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SANTRAUKA

Organizaciniai pokyciai analizuojami kaip holistinis poky¢iy procesas, paaiskinantis
organizacijos pertvarka, materialinius ir zmogiskuosius iSteklius, kad sukurti naujg pridéting verte ir
pagerinti organizacijos efektyvumg. Modernéjanti visuomené vieSojo sektoriaus organizacijas
skatina ne tik ieSkoti naujy budy, metody tobulinti vieSyjy paslaugy teikima, bet ir kelia vis
didesnius reikalavimus vietos savivaldoms, jgalina jas inicijuoti pokycius. Pastebéta, kad
mokslingje literatiiroje stinga teorinio struktlirinimo ir strateginiy jzvalgy poky¢iy inicijavimo
vietos savivaldoje, tyrimai daugiau fragmentiski. Pastebint $ig metodologing spraga, formuluojama
moksliné problema, kurios mokslinis rezultatas — teoriskai pagrjstas poky¢iy inicijavimas vie$ojo
sektoriaus organizacijos lauke, isryskinant pokyc¢iy poreikj ir taikomas poky¢iy inicijavimo
strategijas vietos savivaldybése. Darbo objektas — poky¢iy inicijavimas vieSojo sektoriaus
organizacijose. ISskiriamas darbo dalykas — Panevézio miesto ir Panevézio rajono savivaldybiy
atvejo analizé, aptariant pokyCiy inicijavimg. Darbo tikslas — iSanalizuoti poky¢iy inicijavimag
vieSojo sektoriaus organizacijose. Darbo tikslas detalizuotas Siais uzdaviniais: 1) pateikti
organizaciniy pokyc¢iy koncepta, iSrySkinant poky¢iy inicijavima; 2) teoriSkai pagristi pokyciy
inicijavimo raiSkg vieSojo sektoriaus organizacijose, iSrySkinant savivaldos dalyvavima; 3)
1Sanalizuoti poky¢iy inicijavimg PanevéZio miesto ir Panevézio rajono savivaldybése, parengiant
poky¢iy inicijavimo modelj. Darbo tikslui ir uzdaviniams pasiekti atlickama mokslinés literatiiros
analizé, kuri padéjo iSskirti tyrimo Kriterijus, kuriais remiantis buvo atliktas pusiau struktarizuotas
interviu, skirtas Panevézio miesto ir Panevézio rajono savivaldybiy auks$¢iausias pareigas
uzimantiems darbuotojams ir organizuota anketiné apklausa, skirta savivaldybiy skyriy vedéjams.
Atlikto tyrimo rezultatai atskleidé, kad savivaldybése pokycius inicijuoja auksciausio lygio
darbuotojai, taciau iSryskéjo, kad Siame procese tritksta bendradarbiavimo ir komunikavimo su
Zzemesnio lygio darbuotojais bei aktyvesnio j(si)traukimo. Pasiektas mokslinis rezultatas —
procesinis ,,Poky¢iy inicijavimo savivaldybése* modelis, kuriame nubréziamos pokyciy inicijavimo
strateginés  kryptys: pazangus augimas, tvarus augimas, integracijos augimas. Modelio
veiksmingumas apibréziamas pokyc¢iy iniciatoriaus identifikavimu, pokyciy poreikio nustatymu bei

pokyciy strateginiy krypciy iSgryninimu, kuriy sgveika iSryskéja organizaciniy pokyciy lauke.
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SUMMARY

Organizational changes are analyzed as a holistic process of change, which explains the
reformation of organization, its material and human resources, in order to create new value added and
increase the efficiency of organization. The modernization of society encourages public sector organizations
not only to search for new ways and new methods to improve the provision of public services, but also
places higher and higher requirements on municipalities, thus enabling them to initiate changes. We have
noticed that the scientific literature on the initiation of changes at the municipal level lacks theoretical
structuring and strategic insights, the existing research is mostly fragmentary. Having noticed this
methodological gap, we have formulated the scientific problem, the scientific result of which shall be a
theoretically sound initiation of changes in a public sector organization, with emphasis on the need for
changes and on strategies for initiation of changes, which are applied in municipalities. The theme of this
thesis is the initiation of changes in public sector organizations. The emphasized subject-matter of this thesis
is the analysis of the cases of Panevézys City and Panevézys District municipalities in respect of the
initiation of changes. The aim of the thesis is to analyze the initiation of changes in public sector
organizations. The aim of the thesis is elaborated through the following tasks: 1) present the concept of
organizational changes, with emphasis on the initiation of changes; 2) give the theoretical justification for the
manifestations of the initiation of changes in public-sector organizations, with emphasis on the participation
and role of municipalities; 3) analyze the initiation of changes in the Panevezys City and Panevezys District
municipalities and prepare a model of the initiation of changes. In order to achieve the aim and tasks of the
thesis we used the analysis of the scientific literature; this helped us to formulate the research criteria on the
basis of which we then performed a semi-structured interview designed for the top-level municipal officials
of the Panevezys City and Panevezys District municipalities and organized a questionnaire survey designed
for the heads of departments of the said municipalities. The results of the research show that the initiators of
changes in the municipalities are the top-level officials, but also show that there is not enough cooperation
and communication with lower-level officials, as well as more active participation on the part of the latter.
The scientific result of the research is a processual model of the initiation of change in municipalities, which
defines the strategic directions for the initiation of change: progressive growth, stable growth, and growth of
integration. The efficiency of the model is determined by identification of the initiator of changes,
determination of the need for changes, and disclosure of the strategic directions for changes, the interaction

of which shows up in the field of organizational changes.
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JZANGA

Aplinkos kintamumas vertinamas kaip nei§vengiamybé, kurios salygomis vieSasis
sektorius veikia kaip reguliatorius, kuris ne tik atliecka svarby ekonominj vaidmenj, bet ir yra
paslaugy teikéjas ir darbdavys visuomeniniame gyvenime. Vykstant globalizacijos procesams ir vis
sparCiau vystantis sumaniajai visuomenei, viesasis sektorius susiduria su naujais isStkiais, kuriy
efektyviems sprendimams nebeuZztenka tradicinio valdymo.

Mokslingje literatiiroje vis dazniau sutinkama sgvoka ,,sumanus viesasis valdymas®,
kurio sampratoje iSrySkéjo efektyvus vyriausybés veiklos vykdymas ir valdymas, kuris vieSojo
sektoriaus organizacijas skatina kurti didesn¢ vie$aja verte bei geriau reaguoti j socialinius
uzdavinius (Bekkers, Homburg, 2009). Viesasis sektorinius mokslinéje literatiiroje aptariamas
sumanaus valdymo, sumanaus miesto ir e-valdzios kontekste, kuriame apibréziami vie$ojo
sektoriaus organizacijy sukurti moderniis technologiniai veiksmy planai, uZtikrinantys ateities
technologijy plétra ir vieSojo sektoriaus paslaugas, kurios galéty pagerinti pilieiams gyvenimo
kokybe.

Modern¢janti visuomené vieSojo sektoriaus organizacijas skatina ne tik ieSkoti naujy
budy, metody tobulinti vie$asias paslaugas, jy teikima, bet ir kelia vis didesnius reikalavimus, kurie
igalina organizacijas vykdyti pokycius, motyvuoja juos inicijuoti. Savivaldos institucijos — viesojo
sektoriaus dalis, kuri turi ne tik turi atsinaujinti, uztikrinti vieSyjy paslaugy teikimg vietos
gyventojams, bet ir rapintis jy gerove, vykdyti socialing ir ekonomine plétrg vietos savivaldoje.
Sioms institucijoms visuomené kelia vis didesnius reikalavimus, todé¢l jy priimti spendimai
geriausiai matomi, greiciausiai pasireiskia ir kaip niekur kitur detaliausiai analizuojami (Vidaus
reikaly ministerija). Kiekvienam vietos gyventojui riipi, kokioje aplinkoje priimami jo kasdieniam
gyvenimui svarbiausi sprendimai, todél jie reikalauja, kad savivaldos atlikty socialines ir
ekonominés plétros iniciatoriaus vaidmen;.

Mokslinis naujumas ir teorinis reikSmingumas. Mokslinéje literatiroje gausu
informacijos, nagrinéjancios poky¢iy koncepta, pokyéiy valdymo stadijas, kuriose akcentuojamas
poky¢iy inicijavimas kaip viena i§ svarbiausiy pokyciy proceso organizacijose dalis (Quinn, 1980;
Carnall, 1990; Herpen, 2001; Todnem, 2005; Kotter ir Schlesinger, 2008; Cervone, 2013; Hearn,
1992; Burnes, 2003; Williams, 1989; White, 1992;; Sikdar ir Payyazhi, 2014; Baird ir Brightman,
2000; Bocos, Radut-Taciu, ir Chir, 2015; Kritsonis, 2004; Wirth, 2004). Pastebéta, kad stinga
teorinio struktiirinimo ir strateginiy jZvalgy poky¢iy inicijavimo organizacijose aspektu, aprasyti
tyrimai fragmentiski. Taip pat reikia pabrézti, kad mokslinéje literatiroje daugiau analizuojami
verslo organizacijy pokyc¢iai, nepakankamai jsigilinama j vie$aj] sektoriy — savivalda. Pastebint Sig

metodologine spraga, reikalinga atsakyti j Siuos probleminius klausimus: kaip teoriskai pagristi



pokyciy inicijavimg vieSojo sektoriaus organizacijos lauke?; Koks pokyciy poreikis savivaldoje?;
kokios pokyciy inicijavimo strategijos yra taikomos savivaldybése? Remiantis teoriniais aspektais ir
empirinio tyrimo rezultatais, darbe bus parengtas ,,Poky¢iy inicijavimo savivaldybése* modelis.
Praktinis taikomumas — sukurtas modelis padés Lietuvos savivaldybéms nusistatyti,
tinkamiausias poky¢iy inicijavimo strategines kryptis, isryskins, kokioje poky¢iy proceso fazéje yra
organizacija, leis pasirinkti tinkamiausias priemones poky¢iy igyvendinimui.
Darbo objektas — poky¢iy inicijavimas vieSojo sektoriaus organizacijose.
Darbo dalykas — Panevézio miesto ir rajono savivaldybiy atvejo analizé, aptariant poky¢iy
inicijavima.
Darbo tikslas — isanalizuoti poky¢iy inicijavimg vieSojo sektoriaus organizacijose.
UZdaviniai:
1. Pateikti organizaciniy poky¢iy koncepta, iSryskinant pokyc¢iy inicijavima.
2. Teoriskai pagristi pokyc¢iy inicijavimo raiSkg vieSojo sektoriaus organizacijose, iSrySkinant
savivaldos dalyvavima.
3. Isanalizuoti pokyciy inicijavimg Panevézio miesto ir Panevézio rajono savivaldybése,
parengiant poky¢iy inicijavimo modelj.
Duomeny rinkimo budai:
1. Mokslings literatiiros analizé.
2. Pusiau struktirizuotas interviu.
3. Anketiné apklausa.
Duomeny analizés metodai:
1. Pusiau struktirizuoto interviu kokybiné turinio (angl. k. Content) analiz¢.

2. Statistiné analizé panaudojant Microsoft Office programy paketa.
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1. ORGANIZACINIU POKYCIU KONCEPTAS POKYCIU INICIJAVIMO ASPEKTU

Vykstant intensyviems pokyc¢iams, kiekviena organizacija turi vis daugiau jdéti pastangy,
kad islikty perspektyvi, pelninga ir patraukli suinteresuotoms Salims (Kanter, Stein, Jick, 1992;
D’Aveni, 1995; Nadler, 1998). Supratimas apie pokycius, jy klasifikacija, pokyc¢iy proceso stadijas
suteikia teoriniy jzvalgy ir praktiniy taikomyjy pavyzdziy, kaip turi elgtis kiekviena organizacija,
kad sékmingai susidoroty su pokyciais. Organizacijos poreikis ir noras keistis gali paskatinti

inicijuoti pokyc¢ius, pasirenkant tinkama jy inicijavimo strategija.

1.1. Organizaciniy pokyc¢iy teoriné apibréztis

Vykstant globalizacijos procesams, vis daZniau susiduriame su pokyc¢iais, kuriy sagvoka yra
ivairiapusiSka, apimanti daugybe prasminiy niuansy ir gali biiti vartojama jvairiuose kontekstuose,
apimanciuose S§ias sritis: visuomeng, mokslg ir technologijas, medicing, aplinka, ekonomika,
organizacijas bei kt. Sgvoka ,,pokytis“ (angl. k. change) analizuojama dar praéjusio amziaus
mokslinés literatiros autoriy tokiy kaip: Quinn (1980), Giddens (1995), Hurst (1995), Hopkins,
Ainskow, West (1998), Fullan (1998), Jankiinaité (1998), Zelvys (1998), Hall (1999). Poky¢iy
valdymo teorijos ir praktikos kilusios i§ skirtingy socialiniy moksly discipliny ir tradicijy, todél
atsekti jy pradzig labai sunku (Macredie, Paul, Anketell, Lehaney, Warwick, 2001). Kadangi
pokyciai socialiniy moksly teorijose apibréziami labai placiai, nustatyti organizaciniy pokyciy
teorinj pagrinda, neprarandant tikslingumo, gana sudétinga (Isong, 2015). Visgi mokslinés
literatiiros autoriai (Preece, Steven, Steven, 1999; Hamlin, Keep, Ash, 2001; Macredie, Paul,
Anketell, Lehaney, 2001; Bourne, Neely, Mills, Platts, 2003; Hallgrimsson, 2008; Burnes, 2009;
Isong, 2015) pateike tris pagrindinius organizaciniy pokyCiy teorinius pagrindus, mokyklas:
individuali perspektyviné mokykla, grupés dinaminé mokykla, atviros sistemos mokykla. Remiantis
mokslinés literatiros autoriais (Preece, Steven, Steven, 1999; Hamlin ir kt., 2001; Macredie ir kt.,
2001; Bourne, Neely, Mills, Platts, 2003; Hallgrimsson, 2008; Burnes, 2009; Isong, 2015) toliau
pateikiamos platesnés organizaciniy poky¢iy mokykluy charakteristikos.

Individuali perspektyviné mokykla (angl. k. Thelndividual Perspective School).
Organizacinius pokyc¢ius dazniausiai lemia ekonominés aplinkos spaudimas, todé¢l emociniai
elementai gali biiti laikomi nereikSmingais. Vykdant pokycius, neatsizvelgiama j darbuotojy
vaidmenj, stokojama laiko tinkamai parengti pokyc¢iy plang, todél paprastai tai yra esminés
priezastys, trukdancios organizacijai sékmingai jgyvendinti pokycius (Callan, 1993). Bourne ir kt.
(2003) teigimu, organizaciniai pokyciai bus tik laiko Svaistymas, jei ] juos nebus ijtraukti

organizacijos darbuotojai, jy dalyvavimas ir kiekvieno asmens jsipareigojimas. Kiekvienas
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darbuotojas daro asmeninj poveikj vykdomiems organizaciniams pokyciams, todél jy sékmei
uztikrinti, darbuotojas turi keistis kartu su organizacija.

Sios mokyklos mintys padalytos j Bihevioristy (angl. k. Behaviorists) ir Gestalto lauko
(angl. k. Gestalt-Field) teorijas. Bihevioristai mano, kad Zzmogaus elgesys formuojasi individui
sgveikaujant su aplinka. Teigiama, kad Zmogaus veiksmai formuoja bilisimus rezultatus.
Organizacijos vadovai uz tinkamai atlikta darba apdovanoja ir skatina darbuotoja, tuo tarpu
netinkamas darbuotojo elgesys nepageidaujamas ir daznai ignoruojamas. Gestalto lauko teorijos
Salininkai teigia, kad individo elgesys yra aplinkos ir proto rezultatas. Jie mano, kad zmogus,
ismokes ka nors daryti, tai daro intuityviai. Si grupé apsvarsto ne tik individo veiksmus ir
rezultatus, bet ir jo suvokimg. Gestalto lauko teorijos Salininkai mano, kad zmonés funkcionuoja
kaip vientisas organizmas, tod¢l jy elgesys gali biiti ir teigiamas, ir neigiamas, taciau jie turi suprasti
bei iSmokti valdyti savo elgesi.

Grupés dinaminé mokykla (angl. k. The Group Dynamics School). Sios mokyklos
Salininkai teigia, kad sutelkti démes;j j kintantj individo elgesj nenaudinga, nes individualus elgesys
yra grupinés aplinkos funkcija. Kadangi organizacijos darbuotojai sudaro grupe, vadovai turi
sutelkti démesj | pokyCius grupés lygmeniu ir daryti jtakg grupéje susidariusioms vertybéms,
normoms, vaidmenims. Sios mokyklos 3alininkai pabrézia komandos ir grupés svarba
organizacijoje. Teigiama, kad organizacijoje vykdyti pokycius individualiu lygiu nejmanoma,
neatsizvelgiant j grupe, kurioje asmuo dirba. R. Macredie ir kt. (2001) teigia, kad grupés dinaminé
perspektyva pasireiSkia kaip Siuolaikiné organizacijy valdymo tendencija, kuri leidZia pamatyti save
kaip komanda, o ne kaip atskirg individa.

Atviros sistemos mokykla (angl. k. The Open System School). Isnagrinéjus individualy ir
grupiy vaidmen;j organizaciniuose pokyciuose, svarbu pazvelgti j visg organizacijg kaip j pagrindinj
atskaitos taskg. Sios grupés Salininkai organizacija vertina kaip i§ daug sujungty posistemiy
sudarytg vieneta. Poky¢iai vienoje organizacijos dalyje, turés jtakos kitoms organizacijos dalims. T.
Hallgrimsson (2008) pateikia Miller (1967) iSskirtas keturias pagrindines posistemes, pagal kurias
vertinamos organizacijos:

Organizacijos tikslo ir vertés posistemé. Siai posistemei priklauso organizacijos tikslai,
vertybés, kurios nepriestarauja vidinés ir iSorinés aplinkos liikes¢iams.

Techniné posistemeé. Si posistemé apima specifines Zinias, technologijas ir metodus, kurie
reikalingi tam, kad organizacija veikty.

Psichologiné posistemé. Siai posistemei priklauso organizacijos kultiira ir klimatas, jo

vaidmuo santykiams, normoms, vertybéms.
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Valdymo posistemé. Tai posistemé, kuri atsakinga uz tai, kad organizacijos valdymas biity
nukreiptas j uzsibréztus tikslus. Si posistemé apima vertybiy, tiksly nustatyma, strategijos plétra,
struktiiros projektavima, kontrolés procesy nustatyma.

Moksling¢je literatiiroje (Isong, 2015) iSrySkinamas Sios mokyklos triikumas, kuris apima
organizacijos dinamiska ir sudétingg sistema, nes norint nustatyti tam tikry veiksmy priezastis ir
pasekmes, labai lengva pasiklysti.

Siy trijy mokykly skirtingos teorinés koncepcijos atskleidzia, kad poky¢iai gali biti
vykdomi trimis lygiais: visy pirma, individualiu lygiu, antra, grupés lygiu, trecia, struktiiriniu lygiu.
Galima teigti, kad visos mokyklos prisideda prie naujy teoriniy modeliy konstravimo.

Pristatytos organizaciniy pokyc¢iy mokykly charakteristikos leido apibrézti organizaciniy
pokyc¢iy samprata.

Pasak O. Recklies (2001), Siandien pokytis — ne iSimtis, bet nuolatinis procesas. I
Piktiinaité (2005), apibendrinusi kity autoriy (Simanskien¢, 1998; Zakarevicius, 2003; Vasiljeviene,
1999; Zuperkiene, 2004) mintis, teigia, kad pasaulyje vykstantys intensyvis poky¢iai akivaizdziai
daro jtaka organizacijoms, jy veiklai bei valdymui.

M. Oliver (1992) mano, kad organizacinius pokycius lemia pasikeitimai ekonomingje,
politingje aplinkoje, funkciniy poky¢iy biitinybé, padidéje techniniai reikalavimai, pasikeitusios
socialinés vertybés, konkurencinés aplinkos spaudimas, pakeisti teisiniai reglamentai, atsitiktiniai
1Soriniai jvykiai ir kt.

Mokslinés literatiros autoriai (Hitt, Ireland, Hoskisson, 2003; Sutevski, 2009; Thomson,
Strickland, Gamble, 2010; Wheelen, Badas, 2012; Dess, Lumpkin, Taylor, 2012) teigia, kad
pokycius lemia ne tik iSoriné aplinka (ekonominé aplinka, technologiné aplinka, socialiné —
kultiiriné aplinka, politiné aplinka, tarptautiné aplinka) bet ir vidiné aplinka: organizacijos iSsikelti
tikslai, uzdaviniai, naudojamos technologijos, vadyba, dirbantys Zmonés bei organizacijos struktiira.

F. Graetz (2000) manymu, did¢janti globalizacija, sparciai besikei¢iancios technologijos,
kompetentingy darbuotojy augimas, socialiniy ir demografiniy tendencijy naujovés — veiksniali,
lemiantys organizacinius pokyc¢ius, todél vienas svarbiausiy uzdaviniy yra iSmokti juos valdyti.

Atlikta analizé atskleidé, kad pateikiama gana daug jvairiy mokslinés literatiiros autoriy
organizaciniy pokyCiy savokos aiSkinimy, taCiau vietoje glausto apibrézimo daznai pateikiami
charakteristiky rinkiniai, apibiidinantys organizaciniy pokyc¢iy reikSme.

R. Soparnot (2011) teigia, kad organizacinius pokycius sudaro Sie elementai: turinys (kas
yra tie pokyciai), procesas (kaip keicCiasi), kontekstas (kodel reikia pokyciy) ir sgveika: pokyciy
kintamieji gali buti susij¢ tarpusavyje (veiksmai, reakcija, sagveika). A. M. Pettigrew (1985) aiskina,

kad pokytis yra gebéjimas priimti sprendimus (turinys), tai padeda prisitaikyti prie aplinkos
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vystymosi (iSorinis kontekstas) ir/ar organizacijos plétros (vidinis kontekstas) bei sékmingai
igyvendinti visus pokyc€iy procesus imonéje (procesas).

Anot B. Burnes (2004), pokytis yra organizacijos gyvenimo ypatybé, kuri apima ne tik
organizacijos veiklg, bet ir jos strateginj valdymg. P. S. Bayerl, G. Jacobs, S. Denef,, R. J.
vandenBerg, N. Van Kaptein, K. Birdi, T. Stajanovski (2013) teigia, kad organizaciniai poky¢iai
sukurti derinant organizacijos dabarting struktiirg su naujais pokyc¢iy procesais ir modeliais.

Taip pat organizaciniai poky¢iai pateikiami kaip holistinis poky¢iy procesas ir elgsenos
pokyciai visoje sistemoje (Oldham, 2009). ,,Organizaciniai poky¢iai — tai procesas, kurio metu
organizacija pertvarko savo iSteklius tam, kad sukurty geresng¢ verte ir pagerinty efektyvuma* (Hitt
ir kt., 2003, 10 p.).

S. Al-Haddad, T. Kotnour (2015), vieni i§ organizaciniy pokycCiy sritj analizavusiy
mokslininky, teigia, kad organizaciniai pokyciai yra pakeitimai, kurie gali buti vykdomi tiek i§
iSorés, tiek i§ vidaus. Autoriai, aiSkindami iSorinius organizacinius pokycius, teigia, kad Sie
pokyc€iai susij¢ su organizacijos siilomais produktais ir paslaugomis bei kliento poreikiais.
Kalbédami apie vidinius organizacinius pokycius, autoriai aiskina, kad tai yra organizacijos teisés
akty derinimas, tiksly apsibréZimas, pagrindinés vertybés bei procesai.

O. Recklies (2001) organizacinius pokycius apibiidina kaip nuolatinj verslo strategijy ir
struktiiry pritaikyma prie kintan¢iy iSorinés aplinkos salygy, o P. Senge (1999) teigia, kad
organizacinial pokyc¢iai yra vidiniai pakeitimai: Zmoniy vertybés, siekiai ir elgsena, sujungti su
iSoriniais pakeitimais: procesais, strategijomis, praktika ir sistemomis.

P. G. Aquinas (2008) ir G. R. Jones (2013) organizacinius pokycius apibiidina kaip
procesa, kurio metu organizacija pereina nuo dabartinés biiklés ] siekiamg, kuomet padidinamas
organizacijos efektyvumas.

S. Wu (2013) teigia, kad organizaciniai poky¢iai gali buiti suprantami kaip apimtis, norma,
veiklos pobidis, kuomet vadovauja pokyCiy agentas, kuris sustiprina bendra organizacijos
efektyvuma. ,,Organizaciniai poky¢€iai yra procesas, kurio metu organizacija keicia savo struktirg,
strategijas, veiklos metodus, technologijas ar organizacing kultiirg organizacijos viduje* (Soparnot,
2011, 646 p.).

Be to, organizaciniai poky¢iai gali biiti suprantami kaip procesas, kurio metu organizacija
kei¢ia savo struktirg, kultiirg ar sistemg (Rouse, 2009). D. R. Petrescu (2010) organizacinius
poky¢ius apibiidina kaip suplanuotus veiksmus, kuriais siekiama pagerinti verslo efektyvuma geriau
aptarnaujant rinka.

Anot W. Burke (2011), organizaciniai pokyc€iai paprastai yra didelés apimties, skirti
pakeisti, koreguoti, nuosekliai patobulinti organizacijos veikla, funkcijas, taip pereinant j visai naujg

lygi. Autorius teigia, kad pokyciai gali biiti vykdomi ilgg ar trumpa laiko tarpa. Su ilgalaikiais
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pokyciais sicjamas sudétingas jy organizavimas, tvirtas vadovavimas, nes jie apima darbuotojus ir
ju dalyvavimg visame pokyCiy procese (Harrison 2011; Rachele 2012;. Schalk ir kt. 2011).
Mokslings literatiros autoriy (Shields, 1999; Ulrich, 1998) nuomone, trumpalaikis pokytis yra
sékmingesnis palyginti su ilgalaikiu poky¢iu. D. Berwick ir T. Nolan (1998) teigia, kad
trumpalaikiai poky¢iai suteikia daugiau galimybiy jgyvendinti pokycius ir tobulinti net ir sudétingas
sistemas.

Organizaciniai poky¢iai taip pat gali buti traktuojami ir kaip tam tikra salyga ar situacija,
kuomet organizacija i§ dabartinés btuklés pereina j nauja, kitokig bukle, taip prisiderindama prie
1Sorinés aplinkos salygy (Mecca, 2004).

C. Bass ir D. Media teigia, kad organizaciniai pokyciai yra procesas, kurio metu
perzitrima ir kei¢iama organizacijos valdymo struktiira bei verslo procesai. Kembridzo verslo
angly kalbos zodyne (2011) organizaciniai pokyc€iai apibréziami kaip procesas, kuomet
organizacijos keicia savo metodus ir tikslus.

J. G. March (1991), vienas i§ organizaciniy pokyc¢iy mokslininky, pateikia tokj
organizaciniy poky¢iy apibuidinimg ,,organizaciniai pokyc¢iai — tai i§ jvairiy organizaciniy Saltiniy
sudarytas sprendimy rinkinys, kuris padeda reaguoti j aplinkos pokyc¢ius“ (76 p.). Organizaciniai
poky¢iai jungia vidinius pakeitimus, apimancius zmoniy vertybes, siekius ir elgsena, su iSoriniais
pakitimais, kurie apima procesus, strategijas, praktikas ir sistemas (Senge, 1999).

P. S. Bayerl, G. Jacobs, S.Denef,, R. J. Van den Berg, N. Van Kaptein, K. Birdi,T.
Stajanovski (2013), teigia, kad organizaciniai pokyciai vykdomi derinant organizacijos dabarting
struktiirg su nauja pokyciy struktiira ir procesais.

D. R. Conner (1998) pabrézia, kad organizacijos turi suvokti vykdomus pokycius ir jy
poveiki vienas kitam, nes bet kokie pakeitimai turi grandining reakcija, kuri gali paveikti visg
organizacija. Pakeitus visus organizacinius aspektus, iskaitant strategija, vidaus struktiira, procesus,
zmoniy darbg ir pozilirj | bendra kultiira, organizacijos turi suprasti, kad pokyciai negali biiti nei
greiti nei paprasti, taciau turi buti lankstis ir gerai suplanuoti (Kanter ir kt., 1992).

S.Wu (2013) organizacinius pokyc¢ius skirsto j tris lygius: individualaus elgesio pokyciai
(instruktavimas, mokymosi tiksly nustatymas), komandiniai arba grupiniai pokyciai (efektyvus
bendravimas, sektini pavyzdziai, konflikty strategija) ir organizaciniai pokyciai (sudétingas
papildanciy strategijy rinkinys), kurie reaguoja j vidinius ir iSorinius aplinkos pokycius.

Mokslinés literatiiros autoriai (Aquinas, 2008; Peter, 2009; Jones, 2013) iSskiria keturis
organizaciniy pokyciy lygius. Teigiama, kad Sie keturi lygiai yra tarpusavyje susije, todél keiciant
viena, atsiranda ir kity pokyc¢iy.

e Zmogiskieji istekliai (investicijos j mokyma, bendravimas su darbuotojais, kei¢iant atlygio

sistemas ir darbg);
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e Funkciniai istekliai (darbo nasumo ir kokybés gerinimas);

e Technologinés galimybés (kurti naujus produktus, pakeisti esamus, prekiy ir paslaugy
kokybés gerinimas per technologijas);

e Organizaciniai gebéjimai (pasitelkiant zmogiSkuosius ir funkcinius isteklius panaudoti

technologines galimybes ir pakeisti organizacing struktiirg ir kultiirg).

Apibendrinus organizaciniy pokyciy teorine apibrézti, galima teigti, kad organizaciniy
pokyciy sampratq lémé atskiry teoriniy mokykly ir autoriy pateiktos teorinés jzZvalgos,
paaiskinancios, kad tai yra organizacijos gyvenimo ypatybé, naujas veiklos pobudis ir sistema;
holistinis procesas; pakeitimai; tam tikros sqlygos ar situacijos, kurios apima organizacijos
naujq struktiirqg, procesus, veiklos metodus, naujy tiksly kélimq, kultiros formavimg ir padeda
organizacijai reaguoti j aplinkos pokycius. Organizaciniy pokyciy teoriné apibréztis patikslina
vykstanciy pokyciy raiskq. Gilesnis organizaciniy pokyciy supratimas reikalauja issamesnés Sio

reiskinio analizes, isryskinant organizaciniy pokyciy risis ir proceso stadijas.

1.2. Organizaciniy poky¢iu klasifikacija ir stadijos

Organizaciniai pokyCiai daznai néra lengvas ir greitas procesas, todel svarbu, kad
organizacijy vadovai suprasty, su kokiais poky¢iais gali susidurti, kokius pokycius galéty vykdyti,
siekdami lanks€iai prisitaikyti prie aplinkos. Poky€iy poreikis, apimtis ir tempas rodo, kas
organizacijoje turi biti padaryta, kad jie biity valdomi efektyviai. Vykdomus organizacinius
poky€ius apima esminés charakteristikos, kurios leidzia apibiidinti poky¢iy forma, savybes bei
perteikti jy savituma (Kotnour, 2015). Mokslingje literatiiroje pokyciai klasifikuojami j gana daug
formy, kurios apima su organizacija susijusius aspektus: Zmones, organizacijos politika, struktiira,
strategijas, darbo organizavimg ar kt.

Mokslin¢je literatiiroje néra bendro sutarimo, kaip reikéty klasifikuoti organizacinius
pokycius, todél atliekant mokslinés literatiiros analizg, susiduriama su skirtingu organizaciniy
poky¢iy skirstymu.

C. Murthy (2007) iSskiria tokius organizaciniy pokyCiy tipus: pavienius, esminius,
procesinius, visiSkus, planuotus, atsitiktinius, pertvarkos, revoliucinius, atkiirimo, strateginius,
iSankstinius ir pazangos. S. Patterson ir S. Sorrells (2008) teigia, kad organizaciniai pokyciai gali
biti skirstomi | vadovavimo poky¢ius, struktiirinius pokycius, reorganizavima, pavienius pokycius,
esminius pokycius ir strateginius pokycius.

Taip pat organizaciniai pokyciai mokslingje literatiroje (Anderson, Anderson, 2002;
Bennett, 2008; Queensland Government, 2015) skirstomi j vystymosi pokyc€ius, pereinamojo

laikotarpio pokycius, pertvarkos pokycius.
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V. Payne (2005) teigia, kad organizaciniai pokyciai turi buti skirstomi ] penkis tipus:
evoliucinius, vystymosi, pereinamojo laikotarpio, radikalius ir pertvarkos poky¢ius. C. Smith
(2014) pateikia tokj organizaciniy pokyCiy skirstyma: pertvarkos pokyciai, personalo poky¢iai,
neplanuoti pokyciai, atstatomieji pokyciai.

M. Tushman ir C. Reilly (1996), M. Stewart (2010), M. Laihoo (2014), Sterno (2015),
organizacinius pokycius skirsto j evoliucinius ir revoliucinius, o C. Van Tondetl (2009) teigia, kad
organizaciniai poky¢iai gali biiti evoliuciniai, revoliuciniai, pazangos ir pertvarkos.

Taip pat mokslinéje literatiroje (Recklies, 2001; Palan, 2002; Sujova 2010; Jurisch ir kt.,
2014) galima rasti ir tokj organizaciniy poky¢iy klasifikavima: reorganizavimas, nuolatinis procesy
gerinimas ir organizacijos plétra.

R. Greenwood ir C. R. Hinings (1996) organizacinius pokycius skirsto j radikalius ir
prisitaikymo, R. McAdam (2003) j radikalius ir pazangos poky¢ius, o A. Kaim, D. Rana, H. Rizvi
(2013) 1 planuotus, neplanuotus, radikalius ir pertvarkos poky¢ius.

Taciau bene labiausiai mokslinéje literatiroje (Burnes, 2004; Garvin, 1994; Voet,
Groenevelda, Kuipers, 2015; Bamford, Forrester, 2003; Woerkum, Aarts, Herzele, 2011; Kennedy,
2004) paplites toks organizaciniy pokycCiy skirstymas: planuoti pokyciai (nustatyti etapais, pagal
kuriuos jie vykdomi) ir neplanuoti /atsirandantys poky¢iai (i§ anksto nebuvo ruostasi).

Remiantis minétais mokslinés literatiiros autoriais (Murthy, 2007; Patterson ir Sorrells,
2008; Anderson ir Anderson, 2002; Bennett, 2008; QueenslandGovernment, 2015; Payne,
2005;Smith, 2014; Tushman ir Reilly, 1996; Stewart, 2010; Laihoo, 2014; Sterno, 2015; Recklies,
2001; Palan, 2002; Sujova 2010; Jurisch ir kt., 2014; Greenwood ir Hinings, 1996; McAdam,
2003; Kaim ir kt., 2013; Burnes, 2004; Garvin, 1994; Voet ir kt., 2015; Bamford ir Forrester, 2003;
Woerkum ir kt., 2011; Kennedy, 2004; Tondetl, 2009), pateikiamas platesnis organizaciniy pokyciy
tipy apibiidinimas.

Krypties pokyciai (angl. k. Directional Changes). Sie poky¢iai vykdomi tuomet, kai
organizacija susiduria su didele konkurencija, jos veiklos strategija latkoma nesékminga ar vyksta
politiniai poky¢iai Salies vyriausybéje. Organizacijai rengiant naujg strategijg svarbu atlikti
konkurenty analizg, valdyti informacijos sklaida, pasirinkti tinkamiausias valdymo sistemas, nes tai
padés nusistatyti tinkamiausig poky¢iy kryptj.

Esminiai pokyciai (angl. k. Fundamental Changes). Sie poky¢iai apima organizacijos
tikslus ir misija, kuomet organizacijai reikia juos i§ naujo apsibrézti. Vykdomi kai organizacija
susiduria su svarbiais pokyciais verslo aplinkoje, organizacijos valdymas néra sékmingas,
sumazéjes veiklos efektyvumas ar susiduriama su darbuotojy problemomis. Esminiai pokyciai

apima visg organizacija, o ne atskiras jos dalis.
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Procesiniai pokyciai (angl. k. Process Changes). Sie poky¢iai vykdomi tuomet, kai
organizacijai reikia gerinti produkcijos kokybe, mazinti jrenginiy eksploatacijos islaidas, norima
pagerinti organizacijos veikla, efektyvuma, jgyvendinti uzsibréztus tikslus. Vykdant Siuos pokycius
organizacija gali jdiegti naujas technologijas, pertvarkyti darbo procediiras, kokybés valdyma,
geriau paskirstyti savo iSteklius.

Visiski pokyciai (angl. k. Total Changes). Sie poky¢iai apima organizacijos naujos vizijos
vystymag per tam tikra laikotarpj. Igyvendinant Siuos pokycius, radikaliai pakei¢iama visa
organizacijos sistema.

Planuoti pokyciai (angl. k. Planned Changes). Sie poky¢iai apima suplanuotus
organizacijos veiklos pokycius. Planuojamy poky¢iy idéja yra ta, kad organizacijos, norédamos
igyvendinti ir pasiekti norimg pasikeitima, turi visg poky¢iy procesa vystysi per nusistatytus etapus.
J. Kenny (2006) teigimu, organizaciniai pokyciai vyksta tam tikra laiko tarpa, todél norint padidinti
s¢kmes tikimybe, svarbu planuoti pokyc¢ius bei nustatyti jy jgyvendinimo terming.

Neplanuoti pokyciai (angl. k. Unplanned Changes). Sie poky¢iai jgyvendinami dél
iSorinéje aplinkoje vykstanciy pokyciy, kurie paveikia organizacija. Daznai néra numatomi, nes
susije su iSorine aplinka, todél organizacija turi sugebéti greitai reaguoti ] iSorinés aplinkos
pasikeitimg ir lanksciai prisitaikyti prie jy.

Pavieniai pokyciai (angl. k. Incremental Changes). Sie poky¢iai susije su organizacijos
mikro lygio poky¢iais, kurie apima organizacijos vienety / padaliniy / dalies pasikeitimg. Vykdomi
pavieniai poky¢iai leidZia organizacijai tinkamai pasiruosti didesniems pokyciams. Jei Sie pokyciai
nepavyksta, organizacija ne tik susiduria su mazesne Zala, bet ir gali juos lengviau suvaldyti. Sie
poky¢iai sukuria galimybe laikui bégant, pakeisti visg organizacija.

Atsitiktiniai pokyciai (angl. k. Happened Changes). Su Siais pokyciais organizacija
susiduria dé¢l iSorin¢je aplinkoje vykstanciy nenuspéjamy pasikeitimy. Atsitiktiniai poky¢iai vyksta
natiiraliai, neplanuotai, todél juos sunku kontroliuoti.

Radikaliis pokyciai (angl. k. Radical Changes). Sie poky¢iai apima visg arba didziaja dalj
organizacijos. Siems poky¢iams priskiriamas organizacijos vystymasis, struktiiros, technologijy,
sistemy, vertybiy, kultiros keitimas. Norint jgyvendinti radikalius pokyc¢ius, svarbu susitelkti ties
organizacijos darbuotojais, perteikti jiems poky¢iy butinumg ir svarba.

Evoliuciniai pokyciai (angl. k. Evolutionary Changes). Sie pokyéiai nuoseklis, vykdomi
bendradarbiaujant su organizacijos nariais. Organizacija skatinama keistis ar priverstinai turi
vykdyti pokyc¢ius, kuriuos lemia iSoriné aplinka. Nors organizacijos vadovybé turi biti jsitraukusi j
evoliucinius poky¢ius, tatiau poky¢ius valdo lyderis, kuriuo Zmonés pasitiki ir klauso. Siy poky¢iy

metu kiekvienas organizacijos darbuotojas prisitaiko prie pokyc¢iy ir priima juos individualiai.
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Revoliuciniai pokyciai (angl. k. Revolutionary Changes). Vykdomi ir planuojami vadovy,
néra apibrézti laiko intervale, todél gali buti vykdomi per dieng, savait¢ ar ménesj. Revoliuciniai
poky¢iai laikomi esminiais pokyciais, kuomet kei¢iama organizacijos strategija ir planas. Daznai
laikomi prasto organizacijos valdymo zenklu, kai nesusidorojama su evoliuciniais pokyciais.

Atkiirimo pokyciai (angl. k. Recover Changess). Sie poky¢iai apima esamos organizacinés
struktiiros keitimg | nauja, kuomet keiiami organizacijos planai, struktiiros, funkcijos ir zmoniy
igiidziai bei pagrindinés kompetencijos.

Strateginiai pokyciai (angl. k. Strategic Changes). Poky¢iai yra planuojami atsizvelgiant ]
iSoring aplinkg, apima visg organizacijg ar jos dalj. Strateginiai pokyciai gali apimti pagrindines
organizacijos funkcines sritis, kurios susijusios su valdymo stiliumi, tikslinémis rinkomis,
partneryste, parduodama produkcija.

Isankstiniai pokyciai (angl. k. Anticipatory Changes). Sie poky¢iai atlieckami norint
pakeisti tam tikrus organizacinius jvykius, kurie susij¢ su iSorine aplinka. ISankstiniai poky¢iai
vykdomi, kad organizacija biity pasiruoSusi ateiciai, pazangioms technologijoms bei savo poreikiy
tenkinimui.

Pazangos pokyciai (angl. k. Incremental Changes). Sie poky¢iai susije su jvykiais, jy
serija, kuomet organizacija susiduria su krizinémis situacijomis.

Vadovavimo pokyciai (angl. k. Leadership Changes). Vykdomi kritiniais momentais,
kuomet organizacija valdoma neefektyviai. Tinkamas, efektyvus organizacijos valdymas gali
sudaryti daug galimybiy vykdyti sékmingus organizacinius pokyéius. Siy pokyéiy metu
persvarstomas vadovavimo stilius, priimti nutarimai bei numatomi biisimi sprendimai, susij¢ su
politika, Zmonémis, organizacine struktira, procediiromis.

Struktiriniai pokyciai (angl. k. Structural Changes). Siems poky¢iams jtaka daro iSorinés
aplinkos veiksniai. Struktiirinius pokycius apima paprasti ir sudétingi organizaciniai poky¢iai,
kurios vykdant, gali biiti ne tik pakeiCiamos organizacijos struktlirinés savybés, administracinés
procediiros, valdymo sistemos, bet ir visa organizacija.

Reorganizavimas (angl. k. Reorganization). Sie poky¢iai susije su organizacijos
pertvarkymu ar verslo transformacija. Reorganizavimas — radikali poky¢iy forma, apimanti visus
procesy elementus ir strukttras, kurios laikui bégant plétojamos. Pagrindinis reorganizavimo
principas yra identifikuoti pasenusias taisykles, metodus ir procesus bei, siekiant efektyvesnés
organizacijos veiklos, visa tai atnaujinti.

Vystymosi pokyciai (angl. k. Developmental Changes). Sie pokyéiai apima Zmoniy
ljgidzius, veiklos standartus, metodus ar salygas, kurios egzistuoja organizacijoje. Vystymosi
pokyciai vykdomi tuomet, kai siekiama pagerinti esamas organizacijos veiklos procediiras (pvz.:

atnaujinti darbo uzmokes&io tvarka, patobulinti marketingo strategija ir reklamos procesus). Siy
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pokyCiy jgyvendinimas yra pirmas zingsnis link organizacijos tobulinimo, nesiekiant radikaliai
pasikeisti.

Pereinamojo laikotarpio pokyciai (angl. k. Transitional Changes). Sie poky¢iai
sudétingesni nei vystymosi pokyciai, nes pereinamojo laikotarpio pokyc¢ius apima peré¢jimas nuo
esamy sistemy prie naujy. Pereinamojo laikotarpio poky¢iai susij¢ su reorganizavimu, organizacijos
susijungimu, naujy technologijy diegimu ar naujos politikos krypties, produkty, procediiry
pakeitimu.

Pertvarkos pokyciai (angl. k. Transformational Changes). Sie poky¢iai apima tiek
vystymosi tiek pereinamojo laikotarpio pokycCius, kuomet pakeiiama organizacijos strategija,
procesai, darbo kultiira. Pertvarkos pokyciai laikomi radikaliais ir daznai gali buti vykdomi dél
kratutiniy, netikéty rinkos poky¢iy bei siekiant pakeisti produkcijos pasiiila, paklausa. Sie poky¢iai

apima strateginiy ir kultiriniy pokyc€iy igyvendinima, skirtingy technologijy diegima, organizacinés

veiklos pasikeitimg.

Remiantis D. Anderson ir L. A. Anderson (2002), pateikiamos vystymosi, pereinamojo

laikotarpio ir pertvarkos pokyciy charakteristikos (Zr. 1 lent.), kurios leidzia geriau suprasti pokyciy

tipy ypatumus ir juos palyginti tarpusavyje.

1 lentelée
Organizaciniy poky¢iy tipuy charakteristikos (Anderson, Anderson, 2002)
Tipas Pirminé Poky¢iai Orientacija Kaip poky¢iai vyksta
motyvacija
. . Mokymai, jgiidzi
Vystymosi | Ziniy, veiklos, Pokyciai orientuoti | > o IBUCEIY
Y. . Tobulinimas . - . tobulinimas, rysiy,
poky¢iai praktikos tobulinimas | j projektus D
procesy tobulinimas
Strategijos, o
91 . Daugiausia
. . struktiiros, sistemy, ) : .. )
Pereinamojo .. démesio skiriama | Proceso kontrolé,
: . Problemos | procesy, technologijy _ . _ .
laikotarpio . ) struktiirai, struktiiry palaikymas,
- sprendimas | ar darbo praktikos (ne . . ‘.
pokyciai _ technologijoms ir | tvarkarastis.
kulttiros) .
. . darbo praktikai
perprojektavimas
Strategijos, struktiira, Samoningas procesy
ist rojektavimas ir
Sistemd, p‘r‘ocesu, Mastysenos, prol .. y
Pertvarkos 5 ) technologijy, darbo, .. _ palengvinimas; aukstas
o ISgyvenimas _ i elgesio ir kultiiros . .
poky¢iai kultiiros, elgsenos ir . dalyvavimo lygis;
pakeitimas . .
mastysenos besiformuojantis
rekonstrukcija procesas.

Nuolatinis procesy gerinimas (angl. k. Continuous Process Improvement). Sie poky¢iai

susij¢ su nuolatiniais procesais, kuomet vykdomi nedideli patobulinimai gamybos ar prekybos




20

procesuose. Mokslinés literatiiros autoriai (Recklies, 2001; Palan, 2002; Sujova2010; Jurisch, Palka,
Wplf, Kremar, 2014) teigia, kad Sis tipas gali buti taikomas nuolatiniy problemy neturin¢ioms
funkcinéms organizacijoms.

Organizaciné plétra (angl. k. Organizational Development). Sie poky¢iai daugiau
nuolatiniai ir evoliuciniai, grindziami prielaida, kad tiek organizacijos tikslai, tiek individualis
tikslai gali buti tarpusavyje suderinti, taciau praktikoje tai pasitaiko retai.

Atstatomieji pokyciai (angl. k. Recreation Changes). Sie poky¢iai vykdomi dél
organizacijos patirty nuostoliy, kuomet nustatyta, kad esami procesai ar technologijos yra brangios
ir neveiksmingos. Daznai atstatomieji pokyciai vykdomi gerinant klienty aptarnavima, stiprinant
darbuotojy pasitenkinimg ir kt.

Kadangi pokyciai daro jtaka visiems organizaciniams aspektams, jskaitant strategija,
vidaus struktiira, procesus, darbo kiirimg ir poziiirj | bendrg kultiira, organizacijos turi suprasti, kad
poky¢iai negali biti nei greiti nei paprasti, bet turi biiti lankstiis ir labai gerai suplanuoti (Kanter ir
kt., 1992). D. R. Conner (1998) manymu, kiekviena organizacija turi suvokti, kad visi vykdomi
veiksmai, susij¢ su pokyciais, tarpusavyje sgveikauja, bet koks pasikeitimas gali inicijuoti
grandinine reakcija, kuri paveiks visa organizacijg.

Siekiant efektyvesnio pokyc¢iy valdymo, svarbu ne tik identifikuoti poky¢iy rasis, bet ir
suprasti organizaciniy pokyc¢iy procesa, aptariant organizaciniy pokyciy stadijas. Atlikta mokslinés
literatiiros analizé atskleidé, kad nors pokyciy stadijos aptartos gana placiai, taCiau autoriai jas
jvardija skirtingai.

K. Morrison (1998) teigimu, pokycius apima trys fazés: inicijavimas (mobilizacija,
priémimas), jgyvendinimas (pirminis panaudojimas) ir t¢simas (inkorporacija, institucionalizacija).
A. Recklies (2001) poky¢iy procesa skirsto taip: planavimas, inicijavimas, jgyvendinimas, kontrolé
ir stabilizavimas.

A. Payyazhi (2014) jvardina tokias pokyc¢iy proceso stadijas: jsivaizdavimas, inicijavimas,
diagnozavimas, projektavimas, pertvarkymas, vertinimas. L. Bagdonien¢ (2009) pateike Daft
(2002) pokyciy proceso stadijy skirstyma: pokyCiy bitinybé, pokyCiy inicijavimas, pokyciy
jgyvendinimas, o M. Fullan (1991) iSskyré tokias poky€iy fazes: inicijavimas, jgyvendinimas,
institucionalizavimas, rezultatai.

Taip pat mokslingje literatiiroje (Baird ir Brightman, 2000) sutinkamas ir toks pokyciy
faziy skirstymas: dabartinés padéties supratimas, norimos biisenos nustatymas, pokyciy plano
i§plétojimas, kritinés masés suktrimas ir rezultaty stabilizavimas bei stebéjimas.

L. Fosum (1989), vienas i§ organizaciniy poky¢iy mokslininky, iSskyré tokias pokyciy

stadijas kaip neigimas, pasiprieSinimas, prisitaikymas, dalyvavimas.
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Taip pat M. Bocos, R. Radut-Taciu, O. Chir (2015) pateiké M. Nastase (2005) iSskirtas
pokyCiy fazes ir apibiidino jas plaCiau: neigimas, pasiprieSinimas, atskirtis, prisitaikymas,
internacionalizacija. Neigimo stadija apima organizacijos darbuotojus, kurie mano, kad
organizacijoje nieko nevyksta ar vykdomi poky¢iai ju nepaveiks. Sioje stadijoje organizacijos
vadovas turi komunikuoti su darbuotojais ir kurti supratimg apie pokyciy poreikj. PasiprieSinimas
vyksta paprastai po neigimo, kuomet organizacijos darbuotojai supranta, kad pokyciai
neidvengiami, todél turi biiti priimami ir jgyvendinami. Sioje stadijoje pasiprie§inimas gali reikstis
jvairiai, pradedant nuo darbo sulétinimo, ligos ar kitokiy formu, kurios apima darba. Si stadija
paprastai sunkiausia poky¢iy metu, todél organizacijos vadovas turi mokéti sékmingai valdyti
konfliktus ir pasiprieSinima (Fossum, 1989). Prisitaikymas yra kuomet organizacijos darbuotojai
pradeda ne tik priimti poky&ius, bet ir jiems nesipriedina. Siame etape organizacijos darbuotojai
mokosi, priima naujus metodus, jgyvendina pokycius, tuo tarpu vadovo uzduotis — nustatyti
organizacijos tikslus ir spresti problemas. Dalyvavimo ir internacionalizacijos stadijoje
organizacijos darbuotojai dalyvauja pokyciuose, teikia pasiiilymus, inicijuoja darba, taip po kurio
laiko poky¢iai priimami, darbuotojai prisitaiko ir organizacijos darbas tampa vél stabilus.

Atlikus mokslinés literatiiros analizg, pastebéta, kad gana daug autoriy (Fullan, 2007,
Akgun, Byrne, Lynn, Keskin, 2007; Gambil, Kirk,1999;Sikdar, Payyazhi, 2014; Kotnour, 2015;
Morrison, 2014; Kritsonis, 2004; Wirth, 2004, PenglLu, 1995; Kent, 2001; Lodiené, 2005,
Bagdoniene, 2009; Dawson, 2003) savo darbuose analizuoja organizacinius pokyc¢ius ir pateikia
bene labiausiai paplitusj K. Lewin poky€iy proceso organizacijose stadijy skirstymg. K. Lewin
pateiké tokias pokycCiy proceso fazes ir stadijas: atSildymas, pakeitimas, uzSaldymas.

Atsildymas (angl. k. Unfreezing). Siame etape kei¢iama esama stabili organizacijos
aplinka, kuri palaiko egzistuojancias elgesio normas ir pozitirius. Taip pat atsizvelgiama ] galimas
grésmes, organizacijos darbuotojai motyvuojami keistis, siekiama sukurti pusiausvyra, kuri padéty
priimti pokycius.

Pakeitimas (angl. k. Changing). Sis etapas apima darbuotojy reakcija j poky¢ius. Vykstant
organizaciniams pokyCiams, kartu keiCiasi ir Zmones, todél Siame etape svarbu dirbti su
darbuotojais, padéti jiems priimti poky¢€ius ir prie jy prisitaikyti.

Uzsaldymas (angl. k. Refreezing). Sis etapas apima poky¢ius, kurie, laikui bégant, tampa
nauja pastovia biisena. Darbuotojai formuoja naujus santykius ir prisitaiko prie savo kasdienybés,
taip vél atkuriama pusiausvyra organizacijoje.

S. Kotnour (2015) teigia, kad Lewin (1948) poky¢iy procesas prasideda atSildymu (pirma
stadija), kuomet susitelkiama ] tai, kaip pasirinkti tinkamiausig vadovavimo stiliy ir jgyvendinti

norimus poky¢ius, kurie baigiasi uzSaldymu (trecia stadija), kai buvo pasiekti ir jgyvendinti norimi
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poky¢iai. Siame pokyéiy procese didelis démesys skiriamas darbuotojams, kuriy dalyvavimas
padeda sékmingiau iSspresti problemas ir pasiekti norimus rezultatus.

Mokslin¢je literatiiroje organizaciniy pokyciy stadijos apima gana platy analizés lauka,
todél J. M. Prochaska, J. O. Prochaska, D. Bailey (2013) ir S. Kotnour (2015) pateiké kity
mokslinés literatiros autoriy poky¢iy proceso stadijy skirstyma, kuris leidzia ne tik sugretinti
stadijas, bet ir pagilinti supratimg apie pokyciy procesg (zr. 2 ir 3 lent.). Remiantis minétais
mokslinés literatiros autoriais (Prochaska ir kt., 2013; Kotnour, 2015), pateikiamas platesnis

organizaciniy poky¢iy stadijy apibtidinimas.

2 lentele
Poky¢iu proceso stadiju palyginimas (Prochaska, Prochaska, Bailey, 2013)
Lewin (1951) Zalman, Duncan, Hollbeck (1973) Kotter (1973)
AtSildymas 1. Inicijavimo stadija 1. Skubos supratimas
Naujos apibrézties | 1.1. Zinios — suvokimo substadija; 2.Vadovaujamosios koalicijos
pazinimas 1.2. Inovatyvaus pozitrio formavimo forma
substadija; 3. Vizijos sukiirimas
1.3. Sprendimy substadija; 4. Vizijos komunikavimas
UzSaldymas 2. Jgyvendinimo stadija 5. Igaliokite kitus veikti pagal
vizija
2.1. Pirminis jgyvendinimas 6.Trumplalikio laiméjimo planas
2.2. Tesinys — ilgalaikis jgyvendinimas | 7. Poky¢iy stiprinimas ir gerinimas
8. Naujy metody
institucionalizavimas

J. M. Prochaska ir kt. (2013) teigimu, Zalman (1973) teorija — viena i§ geriausiy, placiai
zinoma. Sioje teorijoje i§skirtos poky¢iy proceso stadijos apima visus organizacijos lygmenis.
Inicijavimo ir jgyvendinimo stadijos vykdomos nuosekliai, remiantis laiku, kas leidZia prisiderinti
prie pokyciy. Nors poky¢iy proceso stadijos orientuotos j organizacijos problemy sprendima, taciau
vykdant poky¢ius, galima daryti pakeitimus ir reguliuoti poky¢iy proceso stadijas.

S. Kotnour (2015) pabrézia, kad Kotter pasiiilé lyderio poky¢iy metoda, kuris susideda i8
aStuoniy zingsniy. Sis poky¢iy procesas pateikiamas kaip holistinis metodas, kuriuo naudojantis
biity iSvengta problemy jgyvendinant pokycius bei padidéty organizacijos pokyciy jgyvendinimo

sékmés Sansai.
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3 lentelé

Poky¢iy stadijos (Kotnour, 2015, 249 p.)

Lewin (1946) | Judson (1991) | Jick&Kanter Kotter (1996) Luecke (2003) Hamel (2000)
1. AtSildymas 1.Analizé ir 1. 1.Skubos jausmo 1.Energijos 1.Pozitirio
plano Organizacijos sukiirimas mobilizavimas ir sukiirimas
pakeitimas ir poreikio jsipareigojimas
keistis bendrai
analizavimas nustatytoms
problemoms ir
sprendimams
2.Poky¢iy 2. Vizijos ir 2.Galingos 2.Bendros vizijos 2.Manifesto
komunikacija | naujos krypties vadovaujamosios parengimas, paraSymas
sukiirimas koalicijos sukiirimas skirtas
konkurencingumui
organizuoti ir
valdyti
3. Atsiskyrimas | 3.Vizijos sukiirimas 3.Lyderio 3.Koalicijos
nuo praeities nustatymas sukdirimas
3.Naujos 4. Butinumo 4.Vizijos 4. Susitelkimas j 4.Tiksly ir
elgsenos poreikio komunikavimas rezultatus, o ne j momento
pripazinimas sukiirimas veikla pasirinkimas
5. Stipraus
lyderio 5.Kaitos
va@mens 5.Jgaliokite kitus petr'l'feruose . 5..I§en_d ras .
palaikymas o L pradéjimas, kuris pasirinkimas ir
— veikti pagal vizija . Lo L
6. Politinio turi vykti ,,i§ neutralizavimas
rémimo virSaus*
padidinimas
2.Pakeitimas ir 4.Padéties 7. Meistrisko 6.Plano ir 6.Sékmingos 6.Transliatoriaus
judéjimas pakeitimas j igyvendinimo trumpalaikiy vykdymo suradimas
norima biiseng plano laiméjimy sukiirimas | politikos, sistemy
sukiirimas ir procediiry
8. Leidziamy idiegimas,
struktiiry
plétojimas 7.Laimékite
9. 7.Patobulinimy mazai, laimekite
Bendravimas, konsolidavimas ir anksti, laimékite
Zmoniy poky¢iy skatinimas daznai
jtraukimas ir
saziningumas
3.Uz8aldymas 5.Naujos 10. poky¢iy 8.Poky¢iy 7.Apzvalga ir 8.Atsiskyrimas,
biisenos sustiprinimas ir | institucionalizavimas | strategijy, kurios jsiskverbimas,
patvirtinimas ir jtvirtinimas reaguoja j integravimas
jtvirtinimas atsirandancias
problemas
reguliavimas

S. Kotnour (2015) tvirtina, kad A. S. Judson (1991) pateiktas pokyciy procesas

organizacijose susideda i§ penkiy stadijy: pradedant organizacijos analize, poky¢iy planavimu,
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bendravimu su Zmonémis, galiausiai pokyéiy sustiprinimu ir jtvirtinimu. Siame poky¢&iy procese
nustatomos klititys, kurios gali atsirasti kiekvienoje stadijoje, veiksmai, kurie gali padéti jas
sumazinti ir iSspresti. Pabréziama, kad didziausias pasiprieSinimas pokyciams kyla ne tik i§
darbuotojy pusés, kuriuos tiesiogiai veikia poky¢iai, bet ir i§ Zemesnio lygio vadovy, kurie atlieka
svarby vaidmenj pokyc¢iy jgyvendinime.

M. R. Kanter ir T. Jick teigimu, pokyCiy procesas, susidedantis i§ deSimties etapy,
prasideda organizacijos analizavimu, plano ir vizijos sukiirimu, poky¢iy igyvendinimu, paramos,
galiausiai bendradarbiavimu ir poky¢iy jtvirtinimu. J. D. Ford ir kt. (2008) pabrézia, kad poky¢iy
procese atsizvelgiama j vidines ir iSorines jégas, kurios gali turéti jtakos pokycCiams. Taip pat svarbu
1 8] procesg jtraukti zmones, kurie atsakingi uz poky¢iy formavimg ir jgyvendinima.

R. Luecke (2003) manymu, pokyciy procesas leidzia susitelkti j organizacijos kultiira,
kuriai priklausantys darbuotojai turi buti motyvuojami priimti poky¢ius. S. Kotnour (2015) teigia,
kad Siame procese sutelkiamas démesys j skirtingas darbuotojy reakcijas. R. Luecke (2003) pateikia
poky¢iy procesa, kuris apima: esamy problemy ir jy sprendimy identifikavima, bendros vizijos
kiirima, pokyc¢iy jgyvendinima, galiausiai strategijy steb¢jimg ir reguliavima.

G. Hamel (2000) poky¢iy procesas sukoncentruotas ] konkurencinj pranaSuma.
Organizacijoje vykstantys radikaliis, netiesiniai pokyciai ir naujovés butini norint i§laikyti seékme,
konkurencinj pranasumg ir sukurti naujas galimybes. PokyCiy procesa sudaro aStuonios stadijos,
kurios prasideda plano ir politikos paruosimu, palaikymo komandos sudarymu (vykdant pokyc¢ius)

ir galiausiai poky¢iy integravimu ir jtvirtinimu organizacijoje.

Apibendrinant mokslinéje literatiroje pateikiamq organizaciniy pokyciy klasifikacijg ir
proceso stadijas, isryskéjo pristatomos organizaciniy pokyciy risys, kurias tikslinga suskirstyti j
tris grupes. Pirmg grupe sudaro didelés apimties pokyciai, kuriuos biitina vykdyti, antrai grupei
priskiviami mazos apimties pokyciai, kuriuos vykdant po truputi keiciama, tobulinama
organizacijos veikla, ruosiamasi ateiciai, treciai grupei priskiriami pokyciai gali biiti didelés ir
mazos apimties, vvkdomi greitai ar palaipsniui. Vertinant pokyciy proceso stadijas, galima isskirti
dazniausiai mokslinés literatiiros autoriy pateiktas organizaciniy pokyciy proceso stadijas:
atsildymas arba inicijavimas (tai kas vyksta neprasidéjus pokyciams), kaita arba jos jgyvendinimas,
vykdymas (visi veiksmai apimantis pokyciy procesq); uzsaldymas arba institucionalizacija (pokyciy
jtvirtinimas) ir rezultatai (tai kas buvo pasiektq pokyciy metu). Norint uztikrinti sekmingy pokyciy
jgyvendinimq ir institucionalizacijq reikia susikoncentruoti j pokyciy proceso pradine stadijg —

inicijavimgq, kurioje nustatomos pagrindinés organizaciniy pokyciy gaires.
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1.3. Poky¢iy inicijavimo teoriné apibreéZtis ir strategijos

Organizacijos, norédamos prisitaikyti prie dinamiskos aplinkos, gali naudoti daugybe budy
ir taktiky, kurios leidzia jvertinti organizacija supancig aplinka bei prisitaikyti prie jos kuriant
naujus procesus (Bass ir Media). Globalizacija, technologijy inovacijos, konkurencijos
intensyvejimas, besikeicianti vartotojy paklausa ir elgsena tik keletas veiksniy, kurie ne tik privercia
organizacija vykdyti pokycius, bet ir motyvuoja juos inicijuoti. Mokslingje literattiroje pokyciy
»inicijavimo® (angl. k. initiation) savoka, galima sutikti gana daznai, taciau atlikta analiz¢ atskleidé,
kad vietoje glausto apibrézimo daznai pateikiami charakteristiky rinkiniai, apibiidinantys
inicijavimo reikSme.

Cambridge Advanced Learner’s Dictionary & Thesaurus teigiama, kad pokyc¢iy
inicijavimas yra veiksmas, kuriuo siekiama pagerinti organizacijos veiklg ar darbuotojy jgudzius. S.
Parker (2006) teigia, kad pokyc¢iy inicijavimas apima veiksmus, orientuotus ] ateitj, kuriais sieckiama
keisti ir tobulinti esamg padétj.

,,PokyCiy inicijavimas yra tam tikri veiksmai, kuriais siekiama gerinti esamas aplinkybes, o
ne pasyviai prisitaikyti prie esamy salygy“ (Crane, 2000, 679 p.). U. K. Bindl, S. K. Parker (2012)
manymu, poky€iy inicijavimas daugiausia apima poky¢iy proceso planavimg ir vykdyma.

A. M. Grant ir S. J. Ashford (2008) teigia, kad ,,poky¢iy inicijavimas — tai procesas, kuris
apima numatytus, suplanuotus, suderintus veiksmus, kurie reikalingi pokyciams (10 p.). Taip pat S.
K. Parker ir kt. (2006) pabrézia, kad poky¢iy inicijavimas gali biti traktuojamas kaip savarankiskas
elgesys, kuris nukreiptas ] ateitj, siekiant atlikti tam tikrus organizacinius pakeitimus.

K. Terrell (2015) organizaciniy pokyc¢iy inicijavimg skirsto j strateginius ir veiklos
pokycius. Strateginiy poky¢iy inicijavimas apima verslo pakeitimus, susijusius su kultira, id¢jomis
ar misija. Sios iniciatyvos apima organizacinius poky¢ius kaip sudétinj projekta, kurio tikslas —
pakeisti organizacijos Zmoniy poZiiir], mgstyma taip, kad jie priimty ir kuo grei€iau prisitaikyty prie
pokyciy. Veiklos pokyc€iy inicijavimas apima organizacijos darbuotojy darba, kai skatinami
pokyg¢iai, susije su organizacijoje jdiegtomis sistemomis ar / ir procesais. Sios iniciatyvos tikslas —
1diegti organizacijoje naujas sistemas ir procesus, kurie padaryty organizacijos veiklg efektyvesne.

M. Frese ir D. Fay (2001) ir S. Parker ir kt. (2006) iSskyré tris svarbius elementus, kurie
nusako iniciatyvy elgesj: ateities formavimas, orientacija j pokycius ir savarankiSkas inicijavimas.
Pirma, iniciatyvus elgesys nukreiptas ] ateities formavima, o tai reiSkia, kad visas démesys
nukreiptas ] numatomas problemas arba galimybes, su kuriomis organizacija gali susidurti ateityje.
Antra, iniciatyvus elgesys orientuotas ] pokycCius, apimantis ne tik reagavimg ] tam tikras

aplinkybes, bet ir pasiruoSimg pokyciams, kurie atne§ kitokia ateitj. Trecia, ankstesniy dviejy
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iniciatyvy pamatas — savarankiskas inicijavimas, o tai reiSkia, kad darbuotojai patys imasi
iniciatyvos, negave jokiy aiskiy nurodymy i§ vadovo.

A. M. Grant ir S. J. Ashford (2008) nustaté, kad pokyc¢iy inicijavimas gali biiti matuojamas
remiantis penkiais rodikliais: numatomas poveikis (kam: sau, kitiems, organizacijai), forma (koks:
elgesio, poky¢iy forma), laikas (kada), pasikartojimas (tikétinas elgesys) ir taktika (kaip).

Taip pat P. Collins (2010) identifikavo tris iniciatyvaus elgesio kategorijas, kurios apima:
iniciatyvy su darbu susijusj elgesj, iniciatyvig strateging elgseng ir iniciatyvy elges] asmeninéje
aplinkoje. Iniciatyvus su darbu susijes elgesys daro jtaka ir paveikia pokyCius vidinéje
organizacinéje aplinkoje. Sis elgesys apima efektyviy darbo metody diegima, siilymus pagerinti
komandinj darbg ir dalyvavimg projektuose, siekiant pagerinti visos organizacijos darba (Griffin,
Neal, Parker, 2007). Kalbant apie iniciatyvy strateginj elgesj, galima teigti, kad Sis elgesys susijes
su bendra organizacijos strategijos kontrolg¢ ir santykiais su iSorine aplinka.

A. Goksoy (2015), apibendrings kity autoriy (Abrahamson, 2004; Bruch & Menges, 2010)
mintis, teigia, kad organizacijoje yra du pokyCiy inicijavimo modeliai: ,,paprastos apkrovos
iniciatyvos* (angl. k. Simple Overload Initiatives) ir ,,keliy apkrovy iniciatyvos* (angl. k. Multiload
Initiatives). ,,Paprastos apkrovos iniciatyvos atveju organizacijoje vykdoma daug iniciatyvy, taciau
nei viena dar néra baigta ir su jomis nejmanoma susitvarkyti. Kiekviena nauja iniciatyva
organizacijoje ne tik nustumia kitas vykdomas iniciatyvas, bet ir kitus kasdieninius vykdomus
procesus. R. K. Reger, L. T. Gustafson, S. M. Demarie (1994) teigia, kad pokyciai niekada nebiina
lengvi, todél kai pokyciy iniciatyvos greitu laiku neatneSa gery rezultaty, vadovai susierzina ir
pereina prie kitos idéjos, o ne mokosi 1§ klaidy. ,,Keliy apkrovy iniciatyvos* atveju organizacijoje
vykdoma daug iniciatyvy, kurios labai skirtingos, o organizacijos vadovyb¢ nezino, kokie poky¢€iai
§iuo metu organizacijoje inicijuojami, vykdomi ir kas uz juos atsakingas.

Organizacijos, inicijuodamos pokyc¢ius, daznai bando i§vengti galimy grésmiy ateityje arba
pasinaudoti potencialia ateities galimybe (Simmering). Norédamos sékmingai prisitaikyti prie
aplinkos, organizacijos turi ne tik perZvelgti savo ankstesnés veiklos rezultatus, bet ir juos
analizuoti. Si analizé sudaro galimybe inicijuoti tinkamus ir reikalingus poky¢ius, kurie pagerins
organizacijos veikla ir padés iSvengti galimy grésmiy ateityje (Bass ir Media).

A. Goksoy (2015) pateikia kelias poky¢iy inicijavimo organizacijoje priezastis, dél kuriy
dauguma pokyciy iniciatyvy nepavyksta. Nemazai poky¢iy inicijuoja organizacijos vadovas tik
tode¢l, kad nori palikti savo pédsakus organizacijoje. Taip pat kitos iniciatyvos grindziamos
organizacijos valdymo madomis, kuomet jvesti nauji procesai, strategijos, vadovavimo modeliai,
taciau Sie pakeitimai neatspindi pokyc€iy poreikio. Dar viena pokyciy iniciatyva vykdoma todeél, kad
organizacijai tai naudinga, tac¢iau organizacija turi ribotus iSteklius, nes jau vyksta kitos pokyciy

iniciatyvos, kurios iSnaudojo visus turimus organizacijos iSteklius.
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Mokslinéje literatiroje (Meany&Pung, 2008; Burnes, 2009; Blanchard, 2010; Keller,
Meany, Pung, 2010; Kotter, 2012) teigiama, kad poky¢iy jgyvendinimas organizacijoje gali suzlugti
dél plano, kuriame biity nurodyta, kaip bus valdomi poky¢iai, triikumo, neaiskiai apibrézty pokyciy
plano tiksly ir poky¢iy vizijos, nenumatomy rezultaty, poveikio organizacijai ir suinteresuotoms
Salims. Taip pat nesékmingiems pokycCiams turi jtakos netinkama komunikacija, bendravimo su
suinteresuotomis Salimis trikumas, vykdomy poky¢iy lankstumo trikumas, nes kartais gali tekti
pakeisti jy kryptj, lyderio trikumas, kuris padéty priimti pokycius ir juos sékmingai inicijuoti,
jgyvendinti. Poky¢iy inicijavimas, poky¢iy proceso dalis, nuo kurios dazniausiai priklauso pokyciy
sékmé (Blanchard, 2010). Norint tinkamai inicijuoti pokycius, reikia suprasti visa procesg (zr. 1
pav.).

< POKVCIURIBOS ——

POKYCIT
REZULTATAI

STEBEJIMO IR KONTROLES
PROCESAI

GALUTNIAI
VARTOTOJAL
POKYCIU LES0S

1 pav. Poky¢iy vykdymo procesas organizacijoje (Rajabi, 14 p.)

1
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VYEDOMI DUOMENYS

M. McDonough (2013), T. Walenta (2015) ir M. A. Rajabi iSskiria pokyCiy proceso
svarbiausias dalis: inicijuojami, planuojami, vykdomi, stebéjimo ir kontrolés, uzdarymo procesai,
kurie daro didZiausig jtaka pokyc¢iy sékmei. Kiekviena poky€iy proceso dalis turi savo grupe:
pokyCiy iniciatoriy grupé, planuotojy grupe, vykdytojy grupé, stebéjimo, kontrolés grupé ir
uzdarymo grupé, kurios riipinasi sklandZiu ir se¢kmingu poky¢iy jgyvendinimu.

Remiantis mokslinés literatiros autoriais (McDonough, 2013; Walenta, 2015; Rajabi)
pateikiamas platesnis grupiy, dalyvaujanciy pokyciy procese apibiidinimas.

Pokyciy iniciatoriy grupé orientuota i du svarbiausius aspektus (McDonough, 2013;
Walenta, 2015; Rajabi): parengti norimy organizaciniy poky¢iy plang ir nusistatyti suinteresuotas
Salis. Autoriai teigia, kad kuriant norimy pokyciy inicijavimo plang svarbu nusistatyti svarbiausius
poky¢iy aspektus, kurie reikalingi pokyéiy inicijavimui, o véliau — ir jgyvendinimui. Sioje fazéje
svarbu atlikti organizacijos aplinkos bei veiklos analize, nustatyti veiklos efektyvuma, turimus
iSteklius ir pan. Norint inicijuoti pokycius organizacijoje, svarbu ne tik sukurti pokyc¢iy planag, bet ir

nusistatyti suinteresuotas $alis, nes nuo jy priklauso pokyc¢iy s€kmés kriterijai. Pagrindiniai jrankiai
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ir metodai jiems nusistatyti: suinteresuoty Saliy analizé, eksperty nuomoné ir susitikimai.
Identifikavus suinteresuotas $alis, organizacijos vadovybé galés iSsiaiSkinti, kokie organizacijos
suinteresuoty Saliy likesciai, taip pat nusistatyti tas suinteresuotas Salis, kurios rems pokycius ir tas,
kurios gali priesintis pokyCiams, jiems pakenkti. Jtraukus organizacijos darbuotojus ir kitas
suinteresuotas Salis ] pokyCiy inicijavimg, bus pagerintas bendradarbiavimas, organizacijos
valdymas bei suteiktas pasitenkinimas net tik darbuotojams, kurie jausis svarbia organizacijos
dalimi, bet ir klientams.

Planavimo procesy grupé atlieka veiksmus, kurie apima pokyCiy apimties nustatyma,
veiksmy eigos parengima, kuris reikalingas nusistatytiems tikslams pasiekti. Si grupé sukuria
poky¢iy valdymo plana, kuris apima veiksnius reikalingus ir naudojamus poky¢iy jgyvendinimui.
Kadangi poky¢iy jgyvendinimas organizacijoje apima didelj informacijos srauta, gali biiti parengtas
papildomas planas. Svarbiy organizaciniy pokyc¢iy jgyvendinimo ciklas jpareigoja planavimo
procesy grupe persvarstyti viena ar kelis planavimo procesus ir galbiit kai kuriuos organizaciniy
poky¢iy inicijavimo procesus.

Vykdancioji procesy grupé koordinuoja zmones ir iSteklius, taip pat integruoja ir atlieka
veiksmus pagal poky¢iy valdymo plana. Si grupé valdo suinteresuoty $aliy lukes¢ius, bendrauja ir
dirba su jais, siekdami iSspresti visas iSkilusias problemas, kurios atsiranda vykdant organizacinius
pokycius.

Stebéjimo ir kontrolés procesy grupé perziuri ir reguliuoja pokyCiy proceso pazanga ir
poky¢iy proceso vykdyma, nustato plano sritis, kurias biitina pakeisti ir inicijuoja atitinkamus
pakeitimus. Pagrindinis Sios grupés tikslas — reguliariai ir nuosekliai stebéti organizaciniy pokyciy
procesa bei nustatyti nukrypimus nuo plano.

UzZdarymo procesy grupé siekia visiSkai uzbaigti organizaciniy pokyc¢iy procesa.

M. McDonough (2013) teigia, kad supratimas apie organizacijos esama padeét], kokius
procesus reikia gerinti, pakeisti ar pertvarkyti yra pirmas Zingsnis link poky¢iy pradzios. Mokslinés
literatiiros autoriai (Honesty, 2010; McDonough, 2013) teigia, kad poky¢iy inicijavimas — viena

svarbiausiy pokyciy proceso daliy, kuri reikalauja tinkamo pasiruo$imo (zr. 3 pav.).
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2 pav. Pokyciy iniciavimo procesas organizacijoje (Trainer, 2007)

Norint sékmingai organizacijoje inicijuoti pokycius, reikia pasirengti projekta, kuris apima
kokybeés valdymo, rizikos valdymo, konfigtracijos valdymo, komunikacijos valdymo strategijy
parengima. Parengus strategijas, taip pat svarbus pokyciy inicijavimo etapas — plano sukirimas,
kuris turi bti nuolat kontroliuojamas ir, esant poreikiui, tobulinamas. A. Knemeyer ir W. Zinn
(2014) teigia, kad norint inicijuoti pokycius, turi biiti paruoSiamas planas, kuriame biity
identifikuotos pagrindinés pokyCiy vietos, grésmés; jvertinti galimi ir potencialiis praradimai;
nustatytos silpny viety alternatyvos; pasirinktos poky¢iams tinkamiausios priemongs, kitaip tariant
norint inicijuoti pokycius, kiekviena organizacija turi nusistatyti galimas problemas, grésmes —
silpngsias vietas, tuomet pasirengti vykdyti pokycius, kad silpnosios vietos tapty stipriomis. A.
Trainer (2007) taip pat mano, kad inicijuojant pokycius, svarbu parengti plang, kuriame bty
apsibrézti pokyciy tikslai, kokios naudos tikimasi, kokios galimos grésmeés, kokie veiksmai turi biiti
atlikti, kad pokyc¢iai biity jgyvendinti, kiek tai kainuoty, kokie zmonés dalyvaus, bus jtraukti, kaip
bus kontroliuojami pokyciai, su kokia rizika bus susiduriama, kas reikalinga vykdant pokycius, kaip
tai bus vykdoma ir kokiu laiku. Apgalvotas pokyciy inicijavimo procesas organizacijos vadovams
leis ne tik Zingsnis po zingsnio pasiekti savo iSsikeltus tikslus, sudaryti galimybe kuo tikslingiau
1gyvendinti poky¢ius, bet ir gauti visapusiSka darbuotojy palaikymg ir pritarima.

Pateikiamos poky¢iy inicijavimo teorin€s jzvalgos atskleidzia, kad norint sékmingai

inicijuoti pokyc€ius organizacijoje, reikia ne tik id¢jos, kaip pagerinti organizacijos veikla, pasirengti
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plang, kuriame bty detaliai pateikiama visa informacija apie pokycius, bet ir sutelkti démesj |
suinteresuotas Salis bei darbuotojus.

Nepriklausomai nuo priezasties, | pokyc¢iy procesg tiesiogiai ar netiesiogiai jtraukiami
darbuotojai, kurie daznai organizacijoje vykdomus pakeitimus priima sunkiai, todél vadovai turi
1Smokti valdyti pokycius ir pasirinkti tinkamiausias pokycCiy inicijavimo strategijas.

Mokslingje literatiiroje (Dichter, 1993; Brunaker ir Kurvinen, 2006; Filev, 2008; Moon,
2008; Anderson, 2014) teigiama, kad poky¢iai gali bti inicijuojami ,,i§ virSaus j apacig* (angl. k.
,, top-down) ir ,,i$ apacios § virsy“ (angl. K. ,, bottom-up *“).Remiantis minétais mokslinés literatiiros
autoriais, pateikiamas platesnis inicijuojamy pokyciy strategijy apibiidinimas.

Inicijuojant pokycius ,,i§ virSaus ] apacig“, pokyciai inicijuojami auksciausio lygio
darbuotojy. A. Filev (2008) teigimu, $i kryptis labai populiari, kadangi poky¢iai inicijuojami
organizacijos vadovybés. Naudojant $ig strategija, sprendimus priima ne organizacijos darbuotojai,
nors jie ir tiesiogiai paveikiami, bet organizacijos vadovas, vadovybé. Si strategija daZniausiai
naudojama tada, kai reikia greitai vykdyti pokycius, jie bitini sprendziant problemas.
Nepriklausomai nuo to, kaip greitai inicijuojami ir vykdomi poky¢iai, mazai tikétina, kad pokyciai
bus sékmingi, nes néra atsizvelgiama ] didel¢ organizacijos dalj. Naturalu, kad tie Zmonés, kurie
priver¢iami priimti pokycius, jiems prieSinasi. Mokslingje literatiiroje (Dichter, 1993; Filev, 2008;
Moon, 2008; Anderson, 2014) isskiriami poky¢iy ,,i$ virSaus j apacig“ ypatumai:

e Sprendimai priimami ,,i§ virSaus®, todél triiksta informacijos, pasitlymy, idéjy i§ Zemesnio
lygio darbuotojy.

e Aukstesnio lygio darbuotojai inicijuodami pokycius didina nepasitenkinimg tarp Zemesnio
lygio darbuotojy.

e 7moneés, kurie priklauso auk$&iausiam organizacijos lygiui, nenori jsiklausyti j Zemesnio
lygio darbuotojy sitlomas idéjas, pasiiilymus ir pastabas, todél darbuotojams triiksta
motyvacijos.

e [abai nedaug Zmoniy dalyvauja inicijuojant poky¢ius, tod¢l Zemesnio lygio darbuotojai gali
jaustis nepakankamai kompetentingi ir kvalifikuoti, kad dalyvauty poky¢iy procese.

e D¢l informacijos stokos vyksta nesusipratimai, problemos tarp abiejy Saliy.

e Daugelis zemesnio lygio darbuotojy skirtingai vertina situacija ir poky¢ius. Sie darbuotojai
ne tik turi mazai galimybiy dalyvauti inicijuojant ir vykdant poky¢ius, bet ir nezino, kodél
poky¢iai inicijuojami, todél jiems priesinasi.

N. Anderson (2014) teigia, kad strategija ,,i$ virSaus ] apacig® tinkamiausia, kuomet
organizacija susiduria su kritinémis situacijomis ir tam reikalingi greiti sprendimai. Tokiais atvejais
pokycius inicijuoja ir nusprendzia vykdyti organizacijos vadovybe, todél nebebtina kelio atgal. Jei

vadovybé tinkamai elgiasi, galima pasiekti puikiy rezultaty. Toks sprendimas gali apsaugoti
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darbuotojus, nes kartais biina aplinkybiy, kuomet geriau atstumti darbuotojus nei leisti jiems jaustis
bejégiams pries tam tikras problemas. Kartais pati geriausia iSeitis — duoti nurodymus darbuotojams
ir tikétis, kad jie jy laikysis, nes sprendziant problemas, laikas labai svarbus, todél néra laiko rinkti
Jvairias idé€jas 1§ Zemesnio lygio darbuotojy.

Inicijuojant poky¢ius ,,i§ apacios ] virSy“, siekiama jtraukti visus zmones, kuriuos paveiks
poky¢iai. Si strategija pagrijsta kolektyviniy sprendimy priémimu, kai siekiant i$vengti
pasiprieSinimo, leidziama zmonéms dirbti grupése. Remiantis Sia strategija daznai galima susidurti
su laiko stokos problema, nes pokyCiy procesas gali vykti per 1étai. Naudojantis Sia strategija
vykdoma komunikacija su Zzmonémis, skatinami pokyciai visoje organizacijoje, todél, norint, kad
darbuotojai priimty poky¢ius, reikés laiko.

J. L. Shields (1999) teigia, kad jei organizacija nori sékmingai ir veiksmingai inicijuoti
ilgalaikius pokycius, | poky€iy procesa turi biti jtraukti visi darbuotojai, nes tai teigiamai veikia jy
poziiir] 1 pokyc€ius, jy sekme. N. Anderson (2014) teigia, kad $i strategija tinkamiausia, kuomet
organizacija remiasi nuostatomis, kurios akcentuoja jvairove, jtraukiant visus organizacijos
darbuotojus. Taikant $ig strategija, renkama reikalinga informacija ir vyksta intensyvi
komunikacija, kuomet perzvelgiamos tiek Zemesnio lygio, tiek aukstesnio lygio darbuotojy idéjos ir
priimamas tinkamiausias sprendimas. Leidziant Zemesnio lygio darbuotojams inicijuoti ir vykdyti
poky¢ius, jiems sudaroma galimybé prisidéti prie organizacijos tobulinimo ir savo darbo aplinkos
gerinimo.

Nepaisant Siy strategijy skirtingy charakteristiky (zr. 4 lent.), organizacijos gali inicijuoti
pokyc¢ius naudodamos abi strategijas, jas suderindamos. Organizacijos vadovybe gali priimti tam
tikrus sprendimus ir inicijuoti pokycius, taciau tai padarius, leisti kitiems darbuotojams sukurti
poky¢iy patobulinimo plang, tuomet j pokyc€iy procesa bus jtraukta visa organizacija (Anderson,
2014).

4 lentele

Poky¢iy inicijavimo strategijy charakteristikos(Filev, 2008; Moon, 2008; Anderson, 2014)

I8 vir§aus i apacig® 1S apacios j vir§y*
e Nelankstumas; e Lankstumas;
e Biurokratija; e Judrumas;
e Bendra kontrolé¢; e Bendradarbiavimas;
e Nustatyti procesai; e Komandiniai procesai;
e Néra motyvacijos — zmonés jaucia, kad jy | ¢ Auksta motyvacija — komandos nariai
nuomon¢ nesvarbi. prisideda prie pokyciy.




32

Poreikis ir noras keistis, inicijuoti ir vykdyti organizacinius pokyCius neiSvengiamai
jtraukia visg organizacija bei jos darbuotojus. Organizacijos vykdo veikla sudétingoje ir
dinamiskoje aplinkoje, tod¢l ne visi organizacijos nariai gali pamatyti bei suprasti poky¢iy prasme ir
galimybes taip, kaip jy iniciatorius (Hamel, 2001). Kai organizacijos darbuotojai susiduria su
teigiamais ar neigiamais pokyciais, tai iSSaukia jy atsakomajg reakcijg, pagal kurig galima spresti
apie darbuotojo gebé¢jimg prisitaikyti. Priklausomai nuo individo emocinio intelekto ir gebéjimo
prisitaikyti, pasiruo§imui priimti pokycius gali trukdyti pasipriesinimas (Terrell, 2015). K. Terrell
(2015) pateiké darbuotojy emocing kreive pokyCiy inicijavimo metu (zr. 3 pav.), kuri nusako
organizacijos darbuotojy emocing reakcijg j pokyciy inicijavimo procesg laiko intervale, o tai jrodo
kaip svarbu tinkamai jtraukti darbuotojus i pokycCiy procesa, pasirinkti ir taikyti poky¢iy inicijavimo

strategijas.

Inicijavimo L
Inicijavimo

pradiia i
pabaiga

Neigimas Pritarimas

Pykis

Imonés veikla

Pesimizmas Isbandymas

Neviltis

Laikas

3 pav. Darbuotojy emociné kreivé poky¢iy inicijavimo metu (Terrell, 2015, 13 p.)

Remiantis mokslinés literattros autore K. Terrell (2015), pateikiamas darbuotojy emocinés
kreivés poky¢€iy inicijavimo metu paaiskinimas.

1 etapas: inicijavimo pradzia. Prie§ pradedant vykdyti pokycius, kurie paveiks
organizacija, svarbu jvertinti organizacijos kultiiring aplinkg. Atliktas jvertinimas leis suprasti
darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams lygi, jy lojaluma organizacijai, kaip lojalumas pasikeis
vykdant pokycius. Nepriklausomai nuo to kaip bus jvertinta organizacijos kultiiriné¢ aplinka, jei
vadovybé nuspres judéti i priekj ir inicijuoti pokycius, darbuotojai atsidurs poky¢iy inicijavimo
pradiniame etape. Sukiirus teigiamg kultiiring aplinkg darbuotojai atliks savo darbg, paskirtas

uzduotis ir eis viena kryptimi su savo bendradarbiais bei organizacija.
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2 etapas: neigimas. Pokyc¢iy inicijavimo pradzioje organizacijos darbuotojams budingas
neigimas. Neigimas gali bati dél jvairiy priezasCiy: anksCiau pristatytas poky¢iy inicijavimo
projektas suzlugo, darbuotojai mano, kad tai kartosis; baimé¢, kad jy jgiidziai bus pakeisti tam
tikromis technologijomis ir kt. Bet kokiu atveju, darbuotojai atmeta pokyc¢iy iniciavimo galimybg ir
netiki, kad pokyciai jvyks.

3 etapas: pyktis, pesimizmas, neviltis. Kadangi poky¢iy iniciatoriai, siekdami jvertinti
esamus procesus ar sistemas, renka informacijg ir vykdo interviu su darbuotojais, jie nebegali likti
neigimo etape. Darbuotojai, zinodami, kad gali reikéti palikti komforto zong, viska, kas gerai
zinoma ir prisitaikyti prie naujos sistemos ar procesy, reaguoja isSreikSdami pyktj ir pesimizma.
Kadangi poky¢iy inicijavimas tesiasi ir darbuotojams gali tekti keisti savo darby specifikg bei dirbti
vir§valandzius, neigiamos darbuotojy emocijos gali augti kartu su inicijuojamais pokyciais.
Zemiausiame poky¢iy inicijavimo kreivés taske darbuotojai gali patirti emocijas, kurios i§ pyké&io ir
pesimizmo pereina ] nevilti. Neviltis kyla dél darbo praradimo baimés ar kad darbuotojo darbas bus
automatizuotas, jis negalés i$mokti naudotis nauja sistema, valdyti procesus. Si emocija trukdo
darbuotojams prisitaikyti prie pokyc¢iy, todél Siame etape darbuotojo veiklos lygis Zemiausias.

4 etapas: ishandymas. Pirmas Zingsnis gerinant veiklos efektyvumg - naujos sistemos ar
procesy iSbandymas. Darbuotojams suteikiama galimybé¢ iSbandyti organizacijoje jdiegtas naujas
sistemas ar procesus ir pazitréti, kaip bus dirbama naujoje aplinkoje. Jei darbuotojams tai bus
teigiama patirtis, jy neigiamos emocijos pradés blésti, jei neigiama patirtis, kuri gali atsirasti del
netinkamy novacijy diegimo ar prasto apmokymo, darbuotojo emocijos bus neigiamos iki tol kol
bus iSsprestos visos problemos. Inicijuojant pokycius, svarbu sutelkti démesj i $i etapa, nes jei
poky¢iai nebus sekmingi, darbuotojy emocijos gali atsirasti bet kuriame ankstesniame kreiveés taSke
(pvz.: pyktis) ir tai bus nepataisoma.

5 etapas: priémimas. Kadangi inicijuojami poky¢iai jau artéja prie pabaigos, dauguma
darbuotojy linke priimti juos ir dirbti taip tarsi nieko nebiity nutike. Jie jauciasi saugiai, nes buvo
apmokyti dirbti su nauja sistema ar projektais ir tai jiems sekasi, todél jaucia, kad jy darbo vieta
saugi. Jei mokymai nepavyko ir poky¢iy inicijavimas vyksta ne taip, kaip buvo suplanuotas,
darbuotojus gali uzplisti blogos emocijos ir jos pasikeis j gerg pusg tik tada, kai bus viskas iStaisyta.

6 etapas: inicijavimo pabaiga. Pokyciy inicijavimas nelaikomas sékmingu, jeigu
darbuotojai nepasiekia aukstesnio lygio nei buvo inicijavimo pradzioje. Jei vis dar darbuotojai
prieSinasi, uzuot prisitaike prie pasikeitimy, galima teigti, kad organizacijoje dar daug ka reikia
padaryti, kad buty sékmingai inicijuojami pokyciai, nors ir naujos sistemos ar procesai buvo
visiskai jdiegti. Jei bus nesiimta veiksmy ir priemoniy, tam, kad darbuotojai suprasty savo darba,

vaidmenj] organizacijoje, jdiegta nauja sistema ar procesai bus beverciai.
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Mokslingje literatiiroje sutinkamas ir kitoks pokycCiy inicijavimo strategijy skirstymas,
kuris nukreiptas | organizacijos darbuotojus. Minéta skirstyma pateiké R. Kramarik (2008).
Autorius i$skyré SeSias strategijas, kuriomis naudodamasis organizacijos vadovas gali organizacijos
darbuotojams padéti suprasti pokycCiy svarbg, priimti pokycius ir jtraukti juos j pokyc€iy iniciavimo
procesa.

Organizacijos ir asmeninés naudos strategija (angl. k. Company and Personal
Advantage Strategy). Sios strategijos tikslas — padéti darbuotojams pokycius suvokti kaip
pageréjima. Sio strategijoje vadovas padeda identifikuoti pokyéiy verte, suprasti visa informacija,
kuri susijusi su pokyciais. Suteikti darbuotojams galimybe dirbti ir pamatyti kaip pokyciai pagerins
imon¢s veikla, procesus, struktiirg ar kt.

Suderinamumo strategija (angl. k. Compatibility Strategy). Tikslas — padéti
darbuotojams suprasti pokycius, jy teikiama verte, kad pokyciai suderinami su praeities patirtimi ir
procesais. Vadovas turéty ne tik pasirinkti tokius pokyCiy inicijavimo biidus, kurie sustiprinty
tradicinius poziiirius, metodus, bet ir suteikti darbuotojams Sansg papildyti tradicinius metodus
naujomis galimybémis.

Sudétingumo strategija (angl. k. Complexity Strategy). Tikslas — padéti darbuotojams
suvokti, kaip jie galéty palengvinti pokyéiy procesa ne tik sau, bet ir kitiems. Sioje strategijoje
svarbu, kad darbuotojams biity parodyta, kad ne tik pokyciai palengvina darbg, procesus patiems
darbuotojams, bet leidzia kurti glaudesnius santykius su klientais, padidina jy pasitenkinima.

Pastabumo strategija (angl. k. Observability Strategy). Tikslas — paskatinti darbuotojus
priimti pokycius bei pamatyti jy teigiama pus¢. Kuo labiau matomas teigiamas pokyciy rezultatas,
tuo labiau tikétina, kad darbuotojai ne tik patys pamatys kokias galimybes suteiké poky¢iai, bet ir
leis kitiems tai pamatyti.

Komunikacijos strategija (angl. k. Communication Strategy). Norint pakeisti pozitrj ]
nauja sumanyma, daryti jtaka sprendimams, naujos idéjos priémimui / atmetimui, biitina sukaupti
pakankamai ziniy. Daugumos zmoniy nuomonei ir sprendimams gali daryti jtakg draugai, kolegos,
todé¢l svarbu iSsamiai perteikti informacijg apie pokycius, jy sudaromas galimybes. Vykdant Sig
strategija svarbu ne tik skatinti darbuotojus priimti poky¢ius, bet ir paremti tuos darbuotojus, kurie
pasiruos¢ pokyciams.

Laiko strategija (angl. k. Time Strategy). Daznai norint, kad Zmonés priimty ir suprasty
naujas id¢jas, pakeisty savo pozilir] ir priimty pokycius reikia laiko. Organizacijos vadovai turi
suprasti, kad poky¢iy nejvykdys per naktj, jy nereikia atidélioti, juos reikia inicijuoti, vykdyti
Siandien.

Apibendrinant pokyciy inicijavimo teoring apibreéztj, galima teigti, kad pokyciy inicijavimo

sampratq lemé mokslinés literatiiros autoriy pateiktos teorinés jzvalgos, paaiskinancios, kad t.y.
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veiksmas, procesas, savarankiskas elgesys, apimantis pokyciy planavimg bei vykdymg, kuriuo
siekiama pagerinti organizacijos veiklq, pakeisti ir patobulinti esamq padétj. Vertinant pokyciy
inicijavimo strategijas galima teigti, kad mokslinéje literatiiroje néra pateikta daug skirtingy
pokyciy inicijavimo strategijy, kurios padéty organizacijai sékmingai inicijuoti pokycius. Nustatyta,
kad dazniausiai organizacijose taikomas pokyciy inicijavimo strategijos: ,,is virSaus j apacig* ir
I8 apacios § virsy*“, kuriose akcentuojamas pokyciy inicijavimas tiek is organizacijos vadovybés
pusés, tiek iS darbuotojy. Vertinant pokyciy inicijavimo strategijas, kurios orientuotos j
organizacijos darbuotojus: organizacijos ir asmeninés naudos strategija, suderinamumo strategija,
sudeétingumo strategija, pastabumo strategija, komunikacijos strategija ir laiko strategija,
nustatyta, kad jas taikant organizacijos vadovas gali darbuotojams padéti priimti pokycius.

Apibendrinant pirmajame skyriuje pristatomq organizaciniy pokyciy koncepty
atskleidZiant pokyciy inicijavimo aspektq, iSrySkéjo trys skirtingi poZiiiriai | organizacinius
pokycius. Analizuojant organizaciniy pokyéiy risis, nustatyta, kad jas tikslinga suskirstyti | tris
grupes. Pirmq grupe sudaro didelés apimties pokyciai, kuriuos bitina vykdyti, antrai grupei
priskiriami maZos apimties pokyciai, kuriuos vykdant po truputi keiciama, tobulinama
organizacijos veikla, ruoSiamasi ateiciai, treciai grupei priskiriami pokyciai gali biiti didelés ir
mazos apimties, vykdomi greitai ar palaipsniui. ISanalizavus pokyciy procesq, galima iSskirti
penkias esmines pokyciy proceso stadijas: atSildymas / inicijavimas, jgyvendinimas, vykdymas,
uzSaldymas / institucionalizacija ir rezultatai. Vertinant organizaciniy pokyciy stadijq —
inicijavimg, iSrySkéjo Sios stadijos reikSmé pokyciy procesui. Nustatyta, kad pokyciy inicijavimo
stadijoje sgveikauja suinteresuotos Salys, parengiamos pagrindinés pokyciy strategijos,
sukuriamas pokyciy planas. ISanalizavus pokyciy inicijavimo strategijas, galima jas suskirstyti j
dvi grupes: pirmoji pokyliy inicijavimo strategijy grupé orientuota j organizacijos darbuotojy
lygius, o antroji strategijy grupé taikoma, siekiant padéti organizacijos darbuotojams priimti ir
susitaikyti su inicijuojamais pokyciais.

Antrame skyriuje siekiama teoriSkai pagristi pokyiy inicijavimo raiskq vieSojo

sektoriaus organizacijose, iSrySkinant savivaldos dalyvavimg.



36

2. POKYCIU INICIJAVIMAS VIESAJAME SEKTORIUJE SAVIVALDOS ASPEKTU

Viesasis sektorius, veikdamas modernioje visuomeng¢je, susiduria su naujais isStkiais ir
problemomis, kuriy sprendimas reikalauja pokyciy inicijavimo ir s€ékmingo jgyvendinimo. Siekiant
prisitaikyti prie kintancios aplinkos, patenkinti vis spariau besivystan¢ios sumanios visuomenés
poreikius, uztikrinanti ateities technologijy plétra ir viesojo sektoriaus paslaugas, viesojo sektoriaus

organizacijos turi buti valdomos sumanaus viesojo valdymo lauke.

2.1. VieSojo sektorius teorinis pagrindimas

Mokslingje literatiiroje (Surbhi, 2015,Matei, Drumasu, 2015; Pilkaité, Chmieliauskas,
2015; Mares, 2013; Kumar, 2011; Smalskys, 2010,Worley, 2009; Christensen, Legreid, Roness,
Rovik, 2007; Koch, 2005; Halvorsen, Hauknes, Miles, Roste, 2005), jvairiuose oficialiuose
Lietuvos ir uZzsienio institucijy paskelbtuose dokumentuose ,vieSojo sektoriaus® (angl. k.
publicsector) sgvoka sutinkama gana daznai, taiau visuotinai sutarto apibrézimo néra. Atlikta
mokslinés literatiros analizé atskleide, kad vietoje glausto vieSojo sektoriaus apibrézimo daZnai
pateikiami charakteristiky rinkiniai, apibtidinantys vieSojo sektoriaus reikSmg.

Oxford Dictionaries teigiama, kad vieSasis sektorius yra ekonomikos dalis, kurig
kontroliuoja valstybé. B. Mikulskienés (2013) teigimu, vieSasis sektorius — ,,tai valstybés teikiamy
paslaugy ir galimybiy savo pilieiams teikimo forma, kaip vieSoji gérybé“ (2 p.).

V. Smalskys (2010) vieSaji sektoriy apibudina kaip ,,organizacijos valdymo sistema,
naudojancig valstybinius iSteklius* (28 p.). S. Borins (2002) teigia, kad vieSasis sektorius —
paprastai didel¢ biurokratijos struktiira, kuri buvo suformuota stabiliai, nuosekliai atlikti uzduotis,
pasiprieSinti pokyciams bei uztikrinti vykdomy uzduociy sékme.

Taip pat mokslinéje literatiiroje vieSasis sektorius (Halvorsen ir kt., 2005; Cummings,
Worley, 2009) apibtidinamas kaip ,,biurokratiska sistema* — neigiama prasme. ,,VieSasis sektorius
daznai laikomas létai judancia, tvirta, hierarchiSkai organizuota sistema su specializuotais skyriais*
(Halvorsen ir kt. 2005, 15 p.).

Mokslinéje literatiroje (Fountain, 2001; Borins, 2002; Junge, Kelleher, Hadjivassiliou,
2010; PublicSector & Governance Board, Poverty Reduction and Economic Management,
TheWorld Bank, 2012; Matei, Drumasu, 2015) teigiama, kad vieSojo sektoriaus organizacijoms
buidinga biurokratija, valdymo strategija ,,i$ virSaus j apacig*, mazas savarankiskumas ir lankstumas
priimant sprendimus, kurie grindziami taisyklémis, nuostatomis, procediiromis. Taip pat vieSasis
sektorius suprantamas kaip daug darbo reikalaujanti, per didelé ir brangi sistema, kuriai eikvojami

mokesc¢iy mokétojy pinigai (Cummings, Worley, 2009).
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S. Surbhi (2015) manymu, vie$aji sektoriy sudaro jmonés ir jstaigos, teikiancios viesgsias
paslaugas visuomenei, kurias kontroliuoja ir valdo vyriausybé. Autorius iSskiria du vieSojo
sektoriaus organizacijy tipus: visiSkai finansuojamos organizacijos, kurios renka mokesc¢ius, muitus
ir dalinai priklauso vyriausybinéms organizacijoms.

Public Sector & Governance Board ir kt. (2012) teigimu, vie$gjj sektoriy sudaro
ministerijos, centrinés agentiiros ir kitos institucijos, kurios teikia ir finansuoja sveikatos, Svietimo,
bisto, elektros energijos ar saugumo paslaugas, valdo infrastruktiira, reguliuoja socialing ir
ekonoming elgseng bei priima kitus politinius sprendimus.

A. Matei ir C. Drumasu (2015) teigimu, vieSasis sektorius apima institucijas, kurios
susijusios su aiSkiomis taisyklémis ir principais (vientisumas, skaidrumas, nuoSirdumas,
atsakomyb¢). Autoriy teigimu, vieSojo sektoriaus institucijos turi aiskius rizikos valdymo ir
kontrolés mechanizmus, kurie turi patenkinti visuomenés poreikius.

Anot A. Pilkaités ir A. Chmieliausko (2015) vieSasis sektorius apima jstaigas, kurios yra
finansuojamos i3 valstybés ir savivaldybiy biudzety. Sios jstaigos teikia viesas, nekonkurencingas
paslaugas, prieinamas kiekvienam visuomengés nariui.

J. Bivaitis ir Z. Tun¢ikien¢ (2009) teigia, kad vieSojo sektoriaus organizacijy vadovy
veikla ir funkcijos daznai reguliuojamos, nes tai padeda uZztikrinti tinkamg vadovy pareigy atlikima
ir socialing bei ekonominge plétra Salyje.

Taip pat K. Dumpyt¢ ir A. Valackiené (2015) pateike vieSojo sektoriaus apibrézima (cit. 18
Chaterija, Mumfordb, Smithb, 2011) ,,oficialus organizacijos statusas, kuriam priklauso centriné ir
vietiné valdzia, vyriausybei priklausancios bendrovés ir kitos valstybinés jmones, agentiiros (344
p.). V. Nakrogio ir Z. Martinai¢io (2009) manymu, viesasis sektorius — ,,tai valstybinés biudZetinés
Istaigos, viesos ne pelno siekiancios organizacijos ir valstybés valdomos jmonés* (20 p.).

Mokslingje literatiroje (Mares, 2013; Surbhi, 2015; Koch, 2005; Halvorsen ir kt., 2005;
Christensen ir kt., 2007; Kumar, 2011; Conceptual Framework Task Force, 2011) iSskirtos
pagrindinés charakteristikos, kurios biidingos vieSojo sektoriaus organizacijoms: valstybiné
nuosavybe, valstybés kontrole, vieSoji atskaitomybe, teisés aktai ir jgaliojimai, operacinés ir finansy
sistemos, kurias nustato teisés aktai, biudzetas.

Valstybés nuosavybé. Imoniy nuosavybé turi biiti suteikta valstybei. Jos taip pat gali
priklausyti centrinei, regioninei ar vietos valdZioms.

Valstybés kontrolé. VieSoji jmoné, jstaiga, jos valdymas ir veikla kontroliuojama
vyriausybés. Vyriausybé turi tiesioging atsakomybe valdyti imonés reikalus per jvairius jrenginius ir
kontroliuoti j3 naudojantis vieSomis agentliromis.

Viesoji atskaitomybé. Tiek vyriausybés nariai, renkami demokratinu biidu, tiek valstybinés

Jmongs, kurios finansuojamos i§ vieSy 1é8y turi biiti atskaitingos visuomenei, vietos gyventojams.
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Teisés ir jgaliojimai. Teisés ir jgaliojimai leidzia vyriausybei tiesiogiai ir netiesiogiai
paveikti aplinkg ir ekonomika. Vyriausybés gali pasirinkti, kaip vykdyti jgaliojimus ir paskirstyti
pareigas: tiesiogiai ar netiesiogiai, per vyriausybines organizacijas ar kitas organizacijas, kurios
nepriskirtos vieSajam sektoriui.

Operacinés ir finansy sistemos, kurias nustato teisés aktai. VieSojo sektoriaus
organizacijos privalo veikti ir atitikti teisés aktuose pateiktus reikalavimus. Visa vyriausybés veikla
ir jos organizacijy (jskaitant veiklos pobiid] ir sanaudy / iSlaidy lygi) finansavimas nustatytas teisés
aktuose.

Biudzetas. Biudzetas atspindi vyriausybés finansinius planus artimiausiu laikotarpiu ir
laikomas pagrindine priemone, kuria naudojantis valdomi ir kontroliuojami finansai. Jame taip pat
nurodyti vyriausybiniy organizacijy planai ir finansavimas, kurie viesai prieinami visuomenei.

Aptarus esmines vieSojo sektoriaus charakteristikas, taip pat svarbu identifikuoti
pagrindines Sio sektoriaus organizacijy atlickamas funkcijas. N. Manning, N. Parison (2004) ir
Bannock Consulting (1999) isskyré funkcijas, kurios buidingos vieSojo sektoriaus organizacijy
veiklai.

Politikos funkcija: veiklos sutarCiy strateginis planavimas, teisés akty ir projekty rengimas
bei plétra, standarty, normy, politikos analizé, vertinimas ir prognozavimas. Sios funkcijos daznai
laikomos ,,i§ prigimties vyriausybinémis® (angl. k. Inherently Governmental), reikalaujan¢iomis
specifiniy Ziniy ir paprastai teikiamos ministerijy ar centrinés valdzios.

Koordinavimas, prieziiira ir veiklos stebéjimo funkcijos: ry$iy koordinavimas tarp jvairiy
institucijy, veiklos rezultaty steb¢jimas ir pagalba pavaldZzioms institucijoms, siekiant pasiekti
issikeltus tikslus. Sios funkcijos taip pat laikomos ,,i§ prigimties vyriausybinémis®, nes jas vykdo
pagrindinés ministerijos.

Paslaugy teikimo funkcija: produkty ar paslaugy teikimas vidiniams (kitos vie$os jstaigos)
ar iSoriniams (Uikininkai, Zvejai) klientams. Dazniausiai paslaugas teikia centrin¢ valdZia, priezitiros
Istaigos ar vykdanciosios agenturos.

Paramos funkcija: finansy, Zzmogiskyjy iStekliy valdymas, informacinés sistemos,
infrastruktiira, personalo mokymai ir valdymo auditas.

Reguliavimo funkcija: licencijavimo, sertifikavimo, leidimy, akreditavimo tikrinimas ir
finansy auditas. Si funkcija taip pat daznai laikoma ,,i§ prigimties vyriausybine® ir teikiama
komisijy ir kity centrinés vyriausybés organizacijy. S. Surbhi (2015) teigia, kad $i funkcija turéty
biiti atskirta nuo politinés funkcijos, kuri lemia reglamentus, nuo paslaugy teikimo funkcijy, kurios
siejamos su klientais.

Analizuojant mokslingje literatiroje (Borins, 2002; Nakro$is ir Martinaitis, 2009;
Smalskys, 2010; PublicSector & Governance Board ir kt., 2012; Matei ir Drumasu, 2015; Pilkaité ir
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Chmieliauskas, 2015; Dumpyté ir Valackiené, 2015) pateiktus vieSojo sektoriaus pagrindinius
teorinius aspektus, iSrySkéjo vieSojo sektoriaus institucijy struktiiros dalys: vyriausybés imonés,
ministerijos, centrinés agentiiros, vieSai finansuojamos agentiiros. S. Dube ir D. Danescu (2011)

iSplété vieSojo sektoriaus suvokimg ir iSskyré jam priklausancias organizacijas, kurias suskirsté ]

0\

dalis (Zr. 4 pav.).

(

4 )

PAGRINDINE APLINKA
(vyriausybé, departamentai,
ministerijos, filialai)

AGENTUROS
(vyriausybés visuomeninés organizacijos)

VALSTYBINES [MONES

\ \ (gali veikti nepriklausomai nuo vyriausybés) /

PILKOJI ZONA (jmonés, kurios gali arba ne priklausyti viesajam sektoriui) /

VALSTYBINES VERSLO JMONES IR VIESIEJ| RANGOVAI
(imoneés, kurios vykdo veiklg privacioje rinkoje; gaunantios viesgjj finansavima)

4 pav. Viesojo sektoriaus organizacijos strukttira (Dube, Danescu, 2011)

Pagrindiné aplinka. Ja sudaro vyriausybé¢, susidedanti i§ valdymo organo, turincio
teritoring institucijg. | vyriausybe jtraukti visi departamentai, ministerijos, vyriausybés filialai, kurie
ne tik vieSojo sektoriaus sudedamoji dalis, bet ir yra atskaitingi bei pavaldiis centrinei valdziai —
istatymy leidéjams (tarybai, vykdomajai valdziai).

Agentiiros. Tai institucijos, vyriausybés dalys, sudarytos i§ visuomeniniy organizacijy ir
teikia vieSgsias programas, prekes ar paslaugas. Agentiiros egzistuoja kaip atskiras vienetas, todel
turi savo teise. Jy veiklos nepriklausomumas dalinis, nes joms daznai vadovauja direktoriy valdyba,
komisija ar kita priskirta jstaiga.

Valstybinés jmonés. Tai agentiiros, kurios teikia vieSgsias programas, prekes ar paslaugas,
bet veikia nepriklausomai nuo vyriausybés, daznai turi savo pajamy Saltinius ir tiesioginj vies$g
finansavima. Sios jmonés taip pat gali konkuruoti privadiose rinkose ir taip uzsidirbti pelng, tadiau
daugeliu atveju pagrindinis akcininkas - vyriausybé, todél pateikiami numatyti teisés aktai ir
taisyklés reglamentuoti vyriausybeés.

Valstybinés imonés, kurias kontroliuoja valstybé. Tokios jmonés, kurios parduoda
prekes ir paslaugas privacioje rinkoje, taciau yra valstybés nuosavybé. Nors jmonés ir neteikia vieSy

programy, prekiy ir paslaugy, jas vis tiek galima laikyti vieSojo sektoriaus dalimi.
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VieSieji rangovai. Jie teisiSkai nepriklauso vyriausybei ir negauna finansavimo, taciau su
jais sudaromi kontraktai ar sutartys, pagal kurias rangovai teikia vieSas programas, prekes ar
paslaugas kaip savo pagrinding veikla.

Nors mokslingje literatiiroje pateikiama bei analizuojama vieSojo sektoriaus struktiira,
taciau kiekviena Salis turi savitg vieSojo sektoriaus institucijy struktiirg. Saulélydzio komisija (2012)

pateiké vieSojo sektoriaus organizacijy rinkinj, esantj Lietuvoje (zr. 5 pav.).

(7 )

4 I

L Ministerijos ir Ministro Pirmininko ‘

tarnyba

Vyriausybei atskaitingos institucijos ir jstaigos

|staigos prie ministerijy

k Kitos biudZetinés jstaigos /

VieSosios jstaigos

A\ /

Akcinés bendrovés ir uidarosios akcinés bendrovés

5 pav. Viesojo sektoriaus organizacijos struktiira Lietuvoje (Saulélydzio komisija, 2012)

Ministerijos ir Ministro Pirmininko taryba. Ministerijos: aplinkos, energetikos, finansy,
kraSto apsaugos, kulttros, socialinés apsaugos ir darbo, susiekimo, sveikatos apsaugos, Svietimo ir
mokslo, teisingumo, iikio, uzsienio reikaly, vidaus reikaly (Lietuvos Respublikos Vyriausybé).

Vyriausybei atskaitingos institucijos ir jstaigos. Mokestiniy gin¢y komisija prie LRV;
Vyriausioji administraciniy gin¢y komisija, Valstybiné loSimy prieziiros komisija; Ryciy
reguliavimo komisija; Valstybés jmonés; Valstybés turto fondas (Lietuvos Respublikos
Vyriausybe).

Kitos biudZetinés jstaigos. Kiino kultiiros ir sporto departamentas prie LRV; Narkotiky,
tabako ir alkoholio kontrolés departamentas; Lietuvos statistikos departamentas; Valstybiné
atominés energetikos sagos inspekcija; Valstybiné maisto ir veterinarijos tarnyba; Lietuvos
vyriausiojo archyvo tarnyba (Lietuvos Respublikos Vyriausybé).

Valstybinés jmonés. Valstybés imoné yra 1§ valstybés turto jsteigta arba jstatymy nustatyta
tvarka valstybei perduota jmoné¢, kuri savo veiklai vykdyti naudojasi valstybés turtu.

VieSosios jstaigos. VieSoji jstaiga — ,jsteigtas pelno nesiekiantis ribotos civilinés
atsakomybés vieSasis juridinis asmuo, kurio tikslas yra tenkinti vieSuosius interesus vykdant

Svietimo, mokymo ir moksline, kulttiring, sveikatos priezitiros, aplinkos apsaugos, sporto plétojimo,



41

socialinés ar teisinés pagalbos, kitokig visuomenei naudingg veiklg* (Lietuvos Respublikos viesyjy

istaigy istatymas, 2007, 1 str.).

Pateiktos skirtingos vieSojo sektoriaus charakteristikos leido iSryskinti vieng i§ svarbiausiy

vieSyjy jstaigy dedamyjy — savivaldos institucijas, kurios, bendradarbiaudamos su vietos

bendruomene, formuoja vietos savivalda (Astrauskas, 2011).

Ivairiuose oficialiuose Lietuvos ir uzsienio institucijy paskelbtuose dokumentuose vietos

savivaldos (angl. k. localself-government) sgvoka galima sutikti daznai, taCiau pastebéta, kad §i

sgvoka apibréziama skirtingai, ypa¢ vertinant skirtingu laiku galiojusius Lietuvos Respublikos

jstatymus (zr. 5 lentele).

5 lentelé

Vietos savivaldos apibréZimai (sudaryta autoriaus)

Dokumentas

Apibrézimas

Cambridge Advanced Learner’s

Dictionary & Thesaurus

,»Vietos savivalda — tai Zzmongés, iSrinkti vietos gyventojy, kurie
yra atsakingi uz miesty valdyma, kontrole ir teikia savo

paslaugas vietos gyventojams® (http://dictionary.cambridge.

org/dictionary/english/local-government)

Europos vietos savivaldos
chartija
(1985)

»Vietos savivalda reiSkia, kad vietinés valdZios organai
Istatymy nustatytose ribose turi teise¢ ir gebéjima tvarkyti ir
valdyti pagrinding vieSyjy reikaly dalj, uz tai priimdamos pilng
atsakomybe ir vadovaudamosi vietos gyventojy interesais® (3

str.).

LR vietos savivaldos pagrindy
jstatymas
(1990-02-12)

»Respublikos administraciniy-teritoriniy vienety gyventojy ir
jiems atskaitingy vietos savivaldybés organy savarankiska
veikla Lietuvos TSR jstatymy nustatytuose ribose spresti savo

reikalus ir jgyvendinti priimtus sprendimus* (1 str.).

Pasauliné vietos savivaldos
deklaracija
(1993 m. birzelis)

»Vietos savivalda reiSkia, kad vietos valdzios institucijos turi
teis¢ ir pareigg reguliuoti ir valdyti vieSuosius reikalus,
atsizvelgdama j savo pacios atsakomybe ir | vietos gyventojy

interesus®.  (http://www.bunken.nga.qgr.jp/siryousitu/eturansitu

[/charter/iuladecl_txt.html)

5 lentelés tegsinys kitame puslapyje



http://dictionary.cambridge/
http://www.bunken.nga.gr.jp/siryousitu/eturansitu
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5 lentelés tesinys

LR vietos savivaldos jstatymas

(1994-07-07)

»Vietos savivalda — Lietuvos Respublikos teritorijos
administracinio  vieneto  gyventojy iSrinktos  valdzios
institucijy teis¢ ir reali galia pagal Lietuvos Respublikos
Konstitucijg ir jstatymus laisvai ir savarankiskai savo
atsakomybe reguliuoti bei tvarkyti visuomenés reikalus ir

tenkinti vietos gyventojy poreikius* (1 str.).

LR vietos savivaldos jstatymas

(2000-10-12)

,Vietos savivalda — tai valstybés teritorijos administracinio
vieneto, savivaldybés teis¢ laisvai ir savarankiSkai tvarkytis
pagal Lietuvos Respublikos Konstitucijg ir jstatymus per
administracinio vieneto nuolatiniy gyventojy tiesiogiai
iSrinkty atstovy savivaldybés taryba bei jos sudarytas

vykdomasias institucijas® (3 str.).

LR vietos savivaldos jstatymas

(2008-09-15)

,Vietos savivalda — jstatymo nustatyto valstybés teritorijos
administracinio vieneto nuolatiniy gyventojy bendruomeneés,
kuri turi Konstitucijos laiduota savivaldos teise, savitvarka ir
savaveiksmiSkumas pagal Konstitucijos ir jstatymy apibrézta

kompetencijg* (3 str.).

Aptarus oficialiuose Lietuvos ir uzsienio institucijy paskelbtuose dokumentuose nurodytus

vietos savivaldos apibrézimus, iSrySkéjo svarbiausi vietos savivaldos bruozai: gyventojy iSrinkta

valdzia, savarankiSkas valdymas, vieSyjy paslaugy teikimas, atsakomybé vietos gyventojams.

Norint geriau suprasti savivaldos esme ir jos svarbg visuomenéje, biitina susipazinti su savivaldos

principais, kurie atskleidZia svarbiausias charakteristikas, elementus ir savivaldos struktiiros

pagrindus. G. Zilinsko (2010) teigimu, vietos savivaldos principai - lyg pagrindinés taisyklés,

Saltiniai, kurie leidZia apibudinti vietos savivalda, jos organizavimg bei funkcionavimg. LR

savivaldos jstatyme (4 str.; red. 2013 m.) pateikiama trylika principy, pagrindiniy nuostaty,

kuriomis grindziama vietos savivalda.

1. Atstovaujamosios demokratijos principas.

2. Savivaldybiy savarankiSkumo ir veiklos laisvés principas (remiantis Konstitucija ir

istatymais).

3. Savivaldybés tarybos virSenybés prie§ jai atskaitingas savivaldybés vykdomasias

institucijas principas.

4. Savivaldybés vykdomuyjy institucijy atskaitingumo savivaldybés tarybai principas

(grindziamas jstatymais, Vyriausybés ir (ar) savivaldybés tarybos sprendimais).




10.

11.
12.
13.
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Atsakingumo savivaldybés bendruomenei principas.

Savivaldybés veiklos ir savivaldybés institucijy priimamy sprendimy teisétumo
principas (turi atitikti jstatymus ir kitus teisés aktus).

Savivaldybiy ir valstybés interesy derinimo tvarkant vieSuosius savivaldybiy reikalus
principas.
Bendruomenés ir atskiry savivaldybés gyventojy interesy derinimo principas
(sprendimai neturi pazeisti gyventojy teisiy).

Savivaldybés gyventojy dalyvavimo tvarkant vieSuosius savivaldybés reikalus
principas.

Veiklos skaidrumo principas (veikla turi buti aiSki, suprantama savivaldybés
gyventojams).

Plétros ir veiklos pelningumo principas.

VieSumo ir reagavimo ] savivaldybés gyventojy nuomong principas.

Zmogaus teisiy ir laisviy uztikrinimo ir gerbimo principas.

Skirtingas vietos savivaldos apibrézimy pateikimas ir svarbiausiy principy, kuriais

grindZiama

vietos savivalda, identifikavimas, leidzia suvokti pagrindinius vietos savivaldos

prasminius niuansus. Gilesnis vietos savivaldos supratimas reikalauja labiau jsigilinti j vietos

savivaldos

struktiirg 1SrySkinant savivaldos subjektus. A. Astrauskas (2004) pateiké vietos

savivaldos subjektus, kurie leidZia savivaldg matyti kaip sistema (Zr. 6 pav.).

Vietos savivaldos subjektai

—
Vie§asias paslaugas
teikiancios jstaigos ir jmonés
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6 pav. Vietos savivaldos subjektai (Astrauskas, 2004,10 p.)
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A. Astrausko (2004) teigimu, savivaldos institucing struktiirg sudaro trys pagrindiniai
subjektai: savivaldybés atstovaujamosios valdzios, savivaldybés vykdomosios valdzios institucijos
ir savivaldybés administracija. Savivaldybés atstovaujamosios valdzios institucijas sudaro
savivaldybés kontrolés ir tarybos komitety bei komisijos grupés. Savivaldybés kontrolé stebi,
sudaromi savivaldybés tarybos komitetai ir komisijos nagringja iskilusius klausimus, teikia iSvadas,
pasitilymus savivaldybés tarybai bei kontroliuoja, prizitiri vykdomus mero ir tarybos sprendimus
(LR Konstitucija, red. 2015). Savivaldybés vykdomajai institucijai priklauso savivaldybés
administracijos direktorius ir jo pavaduotojai, kuriems priskiriamos viesojo administravimo teisés
bei pareigos, 0 savivaldybés administracijq sudaro savivaldybéje suformuoti struktiiriniai padaliniai

/ skyriai ir | juos nejeinantys tarnautojai bei senitinijos (LR Konstitucija, red. 2015).

Apibendrinus viesojo sektoriaus teoring apibréztj isryskéjo skirtingos vieSqgji sektoriy
aiskinancios jZvalgos. Viesasis sektorius aiskinamas kaip ekonomikos dalis,; didelé biurokratijos
struktiira; organizacijos valdymo sistema, susijusi su aiSkiomis taisyklémis ir principais, kurig
kontroliuoja valstybé. Vertinant viesojo sektoriaus struktiirg, nustatyta, kad jj sudaro vyriausybés
jmonés, ministerijos, centrinés agentiros, viesai finansuojamos agentiros, valstybinés jmonés,
vieSosios jstaigos, vyriausybei atskaitingos institucijos ir jstaigos. Pateiktos skirtingos vieSojo
sektoriaus jzvalgos leido isrySkinti viena is svarbiausiy vieSyjy jstaigy dedamyjy — savivaldos
institucijas, kurios turi teise ir pareigg reguliuoti ir tvarkyti vietos gyventojy interesus ir esant

poreikiui inicijuoti pokycius.

2.2. Poky¢iy inicijavimo poreikis vieSojo sektoriaus organizacijoje — savivaldoje

Vykstant globalizacijos procesams, vieSojo sektoriaus organizacijos vis dazniau susiduria
su politiniais ir teisiniais, demografiniais, socialiniais, ekonominiais, technologiniais poky¢iais,
kurie kelia naujus reikalavimus ne tik valdzios institucijoms, bet ir visai valdymo sistemai. [statymy
ir politikos atnaujinimas, didéjantis duomeny kiekis, informacijos sklaida, migracija ir kiti poky¢iai
tapo nebe toks efektyvus.

P. Hoggett (2006) mano, kad vyriausybé, savivaldos institucijos bei jy teikiamos paslaugos
pasenusios, atsizvelgiant | dabartinius visuomenés, vietos gyventojy poreikius. B. Stojanovic, D.
Randjelovi¢, E. Kajan, C. Dolicanin (2014) teigia, kad norint pasiekti efektyvia, veiksmingg ir
tvaria visuomene, tiek pilieciai, tiek valdzia turi suprasti, kad aplinka, energetika, sistemos,
pilieciai, infrastruktiira, informacija, politika, technologijos, susipynusios vienoje dideléje

sistemoje, kurig reikia pritaikyti prie poky¢iy ir efektyviai valdyti.
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K. Junge, K. Kelleher, K. Hadjivassiliou (2010) teigia, kad vieSojo sektoriaus organizacijos
turéty iSmokti inicijuoti pokycius, diegti naujoves ir adekvaciai reaguoti i besikeiciancig aplinka,
pilieciy ir verslo organizacijy lukesCius. VieSojo sektoriaus organizacijy, savivaldy vadovai turéty
siekti modernizuoti organizacijas, ypa¢ kai tai susij¢ su poreikiu operatyviau teikti tobulesnes ir
efektyvesnes vieSasias paslaugas visuomenei, vietos gyventojams (Hoggett, 2006). Kitaip tariant,
vieSojo sektoriaus savivaldos institucijos ir jy vadovai turi ne tik stengtis efektyviau tenkinti vietos
gyventojy poreikius ir likesCius kuriant vieSgsias paslaugas, bet ir diegiant naujas programas,
gilinant darbuotojy jgidzius bei kompetencijas, patobulinti pacig organizacija.

Vis dazniau mokslinéje literatiiroje, politin€je retorikoje ir strateginiuose dokumentuose
sutinkama ,, sumanaus viesojo valdymo*“ (angl. k. Smart Public Governance) sgvoka ir jos raiska
vieSajame sektoriuje.

Pasak K. Kourtit ir P. Nijkamp (2012), ,,sumanus vieSasis valdymas — atvira valdymo
struktura, kuri apima suinteresuotas Salis, siekiancias labiau pagerinti ekonomine, ekologine ir
socialing miesto aplinkg bei susidoroti su neigiamu iSorinés aplinkos poveikiu® (14 p.).

»Sumanus viesasis valdymas — valdymo modelis, pasiZymintis suinteresuotyjy dalyvavimu
ir tinklaveika grista veikla, kai, remiantis savalaike ir kompleksine informacija, priimami salygas
atitinkantys racionaliis sprendimai, parenkamos jy jgyvendinimo struktiiros, procesai, technologijos
ir priemonés, sutelkiami ir stiprinami gebéjimai bei iStekliai, siekiant sukurti tvarig vie$aja verte®
(Gaulé, 2014, 377 p.)

J. Buskevciute (2014) teigia, kad savoka ,,sumanusis vieSasis valdymas* pagrindZiama
tokiais svarbiausiais valdymo bruozais kaip gebéjimas tinkamai reaguoti j kintancias aplinkos
salygas bei tikslingy sprendimy priémimas, siekiant prisitaikyti.

Mokslinés literatiiros autoriai (Alford, Hughes, 2008; Bevir, 2011) nurodo pagrindines
sumanaus vieSojo valdymo vertybes: prisitaikyma ir lankstuma. K. Dumpyté ir A. Valackiené
(2015) pateike D. Farrell ir A. Goodman (2013) i$skirtas vieSojo valdymo charakteristikas, kurios
atskleidzia sumanumo esme: jrodymais gristas sprendimy priémimas, protingos investicijos 1
zmogiskajj kapitala, jgtidZiy lavinimas, didesnis jsipareigojimas, pilieciy dalyvavimas bei glaudesni
vieSojo sektoriaus rySiai su nevyriausybiniu ir privaciuoju sektoriais.

E. Gaulé (2014) pateiké tarpusavyje sujungtas sumanaus vieSojo valdymo dimensijas:
strateginis judrumas, horizontalus valdymas, bendradarbiavimas sgveikoje, jgalintas pilietiSkumas ir
teigia, kad $iy dimensijy pasireiSkimas biitinas, taciau gali biiti skirtingas.

Konceptualizuojant sumaniojo vieSojo valdymo sampratg, iSryskéjo du aspektai: sumaniojo
miesto koncepcija ir e. valdzios koncepcija.

Kasmet didéjantis gimstamumas, pilieciy, visuomenés poreikiy ir lukes¢iy didéjimas kelia

TV —
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gerinama vietos zmoniy gyvenimo kokybé (Stojanovié ir kt., 2014). Cia svarbus vaidmuo tenka
miesty savivaldoms, esan¢ioms ar¢iausiai vietos gyventojy, kurios gali lengviau suprasti ir pazinti
Zmoniy poreikius bei numatyti geriausius bidus juos patenkinti. Sumaniy miesty tikslas —
padidinant miesty tvarumg ir efektyvuma, pagerinti vietos gyventojy gyvenimo kokybe, pvz.:
pazangiy technologijy pagalba valdyti Sviesoforus, greiiau reaguoti j ekstremalias salygas,
pagerinti rySius tarp vietos gyventojy ir valdzios pareiginy (Environmental Protection Agency,
2014).

C. Rouland (2015) teigia, kad sumanus miestas turi turéti penkis bruozus: sumanig
energetikg, sumanius pastatus, sumany mobilumg, sumanig sveikatos priezilirg, sumanig
infrastruktiira, sumanias technologijas, sumany valdymg bei sumanig Svietimo sistemg. B.
Stojanovi¢ ir kt. (2014) teigia, kad Siandien vykstantys pokyciai labai susij¢ su sumaniojo miesto
strategijos igyvendinimu: energijos tinkly, vandens ir atlieky tvarkymo, transportavimo sistemy ir

ry$iy sistemy kontrol¢ bei sujungimu (zr. 7 pav.)

SUMANUS MIESTAS

VANDENS
ENERGETIKOS ISTEKLIAI

SISTEMA

TRANSPORTO
SISTEMA RYSIU SISTEMOS

ISTEKLIU VALDYMAS ATVIRA VALDZIA

7 pav. Sumanaus miesto sistemos pagrindiniai veiksniai (Stojanovi¢ ir kt., 2014, 15 p.)

The Organization for Economic Cooperationand Development [OECD] (2005) teigia, kad
ateinancius 20 mety vieSajame sektoriuje bus inicijuojami tokie pokyciai, kurie apims atviresne
vyriausybe, atsakingesnj vie$gjj sektoriy, efektyvesnj iStekliy perskirstymg bei naujos Zmoniy
uzimtumo sistemos diegima. M. Robinson (2012) iSskyré penkias vieSojo sektoriaus organizacijy,
savivaldos sritis, kuriose gali biiti inicijuojami poky¢iai.

Efektyvi elektros energijos gamyba ir naudojimas (taikant pazangius elektros energijos
tinklus ir apskaitos metodus, efektyvy gatvés apSvietimg bei pastaty automatizavimo strategijas).

Transporto sistemos (hibridinés technologijos ir elektrinés transporto sistemos, pazangi
eismo kontrolés sistema ir viesasis transportas).

Vandens ir nuoteky valdymas (vandens paskirstymo tinkly stebéjimas bei vandens valdymo

sistemy diegimas, perdirbimo strategijos).
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Rysiy sistemos (informacijos surinkimas, efektyvus jos valdymas iki galutinio vartotojo).

Duomeny tvarkymas ir apdorojimas (generuoti didelius duomeny kiekius pasitelkiant rysiy
sistemas).
naujy galimybiy Saltinis, leidziantis sukurti tvarig, patogig ir atsakingg aplinkg visuomenei, vietos
gyventojams (Stojanovic ir kt., 2014).

Mokslinéje literatiroje (Clever, 1999; Fountain, 2001; Halvorsen ir kt., 2005; Bodhani,
2012;) didelis démesys skiriamas technologijoms, kurios atveria naujas galimybes vieSajam
sektoriui, savivaldai. Technologijy pirkimas ir pritaikymas vieSajam sektoriui leidzia ne tik teikti
vie$asias paslaugas, bet ir jas kurti. Siandien viena i§ labiausiai naudojamy inovatyviy priemoniy —
informaciniy ir rysiy technologijos (IRT), kurios turi vis didesnj potencialg teikiant vieSgsias
paslaugas ir gaunant optimalius rezultatus vieSajame sektoriuje.

IRT leido susikurti e. valdziai (angl. k. e-government), kuri leidzia transformuoti valstybés
ir pilieciy/visuomenés santykius j naujg lygi, kuriant ekonomikos ir informacing sumania
visuomeng. Siuo metu e. valdZios savoka yra paplitusi ir naudojama apibiidinti ,,online” visuomenei
teikiamas paslaugas, siekiant vieSasias paslaugas padaryti prieinamas bet kuriam pilie¢iui jam
reikiamu laiku ir reikiamoje vietoje (Junge, Kelleher, Hadjivassiliou, 2010).

P. Hoggett (2006) teigia, kad e. valdzia informaciniy ir rySiy technologijy pagalba buvo
sukurta sujungti vie$aj] administravimg su organizaciniais pokyciais ir naujais jgiidziais, siekiant
pagerinti viesasias paslaugas, demokratinius procesus ir sustiprinti paramg vieSajai politikai.

B. Stojanovi¢ ir kt. (2014) mano, kad IRT pagalba sukurta e. valdzia — vienas i§ biidy
inicijuoti poky¢ius ir prisitaikyti prie tobuléjancios aplinkos bei vis did¢janciy vartotojy poreikiy.

S. P. Osborne (1998) teigia, kad vieSajame sektoriuje vykdomi pokyciai, susije su vieSyjy
paslaugy teikimu, gali priklausyti nuo to, kam jie bus skirti, tarnauti esamy ar naujy klienty
interesams, todél iSskyré keturias riiSis, kurios apima pokycius, susijusius su vieSomis paslaugomis.
Pokyc¢iai, kurie orientuoti ] esamas paslaugas esamiems klientams, vadinami ,,vystymosi pokyc¢iais®.
Jie apima vieSyjy paslaugy teikimo praturtinimg ir sustiprinimg. Poky¢iai, kurie orientuoti | naujas
paslaugas ir naujus klientus, vadinami ,,visiSkais poky¢iais®“, apima vieSyjy paslaugy nutraukima ir
galbiit naujos organizacijos kirimg. Pokyc¢iai, kurie orientuoti } naujas paslaugas esamiems
klientams, vadinami ,,evoliuciniais pokyc¢iais®, o poky¢iai, orientuoti j esamas paslaugas naujiems
klientams, vadinami ,,ekspansiniais poky¢€iais®. E. valdZia vertinama ne tik kaip naujas biidas kurti,
organizuoti, teikti vieSasias paslaugas pilieCiams, bet ir kaip naujas pozilris, jgalinantis jtraukti
piliecius, su jais sgveikauti (OECD, 2005).

G. H. Rainey (2006) teigia, kad vyriausybé ar vietos valdZia, eidama link ,,sumanaus

vieSojo valdymo®, turi iSmokti ,,sumaniai inicijuoti pokycCius vieSojo sektoriaus organizacijose,
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savivaldoje. Tam, kad atskleisti sumanumo sgvoka ir sékmingai inicijuoti pokycius, reikia nustatyti
viesojo sektoriaus, savivaldos sritis, kuriose gali biitu inicijuojami poky¢iai, principus, kurie padeda
poky¢iy inicijavimo procesg vykdyti sklandziai ir nuosekliai.

P. Koch (2005) ir T. Halvorsen ir kt. (2005) pateiké vieSojo sektoriaus, savivaldos sritis,
kuriose gali biiti inicijuojami pokyciai.

Paslaugy, produkty naujovés, patobulinimai. Si ru§is glaudziai siejama su paslaugy ir
produkty savybiy, dizaino poky¢iais. Didelis démesys skiriamas technologijoms, kuriy tikslingas
pritaikymas vieSojo sektoriaus organizacijoms, savivaldai suteikia galimybe teikti daugiau vieSyjy
paslaugy visuomenei, vietos gyventojams bei labiau patenkinti poreikius.

Paslaugy teikimas. Sie poky&iai susije su naujais, pakeistais uzduodiy sprendimo biidais
teikiant vieSasias paslaugas. Pokyciai apima paslaugy teikimg vieSojo sektoriaus organizacijoms,
savivaldoms ir leidzia efektyviau teikti vieSgsias paslaugas visuomenei, vietos gyventojams.

Administraciniai ir organizaciniai pokyciais. Sie pokyGiai apima vieSojo sektoriaus
organizacijy, savivaldy naujas ar patobulintas administracines struktiras bei organizuojamus
darbus, viesyjy paslaugy teikima.

Strateginiai pokyciai. Sie poky¢iai susije ne tik su organizaciniais pakitimais, bet ir su
darbuotojy tobuléjimu, siekiant atitikti organizacijos tikslus.

Konceptualiis pokyciai. Sie pokyGiai susije su nauja pasauléZidira, tikslais, misija,
strategijomis ir motyvais. Konceptualiis pokyciai sudaro galimybe kurti, tobulinti vieSyjy paslaugy
teikima, procesus ir organizacines formas. Teigiama, kad privataus sektoriaus valdymo,
organizavimo formos leido pristatyti naujag koncepcinj supratimg apie vieSojo sektoriaus
organizacijy vaidmenj.

Politiniai pokyciai. Sie poky&iai gali buti dviejy formy: pokyéiai, remiantis politiniu
mokymusi ir radikaliis pokyciai, kurie susij¢ su konceptualiomis naujovémis.

Sisteminiai pokyciai. Sie poky&iai susije su naujais ar patobulintais saveikavimo biidais,
kitomis organizacijomis ir jy duomeny bazémis. Sisteminiams pokyCiams priskiriama privatizacija
ir vieSyjy paslaugy pirkimas, bendradarbiaujant su privaciu sektoriumi ir nevyriausybinémis
organizacijomis, kurios smarkiai prisideda prie visuomenés, vietos gyventojy gerovés sistemos
kiirimo.

Mokslinés literatiiros autoriai (McNulty, 2003; Cavaluzzo, Ittner, 2004; Moynihan, 2005;
Fernandez,, Rainey, 2006; Boyne, 2006; Cyr, Swanson, 2007; Rainey, Thomson, 2006; Rainey,
2009; Mani, 2009; Ehrenhart, 2009) i$skyré principus, kurie turi jtakos sklandziam ir sékmingam
poky¢iy inicijavimo procesui savivaldoje: pokycio poreikio uztikrinimas, plano pateikimas, vidiné
organizacijos parama ir pasipriesinimo jveikimas, iSorinés paramos sukiirimas, istekliy sutelkimas

ir pokyciy jtvirtinimas.
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Pokycio poreikio uitikrinimas (angl. k. Ensurethe Need). Norint sékmingai inicijuoti
pokycius, svarbu pagristi jy poreikj. VieSojo sektoriaus organizacijy, savivaldy vadovybé turi
pagristi ir iSkomunikuoti jrodymais grista pokyciy reikalinguma. Anot S. Fernandez ir G. Rainey
(20006), atlikti tyrimai rodo, kad norint inicijuoti pokyc¢ius, butina jrodyti pokyciy poreikj bei gebéti
perteikti pokycCio reikalinguma kitiems organizacijos nariams ir suinteresuotoms Salims. Taip pat
mokslinéje literattiroje (Cavaluzzo, Ittner, 2004; Fernandez,, Rainey, 2006; Cyr, Swanson, 2007)
teigiama, kad pokyc€io reikalingumo nustatymas ir perteikimas kitoms suinteresuotoms Salims -
nuolatinis procesas, kurio sékmei pasiekti svarbu sutelkti démesj j vieSojo sektoriaus, savivaldos
vadovybe, kuri turi gebéti iSkomunikuoti informacijg apie pokycius ir jtikinti darbuotojus juos
priimti. Anot M. L. Ehrenhart (2009), pokycio reikalingumo perteikimas daznai prasideda nuo
vizijos formavimo, pristatant ateities paveiksla, susietg su reikalingu pokyciu. Vizijos formavimas
leidzia iSgryninti reikalingy pokycCiy krypti, sukurti tinkamas strategijas ir pritraukti, sudominti
reikiamus asmenis.

Plano pateikimas (angl. k. Provide a Plan). Tuomet, kai yra pagristas pokyc¢iy poreikis ir
suformuota aiski vizija, svarbu parengti pokyciy inicijavimo veiksmy plang ar strategija. D. R. Cyr
ir G. Swanson (2007) teigia, kad j poky¢iy plang ar strategija perkeliama vizija ir jai pasiekti
sudaromas reikalingy veiksmy saraSas. Parengtas planas ar strategija poky¢iy iniciatoriams padeda
nusistatyti pagrindines kryptis, numatyti pokyc¢io inicijavimo klittis ir jy jveikimui skirtas
priemones bei reikalingus sprendimus. Mokslinéje literatiiroje (McNulty, 2003; Boyne, 2006; Mani,
2009) isskiriami trys svarbiausi aspektai, kurie svarbls inicijuojant pokycius vieSojo sektoriaus
organizacijose, savivaldoje: strategijos aiSkumas, specifika ir apimtis. B. G. Mani (2009) paZyméjo,
kad norint inicijuoti pokycius, svarbu jsigilinti ] iniciatyvas, nusistatant konkrecius politinius tikslus
bei apgalvojant pokyciy realizavimg ir norimus rezultatus. D. P. Moynihan (2005) teigia, kad
inicijuojami pokyc€iai vieSajame sektoriuje turi dviprasmybés atspalvj. Nenustatyti konkretlis
pokyciy tikslai organizacijoje gali sukelti sumai$ti. Organizacijos darbuotojai gali savaip
interpretuoti pokycius ir elgtis ne taip kaip buvo numatyta, todél pokyciy iniciatoriai negaus norimy
rezultaty.

Vidiné organizacijos parama ir pasiprieSinimo jveikimas (angl. k.Build Internal
Support for Change and Overcome Resistance). Poky¢iy iniciatoriai turi sukurti poky¢iy palaikyma
organizacijos viduje ir sumazinti darbuotojy pasiprieSsinima. Sékmingy pokyc¢iy iniciatoriai
supranta, kad pokyciai apima politinj procesg, todél reikia nuolat kurti ir puoseléti paramg i$
pagrindiniy suinteresuoty $aliy ir organizacijos nariy (Rainey, Thomson, 2006).

T. McNulty (2003) teigia, kad nors pokyciy iniciatoriai gerai apgalvoja ir suplanuoja
poky¢iy iniciatyvas, vis tiek bitina skirti didelj démes; darbuotojams ir jveikti jy pasiprieSinimg.

Asmenys, dirbantys organizacijoje, pokyCiams bando pasiprieSinti dé¢l jvairiy priezasCiy —
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pavyzdziui, pokyCiy idéja yra nepakankamai gerai apgalvota ir pagrista ar inicijuojami pokyciai
sukelia zalingus rezultatus organizacijos darbuotojams. Mokslinéje literatiiroje (McNulty, 2003;
Cavaluzzo, Ittner, 2004; Moynihan, 2005; Fernandez,, Rainey, 2006; Boyne, 2006; Cyr, Swanson,
2007; Rainey, Thomson, 2006; Rainey, 2009; Mani, 2009; Ehrenhart, 2009) yra iSskiriamos
priemonés, kurios leidzia pokyc€iy iniciatoriams sumazinti darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams:
grasinimai, prievarta, kritika, apdovanojimai, kompromisai, deréjimasis, psichologinis palaikymas,
seminarai, komunikacija, mokymai, individualiis pokalbiai, stazuotés, itraukimas j pokyciy procesa
ir kitos priemonés. Visos naudojamos priemones, iSskyrus grasinimus, prievarta, kritikg, gali padéti
darbuotojams priimti ir prisitaikyti prie inicijuojamy poky¢iy, o poky¢iy iniciatoriams - pasiekti
norimy rezultaty. Pokyc¢iy iniciatoriai, grasindami, pasitelkdami prievartg ir kritika, gali sulaukti ne
tokiy rezultaty, kokiy tikéjosi, taip pat imantis tokiy priemoniy, gali buti paskatinimas didesnis
pasiprieSinimas pokyc¢iams. Mokslinés literatiros autoriai (Cavaluzzo, Ittner, 2004; Moynihan,
2005; Boyne, 2006; Ehrenhart, 2009) teigia, kad darbuotojy ir suinteresuoty Saliy jtraukimas i
poky¢€iy procesa - labiausiai rekomenduojamas biidas, kuris leis jveikti pasipriesinimg. | pokyciy
iniciavimo procesg jtraukti darbuotojai ir suinteresuotos Salys grei¢iau priima pokycius ir prie jy
prisitaiko. Darbuotojy ir suinteresuoty Saliy dalyvavimas kuria tinkama psichologing aplinka, kuri
skatina priimti pokyc¢ius, skleisti palankia informacijg bei prisidéti prie pokycCiy plano koregavimo,
pasitilymy ir rekomendacijy teikimo (Boyne, 2006). Taip pat mokslinés literatiiros autoriy
(McNulty, 2003; Rainey, Thomson, 2006; Rainey, 2009; Mani, 2009) teigimu, sékmingas poky¢iy
inicijavimas savivaldoje gali reikalauti juos inicijuoti ,,i§ apacios ] virSy“, o tai reiSkia, kad
zemesnes grandies darbuotojai turi ne tik priimti svarbius sprendimus, bet ir turéti didesne laisve
inicijuojant pokycius. H. G. Rainey ir J. Thomson (2006) pazymi, kad savivaldos organizacijy
vadovybé turi atlikti svarby vaidmen; pokyc¢iy inicijavimo procese: skatinti savivaldos institucijas
diegti inovacijas, inicijuoti pokycCius ir iSreikSti parama. DazZnai pasitaiko, kad savivaldos
institucijos pokycius inicijuoja misriu biidu, kuomet j pokyciy procesa jtraukiami tiek savivaldos
institucijy vadovybe, tiek darbuotojai. Savivaldos institucijy vadovybé turi skirti nemazai laiko ir
pastangy, kad tinkamai pasiruo$ty ir inicijuoty pokyc¢ius bei juos valdyty (Ehrenhart, 2009).
PrieSingu atveju gali biiti prarastas laikas, moralé¢ ir pokyc¢iams skirti iStekliai.

ISorinés paramos sukiirimas (angl. k. Built External Support). Norint sékmingai
inicijuoti pokycius, svarbi ne tik viding, organizacijos darbuotojy, bet ir iSoriné, suinteresuoty Saliy
parama. Pokyciy iniciatoriai turi komunikuoti su iSorés suinteresuotomis Salimis, nes daznai nuo jy
priklauso reikalingi iStekliai, inicijuojamy poky¢iy rezultatai (McNulty, 2003). Taip pat jie gali
padéti perteikti pokyCiy vizijg ir paaiskinti pokyciy poreikj. H. G. Rainey (2009) teigia, kad buvo
atlikti tyrimai, kurie jrodé iSorés suinteresuoty Saliy jtakg s€kmingam pokyciy inicijavimui vie$ojo

sektoriaus organizacijose. Taip pat nustatyta, kad turint suinteresuoty Saliy paramg, pokyciy
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inicijavimo procesas gali biiti spartesnis, nors ir pokyciai sulauks daug kritikos, pasiprieSinimo i$
organizacijos darbuotojy (Fernandez, Rainey, 2006).

Istekliy sutelkimas (angl. k. Provide Resources). Norint sékmingai inicijuoti pokycius,
svarbu turéti pakankamai iStekliy. Planuojant organizacinius pokycius, kurie apima istekliy
perskirstyma, perorientavimg, pokycCiy strategijos ar plano parengima, darbuotojy mokyma, naujy
procesy, praktiky kiirima, restruktiirizavimg ar reorganizavimg, naujoviy diegimg ir kt. nustatyta,
kad iStekliai vienas svarbiausiy veiksniy (Ehrenhart, 2009).

Poky¢iy jtvirtinimas (angl. k. Institutionalize Change). VieSojo sektoriaus organizacijy
aukscCiausio lygio vadovai ir darbuotojai turi jtvirtinti inicijuojamus pokycius. Kad pokyciy
inicijavimo procesas biity s€kmingai baigtas, visi organizacijos darbuotojai ir suinteresuoti asmenys
turi jtraukti pokycius, naujoves j savo kasdiening veikla, atlickamg darbg (Ittner, 2004). D. R. Cyr ir
G. Swanson (2007) teigia, kad beveik visi organizaciniai poky¢iai susije su darbuotojy elgesiu,
todel tiek organizacijos vadovai, tiek darbuotojai turi jtvirtinti pokycius ir esamag pakeisti 1 nauja.
Organizacijose turi buti stebimi poky¢iai, jy priémimas bei renkami rezultatai, kurie parodyty, kaip
sekasi darbuotojams prisitaikyti prie naujoviy (Mani, 2009; Ehrenhart, 2009). Poky¢iy analizé leis
stebéti ir uztikrinti, kad inicijuoti pokyc€iai nebus ignoruojami ir nebus griztama prie seno.
Mokslinéje literatiiroje (McNulty, 2003; Boyne, 2006; Rainey, 2009) pabréziama, kad
organizacijose pastebimas didelis poreikis prisitaikyti prie pokyCiy palaipsniui, nes taip bus
sukuriamas pagreitis ir parodoma poky¢iy nauda. VieSame sektoriuje, savivaldoje prisitaikymas prie
poky¢iy ganétinai komplikuotas, nes ten vyrauja politinis vadovavimas, trumpos kadencijos, kurios
apsunkina pokyc¢iy priémima ir atveria galimybes grjzti prie seno (Rainey, Thomson, 2006).

Visi $ie veiksniai padeda kurti pasitikéjimo aplinkg organizacijoje ir judeéti j priekj. Visy
pirma, prie§ inicijuojant pokycius, blitina pagristi pokycio poreikj, jo reikalingumg. Inicijuojamas
pokytis turi biiti aiSkiai apibréztas, nes tai neleidZia darbuotojams informacijg interpretuoti savaip ir
padeda iSvengti nesusikalb¢jimo ateityje. Be to prie§ inicijuojant pokytj, svarbu paruosti plang, nes
Jis padés darbuotojams geriau suprasti inicijuojama pokyti, kaip vyks visas procesas ir koks

darbuotojy vaidmuo, kad pokytis biity inicijuojamas sékmingai.

Apibendrinant pokyciy inicijavimo poreikj savivaldos institucijose, galima teigti, kad
vykstantys pokyciai, didéjantys visuomenés poreikiai, litkesciai kelia vis didesnius reikalavimus,
jgalina ieskoti naujy bidy, metody tobulinti viesgsias paslaugas, jy teikimgq, bet ir vykdyti pokycius,
juos inicijuoti. Mokslinéje literatiiroje Si samprata patikslinama sumanaus viesojo valdymo apseku,
iSryskinanciu efektyvy vyriausybés veiklos vykdymq ir valdymg, didesnés viesosios vertés kiirimq.
Sumanus valdymas aptariamas sumanaus miesto ir e-valdzios kontekste, kuriame apibrézZiami

vieSojo sektoriaus organizacijy sukurti moderniis technologiniai veiksmy planai, uZtikrinantys
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ateities technologijy plétrq ir viesojo sektoriaus paslaugas, kurios galéty pagerinti pilieciams
gyvenimo kokybe.

Apibendrinant antrame skyriuje pateikiamg pokyciy inicijavimo raiSkq vieSajame
sektoriuje, galima teigti, kad mokslinéje literatiiroje isSrySkéjo skirtingos vieSqji sektoriy
aiSkinancios jivalgos. Pateikiama ne tik vieSojo sektoriaus organizacijy struktiira, biidingos
charakteristikos, atliekamos funkcijos, bet ir iSrySkinama viena is svarbiausiy vieSyjy jstaigy
dedamuyjy — savivaldos institucijos, kurioms biidingas savarankiskas valdymas, vieSyjy paslaugy
teikimas, atsakomybé vietos gyventojams. Vykstantys pokyciai, didéjantys visuomenés litkesciai
kelia vis didesnius isSikius vieSajam sektoriui, savivaldai, su kuriais susidoroti nebeuZtenka
tradicinio valdymo. Nustatyta, kad mokslinéje literatiiroje sutinkamos sqvokos , sumanus
valdymas*“, ,sumanus miestas®, ,e-valdZia“, kuriy reikSmé jgalina vieSojo sektoriaus
organizacijas iSmokti inicijuoti pokycius, diegti naujoves ir adekvaciai reaguoti j besikeiciancig
aplinkgq, pilieciy ir verslo organizacijy liikescius.

Tyrimu siekiama iSanalizuoti pokyciy inicijavimq PanevéZio miesto ir PanevéZio rajono

savivaldybése, parengiant pokyciy inicijavimo modelj.



53

3. TYRIMAS ,,POKYCIU INICIJAVIMAS PANEVEZIO MIESTO IR PANEVEZIO
RAJONO SAVIVALDYBESE*

3.1.Tyrimo metodologija

Tyrimo tikslingumo pagrindimas. Siandien vieasis sektorius daznai aptariamas sumanus
vieSojo valdymo, sumanaus miesto ir e. valdzios kontekste, kuris jgalina vieSojo sektoriaus
organizacijas, savivaldybes kurti modernius technologinius veiksmy planus, uztikrinanti ateities
technologijy plétra ir vieSagsias paslaugas, kurios galéty pagerinti pilieCiams gyvenimo kokybg.
Siems tikslams pasiekti reikalingas poky¢iy inicijavimas, jgyvendinimas, kuris daZnai
organizacijoje zlunga dél netinkamo valdymo. Todél tyrimu siekiama, remiantis teorinémis
jzvalgomis ir jas empiriSkai patikrinus, sukonstruoti poky¢iy inicijavimo modelj, kuris padés
savivaldybéms nusistatyti, tinkamiausias poky¢iy inicijavimo strategines kryptis, isryskins, kokioje
pokyc¢iy proceso fazéje esama, leis pasirinkti tinkamiausias priemones jy jgyvendinimui.

Tyrimo tikslas: istirti pokyc¢iy poreikj savivaldoje, nubréziant, kokios poky¢iy inicijavimo
strategijos taikomos Panevézio miesto ir rajono savivaldybése.

Tyrimo imtis. Tyrimo imties sudarymui pasirinkta netikimybiné tiksliné atranka,
tikslingai atrenkant respondentus, susijusius su pokyciy inicijavimu PanevéZio miesto ir rajono
savivaldybése. Imties dydis labai svarbus pagrindziant atlikto tyrimo tikslumg (Kardelis, 2007,
Bitinas ir kt. 2008). Kadangi taikant netikimybine respondenty atrankg, paklaida nereikalaujama,
todél imties dydis yra nustatomas tyrejo.

Tiksliné grupé: Panevézio miesto ir Panevézio rajono savivaldybiy darbuotojai: meras,
administracijos direktorius ir skyriy vedéjai. Atliekant interviu bus apklausiami savivaldybiy
auks$ciausias pareigas uzimantys zmonés: merai ir administracijos direktoriai. Taigi interviu imties
dydis N = 4 informantai. Atliekant kiekybinj tyrima, taikant anketinés apklausos metoda bus
apklausiami savivaldybiy skyriy vedéjai, todél imties dydis N = 46 respondentai.

Tyrimo organizavimo metodika. Poky¢iy inicijavimo viesojo sektoriaus organizacijose
pagrindiniams aspektams atskleisti atliekamas kombinuotas tyrimas, taikant kokybinio ir
kiekybinio tyrimo strategijas. Kokybin¢ ir kiekybiné tyrimo strategija apima metodus, procediras ir
technikas, kurios skirtos tyrimo medziagos generavimui ir analizei, taip pat tyréjo pozilrio j
socialing tikrove, tyrimo konceptualiojo dizaino apibiidinimui (Verchuren, 2003).

Kombinuotam tyrimui atlikti pasirinkta kokybinio tyrimo strategija, taikant pusiau
struktiirizuota interviu. Siuo duomeny rinkimo metodu, pateikiant papildomus klausimu,
sickiama i§ informanty surinkti pirmine informacija, sukurti laisvesne diskusijy atmosfera

(Valackiené, 2010). Siekiant gauti i§samesn¢ informacijg ir giliau i$siaiskinti, iSnagrinéti pokyciy
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inicijavimo atvejj, tyrimo metu informantais pasirinkti dviejy savivaldybiy (Panevézio miesto ir
Panevézio rajono) aukSCiausias pareigas uzimantys tarnautojai: merai / jy pavaduotojai ir
administracijos direktoriai / jy pavaduotojai, kurie atsakingi uz sprendimy priémima. Interviu imtis
N = 4 informantai. Diskusiniai klausimai bus analizuojami taikant kokybinio turinio (angly k.
Content) analizés metodg. Content analizé yra domeny analizés metodas, kurio metu i$skiriami
pozymiai svarbiis tyréjui, iSskiriant diskusijos siuzetines linijas, grupuojant kategorijas ir
subkategorijas (Tidikis, 2003; Kudinoviené¢, 2008, Valackien¢, 2015). Si technika leidZia
objektyviai ir sistemiSkai iSnagrinéti teksto ypatybes, iSanalizuoti teksto savitumg, iSvengti
subjektyvaus teksto aiSkinimo bei padaryti patikimas iSvadas (GusCinskiené, 2002; Tidikis, 2003;
Luobikiené, 2007, Valackien¢, 2015).

Taip pat kombinuotam tyrimui atlikti pasirinkta kiekybinio tyrimo strategija, taikant
anketing apklausa. Anketing apklausg sudaro formalizuoti klausimai, j kuriuos respondentai
atsakinéja raStu pagal nurodytas taisykles, siekiant surinkti informacija apie dominantj socialinj
reiSkinj ar procesa (Valackien¢ ir Mikeéné, 2008; Luobikiené, 2003). Anketin¢je apklausoje
dalyvavo Panevézio miesto ir Panevézio rajono savivaldybiy skyriy vedéjai (Sie tarnautojai
atsakingi uz poky¢iy inicijavimg ir jgyvendinimg atitinkamuose institucijy skyriuose). Anketinés
apklausos imtis N = 46 respondentai. Pasirinkus anketinés apklausos metods, siekiama patikslinti
interviu metu gautus rezultatus, surinkti papildomg informacija.

Tyrimo reprezentatyvumas. A. Valackiené (2010) pabrézé, kad tyrime reprezentatyvumag
atspindi generaliné visuma, todél kuo ji didesné, tuo tyrimas reprezentatyvesnis. Galima teigti, kad
reprezentatyvumas susijes su imties dydziu, tod¢l atliekant kiekybin; tyrima reikalinga nusistatyti
imties tiirj, kuris nustatomas remiantis K. Kardelio (2007) rekomenduojama Panioto imties tiirio
nustatymo formule.

n=1/(A>+1/N)

Cia:

n — reikiamas respondenty skaicius

A —paklaida (5 proc.)

N — tirlamosios visumos skaicius

n=1/(A%+1/N)=1/(0,05%+1/46)=1/ (0,0025 + 0,0217391) = 1/ 0,0242391 =
42,06 = 41 respondentai

Tyrimo plano sudarymas. Tyrimui sékmingai jgyvendinti sudarytas tyrimo planas, kuris
laikomas veiklos reguliavimo priemone, kuria siekiama metodologiskai pagrjsti reglamentuota
tyr¢jo veikla bei uztikrinti, kad biity atsiZzvelgiama j mokslo krypties keliamus reikalavimus (Bitinas

ir kt., 2008). Tyrimo plang sudaro trys tarpusavyje sgveikaujantys etapai (zr. 8 pav.)
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3 etapas
,.Poky¢iy inicijavimas
savivaldybése* modelio
konstravimas

Metodai:

Pusiau struktiirizuoto interviu
kokybiné turinio (angl. k. Content)
analiz¢ ir anketinés apklausos
statistiné analizé

1 etapas 2 etapas
Organizaciniy pokyc¢iy poreikio Pok_yéiq inicij _avin_q_o _Vie§0_j0
koncepcijos iSgryninimas, iSry$kinant sektoriaus organizacijoje tyrimas,

savivaldos dalyvavima, inicijuojant Panevezio miesto ir rajono
poky¢ius vieSajame sektoriuje. savivaldybiy atvejo analize.
Metodai: Strategijos:
Mokslinés literatiiros analizé Kombinuotas tyrimas, taikant

kokybinio ir kiekybinio tyrimo
strategijas

Kokybinio tyrimo metodas: Kiekybinio tyrimo metodas:
Pusiau struktarizuotas interviu Anketiné apklausa

8 pav. Pokyc¢iy inicijavimo vieSojo sektoriaus organizacijose tyrimo loginé seka (sudaryta autorés)

Pirmas etapas. Atlikus mokslinés literatiiros ir dokumenty analize, siekiama iSrySkinti
poky¢iy poreikj, pateikiant organizaciniy pokyciy inicijavimo konceptg ir jvertinant pokyciy
poreikio lauka.

Antrasis etapas. Atskleidziant poky¢iy inicijavimo raiska vieSojo sektoriaus
organizacijose, iSrySkinamas Panevézio miesto ir rajono Savivaldybiy dalyvavimas pokyciy
inicijavimo procese. Atliekamas kombinuotas tyrimas, taikant kokybinio ir kiekybinio tyrimo
strategijas (pusiau struktiirizuotas interviu ir anketiné apklausa).

Trediasis etapas. Siame tyrimo etape atlickama kokybiniy ir kiekybiniy duomeny analizé
ir konstruojamas ,,Poky¢iy inicijavimo savivaldybése® modelis. Tyrimo duomenims pagrijsti
taikoma lyginamoji duomeny analizé.

Tyrimo logika atspindi parengtas detalus tyrimo instrumentarijus. (zr. 1 prieda.)

Tyrimo instrumentarijus sudarytas remiantis iSskirtais trimis tyrimo Kriterijais,

kurie tikrinami aStuoniais indikatoriais.
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Tyrimo Kriterijai:

. Poky¢iy poreikio Panevézio miesto ir Panevézio rajono savivaldybése lauko analizé.
. Poky¢iy inicijavimo Panevézio miesto ir Panevézio rajono savivaldybése lauko analizé.

. Poky¢iy inicijavimo strateginiy krypc¢iy ir pokyc€iy proceso sgveikos pagrindimas.

Tyrimo indikatoriai:

. Poky¢iy priezasciy identifikavimas.
. Poky¢iy poreikio nustatymo budai.
. Poky¢iy poreikio jgyvendinimas.

. PasiruoSimas poky¢iy inicijavimui.

. Taikomos strategijos.

o N o o A W DN P

. Vadovy ir darbuotojy poziiiris j poky¢€iy inicijavima.
. Strateginiy poky¢iy inicijavimo krypciy i§gryninimas.

. Optimaliausiy budy ir priemoniy parinkimas.

Tiriamyjy organizacijy pristatymas

Remiantis Panevézio miesto ir Panevézio rajono savivaldybés pateikta informacija,

pateikiamas $iy organizacijy pristatymas.

Panevézio miesto ir PanevéZio rajono savivaldybés — administraciniai teritoriniai vienetai

Lietuvos centrinéje dalyje, kurie jau daugiau nei du deSimtmecius dirba miesto ir rajono

gyventojams. Siy organizacijy tikslas teikti Panevézio gyventojams kokybiskas administracines ir

vieSasias paslaugas, taip pat siekti, kad miestas ir rajonas buty patraukli vieta gyventi, dirbti ir

ilsétis. 6 lenteléje pateikiama pagrindiné PanevéZio miesto ir Panevézio rajono savivaldybiy

informacija (zr. 6 lentelg).

6 lentelé

PanevéZzio miesto ir PanevéZio rajono savivaldybiy pagrindiné informacija (sudaryta autorés,

remiantis PanevéZio miesto ir PanevéZio rajono savivaldybiy duomenimis)

Pagrindiné informacija

Panevézio miesto savivaldybé

Panevézio rajono savivaldybé

Meras

Rytis Mykolas Rackauskas

Povilas Zagunis

Mero pavaduotojas

Aleksas Varna

Petras Luomanas

Antanas Pocius

Administracijos direktorius

Tomas Jukna

Eugenijus Lunskis

Administracijos direktoriaus

pavaduotojas

Ramiinas VyZintas

Sandra Jakstiené

Rasa Sakalauskiené

Tarybos nariy skaicius

31

25

6 lentelés tgsinys kitame puslapyje
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6 lentelés tesinys

Skyriy skaiCius 26 19

Viso darbuotojy 268 260

Savivaldybiy atstovaujamoji valdzia — Panevézio miesto / rajono savivaldybés taryba,
turinti vietos valdzios ir vieSojo administravimo teises ir pareigas, o vykdomoji valdzia — Panevézio
miesto / rajono savivaldybés administracija. Savivaldybés funkcijas jgyvendina atitinkami jos
struktiiriniai  padaliniai, kurie teikia gyventojams architektiiros ir urbanistikos, civilinés
metrikacijos, ekonomikos ir turto valdymo, Svietimo, socialinés paramos, miesto / rajono tkio,
kultiros ir meno, kanceliarijos, finansy ir biudzeto bei kitas paslaugas. Panevézio miesto ir

Panevézio rajono savivaldybiy struktiiros pateikiamos 2 ir 3 priede (zr. 2 ir 3 prieda).

Apibendrinant tyrimo metodologijq, pristatomas kombinuotas tyrimas, taikant kokybinio ir
kiekybinio tyrimo strategijas, leisiancias nustatyti pokyciy inicijavimo modelio taikymg PanevézZio
miesto ir PanevéZio rajono savivaldybése, jvertinant pokyciy poreikj. Atlikto tyrimo rezultatai

jgalins sukonstruoti teorinj ,, Pokyciy inicijavimo savivaldybése “ modelj.

3.2. Tyrimo rezultaty analizé ir interpretacija

Pusiau struktiirizuoto interviu duomeny analizé ir interpretavimas.

Pusiau struktiirizuotas interviu vykdytas su Panevézio miesto ir Panevézio rajono
savivaldybése auksCiausias pareigas uzimanciais darbuotojais (N=4). Kiekvienam informantui,
nejvardinant pavardés, suteikiama koduoté su simboliu I (kur I1 — pirmas informantas; 12 — antras
informantas ir t.t.). Interviu klausimai (Zr. 4 prieda) suskirstyti i dvi klausimy grupes remiantis
tyrimo Kriterijais ir iSskirtais indikatoriais.

Pirmoji klausimy grupé remiasi kriterijumi: ,,Poky¢iy poreikio PanevézZio miesto ir
Panevézio rajono savivaldybése lauko analizé* tikrinama indikatoriais: 1) poky¢iy priezasCiy
identifikavimas; 2) poky¢iy poreikio nustatymo biidai; 3) poky¢io poreikio jgyvendinimas. Si grupé
apima klausimus nuo 1 iki 6.

Antroji klausimy grupé remiasi kriterijumi: ,,Poky¢iy inicijavimo PanevéZio miesto ir
Panevézio rajono savivaldybése lauko analizé* ir indikatoriai: 1) pasiruoSsimas pokyciy
inicijavimui; 2) taikomos strategijos; 3) vadovy ir darbuotojy poZiiiris j poky¢iy inicijavima. Si
grupé apima 7 — 14 klausimus.

Apibendrinti transkribuoti interviu (priskiriant koduotg, kur K1 reiskia 1 klausima, K2
reiskia 2 klausimag ir t.t; kur 11 reiskia pirmg informanta; 12 reiskia antrg informantg ir t.t.) su

informanty atsakymais pateikiami priede (zr. 5 prieda).
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Analizuojant informanty refleksijas, atlickama atsakymu analizé:

Pirmoji klausimy grupé padéjo iSsiaiskinti, kad pokycius savivaldyb¢je lemia vidinés
(vadybingés, organizacinés, motyvacinés ir asmeninés) ir iSorinés (ekonomings, politinés, teisings,
socialinés) priezastys. Vertinant pokyCiy poreikj savivaldybése, iSsiaiSkinta, kad jj nustato
auksciausio lygio darbuotojai (meras, vicemeras, administracijos direktorius, valdyba) ir politikai.
Poky¢iy poreikiui nustatyti, atlickama aplinkos analizé, vertinama situacija, vykdoma miesto
vadovy, zmoniy, darbuotojy apklausa bei pasitelkiama eksperty nuomoné, sudaromos analitinés ir
fokus grupés. Atskyrus Panevézio miesto savivaldybés informanty atsakymus nuo Panevézio rajono
savivaldybés informanty atsakymy, galima teigti, kad Panevézio rajono savivaldybé nustatydama
poky¢iy poreikj renkasi gilesn¢ analize¢ bei pasitelkia iSorin¢je aplinkoje veikian¢iy specialisty
(eksperty, analitiky, fokus grupés) vertinimu, nuomone. Vertinant pokyc¢iy reikalinguma
savivaldybése, nustatyta, kad jj nustato ir apsprendzia auks$ciausio lygio darbuotojai (meras,
vicemeras, taryba, administracijos direktorius), jstaigy atstovai, vadovai, ministerijos bei
atsizvelgiama j eksperty nuomone. Poky¢iy reikalingumui nustatyti, atlickama analizé, vertinama
situacija, jstatymai, vykdomi posédziai, pasitarimai, kuriuose pokyc¢io reikalingumg svarsto,
nagrinéja komisija, taryba, strateginio plano svarstymo grupé. Taip pat reikia pabreézti, kad pokycio
reikalingumas nustatomas remiantis strateginiu planu, todél jei pokytis néra numatytas
strateginiame plane, pokytis nebus svarstomas. Galima teigti, kad tieck Panevézio miesto, tiek
PanevéZzio rajono savivaldybés, pokycio reikalingumui nustatyti naudoja tapacius biidus. Interviu
metu buvo siekiama identifikuoti kriterijus, pagal kurios buvo nuspresta vykdyti pokycius
savivaldybése. 11 kalb¢jo apie Panevézio miesto savivaldybéje ruoSimasi vykdyti pokyt;, diegti
pazangia ,.Lean” sistema. Sis pokytis bus vykdomas, remiantis $iais kriterijais: sékminga praktika
kitose organizacijose, efektyvesniu iSlaidy, vadybos procesy valdymu ir gerinimu. 12 kalbéjo apie
Siuo metu vykdoma didelj pokytj — Panevézio miesto savivaldybés administracijos reorganizavima.
Pagrindinis kriterijus: efektyvesné savivaldybés veikla. 13 kalbéjo apie PanevéZio rajono
savivaldybéje jdiegta bendra finansy valdymo ir apskaitos sistema. Sio poky¢io pagrindiniai
Kriterijai: atitikimas naujiems nustatytiems standartams bei reikalavimas. 14 kalbéjo apie projekta
»davivaldybés ir mokykly veiksmingos komunikacijos sistema, siekiant geresnés mokymosi
kokybés®. Sio poky¢io pagrindiniai kriterijai jvardijami tokie: mokiniy ugdymas, mokymosi
kokybeés gerinimas, glaudesniy santykiu su mokyklomis kiirimas. Galima teigti, kad bendry kriterijy
pagal kurios nuspresta vykdyti pokycius néra. Savivaldybés teikia platy vieSyjy paslaugy spektra
bei jos veikla apima daug skirtingy sriciy.

Pusiau struktiirizuoto interviu duomenys apibendrinti, atliekant kokybine turinio
analize. Anot H. F. Hsieh ir S. E. Shannon (2005) kokybiné turinio (Content) analizé — validus

moksliniy tyrimy metodas, naudojamas aiskiai ir tiksliai nustatyti analizuojamo teksto svarbiausius
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aspektus. Autoriai teigia, kad kokybinés turinio analizés procesas apima daugkartinj teksto

skaityma, kategorijy turinio nustatyma, kategorijy turinio suskirstyma j subkategorijas, kategorijy /

subkategorijy turinio elementy identifikavimg bei turinio duomeny interpretavimg. Vadovaujantis

tyrimo Kkriterijais, interviu atsakymuose isskiriamos siuZetinés linijos. Pirmos klausimy grupés

kokybiniy duomeny analizés rezultatas, remiantis siuZetinémis linijomis pateikiamas 7

lenteléje, iSrySkinant kategorijas ir subkategorijas (Zr. 7 lentele).

7 lentelé

Pusiau struktiirizuoto interviu kokybiné turinio analizé

(I kriterijus - Pokyc¢iuy poreikio PanevéZio miesto ir PanevéZio rajono savivaldybése lauko

identifikavimas

analizé)
Kategorija Subkategorija Iliustruotas teiginys
,»Pokycius savivaldybéje lemia iSorinés priezastys...*
[Sorinés
,»M{sy organizacijai turi jtakos iSorin¢ aplinka...*
,-..vertinant vidine aplinka, dazniausiai poky¢ius...
Vidinés ,Didéle reikSme turi ir vidiné aplinka...
,»Vidinés priezastys turi taip pat jtakos pokyciams...
,iSorin¢ aplinka, kuri apima ekonoming....*
Ekonominés ,Manau, kad pokyc€ius lemia iSorinés priezastys:
ekonomings...
,»-..turi reik§més politingje aplinkoje vykdomi
Poky&iy pakitimai...*
prieZaséiy Politinés / teisinés

,,-..politiné aplinka, joje vykdomi pakeitimai, yra teisés

akty pasikeitimai ir juridiné baze..*

Socialinés ,,...turi jtakos besikei¢ianti socialiné aplinka...
‘ ,-..bel tobuléjancios informacinés technologijos, kurios
Technologinés o . . )
skatina diegti naujas administracines sistemas..."
»Dazniausiai pokycius lemia létai sprendZiamos
o problemos, Zmones, funkciniai rezultatai, taip pat
Organizacinés ) , )
bendravimo tarp skyriy nebuvimas.
»-..turl ir vidiné aplinka: vadybings, organizacinés...*
Asmeninés ,,-..asmeninés — kai norima pasikelti kvalifikacija.*

7 lentelés tgsinys kitame puslapyje
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7 lentelés tesinys

Poky¢iu poreikio

nustatymo buidai

Vertinant situacijg

,»Poky¢iy poreikis nustatomas vertinant situacija....

,...vykdoma situacijos analiz¢...

Atliekant
darbuotojy
apklausg

,-..su darbuotojai aptarti pagrindiniai klausimai...*
,-..kalbamasi su darbuotojais, nes buvo jdomi jy

nuomone...*

Vykdant diskusijas

,,PokyCiy poreikis misy savivaldybéje nustatomas
diskutuojant, kalbantis.*
»-..teikti savo pasitlymus, vykdyti diskusijas...*

,»teiké pasitlymus, buvo diskutuojama.*

Komunikuojant su

suinteresuotais

,» Visos suinteresuotos Salys teiké pasitilymus, buvo
diskutuojama‘

»-..galéjo prisidéti visos suinteresuotos Salys, teikti

asmenimis _ o
savo pasitlymus, vykdyti diskusijas.*
»--.pasitelkiama eksperty nuomong¢, analitiné grupé...:
o ,-..taip pat konsultuojamés su ekspertais, kad kuo
Pasitelkiant

eksperty nuomong

sklandziau pavykty inicijuoti, jgyvendinti §j pokytj...
»-..bUVO atsizvelgiama ir ] eksperty nuomone...*

»-..ouvo sudaryta eksperty grupé...”

Poky¢iy
reikalingumo

nustatymo budai

Atliekant situacijos

,Reikalingumas nustatomas atliekant analize, ar yra
lesy pokycCiams, ar vadovai sutinka su poky¢iais, ar

neprieStarauja pokyciai jy pozitiriui.*

analize
»-..buvo atlikta situacijos analiz¢, stebésena, kuomet
paaiskejo, kad Sis pokytis biitinas...*
Atliekant ,,...su darbuotojai aptarti pagrindiniai klausimai...
darbuotojy »--.kalbamasi su darbuotojais, nes buvo jdomi jy
apklausa nuomone...“
Vykdant ,,Visos suinteresuotos Salys teiké pasitlymus, buvo

pasitarimus su
suinteresuotomis

Salimis

diskutuojama*
»---galéjo prisidéti visos suinteresuotos Salys, teikti

savo pasitlymus, vykdyti diskusijas.*

Sudarant specialig

komisija, grupg

»Pokycio reikalingumg nagrinéja komisija, taryba*
»--.pokyc¢io reikalinguma svarsto strateginio plano

svarstymo grupe.‘
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Antroji klausimy grupé padéjo nustatyti, veiksmus, kurie buvo atlikti ruoSiantis inicijuoti
pokycius. I1 kalbédamas apie ,Lean* sistemg, kurios diegimui ruoSiamasi teigé, kad aplanke
uzsienio Salis, kuriose $i sistema sé¢kmingai veikia, stengiasi kuo daugiau suzinoti apie $ig sistema,
taip pat konsultuojasi su ekspertais, kurie pataria Sios sistemos diegimo klausimais. 12 kalbédamas
apie administracijos reorganizavima, teigé, kad ,,buvo ruoSiamas projektas, planas, kuriame buvo
numatyti svarbiausi aspektai, suinteresuotos Salys, biudzetas ir kt.“. I3 kalbédamas apie bendra
finansy valdymo ir apskaitos sistema, teigé, kad buvo daug kalbama, komunikuojama su
darbuotojais, specialistais, stengiamasi supazindinti visus su sistema. Taip pat buvo vykdomi
mokymai, kursai, kuriy metu buvo mokoma naudotis sistema bei sudaroma galimybé konsultuotis
su specialistais. 14 kalbédamas apie projekta ,,Savivaldybés ir mokykly veiksmingos komunikacijos
sistema, siekiant geresnés mokymo (si) kokybés“ teigé, kad ,,buvo sukurtas projektas, planas,
kuriame buvo suformuota vizija, tikslai, kryptys, rezultatai ir kita informacija“. Aptarus su
informantais savivaldybése inicijuotus pokyc€ius, buvo jdomu suzinoti kokie veiksmai labiausiai
lemia / 1émé pokycio sklandy ir sékminga inicijavimg. I1 teigé, kad — ,apskritai svarbiausia
zmogaus atsakomybé bei komunikacija®, 12 teigé, kad — ,,diskusijos, komunikacija su darbuotojais
bei jy psichologinis paruoSimas®“, 13 teigé, kad svarbiausia konkretumas (tikslai, rezultatai,
kriterijai) ir 14 teigé, kad sékmingg pokycio inicijavimg lémeé bendradarbiavimas su
suinteresuotomis Salimis, diskusijy vykdymas. Siekiant nustatyti kas atsakingas uz pasiruoSima
inicijuoti pokyt] ir kas yra jo iniciatorius, iSsiaiSkinta, kad poky¢€ius inicijavo ne tik aukSc¢iausio
lygio darbuotojai (meras, jo pavaduotojai, administracijos direktorius, taryba), bet ir Zemesnio lygio
darbuotojai (specialistai, projekty vykdomoji grupé). Prie pasiruoS§imo taip pat prisidéjo
kompetentingi konsultantai, ekspertai. Jvertinus konkre¢ius pokyc¢iy atvejus galima teigti, kad
Panevézio miesto savivaldybéje vyrauja inicijavimo strategija ,,i§ virSaus ] apacig®, o Panevézio
rajono savivaldybgje ,,i8 apacios ] virSy“. Vertinant darbuotojy ir kity suinteresuoty Saliy
dalyvavimg poky¢iy inicijavimo procese, iSsiaiskinta, kad j pokyc¢ius jtraukiami tiek darbuotojai,
tiek kitos suinteresuotos Salys (profesinés sgjungos, darbo grupe¢, mokykly atstovai ir kt.). Interviu
metu taip pat siekta nustatyti savivaldybése taikomas priemones, kurios padeda darbuotojams
greiiai priimti pokycius ir jiems nesiprieSinti ir darbuotojy reakcija i pokycius. ISsiaiskinta, kad
savivaldybése rengiami seminarai, pasitarimai, pokalbiai (individuallls, grupiniai), mokymai,
konsultacijos. Vertinant darbuotojy reakcija, nustatyta, kad buvo reaguojama jvairiai: pritaria,
stengiasi prisitaikyti, prieSinasi, rengia peticijas, iSeina i§ darbo.

Antros klausimy grupés Kkokybinés duomeny analizés rezultatas, remiantis
siuZetinémis linijomis pateikiamas 8 lenteléje, iSrySkinant kategorijas ir subkategorijas (Zr. 8

lentele).
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8 lentele
Pusiau struktiirizuoto interviu kokybiné turinio analizé
(11 kriterijus — Poky¢iy inicijavimo PanevéZio miesto ir PanevéZio rajono savivaldybése lauko

analizé)

Kategorija Subkategorija Iliustruotas teiginys

Administraciniai | ,,....vyksta didelis pokytis — administracijos reorganizacija.
ir organizaciniai

pokyciais

Pokyciy sritis - Lean® sistema, kuri skirta valdyti vadybos procesus ir
Sisteminiai pagerinti organizacijos vadyba.*
poky¢iai ,Buvo diegiama bendra finansy valdymo ir apskaitos

sistema.“

,»-..taip pat konsultuojamés su ekspertais, kad kuo

) sklandziau pavykty inicijuoti, jgyvendinti §j pokytj...
Ekspertai , , o
»-..bUvO atsizvelgiama ir i eksperty nuomone...*

»-..buvo sudaryta eksperty grupe...

,»Ar pokytis bus inicijuojamas ar ne priklauso nuo sudaryto
plano ir nustatyty prioritety.*

»--.buvo paruoSiamas pokyc¢io planas, kuriame buvo

Planas numatyti svarbiausi aspektai...*

,-..ar pokytis numatomas strateginiame plane...*

PasiruoSimas ,» Laip pat atsizvelgiama | strateginj plana, ar jame numatytas

poky¢iy norimas pokytis.*

inicijavimui ,»-..buvo jtraukti darbuotojai, vadovai, profesinés sajungos ir

darbo grupé...*

Suinteresuotos | ,,...galéjo prisidéti visos suinteresuotos Salys, teikti savo
Salys pasitilymus, vykdyti diskusijas...

,» Visos suinteresuotos Salys teiké pasitilymus, buvo

diskutuojama.*

] »--.talp pat numatomi rezultatai.
Rezultatai o ' '
»--.plane buvo pateikiami numatomi rezultatai...*

_ ) ,....nustatomi konkretas tikslai...*
Tikslai S : o
»-..IuMatyti su visomis mokyklomis pagrindinius tikslus*

8 lentelés tesinys kitame puslapyje
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8 lentelés tesinys

Inicijavimo

strategijos

,»IS virsaus 1

apacig*

»--1Nicijuoja meras, mero pavaduotojai..*
,,...iniciatorius buvo administracijos direktorius ir

valdyba...*

,,I$ apacios i

virsy*

,»Buvo atsakinga viena i§ Svietimo skyriaus specialis¢iy.*

Strategijos

nukreiptos i

Komunikacijos

,»--.diskusijos, komunikacija su darbuotojais...*

,Buvo daug kalbama, komunikuojama...*

»-..buvo vykdomi pokalbiai, susirinkimai, kuriy metu su
darbuotojai aptarti pagrindiniai klausimai...*

,-..yra kalbamasi su darbuotojais...

,»Buvo daug kalbama, komunikuojama, supazindinama su
sistema...*

,» Taip pat buvo komunikuojama, kad visas procesas vyktu

kuo sklandziau.*

darbuotojus - i : —
Laiko »-..Sistema, kurios diegimas vyko 3 metus*
. ,Darbuotojai buvo jtraukti j pokytj, nes reikéjo kartu su jais
Sudétingumo o T :
spresti, kaip padéti prisitaikyti prie naujos sistemos, kaip
jiems palengvinti visg procesa.*
Organizacijos ir | ,,...aptarti pagrindiniai klausimai, dél ko visa tai vykdoma...*
asmeninés »-..DUVO pristatoma sistema, jos nauda‘“
naudos
»--.Kiekvienas galéjo iSsakyti individualiag nuomong...*
Ind1v1du_al}ls ,»-..sudaryta galimybé konsultuotis darbo metu su sistemos
pokalbiai o
specialistais...”
Veiksmai »-..yra kalbamasi su darbuotojais...
nuKkreipti j ,,Buvo vykdomi susirinkimai...*
Susirinkimai . . e .
darbuotojus »-..buvo vykdomi pokalbiai, susirinkimai, kuriy metu su
darbuotojai aptarti pagrindiniai klausimai...*
»--.yra vykdomi seminarai...*
Seminarai

,Jel reikia rengiami seminarai...

8 lentelés tgsinys kitame puslapyje
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8 lentelés tesinys

,-..teikti savo pasitlymus, vykdyti diskusijas...*
Diskusines ,»teiké pasitlymus, buvo diskutuojama.*
grupés ,Poky¢iy poreikis miisy savivaldybéje nustatomas

diskutuojant, kalbantis.*

,»--€8ame susipazing su Sia sistema, aplanke uzsienio

Stazuotes T D e
organizacijas, kuriose §i sistema sékmingai veikia...

,» Laip pat buvo vykdomi kursai, kaip naudotis §ia sistema...*
,Buvo sudarytos galimybés darbuotojams mokytis dirbti su
Mokymai nauja sistema...*

»--.buvo vykdomi asmeniniai mokymai.*

Informanty atsakymai ir interpretacijos, leido atskleisti trecig tyrimo kriterijy ,,Pokyciy
inicijavimo strateginiy kryp¢iy ir pokyciy proceso saveikos pagrindimas*“ remiantis dviem
indikatoriais: 1) strateginiy poky¢iy inicijavimo krypc¢iy iSgryninimas; 2) optimaliausiy budy ir
priemoniy parinkimas. Pirmos ir antros klausimy grupiy kokybinés duomeny analizés
rezultatas, remiantis siuZetinémis linijomis pateikiamas 9 lenteléje, iSrySkinant kategorijas ir
subkategorijas (Zr. 9 lentelg).

9 lentele
(111 kriterijus — Poky¢iy inicijavimo strateginiy krypciy ir poky¢iu proceso saveikos

pagrindimas)

Kategorija Subkategorija Iliustruotas teiginys

»,Dazniausiai pokyCius lemia létai sprendZiamos
Vidinés aplinkos | problemos, zmonés, funkciniai rezultatai, taip pat
analize bendravimo tarp skyriy nebuvimas.

,-..asmenines — kai norima pasikelti kvalifikacijg*
Poky¢iuy poreikio

,»Viena i$ priezas¢iy yra ekonoming aplinka...*
nustatymo buidai
. . ,»Misy savivaldybéje turi reikSmés politin€je aplinkoje
ISorinés aplinkos o
‘ vykdomi pakitimai...*
analize
»Besikei¢ianti socialiné aplinka taip pat mus jpareigoja

vykdyti poky¢ius...

9 lentelés tegsinys kitame puslapyje
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9 lentelés tesinys

,»lobuléjancios informacinés technologijos skatina
diegti naujas administracines  sistemas,  kurios
palengvinty darba.*

Poky¢iy
inicijavimas
savivaldybése:
diskutuojamos
strateginés
kryptys /

iSgryninimas

Plano rengimas

,,Buvo sukurtas planas, kuriame buvo numatyti su
visomis mokyklomis nustatyti tikslai, vizija...

,» Laip pat plane buvo pateikiami numatomi rezultatai,
modelio pavadinimas ir kita informacija susijusi su
projektu...

,»--.paruosiamas pokycio planas, kuriame buvo numatyti

svarbiausi aspektai...*

Socialinés ir
kulttrinés aplinkos

vertinimas

»--.buvo jtraukti darbuotojai, vadovai, profesinés
sajungos ir darbo grupé...

»---galéjo prisidéti visos suinteresuotos Salys, teikti savo
pasitlymus, vykdyti diskusijas.*

»--.Su darbuotojai aptarti pagrindiniai klausimai...*
,-..kalbamasi su darbuotojais, nes buvo jdomi jy

nuomone...

Optimaliausiy
strategiju,
nukreipty i

darbuotojus

taikymas

Komunikacijos

»»-..diskusijos, komunikacija su darbuotojais...

,Buvo daug kalbama, komunikuojama...*

»--.buvo vykdomi pokalbiai, susirinkimai, kuriy metu su
darbuotojai aptarti pagrindiniai klausimai...*

»-..yra kalbamasi su darbuotojais...

,»Buvo daug kalbama, komunikuojama, supazindinama
su sistema...*

,» Laip pat buvo komunikuojama, kad visas procesas

vyktu kuo sklandziau.*

Laiko

»--.Sistema, kurios diegimas vyko 3 metus*

Sudétingumo

,Darbuotojai buvo jtraukti j pokytj, nes reikéjo kartu su
jais spresti, kaip padéti prisitaikyti prie naujos sistemos,

kaip jiems palengvinti visg procesa.*

Organizacijos ir

asmeninés naudos

,-..aptarti pagrindiniai klausimai, d¢l ko visa tai
vykdoma...

,»--.DUVO pristatoma sistema, jos nauda“

9 lentelés tegsinys kitame puslapyje
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9 lentelés tesinys

,»--.kiekvienas galéjo iSsakyti individualiag nuomong...*
Individualis

albiai ,-..sudaryta galimybé konsultuotis darbo metu su
pokalbiai

sistemos specialistais...*

,-..yra kalbamasi su darbuotojais...
,»Buvo vykdomi susirinkimai...*

Susirinkimai . . . .
»-..buvo vykdomi pokalbiai, susirinkimai, kuriy metu su

darbuotojai aptarti pagrindiniai klausimai...*

»-..yra vykdomi seminarai...*

Seminarai C . .
,»Jel reikia rengiami seminarai...

Optimaliausiy

) ) »-..teikti savo pasitlymus, vykdyti diskusijas...*
priemoni ) ) ) )
" ! ,.teiké pasitilymus, buvo diskutuojama.*
taikymas Diskusing :
Y ISKUSINES grupes ,,Poky¢iy poreikis miisy savivaldybéje nustatomas

diskutuojant, kalbantis.*

,»--€8ame susipazing su Sia sistema, aplanke uzsienio

Stazuotes . C .. e e
organizacijas, kuriose §i sistema sékmingai veikia...

,» Laip pat buvo vykdomi kursai, kaip naudotis Sia
sistema...*

Mokymai ,,Buvo sudarytos galimybés darbuotojams mokytis dirbti
su nauja sistema...*

»--.0uvo vykdomi asmeniniai mokymai.*

Apibendrinant pusiau struktiirizuoto interviu metu gautq informacijg, galima teigti, kad
pokycius savivaldybéje lemia vidinés (vadybines, organizacines, motyvacines ir asmeninés
prieZastis) ir iSorinés prieZastys (ekonominés, politinés, teisinés, socialinés). Pokyciy poreikis ir
reikalingumas savivaldybése nustatomas atliekant aplinkos analize, vertinant situacijq, jstatymus,
komunikuojant su miesto vadovais, Zmonémis ir darbuotojais. Savivaldybiy pokyciy iniciatoriai —
auk$ciausio ir Zemesnio lygio darbuotojai, Kurie veikia pagal numatytq strateginj plang.
RuoSiantis pokyciy inicijavimui, atsakingi asmenys imasi jvairiy priemoniy (konsultuojasi su
ekspertais, staiuojasi uisienio organizacijose, ruosia pokyciy plang, nurodydami svarbiausius
pokyciy aspektus), kurios palengvina ir leidZia tinkamai pasiruosti pokyciy inicijavimo procesui.
Siekiant, kad savivaldybés darbuotojai priimty pokycius ir jiems nesiprieSinty, iniciatoriai imasi
priemoniy: vykdo susirinkimus, seminarus, diskusines grupes, staZuotes ir mokymus. Pusiau
struktiirizuoto interviu metu gauta informacija panaudota anketinés apklausos klausimy

formulavimui.



67

Anketinés apklausos duomeny analizé ir interpretacija

Atliekant anketing apklausa Panevézio miesto ir Panevézio rajono savivaldybése, siekta
iStirti svarbiausius pokyc¢iy inicijavimo aspektus. Buvo siekiama suzinoti savivaldybiy skyriy
vedéjy nuomong apie poky¢ius, jy poreikj, poky¢iy inicijavimo ypatumus ir taikomas strategijas.
Siam tyrimui atlikti buvo naudojama anketa, sudaryta i§ 15 klausimy. Anketa buvo sudaryta i3 trijy
daliy: jvadiné, informacija apie respondentg (demografing) ir pagrindiné (diagnostin¢). Ivadingje
dalyje jvardijama informacija, kuri supazindina respondentus su tyrimo tikslu, kam bus panaudota
surinkti duomenys, anketos pildymo instrukcija. Atliekant tyrimg taip pat svarbi demografiné
anketos dalis, nes i§ jos galima suzinoti pagrindines respondenty charakteristikas. Demografiné
anketos dalis buvo sugrupuota naudojantis Nominalia skale. Pagrindiné anketos dalis Svarbiausia,
nes joje pateikiami klausimai, kurie padeda pasiekti tyrimo pradzioje i$sikelta tiksla. Si dalis buvo
grupuojama naudojantis Nominale, Stapelio ir Likerto (kur: 1 — visiSkai nesutinku / nesvarbu, 2 —
nesutinku / nesvarbu, 3 — nei sutinku / svarbu, nei nesutinku / nesvarbu, 4 — sutinku / svarbu, 5 —
visiSkai sutinku / svarbu) skalémis.

Atliekant tyrimg buvo pasirinkta internetiné apklausa (manoapklausa.lt), kurios nuoroda
buvo i$siunc¢iama savivaldybiy skyriy vedéjams (Panevézio miesto savivaldybei — 26 skyriams,
Panevézio rajono savivaldybei — 19 skyriy) elektroniniu pastu. Tyrime dalyvavo visi skyriy vedéjai
(N = 46), taciau anketas uzpildé 89 proc. (N = 41). Vykdant apklausg internato pagalba, buvo sunku
gauti uzpildytas anketas. Pastebéta, kad respondentai nelabai noriai atsakinéjo j anketos klausimus,
todél buvo kelis kartus raginami. Anketos klausimai pateikiami atsizZvelgiant j tyrimo kriterijus
ir logine seka (Zr. 6 prieda).

Pirmuoju klausimu siekta iSsiaiSkinti kaip respondentai pasiskirste pagal darbo vieta.
Nustatyta, kad apklausoje dalyvavo N=24 (i§ 26) skyriy vedéjai, dirbantys Panevézio miesto
savivaldybéje ir N=17 (i§ 19) skyriy vedéjy, dirbanciy Panevézio rajono savivaldybé¢je, tai
atitinkamai sudaré 58,54 proc. ir 41,46 proc. Galima teigti, kad respondentai pagal savivaldybes

pasiskirstg gana tolygiai (zr. 9 pav.)

58,54%

= PanevéZio miesto
savivaldybeé

= PanevéZio rajono
savivaldybeé

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo vietg (sudaryta autorés, remiantis tyrimo

rezultatais)
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Siekiant atskleisti pirmgjj tyrimo Kriteriju ,,Poky¢iy poreikio Panevézio miesto ir
Panevézio rajono savivaldybése lauko analizé“, tyrimo anketa sudaryta, tikrinant §j kriterijy
trimis indikatoriais.

Pirmasis indikatorius: ,,Pokyciu priezasciy identifikavimas* atskleistas per klausima:
., Kokios priezastys daro didzZiausiq jtakg pokyciams Jiisy organizacijoje? . Savivaldybiy skyriy
vedéjy buvo prasoma pazyméti kelias tinkamiausias priezastis, kurios jy nuomone pokyciams daro
didziausig jtaka (zr. 10 pav.). Nustatyta, kad didziausig jtaka pokyciams daro politinés priezastys
39,2 proc. (N=28). Taip pat 19,6 proc. (N=14) respondenty mano, kad labiausiai daro jtaka
organizacinés ir ekonominés priezastys, o maziausiai jtakos pokyciams daro socialinés — 3,9 proc.

(N=3) ir technologinés — 2 proc. (N=1) priezastys.

Asmeninés 5,9%
Organizacinés 19,6%
Vadybinés 9,8%
Technologinés 2,0%
Socialinés 3,9%
Politinés 39,2%
Ekonominés 19,6%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

10 pav. Priezastys, darancios jtakg pokyciams savivaldybése (sudaryta autorés, remiantis tyrimo

rezultatais)

Apibendrinant galima teigti, kad didZiausia jtakq pokyciams PanevézZio miesto ir
Panevézio rajono savivaldybéms, anot respondenty, daro politinés, ekonominés ir organizacinés
priezastys, o maziausiai technologinés ir socialinés priezastys.

Antrasis tyrimo indikatorius ,,Pokyciu poreikio nustatymo biidai“ atskleidziamas per
tokius Klausimus: ,, Pokyciy poreikj Jisy organizacijoje nustato?“; ,, Pokyciy poreikis Jiisy
organizacijoje nustatomas? ““, kuriais siekta i$siaiskinti, kas savivaldybése nustato poky¢iy poreikj
ir kaip jis nustatomas.

Klausimu ,, Pokyciy poreikj Jisy organizacijoje nustato?“ respondenty buvo praSoma
pazyméti kelis tinkamiausius atsakymus. Siuo klausimu siekta identifikuoti, asmenis, kurie nustato
pokyc¢iy poreikj savivaldybése. Nustatyta, kad dazniausiai pokyciy poreikj nustato administracijos
direktorius 31,7 proc. (N=24) ir taryba 30 proc. (N=24). Tik 5 proc. respondenty teigé, kad pokyciy
poreikj nustato darbuotojai, o 10 proc. teige, kad skyriy vedéjai.

Klausimu ,, Pokyciy poreikis Jiisy organizacijoje nustatomas? “ respondenty buvo praSoma
pazyméti kelis atsakymus, kurie leido i$siaiskinti kokiais buidais savivaldybése nustatomas pokyciy
poreikis (zr. 11 pav.). I$siaiskinta, kad dazniausiai pokyc¢iy poreikis nustatomas vertinant situacija,

taip teigé 31,4 proc. (N=25) respondenty ir atsizvelgiant j politiky nuomone¢ — 29,9 proc. (N=24).
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Taip pat, respondenty teigimu, pokyCiy poreikis daznai nustatomas komunikuojant su
suinteresuotais asmenimis 15,8 proc. (N=12) ir vykdant diskusijas 10,3 proc. (N=8). Respondenty
teigimu, reciausiai naudojami tokie pokyciy poreikio nustatymo biidai: pasitelkiama eksperty

nuomoneg, atlickama darbuotojy apklausa.

Kita 1%
Pasitelkiant eksperty nuomone 4,7%
Komunikuojant su suinteresuotais asmenimis 15,8%
Vykdant diskusijas 10,3%
Atliekant darbuotojy apklausa 6,9%
Vertinant situacija 31,4%
Atsizvelgiant j politiky nuomone 29,9%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

11 pav. Poky¢iy poreikio nustatymo biidai (sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais)

Apibendrinant galima teigti, kad dazniausiai pokyciy poreikj nustato administracijos
direktorius, taryba ir metas — auksciausias pareigas savivaldybéje uzimantys darbuotojai. Pokyciy
poreikis dazniausiai nustatomas vertinant situacijq, atzvelgiant j politiky nuomone, o reciausiai
naudojami Sie pokyciy poreikio nustatymo biidai: pasitelkiama eksperty nuomoné bei atliekama
darbuotojy apklausa.

Treciasis tyrimo indikatorius ,,Pokyciy poreikio jgyvendinimas* atskleidziamas per
tokius klausimus: ,, Pokyciy reikalingumg Jiisy organizacijoje nustato:?*; ,, Pokyciy reikalingumas
Jusy organizacijoje nustatomas:? “, kuriais siekta iSsiaiSkinti, kas savivaldybése nusprendzia ar
pokytis bus jgyvendinamas ar ne ir kaip tai nustatoma.

Klausimu ,, Pokyciy reikalingumq Jiisy organizacijoje nustato:?“, respondenty buvo
prasoma pazyméti kelis tinkamiausius atsakymus. Siuo klausimu siekta identifikuoti, asmenis, kurie
nustato, nusprendzia ar pokytis reikalingas ar bus jgyvendinamas. Respondentai teige, kad pokycio
reikalinguma nustato administracijos direktorius 29,4 proc. (N=26), meras 27,9 proc. (N=25) ir
taryba 22,1 proc. (N=19). Taip pat nustatyta, kad tik 1,5 proc. (N=1) respondenty teigé, kad pokycio
reikalinguma nustato darbuotojai, 2,9 proc. (N=3) iSorés ekspertai ir 5,9 proc. (N=5) suinteresuoti
asmenys.

Klausimu ,, Pokyciy reikalingumas Jisy organizacijoje nustatomas:? * respondenty buvo
prasoma pazyméti kelis tinkamiausius atsakymus. Siuo klausimu siekta identifikuoti savivaldybése
taikomus budus, kurie padeda nustatyti ar pokytis reikalingas ar bus jgyvendinamas (zr. 12 pav.).
ISsiaiSkinta, kad pokycio reikalingumas nustatomas atliekant situacijos analize, taip teigé 35,7 proc.

(N=24) respondenty, vykdant pasitarimus su suinteresuotomis Salimis — 26,2 proc. (N=18) ir
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sudarant specialig komisijg ar grupg 23,8 proc. (N=16). IS respondenty pateikty atsakymy galima

teigti, kad reciausiai naudojamas biidas — darbuotojy apklausa 9,5 proc. (N=6).

Sudarant specialig komisija, grupe 23,8%
Vykdant pasitarimus su... 26,2%
Atliekant darbuotojy apklausa 9,5%
Atliekant situacijos analize 35,7%
Kita 4,8%
0% 10% 20% 30% 40%

12 pav. Poky¢iy reikalingumo nustatymo biidai (sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais)

Apibendrinant galima teigti, kad dazniausiai pokyciy reikalingumq nustato administracijos
direktorius, taryba ir metas — auksciausias pareigas savivaldybéje uzimantys darbuotojai. Pokyciy
reikalingumas dazniausiai nustatomas atliekant situacijos analize, vykdant pasitarimus su
suinteresuotomis Salimis bei sudarant specialig grupe, komisijg, o reciausiai naudojamas pokyciy
reikalingumo nustatymo biidas — darbuotojy apklausa.

Atskleidus pirmgjj tyrimo kriterijy ,,Pokyciy poreikio PanevéZio miesto ir PanevéZio
rajono savivaldybése lauko analizé“, buvo nustatyta, kad didZiausiq jtaka savivaldybéms daro
politinés, ekonominés ir organizacinés prieZastys. [vertinus pokyciy poreikj ir pokyciy
reikalingumgq nustatanéius asmenis, galima teigti, kad tiek pokyliy poreikj tiek pokycio
reikalingumq nustato auk$Ciausias pareigas uZimantys darbuotojai: meras, taryba,
administracijos direktorius. PanevéZio miesto ir PanevéZio rajono savivaldybése pokyciy poreikis
daZniausiai nustatomas jvertinus situacijg, atsizvelgus | politiky nuomone, o pokycio
reikalingumas apsprendiiamas atliekant situacijos analize, vykdant pasitarimus su
suinteresuotomis Salimis bei sudarant specialig grupe, komisijq.

Siekiant atskleisti antrajji tyrimo Kriteriju ,,Pokyciu inicijavimo PanevéZio miesto ir
Panevézio rajono savivaldybése lauko analizé®*, tyrimo anketa sudaryta remiantis trimis
indikatoriais.

Pirmasis tyrimo indikatorius ,,PasiruoSimas pokyciy inicijavimui“ atskleidZiamas per
tokius klausimus: ,, Ar Jiis is anksto informuojamas apie ketinimq inicijuoti pokytj? “; ,, Ar Jiis esate
jtraukiamas | pasiruosimg inicijuoti pokyti?“; ,, Jvertinkite savo poreikj dalyvauti pokyciy
inicijavimo pasiruosimo procese:?“; ,, Ivertinkite sudaroma galimybe dalyvauti pokyciy inicijavimo
pasiruoSimo procese:? “, Kuriais siekta i8siaiskinti, ar savivaldybése darbuotojai informuojami apie
ketinimg inicijuoti pokycius, ar jie jtraukiami j §j procesg. Taip pat noréta nustatyti respondenty
poreik] ir sudaroma galimybe dalyvauti poky¢iy inicijavimo pasiruoS§imo procese.

Klausimu ,, Ar Jiis is anksto informuojamas apie ketinimgq inicijuoti pokytj? “ respondenty

buvo prasoma pazyméti vieng tinkamiausig atsakyma. Siuo klausimu siekta suzinoti ar
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savivaldybése i§ anksto informuojama apie ketinimg inicijuoti pokytj. Nustatyta, kad 34 proc.
(N=14) respondenty teigé, kad i§ anksto informuojami, 19,2 proc. (N=8) teigé¢, kad ne, o 46,2 proc.
(N=19) teig¢, kad apie ketinimg inicijuoti pokycius informuojami ne visada.

Klausimu ,, Ar Jiis esate jtraukiamas j pasiruosimgq inicijuoti pokytj? “ respondenty buvo
praoma pazyméti viena tinkamiausia atsakyma. Siuo klausimu siekta suzinoti ar skyriy vedéjai
jtraukiami j pasiruoSima inicijuoti pokytj. 15,4 proc. (N=6) respondenty atsake, kad jtraukiami, 38,5
proc. (N=16) respondenty teigé, kad ne, o 46,2 proc. (N=19) teigé, kad ne visada.

Klausimais ,, Jvertinkite savo poreikj dalyvauti pokyciy inicijavimo pasiruosimo
procese:? ", , Ivertinkite sudaroma galimybe dalyvauti pokyciy inicijavimo pasiruosimo procese:? “
respondenty buvo prasoma paZyméti viena tinkamiausia atsakyma. Siuo klausimu siekta nustatyti
respondenty poreikj ir sudaromg galimybe dalyvauti poky¢iy inicijavimo pasiruo§imo procese (Zr.
13 pav.). lvertinus gautus rezultatus, nustatyta, kad poreikis dalyvauti 3,04 balai, sudaroma
galimybé — 2,34 balai, o nuokrypis 0,7 balai. Nuokrypis gana aukstas, o tai reiSkia, kad poreikis

prisidéti prie poky¢iy inicijavimo pasiruos§imo proceso didesnis uz sudaroma galimybe.

Galimybe 2,35

Poreikis 3,04

w
=9

1 Vertinimas balais

13 pav. Poreikio ir sudaromy galimybiy dalyvauti poky¢iy inicijavimo pasiruo$imo procese

vertinimas (sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais)

Apibendrinant galima teigti, kad, Panevézio miesto ir PanevéZio rajono savivaldybése
tritksta komunikavimo su Zemesnio lygio darbuotojais. Daugumos respondenty nuomone, jie néra
informuojami arba ne visada informuojami apie ketinimgq iniciuoti pokycius. Savivaldybése triiksta
bendradarbiavimo ir didesnio Zemesnio lygio darbuotojy jtraukimo j pokyciy inicijavimo
pasiruosimo procesq. Daugumos respondenty nuomone, jie néra jtraukiami j pasiruosimg inicijuoti
pokytj, o jy poreikis dalyvauti Siame procese didesnis uz sudaromq galimybe.

Antrasis tyrimo indikatorius , Taikomos strategijos® atskleidziamas per tokius
klausimus: ,, Pokycius Jiisy organizacijoje dazZniausiai inicijuoja:?*; ,, Inicijuojant pokycius Jisy
kokios strategijos taikomos.

Klausimu ,, Pokycius Jisy organizacijoje dazniausiai inicijuoja:?“ respondenty buvo

prasoma pazymeti kelis tinkamiausius atsakymus. Siuo klausimu siekta suzinoti kas Panevézio
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strategija. Nustatyta, kad dazniausiai inicijuoja pokycius aukstesnio lygio vadovai, taip teigé 92,3
proc. (N=38) respondenty, o kad misri, teigé 7,7 proc. (N=3) respondenty (zr. 14 pav.). Vertinant
pasiskirsCiusius rezultatus, galima teigti, kad daZniausiai savivaldybése pokycius inicijuoja
aukStesnio lygio vadovai (strategija — ,,is virSaus j apacig*), stinga Zemesnio lygio darbuotojy
dalyvavimo.

0,0% 7,7%

= AukStesnio lygio
vadovai
= Darbuotojai

Misri

92,3%

14 pav. Asmenys, inicijuojantys pokycius savivaldybése (sudaryta autorés, remiantis tyrimo
rezultatais)

‘

Klausimu ,, Inicijuojant pokycius Jiisy organizacijoje:*, respondenty buvo prasoma
pazyméti vieng tinkamiausig atsakyma. Siuo klausimu siekta identifikuoti strategijas, nukreiptas j
darbuotojus, kurios taikomos Panevézio miesto ir Panevézio rajono savivaldybése. Norint
identifikuoti naudojamas strategijas, nukreiptas | darbuotojus, buvo prasoma jvertinti pateiktus
teiginius. Nustatyta, kad 42,3 proc. (N=18) respondenty sutinka su teiginiais, kad savivaldybése
pokytis padedamas suvokti kaip pageréjimas, pateikiama informacija apie inicijuojama pokytj. Taip
pat 38,5 proc. (N=15) respondenty sutiko su teiginiu, kad savivaldybése padedama suvokti pokycio
verte, 30,8 proc. (N=13) sutiko, kad skiriama pakankamai laiko tam, kad darbuotojai priimty pokytj,
23,1 proc. (N=9) sutiko, kad sudaroma galimybé palengvinti pokycio procesa ne tik sau, bet ir
kitiems bei 19,2 proc. (N=8) sutiko, kad darbuotojai skatinami priimti pokyti. Ivertinus pateiktus
teiginius ir jy pasiskirstyma, taip pat svarbu pateikti teiginiy jverciy vidurkius (Zr. 15 pav.), kurie
leis labiau jsigilinti } gautus rezultatus ir nustatyti taikomas strategijas. Nustatyta, kad didziausius
vidurkius turi keturi teiginiai: pateikiama informacija apie pokytj (3,19) — Komunikacijos strategija,
padedama suvokti pokycio verte (3,02) — Suderinamumo strategija, pokyti suvokti kaip pageréjima
(3,02) — Organizacijos ir asmeninés naudos strategija ir skiriama pakankamai laiko tam, kad
darbuotojai priimty pokytj (3) — Laiko strategija. Maziausius vidurkius turi Sie teiginiai: sudaroma
galimybé palengvinti pokycCio procesg ne tik sau, bet ir kitiems (2,69) — Sudétingumo strategija,
skatinami darbuotojai priimti pokytj (2,57) — Pastabumo strategija.
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Skiriama pakankamai laiko tam, kad... 3
Sudaroma galimybé palengvinti pokyf¢io... 2,69
Skatinami darbuotojai priimti pokytj 2,57
Padedama suvokti pokycio verte 3,02
Padedama pokytj suvokti kaip pageré&jima 3,02
Pateikiama informacija apie pokytj 3,19

0 1 2 3 4 5
Visiskai nesutinku Visiskai sutinku
15 pav. Poky¢iy inicijavimo ypatumy savivaldybése jver¢iy vidurkiai (sudaryta autorés, remiantis

tyrimo rezultatais)

Apibendrinant galima teigti, kad, Panevézio miesto ir PanevéZio rajono savivaldybése
dazniausiai pokycius inicijuoja auksciausio lygio darbuotojai, taikoma inicijavimo strategija ,,is
virSaus j apaciq‘ ir misri strategija apimanti ,,iS virsaus j apacig‘ ir ,,iS apacios | virsy"“
strategijas, o tai reiskia, kad j Sj procesq taip pat jtraukiami darbuotojai. Vertinant strategijas,
nukreiptas j darbuotojus, nustatyta, kad taikomos visos strategijos: Organizacijos ir asmeninés
naudos, Suderinamumo, Sudétingumo, Pastabumo, Komunikacijos ir Laiko.

Trecdiasis tyrimo indikatorius ,,Vadovy ir darbuotoju poziiiris i pokyciu inicijavimg*
atskleidziamas per tokius klausimus: , Ar Jisy organizacijoje vykdomi veiksmai, kurie padeda
darbuotojams priimti pokycius ir jiems nesipriesinti?“; , Jusy organizacijoje vykdomi veiksmai,
kurie padeda darbuotojams priimti pokycius ir jiems nesipriesinti?*; , Ivertinkite veiksmy
reikalingumgq inicijuojant pokycius Jiisy organizacijoje ', kuriais siekta i8siaiskinti ar savivaldybése
vykdomi veiksmai, kurie padeda darbuotojams priimti pokycius ir jiems nesiprieSinti. Taip pat
kokie veiksmai vykdomi inicijuojant pokycius ir kuriy labiausiai reikia.

Klausimu ,, Ar Jisy organizacijoje vykdomi veiksmai, kurie padeda darbuotojams priimti
pokycius ir jiems nesipriesinti?“, respondenty buvo praSoma paZymeéti vieng tinkamiausig
atsakymg. Siuo klausimu siekta issiaiskinti ar savivaldybése vykdomi veiksmai, kurie padeda
darbuotojams priimti pokyc¢ius ir jiems nesiprieSinti. Jvertinus gautus rezultatus nustatyta, kad 42,3
proc. (N=18) respondenty teigé, kad taip. Taip pat gana daug respondenty 34,6 proc. (N=14) teigé,
kad ne, o 23,1 proc. (N=9) respondenty teige, kad nezino ar savivaldyb¢je vykdomi veiksmai, kurie
padeda darbuotojams priimti poky¢€ius ir jiems nesiprieSinti.

Klausimu ,,Jisy organizacijoje vykdomi veiksmai, kurie padeda darbuotojams priimti
pokycius ir jiems nesiprieSinti?“, respondenty buvo praSoma pazyméti kelis tinkamiausius
atsakymus. Siuo klausimu siekta nustatyti daZniausiai savivaldybése vykdomus veiksmus, kurie
padeda darbuotojams priimti poky¢ius ir jiems nesiprieSinti (zr. 16 pav.). Nustatyta, kad dazniausiai

vykdomi susirinkimai, taip teigé 29,5 proc. (N=19) respondenty, individualas pokalbiai — 22,7 proc.
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(N=15), mokymai — 18,2 proc. (N=12) bei diskusinés grupés — 15,9 proc. (N=10). Respondenty

teigimu reciausiai vykdomi veiksmai: seminarai — 4,5 proc. (N=3) ir stazuotés — 6,8 proc. (N=4).

StaZuotés 6,8%
Mokymai 18,2%
Diskusinés grupés 15,9%
Seminarai 4,5%
Susirinkimai 29,5%
Individualis pokalbiai 22,7%

Kita 2,3%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
16 pav. Savivaldybése vykdomy veiksmy, kurie padeda darbuotojams priimti poky¢ius ir jiems

nesipriesinti jvertinimas (sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais)

Klausimu ,, Jvertinkite veiksmy reikalingumgq inicijuojant pokycius Jisy organizacijoje*,
respondenty buvo prafoma paZyméti kelis tinkamiausius atsakymus. Siuo klausimu siekta
identifikuoti svarbiausius veiksmus, kurie reikalingi inicijuojant pokyc¢ius savivaldybése. Nustatyta,
kad daugiau nei puse respondenty teigia, kad reikalingi susirinkimai — 73,1 proc. (N=30), diskusinés
grupés — 61,5 proc. (N=25), seminarai — 53,8 proc. (N=22), individualiis pokalbiai — 53,8 proc.
(N=22). Jvertinus pateiktus teiginius ir jy pasiskirstyma, taip pat svarbu pateikti veiksmy jverciy
vidurkius (Zr. 17 pav.), kurie leis labiau jsigilinti j gautus rezultatus. Nustatyta, kad didziausius
vidurkius turi du teiginiai, kurie respondenty nuomone reikalingiausi: individualiis pokalbiai (4,12)
ir stazuotés (4). Taip pat gana auks$tg vidurkj turi susirinkimai (3,88) ir diskusinés grupés (3,83).
Vertinant maziausig vidurkj turin¢ius veiksmus, galima teigti, kad maZziausiai reikalingi mokymai
(3,57) ir seminarai (3,71). Ivertinus pateiktus teiginius, galima daryti iSvada, kad visy veiksmy
vidurkiai gana auksti, o tai reiskia, kad visi veiksmai reikalingi ir padéty darbuotojams priimti ir

prisitaikyti prie pokyciy.

Mokymai 3,57
StaZuotés 4

Diskusinés grupés 3,83
Seminarai 3,71

Susirinkimai 3,88
Individualis pokalbiai 4,12
0 1 2 3 4 5
Visiskai nereikalinga Labaireikalinga

17 pav. Veiksmy reikalingumo inicijuojant pokycius jverciy vidurkiai (sudaryta autorés, remiantis

tyrimo rezultatais)
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Apibendrinant galima teigti, kad, Panevézio miesto ir PanevézZio rajono savivaldybése
vykdomi veiksmai: susirinkimai, individualits pokalbiai, mokymai, diskusinés grupé, kurie padeda
darbuotojams priimti pokycius ir jiems nesipriesinti. [vertinus veiksmy reikalingumq, nustatyta, kad
visi veiksmai: individualiis pokalbiai, susirinkimai, seminarai, diskusinés grupés, mokymai,
stazuotés yra reikalingi ir padeda darbuotojams priimti pokycius ir jiems nesipriesinti.

Atskleidus antrqgjj tyrimo kriterijy ,,Pokyciy inicijavimo PanevéZio miesto ir PanevéZio
rajono savivaldybése lauko analizé® buvo nustatyta, kad savivaldybése tritksta komunikavimo ir
bendradarbiavimo su Zemesnio lygio darbuotojais ir jy didesnio jtraukimo § pokyciy inicijavimo
pasiruoSimo procesq. Savivaldybése daZniausiai pokycius inicijuoja aukSciausio lygio
darbuotojai, taikoma inicijavimo strategija ,,i8 virSaus j apacig“. Vertinant strategijas, nukreiptas
i darbuotojus, nustatyta, kad savivaldybése taikomos visos strategijos, todél galima teigti, kad
savivaldybés darbuotojams padedama suprasti pokyciy svarbq, priimti pokycius ir stengiamasi
juos jtraukti j pokyciy iniciavimo procesq. Taip pat savivaldybése vykdomi individualiis pokalbiai,
susirinkimai, seminarai, diskusinés grupés, mokymai, staZuotés, kurie padeda darbuotojams
priimti pokycius ir jiems nesipriesinti.

Apibendrinant anketinés apklausos rezultatus, galima teigti, kad didZiausiq jtakg
savivaldybéms daro politinés, ekonominés ir organizacinés prieZastys, pokyciy poreikj tiek
pokycio reikalingumq nustato auk$c¢iausias pareigas uZimantys darbuotojai. Taip pat nustatyta,
kad savivaldybése pokyciy poreikis daZniausiai nustatomas jvertinus situacijg, atsiivelgus j
politiky nuomone, o pokycio reikalingumas apsprendZiamas atliekant situacijos analize, vykdant
pasitarimus su suinteresuotomis Salimis bei sudarant specialig grupe, komisijq. Savivaldybése
daZniausiai pokycius inicijuoja auk$ciausio lygio darbuotojai, todél tritksta darbuotojy didesnio
i(sitraukimo § pokyciy inicijavimo procesq. Taip pat nustatyta, kad savivaldybése taikomos
strategijos ir priemonés nukreiptos j darbuotojus, siekiant padéti jiems priimti pokycius ir

nesipriesinti.

3.3. ,,Poky¢iy inicijavimo savivaldybése“ modelis

Remiantis mokslinés literatiiros analize ir atlikto tyrimo duomenimis sukonstruotas
»Poky¢iy inicijavimas savivaldybése* modelis. Modelio sukiirimas pasirinktas kaip grafiné
tyringjamo reiSkinio rezultaty iSdava, jgalinanti aiSkiau suvokti poky¢iy inicijavima kaip ciklinj
procesa, kuris reikalauja tinkamo pasiruosimo. Sis modelis apibendrina analizuojamajj reiskinj —
pokyciy inicijavimg vieSojo sektoriaus organizacijoje ir yra sukonstruotas remiantis moksline
literatiira (Meany & Pung, 2008; Burnes, 2009; Blanchard, 2010; Keller, Meany, & Pung, 2010;
Kotter, 2012; McDonough, 2013; Walenta, 2015; Trainer, 2007; Kramarik, 2008 ir kt.) ir atlikto
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tyrimo rezultatais (zr. 18 pav.). Sukurtas modelis padés Lietuvos savivaldybéms nusistatyti,
tinkamiausias pokyc¢iy inicijavimo strategines kryptis, iSryskins, kokioje pokyciy proceso fazéje yra

organizacija, leis pasirinkti tinkamiausias priemones poky¢iy igyvendinimui.

POKYCIU LAUKAS
Auksciausio lygio darbuotojai }47 POKYCIU _.‘ Zemesnio lygio darbuotojai
Taryba | INICIATORIUS I Skyriy vedéjai
Meras ir pavaductojai fal iz Eiow Specialistai ir
Administracijos Inicijavimas 1§ viriaus l Imcuavlmz_s -1 APacios | lctpe
direktorius ir pavaduotojai apafia” virsy™ -
/ Situacijos anahze‘-\\‘
Vidinés aplinkos analizé. /Iéorinés anlinkos analizé
POKYCI'U POREIKIO NUSTATYMAS
v
/ POKYCIU STRATEGINES KRYPTYS |
¥ \l
PAZANGUS AUGIMAS TVARUS AUGIMAS INTEGRACINIS AUGIMAS
7]
il ‘ g
3 PLANO RENGIMAS } SOCIALINES IR KULTURINES L 5
4 e APLINKOS ANALIZE, VERTINIMAS ——| Suinteresuotos Salys ‘ a8
E = ) Tillgll;i . v Lukestiai % =
g -E - Strategijos “ Darbuotojai }wa— g ;
5 2 - Priemonés =
& ™ - Forma v E
= - Titekliai =
E - Laikas . .. . g
g - Numatomi rezultatai - Individualiis pokalbiai - Organizacijos ir asmeninés naudos =
= ~ Problemos - Susirinkimai - Suderinamumo E
& _Rizika - Seminarai - Sudétingumo I
- . - Diskusinés grupés - Pastabumo
- Galimybeés . .
p— - Mokymai - Komunikacijos
- Pokyéio igyvendinimo veiksmuy eiga - Stazuotés - Laiko
POKYCIU LAUKAS

18 pav. ,,Poky¢iy inicijavimas savivaldybése* modelis (sudarytas autorés)

Modelio veiksmingumas paaiSkinamas Siais etapais: pokyéiy iniciatoriaus identifikavimu,
pokyciy poreikio nustatymu ir pokyciy strateginiy krypéiy iSgryninimu, kuriy sgveika isrySkéja
organizaciniy pokyciy lauke.

Modelyje nubréziamos trys pokyc¢iu inicijavimo strateginés kryptys taikomos Panevézio
miesto ir rajono savivaldybése. Pirmoji strateginé pokyciy inicijavimo Kryptis: paZangus augimas,
t.y. Ziniomis ir inovacijomis pagrjsto iikio vystymas; antroji strateginé pokyciy inicijavimo Kryptis
—tvarus augimas, reikalaujantis tausiau naudoti iSteklius, skatinti ekologiskesnj ir konkurencingesnj
ukj; trecioji strateginé pokyciy inicijavimo Kryptis - integracinis augimas, ty. uzimtumo
skatinimas, kuriame uZtikrinta socialiné ir teritoriné sanglauda.

Modelyje pristatomas 1 etapas — pokyciy iniciatoriaus identifikavimas. Kiekvienas pokyciy
procesas prasideda nuo iniciatoriaus identifikavimo, kuriuo gali tapti bet kuris auks$¢iausio (meras,
administracijos direktorius...) ir / ar Zemesnio (skyriy vedé¢jai, specialistai..) lygio darbuotojas (ai).
Nepriklausomai nuo to, ar pokyc¢iai bus inicijuojami ,,i§ virSaus j apacig“ ir / ar ,,i$ apacios ] virSy*,

butina tinkamai pasiruosti pokyc¢iy inicijavimui.
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Modelyje aptariamas 2 etapas — pokyciy poreikio nustatymas. Norint sékmingai inicijuoti
pokycius, iniciatorius atlikes situacijos analizg, jvertings savivaldybe supancig viding ir iSoring
aplinkas turi nustatyti pokyciy poreikj bei jj pagristi jrodymais. Nustacius pokyc¢iy poreikj bei kokie
pokyciai bus vykdomi: politiniai, administraciniai ir organizaciniai, sisteminai ir kt., pereinama prie
kito pokyc¢iy inicijavimo etapo.

Modelyje pristatomas 3 etapas — nubrézZiamos pokyciy inicijavimo strateginés kryptys,
pazymint, kad kiekviena kryptis reikalauja socialinés ir kultiirinés aplinkos analizés, vertinimo ir
plano parengimo. Siekiant optimaliau pasiruo$ti poky¢iy inicijavimui ir iSvengti klaidy, svarbu,
kad $is etapas biity nuolat stebimas ir kontroliuojamas.

Socialinés ir kultirinés aplinkos analizé ir vertinimas reikalauja nustatyti suinteresuoty
Saliy ir darbuotojy likesCius ir galimas reakcijas (priims pokytj ir jam pritars ar priesinsis) ]
pokycius. ISanalizavus ir jvertinus suinteresuotas Salis ir darbuotojus, svarbu nusistatyti
tinkamiausias strategijas (organizacijos ir asmeninés naudos, suderinamumo, sudétingumo,
pastabumo, komunikacijos, laiko) ir / ar priemones (individualiis pokalbiai, susirinkimai, seminarai,
diskusinés grupés, mokymai, stazuotés), kurios padés suinteresuotoms Salims ir darbuotojams
priimti pokyc¢ius, suprasti jy poreikj, esme, bei sumazinti pasiprieSinimo galimybe.

Plano parengimas, kuriame pateikiama svarbiausia informacija apie pokycius: vizija,
tikslai, problemos, rizika ir kt. bei jy jgyvendinimo veiksmy eiga. Taip pat svarbu atkreipti démesi,
kad strateginé kryptis — socialinés ir kulturinés aplinkos analizé ir vertinimas turi biiti viena i$
svarbiausiy pokyciy inicijavimo plano daliy, kuri nukreipta j suinteresuotas Salis ir darbuotojus,
kurie gali turéti didelés jtakos sklandZiam ir s€kmingam pokyciy inicijavimui. Parengus plana,
darbuotojai ir suinteresuotos Salys turi biiti supazindinti su juo, suzinoti savo atliekamg vaidmen;

poky¢€iy inicijavimo procese.

Apibendrinant ,, Pokyciy inicijavimo savivaldybése modelj, galima teigti, kad jis
sukonstruotas remiantis mokslinés literatiros analize ir atlikto tyrimo rezultatais. Modelis aiskina
pokyciy inicijavimo procesq vieSojo sektoriaus organizacijoje per iSskirtus etapus: pokyciy
iniciatoriaus identifikavimas, pokyciy poreikio nustatymas ir pokyciy strateginiy krypciy
iSgryninimas, kurie sqveikauja organizaciniy pokyciy lauke.

Apibendrinant treCiame skyriuje analizuojamus kombinuoto tyrimo (taikant kokybinio ir
kiekybinio tyrimo strategijas) rezultatus, galima teigti, kad atliktas tyrimas padéjo nustatyti
priezastis, kurios daro didZiausig jtakq pokyciams, identifikuoti pokyciy poreikj ir pokyciy
reikalingumgq nustatanéius asmenis ir priemonés. Taip pat leido iSsiaiskinti kad, savivaldybése
tritksta komunikavimo ir bendradarbiavimo su Zemesnio lygio darbuotojais ir jy didesnio
i(Si)traukimo | pokyciy inicijavimo procesq. DaZniausiai Savivaldybése pokycius inicijuoja

auk$ciausio lygio darbuotojai, taikoma inicijavimo strategija ,,i§ virSaus j apacig*. Taip pat
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savivaldybése taikomos strategijos ir priemonés nukreiptos j darbuotojus, siekiant padéti jiems
priimti pokycius ir nesiprieSinti. Mokslinés literatiiros analizé ir atliktas tyrimas jgalino sukurti
modelj ,,Pokyciy inicijavimas savivaldybése*, kuris padeda pokyciy inicijavimg suvokti kaip

ciklinf procesgq, reikalaujantj tinkamo pasiruosimo.



79

ISVADOS

1. Konceptualizuojant organizacinius pokycius, iSrySkinant pokyciy inicijavimo stadijg, nustatyta,
Sios stadijos reikSmé pokyCiy procesui. Konceptualiai pagrista, kad pokyc¢iy inicijavimo
stadijoje sgveikauja suinteresuotos Salys, parengiamos pagrindinés pokycCiy strategijos,
sukuriamas pokyc¢iy planas, siekiant pagerinti organizacijos veikla, pakeisti ir patobulinti esama
padétj, o ne pasyviai prisitaikyti prie esamy salygy. Sékmingam pokyc¢iy inicijavimui uZztikrinti
taikomos strategijos, orientuotos j organizacijos darbuotojus, jy reakcija.

2. Teorinémis jzvalgomis pagrjsta pokyc¢iy inicijavimo raiSka vieSojo sektoriaus organizacijose,
savivaldoje, iSrySkino pokyc¢iy inicijavimo poreikj siekiant prisitaikyti prie vykstanciy poky¢iy,
did¢janciy visuomenés lukes¢iy. Mokslingje literatiroje aptariamas ,,sumanus valdymas®,
»sumanus miestas*, ,,e-valdzia®, kuriy reikSmé jgalina vieSojo sektoriaus organizacijas iSmokti
inicijuoti pokycius, diegti naujoves ir adekvaciai reaguoti | besikeiciancig aplinka, pilieciy ir
verslo organizacijy lukescius.

3. Teorinémis jzvalgomis pagrjstas ir tyrimu jvertintas pokyc¢iy inicijavimas PanevéZzio miesto ir
Panevézio rajono savivaldybése. Tyrimo rezultatai parod¢, kad daZzniausiai savivaldybése
pokyc¢ius inicijuoja aukSciausio lygio darbuotojai, taikoma inicijavimo strategija ,,i§ virSaus
apacia”. Nustatyta, kad savivaldybése truksta komunikavimo ir bendradarbiavimo su Zemesnio
lygio darbuotojais, jy didesnio j(Si)traukimo ] poky¢iy inicijavimo pasiruo§imo procesa.
Vertinant strategijas ir priemones nukreiptas | darbuotojus, nustatyta, kad savivaldybése
darbuotojams stengiamasi padéti suprasti poky€iy svarbg, priimti pokycius ir juos jtraukti ]
poky¢iy iniciavimo procesa.

4. Darbe pristatytas modelis ,,PokyCiy inicijavimas savivaldybése“ pasirinktas kaip grafiné
tyrinéjamo reiskinio rezultaty iSdava, jgalinanti aiSkiau suvokti poky¢iy inicijavima kaip ciklinj
procesa, kuris reikalauja tinkamo pasiruoSimo. Modelyje nubréZtos pokyciy inicijavimo
strateginés Kryptys: pazangus augimas, tvarus augimas, integracinis augimas taikomos
Panevézio miesto ir rajono savivaldybése. Modelis atspindi $iuos poky¢iy inicijavimo etapus:
poky¢iy iniciatoriaus identifikavimas, pokyciy poreikio nustatymas, poky¢iy strateginiy krypciy

i§gryninimas ir jy sgveikg organizaciniy poky¢iy lauke.
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Tyrimo instrumentarijus

Tyrimo etapai ir kriterijai

Indikatoriai

Tyrimo metodai

1-as etapas

Poky¢iy poreikio nustatymas
Kriterijus

Poky¢iy poreikio Panevézio
miesto ir Panevézio rajono

savivaldybése lauko analizé.

1.Pokyc¢iy priezasCiy
identifikavimas.

2. Poky¢iy poreikio nustatymo
biudai.

3.Pokyc¢iy poreikio jgyvendinimas.

- Mokslinés literatiiros
analizé.

- Pusiau strukttrizuotas
interviu.

- Anketiné apklausa.

2-as etapas

Poky¢iy inicijavimas.
Kriterijus

Poky¢iy inicijavimo Panevézio
miesto ir Paneveézio rajono

savivaldybése lauko analizé.

1.Pasiruosimas pokyciy
inicijavimui.

2.Taikomos strategijos.

3. Vadowvy ir darbuotojy poziiiris |

poky¢iy inicijavimag

- Mokslinés literatiiros
analizé.

- Pusiau struktiirizuotas
interviu.

- Anketiné apklausa.

3-Cias etapas

Modelio ,,Poky¢iy inicijavimas
savivaldybése* konstravimas.
Kriterijus

Poky¢iy inicijavimo strateginiy
kryp¢iy ir poky¢iy proceso
sgveikos pagrindimas.

1. Strateginiy pokyc¢iy inicijavimo
kryp¢iy i§gryninimas.
2. Optimaliausiy biidy ir priemoniy

parinkimas.

- Pusiau strukttrizuoto
interviu kokybiné
turinio analizé.

- Anketinés apklausos

analizé.
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PanevéZio miesto savivaldybés struktira

! TARYBA |
| | ¢
SAVIVALDYBES MERO SAVIVALDYBES TARYBOS IR MERO
PAVADUOTOJAI < MERAS > SEKRETORIATAS
SAVIVALDYBES KONTROLES KOMITETAI
IR AUDITO TARNYBA
SVIETIMO IR MOKSLO

SOCIALINIU REIKALU, SVEIKATOS IR SPORTO

STRATEGINIO PLANAVIMO, INVESTICIJUJ, EKONOMIKOS IR

FINANSU

MIESTO UKIO IR APLINKOS

KULTUROS IR MENO

BENDRUOMENIU, VISUOMENINIU ORGANIZACIJU IR JAUNIMO

REIKALU

KONTROLES

v

SAVIVALDYBES ADMINISTRACILJA

ADMINISTRACIOS DIREKTORIAUS

ADMINISTRACIJOS DIREKTORIUS

ADMINISTRACIJOS DIREKTORIAUS

PAVADUOTOJAS PAVADUOTOJAS
ARCHITEKTUROS IR BUHALTERINES APSKAITOS CIVILINES METRIKACIJOS
URBANISTIKOS SKYRIUS SKYRIUS SKYRIUS

EKOLOGNOS SKYRIUS

CENTRALIZUOTAS VIDAUS
AUDITO SKYRIUS

KANCELIARIA

INFORMACINES VISUOMENES
PLETROS SKYRIUS

CIVILINES SAUGOS SKYRIUS

KULTUROS IR MENO SKYRIUS

MIESTO UKIO SKYRIUS

EKONOMIKOS IR TURTO
VALDYMO SKYRIUS

KULTUROS PAVELDO SKYRIUS

STATYBOS IR STATINIU
PRIEZIOROS SKYRIUS

FINANSU IR BIUDZETO SKYRIUS

SPORTO SKYRIUS

VIESOSIOS TVARKOS IR
KONTROLES SKYRIUS

INVESTICIJU SKYRIUS

SOCIALINES PARAMOS SKYRIUS

PERSONALO SKYRIUS

SVEIKATOS SKYRIUS

RYSIU SU VISUOMENE SKYRIUS

SVIETIMO SKYRIUS

TEISES SKYRIUS

UZSIENIO RYSIU SKYRIUS

UKIO IR EKSPLOATAVIMO
SKYRIUS

VAIKO TEISIU APSAUGOS SKYRIUS

VIESUJU PIRKIMU SKYRIUS

PAREIGYBES, NEJEINANCIOS |
STRUKTURINIU PADALINIU SUDET]
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TARYBA l
SAVIVALDYBES MERO SAVIVALDYBES SAVIVALDYBES TARYBOS
PAVADUOTOJAS MERAS ' KOMITETAI
SAVIVALDYBES KONTROLES
IR AUDITO TARNYBA
KOMITETAI

BIUDZETO, EKONOMIKOS IR INVESTICLIU

KAIMO, SVEIKATOS IR SOCIALINIY REIKALY

SVIETIMO, KULTUROS, JAUNIMO IR SAVIVALDOS REIKALY

KONTROLES

SAVIVALDYBES ADMINISTRACIJA

ADMINISTRACIJOS DIREKTORIUS

ADMINISTRACIOS DIREKTORIAUS

PAVADUOTOJAS
SVIETIMO, KULTUOROS SOCIALINES PARAMOS INVESTICIUY IR MOKESCIU
IR SPORTO SKYRIUS SKYRIUS UZSIENIO REIKALU ADMINISTRAVIMO
SKYRIUS SKYRIUS
FINANSU SKYRIUS VIETINIO UKIO VAIKU TEISIU ARCHYVU SKYRIUS
SKYRIUS APSAUGOS SKYRIUS
APSKAITOS SKYRIUS INFORMACINIU EKONOMIKOS IR CENTRALIZUOTAS
TECHNOLOGUU TURTO VALDYMO VIDAUS AUDITO
SKYRIUS SKYRIUS SKYRIUS
ARCHITEKTUROS ZEMES UKIO SKYRIUS PERSONALO CIVILINES
SKYRIUS ADMINISTRAVIMO METRIKACIJOS
SKYRIUS SKYRIUS
UKIO TARNYBA JURIDINIS SKYRIUS KANCELIARIJOS
SKYRIUS
SAVIVALDYBES

GYDYTOJAS (VYR.

JAUNIMO REIKALU

VYR. SPECIALISTAS

CIVILINES SAUGOS IR

KOORDINATORIUS PAVELDUI MOBILIZACIJOS VYR.
SPECIALISTAS) (VYR. SPECIALISTS) SPECIALISTAS
KREKENAVOS MIEZISKIU SENIONIJA VADOKLIU SENIUNIJA SMILGIU SENIONIJA
SENIONIJA
RAMYGALOS KARSAKISKIO PANEVEZIO SENIUNDA RAGUVOS SENIUNIJA
SENIONIJA SENIONIJA
VELZIO SENIUNIJA UPYTES SENIONIJA NAUJAMIESCIO PAJSTRIO SENIUNIJA

SENIUONIJA
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Tyrimo ,,Poky¢iy inicijavimas PanevéZio miesto ir PanevéZio rajono savivaldybése“ pusiau

struktiiruoto interviu lapas

ORGANIZACIJOS VADOVAMS

Pokyciu poreikio Panevézio miesto ir Panevézio rajono savivaldybése lauko analizé:

2 e A

Kokios priezastys dazniausiai lemia pokycius Jusy savivaldybéje?

Kas nustato poky¢iy poreikj?

Kokias buidais nustatomas poky¢iy poreikis? (pasitelkiama eksperty nuomoné ir t.t.)

Kas nustato pokycio reikalinguma?

Kaip nustatomas poky¢io reikalingumas? (vykdomi pasitarimai ir kt.)

Pasirinkite viena pokytj vykusj Jisy savivaldybéje ir pateikite kriterijus, pagal kuriuos buvo

nuspresta jj vykdyti.

Poky¢iy inicijavimo PanevéZio miesto ir PanevéZio rajono savivaldybése lauko analizé:

10.
11.
12.

13.
14.

Kalbekite apie konkrety pokyti.

Kaip buvo ruosiamasi poky¢iy inicijavimui? (kokie veiksmai buvo vykdomi?)

Kurie vykdomi veiksmai labiausiai lemia/lémé konkretaus pokycio sklandy ir sékmingg
inicijavima? Kodel taip manote?

Kas buvo atsakingas uZ pasiruo§ima inicijuoti pokytj? Kodel?

Kas konkreciu atveju buvo pokyc¢iy iniciatorius?

Ar ] pokyc€iy inicijavimg buvo jtraukti darbuotojai, kuriuos paveiké pokytis

Kokiy veiksmy buvo imtasi, kad darbuotojai priimty ir nesiprieSinty inicijuojamam
pokyc¢iui?

Kaip darbuotojai reagavo ] inicijuojamg pokytj?

Ar reikéjo imtis papildomy priemoniy tam, kad darbuotojai greiciau prisitaikyty prie

pokycio?
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Apibendrintas transkribuotas interviu su informanty atsakymais

K1. Poky¢ius savivaldybéje lemia iSorinés priezastys bei vidinés. Misy savivaldybéje turi
itakos besikeicianti socialiné aplinka, kuri mus jpareigoja vykdyti pokycius. Jei vertinant viding
aplinka, dazniausiai pokycius lemia létai sprendziamos problemos, zmonés, funkciniai rezultatai,
taip pat bendravimo tarp skyriy nebuvimas (I1). Misy organizacijai turi jtakos iSoriné aplinka, Kuri
apima ekonoming, socialing aplinkas. Taip pat misy savivaldybéje turi reikSmés politingje
aplinkoje vykdomi pakitimai, bei tobuléjancios informacinés technologijos, kurios skatina diegti
naujas administracines sistemas, lengvinancias darbg. Didéle reikSmg¢ turi ir vidiné aplinka:
vadybinés, organizacinés, motyvacinés, socialinés priezastys (I12). Manau, kad pokycCius lemia
iSorinés priezastys: ekonominés, socialinés, bet tikriausiai viena i§ svarbiausiy prieZas¢iy yra
politiné aplinka, joje vykdomi pakeitimai, bet tikriausiai dazniausios priezastys yra teisés akty
pasikeitimai ir juridiné bazé. Vidinés priezastys turi taip pat jtakos pokyciams. Miisy savivaldybéje
turi reikSmeés politin¢je aplinkoje vykdomi pakitimai, Kadangi yra kei¢iami, koreguojam teisés
aktai, juridin¢ bazé, todé¢l mes turim vykdyti numatytus pokyc€ius, prisitaikyti prie jy (I3).
Dazniausiai pokycius lemia iSorinés bei vidinés priezastys, jstatymai, asmeninés — kai norima
pasikelti kvalifikacija (14).

K2. Meras, vicemeras, administracijos direktorius (I11). Poky¢iy poreikj nustato aplinka,
darbuotojai, taryba, administracijos direktorius, skyriy vadovai (I2). Poky¢iy poreikj nustato
asmenys atsakingi uZ teisés aktus, juriding baze¢, jos koregavima, o jei kalbame apskritai apie
poky¢ius, kurie yra vykdomi savivaldybéje, daZzniausiai nustato patys darbuotojai (I3). Istatymai,
zmongs, vadovai (14).

K3. Apklausiami miesto vadovai, Zzmonés bei savivaldybés darbuotojai (I1). Poky¢iy
poreikis misy savivaldybéje nustatomas diskutuojant, kalbantis (12). Pokyc¢iy poreikis nustatomas
vertinant situacijg, atliekant apklausa, pasitelkiant eksperty nuomone, analiting grupe (I3).
Ivertinama situacija, atlickama apklausa, fokus grupés, padeda ir ekspertai. Taip pat atsizvelgiama ]
strateginj plana, ar jame numatytas norimas pokytis (14).

K4. Meras, vicemeras, administracijos direktorius: auksCiausias pareigas uzimantys
darbuotojai. Ar pokytis bus inicijuojamas ar ne priklauso nuo sudaryto plano ir nustatyty prioritety.
Jei pokytis nejeina | plang, tuomet jis nebus vykdomas. Kadangi plane numatomas ir biudzetas ir
prioritety sarasas, todél pokyciy poreikis ir galimybés svarstomos (11). Administracijos direktorius,
meras — auksciausio lygio darbuotojai (12). Visy pirma, atsizvelgiama, ar pokytis numatomas

strateginiame plane, tuomet jei yra numatomas jj svarsto administracijos direktorius, vadovybé, taip
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pat atsizvelgiama ir j eksperty nuomone (I3). Administracijos direktorius, valdyba, jstaigy atstovai,
vadovai (14).

K5. Poky¢io reikalinguma nagrinéja komisija, taryba (I1). Poky¢iy reikalinguma daznai
nustato ministerijos. Pvz: savivaldybés turi vykdyti tam tikrus pokycius, kurie apima Svietimo
sistemg kas 5 metus, tai yra batina. Taip pat poky¢iy reikalingumas nustatomas atlickant analize: ar
yra 18y pokyc¢iams, ar vadovai sutinka su poky¢iais, ar neprieStarauja pokyciai jy pozitriui (12).
Vykdomas posédis, kuriame pokycio reikalingumg svarsto strateginio plano svarstymo grupé (I3).
Vykdomi pasitarimai, vertinama situacija, jstatymai (14).

K6. Noreciau kalbéti apie misy savivaldybéje planuojama pokyti — ,,.Lean® sistema, kuri
skirta valdyti vadybos procesus ir pagerinti organizacijos vadyba. Si sistema gerai Zzinoma visame
pasaulyje ir laikoma teisinga vadybos praktikos sistema, kuri organizacijoms padeda atsikratyti
nereikalingy i§laidy, efektyvinti veikla bei j visa tai jtraukti darbuotojus (I11). Siuo metu pas mus
vyksta didelis pokytis — administracijos reorganizacija. Tiesiog buvo atlikta situacijos analizg,
stebésena, kuomet paaiskejo, kad Sis pokytis butinas efektyvesniam savivaldybés darbui. Be to Sis
pokytis buvo numatytas programoje (12). Buvo diegiama bendra finansy valdymo ir apskaitos
sistema, kurios diegimas vyko 3 metus. Si sistema buvo bitina, nes savivaldybés veikla tiiréjo
atitikti nustatytus standarty reikalavimus bei dokumenty valdymo ir apskaitos informacing sistemg.
Na apskritai $i sistema buvo reikalinga pagerinti vidaus administravima (13). Buvo rengiamas
projektas ,,Savivaldybés ir mokykly veiksmingos komunikacijos sistema, siekiant geresneés
mokymo (si) kokybés®. Sis pokytis buvo numatytas plane, be to §is projektas buvo orientuotas j
mokiniy ugdyma ir mokymosi kokybés gerinima. Taip pat §is projektas leido sukurti glaudesnius
santykius su mokyklomis (14).

K7. Na, mes vis dar ruoSiameés diegti $ig sistema, taiau esame susipazing su §ia sistema,
aplanke uZsienio organizacijas, kuriose §i sistema sékmingai veikia, taip pat konsultuojameés su
ekspertais, kad kuo sklandziau pavykty inicijuoti, jgyvendinti $j pokytj (I1). PasiruoSimas buvo
toks, kad buvo paruoSiamas pokyCio planas, kuriame buvo numatyti svarbiausi aspektai:
suinteresuotos Salys, kiek tai kainuos, kiek reiks darbuotojams mokéti iSeitiniy ir kt. (12). Buvo
daug kalbama, komunikuojama, supazindinama su sistema. Taip pat buvo vykdomi kursai, kaip
naudotis $ia sistema, buvo sudaryta galimybé konsultuotis darbo metu su sistemos specialistais (I3).
Buvo sukurtas planas, kuriame buvo numatyti su visomis mokyklomis nustatyti tikslai, vizija,
kryptys. Taip pat plane buvo pateikiami numatomi rezultatai, modelio pavadinimas ir Kita
informacija susijusi su projektu (14).

K8. Apskritai kalbant, manau, kad svarbiausi veiksniai, kurie daro didel¢ jtaka pokycio

sékmei — zmogaus atsakomybé ir komunikacijos trikumas. Jei zmogus rimtai neziliri j pokytj ir
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nesistengia jo priimti, pokytis zZlunga ar nebtina visiSkai jgyvendintas, todél svarbu, kad darbuotojas
prisiimty atsakomybe ir susitaikyty bei prisitaikyty prie pokycio. Taip pat inicijuojant pokyti svarbi
komunikacija tarp darbuotojy, nes daznai darbuotojai nutyla to ko nesupranta ir padeda j $alj. Jie
bijo Kklausti, komunikuoti su kitais skyriy darbuotojais, kurie galéty padéti iSspresti iSkilusias
problemas (I11). Tikriausiai labiausiai lemia diskusijos, komunikacija su darbuotojais, nes
darbuotojai pokyti gali interpretuoti savaip. Labai svarbu vykdant pokyc¢ius emociniai dalykai, todél
reikalinga psichologiskai paruosi darbuotojus. Kiekvienas darbuotojas turi pasitikéti vadovybe, jos
priimtais  sprendimais, nes kitu atveju pokytis gali bati nesékmingas (12). Labiausiai lémé
konkretumas, kuomet nustatomi konkretiis tikslai, kriterijai, taip pat numatomi rezultatai.
Kiekvienas darbuotojas turi pasirasSyti savo uzduotis ir jas vykdyti. Kai darbuotojas Zino visg
informacijg ir savo uzduotis, gali nesiblaskyti ir susikoncentruoti j jy vykdyma (13). Sékminga $io
poky¢io inicijavimg labiausiai 1émé bendradarbiavimas, bendras uzsiémimas, nes prie §io pokycio
galéjo prisidéti visos suinteresuotos $alys, teikti savo pasitilymus, vykdyti diskusijas (14).

K9. Siuo atveju, ,,Lean“ sistemos jdiegimg inicijuoja meras, mero pavaduotojai, tatiau
padeda ir kiti zmonés, konsultantai, kurie turi tam kompetencija (I1). Atsakingas administracijos
direktorius, nes jis labiausiai susipazings su savivaldybés administracijos darbuotojais, jy
uzimamomis pareigomis, atliekamomis funkcijomis. Sis pokytis leis optimaliausiai pagerinti
darbuotojy darbo efektyvumg (I12). Uz pasiruoSimg ir inicijavimg buvo atsakinga projekty
vykdomoji grupé, kurig sudaré¢ 4 — 5 Zmonés. Jie numaté visg procesg, kokiy priemoniy reikes ir
kaip pagelbéti darbuotojams priimti pokytj ir iSmokyti naudotis nauja sistema (13). Buvo atsakinga
viena i§ Svietimo skyriaus specialisCiy, nes jai kilo mintis vykdyti §j projekta. Ji koordinavo visa
projekta (14).

K10. Meras ir mero pavaduotojai (I1). Kad baty vykdoma administracijos reorganizacija,
iniciatorius buvo administracijos direktorius ir valdyba (12). Kadangi $ig sistemg buvo nuspresta
diegti deél to, kad atitikty nustatytus reikalavimus, galima sakyti, kad savivaldybé¢je nebuvo
iniciatoriaus, taciau buvo sudaryta eksperty grupé, kuri steb¢jo visg sistemos jdiegimo procesg ir
sprendé iskilusius klausimus (13). Svietimo skyriaus specialisté (14).

K11. Na, kadangi pokytis dar tik bus inicijuojamas, jam dar tik ruoSiamasi tai nelabai galiu
atsakyti j 8] klausima, taciau manau, kad bus jtraukti vienu ar kitokiu btidu (11). Taip, buvo jtraukti
darbuotojai, vadovai, profesinés sajungos ir darbo grupé. Visos suinteresuotos Salys teiké
pasitlymus, buvo diskutuojama (12). Darbuotojai buvo jtraukti j pokytj, buvo diskutuojama ir
kiekvienas galéjo iSsakyti individualiag nuomone kaip padéti darbuotojams prisitaikyti prie naujos
sistemos, kaip jiems palengvinti visa procesa (I13). Buvo stengiamasi jtraukti ne tik visg skyriy, bet

ir kity skyriy zmones, tac¢iau savivaldybés darbuotojai buvo pasyvis (14).



98

K12. Jei apskritai kalbant, apie didesnj pokytj savivaldybéje, kuris palie¢ia didele dalj
darbuotojy yra vykdomi seminarai, pasitarimai, kuruojami darbuotojai. Kadangi kiekvienas
darbuotojas turi pasiekti tam tikrus tikslus, ne tik kiekvieno darbuotojo darbas matosi ir kaip jam
sekasi jsitraukti j pokytj. AiSku pasitaiko ir situacijy, kuomet darbuotojas teigia, uzpildydamas tam
tikrg ataskaita, kad pasieke tikslus ir tvarkosi gerai, taciau kaip 1§ tikryjy yra pasimato kiek véliau
(11). Siuo atveju buvo vykdomi pokalbiai, susirinkimai, kuriy metu su darbuotojai aptarti
pagrindiniai klausimai, dél ko visa tai vykdoma ir kt. (12). Buvo sudarytos galimybés darbuotojams
mokytis dirbti su nauja sistema, individualiai konsultuotis su specialistais. Taip pat buvo
komunikuojama su darbuotojais, pristatoma sistema, jos nauda (13). Buvo vykdomi susirinkimai,
komunikacija (14).

K13. Yra buve visaip, vieni pritaria, Kiti priesinasi, pateikia i$¢jimo i§ darbo prasyma. Pas
mus dirba daug Zmoniy, todél mazai tikétina, kad visi priims didesnius pokyc¢ius ir tobulés su visa
organizacija (I11). Visaip, ir priima poky¢ius, ir prieSinasi, aiSku konkreciau apie tai galéty pakalbéti
administracijos direktorius, nes jis geriausiai zino, kadangi yra atsakingas uz Sio pokycio
inicijavima (12). Reakcijy buvo visokiy, vieni mokeési, bandé prisitaikyti prie sistemos, kiti i§¢jo i§
darbo. Taip pat buvo rengiama peticija, kad nebiity diegiama sistema (13). I§ pradziy darbuotojai
zZitiréjo nepalankiai, bei kai labiau jsitrauké j visg procesa, pasikeité pozitris j geraja puse¢ (14).

K14. Jeigu reikia, rengiami seminarai. Taip pat poky¢iy iniciatoriai ir vykdytojai numato,
ko gali prireikti, kad darbuotojai greiciau prisitaikyty. Kiekvienas pokytis ir skirtingas, todél kartais
reikalingos skirtingos priemonés. Svarbu, kad bity grjztamasis rySys (11). Na kol kas pokytis
inicijuojamas ir yra kalbamasi su darbuotojais, o kaip bus véliau, kai administracijos reorganizacija
bus baigta, tada ir zitrésime ar reiks kazkokiy papildomy priemoniy (12). Reikéjo. Prisitaikyti
padé¢jo vykdomoji grupe, sistemos tiekejas, buvo vykdomi asmeniniai mokymai, sudaryta galimybe
naudotis nuotoliniu valdymu, kuomet specialistas prisijungia prie darbuotojo kompiuterio ir parodo
kaip atlikti norimg veiksmg. Taip pat buvo komunikuojama, kad visas procesas vyktu kuo

sklandziau (I3). Ne, nereikéjo (14).
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Tyrimo ,,Poky¢iy inicijavimas PanevéZio miesto ir PanevéZio rajono savivaldybése“ anketa

SKYRIU VEDEJAMS

Gerbiamas respondente,
Esu Karolina Dumpyté, Kauno technologijos universiteto magistro studenté. Siuo metu

raSau magistrinj darbg ir atlieku tyrimg apie pokyciy inicijavimg Panevézio miesto ir Panevézio
rajono savivaldybése.

Anketa yra anoniminé, todél konfidencialumas garantuotas. Duomenys bus naudojami tik

baigiamojo darbo duomeny analizei. Apklausos trukmé: 5 — 7 minutés.
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IS ANKSTO DEKOJU UZ JUSU ATSAKYMUS

Jus dirbate:
Panevézio miesto savivaldybé

Panevézio rajono savivaldybé

Kokios priezastys daro didZiausia jtaka pokyciams Jusy organizacijoje?
Ekonomineés

Politinés

Socialinés

Technologinés

Vadybingés

Organizacings

Asmeninés

Poky¢iy poreikij Jiisy organizacijoje nustato:
Taryba

Meras

Administracijos direktorius

Skyriy vedé¢jai

Darbuotojai

Taryba
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Pokyciu poreikis Jiisy organizacijoje nustatomas:
Atsizvelgiant | politiky nuomong

Vertinant situacijg

Atliekant darbuotojy apklausg

Vykdant diskusijas

Komunikuojant su suinteresuotais asmenimis
Pasitelkiant eksperty nuomong

Kita

Poky¢iy reikalinguma Jiisy organizacijoje nustato:
Taryba

Meras

Administracijos direktorius

Skyriy vedé¢jai

Darbuotojai

Suinteresuoti asmenys

ISorés ekspertai

Poky¢iy reikalingumas Jiisy organizacijoje nustatomas:
Atliekant situacijos analiz¢

Atliekant darbuotojy apklausa

Vykdant pasitarimus su suinteresuotomis Salimis

Sudarant specialig komisija, grupg

Kita

Ar Jus i§ anksto informuojamas apie ketinima inicijuoti pokytj?

Taip
Ne
Ne visada

Ar Jiis esate jtraukiamas j pasiruoS$ima inicijuoti pokytj?
Taip

Ne

Ne visada

Ivertinkite savo poreikj dalyvauti poky¢iu inicijavimo pasiruoSimo procese:

Mazas poreikis 1 2 3 4 5 Didelis poreikis



101

10. Ivertinkite sudaroma galimybe dalyvauti poky¢iy inicijavimo pasiruoSimo procese:
Maza galimyb¢ 1 2 3 4 5 Didelé galimybé

11. Poky¢ius Juisy organizacijoje dazniausiai inicijuoja:
O Aukstesnio lygio vadovai

O Darbuotojai

O Misri

12. Inicijuojant pokycius Jiisy organizacijoje:

Nei
Visiskai ) sutinku, . Visiskai
ISIS. al Nesutinku . Sutinku ls.ls al
nesutinku nei sutinku
nesutinku

Pateikiama informacija apie pokytj

Padedama pokytj suvokti kaip
pageréjima

Padedama suvokti pokycio verte

Skatinami darbuotojai priimti pokytj

Sudaroma galimybé¢ palengvinti
pokycio procesa ne tik sau, bet ir
Kitiems

Skiriama pakankamai laiko tam, kad
darbuotojai priimty pokyti

13. Ar Jiisy organizacijoje vykdomi veiksmai, kurie padeda darbuotojams priimti
poky¢ius ir jiems nesiprieSinti?

O Taip

Ne

O Nezinau

@)

14. Jusy organizacijoje vykdomi veiksmai, kurie padeda darbuotojams priimti poky¢ius ir
jiems nesiprieSinti?

Individualiis pokalbiai

Susirinkimai

Seminarai

Diskusinés grupés

Mokymai

StaZuotés

Kita

O O O O O O O



15. Jvertinkite veiksmy reikalinguma inicijuojant pokycius Juisy organizacijoje:

102

Nei
V1.81Sk.al Nereikalinga nerelka!lnga, Reikalinga _Lab_al
nereikalinga nei reikalinga
reikalinga
Individualiis pokalbiai
Susirinkimai
Seminarai

Diskusinés grupés

Stazuotés

Mokymai




