iams prieZastys?

Manau, kad didzioji dalis miisy jstaigos darbuotojy nelabai link¢ priesintis pokyc¢iams, nes visus vienija
bendras tikslas, kuris suteikia energijos dirbti kryptingai ir kokybiskai. Jeigu ir iSkyla sunkumy
jgyvendinant pokycius, vadinasi darbuotojai nebuvo tinkamai informuoti, neiSdéstytas nuoseklus
poky¢iy jgyvendinimo planas, nebuvo pasitik¢jimo darbuotojais arba nepakankama darbuotojy
kompetencija taip pat stabdo poky¢iy jgyvendinimo procesa. Zmogiskyjy istekliy trikumas taip pat daro
didele itaka pokyciy jgyvendinimui, nes nesant pakankamai darbuotojy kazkuri grandis nutriiksta ir
pasiekti tikslg darosi sunku arba net ir nejmanoma. Didelés reikSmés turi ir finansiniai resursai, kuriy
pagalba galima kurti ir tobulinti ugdymo aplinkg bei daryti poky¢ius ugdymo istaigoje.

5. ISvadinkite pagrindinius poky¢iy jgyvendinimo ikimokyklinio ugdymo jstaigoje sékmés
veiksnius. Kodél taip galvojate?

Manau, kad svarbiausi poky¢iy jgyvendinimo ikimokyklinio ugdymo jstaigoje sékmés veiksniai yra:
vienijantis, aiSkus bendras tikslas. Kiekvienas turi zinoti kodél a§ arba mes tai darome, kas i§ to bus;
pasitikéjimas vieny kitais; aiSki komunikacija. AiSkiai ir suprantamai bendraujant bei dalinantis
informacija nekyla nesusipratimy ir papildomy klausimy; bendradarbiavimo partnerysté, kurios tikslas
uztikrinti ugdymo kokybe; psichologinis saugumas. Jausdamas psichologinj sauguma, darbuotojas
laisvai gali reikS$ti savo mintis; atvirumas ir sveikas poziris ] klaidas.

6. ISvardinkite pagrindines poky¢iy jgyvendinimo ikimokyklinio ugdymo jstaigoje Kliiitis.
Pagriskite savo atsakyma.

Lyderystés ikimokyklinio ugdymo jstaigoje nebuvimas. Kai néra lyderio, néra kas daryty poveikij
sek¢jams, vadinasi kiekvienas dirba kas sau. AiSkaus ir vienijancio tikslo nebuvimas. Nesant aiSkiam
tikslui jstaigos nariai nesupranta dél ko reikia stengtis. GrjZtamojo rySio vieni kitiems ir dalinimosi
informacija nebuvimas. Dar viena kliiitis — vieny kitiems paramos nebuvimas.

7. Jusy nuomone, koks yra Jiusy, kaip ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovo, vaidmuo
jgyvendinant pokycius jstaigoje? Kaip jis pasireiSkia?

Mano, kaip vadovo, pagrindinis vaidmuo yra sutelkti zmones jgyvendinti konkrety tiksla. AS kuriu
pasitikéjimo jstaigoje kultiira, skatinu darbuotojy asmening vertg, stengiuosi sudaryti geras darbo salygas
bei skatinu gerus socialinius santykius bei siekiu, kad pokyciai biity jgyvendinami létai, neskubant.

8. Koks Jiisy poziiiris j ikimokyklinio ugdymo jstaigos pokyciu valdyma? Jiisu nuomone, poky¢iy
jgyvendinimas turi biiti grieZtai suplanuotas, o tvarkarascio jgyvendinimas kontroliuojamas arba
atvirksciai vykti labiau natiraliai ir reaguojant j aplinkybes ,,¢ia ir dabar*?

Poky¢iy yra jvairiy, vienus reikia grieZtai suplanuoti ir vykdyti laikantis tam tikros tvarkos, kiti poky¢iai
vyksta nattiraliai. Tai priklauso atsizvelgiant ] tai, kokiy resursy reikalauja tam tikras pokytis. Jeigu
pokytis reikalauja darbuotojy kompetencijos bei pasiruo$imo, finansiniy bei zmogiskyjy istekliy — jis
vyks létai. Jeigu pokytis nedidelis, reikalaujantis motyvacijos ir kiirybiSkumo, jis gali vykti labai greitai.
Jeigu pokytis ekstremalus, reikalaujantis greity sprendimy ir reakcijos, jis taip pat turi vykti greitai ,,Cia
ir dabar*.

9. Papasakokite, kaip Jiisy vadovaujamoje ikimokyklinio ugdymo jstaigoje valdomi pokyciai?
Galbit galétumét iSskirti konkrecius poky¢iy valdymo etapus?

Misy ikimokyklinio ugdymo jstaigoje valdant pokycius visada nusistatome tiksla, ko mes norime
pasiekti arba kokj pokytj jgyvendinti. Labai svarbu yra suvienyti Zmones tam tikslui pasiekti bei juos
motyvuoti. Ne visada prisijjungia visi Zmonés, bet jeigu pokyt] nori jgyvendinti dauguma, likusieji
palaipsniui taip pat prisijungia. Galiausiai, kai pokytis yra matomas, svarbu Zmonéms padékoti uz jy
pastangas ir darbg

Informantas 13
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1. Pasidalinkite savo poZitriu i ikimokyklinio ugdymo jstaigos pokycius. Jisy manymu, kiek jie
reikalingi ir svarbiis? Kodél taip galvojate?

Mano nuomone, pokyciai Svietimo organizacijose apskritai yra labai svarbiis, kad Svietimo sistema
prisitaikyty prie Siuolaikiniy visuomenés ir technologijy pokyciy. Pasitelkiant naujas technologijas,
daugiausia démesio skiriant individualumui ir visg gyvenimg trunkanciam mokymuisi, mokyklos gali
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lygiavertes galimybes ir iSlaikyti Svietimo kokybe.

2. Kaip daZnai jgyvendinami poky¢iai Jiisy vadovaujamoje ikimokyklinio ugdymo jstaigoje? Kas
juos skatina?

Poky¢iai jstaigoje, kurioje dirbu vadovu, jgyvendinami reguliariai, ypa¢ skaitmenizacijos ir mokymo
programy srityse. PokyCius motyvuoja technologijy plétra bei Svietimo standartai. Taip pat
atsizvelgiama j poreikj individualizuoti mokyma.

3. Kaip Jiisy vadovaujamos ikimokyklinio ugdymo jstaigos darbuotojai reaguoja i pokycius joje?
Kiek darbuotojai linke jsitraukti i pokyc¢iu igyvendinimo procesa? Kas turi jtakos ju isitraukimui
j pokyciuy procesa?

Darbuotojai mano vadovaujamoje organizacijoje | pokycius reaguoja skirtingai. Kai kurie yra atviri
naujoveéms, kiti, ypa¢ dél naujy technologijy, yra atsargesni. Jy dalyvavimas pokyciy procese priklauso
nuo paramos ir mokymy. Jei siiloma pakankamai mokymy ir poky¢iai aiSkiai komunikuojami, jie
dazniau pasiryz¢ dalyvauti. Technologinés klititys ir tradiciniy metody vertinimas gali turéti jtakos jy
dalyvavimui.

4. Kiek Jiisy vadovaujamos ikimokyklinio ugdymo jstaigos darbuotojai linke prieSintis
pokyciams? Kaip Jums atrodo, kokios gali biiti pasiprieSinimo poky¢iams priezastys?
Darbuotojai linkg prieSintis poky¢iams, ypac jei jauciasi nepasiruo$¢ arba jei naujos metodikos kelia
grésme Jy jprastoms darbo praktikoms. Atsparumo priezastys gali buti baimé dél nezinomybés, mokymy
trikumas ir baimé prarasti kontrolg. Taip pat jtakos turi jprotis ir patogumas, nes pokyciai reikalauja
papildomy pastangy ir prisitaikymo. Geras komunikavimas ir tiksliniai mokymai gali padéti jveikti §j
pasiprieSinima.

5. ISvardinkite pagrindinius pokyc¢iu jgyvendinimo ikimokyklinio ugdymo jstaigoje sékmés
veiksnius? Kodél taip galvojate?

Svarbiausi sekmés veiksniai jgyvendinant pokycius organizacijoje yra aiski komunikacija, darbuotojy
jtraukimas, nuolatiniai mokymai, stipri lyderysté ir realistiSki, Zingsnis po Zingsnio, jgyvendinami
tikslai. Sie veiksniai yra svarbiis, nes jie padeda sukurti pasitikéjima ir darbuotojy pritarima, kas leidzia
uztikrinti ilgalaikj pokyc¢iy jgyvendinima. Kai darbuotojai yra gerai informuoti ir palaikomi, jie labiau
link¢ aktyviai dalyvauti poky¢iy procese.

6. ISvardinkite pagrindines poky¢iu jgyvendinimo ikimokyklinio ugdymo jstaigoje Kliiitis.
Pagriskite savo atsakymg.

Pagrindinés klititys yra pasiprieSinimas pokyciams, nepakankami finansiniai iStekliai ir mokytojy
kvalifikacijos truikumas. Taip pat biurokratinés kliiitys. Be to, truksta bendravimo tarp skirtingy Svietimo
sektoriaus dalyviy.

7. Jusu nuomone, koks yra Jiusu, kaip ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovo, vaidmuo
jigyvendinant pokycius jstaigoje? Kaip jis pasireiSkia?

Istaigos vadovas vaidina svarby lyderio vaidmenj, nes jis yra atsakingas uz poky¢iy inicijavima,
komunikacijg su mokytojais ir kitais darbuotojais bei jy motyvavimg. Vadovas turi uztikrinti aiSkia
vizija, koordinuoti procesus ir skatinti bendradarbiavima, kad poky¢iai biity s¢kmingai jgyvendinti. Taip
pat svarbu, kad jis spresty problemas ir padéty jveikti pasiprieSinimg pokyciams.
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8. Koks Jiisy poziuris j ikimokyklinio ugdymo jstaigos poky¢iy valdyma? Jiisy nuomone, poky¢iy
jgyvendinimas turi biiti grieZtai suplanuotas, o tvarkarascio jgyvendinimas kontroliuojamas arba
atvirk$ciai vykti labiau natiiraliai ir reaguojant j aplinkybes ,,¢ia ir dabar*?

Manau, kad svarbu rasti balansg tarp griezto plano ir lankstumo. Poky¢iai turi biiti aiskiai suplanuoti,
taciau tuo paciu reikia biiti pasiruoSusiems prisitaikyti prie realiy aplinkybiy ir reaguoti j situacija, nes
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svarbiis norint uztikrinti sklandy procesa.

9. Papasakokite, kaip Jisy vadovaujamoje ikimokyklinio ugdymo jstaigoje valdomi poky¢iai?
Galbit galétumét iSskirti konkrecius poky¢iy valdymo etapus?

Pirmas Zingsnis — aiskiai nustatyti poky¢iy tikslus ir juos pristatyti mokytojams bei darbuotojams. Antras
etapas — aktyvus bendravimas ir komandinis darbas, kad visi biity jtraukti j procesa. Trecias zingsnis —
uztikrinti mokymus ir parama, kad visi biity pasirenge pokyc¢iams. Galiausiai, svarbu stebéti pazanga,
analizuoti rezultatus ir, prireikus, koreguoti veiksmus, kad pokyciai buity sékmingai jgyvendinti.

Informantas 14

1. Pasidalinkite savo pozZiiiriu j ikimokyklinio ugdymo jstaigos pokycius. Jiisy manymu, kiek jie
reikalingi ir svarbiis? Kodél taip galvojate?

Mano pozitriu, pokyciai ikimokyklinio ugdymo jstaigose Siandien yra neiSvengiami ir labai reikalingi.
Kadangi gyvename nuolat besikei¢iancioje visuomenéje, turime prisitaikyti prie naujy technologijy,
kintanc¢iy vaiky poreikiy ir visuomenes liikkes¢iy. Ugdymo sistema turi biiti lanksti ir reaguoti j aplinkos
pokyc¢ius, kad uztikrinty kiekvieno vaiko sékme ateityje. Taciau man svarbu, kad pokyciai biity
suplanuoti atsakingai ir jgyvendinami palaipsniui, kad jie nekelty bereikalingo streso nei vaikams, nei
darbuotojams, nei tévams.

2. Kaip daznai jgyvendinami poky¢iai Jusy vadovaujamoje ikimokyklinio ugdymo istaigoje? Kas
juos skatina?

Poky¢iai miisy jstaigoje, Zinoma, vyksta nuolat. Kadangi esame dalis visos Lietuvos Svietimo sistemos,
reaguojame tiek ] nacionalines reformas, tiek j vietinius poreikius. Pavyzdziui, labai aktyviai diegiame
jtrauktj, dirbame su skaitmeninimo projektais, tobuliname ugdymo procesg atsizvelgdami j vaiky ir jy
tévy lukescius. Pokyc¢ius dazniausiai skatina tiek valstybés politika, tiek noras gerinti musy teikiamy
paslaugy kokybe.

3. Kaip Jiisy vadovaujamos ikimokyklinio ugdymo jstaigos darbuotojai reaguoja i pokycius joje?
Kiek darbuotojai linke jsitraukti j pokyc¢iu igyvendinimo procesa? Kas turi jtakos jy jsitraukimui
j pokyciuy procesa?

Saky¢iau, miisy darbuotojai pokyéius priima pozityviai. Zinoma, reakcijos biina jvairios: kai kurie i3
karto jsitraukia, kitiems reikia daugiau laiko, taciau bendrai matau, kad Zmonés nori keistis ir tobuléti.
Labai svarbu sudaryti saglygas mokytis, palaikyti, suteikti aiskig informacijg ir leisti darbuotojams jaustis
saugiai. Kai jauCiama parama ir yra pasitikéjimas, Zmonés daug aktyviau dalyvauja pokycCiy
jgyvendinime.

4. Kiek Jiusy vadovaujamos ikimokyklinio ugdymo jstaigos darbuotojai linke prieSintis
pokyciams? Kaip Jums atrodo, kokios gali biiti pasiprieSinimo poky¢iams priezastys?

Mano pozitriu, miisy darbuotojai néra labai linkg prieSintis poky¢iams, bet, Zinoma, visada gali
pasitaikyti 18Stkiy. Dazniausiai pasiprieSinimas kyla, kai triiksta informacijos, kai neaiSkiis poky¢io
tikslai arba kai darbuotojai jauciasi nesaugiai dél savo geb¢jimy. Svarbu laiku komunikuoti, paaiSkinti
nauda ir pasiriipinti, kad visi gauty reikiamg pagalba.
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5. ISvardinkite pagrindinius pokyciu igyvendinimo ikimokyklinio ugdymo jstaigoje sékmés
veiksnius. Kodél taip galvojate?

Manau, kad svarbiausi sékmés veiksniai yra aiSkus ir bendras tikslas, stipri lyderysté, aiSki ir nuoSirdi
komunikacija, pasitiké¢jimas komandoje, bendradarbiavimas bei psichologinis saugumas. Kai Zzmonés
zino, kam pokytis reikalingas, jauciasi saugis ir palaikomi, jie daug noriau ir aktyviau prisideda prie
poky¢iy.

6. ISvardinkite pagrindines poky¢iu jgyvendinimo ikimokyklinio ugdymo jstaigoje Kliiitis.
Pagriskite savo atsakymg.

Didziausios kliitys, mano nuomone, yra lyderystés stoka, neaiskus tikslas, informacijos trikumas bei
nepakankama parama kolegoms. Jei néra stipraus lyderio ar aiSkaus plano, darbuotojams sunku suprasti,
ka jie turi daryti, ir tada kyla pasiprieSinimas ar nepasitikéjimas procesu.

7. Jisu nuomone, koks yra Jiusy, kaip ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovo, vaidmuo
jigyvendinant poky¢ius jstaigoje? Kaip jis pasireiSkia?

Vadovo vaidmuo, mano poziiiriu, yra labai svarbus. AS matau save kaip zmogy, kuris turi jkvépti
komanda, parodyti krypti ir sukurti saugia aplinkg pokyciams. Labai svarbu iSlaikyti pasitikéjima, biiti
atviram dialogui ir skatinti bendradarbiavima tarp visy jstaigos nariy.

8. Koks Jiisy poziiiris j ikimokyklinio ugdymo jstaigos pokyciu valdyma? Jiisu nuomone, poky¢iy
jgyvendinimas turi biiti grieZtai suplanuotas, o tvarkarascio jgyvendinimas kontroliuojamas arba
atvirksciai vykti labiau natiraliai ir reaguojant j aplinkybes ,,¢ia ir dabar*?

Manau, kad labai svarbu turéti aisky plang, taciau reikia palikti vietos lankstumui. Ne viskg jmanoma
numatyti, ypa¢ dirbant su vaikais, todél, jei situacija reikalauja, turime gebéti greitai reaguoti ir
prisitaikyti. Zinoma, kai pokytis reikalauja didesniy resursy ar pasiruo§imo, reikia planuoti labai
atsakingai, ¢ia jau turi biiti grieztesnis planas. Taigi, manau, viskas priklauso nuo aplinkybiy ir pokycio
konteksto.

9. Papasakokite, kaip Jusy vadovaujamoje ikimokyklinio ugdymo jstaigoje valdomi poky¢iai?
Galbit galétumeét iSskirti konkrecius poky¢iy valdymo etapus?

Miisy jstaigoje poky¢iai visada prasideda nuo aiskaus tikslo nusistatymo — mes susitariame, ko norime
pasiekti. Tuomet burdami komandg aptariame, kaip ta tikslg jgyvendinsime, paskirstome atsakomybes
ir uztikriname, kad Zmonés turéty reikiamas Zinias ir paramg. Véliau nuolat stebime paZanga,
analizuojame, kas sekasi gerai, o kur reikia korekcijy, ir, Zinoma, nepamirStame padékoti visiems uz
pastangas ir pasiektus rezultatus.

Informantas 15

1. Pasidalinkite savo pozZiiiriu j ikimokyklinio ugdymo jstaigos pokycius. Jiisy manymu, kiek jie
reikalingi ir svarbiis? Kodél taip galvojate?

AS visada sakau — jei darZelis nori biiti gyvas organizmas, jis turi nuolat judeéti j priekj. Poky¢iai
ikimokyklinio ugdymo jstaigoje yra biitini kaip oras. Jie rodo, kad jstaiga gyvena, reaguoja j pokycius
aplinkoje ir ieSko budy, kaip dar geriau patenkinti vaiky, tévy ir visuomenés poreikius. Pavyzdziui,
Siandien kalbame apie jtrauktj, rytoj — apie skaitmenine edukacijg, o dar po mety — apie emocinio
raStingumo ugdyma. Pokyciai yra galimybé tobuléti, tapti geresniais ugdytojais, uztikrinti geresng
Svietimo paslaugy kokybe. Be jy jstaiga uzsisédéty, o tai labai greitai atsiliepty kokybei. Pokyciai, mano
akimis, yra ne grésmé, o augimo galimybé.

2. Kaip daZnai jgyvendinami pokyciai Jiisy vadovaujamoje ikimokyklinio ugdymo jstaigoje? Kas
juos skatina?

Jei taip placiau paziiiréti, tai pas mus pokyciai vyksta nuolat. Vienais metais mes diegiame naujas
ugdymo programas, kitais — kei¢iam edukacines erdves, o treiais — stipriname tévy bendradarbiavima.
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Tai ¢ia jau tokie globalesni pokyciai, o Siaip biina ir mazesniy, labiau vietiniy, tai, tuomet, kazkas keiciasi
visuomet. Skatina poky¢ius ne tik nacionalinés reformos ar SMS iniciatyva, bet ir miisy pa¢iy vidinis
noras tobuléti, siekis uztikrinti geresng¢ ugdymo kokybe. Kartais pokytj iSprovokuoja ir labai paprasti
dalykai. Pavyzdziui, pastebime, kad vaikams triiksta laisvo judéjimo, ir organizuojame projekta
»Judéjimo savaité darzelyje®. Tai procesas, kuris vyksta natiiraliai, bet kartu ir sgmoningai planuojant.

3. Kaip Jiisy vadovaujamos ikimokyklinio ugdymo jstaigos darbuotojai reaguoja i pokycius joje?
Kiek darbuotojai linke jsitraukti i poky¢iu jgyvendinimo procesa? Kas turi jtakos ju jsitraukimui
j poky¢iy procesg?

jsitraukia beveik maksimaliai. Labai graziai matosi, kai, pavyzdziui, pradedame projekta dél sveikos
gyvensenos skatinimo, mokytojai patys siiilo id¢jas, ruoSia priemones, veda tévams susitikimus.
Zinoma, svarbiausia — aikumas. Kai darbuotojas tiksliai Zino, ka daro, kodél tai daro, jis tampa ne tik
vykdytoju, bet ir pokycio kuréju. Isitraukima labai stipriai veikia vadovo palaikymas ir bendra atmosfera
— jei Zzmogus jaucia, kad jo indélis svarbus, jis nattiraliai nori prisidéti.

4. Kiek Jiisy vadovaujamos ikimokyklinio ugdymo jstaigos darbuotojai linke prieSintis
pokyciams? Kaip Jums atrodo, kokios gali biiti pasiprieSinimo poky¢iams priezastys?

Bikim atviri — Visi mes esam zmonés, ir nattralu, kad kaZkiek pasiprieSinimo atsiranda. Pas mus
darzelyje didesnio atviro pasiprieSinimo néra, bet kai kada jauc¢iame tyly nerima, kai keic¢iasi jprastos
taisyklés ar metodai. PrieZastys dazniausiai biina nezinojimas arba baime, kad nepavyks. Kartais Zzmogus
galbut neturi pakankamai vidiniy iStekliy tuo metu. Na Zinot, galbut sveikatos problemos, perdegimas,
dar kokios kitos asmeninés priezastys. Todel labai svarbu laiku pastebéti, kalbétis, palaikyti, o ne
nuteisti. Poky¢iai turi buti ne spaudimas, o kvietimas augti.

5. ISvardinkite pagrindinius poky¢iu jgyvendinimo ikimokyklinio ugdymo jstaigoje sékmés
veiksnius. Kodél taip galvojate?

Mano galva, pirmiausia reikia lyderio, kuris ne tik vadovauty, bet ir tapty pavyzdziu. Jei vadovas tik
paskelbs pokytj, bet pats j ji nejsitrauks, efektas bus labai menkas. Toliau — komunikacija. Reikia, kad
kiekvienas darZelio darbuotojas aiskiai suprasty, kg darome ir kod¢l. Dar vienas svarbus momentas —
realus ir pasiekiamas tikslas. Kai tikslas yra aiSkus ir jmanomas, Zmonés daug mieliau jsitraukia. Ir,
zinoma, dar svarbu, kad mokytojai ir kiti specialistai patys jaustysi poky¢io dalimi, o ne tik vykdytojais
,,1S virSaus®.

6. ISvardinkite pagrindines pokyc¢iu jgyvendinimo ikimokyklinio ugdymo jstaigoje Kliitis.
Pagriskite savo atsakyma.

Pagrindinés kliiitys, su kuriomis esu susidires, biity neaiski komunikacija ir baimé pokyciui. Jei
darbuotojai negauna aiSkios informacijos, kas bus daroma, kokios jy atsakomybés, labai lengvai kyla
pasiprieSinimas. Taip pat daZnai trukdo tai, kad vadovybé gali tik deleguoti uzduotis, bet nesitraukti j
pacia veikla. Kartais ir kompetencijos pedagogams gali pritrukti. Jeigu zmogus nemoka naudotis, tarkim,
skaitmeninémis priemonémis, jam labai sunku priimti pokyti susijusj su inovacijomis.

7. Jusu nuomone, koks yra Jiusu, kaip ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovo, vaidmuo
jigyvendinant pokycius jstaigoje? Kaip jis pasireiskia?

Vadovo vaidmuo, mano supratimu, yra biiti kartu su komanda. Ne Salia, ne uz komandos, o kartu.
Vadovas turi aiSkiai matyti vizija, ja perteikti darbuotojams, o tada — palaikyti kiekvieng zingsnj
igyvendinant pokyc¢ius. Pas mus darzelyje as pats dalyvauju planuojant veiklas, kalbuosi su mokytojais,
kartais net kartu su jais vedu veiklas. Kai darbuotojai mato, kad vadovas taip pat gyvena tuo pokyciu,
jie labiau tiki tuo, kg darome.
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8. Koks Jiisy pozitris j ikimokyklinio ugdymo jstaigos pokyc¢iy valdyma? Jisy nuomone, pokyciy
jgyvendinimas turi biiti grieZtai suplanuotas, o tvarkarascio igyvendinimas kontroliuojamas arba
atvirksciai vykti labiau naturaliai ir reaguojant j aplinkybes ,,¢ia ir dabar*?

Mano poziiiriu, geriausias modelis yra balansas. Planavimas butinas. Juk, turi biiti aiskiis zingsniai,
terminai, atsakomybés. Bet gyvenimas parodo, kad reikia ir palikti erdve pokyciams pokycio viduje.
Pavyzdziui, gali suplanuoti naujos edukacinés erdvés atidaryma rugséji, o pamatai, kad reikia papildomo
pasiruoSimo, nes vaiky poreikiai pasikeité arba mes pastebime, kad ankstesnis projektas ne j visus jy
poreikius atsako. Tada natiiralu reikia perplanuoti, keisti, reaguoti. Pokyciai neturi biiti aklas ¢jimas
pagal grafika, turi biiti gyvas, lankstus procesas.

9. Papasakokite, kaip Jiisy vadovaujamoje ikimokyklinio ugdymo jstaigoje valdomi pokyciai?
Galbit galétumeét iSskirti konkrecius poky¢iy valdymo etapus?

Kai pradedame pokyciy procesa, visada pirmiausia aiskiai jvardijame, ko siekiame, t. y. koks yra tikslas
ir kokius rezultatus tikimés pasiekti. Po to vyksta intensyvus informacijos dalijimasis. Cia
organizuojame susirinkimus, konsultacijas, ieSkome idéjy. Tik tuomet prasideda realiis veiksmai,
zingsnis po zingsnio. Eigoje labai svarbus palaikymas, tad stengiamés padéti iSkarto, jei pastebime, kad
kas nors i$ mokytojy susiduria su sunkumais.

87



