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SANTRAUKA

Baigiamajame magistro projekte pokyc¢iy valdymo problematika nagrinéjama isrySkinant
aptariamojo socialinio reiskinio tarpdiscipliniSkumg — analizuojant vadybos mokslo ir vieSojo
sektoriaus sgveika bei pokyciy institucionalizavimo organizacijoje lauka. Pazymima, kad esminiai
organizaciniai pokyciai vieSajame sektoriuje turi buti valdomi procesiSkai, todél labai svarbu, kad
organizacija biity tinkamai pasiruosSusi institucionalizuoti pokycius. Atskleista, kad pokyciy
institucionalizavimas jgalina vieSojo sektoriaus organizacijg uztikrinti vykdomy pokyciy refleksija.
Darbe sprendziama moksliné problema, kuri skatina jvertinti organizaciniy pokyciy
institucionalizavimo vieSajame sektoriuje aplinkas, taikomas strategijas ir efektyvumg. Darbo
objektas — poky¢iy institucionalizavimas vieSajame sektoriuje. Analizés laukui apibrézti iSskirtas
darbo dalykas — Kédainiy rajono vie$ojo sektoriaus organizacijy (Nacionalinés Zemés tarnybos prie
Zemés iikio ministerijos Kédainiy skyriaus ir Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos
Kauno skyriaus Kédainiy poskyrio) pokyéiy institucionalizavimas. Darbo tikslas — atskleisti
poky¢iy institucionalizavimo raiSkg vieSojo sektoriaus organizacijose. Tikslui pasiekti suformuluoti
uzdaviniai atskleidziami dvejose baigiamojo magistro projekto dalyse: pirmoje dalyje apzvelgiamas
teorinis pokyciy institucionalizavimo vieSojo sektoriaus organizacijose konceptas, pristatant vieSojo
sektoriaus organizacijose vykstan¢iy pokyciy klasifikavimo ir valdymo ypatumus, iSskiriant
pagrindinius  psichologinius  poky¢iy  valdymo aspektus bei pagrindinius  pokycCiy
institucionalizavimo veiksnius ir modelius; antroje dalyje pristatomi atlikto kokybinio tyrimo
rezultatai ir sudarytas pokyciy institucionalizavimo modelis. Darbo tikslui ir uzdaviniams pasiekti
duomenys renkami mokslinés literatiiros analizes, atvejy studijos ir pusiau struktiiruoto interviu
metodais. Surinkti duomenys analizuojami pasitelkiant atvejy analizés metoda ir pusiau
struktiruoto interviu kokybine turinio (angly k. Content) analize.

Atlikus mokslings literatiros analize ir jvertinus empirinio tyrimo metu gautus rezultatus,
sudarytas poky¢iy institucionalizavimo vieSojo sektoriaus organizacijoje modelis. Tyrimo rezultatai
praturtino konceptualias jzvalgas praktiniu aspektu, jgalindami poky¢iy vykdymo kontrolés,
atskaitomybes ir poky¢iy efektyvumo stiprinimg. Modelio veiksmingumas tikrinamas verifikuojant
jo struktiirines dalis (kategorizuojant struktiirinius elementus ir pagrindziant jy sgveika), todél
adaptuotas modelis gali bti taikomas ir kitose vieSojo sektoriaus organizacijose.
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SUMMARY

In the Master thesis, the change management problems are studied while highlighting the
discussed social phenomenon interdisciplinarity — while analyzing the interaction of science of
management and public sector, and institutionalization of changes in the organizational field. It is
noted, that major organizational changes in the public sector must be controlled procedurally,
therefore, it is very important for the organization to be properly prepared to institutionalize the
changes. It is revealed, that change institutionalization enables the public-sector organization to
ensure the reflection of ongoing changes. In this paper, there is a discussed scientific problem,
which encourages to evaluate environments, applied strategies and effectiveness of
institutionalization of organizational change in the public sector. The thesis object — Change
Institutionalization in the Public Sector. The study subject defining the field of analysis — the
Change Institutionalization of Kedainiai Municipality Public Sector Organizations: National Land
Service under the Ministry of Agriculture Kedainiai Division and the State Social Insurance Fund
Board of Kaunas Division Kedainiai Subdivision. The aim of the study — to reveal the occurrence of
the change institutionalization in the public-sector organizations. The tasks formulated to achieve
this aim are revealed in two Master thesis parts. In the first part, an overview of the theoretical
concept of change institutionalization in the public-sector organizations is reviewed by introducing
the classification and management peculiarities of public sector organizations, highlighting the key
psychological aspects of change management and the key factors and models of change
institutionalization. In the second part, the conducted qualitative research results and constructed
change institutionalization model are presented. To achieve the aim and tasks of the study, the data
has been collected by analyzing academic literature and multiple case study, and conducting semi-
structured interview. The collected data has been analyzed by the multiple case analysis and semi-
structured interview qualitative content analysis.

After performing scientific literature analysis and evaluation of the empirical test results, the
Model of Change Institutionalization in the Public-Sector Organizations has been constructed. The
results of the study enriched the conceptual insights with the practical aspects, enabling the
enhancement of change enforcement controlling, reporting and change effectiveness. The model
efficiency has been tested by verifying its structural parts (by categorizing structural elements and
justifying their interaction), therefore, the adapted model can be applied to other public sector
organizations.
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JZANGA

Temos aktualumas: poky¢iy valdymo problematikai nagrinéti iSrySkinamas aptariamojo
socialinio reiskinio tarpdiscipliniSskumas, skatinantis analizuoti vadybos mokslo ir vieSojo sektoriaus
sgveika, tiriant pokyCiy institucionalizavimo organizacijoje lauka. Pazymima, kad esminiai
organizaciniai pokyc¢iai vieSajame sektoriuje turi bati valdomi procesiskai: turint aiSkiai suformuota
siekiamy pokyciy vizija, numatant pokyciy strategija, pagrista logiska organizacijos pertvarkos
modelio jgyvendinimo seka, jgalinant visus poky¢iy dalyvius veikti kaip vieningg sistema, kuri
jtraukia ir motyvuoja atsakingai bei kompetentingai siekti efektyvaus pokyciy rezultato, turi
pasizyméti testinumu, apimanciu poky¢iy procesy stebéseng ir kontrolg juos jgyvendinus. ISryskintos
koncepcinés analizuojamojo reiskinio pozicijos paaiskina pokyciy instituconalizavimo vieSajame
sektoriuje laukg.

Todél labai svarbu, kad vieSojo sektoriaus organizacija biity tinkamai pasiruoSusi
institucionalizuoti poky¢ius, suteikiant vieSojo sektoriaus organizacijai galimybe uztikrinti vykdomy
poky¢iy refleksijg, jgalinancig visapusis$ka atskaitomybe visuomenei, leidziancig jvertinti vykdomy
pokyc¢iy rezultatus, atskleidziant visuomenei teikiamg graza.

Mokslinis naujumas ir teorinis reik§mingumas. Pokyciy organizacijoje poreikis kyla i§
nuolatinés iSorinés aplinkos veiksniy kaitos. UzZsienio mokslininky (Lane, 2000; Adams, 2004, 2009;
Rouse, 2010; Hoge, Migdole, Farkas, Ponce, Hunnicutt, 2011; Farell, Goodman, 2013 ir kt.) darbuose
nagrinéjamas vieSasis sektorius, problemos, iSkylancios vieSojo sektoriaus institucijose ir
organizacijose. Taip pat uzsienio mokslininky (Goodman, Bazerman & Conlon, 1980; Bevir &
Rhodes, 2003; Fernandez & Rainey, 2006; Todnem, 2007 et. al.) darbuose nagrinéjami poky¢iai, jy
valdymas ir kitos tematikos, susijusios su poky¢€iais vieSajame sektoriuje. Lietuvoje vieSojo
sektoriaus pokyciy valdymo analizei pastaruoju metu skiriama nepakankamai démesio,
iSrySkinant pokyciy institucionalizavimg, kaip vienq svarbiausiy pokyciy proceso stadijy,
aprépianciy pokyciy vykdymo kontrole ir atskaitomybe, sustiprinti vykdomy pokyciy efektyvumgq.
Lietuvos mokslininky (Arimaviéititée M., 2007; Raipa, Buskeviéitite, Giedraityte, 2012; Mikulskieng,
2013; Gaulé, 2014 ir kt.) darbuose nagrinéjamas vieSasis sektorius, jo privalumai. Taip pat Lietuvos
mokslininky (Lukauskaité, 2000; Simanskiené, 2001; Zakarevi¢ius, 2003; Grybiené, Simbelis, 2005
ir kt.) darbuose nagrin¢jami pokyciai, jy valdymas. Pastebétina tai, kad daugelyje moksliniy darby
nagrinéjamas pokyciy valdymas vieSajame sektoriuje, taciau mokslininky darbuose pasigendama
tarpdisciplininio  poZiiirio. Pasigendama gilesnio teorinio struktirinimo ir tyrimy,
konceptualizuojant bei analizuojant patj pokyciy institucionalizavimo vieSajame sektoriuje
reiSkinj. Reikalingos naujos konceptualios jZvalgos, parengtas tyrimo instrumentas, jgalinantis

iStirti pokyciy institucionalizavimo efektyvumgq vieSojo sektoriaus organizacijy pavyzdZiu.


http://repository.cmu.edu/do/search/?q=author_lname%3A%22Goodman%22%20author_fname%3A%22Paul%22&start=0&context=513340
http://repository.cmu.edu/do/search/?q=author_lname%3A%22Goodman%22%20author_fname%3A%22Paul%22&start=0&context=513340
http://repository.cmu.edu/do/search/?q=author_lname%3A%22Conlon%22%20author_fname%3A%22Edward%22&start=0&context=513340
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Darbu siekiama iSrySkinti moksling problemg, reikalaujancia apibrézti organizaciniy pokyciy
laukg vieSajame sektoriuje, identifikuoti ir empiriSkai patikrinti dimensijas, atspindincias pokyciy
institucionalizavimo vieSojo sektoriaus organizacijose etapus, biidus ir priemones bei rezultaty
vertinimg. Reikalinga jvardyti pokyCiy institucionalizavimo efektyvumo vieSojo sektoriaus
organizacijose veiksnius ir iSkylanéiy problemy sprendimo badus. Siame darbe sprendiiama
moksliné problema, kuri skatina jvertinti organizacijy pokyciy institucionalizavimo vieSajame
sektoriuje aplinkas, strategijas ir efektyvumaq.

Remiantis teoriniy konstrukcijy nuostatomis bei atliktu tyrimu, darbe bus kuriamas pokyciy
institucionalizavimo vie$ojo sektoriaus organizacijose modelis.

ISrySkinant moksline problema, formuluojami probleminiai klausimai, kurie sudaro
tyrimo mokslinj pagrinda: Kaip teoriSkai pagrijsti vieSojo sektoriaus organizacijy pokyciy
institucionalizavimo laukq? Kokios vieSajame sektoriuje taikomos pokyciy institucionalizavimo
strategijos ir priemonés, uZtikrinancios pokyciy efektyvumgq?

Praktinis taikymas. Siuolaikinéms vie$ojo sektoriaus organizacijoms pokyciy
institucionalizavimas yra valdymo instrumentas, siekiant, kad organizacijos iSlikty konkurencingos
rinkoje. Poky€iy institucionalizavimas parodo, kad poky¢iai jgyvendinti ir kokig graza visuomenei
jie duoda. Poky¢iams institucionalizuoti pateikiama daug biidy, iSrySkinamos priezastys, kodél
organizacijai tai turéty biiti svarbu, taciau néra patikrinty praktinio pritaikymo biidy, kaip juos
institucionalizuoti. Pokyc¢iy institucionalizavimas reikalauja dideliy zmogisky ir materialiy kasty.
Konceptualiai pagrindus ir tyrimu patikrinus sudarytas poky¢iy institucionalizavimo modelis padés
ir kitoms vieSojo sektoriaus organizacijoms pasitikrinti pasirengimg institucionalizuoti pokycius,
identifikuoti organizacijy poreikius ir kompetencijos trikumus; jgalins prevenciSkai pasiruosti
poky¢iy institucionalizavimo metu iskilsiantiems sunkumams; leis jvertinti ir stiprinti poky¢iy
vykdymo kontrolg, atskaitomybe ir poky¢iy proceso efektyvuma.

Darbo objektas — poky¢iy institucionalizavimas vieSajame sektoriuje.

Darbo dalykas — Kédainiy rajono vieSojo sektoriaus organizacijy (Nacionalinés zemés
tarnybos prie Zemés {ikio ministerijos Kédainiy skyriaus ir Valstybinio socialinio draudimo fondo
valdybos Kauno skyriaus Kédainiy poskyrio) poky¢iy institucionalizavimas.

Darbo tikslas — atskleisti poky¢iy institucionalizavimo raiSkg vieSojo sektoriaus
organizacijose.

UZdaviniai:

1. Pateikti teorinj pokyciy institucionalizavimo vieSojo sektoriaus organizacijose koncepta.
2. I8ryskinti poky¢iy institucionalizavimo efektyvuma pasirinkty viesojo sektoriaus organizacijy

pavyzdziu.
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3. Parengti modelj, jgalinantj stiprinti poky¢iy vykdymo kontrolg, atskaitomybe¢ ir pokyciy
efektyvuma.

Duomeny rinkimo metodai:

e mokslinés literatiros analizé,
e atvejy studija,
e pusiau struktiiruotas interviu.
Duomeny analizés metodai:
e atvejy analize ir interpretacija,
e pusiau struktiiruoto interviu kokybiné turinio (angly k. Content) analize.

Darbg sudaro jzanga, 2 skyriai, i§vados ir rekomendacijos, naudotos literatiiros sgrasas, 5
priedai, 10 paveiksly, 8 lentelés. Darbo apimtis — 73 puslapiai. Literatiiros sara$g sudaro 104
Saltiniai.

Sio darbo analizuojama tematika parengta publikacija: Cipliené, M., Valackiené, A. (2016).
Poky¢iy institucionalizavimo organizacijoje koncepto pagrindimas. Technologijy ir verslo aktualijos,
p. 360-365. Publikacija pristatyta studenty moksliniy darby konferencijoje ,,Technologijy ir verslo
aktualijos — 2016
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1. POKYCIU INSTITUCIONALIZAVIMO VIESOJO SEKTORIAUS
ORGANIZACIJOSE KONCEPTAS

Mokslingje literatiiroje ir jvairiuose zodynuose (Sakalas ir kt., 2000; Pikturnaité, 2005;
oxforddictionaries.com; dictionary.cambridge.org) organizacija dazniausiai apibtudinama kaip dviejy
ir daugiau kartu dirbanciy suinteresuoty asmeny grupé, kuri dirba kryptingai ir vieningai sickdama
konkretaus bendro tikslo ar keliy tam tikry, tarpusavyje susijusiy, tiksly. Svarbu pazyméti, kad
organizacijos yra atviros sistemos — jos daro jtakg aplinkai, bet ir aplinka daro jtakg organizacijoms
(businessdictionary.com). Todé¢l yra tikslinga organizacija vertinti kaip visumg, kurig sudaro
tarpusavyje sgveikaujantys elementai (pvz. zmonés, struktiira ir pan.), orientuoty ] jvairiy uzduociy
atlikima besikeicianc¢ioje aplinkoje. Viesojo sektoriaus organizacijos iSsiskiria tuo, kad jos nesiekia
maksimizuoti pelno, turi mazai galimybiy generuoti pajamas ir apskritai, joms yra sunku pamatuoti

bei jvertinti savo darbo veiklos rezultatus (Boland & Fowler, 2000).

1.1. VieSojo sektoriaus samprata

Vieninga vieSojo sektoriaus apibrézima rasti yra gana sudétinga. VieSasis sektorius gali buti
apibudinamas kaip ekonominés sistemos dalis, kontroliuojama valstybés ar savivaldybés valdzios
(Rouse, 2015). Bendragja prasme, vieSajj sektoriy sudaro vyriausybés ir vieSai valdomos arba
valstybés finansuojamos institucijos, jmones ar kitos organizacijos, teikiancios vie$gsias programas,
geérybés ar paslaugas. VieSojo sektoriaus koncepcija yra platesné nei tiesiog centriné valdzia ir gali
dalinai sutapti su ne pelno siekianciu arba privaciu sektoriumi (The Institute of Internal Auditors,
2011). Kitaip tariant, vieSasis sektorius gali biti suprantamas kaip i$ valstybés ir savivaldybiy
biudzety iSlaikomos, kiekvienam pilieCiui prieinamas vieSgsias gerybes teikiancias, institucijas.
Daznai skirtingos institucijos bendradarbiauja tarpusavyje, dél vieSyjy vertybiy nekonkuruoja.

Kadangi vieSyjy institucijy veikla yra vieSa, informacija apie jy veikla gali laisvai gauti
visuomené. VieSojo sektoriaus organizacijy Veikla apima politiniy sprendimy jgyvendinimg
administraciniu budu, todél sprendimy priémimas daznai yra sudétingesnis nei privaciame sektoriuj.
Pagrindinis vieSyjy institucijy veiklos vertinimo kriterijus yra efektyvumas. (Mykolo Riomerio
universitetas [MRU], n.d.a). Taigi, vieSajam sektoriui tiesiogine jtakg daro jvairiis politiniai veiksniai.
Valdanciyjy ideologijy kaita vieSajam sektoriui suteikia nestabilumo. D¢l to tampa sunku jvertinti Sio
sektoriaus efektyvumg. Pasak Vitkausko (2012), versle efektyvumg galima vertinti atsizvelgiant ]
gaunama pelna, taciau vieSajame sektoriuje tai negali biiti prioritetas, todél vertinami veiklos rezultaty
rodikliai. Taip pat autorius teigia, kad, nors ir pelno néra siekiama, negalima nepagristai iSlaidauti,

priimti neapgalvotus sprendimus. Siekiant jvertinti, ar galima jgyvendinti numatytas priemones,
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nepereikvojant nustatyto biudZzeto bei kokius budus geriau tam pasirinkti, svarbu atsizvelgti |
efektyvuma ir sagnaudy perspektyvas, nuolat stebéti veiklos rodikliy kitima bei tikslingai planuoti
iSteklius (Vitkauskas, 2012).

Dazniausiai mokslin¢je literatiiroje iSskiriamos keturios pagrindinés vieSojo sektoriaus
funkcijos: institucijy kiirimas (vieSojo sektoriaus funkcionavimg ir reprodukcija reglamentuojanciy
taisykliy ir normy kiirimas), paskirstymas (privatus sektorius néra suinteresuotas teikti vie$gsias
gérybes), perskirstymas (uztikrinamas socialinis teisingumas, mokeséiy pagalba perskirstant
dirbanciyjy pajamas) ir reguliavimas (sprendZiamos nattiralios monopolijos ir netobulos informacijos
sukeliamas problemos) (MRU, n.d.a).

VieSojo sektoriaus organizacijos paprastai yra labiau biurokratinés, taiau iSlaikomas i§
privataus sektoriaus. Pagrindiniai vie$ojo ir privataus sektoriy skirtumai pateikti 1 lenteléje (zr. 1
lentelé).

1 lentele.

Pagrindiniai vieSojo ir privataus sektoriy skirtumai (adaptuota pagal Koch, 2005, p. 2)

Charakteristikos Privatus sektorius Viesasis sektorius

Viesosios politikos vykdymas. Dazniausiai yra
paslaugy tiekéjai. Nekonkuruoja, siekiant
maksimaliai padidinti pelng, todél neskatinamas
produkty bei paslaugy vystymas ir tobulinimas.
Viesojo sektoriaus darbuotojai gali biiti motyvuoti

Organizaciniai Pelno, stabilumo arba pajamy

principai augimo siekis. idealizmu, dZiaugsmu kurti kazka naujo,
intensyviu tam tikros temos doméjimusi,
draugyste, prisiri§imo jausmu, karjeros
ambicijomis ir kt.
Sudétinga organizacing sistema su jvairiomis
(kartais ir konfliktinémis) uzduotimis. Dauguma
Organizaciné Ivairiy dydziy firmos su naujy viesyjy istaigy priklauso didesnei valdymo ir
struktiira varzovy atsiradimo galimybe. kontroles grandinei, kur yra sunku atskirti
skirtingas sistemy dalis ir kur teisiné sistema
mazai kuo gelbsti Siuo klausimu.
Veiklos metrikos | Investicijy graza. Ivairais veiklos indikatoriai ir tikslai.
Nors ir stengiamasi mégdZioti privaciojo
Kai kurie vadovai turi didelg sektoriaus valdymo praktikg, vadovai paprastai
autonomijg, kitus riboja yra tikrinami politiniu lygiu. Sékmingi vadovai
Valdymo akcininkai, jmoniy valdymas, ar greiCiausiai gauna mazesnes materialines naudos,
problemos finansy grieztumas. Sékmingi nei panasis privataus sektoriaus vadovai. VieSyjy
vadovai gali biti apdovanoti istaigy vadybininkai apskritai labiau linke gauti

materialine nauda ir paaukstinimu. | mazesnes ir maziau veiklos rezultatais paremtas
naudas, kurios gali daryti jtaka norui imtis rizikos.

Sprendimo politika dazniausiai yra
paveikiama netiesiogiai, jstatymy, | Politinis aspektas yra daug svarbesnis bei turi

Politinis aspektas . . PR
reglamenty ar finansinés paramos daugiau jtakos, nei privaciose jstaigose.

forma.
Trumpalaiké daugelyje sektoriy,
Laiko aspektas nors komunalinés paslaugos ir Trumpalaiké: politinés iniciatyvos naujovés turi
infrastruktiiros paslaugos gali testis | atsipirkti per rinkimy laikotarpij.
labai ilgai.

1 lentelés tesinys kitame puslapyje
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1 lentelés tesinys

Geba greiciau atsigauti iStikus

vartotojais

galutiniais vartotojais intymumu.
Rinkos atsiliepimai paprastai
apsprendzia naujoves.

Valdymo N T Viesojo sektoriaus organizacijos yra nelinkusios
problemos nesékmems ir iSspresti iSkilusias imtis rizikos, lyginant su verslo jmonémis
problemas. ’ )
Rysiai su: Tai gali buti vartotojai ar
pramonings rinkos. Kompanijos Galutinis vartotojas yra placioji visuomené
Galutiniais | skiriasi viena nuo kitos rysiy su (tradiciskai vadinama pilie¢iais, tac¢iau jvedant

rinkos tipo principus, jie vis dazniau vadinami
klientais).

Tiekimo
grandine

Dauguma jmoniy yra vienos ar keliy
tiekimo grandiniy dalis.

Viesasis sektorius paprastai priklauso nuo privaciy
tiekéjy, daugiausia tiekianciy jrangg, ir yra labai
svarbi rinka daugeliui jmoniy.

Darbuotojais

Darbo pobiidis, santykiai tarp
darbuotojy bei vadovy labai skiriasi.
Kai kuriose jmonése stengiamasi
diegti istikimybe jmonei, j klientus
orientuotg pozitirj. DaZniausiai
motyvacija yra ekonoming.

Viesojo sektoriaus darbuotojai paprastai yra labai
nevieningi. Yra nemazai profesionaliy darbuotojy.
Taciau vieSieji vadybininkai turi maziau veiksmy
laisvés vykdant organizacijos misijas ir sprendZiant
personalo klausimus, nei privaciose jmonése.
Daugelis darbuotojy jsidarbina vieSajame sektoriuje
vedami idealistiniy motyvy.

Ziniy $altiniais

Imonés turi galimybe apsirtipinti su
inovacijomis susijusia informacija 1§
konsultanty, profesiniy asociacijy ir
viesojo sektoriaus mokslo
darbuotojy, ta¢iau mazos jmonés

Nepaisant dideliy iStekliy, dalis vieSojo sektoriaus
gali buti suvarzyta naudoti privacius Ziniy Saltinius.
Viesojo sektoriaus ziniy Saltiniai (pvz. universitetai),
gali biiti labai orientuoti j kitas vieSojo sektoriaus
sritis.

turi ribotus isteklius tai padaryti.

Vienas 1§ svarbiausiy skirtumy tarp verslo ir vieSojo sektoriaus yra $iy atitinkamy organizacijy
tipy tikslas — vieSojo sektoriaus organizacijos pagrinde egzistuoja tam, kad jvykdytu vie$ajg misija,
kuri gali buti suprantama kaip ,bendruomenés aptarnavimas® arba tvarkos valstybés viduje
iSlaikymas, priklausomai nuo pagrindinio valstybés ir piliecio santykiy supratimo (Junge ir kt., 2006).

Neatsiejama vieSojo sektoriaus dalis yra vieSyjy gérybiy teikimas. Viesoji gérybé apibuidinama
kaip preké ar paslauga, prieinama visiems. Gryngsias vie$gsias geérybes tiekia valstybe. Uz vieSasias
gérybes mokama mokesCiy 1éSomis. ISskiriamos dvi pagrindinés vieSyjy gérybiy savybés:
vientisumas (gérybés prieinamumas nemazéja dél jos vartojimo; jy vartotojai vienas kitam nesukelia
neigiamy pasekmiy) ir neatskiriamumas (néra priemoniy, kurios galéty drausti vartoti Sias gérybes;
nejmanoma joms nustatyti kainy) (MRU, n.d.a).

Svarby vaidmen] vieSajame sektoriuje atlieka valstybés tarnautojai — asmenys, Kkurie
igyvendina valstybés politikg jvairiose srityse. Valstybés tarnybos sgvoka aiskiai apibrézta Lietuvos
istatyme  (1999):

reglamentuojama valstybés teisés aktais, nustatanciais valstybés tarnautojo statuso jgijima,

respublikos  valstybés tarnybos »teisiniy  santykiy tarnyboje visuma,

pasikeitimg ir praradimg‘ (Lietuvos Respublikos Seimas, 1999).
Apibendrinant vieSojo sektoriaus sampratq galima teigti, kad viesais sektorius — organizacijy

ir institucijy, finansuojamy bei islaikomy is valstybés ir savivaldybiy biudzety, visuma. Viesajam

sektoriui priklauso tiki viesgsias gérybes teikiancios organizacijos. Siy institucijy ir organizacijy
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veikla yra viesa ir apima politiniy sprendimy jgyvendinimq. Pagrindinis vieSojo sektoriaus institucijy
ir organizacijy veiklos vertinimo Kkriterijus yra efektyvumas. Valstybés politikq jvairiose srityse

jgyvendina valstybés tarnautojai, dirbantys vieSojo sektoriaus institucijose ir organizacijose.

1.2. VieSojo sektoriaus organizacijose vykstanc¢iy pokyciy samprata ir klasifikacija

Poky¢iai nuolat vyksta visose jmonése ir organizacijose. VieSojo sektoriaus organizacijos — Ne
iSimtis. Poky¢iai kyla dél didéjancios pasaulinés konkurencijos, sparcios technologinés pazangos,
verslo kultiiros pokyc¢iy dél kompanijy susijungimy ir jsigijimy, padidéjusio darbo sudétingumo,
sumazéjusios priezitiros, besikeiciancios darbo ir karjeros koncepcijos ir padidéjusios kultiirinés
jvairovés (Frese & Chmiel, 2000). Grupé mokslininky pabréZia, kad darniis organizaciniai poky¢iai
yra labai svarbus bet kurios organizacijos, veikiancios besikeiciancioje aplinkoje, vystymuisi,
augimui, sékmei ir i§likimui (Buchanan et al., 2005; Farjoun, 2010; Michel, Todnem By & Burnes,
2013). Pokycius atskirose vieSojo sektoriaus srityse analizavo ir pokyc¢iy valdymo klausimus
nagrinéjo nemazai mokslininky tiek uzsienyje (Cankar ir Petrovsek, 2013; Manning, 2012; Harun,
Peursem & Eggleton 2012; Hoge ir kt., 2011; Christensen ir kt., 2007; Junge ir kt., 2006; Hartley,
2005; Borins, 2002; Coram ir Burnes, 2001; Fullan, 1993; Margreaves, 1994; Hopkins,1994 ir kt.;
McHugh ir Brennan, 1994), tiek Lietuvoje (Pilkait¢ ir Chmieliauskas, 2015; Arimaviciute, 2009;
Vanagas, 2007; Katilitite, 2001; Zelvys, 1999; Juceviius, 1998; Jucevitien¢,1997; Macerinskiené,
1996).

1.2.1. Organizaciniy poky¢iy samprata

Mokslingje literattroje poky¢iy samprata nagrinéjama isties placiai, taciau dél vienodo pokyc¢iy

apibrézimo iki §iol néra sutarta. Vis délto dominuoja du skirtingi autoriy poziiiriai:

1. Poky¢iai — suplanuoti pakeitimai, vykdomi norint patobulinti ar i§ esmés pakeisti
konkrecius organizacijos elgsenos elementus. Tokius pokycius skatina permainos iSoringje
organizacijos aplinkoje ir organizacijos viduje vykstantys intensyvis kaitos procesai
(Quinn, 1980; Magnusen, 1981; Carnall, 1990; Zakarevicius, 2003 ir kt.). Pasak Quinn
(1980), tokie pokyciai yra lyg ir iSvestiniai i§ kity pokyCiy, objektyviai vykstanciy
organizacijos aplinkoje (Quinn, 1980). Kaip teigia Carnall (1990), organizacija yra efektyvi,
kai jos darbuotojai labai gerai pasirenge pokyciams (Carnall, 1990).

2. Pokyciai — permainos organizacijos vidinéje aplinkoje, nepriklausancios nuo organizacijos

veiklos, vadybos ir kity aspekty. Sios permainos negali biiti nei suplanuotos, nei
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kontroliuojamos (pakeistos ar pakreiptos kita linkme) (Morgan, 1986; Johnson, 1987,
Kurst, 1995; Zakarevicius, 2003, Barsénaité, Saparnis, gaparniené, 2006 ir kt.).

Lietuviy mokslininky darbuose galima rasti ir kitokiy poky¢iy traktuocCiy: vieni poky¢iais sitilo
laikyti naujy elementy ar rysiy atsiradimg bei iSnykimg, esminius valdymo veiklos bei elgsenos
pasikeitimus (Bagdonas & Bagdoniené, 2000; Barsénaité ir kt., 2006), Kiti — stambias ir reikSmingas
organizacijoje vykstan¢ias permainas, kurios daZniausiai palieia visus organizacijos narius
(Lodiené, 2005).

Panasios pokyciy traktuotés vyrauja ir uzsienio mokslininky darbuose. Greenbergas ir Baronas
(1997) pokyc¢iais siiilo laikyti tiek planuotas, tiek neplanuotas organizacijos struktiiros, technologijy
arba zmoniy pasikeitimais (cit. i§ ISoraité, 2012). Pasak March (1981), organizaciniai poky¢iai turéty
biti suprantami kaip skirtingy organizacijoje dirbanciy darbuotojy grupiy sitilomas konkreciy
klausimy sprendimy paketas (cit. i§ Soparnot, 2011). Lewin (1954) pokytj vadina nukrypimu nuo
pusiausvyros, kurj skatina varancios (tiek vidinés, tiek iSorinés organizacija veikiancios) jégos, bet
stabdo trukdancios jégos (riboti iStekliai, darbuotojy neigiamos nuostatos) (cit. 1§ ISoraité, 2012).

Kaip pastebi Grybiené ir Simbelis (2005), poky¢io savokos vartojimo kontekstas yra platus,
todel skirtinguose kontekstuose reik§mé taip pat gali skirtis (skirtumai, prisitaikymas, inovacijos,
atsinaujinimas ir pan). (Grybiené ir Simbelis, 2005). Vanagas (2007) isskiria permainos savoka,
daznai vartojama kaip pokycio savokos sinonimg. Pasak autoriaus, permaina — procesas, kurio metu
analizuojama praeitis, siekiant iSsiaiSkinti dabarties veiksnius, svarbius atei€iai. Tai pastoviausias
pasaulyje egzistuojantis procesas (Vanagas, 2007).

[Soraité (2012) pazymi, kad organizaciniai pokyciai nevyksta lengvai, sunku atpaZzinti
poky¢iams nepritarian¢ius asmenis. Todél organizacijy vadovai privalo tikétis poky¢iy, juos suprasti
poky¢ius ir vertinti kaip naudingg neisvengiamybe, biti pasirengg juos jgyvendinti (ISoraité, 2012).

Anlizuojant organizacinius poky¢ius vie$ojo sektoriaus kontekste, kalbama apie valdymo ir
socialiniy moksly Ziniy organg ir praktikas, susijusias su organizaciniais pokyciais ir plétra apskritai,
bei apie tai, kaip pagerinti ir plétoti vieSgsias jstaigas ir viesgsias paslaugas.

Pasak Soparnot (2011), siekiant nustatyti poky¢iy masta, jie turéty buiti analizuojami skirtingais
lygmenimis: poky¢iai, kaip turinys (kokie tai pokyciai), kaip procesas (kaip tai keiciasi), kaip
kontekstas (kodél pokyciai yra reikalingi) ir kaip sgveika (pokyCiy nepastovumg apibiidina
tarpusavyje susijusiy elementy — veiksmy, reakcijy ir sgveiky — grupe) (Soparnot, 2011).

Pokyc¢iai, kaip procesas, apima tris pagrindines stadijas:

1. Inicijavimg — sprendima pradéti pokyc¢ius. Kadangi inicijavimas priklauso nuo jvairiy, skirtingai
pasireiskianciy veiksniy (biitinybés patobulinti veiklos kokybe; darbuotojy pasirengimo; istekliy

ir paramos), tai gana sunkus procesas (Rouse 2001; Barsénaité ir kt., 2006).
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2. Jgyvendinimg — pokyéiy vykdyma organizacijoje. Sis procesas tiesiogiai priklauso nuo jvairiy
organizacijos vidinés ir i3orinés aplinkos veiksniy (Grybiené ir Simbelis, 2005).

3. Institucionalizavimg, kuris parodo, ar jgyvendinti pokyciai tapo jprastine organizacijos veiklos
dalimi — neatsiejama kasdiene praktika (Grybiené ir Simbelis, 2005).

Kai kurie autoriai (Fullan, 1997; Stoskus, Berzinskiené, 2005; Grybiené ir Simbelis, 2005)
iSskiria ir rezultaty stadija, apimancig konkrecius darbuotojy ar jy grupés pasiektus rezultatus,
pagrindinj démesj skiriant patobulinimo laipsnio analizei pagal konkre¢ius Kriterijus (cit. i§ Grybiené
ir Simbelis, 2005).

Manning (2012) pastebi, kad organizaciniy pokyc¢iy, kaip proceso, sékmé yra susijusi su
penkiais klausimy rinkiniais:

e strateginis mastymas: aplinkos skenavimas, pirminé problemos diagnostika ir analizg,
tinkamy sprendimy sitilymas ir pan.;

e lyderysté: vizijos kiirimas, rémimas ir komunikacija, komandy formavimas;

e uzduociy valdymas: uzduoCiy planavimas, paskirstymas, stebésena ir veiklos koordinavimas;

e santykiai: klausymas, konsultacijos, jtraukimas, palaikymas, skatinimas ir darbuotojy
ugdymas (vykdomi mokymai kvalifikacijai kelti);

o istekliai: reikalingy iStekliy (pinigy, laiko, Zzmoniy, techninés kompetencijos) uztikrinimas

(Manning, 2012).

Analizuojant mokslinéje literatiiroje pateikiamas pokyciy sampratas isryskéjo pokyciy
dvilypumas — pokyciai gali biiti: planuojami ir sgqmoningai inicijuojami; netikéti ir nekontroliuojami.
Pokyciy procesiskumas pasireiSkia per keturias sampratos dedamgsias: pokyciy inicijavimg,
jgyvendinimq, institucionalizavimg ir rezultaty vertinimq. Pokyciy, kaip proceso, sékmé labiausiai
priklauso nuo vadovo strateginio mgstymo ir Ilyderystés, gebéjimo valyti uzduotis ir palaikyti
santykius su darbuotojais bei nuo turimy istekliy. Nors pokyciai yra gana sudétingas procesas,
jtraukiantis jvairias organizacijos sistemas, taciau jie gana nesunkiai vyksta nuolat save ugdanciose

organizacijose.

1.2.2. Poky¢iy Klasifikacija

Mokslinéje literatiroje galima aptikti jvairias pokyciy klasifikacijas. Vanagas (2007) pastebi,

kad gyvenime vykstantys pokyc¢iai daznai skirstomi | tris riisis:
1. Radikaliis pokyciai — kardinalios, didelés apimties ir netikétos permainos. Pokyc¢iy proceso
eiga ir efektyvumas priklauso nuo reakcijos | pokyc¢ius (nuo jos lankstumo, adekvatumo ir

pasireiskimo laiko).
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2. Laipsniski pokyciai — nedideli, nuo situacijos priklausomi ir nuosekliai atliekami pakeitimai,
kuriuos atlikus jvyksta kiti poky¢iai. Sios nedidelés permainos gali tapti dideliais pokyg¢iais.

3. Inicijuoty pokyciy priezastis yra pats zmogus, o pagrindinis veiksmas — akcija, kuri gali biiti
parengta, ryztinga ir iSbaigta (Vanagas, 2007).

Inicijuoti pokyc¢iai yra labiausiai vertinami dideliy ir sékmingy pasaulio jmoniy vadovy, taciau
laipsniski poky¢iai labiausiai tikty siekiant iSvengti didelio darbuotojy pasiprie§inimo. Taip pat, Sie
pokyciai padeda sudaryti geresnes salygas darbuotojams patiems dalyvauti pokycCiy organizavime ir
vykdyme (Vanagas, 2007).

Coram ir Burnes (2001) pastebi, kad per 20 mety zenkliai padaugéjo pokycius analizuojanciy
tyréjy (Schein, 1985; Kanter et al., 1992; Dawson, 1994; Senior, 1997; Beer ir Noria, 2000; Burnes,
2000, 2005; Tippett, 2002; Bamford & Forrester, 2003; Cunha ir Cunha, 2003; Todnem By, 2005;
Sackman et al., 2009; Liebhart ir Lorenzo, 2010 ir kiti), kurie pateiké naujy pasitlymy, kaip pokyc¢iai
turéty buti klasifikuojami. Didzioji dalis pokyciy tyréjy iSskiria dvi pokyciy riisis (pagal prigimtj):
planuotus ir neplanuotus (Coram & Burnes, 2001).

Planuotus poky¢ius pirmasis iSskyré Lewin (1947). Planuoti pokyciai yra pasikartojantis,
ciklinis, procesas, apimantis jvertinima, veiksma ir analizg bei tolimesnius veiksmus ir jy analize (Cit.
i§ Coram ir Burnes, 2001). Jy tikslas — parengti organizacijg ar jos dalj, dideléms permainoms,
susijusioms su organizacijos tiksly ir krypéiy keitimu. Reikia pastebéti, kad ne visi poky¢iai btina
rezultatyviis ir s¢kmingi (Vanagas, 2007). Pozitris j planuotus poky¢ius grindZiamas prielaida, kad
visi organizacijos nariai sutinka dirbti konkrecia viena kryptimi tam nesipriesindami. Taciau taip yra
ne visada, nes egzistuoja organizacijos darbuotojy nuomoniy skirtumai, kalbant apie rimtus ir
svarbius dalykus (Bamford & Forrester, 2003).

Neplanuoty pokyc¢iy traktuote plétojo nemazai mokslininky (Dawson, 1994; Kotter, 1996;
Weick 2000; Stacey, 1992, 2001, 2005). Sie poky¢iai dazniausiai susije su netektimis, stresais bei
konfliktais ir ateina netikétai, todél zmonés juos priima negatyviai (Coram ir Burnes, 2001). Siuo
pozitriu, planuoti pokyciai yra geresni, nes juose dalyvauja Zmonés, pokyCiy metu vykstantys
procesai yra valdomi, §ie pokyciai dazniausiai yra susij¢ su nauda (Vanagas, 2007). StoSkus ir
BerZinskiene¢ (2005) taip pat pastebi, kad neplanuoti pokyciai daZnai biina susij¢ su netektimi ir ateina
netikétai. Planuoti pokyciai yra valdomi ir susij¢ su nauda, tod¢l geriausiai yra pokycius planuoti
(Stoskus, Berzinskiené, 2005). Siam pozifiriui prie§tarauja Stacey (2001) teigdamas, kad
organizacijos, kaip natiiralios sistemos, turi iSmokti funkcionuoti daznai kintancioje aplinkoje, nes
pastovumas ir per didelé kontrolé gali tapti pagrindine organizacijos nesékmiy ir nuosmukio
priezastimi (Stacey, 2001). Neplanuoti pokyc¢iai vyksta ,realiu laiku®, todél skatina vis dazniau
perzitréti aplinkos veiksnius, vykdomus mokymus ir pasirinktg strategija (Liebhart & Lorenzo,

2010). Weick (2000) isskiria Siuos neplanuoty poky¢iy privalumus: jautrumas netikétumams;
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tinkamumas realiu laiku vykdomiems eksperimentams, mokymuisi ir prasmés jzvelgimui,
suprantamumui ir jvykdomumui; galimybé patenkinti autonomijos, kontrolés ir iSraiSkos poreikius;
polinkis } sparty jgyvendinimg; gebéjimas iSnaudoti turimas taktines zinias; sugrieztintas ir
sutrumpintas grjztamojo rySio ciklas (nuo rezultato iki veiksmo) (Weick, 2000).

Svarbu pazyméti, kad vykdomi pokyciai gali skirtis sudétingumo lygiu. Pokyciai, turintys
strateging reikSme organizacijai (pavyzdziui, naujy valdymo modeliy ar inovacijy diegimas) ir susij¢
su organizacijos strateginiais tikslais vadinami strateginiais. Tokie pokyciai suprantami kaip
nesibaigiantis organizacijos nariy mokymosi procesas (Sokol, 2001). Farson (2004) ir ISoraité (2012)
taip pat iSskiria strateginius organizacijos pokyc¢ius Kaip juos vieng svarbiausiy organizacijos pokyciy
kryp¢iy (ISoraité, 2012) — jie skatina organizacijos personalo narius keisti savo $abloniskus veiksmus,
vertybes bei jsitikinimus. Tac¢iau Farson (2004) pastebi, kad jgyvendinti Siuos pokyc¢ius néra lengva,
nes organizacijy vadovai néra linke keistis patys (Farson, 2004). Laumenskaité ir Vasiliauskas (2006)
strateginius pokycius apibtidina kaip pokyc¢ius, kuriy iniciatyvus valdymas organizacijoje yra
nukreiptas ] aiSkiai apibrézty strateginiy tiksly jgyvendinimg (Laumenskaité ir Vasiliauskas, 2006).

Apibendrinant organizacijose vykstanciy pokyciy klasifikacijq reikia pastebéti, kad siiiloma
gana gausi klasifikacijos jvairové. Pastebima, kad dazmniausiai pokyciai skirstomi j: radikalius,
laipsniskus ir inicijuotus. Radikaliy permainy siiiloma vengti, o inicijuoti ir laipsniski pakeitimai
padeda isvengti didelio darbuotojy pasipriesinimo. Taip pat vykstancius pokycius siitloma skirstyti j
dvi dideles grupes: planuotus ir neplanuotus. Kadangi neplanuoti pokyciai daznai biina susije su
netektimi ir ateina netikétai, o planuoti pokyciai yra valdomi ir susije su nauda, todél sitiloma
pokycius planuoti. Be to, pokyciai gali biiti klasifikuojami dar ir pagal savo sudétingumo lygj.

Isanalizavus mokslinéje literatiiroje pateikiamas organizaciniy pokyciy sampratas ir jy
klasifikavimo biidus, pastebéta, kad pokyciy laukas gali buti labai platus — tai nusako sampraty ir
risiy gausa. Siekiant tikslingai analizuoti pokycius organizacijoje, svarbu nustatyti pokyciy prigimtj,
atsiradimo priezastis ir jtakos mastqg — Sie veiksniai jgalina nustatyti konkrecioje organizacijoje
vkstanciy pokyciy laukg. Toliau analizuojami pokyciy valdymo aspektai, atskleidziantys daugiau
pokyciy bruozy ir valdymo principy.

1.3.Poky¢iy valdymas vieSojo sektoriaus organizacijose

VieSojo sektoriaus organizacijos yra spaudZiamos suinteresuotyjy Saliy vykdyti savo veiklg ir
tai daryti skaidriai, priimti atsakingus, pagristus sprendimus dél teisingy investicijy mokesciy

mokétojams ir pagerinti veiksminguma teikiant savo paslaugas. VieSasis sektorius taip pat susiduria

v —

(Pilkaité & Chmieliauskas, 2015).
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Mokslinéje literatiiroje dazniausiai aptinkami keli pozitiriai j poky¢iy valdyma. Recklies (2001)
teigia, kad pokyc¢iy valdymas reskia pokyc¢iy proceso planavima, iniciavyma, jgyvendinima, kontrole
ir stabilizavimg tiek organizacijos, tiek individo lygmenyje (Recklies, 2001). Moran ir Brightman
(2001) pokyciy valdymo procesg jvardija Kaip nesibaigiantj ir darantj jtaka organizacijos krypciai,
strukttral ir gebéjimams, siekiant tenkinti sparciai kintanCius vartotojy poreikius (Moran &
Brightman, 2001). Pokyciai gali apimti tokias skirtingas problemas kaip, pavyzdziui,
strateginis valdymas arba asmens tobul¢jimo programos darbuotojams. Juos skatina inovacinio
pobudzio veikla ir procesai (Recklies, 2001).

Poky¢iy valdymas organizacijoje vyksta dviem lygmenimis: organizacijos ir individo. Kadangi
Sie lygmenys yra glaudziai susij¢ ir priklauso vienas nuo kito, todél svarbu analizuoti juos abu
(Recklies, 2001; Laumenskaité ir Vasiliauskas, 2006). Poky¢iy valdymas individo lygmeniu
tiesiogiai susijes su savivada (zmogaus keitimosi valdymu), kuri derina asmens protinj ir jutiminj
suvokimg. Kad pokyc¢iy valdymas abiem lygmenimis deréty tarpusavyje, organizacijoje rengiama
strateginiy poky¢iy programa. Ji paprastai apima kelias svarbiausias sritis. Rengiant §ig programa,
biitina atsizvelgti ] organizacijos struktiirg ir kultiira, strategijos stebésenos galimybes (Laumenskaité
ir Vasiliauskas, 2006). Korsakiené (2006) pastebi, kad poky¢iy valymas tampa vis reikalingesniais
vadybiniais jguidziais. Efektyviai veikiantys lyderiai akcentuoja poziiirio ir atlieckamo vaidmens
svarbg pokyc¢iy valdymo procese. Tokie lyderiai suvokia biitinybe motyvuoti ir jkvépti Zmones siekti
bendry organizacijos tiksly. (Korsakiene, 2006).

Siekiant efektyviai valdyti pokyc¢ius vieSojo sektoriaus organizacijose, reikia suprasti, kad
pirmiausia yra valdomi Zzmonés ir jvertinti pokyCiy jtaka organizacijos tikslams ir siekiams,
vykdomos veiklos kokybei bei darbuotojy ir vadovy profesiniams jgtidziams (Alekniené, Diskieng,
Marcinskas, 2006). Raipa ir Smalskys (2008) akcentuoja privataus sektoriaus, valstybés centrinés
valdZios ir internacionalinés aplinkos poveikj vieSojo sektoriaus organizacijose vykstanciy pokyciy
valdymui. Susiformavusi priklausomybé nuo jvairiy politiniy, ekonominiy ir socialiniy struktiiry
reikalauja naujo, lankstesnio poziiirio kuriant ir praktiSkai taikant poky¢iy instrumentus. Visa tai
reikalinga tam, kad vieSojo sektoriaus organizacijos gebéty prisitaikyti prie sparciai besikeic¢iancios
aplinkos (Raipa ir Smalskys, 2008). Prisitaikymui taip pat didele jtaka daro organizacijy darbuotojy
pasiprieSinimas pokycCiams, galintis kilti dél jvairiy priezas¢iy. Todél, siekiant sékmingai valdyti
poky¢ius, svarbu juo identifikuoti ir nustatyti atsiradimo prieZastis.

Siekiant geriau suprasti poky¢iy valdymo ypatumus, reikalinga apzvelgti mokslingje
literatiroje pateikiamus pokyciy valdymo modelius. Kadangi analizuojami poky¢iai, vykstantys
vie$ojo, 0 ne privataus, sektoriaus organizacijose, svarbu aptarti sumany viesqgji valdymgq ir naujgjg
vieSgjq vadybq (naujgji viesqji valdymg). Sie organizacijose vykstanéiy procesy valdymo budai

biidingi tik vieSojo sektoriaus organizacijoms.
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1.3.1. Sumanus viesasis valdymas ir naujoji vieSoji vadyba

Viesasis valdymas gali bati suprantamas kaip valdymo forma, budinga tik vieSojo sektoriaus
organizacijoms ir institucijoms, kai jvairiy socialiniy interesy siekiantys asmenys priima politinius
sprendimus, tiesiogiai veikianc¢ius gyvenimo kokybe, ar juos jgyvendina (Gaulé, 2014). Todél viesojo
valdymo sprendimai yra labai sudétingi ir politizuoti (Raipa, Buskeviciiité ir Giedraityte, 2012).
Pasak Lane (2009), labai svarbu, sprendimy priémimo procese dalyvauty bendruomeninés ir
asocijuotos struktiiros, biity siekiama kuo placiau panaudoti vieSosios ir privaciosios partnerystés
galimybes (Lane, 2009). Siuo metu labiausiai pastebimos dvi vieSojo valdymo formos: sumanusis
vieSasis valdymas ir naujoji vie$oji vadyba (naujasis vieSasis valdymas). Siy valymo formy

pagrindiniai bruozai pateikiami 2 lenteléje (zr. 2 lentelé).

2 lentelé

Siuolaikinio vie$ojo valdymo formos (sudaryta darbo autoriaus)

Valdymo forma Pagrindiniai bruozai

Informacijos ir iStekliy, reikalingy uzsibréztiems tikslams siekti,
mainai vyksta Zmonéms sgveikaujant tarpusavyje.

Efektyvus problemy sprendimas priimamas laiku, nepaisant proceso
sudétingumo, neapibréztumo ar neprognozuojamy salygy.

Sumanus viesasis valdymas

Priimami ir modernizuojami socialiai orientuoti sprendimai. Esminis
veiksnys — inovatyvumas.

Pagrindinis tikslas: valstybés tarnautojai — vadybininkai.

Siekiama organizaciniy struktiry lankstumo, organizaciniy ir
personalo valdymo klausimy apibréztumo bei valdzios kontrolés
sumazinimo.

Naujoji vieSoji vadyba

Sumanusis viesasis valdymas yra pakankamai nauja viesojo valdymo sritis — valdymo modelis,
kai ; naudojamg sistemg (jos struktiirg ir procesus) integruojamos ,,sumanios® savybes,
pasireiSkian¢ios per bendra organizacijos kultlira. Pagrindiniai sumaniojo valdymo bruoZai:
suinteresuoty Saliy dalyvavimas, tinklaveika grjsta veikla, kompleksinés informacijos naudojimas,
racionaliy sprendimy priémimas ir jgyvendinimas parenkant, priemones ir procesus, stiprinant
gebé¢jimus ir iSteklius. Savokos poreikis kilo silpnéjant pilieCiy pasitikéjimu valdzia, jiems
reikalaujant kokybiSkesniy vieSyjy paslaugy. Sumaniy modeliy poreikis iskilo pastebejus, kad
tradiciniai valdymo modeliai nebeveikia (Gaule, 2014).

Kaip pastebi E. Gaulé, sumaniajame viesSajame valdyme labai svarbu, kad rysiai buty gristi
tinklaveika (j susiejimq ir sujungimq orientuotas koordinavimas, kuriam budingas interaktyvumas,
refleksyvumas ir bendradarbiavimas), pasizymincia tarpusavio priklausomybe, koordinavimu ir

savivaldumu. Orientacija ] rezultaty siekimg uztikrinama per integruota strateginio planavimo ir
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biudzetinio finansavimo sistema, kai kompleksinés informacijos valdymo sistemos naudojamos
strateginiam iStekliy, rizikos ir pinigy vertés valdymui (Gaul¢, 2014).
Mokslinéje literatiiroje i$skiriamos 4 pagrindinés vie$ojo valdymo dimensijos:
e strateginis judumas — valdzios gebéjimas nuspéti busimus politinius isStkius ir lanksciai
reaguoti j juos (Doz & Kosonen, 2008);
e horizontalus valdymas — rySiy valdymas, orientuotas j veiklos ir bendry pilie¢iy tiksly
siekima, pasitikéjimo kiirima ir i$laikymg (O’Flynn, 2005);
e bendradarbiavimas sqveikoje wuztikrina horizontaly ir vertikaly valdzios veiklos

koordinavima, siekiant politikos nuoseklumo bei efektyvesnio iStekliy naudojimo;

jgalintas pilietiSkumas — aktyvus pilie¢iy dalyvavimas vie$ojo valdymo sistemoje.
Kita aktuali valdymo forma — naujoji viesoji vadyba (arba naujasis viesasis valdymas) skiria
ypatingg démesj rezultatams ir vadybininko vaidmeniui, kuria lankstesnes organizacines struktiiras,
aiSkiai apibréZia organizacinius ir personalo valdymo klausimus, siekia sumazinti valdzios kontrole
teikiant vieSgsias paslaugas ir gaminant prekes. Pagrindinis siekis — kad valstybés tarnautojai nebiity
administratoriais (kaip yra dabar), bet tapty vadybininkais (MRU, n.d.b).

Naujojoje viesojoje vadyboje daug démesio skiriama socialiai orientuotiems sprendimams ir jy
modernizavimui. Pasak Raipos (2009), modernizavimas — viena svarbiausiy veiklos efektyvumo
salygy, skatinanti vieSojo ir privataus sektoriy partneryste (Raipa, 2009). Socialiné vie$ojo sektoriaus
modernizavimo orientacija siejama su organizaciniy struktiry pokyc¢iais ir organizacijos nariy
elgsenos poky¢iais bei atspindi vieSyjy organizacijy transformacija j daug modernesnj, efektyvesnj
veiklos vadybos lygmenj. Sios strateginio valdymo formos pagrindinis tikslas — uztikrinti socialinés
atsakomybeés raiska vieSyjy organizacijy veiklos praktikoje, rengiant ir jgyvendinant viesojo valdymo
sprendimus (Raipa, Buskeviciaté ir Giedraityte, 2012).

Inovatyvumas yra labai svarbus naujojo vie$ojo valdymo veiksnys: inovacijy poreikis
vieSajame sektoriuje Kyla siekiant tobulinti organizacijos struktiirg, analizuoti suinteresuoty asmeny
grupiy sgveika, priimti globalius i$8tkius. Inovatyviy idéjy ir sprendimy rezultatyvumas vie$ojo
sektoriaus organizacijose priklauso nuo politiniy, ekonominiy, socialiniy ir kultirideologiniy
veiksniy. Vienas svarbiausiy veiksniy — valstybés strateginés nuostatos, nukreiptos j inovatyvias
idéjas ir ] naujaja vieSaja vadyba (Bucinskas, Raipa ir Giedraityte, 2012).

Bland et al. (2010) pazymi, kad inovaciniy sprendimy jgyvendinimas vieSojo sektoriaus
organizacijose yra sudétingas procesas, nes Sie sprendimai tiesiogiai veikia visuomeng, o
nepasiteisinusiy sprendimy i$laidos daznai biina gerokai didesnés nei privataus sektoriaus jmonése
(Bland, Bruk, Kim, Taylor Lee, 2010). Glor (2006) pastebi, kad sékmingam naujoviy diegimui
viesojo sektoriaus organizacijose ar institucijose, biitina politiné parama. Todél organizacijos turi buiti

pasiruosusios taikyti kaitos strategija, puoseléti kompetencijomis pagrista kultira, skatinti
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Inovatyvias idéjas ir bendradarbiavima tarp skirtingy organizacijy ir/ar skirtingy sri¢iy darbuotojy,
prisiimti atsakomybg ir rizikg bei pripazinti nesékmes (Glor, 2006). Damanpour ir Schneider (2008)
taip pat pazymi, kad, sékmingam naujy idéjy ir sprendimy jgyvendinimui reikalingos zinios ir patirtis,
todél ypa¢ svarbu uztikrinti vieSojo sektoriaus personalo tobuléjimg. ISsilaving darbuotojai geba
taikyti sudétingesnius ir jvairesnius uzduoc¢iy ir problemy sprendimo biidus bei nutarimy priémimo
metodus (Damanpour & Schneider, 2008).

Taciau naujoji viesoji vadyba turi ir neigiamy savybiy. Kaip pastebi Raipa (2009), per didelis
organizacijy savarankiSkumas bei viesojo ir privataus sektoriaus partnerystés plétra mazina tradicinés
vieSojo sektoriaus tarnautojy ir valdzios atstovy atsakomybés laipsnj. VieSyjy organizacijy praktikoje
iSkeliami vartotojy prioritetai, nors turéty biiti orientuojamasi i klienty poreikiy tenkinima, jy
apripinimg vieSosiomis paslaugomis (Raipa, 2009). Taip pat reikia nepamirsti, kad inovaciniams
sprendimams jgyvendinti reikalingi finansiniai iStekliai, o vieSojo sektoriaus organizacijy
finansavimo tvarka yra labai nelanksti ir dél to sukelia papilomy problemy (Page, 2005). Viesajame
sektoriuje inovacijos dazniausiai diegiamos i§ nepastoviy finansavimo S$altiniy, tokiy kaip laisvos
biudzeto 1¢éSos ar sutaupyti pinigai, todél vieSojo valdymo sistemos | pokyCius neretai reaguoja
konservatyviai (veikia saugiai) (Bucinskas, Raipa ir Giedraityte, 2014).

Apibendrinant aptartus viesojo sektoriaus pokyciy valdymo modelius galima teigti, kad
vieSajam valymui skiriama gana daug déemesio. Kadangi spartéjant gyvenimo tempui pokyciai vyksta
vis daZniau ir jvairesni, svarbu, kad viesojo sektoriaus organizacijos gebéty kuo efektyviau
prisitaikyti. Pokyciy valdymo efektyvumui analizuoti mokslinéje literatiiroje pateikiamos dvi naujos
vieSojo valdymo formos: sumanusis valdymas ir naujoji viesoji vadyba. Jgalinama efektyvinti pokyciy

valdymg vieSajame sektoriuje, taikant inovacijas, ieskant naujy sprendimo biidy.

1.3.2. Poky¢iy valdymo modeliai

Lewin (1947) trijy Zingsniy pokyciy valdymo modelis
Mokslingje literaturoje pateikiami jvairts poky¢iy valdymo modeliai. Toliau aptariami keli
svarbesni poky¢iy valdymo modeliai. Vienas pagrindiniy — klasikiniu vadinamas Lewin (1947) trijy

zingsniy pokyciy valdymo modelis (zr. 1 pav.).

HAtSildymas* - »HIsikiSimas* - »UZSaldymas*

1 pav. Lewin trijy Zingsniy poky¢iy valdymo modelis (adaptuota pagal Petrescu, 2010, p. 2)
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Lewin (1947) iSskiria tris pagrindines pokyciy fazes:

1 fazé — ,,AtSildymas*. Asmuo arba keli asmenys pastebi poreikj kazka daryti (dirbti) kitaip.
Sioje stadijoje daZniausiai vyksta diskusijos apie pastebétas problemas, sitilomus pokygius ir
problemy sprendimo bidus. Sioje fazéje atlickamos apklausos, diagnozé, svarstymai, psichologinio
suderinimo sesijos bei vaidmeny analizé (Petrescu, 2010; Lunenburg, 2010; Kent, 2011).

2 fazé — ,, IsikiSimas“. Keiciama atskiry asmeny elgsena arba konkretus organizacinis procesas.
Svarbu, kad poky¢iai buty diegiami tik informavus personalg apie pokyc¢iy biitinybe ir numatomus
rezultatus. Sioje fazéje atlickami mokymai, darbo grupiy sudarymai, problemy sprendimas bei
sprendimy, kartu ir poky¢iy, jgyvendinimas (Petrescu, 2010; Lunenburg, 2010; Kent, 2011).

3 faze — ,,UZSaldymas*“. Organizacijos personalas priima permainas kaip nauja, taciau savaime
suprantama biisena. Sioje stadijoje padariniai yra visiskai suvokiami, veiklos procesai jteisinami,
igyvendinti pokyciai tampa kasdienés rutinos dalimi, atlieckami visuotiniai mokymai, diegiamos
skatinimo sistemos (Petrescu, 2010; Lunenburg, 2010; Kent, 2011).

Siame modelyje, poky¢iy procesui vadovauja poky¢iy agentu. Juo gali bati organizacijos narys
arba konsultantas, pakviestas 1§ kitur. PokyCio agento darbas — sililyti specializuotg ekspertize ir
stebéti kasdienj darbg (Vanagas, 2007; Klimas ir Ruzevicius, 2009).

Kotter (1996) aStuoniy Zingsniy pokyciy valdymo modelis

Kadangi Lewin modelis buvo pirmasis ir logiskai pagristas, dalis kity pokyciy valdymo modeliy
buvo kuriami jj tobulinant. Vienas i§ tokiy — Kotter (1996) astuoniy Zingsniy pokyciy valdymo
modelis. Jis atskleidzia detalesnj pozidrj j poky¢iy valdyma. Pirmiausia, Kotter sudaré pokyciy
iniciavimo stadijoje daZniausiai organizacijos vadovy padaromy klaidy saraa. Sis sarasas apima
nesugebéjimg sukurti pokyciy poreikio jausma; negebéjimg sukurti poky¢iy proceso valdymo
koalicijos; poky¢iy vizijos nebuvima; nesugebéjima efektyviai iskomunikuoti vizijos; klitciy,
galinéiy trukdytj vizijos jgyvendinimui, nepasalinima; nesékmes siekiant trumpalaikiy tiksly; polinkj
per anksti deklaruoti pergale; nesugebéjima jgyvendintus pokycius integruoti j organizacijos kultiirg
(Lunenburg, 2010).

Remdamasis siomis klaidomis, Kotter (1996) isskyré astuonis poky¢iy valdymo Zingsnius:

1. Sukurti pokyciy bitinumo jausmg. ,,Atsildyti“ organizacija, sukuriant jtikinamg priezastj,
kodél reikia pokyciy.

2. SUformuoti stiprig pokyciy proceso valdymo koalicijg. Sudaryti funkcing, skirtingas pareigas
atliekan¢iy zmoniy grupe, turin¢ig pakankamai galios pokyc¢iams valdyti.

3. Sukurti vizijq ir strategijg. Sukurti vizijg ir strateginj poky¢iy valdymo plana.

4. ISkomunikuoti pokyciy vizijg. Sukurti ir jgyvendinti komunikacijos strategija, nuolat

praneSant apie naujg vizijg ir strateginj plana.
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5. Atlikti numatytus veiksmus. Pasalinti pokyciy kliatis ir atlikti tiksling elementy kaitg
transformuojant organizacija, skatinti rizikos prisiémimg ir kiirybiska problemy sprendima.

6. Sukurti trumpalaikes pergales. Planuoti ir kurti trumpalaikes pergales ar patobulinimus,
pripaZzinti ir apdovanoti zmones, kurie prisideda prie pergaliy pasiekimo.

7. Apibendrinti pasiekimus ir vykdyti daugiau pokyciy. Pokyc¢iy valdymo koalicijos,
pasinaudodamos trumpalaikiy pergaliy patikimumu, vykdo daugiau pokyc¢iy. Pokyciams
vykstant palaipsniui, procese dalyvauja vis daugiau zmoniy, todél stengiamasi suaktyvinti
pokyciy procesa.

8. [Iwvirtinti naujq poZiiri (jgyvendintg pokytj). Sustiprinti pokycCius akcentuojant rySius tarp
naujos elgsenos (jgyvendinto pokycio), procesy ir organizacinés s¢kmés. Parengti metodus,
skirtus lyderystés plétrai ir testinumui uztikrinti (cit. i§ Lunenburg, 2010).

Lyginant Lewin ir Kotter pokyciy valdymo modelius galima pastebéti, kad pirmi keturi Kotter
modelio etapai simbolizuoja Lewin modelio ,, AtSildymo “ stadijq, 5-1 Zingsniai — ,, Isikisimo  stadijq
ir astuntas zingsnis — ,,Uzsaldymo stadijq“. Todél Kotter indélis lyderiams ir pokyciy agentams
numato detalesnj sékmingo pokyciy valdymo plang.

Luecke (2003) septyni pokyciy valdymo Zingsniai

Dar vienas démesio vertas modelis — Luecke (2003) septyni pokyciy valdymo Zingsniai. Pasak
autoriaus, siekiant pagerinti zmoniy darbo efektyvumga ir naSuma, jiems reikalinga rutina — pokyc¢iai
negali vykti nuolat, taCiau nuolat vykstantys pokyciai taip pat gali tapti rutina.
Luecke (2003) pasitlytas ,,geresnis pozitiris“ j pokyc¢ius yra situacija, kurioje atsidtirusi organizacija
ir jos darbuotojai nuolat stebi, jaucia ir reaguoja j iSorinés ir vidinés aplinky veiksnius kaip j testinj
procesg. Autorius taip pat rekomenduoja derinti nuolat vykstancius ir daznéjancius pokycius, taciau
toks derinys gali apsunkinti diferencijavima tarp atskiry departamenty ir visos organizacijos pozilriy
] poky¢iy valdyma (Luecke, 2003).

Luecke (2003) sukurtg modelj sudaro septyni poky¢iy valdymo zingsniai:

1. Mobilizuoti energijg ir jsipareigojimus, identifikuojant ir sprendZiant iSkylancias

problemas.
Sukurti ir vystyti konkurencingumo organizavimo ir valdymo vizijq.
Identifikuoti pokyciy valdymo proceso vadovg.

Orientuotis f rezultatus, o ne § veiklg.

o b~ N

Pokycius pradéti jgyvendinti nuo periferijos, ir leisti jiems isplisti j kitus skyrius, nesudarant
spaudimo ,,i§ virSaus“.
6. Institucionalizuoti sékme per oficialig politikq, sistemas ir struktiiras.

7. Stebéti ir Koreguoti strategijas, atsizvelgiant pokyciy proceso metu iSkylancias problemas.
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Bouckaert ir Halligan (2008) pokydiy valdymo modelis

Bouckaert ir Halligan (2008) taip pat pateikia poky¢iy valdymo modelj. Naudojant §j modelj
pokyciai nagrin¢jami organizacijos veiklos aspektu. Modelj sudaro trys tarpusavyje susij¢ etapai:

1. Veiklos vertinimas: poky¢iy proceso valdymo sprendimai yra priimami tikslingai
surinkus aktualig veiklos informacijg ir ja kruopsciai iSanalizavus.

2. Veiklos informacijos institucionalizavimas: prie$ priimant sprendimus, susijusius su
poky¢iy valdymo ar organizacijos veiklos tobulinimo procesais, analizuojamas
organizacijos dokumentuose, procesuose ar sistemose pateikiamos informacijos
naudojimo formalizavimas.

3. Veiklos informacijos (pokyciy proceso rezultaty) naudojimas: atskaitomybés
uztikrinimas ir sprendimy, susijusiy su veiklos tobulinimu, pri¢émimas (Bouckaert &
Halligan, 2008)

Apibendrinant galima teigti, jog mokslinéje literatiiroje pokyciy valdymo modeliy jvairoveé yra
gana plati, o aptarti tik keli svarbesni modeliai. Atlikus modeliy analize galima daryti isvadg, kad
dazniausiai modeliai sudaromi tobulinant ir plétojant Lewin sukurtq trijy etapy pokyciy valdymo
modelj. Sis modelis, dél savo taikymo galimybiy, jau tapo klasikiniu, taciau turi trivkumy. Tritkumus
sprendzia kiti mokslininkai, siiillydami kitus Sio modelio variantus ir taip sukurdami patobulintg,
taciau unikaly modelj, turintj taip pat placias taikymo galimybes. ISvestiniai modeliai yra issamesni
— pokyciy valdymo etapai suskirstyti smulkesniais Zingsniais todél yra detalesni. Taciau vis dar yra

situacijy, kai pokyciams valdyti pasirenkamas Lewin modelis.

1.3.3. Sékmingo poky¢iy valdymo organizacijoje veiksniai

Nors poky¢iy valymo procesams skiriama daug démesio, juos placiai analizuoja mokslininkai,
tadiau praktikoje didzioji poky¢iy dalis (net 70 procenty) zlunga dél jvairiy priezas¢iy. Zinoma, néra
vieno tinkamo btido suvaldyti poky¢ius, kadangi bet kokio biido sékmé labai priklauso nuo konteksto
— kas gali suveikti vienoje situacijoje, grei¢iausiai nesuveiks kitoje ir atvirks¢iai (Michel, Todnem By
& Burnes; 2013). Taciau literatiiroje iSskiriami bendri principai, kuriy nuosekliai laikantis galima
bent dalinai sumazinti nesékmés tikimybe.

Blanchard (2010) teigia, kad poky¢iai zlunga dél nuspéjamy priezas¢iy. Anot jo, visada yra keli
zmonés, pasiruos¢ ir nekantriai laukiantys naujy pokyciy, bet dauguma i$ pradziy yra skeptiski arba
neutraliis. Per didelés pokyciy pastangos prasideda tada, kad visi vadovai susiburia kartu uz uzdary
dury ir nusprendzia, kas turéty biiti padaryta. Jei Zmonés negali matyti poreikio keistis, jie to nenori,

nekovos uz tai ir vengs, jei ne dar blogiau — stengsis suzlugdyti (Blanchard, 2010).
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Manning (2012) isskiria dvi problemines pokyciy valdymo situacijas: pokyciy valdymas
neturint vizijos ir pokyc¢iy valdymas, kai vizija yra pripazinta netinkama ar atmesta dél kity atsakingy
darbuotojy pasipriesinimo. Siais atvejais zlunga didZzioji dalis jgyvendinty pokyéiy. Siekiant
sékmingai valdyti pokyc¢ius neturint vizijos, svarbiausia: valdyti emocijas; aktyviai dalyvauti vizijos
kiirimo procese ir informuoti darbuotojus apie atliktus konkrecius veiksmus; proceso metu uztikrinti
abipus¢ komunikacijg; skatinti ir vykdyti tolimesnj darbuotojy mokymasi ir vystymasi. Siekiant
valdyti pokycius, kai vizija yra pripazinta netinkama ar atmesta dé¢l kity atsakingy darbuotojy
pasiprieSinimo svarbu: valdyti emocijas; vengti melo, apgauliy ir sunkiai suprantamy vadybiniy
terminy vartojimo; uztikrinti sgzininga, atvira ir konstruktyvig abipus¢ komunikacija. (Manning,
2012)

Kiti mokslininkai (Freese, Schalk ir Croon; 2011) jsitikine, kad organizaciniai poky¢iai
neigiamai veikia organizaciniy jsipareigojimy vykdymg ir pazeidima, taCiau suvokiamos
darbuotojy pareigos nesikeicia. Labiausiai paveikiami yra organizacinés politikos vykdymas ir
bendri psichologinés sutarties pazeidimai (Freese, Schalk ir Croon; 2011). Darbuotojai etaty
mazinimo ar organizacijos restruktiirizavimo metu patiria psichologiniy sunkumy, susijusiy su darbo
saugumu (Turnley ir Feldman, 1998), kompensacijomis ir tobul¢jimo galimybémis (Turnley ir
Feldman, 1998; Pate et al, 2000) bei komunikacija (Pate et al., 2000 ). (Freese, Schalk ir Croon;
2011). Tai, kaip organizacija valdo pokyc¢iy procesus turi jtakos nuomonei, kas turéty buti jtraukta j
poky¢€iy procesa, kokia informacija ir kokia parama turi biti suteikta. Visi Sie veiksniai apima galimus
psichologinés sutarties pazeidimus (McNamara, 2006).

Taip pat mokslingje literatiiroje akcentuojama darbuotojy mokymy svarba pokyciy valdymo
sékmei uztikrinti. James ir kt. (2008) nustate, kad darbuotojy mokymai ir kvalifikacijos kélimas yra
psichologinio klimato aspektai ir, kad tai yra svarbu jvedant poky¢ius, kuriems reikia naujy jgudziy
ir ziniy jgijimo (Bellou & Chatzinikou, 2015). Mokymai yra darbuotojy informavimas, kaip jie turéty
atlikti savo darbg. Organizaciniy poky¢iy metu, kuo labiau pokyciai yra radikalis, tuo didesnis
mokymy vaidmuo tenka veiksmingam jy jgyvendinimui, nes jis gali sukurti nauja bendra kalba,
padéti suprasti pokycius, pagerinti jy priémimg ir palengvinti jgyvendinimg (Francis, 2003).

Kadangi mokymasis ir vystymasis parengia darbuotojus naujiems iSStkiams,
sustiprindamas jy geb¢jimus valdyti darbo poreikius s¢kmingai, tai gali sumazinti darbuotojy
pervargima. Psichologinis klimatas yra vienas 18 jy, nes jis atspindi suvokima, kuris vertina darbo
aplinkos reikSmg¢ ir prasme¢ asmenims (James et al., 2008).

Taigi, kol darbuotojai tiki, kad poky¢iy metu jy mokymai buvo gerai organizuoti ir veiksmingi
bei jy palaikymas buvo didelis, jie, tikétina, yra link¢ maziau pervargti. Toks poveikis gali biiti

siejamas su tuo, kad naujos zinios ir jgudziai gali padéti darbuotojams biti ir jaustis geriau
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pasirengusiems susidurti su nauja realybe (Hobfoll, 2001), arba su palankesniu poky¢iy vertinimu,
kuris pagerina psichologinj klimata (James et al., 2008). Siuos duomenis taip pat patvirtina Martin et
al. (2005), kuris pabréz¢ kaip svarbu iSnagrinéti aplinkos ir organizacinius streso jveikimo isteklius,
siekiant pagerinti pokyc¢iy valdyma. Be to, mokslininkai pabrézé, kad svarbu apibrézti konteksto ir su
darbu susijusias savybes tiriant darbuotojy reakcijas j organizaciniy poky¢iy iniciatyvas (Ghitulescu,
2013).

Kadangi pervargimas riboja tiek darbuotojo sugeb¢jima, tiek norg prisitaikyti ir prisidéti
(Appelbaum et al., 2000), rizikuojant pokyciy iniciatyva, yra gyvybiskai svarbu, kad poky¢iy vadovai
ir agentai rasty budy, kaip uzkirsti jam kelig ar bent ji sumazinti. Akivaizdziai, mokymasi ir
vystymasis gali biti naudingi Sia kryptimi (Bellou & Chatzinikou, 2015).

Siekiant uztikrinti mokymo efektyvuma, pokyc¢iy agentai turéty pirmiausia turéty suorganizuoti
mokymus darbuotojams, kurie yra labiau linke sékmingai su tuo susidoroti (remiantis asmeniniy
savybiy vertinimu), pakoreguoti procesg ir tada pasidilyti jj visiems. Be to, svarbu, kad bty jsteigtas
tvirtas vertinimo procesas, teikiant grjztamajj rysj visos mokymo programos metu siekiant programos
patobulinimy. Kalbant apie paramos vaidmenj, mazinantj pervargima epizodiniy iniciatyvy metu,
poky¢iy agentai turéty pradéti nustatydami darbuotojy baimes ir atpazindami veiksnius, kurie sukelia
stresg ir praturtindami darbuotojy galimybes susidoroti tiek su nezinoma, tiek su zinoma pokyc¢iy
dalimi (Bellou & Chatzinikou, 2015).

Démesys turéty biti skiriamas pagrindiniy asmeniniy savybiy, susijusiy su konkreciu poky¢iu,
identifikavimu ir jvertinimu. Tai rodo, kad, siekiant padidinti tokiy programy nauda, mokymai ir
vystymasis turéty biiti pritaikytas prie paciy dalyviy. Pavyzdziui, pajégesni ir labiau uztikrinti
darbuotojai galéty tapti pokyciy pagalbininkai ir turéty biiti mokomi atskirai tam, kad neiSgasdinty
ty, kurie yra maziau pasitikintys (Bellou & Chatzinikou, 2015).

McGreevy (2009) pateikia esmines salygas, kurias uztikrinus galima sékmingai valdyti pokyc¢ius:

e patikimas iSankstinis planavimas;

e pokyciy procesy tiksly suderinimas su organizaciniais tikslais;

e organizacijos aukSCiausio lygmens vadovy jsipareigojimas uztikrinti iSteklius
efektyviam pokyc¢iy valdymui;

e paaiSkinimas, kodél poky¢iai buvo biitini;

e dalyvavimas;

e taikomasis projekty valdymas;

e apgalvoty budy taikymas, vykdant poky¢iy programa;

e rezultaty stebésena, naudojant subalansuoty rodikliy sistemg (McGreevy, 2009).
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Blanchard (2010) i$skiria SeSis nuggstavimo etapus:

1. Zmonés nori informacijos. Tiesiog informacijos ir atsakymy j klausimus apie tai, koks bus
pokytis, kod¢l jis reikalingas, kaip greitai pokytis turi biiti jvykdytas ir kod¢l viskas negali
likti taip, kaip yra.

2. Tam tikri aspektai tampa asmeniskais. Sie asmeniniai riipeséiai ir yra svarbiausi, juos poky&iy
lyderiai turi i§spresti individualiai i§ karto, nuo pat pradziy. Zmonéms reikia aiskiy atsakymy
1 asmeniska nerimg keliancius nuogastavimus dar pries pradedant pokytj.

3. Kai tik pokyc¢iy procesas pradeda vykti, iskyla jgyvendinimo problemy.

4. Poveikio nuoggstavimai — zmonés nori zinoti, ar jy pastangos pasiteisina. Jei lyderiai gerai
igyvendins pirmuosius tris zingsnius, jie pastebés, kad zmonés bus labiau linke vertinti ir
pamatyti pokyciy nauda.

5. Bendradarbiavimo svarba. Kai tik darbuotojai pastebi poky¢iy nauda, jie nori pasidalinti gera
naujiena su aplinkiniais ir jtraukti visus Kitus proceso dalyvius.

6. Nuolatos gerinami rezultatai. Lyderio vaidmuo yra palengvinti §j procesa, pritaikant pozitirj
] poky¢ius tam, kad galima buity pasimokyti i$ praeities. (Blanchard, 2010).

Nuoseklus $iy etapy laikymasis gali padéti iSvengti pokyc€iy zlugimo, ta¢iau pirmiausia vadovas
turi noréti pokyciy ir skatinti jy jsitvirtinimg organizacijoje.

Apibendrinant sékmingo pokyciy valdymo organizacijoje aspektus galima teigti, kad pokyciy
proceso sekmé tiesiogiai priklauso nuo darbuotojy jauciamo pasipriesinimo ir kity psichologiniy
veiksniy. Siekiant sumazinti darbuotojy nerimq ir pasipriesinimgq, reikalinga Zmones nuraminti,
informuoti ir apmokyti: Zmonés nori informacijos ir turi asmeniniy ripesciy (jaucia pokyciy grésme);
iSkyla jgyvendinimo problemy; darbuotojams svarbu Zinoti, kad jy pastangos pasiteisina,
bendradarbiavimas tarp darbuotojy turi tiesioginés jtakos pokyciy valdymo sékmei; nuolatos
gerinamy rezultaty siekis skatina darbuotojy mokymus ir tobuléjimq.

Apibendrinant pokyciy valdymo laukq viesojo sektoriaus organizacijose nustatytas glaudus
tarpusavio rysys su organizacijose naudojamomis valdymo sistemomis. Taikomos viesojo valdymo
sistemos jgalina parinkti atitinkamus pokyciy valdymo modelius. Siekiant efektyviai valdyti pokycius,
biitina jvertinti, ar vieSojo sektoriaus organizacijose pokyciy valdymas yra sukoncentruotas valdyti
Zmones. Siose organizacijose pokyciai daro stiprig jtakq organizacijy tikslams, veiklos kokybei ir

profesiniams darbuotojy jgidziams.
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1.4. Poky¢iy institucionalizavimo vieSojo sektoriaus organizacijose samprata ir modeliali

Siais technologijy laikais poky¢iai jvairiose organizacijose yra labai daznas reiskinys, ta¢iau
vis dar vyrauja nuomone¢, ypa¢ vieSajame sektoriuje, kad pokycCius uztenka jgyvendinti. Taciau
poky¢iy jgyvendinimas neuztikrina, kad pokyciai lengvai jsitvirtins ir taps neatsiejama organizacijos
veiklos dalimi. Tik institucionalizuotos jgalina pokyc¢iy proceso dalyvius tobulinti iniciatyvinius,

jsipareigojimo ir mokymosi jgadzius, kurie yra labai reikalingi siekiant sékmingai jtvirtinti

VW —

1.4.1. Poky¢iy institucionalizavimo samprata

Mokslinéje literatiiroje galima rasti jvairiy institucionalizavimo sampraty — konkretus
apibrézimas néra priimtas. Avgerou (2000) institucionalizavimg bendraja prasme apibudina kaip
procesa, kurio metu tam tikri pokyciai ar socialiniai modeliai tampa priimti kaip socialinis faktas
(Avgerou, 2000). O Bealing, Dirsmith ir Fogarty (1996) institucionalizavimg sitilo laikyti procesu,
kurio metu mokomasi prisitaikyti skirtingose socialinése situacijose (Bealing, Dirsmith & Fogarty,
1996).

Kaip teigia grupé mokslininky (Hopkins, Ainscow, West, 1998; Stoll, Fink, 1998; Schley,
1998; Fullan, 1991), institucionalizavimo metu pokytis tampa jprastinés veiklos dalimi —
organizacijos nuosavybe (jis nebelaikomas kuo nors nauju). Taciau svarbu pastebéti, kad Sioje
stadijoje pokytis vis dar gali biiti atmestas arba vis délto netapti jprastinés veiklos dalimi. Pagal §;
apibiidinimg galima pastebéti, kad pokyciy institucionalizavimas gali biiti tapatinamas su Lewin
(1947) pasiiilyto pokyéiy valdymo modelio tre¢iaja stadija — uzSaldymu. Si fazé apibiidinama kaip
igyvendinty poky¢iy tapimas nuolatine sistemos ar organizacijos dalimi; stabilumo atsiradimas,
1vykdZius pokycius. Poky¢iai priimami ir tampa nauja norma, Zmong€s pripranta prie naujos rutinos.
Cia neakcentuojama, kad pokytis gali biiti atmestas arba netapti rutinos dalimi — tik pazymima, kad
tai gali uztrukti. Autoriai (Petrescu, 2010; Kritsonis, 2004-2005; The Mansis Development
Corporation, 2011; Klimas ir RuZzevicius, 2009) pastebi, kad daZznai, ypa¢ vieSajame sektoriuje, Si
faz¢ praleidziama. Nors taip biiti neturéty — reikia jtvirtinti jgyvendintus pokycius, kad jie tapty
organizacijos kultiiros dalimi, nes prieSingu atveju pokytis gali ir nejsitvirtinti organizacijoje.

Dambrin, Lamberta and Sponemb (2007) sitilo i$skirti institucionalizuotos struktiiros sagvoka.
Tai gali buiti struktura, kuri tam tikrai socialinei grupei Zmoniy yra savaime suprantama, nes yra
efektyvi ir reikalinga bei yra veiksminga (Dambrin, Lamberta & Sponemb, 2007).

Grup¢ moksliniky (Abernethy ir Chua, 1996; DiMaggio, 1988; Zucker, 1987) akcentuoja

institucionalizavima kaip rezultata, o ne kaip procesa, nes tada galima nepaisyti valdzios jtakos ir
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grupés interesy (Perrow, 1986). Institucionalizavimo rezultatai jgalina vertinti organizacijos praktikas
ir charakteristikas nepaisant suinteresuotumo ir politikos. Taciau institucionalizavimas, kaip
procesas, laikomas politiniu, atspindinciu suinteresuoty asmeny jtakg ir interesus (Dillard, Rigsby
and Goodman, 2004). Pasak Clegg (1989), institucionalizavimo objekto parinkimas priklauso nuo
organizacijos nariy jtakos ir visuomenés likes¢iy jgyvendinimo. Institucionalizavimo sékm¢ ir forma
priklauso nuo suinteresuoty asmeny, kurie palaiko, prieSinasi ar kitaip veikia organizacijg, jtakos (Cit.
1§ DiMaggio, 1988). Taigi, galima teigti, kad svarbus institucionalizavimo veiksnys yra nuolatiniy
suinteresuoty asmeny politiniy pastangy jtaka (Dillard et. al., 2004). Dualistin¢ institucionalizavimo
proceso prigimtis ir jo pasikartojimas i§ esmés jtraukia proceso plétojimg tol, kol poky¢iai jvyksta i$
anksto nustatyta tvarka jvairiais organizacijos lygmenimis, didesnés ar mazesnés apimties.
Institucionalizavimo procesas suteikia nenutriikstamumo tol, kol priestaringi kriterijai skatina jégas
keistis. Tuomet Sis procesas vél apverCiamas ir grizta atgal. Pasikartojimas labai svarbus, norint
suprasti pokyc¢iy institucionalizavimo procesa, kadangi savaime suprantamos normos, vertybés,
jsitikinimai ir prielaidos gali biiti pastoviai pakartojamos visais organizacijos lygmenimis (Dillard et.
al., 2004). DiMaggio & Powell (1983) pabrézia tris procesus — priverstinis, atkartojamasis ir
normatyvinis — per kuriuos institucionalizavimo logika jvedama j organizacijg. Institucionalizavimo
logika gali keistis dél deinstitucionalizavimo, teorizavimo, sklaidos ir reinstitucionalizavimo (cit. iS.
Greenwood, Suddaby and Hinning, 2002).

Grupés mokslininky (Harper, Vilkinas, 2005; Ohemeng, 2009; Rimkuté, Kirstukaité ir

Siugzdiniené, 2015) i$skiria du pagrindinius poky¢iy institucionalizavimo kriterijus:
e plotj, kurj lemia aprépiamy valdymo sistemy skaicius;
e gylj (visapusiSkumg), priklausant; nuo veiklos rezultaty integravimo efektyvumo
(Rimkuté, Kirstukaité ir Siugzdiniené, 2015).

Pasak Wahid ir Sein (2013), instituciné logika ir poky¢iy agentai (kryptingi proceso dalyviai,
turintys socialiniy ir politiniy jgiidziy bei uzimantys tam tikras pozicijas — poky¢iy iniciatoriai) yra
svarbiis institucionalizavimo proceso veiksniai (Wahid & Sein, 2013). Ilgainiui instituciné logika
kinta (pereina i$ vieno ] kitg) — tai turi jtakos poky¢iy institucionalizavimo eigai (Thornton et al.,
2005). O instituciniai agentai taiko jvairias strategijas, sickdami mobilizuoti atsargas, kurios yra
reikalingos norint sékmingai institucionalizuoti poky¢ius vie$ojo sektoriaus organizacijose (Wahid &
Sein, 2013).

Atlikus mokslinés literatiiros analize nustatyta, jog pokyciy institucionalizavimo viesojo
sektoriaus organizacijoje samprata paaiskinama keletu dedamyjy.: kaip procesas, kurio metu tam
tikri pokyciai ar socialiniai modeliai tampa priimti kaip socialinis faktas; kaip organizacijos kultiiros
dalis, jgalinanti jtvirtinti pokycius, kaip rezultatas, jgalinantis vertinti organizacijos veiklos

efektyvumq. Visos sios dedamosios uztikrina pokyciy proceso nenutritkstamumgq.
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1.4.2. Poky¢iy institucionalizavimo modeliai

Mokslingje literattiroje sitilomy institucionalizavimo modeliy néra daug ir dazniausiai jie yra

bendro pobiidzio (nepritaikyti konkreciai vieSajam sektoriui). Taciau prie§ rengiant naujg modelj,

jgalinantj stiprinti poky¢iy vykdymo kontrole, atskaitomybg ir pokyc¢iy efektyvuma, svarbu apzvelgti

jau egzistuojancius modelius. Apzvelgiami du dazniausiai mokslininky analizuojami pokyc¢iy

institucionalizavimo modeliai.

Greca (1998) pateikia pokyciy institucionalizavimo modelj, sudaryta pagal Scott (1995)

pasiiilytus ,,Institucionalizavimo lygmenis“ (angly k. Pillars of Institutionalization). Greca (1998)

savo darbe pateiké institucionalizavimo modelio pavyzdj (zr. 3 lentele) pagal kultiiros, socialinés

struktiiros ir rezimo kontekstg.

3 lentelé

Institucionalizavimo lygmenys organizacijoje (adaptuota pagal Greca, 1998, p. 327)

Institucionalizavimo atramos

Problemos | Nepakanka  nuodugniam | Per daug skirtinga, kad biity

Tiekéjai Reguliuojanti Normatyviné PazZintiné
Taisyklés, nuostatai Verté, likesciai Kategorijos, tipai

Kultiira Miesto tarybos 'rezq.liucija Skirtipgi ir nevienaly¢iai tarp | Priemonés 'ir }:t)'laéiai Zinomos
ir gerovés organizacijos dalyviy konceptualizacijos

Skirtingas jgyvendinimas ir

struktiira | nepaliestas; nustatytos ir | parama
koreguotos papildomos
vykdymo sistemos

projekto krypties | galima numatyti galimas | identifikavimo apimtis

parinkimui perspektyvas

Vykdymo ir galios | Struktiiros ir valdzios | Struktiiriniai izomorfizmai ir

sistemos sistemos tapatybés

Tradicinis galios | Esamos sistemos nepakeistos; | Zinomos konceptualizacijos ir
Socialiné | pasiskirstymas iSlikes | nepakankama valdzios | idéjos, bet néra bendro jy

identifikavimo

Problemos | Nepavykusi naujy sistemy | Ipareigojancios normos | Numatytos naujos struktiros
integracija I | idiegtos tik jtraukty jmoniy | nenumaté bendry lydinciy
egzistuojancias darbuotojy lygmenyje funkcijy
Protokolai, standartinés Taisykliy laikymasis Programy ir scenarijy
procediiros I$vystytos tik vykdymas

.. Skirtingos procediiros ir bendradarbiaujant kartu su Ivairiy projekty ir programy

ReZimas . _ o I : . .S
standartiniy procediiry kitomis institucijomis, ne igyvendinimas; dalinai
priémimas politikos lygiu sékmingi projektai buvo

nukopijuoti

Problemos | Néra vieningos Bendros nomatyvinés Tiesioginio bendradarbiavimo
reguliuojancios sistemos pareigos nebuvo sudarytos ar | metu, tarp partneriy,
visam projektui pasiektos pasidalinta tokiomis paciomis

projekto idéjomis
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Greca (1998) atliktas tyrimas parodé, kad bandymai institucionalizuoti necentralizuoty ir
regioning visos valstybés kapitalo konceptualizacija, buvo nes¢kmingi. Vis délto, atskiruose
regionuose, institucionalizavimas buvo sékmingas: profesionaliy dirbtuviy lygmenyije ir i§ dalies
atskiry savarankiSky regiony bendradarbiavime, reguliacinis, normatyvinis ir kultarinis-kognityvinis
institucionalizavimo lygmenys pasieké reikSmingg lygi. Taciau to nepakako vieningam
institucionalizavimui visuose tirtuose regionuose pasiekti (Greca, 1998). Tai parodo ypatingg svarbg
tinkamai apjungti ir jgalinti institucionalizavimo lygmenis, norint pasiekti standartizuotg pokyciy
institucionalizavima globaliame lygmenyje.

Institucionalizavimo etapus suformulavo Hasselbladh ir Kallinikos (2000), juos tobulino ir
toliau nagrinéjo Dambrin et. al. (2007) bei Harun et. al. (2012). Institucionalizavimo etapai pateikiami

paveiksle (zr. 2 pav.) ir i§samiau apibtdinti lenteléje (Zr. 4 lentelg).

. Organizacijos iSoré
—————————— Nauji idealai -----—--=---—-=————————:

A 4
Nauji diskursai

Organizacijos vidus

4
Valdymo metodai

Institucionalizavimas

A
Internalizacija

2 pav. Institucionalizavimo etapai organizacijoje (adaptuota pagal Dambrin et. al., 2007, p. 178)

Dambrin et al. (2007), apibendrindamas Hasselbladh ir Kallinikos (2000) pastebéjimus, teigia,
kad institucionalizavimo procesg sudaro 4 etapai (zr. 2 pav.):
1) naujy idealy sklaida;
2) naujy idealy plétojimas | strategijos vystyma (nauji diskursai);
3) specifiniy vadybiniy jrankiy vystymas, remiantis naujais idealais (naujais metodais);
4) specifiniy metody jgyvendinimas (internalizacija) (Dambrin et. al., 2007).

Harun et. al. (2012) pazymi, kad pirmas etapas (naujy idealy sklaida) paprastai prasideda uz
organizacijos riby, o tolimesni — organizacijos viduje. Tai gali jvykti vieSajame sektoriuje, nes tam
tikri 1Soriniai valdzios organai veikia ataskaity steigimo politikg (Harun et. al., 2012).

Pasak Dambrin et al. (2007), vis délto institucionalizavimas nesibaigia tol, kol nejsigalioja

ndiskursai“ ir ,metodai“ bei kol nejvyksta ,internacionalizavimas®. Institucionalizavimo
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efektyvumui uztikrinti turi egzistuoti nuoseklus rySys tarp naujy idealy, naujy diskursy ir naujy
metody (Harun et. al., 2012).

Kai institucionalizavimas zlunga, kartu gali biiti prarastas ir strategijos tikslas. Todél
institucionalizavimo proceso sékmé gliidi motyvy internalizacijoje — ji gali buiti uzbaigta tik tada, kai
pirminiai idealai atsispindi Zmoniy, pritaikiusiy sistemg, veiksmuose. Institucionalizavimas jvyksta,

kai taisyklés yra nuosekliai susietos su dalyviy veiksmais (Burns & Scapens, 2000).

4 lentelé
Institucionalizavimo procesas: idealai, diskursas ir valdymo metodai (adaptuota pagal
Dambrin et. al., 2007, p. 177)

Terminai ApibrézZimai Apibudinimai Pritaikymas organizacijoje
Pasakojamasis apibiidinimas
apie pozityvios darbo
kontrolés valdymo svarba

ISreikstos neaiskiai,

Idealai Pagrindinés idéjos neapibrétai

Diskursas pasiekia du
dalykus: 1) tam tikra
Biidai, kaip nusistatyti | reikSmingo konteksto

Diskursas apie zmogiskyjy
iStekliy valdyma, smulkiai
apibréziantis santykius,

Diskursas Ir Velk_'Fl realiose aplbvendrlmmq ar idealy socialines roles ir elgesio
situacijose reikSme , taisvkles
2) sasajy bei jtraukty punkty YKIES.
detalesne informacija
S_udetmgc_)s vertinimo Dazniausiai iSreiSkiamos Ivairiy kvalifikacijos ar
Valdymo sistemos ir kontroliuoto - . . L :
- . skaitine reikSme ar kita vertinimo sistemy vystymas
metodai veiksmo rezultato

kodiné iSraiSka

dokumentavimas

Analitiné priemong, pasitlyta Hasselbladh and Kallinikos (2000) ir patobulinta Dambrin et. al.
(2007), gali padéti suprasti institucionalizavimo procesg bet kurioje organizacijoje. Mokslininkai
sitilo tirti institucionalizavimo procesg stebint idealus, diskursus ir valdymo metodus.

Idealai, diskursai ir valdymo metodai skiriasi savo detalizavimu ir tikslumu ir yra iSdéstyti
kontinuume (zr. 4 lentelg). Dél to, pasak Hasselbladh and Kallinikos (2000), institucijos yra
suvokiamos kaip susidedancios i§ pagrindiniy idéjy, kurios yra plétojamos savitais apibréZzimy bei
nuo situacijy priklausanciy biidais, paremtos sudétingomis vertinimo bei kontroliuoty rezultaty
dokumentacijos sistemomis (Hasselbladh and Kallinikos, 2000).

Idealas siejasi su institucine logika. Naujas idealas atsiranda dazniausiai tada, kai jvykiai
destabilizuoja nusistovéjusig praktika (Greenwood et. al., 2002). Idealas turi didesne¢ tikimybe
1§sivystyti, jei jis gali biiti pritaikytas organizacinéje srityje, kuri yra paremta modeliu (Tolbert &
Zucker, 1996). Vis dél to, elementy racionalumo konfliktas gali trukdyti Siai sklaidai (Dambrin et.
al., 2007).
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Kai idealai yra iSplétojami ir detalizuojami j sudétingas rysiy bei priezastiniy modeliy sistemas,
jie pasikeicia i diskursa. Diskursas yra buidas nustatyti ir veikti pagal situacijg. Jis atlieka pagrindinj
vaidmen] institucionalizavimo procese. Diskursai iSskiria keletg valdymo sriiy, apibrézia aktualius
tikslus, kurie turi bati jvykdyti, ir jtrauktas roles, iSdésto tiesos kriterijus ir paskiria prieZastines
teorijas ir veiksmo schemas ir interpretacijas (Hasselbladh and Kallinikos, 2000).

Metodai iSreisSkia diskursus, kai jie yra institucionalizuojami. Metodas yra sudétinga sistema,
kuri susideda i kontroliuojamo veiksmo rezultato matavimo ir dokumentacijos. Ji dazniausiai
iSreiksta skaitine ar kita kodavimo forma (Hasselbladh and Kallinikos, 2000).

Metodo pritaikymas gali i$likti formaliu veiksmu. Institucinis veiksmas pasibaigia, kai jvyksta
institucionalizavimas (Kostova and Roth, 2002). Objektifikacija yra viena institucionalizavimo pusé,
kuri turi biiti jvykdyta pasitelkiant subjektifikacija (Hasselbladh and Kallinikos, 2000).

Apibendrinant organizacijoje taikomy institucionalizavimo modeliy konceptq, pagristas
pokyciy institucionalizavimo procesas (idealai, diskursas ir valdymo metodai) organizacijoje. Taciau
mokslinéje literatiiroje pristatomi pokyciy institucionalizavimo modeliai ne visose viesojo sektoriaus
organizacijose yra efektyviis. Todél reikalingas naujas konceptualus modelis, padedantis ne tik
jvertinti, bet ir uztikrinti pokyciy institucionalizavimo efektyvumgq viesojo sektoriaus organizacijose.

Apibendrinant pirmame skyriuje aptartq pokyciy institucionalizavimo vieSojo sektoriaus
organizacijose laukg reikia pastebéti analizuojamojo reiSkinio svarbg, sudétingumg ir proceso
nenutritkstamumgq, paaiskinamus sampratos dedamosiomis: kaip procesas; kaip organizacijos
kultiros dalis; kaip rezultatas. Pokyciy institucionalizavimo fazés metu pokyciai tampa jprastine
veiklos dalimi, kas labai svarbu vieSojo sektoriaus organizacijoms (dél iStekliy ribotumo). Sio etapo
rezultatai jgalina vertinti viso pokyciy valdymo proceso efektyvumgq. Pokyciy institucionalizavimo
nesékmés ir problemos ir Sios pokyciy proceso fazés praleidimas padidina pokyciy proceso Zlugimo

rizikq.



35

2.  TYRIMAS ,,ROKYéIU INSTITUCIONALIZAVIMAS NACIONALINES ZEMES
TARNYBOS KEDAINIU SKYRIUJE IR VALSTYBINIO SOCIALINIO DRAUDIMO
FONDO VALDYBOS KAUNO SKYRIAUS KEDAINIU POSKYRYJE*

2.1. Tyrimo metodologija

Tyrimo tikslingumo pagrindimas. Mokslinéje literatiiroje analizuojami poky¢iy ypatumai
viesojo sektoriaus organizacijose: pokyCiy procesiSkumas, klasifikacija bei valdymo modeliai, nauji
viesojo sektoriaus valdymo modeliai (sumanusis valdymas ir naujoji vie$oji vadyba), kurie jgalina
organizacijas skirti daugiau démesio pokycCiy valdymui — stebéti, ar jgyvendintas pokytis tampa
savaime suprantama veiklos dalimi.

Taciau daugelio mokslininky (Bevir ir Rhodes, 2003; Fernandez, Rainey, 2006; Todnem, 2007
ir kt.), nagringjan¢iy pokyc¢iy valdymag vieSajame sektoriuje, darbuose vis dar pasigendama
tarpdisciplininio poziiirio ir gilesnio teorinio struktirinimo bei tyrimy, konceptualizuojant bei
analizuojant patj pokyciy institucionalizavimo vieSajame sektoriuje reiSkinj, ypac¢ isrySkinant jo
efektyvumo vertinimo svarbg vieSojo sektoriaus organizacijose.

Tyrimu siekiama, remiantis suformuluotomis teorinémis jzvalgomis ir apibréztais tyrimo
kriterijais, iSanalizuoti pokyciy laukq viesojo sektoriaus organizacijose, identifikuoti dimensijas,
atspindincias pokyciy institucionalizavimo viesojo sektoriaus organizacijose etapus, bidus ir
priemones bei vykdomy pokyciy efektyvumg.

Empiriskai patikrinus teorines jzvalgas sudaromas pokyciy institucionalizavimo vie$ojo
sektoriaus organizacijose modelis, atspindésiantis analizuojamojo socialinio reiSkinio sprendimo
efektyvuma ir tatkomumo galimybes.

Tyrimas yra atliekamas remiantis trimis teorinémis jZvalgomis:

Pirmoji jZvalga leidZia iSrySkinti organizacijose vykstanciy pokyciy laukg, akcentuojant, kad
organizacijoje vykdomi pokyciai, nepriklausomai nuo jy rusies, pobidZio ir dydZio, sékmingai
jsitvirtinty ir tapty neatsiejama veiklos dalimi. Remtasi teoriniais pastebéjimais, kad pokyciai gali
biti planuoti, inicijuojami ir procesiskai valdomi (Jacobs et. al., 20013; Jansson, 2013; Michel et. al.,
2013; Rouse, 2011; Burnes and Jackson, 2011; Kent, 2011; Soparnot, 2011; Farjoun, 2010; Bamford
& Forrester, 2003; Liebhart & Garcia-Lorenzo, 2010; Livne-Tarandach & Bartunek, 2009; Zook,
2007); taip pat pokyciai gali biiti nenumatyti ir netikéti, kuriy organizacija negali kontroliuoti
(Liebhart ir Garcia-Lorenzo, 2010; Sackman et al., 2009; Voorchees, 2008; Burnes, 1996, 2004;
Bamford & Forrester, 2003; Cunha ir Cunha, 2003; Beer ir Noria, 2000 ir kt.).

Antroji  jZvalga atskleidiia aptariamojo socialinio reiSkinio tarpdiscipliniSkumag,
reikalaujanti analizuoti vadybos mokslo ir vieSojo sektoriaus sqveikq tiriant pokyciy

institucionalizavimo organizacijoje laukg (Cankar ir PetrovSek, 2013; Manning, 2012; Harun,
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Peursem ir Eggleton 2012; Hoge ir kt., 2011; Christensen et. al. 2007; Junge ir kt., 2006; Hartley,
2005; Coram ir Burnes, 2001; Soparnot, 2011; Harun, 2012; Petrescu, 2010; Dambrin et. al., 2007,
Fernandez ir Rainey, 2006; Kritsonis, 2004-2005; Dillard et. al., 2004). Si teoriné j¥valga suformuota
remiantis teorinémis Ziniomis, atliepianciomis procesinius pokycliy institucionalizavimo veiksmus
organizacijoje. Poky¢iy institucionalizavimas reikalauja kontrolés jgyvendinus pokytj, siekiant uztikrinti
procesy testinumg ir pokyCiy jsitvirtinima, kas jgalina sekti jgyvendinty pokyc¢iy rezultatus ir jvertinti
poky¢iy valdymo efektyvumg organizacijoje. Pazymima, jog, jgyvendinus pokycius organizacijoje
ketvirtoji pokyciy proceso fazé — institucionalizavimas — daznai yra praleidziama. Si tendencija yra
ypac ryski vieSajame sektoriuje ir neigiamai atliepia pokyciy jsitvirtinimui organizacijoje — pokyciai
netampa jprasta veiklos ar kultiros dalimi ir gali biiti nepriimami, nepaisant to, kad jgyvendinimas
Jau jvykdytas.

Trecioji jZvalga paremta teoriniais konstruktais, atskleidZiant pokyciy psichologinius
aspektus, kurie daro tiesioging jtakq pokyciy institucionalizavimo efektyvumui. [taka gali
pasireiksti neteisingu pokyciy jvertinimu ir darbuotojy pasipriesinimu (Michel, Todnem By &
Burnes, 2013, 2002; Manning, 2012; Blanchard, 2010; Ford ir Ford, 2010; McGreevy, 2009; Burnes,
2009; Kotter ir Schlesinger, 2008; Oreg et. al., 2008; Diefenbach, 2007). Autoriai isskiria, kad
psichologiniai veiksniai, ypa¢ nuolatinis darbuotojy patiriamas stresas, nerimas ir poky¢iy butinybés
nesuvokimas ar nepriémimas, i$Saukia pasiprieSinimg pokyciams ir jy nejsitvirtinimg organizacijoje
(institucionalizavimo neefektyvuma). Psichologiniai veiksniai ypa¢ pasireiskia vieSajame sektoriuje,
kuomet stinga vidinés komunikacijos apie pokycCiy siekiamg rezultata, labai daZnai nesistengiama
paaiskinti konkreciy pokycCiy neiSvengiamumo ir siekiamo efekto svarbos.

Tyrimo tikslas — istirti pokyciy institucionalizavimo laukq, skirtingas funkcijas atliekanciose
Kédainiy rajono vieSojo sektoriaus organizacijose (Valstybiné socialinio draudimo fondo valdyba
Kauno skyrius Kédainiy poskyris; Nacionaliné Zemés tarnyba prie Zemés {ikio ministerijos Kédainiy
skyrius).

Tyrimo uZdaviniai, atspindi Siuos analitinius klausimus: kas suponuoja pokyciy viesojo
sektoriaus  organizacijose  neisvengiamumq?  Kokios pagrindinés priemonés  taikomos
institucionalizuojant pokycius tiriamosiose organizacijose? Kokie pokyciy institucionalizavimo
planai rengiami analizuojamose organizacijose? Kokios problemos ir rizikos isryskéja pokyciy
institucionalizavimo lauke?

Tyrimo imtis. Tyrimo imties sudarymui buvo pasirinkta netikimybiné tiksliné atranka,
analizei tikslingai pasirenkant du atvejus, ty. dvi Kédainiy vieSojo sektoriaus organizacijas:
Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Kauno skyriaus Kédainiy poskyrj ir Nacionalinés
femés tarnybos prie Zemés itkio ministerijos Kédainiy skyriy. Sios organizacijos pasirinktos todél,

kad abi priklauso vieSajam sektoriui, nors ir atlieka skirtingas funkcijas, taciau Kédainiy mieste
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turi klienty aptarnavimo skyrius ir per pastaruosius 4 metus jgyvendino svarbius strateginius ir
struktiirinius pokycius, atliepiancius tiesioging naudq ir grqZg visuomenei: kokybiSkesnj ir
greitesnj aptarnavimgq; patogumgq naudotis paslaugomis; paprastesne aptarnavimo tvarkq. Vieno
Tarybos posédZio metu abi organizacijos buvo jvardintos kaip geriausiai pokycius atliepiancios
Kédainiy rajono vieSojo sektoriaus organizacijos.

Tyrimo organizavimo metodika.

Poky¢iy institucionalizavimo vie$ojo sektoriaus organizacijose (Valstybinés socialinio
draudimo fondo valdybos Kauno skyriaus Kédainiy poskyryje; Nacionalinés zemés tarnybos prie
Zemés tkio ministerijos Kédainiy skyriuje) pagrindiniams aspektams atskleisti pasirinkta kokybinio
tyrimo strategija, nes, pasak Zukauskienés (2008), tai yra: ,,sistemingas situacijos, jvykio, atvejo,
individo ar grupés tyrimas natiiralioje aplinkoje, siekiant suprasti tiriamuosius reiSkinius bei pateikti
interpretacinj, i§ situacijy analizés kylantj paaiskinima“ (Zukauskiené, 2008). Duomeny rinkimui
naudojami atvejy studijos ir pusiau struktiirizuoto interviu metodai. Kokybinis tyrimas yra
pasitrinktas tikslingai siekiant detaliau paaiskinti tiriamo reiskinio efektyvumg, analizuojant
natiiraliame kontekste. Siame tyrime svarbiausia yra duomenys, o ne skaiiais. Kaip teigia Malterud
(2001), kokybiniy tyrimy metodai apima sisteminga duomeny rinkima, organizavima, ir tekstiniy
duomeny, surinkty kalbant ar stebint, interpretavima. (Malterud, 2001). Pasak ZydZiinaités (2007),
kokybiniame poziliryje tyr¢jas remiasi ziniomis, gautomis i§ dalyviy patiriy, numatomy
perspektyvy, todél duomeny rinkimui naudojamos atvejo studijos ir pusiau struktiirizuotas atviry
klausimy interviu (Zydzitinaité, 2007).

Mokslininkai, analizave atveju studijas, (Baxter & Jack, 2008; Van Echtelt et. al., 2008;
Zainal, 2007; Yin, 2003) pazymi, kad $is metodas leidZia tyréjui istirti asmenis ar organizacijas,
paprastai per sudétingas intervencijas, santykius, bendruomenes ar programas (Yin, 2003) ir remia
jvairiy reiskiniy dekonstrukcija ir vélesne rekonstrukcija. Sis poziiiris, dél savo lankstumo ir tikslumo,
yra vertingas plétojant jvairias teorijas (Baxter & Jack, 2008). Zainal (2007) teigia, kad atvejo studijos
metodas leidZia tyréjui atidziai iSnagrinéti duomenis tam tikrame kontekste. Atvejy tyrimai, pagal
tikrgja esme, domisi ir tiria Siuolaikinio realaus gyvenimo reiSkinius atlikus i§samig riboto skaiciy
ivykiy ar salygy konteksting analize, ir jy santykius (Zainal, 2007). Pasak Yin (2003), atvejo studijos
metodas turéty biiti pasirinktas, kai atliekamo tyrimo tikslas yra atsakyti j klausimus ,,kaip* ir ,,kodél*,
kai negalima manipuliuoti tyrimo dalyviy elgesiu, norint jtraukti aplinkos salygas, kurios galimai yra
susijusios tiriamu reiskiniu ir kai néra aiSkiy riby tarp reiskinio ir konteksto (Yin, 2003). Kaip teigia
Bell (2002), atvejo studija gali buti naudojama norint stebéti ir papildyti tyrimag naujomis detalémis,
tadiau dazniausiai naudojama kaip atskiri, savarankiki tyrimo metodai (Bell, 2002). Siame tyrime
taikoma keliy atvejy studija ( angly k. Multiple Case Study). Kaip teigia Baxter ir Jack (2008), $i

atvejo studija atliekama analizuojant daugiau nei vieng atvejj, nes jgalina tyréjg analizuoti kiekvieng
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pasirinkta atvejj jo aplinkoje ir tarp skirtingy aplinky, taip iSrySkinant panasumus ir skirtumus tarp
atvejy. Taikant §] metoda, tyrimai turi biiti metodiskai suplanuoti, sistemingai surinkti jrodymai ir
iStirtas rySys tarp kintamyjy. Apskritai, Sio tyrimo tipo sukurti jrodymai yra laikomi tvirtais ir
patikimais, bet jis taip pat gali bati labai daug laiko atimantis ir brangus atlikti (Baxter & Jack, 2008).

Pasak Roulston et al. (2003) interviu yra vienas i$ pagrindiniy metody, taikomy kokybiniame
tyrime (Roulston et al., 2003). Kiti autoriai (DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006) pazymi, kad
kokybiniame tyrime atliekamo interviu tikslas yra prisidéti prie ziniy kino, kuris yra konceptualus ir
yra paremtas apklausty Zmoniy gyvenimo patirtimi (DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006). Bell (2002)
nurodo pagrindiniy interviu metodo privaluma — jo pritaikomuma. Autorius teigia, kad jei interviu
atliekantis asmuo yra sumanus, jis gali lengvai sekti dalyviy Zinias, idéjas, istirti motyvus ir jausmus,
ko anketinés apklausos metodu negalima pasiekti. Bidas, kuriuo yra gaunamas atsakas (i$ balso tono,
veido iSraiSkos, dvejoniy ir t.t.) gali suteikti informacijos, kurig anketoje paraSytas atsakymas
nuslépty. Interviu metu patikslinamos kompleksinés individy patirciy prasmés, kuomet jos gali biiti
i§plétotos ir patikslintos (Bell, 2002).

Atliekamame tyrime ,,Pokyciy institucionalizavimas pasirinktose vieSojo sektoriaus
organizacijose® taikytas pusiau struktiirizuoti interviu, t.y. pokalbiai, kuriuose jau zinoma, kg
siekiama atrasti: atskleisti kompleksines individy patirtis pokyCiy institucionalizavimo
perspektyvoje. Miles ir Gilbert (2005) teigia, kad pusiau struktiirizuoti interviu yra taikomi, kai
sickiama i8siaiskinti Kodel? ir Kaip? (Miles & Gilbert, 2005). Cohen ir Crabtree (2006) iSskiria
pagrindinius pusiau struktiirizuoto interviu bruoZus, kur paSnekovas ir respondentai dalyvauja
formaliajame interviu. Pasnekovas kuria ir naudoja ,,interviu vadova“ — klausimy ir temy, kurios turi
biti aptartos pokalbio metu, sgrasg. Temos paprastai pateikiamos tam tikra tvarka. Pasnekovas seka
gida, bet gali sekti aktualias pokalbio trajektorijas, kurios gali nuklysti nuo vadovo, kai jis arba ji
mano, kad tai yra tinkama (Cohen & Crabtree, 2006) . Pusiau struktiirizuotas interviu bus
atliekamas, su vadovaujanciais organizacijy asmenimis, siekiant platesnio paaiSkinimo ir sprendimy
pvardinimo, kaip vyko pokyciai, jy stebésena, koks efektas buvo gautas.

Pusiau struktiiruoto interviu duomenys yra analizuojami, taikant kokybine turinio (angly k.
Content) analize. Taikant §j metoda galima padaryti specifines iSvadas, paremtas analizuojamu
tekstu  (Mayring, 2014). Pagrindiniai turinio analizés tikslai: atskleisti, kaip tiriamasis,
reflektuodamas savo patirtj, suvokia tiriamg fenomeng; kokie skirtumai identifikuojami, lyginant
teorinj tiriamo fenomeno apibuidinimg ir jo raiS$kg socialingje aplinkoje (Fridlund & Hildinght,
2001). Anot Valackienés (2012), kokybiné turinio analizé¢ padeda susisteminti interviu metu gautg
informacijg, iSrySkinant pagrindines siuZetines linijas, kurias iliustruoja informanty teiginiai.

Edmondson ir McManus (2007) jvardina kokybiniy duomeny organizavimag j nuoseklias patirties
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istorijas bei prasmingy ir logiSky procesy organizavima kaip esminius §ios analizés veiksmus

(Edmondson & McManus, 2007).

Tyrimo plano sudarymas.

Pasirinkto tiriamojo reiSkinio analizé sudaro tris esminius, tarpusavyje susijusius tyrimo etapus

(zr. 3 pav.).
1-as etapas
Poky¢iy institucionalizavimo tyrimo Metodai:
koncepcijos i§gryninimas, iSrySkinant Mokslines literatiiros analize,
Sio reiskinio efektyvuma: identifikuoti antriniy duomeny analizé
tyrimo Kriterijai ir indikatoriai

A

v

2-as etapas Metodai:
VT)(r'mP organizavimas Kokybinis tyrimas, taikant atvejy
Poky¢iy institucionalizavimo lauko analizés ir pusiau struktiirizuoto
pasirinktose vieSojo sektoriaus interviu metodus
organizacijose tyrimas

I

3-ias etapas Metodai:
Pokyciy institucionalizavimo viesojo Kokybinis tyrimas, taikant atvejy
sektoriaus organizacijose modelio analizés ir pusiau struktiirizuoto
sudarymas ir verifikavimas interviu metodus

3 pav. Tyrimo loginé schema (sudaryta darbo autoriaus)

Pirmame etape, iSanalizavus moksline literatiirg ir atliktus tyrimus, atskleista teoriné pokyciy
institucionalizavimo koncepcija, isryskinant Sio reiskinio efektyvumo vertinimo svarbq. ISgryninta
tyrimo koncepcija bei suformuluotos teorinés jzvalgos jgalino sudaryti tyrimo instrumentarijy,
kuriame isskiriamos tyrimo dimensijos, kriterijai ir indikatoriai.

Antrame etape, atskleidziant poky¢iy institucionalizavimo vieSojo sektoriaus organizacijose
lauka, atliekamas kokybinis tyrimas. Kokybinio tyrimo metodai — dviejy atvejy studijos ir pusiau
struktiiruotas interviu, duomeny apdorojimui naudojant Content metoda.

Trediame etape teoriSkai pagrindus ir empiriSkai patikrinus, yra kuriamas pokyciy
institucionalizavimo vie$ojo sektoriaus organizacijose modelis. Modelio sudarymo pagrindas yra
lyginamoji duomeny analizé ir interpretacija, leidzianti atskleisti kuriamo modelio reik§minguma.
Siekiama tirty organizacijy pavyzdziu sudaryti sisteminj modelj, kuris biity pavyzdziu kitoms vie$ojo
sektoriaus organizacijoms. Sis modelis atspindi analizuojamojo socialinio reidkinio sprendimy

efektyvuma ir tatkomumo galimybes.
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Siekiant tyrimo metodologijos iSbaigtumo sudaromas tyrimo instrumentarijus (zr. 1 priedas),
remiantis trimis kriterijais ir aStuoniais indikatoriais.
Tyrimo kriterijai
1. Pokyciy pasirinktose vieSojo sektoriaus organizacijose lauko analizé.
2. Pokydiy institucionalizavimo lauko pasirinktose vieSojo sektoriaus organizacijose analizé.
3. Pokyciy institucionalizavimas, jvertinant $io proceso vykdymo kontrole, atskaitomybe ir
pokyciy efektyvumgq vieSojo sektoriaus organizacijose.
Tyrimo indikatoriali
1. VieSojo sektoriaus organizacijose vykstanciy pokyciy ir jy atsiradimo prieZasciy
identifikavimas.
VieSojo sektoriaus organizacijy pasiruoSimas pokyciy valdymui.
Sékmingo pokyciy valdymo ypatumai vieSojo sektoriaus organizacijose.
Pokyciy institucionalizavimo proceso ir jo bitinybés suvokimo vertinimas.
PasiruoSimo pokyciy institucionalizavimui analizé.

Pokyciy institucionalizavimo efektyvumui jtakq darandiy veiksniy identifikavimas.

N a &~ WD

VieSojo sektoriaus organizacijose naudojami pokyciy institucionalizavimo metodai ir jy
vertinimas.

8. Moksliniuose Saltiniuose pateikty pokyciy institucionalizavimo modeliy ir teoriniy
principy taikymas sudarant pokyciy institucionalizavimo vieSojo sektoriaus organizacijose
modelj.

Apibendrinant galima teigti, kad atliekant kokybinj tyrimq (dviejy atvejy studija ir pusiau
struktirizuotas interviu) siekiama atskleisti vieSojo sektoriaus organizacijy vadovy poZiurj ir
veiksmus, turincius jtakos pokyciy institucionalizavimo efektyvumui. Mokslinés literatiiros analizés
metu suformuluotos teorinés jzvalgos, kartu su empirinio tyrimo metu gautais rezultatais jgalins

sudaryti teorinj pokyciy institucionalizavimas viesojo sektoriaus organizacijose modelj.

2.2. Pasirinkty vieSojo sektoriaus organizacijy atveju analizé

Atvejo studijos metodas pasirinktas siekiant jvertinti pasirinktose vieSosiose organizacijose
vykstancius pokycius, neatsiejant jy nuo konteksto, siekiant atskleisti jy institucionalizavimui (ar
neinstitucionalizavimui) jtaka darancius veiksnius ir Sio proceso vengimo priezastis. Remiantis
suformuluotomis teorinémis jzvalgomis, analizuojami atvejai: pokyc¢iy ypatumai, dvejose Kédainiy
rajono viesojo sektoriaus organizacijose 2012-2016 metais, iSrySkinant poky¢iy valdymo aspektus,
siekiant jvertinti organizacijose vykdomy poky¢iy institucionalizavimo efektyvuma. Atvejo analizé

apima apibréztg laiko intervalg, pareikalavusj jgyvendinti rySkius struktiirinius ir strateginius
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pokycius. Atlikta pokyciy lauko apzvalga leido jvertinti pokyc€iy rusis ir jy atsiradimo priezastis.
Pastebéta, kad organizacijose jgyvendinti jvairiis pokyciai (struktiiriniai, kokybiniai ir pan.).
Tiriamosiose organizacijose analizuojami poky¢iy valdymo sprendimy analizé atskleidé, kad
institucionalizuojami ne visi jgyvendinti pokyc¢iai, néra uztikrinamas ar vertinamas S$io proCeso

efektyvumas.

2.2.1. Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos prie Socialinés apsaugos ir darbo

ministerijos Kauno skyriaus Kédainiuy poskyrio atvejo analizé

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdyba prie Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijos (VSDFV arba ,,Sodra®) — centriné institucija, administruojanti socialinio draudimo
fonda, jsteigta 1990 m.. ,,Sodra* vadovauja, koordinuoja ir uztikrina teritoriniy skyriy bei jstaigy
kokybiska ir efektyvy darbg. Svarbiausia funkcija — teisés akty, reglamentuojanciy valstybinj
socialinj draudima, jgyvendinimo uztikrinimas (Valstybinio socialinio draudimo fondo valdyba prie
Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos [Sodra], n.d.).

»Sodra* sudaro: valdyba, du specializuoti padaliniai (Uzsienio iSmoky tarnyba bei Kariniy ir
joms prilyginty struktiiry skyrius), 10 teritoriniy skyriy, kurie bendrai turi 63 klienty priimamuosius
rajony centruose ir didesniuose miesteliuose. Siuo metu visoje sistemoje dirba apie 3400 darbuotojy
(sodra.lt). Prieduose pateikiama $ios organizacijos valdymo schema (zr. 2 priedas).

Organizacijos vizija: patikimiausia, efektyviausia, moderniausia vieSojo sektoriaus institucija,
tarnaujanti zmogui. Misija: Valstybinio socialinio draudimo paslaugomis kurti saugia visuomenés
socialing aplinka. Vertybés: pasitikéjimas (skaidrumas/atvirumas), demokratiSkumas, atsakingumas.
Strateginis tikslas: bati institucija, Svieianfia visuomeng, turinfia efektyvius procesus ir
isitraukusius darbuotojus bei kokybiskai aptarnaujanéia klientus (Sodra, n.d.).

Organizacijos veikla

»Sodra“ yra pavaldi Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministerijai
(SADM), kuri formuoja socialinés apsaugos politika jgyvendinama zmoniy darbo ir socialing
apsauga, ripindamasi jy socialine gerove, pacios jsteigty ar jai priskirty jstaigy veikla, nustatydama
perspektyvinius Sodros uzdavinius (Sodra, n.d.).
draudimo fonda administruojanti centriné institucija. Pagrindiné jos funkcija - valstybinj socialinj
draudimg reglamentuojanciy teisés akty jgyvendinimo uztikrinimas ir stebésena. Taryba atlieka dar
vieng labai svarbig funkcijg — svarsto bei teikia iSvadg dél VSDF biudzeto projekto ir prizitri jo
vykdyma. Ji taip pat koordinuoja teritoriniy skyriy veikla, uztikrindama kokybiska ir efektyvy darba
(Sodra, n.d.).
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Teritoriniai ,,Sodros* skyriai ir poskyriai yra atsakingi uz valstybinio socialinio draudimo
imoky rinkimg ir iSieSkojimg, apdrausty asmeny duomeny tvarkyma, laikino nedarbingumo
nustatymo teisétumo kontrole. Taip pat organizacijos skyriai ir poskyriai kontroliuoja, kad teisingai
ir laiku biity skiriamos ir iSmokamos pensijos, pasalpos ir kitos iSmokos (Sodra, n.d.).

VSDFV Kauno skyriaus Kédainiy poskyrio veiklg reglamentuoja bendri organizacijos ir atskiri
Kauno skyriaus nuostatai. Visy skyriy nuostatus galima rasti organizacijos internetiniame tinklapyje
(zr. http://www.sodra.lt/It/veikla/nuostatai). Nuostatai apibrézia: bendrgsias organizacijos nuostatas,
teritorinio skyriaus uzdavinius, veiklos tikslus, funkcijas, teises, veiklos organizavimo tvarka, vidaus
administravimo kontrol¢ ir baigiamasias nuostatas (Sodra, n.d.).

Korupcijos prevencija

Organizacija gana nemazai démesio skiria korupcijos mazinimui ir prevencijai. Sodros
internetiniame tinklapyje pateikiama informacija, kaip ir kada pranesti apie pastebéta korupcijos
atvejj, nuorodos ] teisés aktus, reglamentuojancius korupcijos ir nesgziningos veiklos prevencija,
sgrasas pareigybiy, kurios turi biiti reguliariai tikrinamos dél galimo korupcijos pasireiskimo.

Asmeny aptarnavimas

VSDFV patogesniam klienty aptarnavimui naudojamos trys elektroniniy paslaugy sistemos:
elektroniné¢ draudéjy aptarnavimo sistema (EDAS), elektroniné gyventojy aptarnavimo sistema
(EGAS) ir elektroniniy nedarbingumo pazyméjimy bei néStumo ir gimdymo atostogy
pazyméjimy tvarkymo sistema (EPTS). Siy sistemy atliekamos funkcijos pateiktos 5 lenteléje (2r. 5

lentelé).

5 lentelé

»Sodroje“ naudojamos elektroninés sistemos (adaptuota pagal Sodra, n.d.)

Sistema Funkcijos

Draudéjams skirtos VSD paslaugos elektroningje erdvéje: galimybé
Elektroniné draudéjy elektroniniu  buadu kurti ir pateikti socialinio draudimo

aptarnavimo sistema (EDAS) | praneSimus, kaip juriding galig turinCius dokumentus, teikti

prasymus pazymoms ir gauti informacijg i§ Fondo duomeny bazés.

Apdraustiesiems skirtos valstybinio socialinio draudimo paslaugos
elektroninéje erdvéje. Siomis paslaugomis galima naudotis
nemokamai, patogiu laiku ir nei$éjus i§ namy.

Elektroniné gyventojuy
aptarnavimo sistema (EGAS)

Operatyvesnis VSD ismoky skyrimas, nes informacija apie
Elektroniniy nedarbingumo gydytojo iSduota nedarbingumo pazyméjimg VSDF valdybos
pazyméjimy bei néStumo ir teritoriniams skyriams perduodama i$ karto. Siuo metu tik per EPTS

gimdymo atostogy pazZyméjimuy | teikiamos paslaugos: asmens  sveikatos  prieziliros  jstaigy

tvarkymo sistema (EPTYS) nedarbingumo pazymé¢jimy, néStumo ir gimdymo atostogy
pazyméjimy isdavimas.
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Sios sistemos pradétos kurti ir diegti 2006 metais. Analizuojamu laikotarpiu (2012 — 2016
metais) buvo skirta daug démesio $iy sistemy tobulinimui — siekiama, kad klientai galéty patogiai
jomis naudotis, kiek jmanoma sumazinti problemy atsiradimo rizika, taip skatinant klientus ne vykti
1 aptarnavimo skyriy ar poskyri, o atlikti reikalingas operacijas internetu. Atvykus j aptarnavimo
skyriy specialistai aptarnauja, tac¢iau akcentuoja galimybe visa tai atlikti i§ namy ar kitos patogios
vietos klientui patogiu metu, taip siekiant mazinti atvykstanc¢iy klienty skaiciy.

2004 — 2006 metais jdiegta dokumenty valdymo sistema (DVS — visy elektroniniy dokumenty
saugykla ir registravimo priemon¢), jgalinanti laiku ir kokybiskai parengti dokumentus, juos tvarkyti
ir valdyti taip, kad buity uztikrintas greitas priéjimas prie visy turimy dokumenty, uztikrinti skaidria,
efektyvig veikla, administravimo ir atsiskaitymo geb¢jimus, iSsaugoti dokumentus reikiamag
laika, kad bty uztikrinti Sodros veiklos jrodymai bei su jos veikla susijusiy fiziniy ar juridiniy
asmeny teisés bei socialiniai interesai. Si sistema taip pat nuolat atnaujinama (Sodra, n.d.).

Nuo 2012 m. VSDFYV elektroninémis paslaugomis galima naudotis ne tik kompiuteriais, bet ir
iSmaniaisiais telefonais (asmeningje ,,Sodros* paskyroje jjungus funkcija ,,iSmanioji Sodra“), kas
Siais technologijy laikais yra ypa¢ aktualu. ,,Sodra“ ypatinga démesj skiria elektroniniy duomeny
mainams: ,,Sodra® duomenimis dalinasi su daugiau nei 150 Salies institucijy ir organizacijy
informaciniy sistemy (pasirasytos sutartys, vykdomi automatiniai mainai). Teikiant elektronines
paslaugas yra grieztai laikomasi Lietuvos Respublikos jstatymuy ir kiti teisés akty, kurie reglamentuoja
asmens duomeny konfidencialumg ir apsaugg (Sodra, n.d.).

Organizacijos restruktiirizacija

2011 m. liepos 13 d. Lietuvos Respublikos Vyriausybei priémé nutarimg “Dél sutikimo
reorganizuoti Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos teritorinius skyrius®. 2012 m. sausio
1d. buvo pradéta vykdyti ,,Sodros* reorganizacija, kurios metu i§ 47 teritoriniy skyriy liko tik 10 (zr.
4 pav.). Po jvykdytos reorganizacijos, prie VSDFV Kauno skyriaus buvo prijungti veikla baigiantys

Jonavos, Kaisiadoriy ir Kédainiy skyriai. Jie tapo Kauno skyriaus klienty aptarnavimo poskyriais.
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4 pav. Sodros teritoriniai skyriai pries restruktiirizacijg ir po jos (Barauskaité ir kt. 2012, p. 41)
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Kadangi klienty aptarnavimo skyriuose darbuotojy néra daug, klientai skatinami naudotis
elektroninémis paslaugy sistemomis, kurios yra reguliariai tobulinamos, siekiant uztikrinti
aptarnavimo kokybe, kad vartotojas galéty gauti paslaugas neatvykes j skyriy.

Kédainiuose esan¢iame Klienty aptarnavimo poskyryje Siuo metu dirba 5 asmenys: poskyrio
vedé¢jas, du vyresnieji specialistai ir du vyriausieji specialistai. Dalis darbuotojy, iki reorganizacijos
dirbusiy Kédainiy skyrius pradéjo dirbti Kaune (tas pacias ar aukstesnes pareigas), dalis darbuotojy
buvo atleisti, o lik¢ darbuotojai turi galimybe dirbti ten pat, kur ir dirbo (Kédainiuose), tac¢iau yra
tiesiogiai pavaldis Kauno skyriui, kuriam ir priklauso. Pas Siuos specialistus klientai lankytis
neturéty, taciau taip yra ne visada.

Organizacijos restruktiirizacijos pagrindinés priezastys — struktiiros optimizavimo ir geresnés
klienty kokybés siekiai. Kadangi $is pokytis yra strateginis (Zymus ir reikSmingas savo apimtimi),
jam buvo skirtas ypatingas démesys. D¢l organizacijos restruktiirizacijos vykdymo darbuotojai
nesijauté saugiai — kai kuriems darbuotojams grésé netekti darbo vietoms, kitiems — darbo pobuidzio
poky¢iai, Sie pokyciai jnesé baimés ir sumaisties. Todél buvo nuspresta sekti jau jgyvendintg pokytj
(bandyti ji institucionalizuoti) — siekiant nuraminti darbuotojus, i§vengti nereikalingos sumaisties,
sutelkti visus ties pokyc¢io vykdymu ir jo, kaip naujos darbo rutinos, priémimu: darbuotojy
pasipriesinimo Siam pokyciui ir dél jo patiriamo streso iSvengti nepavyko, taciau tai buvo jauc¢iama
minimaliai, pavyko sutelkti darbuotojus siekti Sio pokycio jsitvirtinimo organizacijoje, visuomené
buvo informuota apie jvykusius pasikeitimus ir skatinama iSreiksti savo nuomong apie tai.

Isanalizavus Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Kauno skyriaus Kédainiy
poskyryje 2012-2016 m. laikotarpiu vykusius procesus, nustatytos sios pagrindinés pokyciy kryptys:
struktiiros optimizavimas (palikti pagrindiniai dideli skyriai, kuriuose dirba patyre konkreciy sriciy
specialistai; palikti klienty aptarnavimo poskyriai, kuriuose dirba minimalus skaicius specialisty,
suteikianciy pagrindines paslaugas), klienty aptarnavimo kokybés gerinimas (pagrindinés paslaugos
perkeltos j elektroning erdve, palikta galimybe kreiptis | organizacijos specialistus jprasta tvarka,
vertinama klienty nuomoné — prasoma palikti atsiliepimus), technologiniy sistemy diegimas ir
darbas vykty sklandZiai, darbuotojai galéty be techniniy kliiiciy atlikti savo darbo uzduotis ir klienty
aptarnavimas vykty sklandziai bei kokybiskai).
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2.2.2. Nacionalinés Zemés tarnybos prie Zemeés iikio ministerijos Kédainiy skyriaus atvejo

analizé

Nacionaliné Zemés tarnyba prie Zemés iikio ministerijos (NZT) — LR valstybés institucija,
jgyvendinanti valstybés politika Zemés tvarkymo ir administravimo, Zemés reformos, Zemeétvarkos
planavimo, nekilnojamojo turto kadastro, apskaitos, geodezijos, kartografijos, valstybiniy
georeferenciniy erdviniy duomeny rinkiniy rengimo bei Lietuvos erdvinés informacijos
infrastrukttros kiirimo srityse. Jsteigta 2001 mety liepos 1 dieng. Nuo 2010 mety liepos 1 dienos,
panaikinus apskri¢iy virSininky administracijas, Nacionaliné¢ zemés tarnyba perémé jose veikusiy
zemétvarkos skyriy ir kitas apskri¢iy virSininky administracijy funkcijas, susijusias su zemés
tvarkymu. Perimtoms funkcijoms vykdyti Tarnyboje buvo jkurti 48 teritoriniai zemétvarkos skyriai,
aptarnaujantys visy Salies savivaldybiy teritorijas. 2012 mety balandzio 2 dieng jsigaliojo atnaujinta
Nacionalinés Zemés tarnybos administracijos struktiira su 50 teritoriniy skyriy (Nacionaliné zemés
tarnyba prie Zemés tikio ministerijos [NZT], n.d.). Prieduose pateikiama $ios organizacijos valdymo
schema (Zr. 3 priedas).

Nacionalin¢ Zemés tarnyba siekia buti kuo lengviau pasiekiama gyventojams — sprendimai deél
Zemés privatizavimo ar jteisinimo naudotis neatlygintinai priimami savivaldybiy teritorijose
esanGiuose NZT teritoriniuose padaliniuose. Siekiama, kad nuo asmens pra§ymo jsigyti zemés
nuosavybén ar nuomoti pateikimo iki sprendimo priémimo praeity kuo maziau laiko (NZT, n.d.).

Organizacijos vizija: efektyvus zemeés naudojimas, uztikrinantis darny $alies vystymasi (NZT,
n.d.).

Misija: budami moderns ir skaidriis teikiame kokybiskas Zemés tvarkymo ir administravimo,
erdviniy duomeny naudojimo paslaugas (NZT, n.d.).

Vertybés: profesionalumas (kompetentinga, kokybiska, atsakinga ir orientuota j rezultaty
veikla); skaidrumas (atvira, vieSa ir aiski veikla); bendradarbiavimas (bendras tikslo siekimas ir
darbas komandoje, paslaugus, paremtas abipusiu pasitik¢jimu, bendravimas su interesantais);
modernumas (gebéjimas prisitaikyti prie besikeician¢iy salygy, naujy darbo metody ir technologijy
taikymas) (NZT, n.d.).

Strateginiai tikslai (2013-2017 m.):

1. Kokybiskos paslaugos;

2. Tinkamos salygos veiklai;

3. Kompetentinga ir motyvuota komanda (NZT, n.d.).

Svarbiausieji Nacionalinés Zemés tarnybos uZdaviniai:

e igyvendinti valstybés politika Zemés tvarkymo ir administravimo, nuosavybes teisiy i

zemg, miska, vandens telkinius atkiirimo, valstybinés Zemés perleidimo, perdavimo
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naudotis ir kitose zemés reformos, Zzemétvarkos planavimo, nekilnojamojo turto
kadastro, apskaitos, georeferencinio pagrindo kadastro, geodezijos, kartografijos ir
valstybiniy georeferenciniy erdviniy duomeny rinkiniy rengimo, Lietuvos erdvinés
informacijos infrastrukttiros kiirimo srityse;

e uztikrinti zemés santykiy teisinio reglamentavimo jgyvendinima;

o atlikti valstybinés Zemés patikéjimo teisé€s subjekto (patikétinio) funkcijas;

e organizuoti ir vykdyti Zemés naudojimo valstybine kontrole;

o valdyti jstatymuose nustatytas informacines sistemas ir kadastrus;

e uztikrinti zemétvarkos planavimo dokumenty rengimg ir atlikti jy prieziiira, atlikti
valstybiniy geodezijos ir kartografijos darby valstybine priezitirg ir kokybés kontrole
(NZT, n.d.).

Kasmet sudaromi metiniai veiklos ir Zemés tvarkymo darby planai, numatoma kokybés politika
ir tikslai. Visa $i informacija talpinama ir atnaujinama Nacionalinés Zzemés tarnybos internetiniame
tinklapyje (www.nztIt). Cia taip pat galima rasti finansiniy ataskaity rinkinius, darbuotojy
informacija, organizacijos ir atskiry jos padaliniy nuostatus bei kita aktualig informacija.

Veiklos sritys: Zemétvarka (Zemés paémimas visuomenés poreikiams; kitos paskirties
valstybinés Zemés pardavimas; zemétvarkos planavimo dokumenty rengimo informaciné sistema
(ZPDRIS) ir pan.); Zemés reforma (Zemétvarkos projekty rengimas; pilietiy nuosavybés teisiy j
zemg, miSka ar vandens telkinius atkiirimas; asmeninio tikio Zemés jteisinimas ir pan.); nekilnojamo
turto kadastras; Zemétvarkos planavimo dokumenty rengéjy, matininky ir geodezininky
Zinybinis registras; Zemés naudojimo valstybiné kontrolé; geodezija ir kartografija (nuolat
veikian¢iy GPS stociy tinklas; valstybiniai GPS tinklai ir pan.); tarptautiné veikla; socialiné
partnerysté (NZT, n.d.).

Nacionalinés Zemés tarnybos biistinéje Vilniuje ir 50 teritoriniy skyriy dirba daugiau nei 900
darbuotojy. Kédainiy skyriuje Siuo metu dirba 14 Zmoniy. I$ jy: 8 valstybés tarnautojai (vyriausieji
specialistai; 2 i8 jy pakaitiniai) ir 6 (5 vyresnieji specialistai ir 1 specialistas, dirbantis 0,5 etato) dirba
pagal darbo sutartis.

NZT Kédainiy skyriaus veikla reglamentuoja bendri organizacijos ir atskiri Kédainiy skyriaus
nuostatai, pateikiami organizacijos internetiniame tinklapyje (http://nzt.It/go.php/lit/Nuostatai).
Nuostatai apibrézia: bendrgsias organizacijos nuostatas, skyriaus uzdavinius, funkcijas, teises ir darbo
organizavimo tvarka.

Korupcijos prevencija

Nacionalinéje Zemés tarnyboje prie Zemés tkio ministerijos nuo 2012 mety intensyviai
vykdoma korupcijos prevencija. Kasmet sudaromos kovos su korupcija programos ir jy jgyvendinimo

priemoniy planai, kuriuose nurodyta: priemonés pavadinimas, vykdytojas, numatomas jvykdymo
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laikas, laukiami rezultatai ir jgyvendinimo vertinimo kriterijai. Kiekvieng ketvirt] ir metams
pasibaigus pateikiamos kovos su korupcija programos priemoniy plano jgyvendinimo ataskaitos,
kuriose pateikiami priemoniy plano jgyvendinimo rezultatai: programos jgyvendinimo priemoniy
plane numatyta priemon¢, vykdytojas, jvykdymo terminas, jvykdyma pagrindziantys duomenys,
trumpas priemonés jvykdymo apibtdinimas, priemonés jgyvendinimo vertinimo Kriterijus,
nurodoma, ar priemoné buvo jgyvendinta (jgyvendinta/jgyvendinta i§ dalies/nejgyvendinta) (NZT,
n.d.).

Taip pat svarbu pastebéti, kad kartg per metus organizacijos direktorius pateikia iSvadg ,,Dél
Nacionalinés Zemés tarnybos prie Zemés tkio ministerijos veiklos sri¢iy, kuriose egzistuoja
korupcijos pasireiskimo tikimybés, nustatymo®. Sioje i§vadoje pateikiama: kokie patikrinimai buvo
atlikti organizacijoje (kiek skyriy ir kodél buvo patikrinta); atskiry organizacijos veiklos sriciy
jvertinimai; i§vados ir rekomendacijos (NZT, n.d.).

Organizacijos tinklapyje yra pateikiama informacija, kurig klientai turéty zZinoti apie vykdoma
korupcijos prevencija: kas yra korupcija, ir korupcijos prevencija, kokia yra atsakomybé uz
korupcinius teisés pazeidimus, kokios tarnybos kovoja su korupcija, kaip ir kam pranesti pastebéjus
korupcijos atveji, organizacijos dokumentai, susij¢ su korupcijos prevencija ir kita naudinga
informacija, nurodant papildomus $altinius (zr. http://nzt.It/go.php/lit/Korupcijos-prevencija).

Asmeny aptarnavimas

Organizacijoje asmenys (jy praSymai, skundai, praneSimai ir kiti dokumentai) yra priimami
trimis budais:

« Nacionalinés Zemés tarnybos prie Zemés {ikio ministerijos centriniame padalinyje;

* bendruoju telefonu;

« Nacionalinés Zemés tarnybos prie Zemés iikio ministerijos teritoriniuose skyriuose (NZT,
n.d.).

Organizacija siekia uztikrinti gerg administravimg ir kokybiSska asmeny aptarnavima, todél
skatina Klientus pateikti savo nuomong apie aptarnavimo kokybe: uzpildZius Asmeny aptarnavimo
kokybés vertinimo anketg ir atsiuntus el. paStu nzt@nzt.1t arba atneSus j bet kurj Nacionalinés Zemes
tarnybos prie Zemés tkio ministerijos teritorinj skyriy. Pastabas ir pasiilymus dél asmeny
aptarnavimo taip pat galima pasakyti Bendryjy reikaly departamento Dokumenty valdymo skyriaus
vedéjai telefonu arba elektroniniu pastu (NZT, n.d.).

Klientai aptarnaujami organizacijos teritoriniuose skyriuose. Pirmoji elektroniné klienty
aptarnavimo sistema jdiegta tik 2015-2016 metais. Ja gali naudotis tik tie asmenys, kuriems atliekami
zemes sklypy formavimo pertvarkymo projektai. Klienty aptarnavimas teritoriniuose skyriuose turéty
vykti vieno langelio principu, ta¢iau §i sistema dar sklandZiai neveikia, vis iskyla jvairiy klia¢iy. Sis

pokytis institucionalizuotas nebuvo — tai gali biiti viena i$ jo nejsitvirtinimo organizacijoje priezasciy.
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Kiti jgyvendinti poky¢iai: informaciniy sistemy (ZAIS, ZPDRIS, DVS) tobulinimai, siekiant
uztikrinti sklandesnj bendradarbiavimg tarp padaliniy ir kity suinteresuoty institucijy.

Kiekvienais metais organizacijos internetiniame tinklapyje paskelbiami kokybés vertinimo
rezultatai: Asmeny aptarnavimo Nacionalinéje Zemés tarnyboje prie Zemés iikio ministerijos kokybeés
jvertinimas ir jos gerinimas. 2012-2014 metais pateikti kokybés jvertinimo ir gerinimo aprasai,
kuriuose pateikiama: asmeny aptarnavimo kokybés gerinimo iniciatyvos (organizacijos misija; kas
atlikta siekiant pagerinti aptarnavimo kokybe), kokybés jvertinimas (apibendrinti ankety rezultatai;
1Sskirti strateginiai tikslai; kas buvo atlikta; ko tikimasi ateityje). 2015-2016 metais aprasSai papildyti
diagramomis, kurios iliustruoja pagrindiniu asmeny aptarnavimo kokybés rodiklius (zr. 5-9 pav.)

(NZT, n.d.).
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5 pav. Asmeny aptarnavimo kokybés vertinimo ankety skaiciaus kaita pagal ketvircius:

a) 2015 m. ir b) 2016 m. (NZT, 2016)

2015 metais Nacionalinei zemeés tarnybai i§ viso buvo pateiktos 1172, 0 2016 metais —
1294 asmeny aptarnavimo kokybés vertinimo anketos. Ankety pasiskirstymas pagal mety ketvir¢ius
pateiktas paveiksle (zr. 5 pav.). Tiek 2015, tiek 2016 metais daugiausiai ankety pateikta paskutinj
mety ketvirtj. Daugiausia ankety pateiké asmenys atvyke j pasirinktg organizacijos skyriy. Apskritai,
organizacijos klientai vis dar labiau link¢ atvykti i skyriy pasikonsultuoti riipimais klausimais, nei
telefonu ar elektroniniu pastu. Konsultacijos biina konkrecios, asmeniskos, iSsamios ir uztrunka ilgiau
nei telefonu. Manoma, kad todél ankety daugiausia uzpildoma organizacijos skyriuose. 2012-2015
metais grjztamajj rySj suteike Nacionalinés zemés tarnybos klientai itin teigiamai jvertino asmeny

priémimo laikg (Zr. 6 pav.).
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6 pav. Asmenys, 2012-2015 m. teigiamai jverting Nacionalinés zemés tarnybos skyriuje nustatyta
asmeny priémimo laikg (NZT, 2016)

Apklausos metu vertintas ne tik darbuotojy mandagumas ir paslaugumas, bet ir jy suteikiamos
informacijos aiSkumas bei iSsamumas. Pateikta diagrama (zr. 7 pav.) iliustruoja $iy kriterijy kaitg
Nacionalingje Zemés tarnyboje 2012-2016 metais. Nors 2016 metais klientai §ig organizacijos sritj
jvertino pras€iau nei 2015 metais, taCiau reikia pastebéti, kad du metus 1§ eilés darbuotojy
mandagumas ir paslaugumas vertinamas geriau nei jy pateikiamos informacijos aiskumas ir

iSsamumas.
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7 pav. Nacionalinés zemes tarnybos darbuotojy mandagumo ir paslaugumo bei jy suteiktos

informacijos aiskumo ir i§samumo kaita 2012-2016 metais (NZT, 2016)
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Svarbu pazyméti, kad Nacionalinés zemés tarnybos teritoriniuose skyriuose informacijos
klientams pateikimas 2016 metais (lyginant su 2015 m.) Zymiai pageréjo: pateikiama daugiau
lankstinuky ir informaciniy buklety, praSymy blanky, raSikliy ir asmeny aptarnavimo kokybés

vertinimo ankety. Procentali informacija pateikiama paveiksle (zr. 8 pav.).

I&jus i skyriy, prie informacinés lentos ant stalo, lentynéléje ar pan,

vietoje yra:
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8 pav. Nacionalinés Zemes tarnybos teritoriniuose skyriuose pvriimamuosiuose pateikiama
informacija ir jos pokytis 2015-2016 m. (NZT, 2016)

Siekiant atskleisti asmeny aptarnavimo Nacionalingje Zemés tarnyboje stiprigsias ir silpnagsias
puses, darbuotojy geranorisky bei norg padéti, pasitelkiamas slaptasis klientas. Sio tyrimo metu
nustatyta, kad 2016 metais (lyginant su 2015 m.) trys vertinami kriterijai (darbuotojai aiskiau ir
iSsamiau atsakinéja j klausimus, dazniau paaiskina kur galima rasti praSymo formg ir paslaugy
aprasymus, kokius dokumentus reikia pateikti) pager¢jo ir vienas (maziau darbuotojy padeda klientui

uzpildyti praSymus) suprastéjo (zr. 9 pav.).
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9 pav. Nacionalinés Zemés tarnybos teritoriniuose skyriuvose asmenims suteikiamos informacijos
kokybé 2015-2016 m. (NZT, 2016)
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Klientai skatinami asmeny aptarnavimo kokybés vertinimo anketose teikti kuo daugiau
pasitlymy ir pastaby, susijusiy su aptarnavimu. Asmenys placiai naudojasi $ia galimybe ir gana
daznai (50 procenty komentary) dékoja konkretiems darbuotojams ar organizacijos padaliniams.
Kédainiy skyriuje padéky sulaukiama gana daznai. Klientai patenkinti darbuotojy darbu: visada
padeda uzpildyti prasymus, sitilo jvairius budus sutartims sudaryti ir dokumentams pristatyti, kad
klientui biity patogiau, informacija stengiasi pateikti taip, kad klientas suprasty — jei reikia, aiSkina
kelis kartus, kartais ] pagalbg pasitelkiami kiti specialistai. Anketose pareikStos logiskos ir
motyvuotos pastabos ir realGs pasiilymai analizuojami, esant galimybei ir butinybei —
igyvendinami. Taip tobulinant asmeny aptarnavimo ir kitas sritis.

Apibendrinant atliktg atvejo (Nacionalinés zemés tarnybos Kédainiy skyriaus) analize, galima
teigti, kad pagrindiniai struktiriniai pokyciai (Kédainiy skyriuje) jvykdyti 2010 metais. 2012-2016
m. vwkdyti pokyciai susije su klienty aptarnavimo kokybés gerinimu. Klienty aptarnavimo internetu
sistemy iki Siol nebuvo, nes dél veiklos pobudzio tai padaryti biity labai sudétinga. Analizuojamu
laikotarpiu jdiegta elektroniné asmeny aptarnavimo sistema, naudojama atliekant Zemés sklypy
formavimo pertvarkymo projektus. Nors §i sistema leidZia teikti tik vienq is paslaugy, ji yra labai
reikalinga ir laukta. Tikimasi, kad tai pirmas organizacijos Zingsnis elektroninio klienty aptarnavimo
srityje ir jis nebus paskutinis. Vykdomy pokyciy, susijusiy su klienty aptarnavimo kokybés gerinimu,
pagrindinis tritkumas — neisspresta problema, kad Zmogus turi atvykti j tq teritoring skyriy, kurio
rajone yra jo zemés sklypas (daznu atveju zZemé biina paveldéta ir asmuo gyvena kitame mieste,

kuriame taip pat yra NZT skyrius).

2.2.3. Atveju palyginimas

Analizuojamos dvi vieSojo sektoriaus organizacijos, aptarnaujan¢ios Kédainiy rajono
gyventojus. Nors $iy organizacijy veiklos sritys yra labai skirtingos, vis dél to jos abi priklauso
vieSajam sektoriuj, yra pavaldzios centriniams organizacijy padaliniams, o jy veikla koordinuoja

atitinkamos ministerijos. Konkretus $iy organizacijy palyginimas pateiktas 6 lenteléje (zr. 6 lentelé).
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6 lentelé

Analizuojamy organizacijy palyginimas (sudaryta darbo autoriaus pagal Sodra, n.d. ir NZT, n.d.)

Organizacija

Valstybinio socialinio draudimo
fondo valdyba prie Socialinés
apsaugos ir darbo ministerijos

Nacionaliné Zemés tarnyba prie
Zemés ukio misiterijos

reglamentavimas

Kauno skyriaus nuostatai

Padalinys Kauno skyriaus Kédainiy poskyris Kédainiy skyrius
Vadovaujantys Klienty aptarpawmc.)' skyriaus Skyriaus vedéjas
asmenys poskyrio ved¢jas
Darbuotojy skaicius 5 14
Veiklos Bendri organizacijos nuostatai; Bendri organizacijos nuostatai;

Kédainiy skyriaus nuostatai

Veikos sritys

Valstybinis socialinis draudimas;
laikinasis nedarbingumas;
pensijos, pasalpos ir kitos i§mokos

Zemétvarka; Zemés reforma;
nekilnojamo turto kadastras;
zemétvarkos planavimo dokumenty
rengéjy, matininky ir geodezininky
Zinybinis registras; zemeés
naudojimo valstybiné kontrolé;
geodezija ir kartografija; tarptautiné
veikla; socialiné partnerysté

Korupcijos
prevencija

Organizacijos tinklapyje
pateikiama: informacija, kaip ir
kada pranesti apie korupcijos
atveji; nuorodos ] atitinkamus
teisés aktus; pareigybiy, kurios turi
buti reguliariai tikrinamos, sarasas

Sudaromos kovos su korupcija
programos, jy jigyvendinimo
priemoniy planai ir jgyvendinimo
ataskaitos; kasmet nustatomos
veiklos sritys, kuriose egzistuoja
korupcijos tikimybé; organizacijos
tinklapyje yra pateikiama
informacija apie vykdoma
korupcijos prevencijg (kas yra
korupcija, kokia yra atsakomybé uz
korupcinius teisés pazeidimus, kaip
ir kam pranesti pastebéjus
korupcijos atvejj ir kita svarbi
informacija)

Asmenu
aptarnavimas

3 elektroniniy paslaugy sistemos
(EDAS, EGAS ir EPTS); klienty
aptarnavimo poskyriai (veikia
vieno langelio principu);
,i8manioji Sodra®; duomeny
mainai tarp organizacijy ir
institucijy

Viena elektroniné paslauga;
teritoriniai skyriai (diegiamas vieno
langelio principas); informacijos
teikimas (el. pastu, telefonu ir
skyriuose); aptarnavimo kokybés
vertinimas

Svarbiausi pokyciai

Organizacijos restruktiirizacija;

aptarnavimas ,,vieno langelio*

principu; elektroniniy sistemy
diegimas ir prieziiira

Klienty aptarnavimo kokybés
gerinimas (vieno langelio sistemos
kliti¢iy sprendimas; elektroninés
aptarnavimo sistemos diegimas)

Abi organizacijos daug démesio skiria korupcijos prevencijai ir asmeny aptarnavimo kokybeés
gerinimui. Vykdomi pagrindiniai poky¢iai yra tiesiogiai ar netiesiogiai susij¢ su klienty aptarnavimu,
siekiant kuo geresniy rezultaty Sioje srityje.

Abejose organizacija (vienoje anksciau, kitoje véliau) buvo atlikta restruktiirizacija. Kadangi
organizacijy veiklos sritys yra labai skirtingos, tai ir restruktiirizacijos metu buvo pasirinkti skirtingi

sprendimai, taciau §io proceso tikslas toks pat — uztikrinti kokybiskg aptarnavimg ir sudaryti sglygas
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aptarnaujamiems asmenims pasinaudoti reikalingomis paslaugomis jiems patogiais budais.
Valstybinio socialinio draudimo fondo valdyba priémé strateginj sprendima sumazinti teritoriniy
skyriy skaiCiy, rajony centruose paliekant tik klienty aptarnavimo poskyrius (siekiant, kad kuo
daugiau zmoniy kreiptysi elektroniniu biidu, o j poskyrius atvykty maziau Zzmoniy), taciau
Nacionaliné¢ zemés tarnyba rajony centruose paliko teritorinius skyrius (visas paslaugas perkelti |
interneting erdve Siuo metu dar biity per daug sudétinga, todél pagrindinés paslaugos teikiamos tik
klientams atvykus j skyriy ir parasius praSyma).

Analizuojamy organizacijy suformuluotos vizijos, misijos ir strateginiai tikslai taip pat skiriasi,
taCiau puoseléjamos vertybés yra panaSios. Nacionaliné Zemés tarnyba be strateginiy tiksly dar
i§skiria svarbiausius tarnybos uzdavinius, tiesiogiai susijusius su organizacijos veiklos sritimis.

Organizacijose kasmet sudaromi metiniai veiklos planai, numatoma kokybés politika ir tikslai.
Visa $i informacija talpinama ir atnaujinama organizacijy tinklapiuose. Cia taip pat galima rasti
finansiniy ataskaity rinkinius, darbuotojy ir padaliniy informacijg, nuostatus bei kita aktualig
informacija.

Atvejy analizés duomenys demonstruoja pokyciy lauko raiskq: dazni pokyciai klienty
aptarnavimo ir korupcijos prevencijos srityse, reikSmingi struktiros pokyciai. Analizuojamos
organizacijos ypatingq démesj skiria klienty aptarnavimo kokybés gerinimui: vykdo tiek struktiiros,
tiek technologinius pokycius, siekdamos uztikrvinti kuo sklandesnj, patogesnj ir kokybiskesnj
aptarnavimq. Kadangi tai vieSojo sektoriaus organizacijos, jos aktyviai vykdo korupcijos prevencijos
programas, kurios realiai veikia ir duoda tikrai dziuginanciy rezultaty. Analizuojamos organizacijos
— teritoriniai padaliniai, pavaldiis organizacijy centriniams skyriams. Bendrai Siy organizacijy veiklg
koordinuoja atsakingos ministerijos, todél politiniai sprendimai turi didzZiausiq jtakg pokyciams, jy

valdymo procesui ir rezultatams.

2.3. Pusiau struktiiruoto interviu analizé ir interpretacija

Pusiau struktiirizuotas interviu organizuotas 2017 m. vasario — kovo mén. su tiriamy
organizacijy vadovais (N = 4). Pusiau struktirizuoto interviu instrumentg sudaro 22 klausimai,
remiantis tyrimo kriterijais ir indikatoriais suskirstyti j dvi grupes. Pusiau struktiirizuoto interviu
duomeny analiz¢ atliekama taikant kokybing turinio (angly k. Content) analize. Kiekvienas
informantas Zymimas simboliu (I: 11, 12 ir t.t.), neatskleidZiant jo asmenybés.

Pirmoji siuZetiné linija, susijusi su organizacijose vykstanciais poky¢iais, jy atsiradimo
priezastimis ir jy valdymu, remiasi kriterijumi: ,,Pokyciy lauko ypatumai pasirinktose vieSojo
sektoriaus organizacijose®. Kriterijus tikrinamas trimis indikatoriais: VieSojo sektoriaus

organizacijose vykstanciy poky¢iy ir jy atsiradimo prieZasCiy identifikavimas; VieSojo sektoriaus
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organizacijy pasiruo$imas pokyc¢iy valdymui; sékmingo pokyciy valdymo ypatumai vieSojo
sektoriaus organizacijose. Pirmoji klausimy grupé apima 1 — 9 klausimas (zr. 4 priedas).

Antroji siuzetiné linija, susijusi su poky¢iy institucionalizavimo procesu, remiasi Kriterijumi:
., Poky¢iy institucionalizavimo lauko pasirinktose vieSojo sektoriaus organizacijose analizé*. Sis
Kriterijus tikrinamas trimis indikatoriais: poky¢iy institucionalizavimo proceso ir jo biitinybés
suvokimo  vertinimas;  pasiruo$imo  pokyCiy institucionalizavimui  analizé;  pokyciy
institucionalizavimo efektyvumui jtakg daranciy veiksniy identifikavimas. Antroji klausimy grupé
apima 10 — 22 klausimus (Zr. 4 priedas).

Pusiau struktiirizuoto interviu metu gauti duomenys yra transkribuojami (priskiriama
klausimy ir informanty koduoté), tyrimo klausimus jvardinant K1, K2, K3 ir t. t. (K1 — pirmas
klausimas, K2 — antras klausimas ir t. t.), o tyrimo dalyvius — 11, 12 ir t. t. (11 — pirmas informantas,
I2 — antras informantas ir t. t.).

Informanty interviu transkribcijos pateikiamos 5 priede (Zr. 5 priedas).

Analizuojant informanty refleksijas, atlieckama atsakymuy analizé:

Pirmoji klausimy grupé atskleide, kad vienoje organizacijoje ,, pokyciai vyksta labai daznai “
(12, 12), o kitoje — nedaznai, bet yra ,, Zymiis“ (13, 14). Pasak informanty, pastaruoju metu vykstantys
pokyciai dazniausiai susij¢ su technologijomis: ,,diegiamos naujos ir atnaujinamos naudojamos
technologijos “ (11, 12), asmeny aptarnavimo kokybés gerinimu: ,, <...> elektroniniy bei nuotoliniy
aptarnavimo priemoniy diegimu, asmeny aptarnavimu® (11, 12), ,, <..> sutelktas démesys |
pagrindinius veiklos procesus, susijusius su klienty aptarnavimu, racionaliau tvarkant turimgq ikj “
(I3, 14) ir struktiiros optimizavimu: ,, atsisakyta nereikalingy valdymo grandziy, pertekliniy
pareigybiy, centralizuotos bendros funkcijos, sustiprinta vidaus kontrolé* (11, 13, 14). Paprasyti
identifikuoti pagrindines organizacijose vykstanciy pokyc¢iy prieZastis informantai i§skyré iSorinius
veiksnius: ,, bendroji salies politika* (11, 12, 14), ,,salies socialiniai-ekonominiai bei demografiniai
veiksniai “ (13). Taip pat buvo iSskirti ir pagrindiniai vidiniai veiksniai — ,, korupcijos prevencija ir
mazinimas “, ,,paslaugy kokybé“, ,, aptarnavimo kokybé “ (11, 12). Abejose organizacijose pokyciai
inicijuojami ,,i§ virSaus* (pagal ministry jsakymus, centriniy padaliniy nurodymus ir pan.), taciau
kartais, kai nemaza dalis darbuotojy ar klienty pateikia pastabas, pokyc¢iai gali biiti inicijuojami ir ,,i$
apacios®.

Interviu metu paaiskéjo, kad uz abejose organizacijose vykstanc¢iy pokyciy kontrole atsakingi
asmenys yra ir centriniuose padaliniuose, ir konkreciuose skyriuose, taciau tik vienoje organizacijoje
pokyCiams yra ruoSiamasi i§ anksto ,,skyriaus vedéjui supaZindinant darbuotojus”, ,,vykdant

mokymus, skiriant pereinamgqji laikotarpi* (11, 12).
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Informantai teigia, kad sékmingam pokyciy valdymui didZiausiai jtaka turi darbuotojy
zinojimas, kad ,,pokyciai vyksta nuolat™, ,jie yra neisvengiami®, , vykdomi siekiant teigiamy
rezultaty “, ir SUvoKimas ,, apie jiems keliamus reikalavimus ir konkreciy darby prasme “ (11 — 13) bei
vadovo geb¢jimai ,,paveikti darbuotojus, kad jie noriai imtysi jgyvendinti naujus pokycius*,
., suprantamai paaiskinti apie biusimas permainas, akcentuojant, kad su artéjanciais pokyciais jie
susitvarkys ir bus issaugotos darbo vietos* (13, 14) — labai svarbu, kad darbuotojai tikéty savimi ir
jaustysi saugis.

Zinoma, vykdant pokycius abejose organizacijose — vienoje dazniau, kitoje rediau — igkyla
problemy ar kliti¢iy, kurios dazniausiai biina susijusios su ,, aptarnaujamy asmeny kompiuteriniu
nerastingumu ** ar ,, nepasitenkinimu daznai vykstanciais pokyciais “ (11, 12), kai iskyla instrukcijose
nenumatyty problemy, neatnaujinama programin¢ jranga ir kai teoriniai pokyciy aspektai neatitinka
realios situacijos. Visi informantai sutinka, kad darbuotojy jsitraukimas j poky¢iy procesa turi labai
didele tiesioging jtaka pokyCiy sékmei, nes ,,jie padeda Siuos pokycius jgyvendinti®, todél
. darbuotojai, turintys supratimq apie vykdomus pokycius, lengviau sprendzia eigoje iskylancius
klausimus “ (13, 14). Tiriamy organizacijy darbuotojai gana lengvai priima permainas, jei jos néra
labai didelés ir jiems negresia prarasti savo darbo vietos — prieSingu atveju ,,slegia nezZinomybé ",
., baimé, pyktis, jsitikinimas, kad permainos nieko gero neduos* (13, 14).

Antroji klausimy grupé padéjo iSsiaiskinti, kad abejose organizacijose, jgyvendinus poky¢ius,
procesai yra toliau stebimi ir kontroliuojami — poky¢iai institucionalizuojami. Informantai sutinka,
kad Sis procesas yra biitinas, nes ,, sumazina pokycio nejsitvirtinimo rizikq “, ,, suteikia galimybe gauti
griztamgjj rysi“, ,, atsiranda galimybé pamatyti, kq reikia patobulinti, kad pokyciai duoty dar geresnj
rezultatq “ (11, 12, 14), padeda jsitikinti ,, ar pokyciai teisingai vykdomi*, ,, kaip darbuotojai ismoko ir
prisitaiké prie naujo darbo pobiidzio ir krivio* (13).

Interviu metu paaiskéjo, kad pokyCiy institucionalizavimo fazei abejose organizacijose yra
ruoSiamasi 1§ anksto: ,,parengiami ir derinami planai“, , diskutuojama su teritoriniy skyriy
darbuotojais “, ,, rengiami klausimynai *“ Klientams ir darbuotojams (11, 12), o uz tai atsakingi asmenys
skyriuose yra jy vedéjai ir pavaduotojai, atsizvelgdami j organizacijos centrinio padalinio atsakingo
skyriaus specialisty nurodymus ir rekomendacijas.

Skirtingy organizacijy informantai, papraSyti kalbéti apie vieng pokytj, pasirinko skirtingus
poky¢ius, tadiau abu pasirinkti poky¢iai jie susije su klienty aptarnavimo tvarkos pakeitimais. Sie
poky¢iai abejose organizacijose buvo institucionalizuojami / stebimi po jy jgyvendinimo.

Visi informantai sutinka, kad institucionalizavimas turéjo teigiamos jtakos pokyciy
Jsitvirtinimui organizacijose ,, darbuotojai jautési saugiau ir uztikrinciau atlikdami uzduotis, galéjo
stebeti griztamgji rysi* (11), ,, pokytis buvo priimtas lengviau, jis jsitvirtino ir tapo neatsiejama

veiklos dalimi, taip pat leido suteikti griztamgjj rysi* (12), ,,<...> pagerino bendravimg su klientais,
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efektyviau reaguojama | klienty pranesSimus apie paslaugy kokybe ir turinj®, ,,is darbuotojy
reikalaujama aukstesnés aptarnavimo kokybés ir darbo produktyvumo* (13), ,,<..> nuolat
tobulinami paslaugy teikimo ir aptarnavimo kultiros jgidziai, reguliariai nustatant darbuotojy
mokymy poreikj ir vykdant darbuotojy mokymus “, ,, atliekama reguliari klienty aptarnavimo kokybés
kontrolé ir vertinimas “, ,, pokytis gana lengvai tapo jprasta organizacijos veiklos dalimi* (14).

Visi informantai sutinka, kad institucionalizuota pokytj darbuotojai priémé lengviau,
pasiprieSinimas nebuvo Zymus. Taciau vienas informantas (I4) pastebi, kad jtampa nusliigo tik
iSsprendus klausimg dél darbo viety — darbuotojai jautési ramiau suzinojg, kad ir toliau galés dirbti
organizacijoje.

Igyvendintus ir institucionalizuotus pokycius abejose organizacijose klientai galéjo jvertinti
atsakydami | parengtas anketas — taip uztikrintas griztamasis rySys. Klienty pastabos ir pasitilymai
yra reguliariai perzilirimi, i atsiliepimus atsizvelgiama siekiant pagerinti aptarnavimo kokybe.

Paprasyti jvardinti pagrindinius veiksnius, galinCius trukdyti efektyviai institucionalizuoti
poky¢ius, skirtingy organizacijy atstovai akcentavo skirtingus aspektus: ,, jei darbuotojai nesupranta
pokycio svarbos ir naudos“, ,,jgyvendinto pokycio neatitikimas su likesciais*“, ,, <...> darbuotojy
abejingumas “, ,, klienty nepasitenkinimas “ (11, 12), ,,vidiné aplinka®, ,,priklauso ir nuo politinés bei
ekonominés aplinkos®, ,,ypatinga jtaka turi sociopsichologinio pobudzio klititys®, ,,neuztikrintos
techninés salygos®, ,,1é8y stoka™ (13, 14). Abejose organizacijose pokyciy institucionalizavimo metu
iSkylancios problemos yra skubiai sprendZiamos, pirmiausia informuojant skyriaus ar poskyrio
vadovus, jei reikia, kreipiamasi ir ] kity skyriy specialistus.

Interviu metu paaiSkéjo, kad analizuojamose organizacijose pokyciai institucionalizuojami
pagal konkrecius modelius — remiantis i§ anksto numatytais principais. Naudojamy modeliy trikumy
informantai nei$skyré. Informantai taip pat sutiko, kad abejose organizacijose naudojami pokyciy
institucionalizavimo modeliai leidzia jvertinti $io proceso efektyvuma, kas, jy nuomone, yra labai
reikalinga.

Pirmosios siuzetinés linijos turinio (angly k. Content) analizés matrica pateikiama 7 lenteléje,

grupuojant kategorijas, subkategorijas ir jas iliustruojancius informanty teiginius (Zr. 7 lentele).
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7 lentelé.

Poky¢iy lauko pasirinktose vieSojo sektoriaus organizacijose analizés matrica

(sudaryta darbo autoriaus)

Kategorija

Subkategorija

lliustruojantys teiginiai

Pokyciy tipai

Technologiniai

,»pokyciai susij¢ su naujy technologijy diegimu*
»diegiamos naujos ar atnaujinamos naudojamos technologijos,
tobulinamos naudojamos kompiuterinés programos*

Struktariniai

,»optimizuoti sistemos valdyma atsisakant pertekliniy grandziy
jos strukttroje, <...> racionaliau tvarkant turima tkj*
,buvo atsisakyta nereikalingy valdymo grandziy*

Strateginiai

,»2012 metais jvyko strateginiai pokyciai*

Klienty
aptarnavimo

,»pokyciai susije su <...> elektroniniy bei nuotoliniy aptarnavimo
priemoniy diegimu, asmeny aptarnavimu

,»<..> sutelkiant démes] ] pagrindinius veiklos procesus,
susijusius su klienty aptarnavimu*

Kokybiniai

,siekiama, kad sistema veikty efektyviau®
,Huztikrintas  zmogiskyjy iStekliy efektyvesnis naudojimas,
sustiprinta vidaus kontrolé, pagerinta paslaugy kontrolé*

Pokyciy
atsiradimo
prieZastys

Isorineés

,bendri Salies socialiniai-ekonominiai bei demografiniai
veiksniai“

,,bendroji Salies politika*

Vidineés

»teikiamy paslaugy prieinamumo lengvinimas, korupcijos
prevencija ir mazinimas*

,korupcijos prevencija, paslaugy kokybé, aptarnavimo kokybé*

Pokyciy
iniciavimas

IS virsaus

,Nacionalinés Zemés tarnybos centrinis padalinys, kuriam
tiesioging jtaka daro Zemés tikio ministerija“

,Lietuvos Respublikos Seimas, Socialinés apsaugos ir darbo
ministerija, Lietuvos Respublikos vyriausybé®

Is apacios

Kkartais pokyciai inicijuojami atsizvelgiant ] anoniminése
anketose pateiktas klienty pastabas*

,nedideli pokyciai gali biti inicijuojami darbuotojams ar
klientams pateikus konkrecCias pastabas ar pasitilymus*

Pokyciy
valdymas

IS apacios

,,Kédainiy skyriaus vedéjas ir pavaduotojas‘
,,Kédainiy poskyrio direktorius*

IS virsaus

,Nacionalinés Zemés tarnybos veiklos koordinavimo skyrius,
korupcijos prevencijos skyrius — centriniame padalinyje®

,,Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos direktorius,
personalo, teisés, veiklos planavimo ir pokyc¢iy valdymo skyriai‘

Pokyciy valdymo
sekmes veiksniai

Darbuotojai

»darbuotojy supratimas, kad poky€iai yra neiSvengiami ir
vykdomi siekiant teigiamy rezultaty®

,»darbuotojy aiSkus suvokimas apie jiems keliamus reikalavimus
ir konkreciy darby prasmeg*

Vadovai

,vadovo geb¢jimas taip paveikti darbuotojus, kad jie noriai imtysi
jgyvendinti naujus poky¢ius

»vadovo mokéjimas darbuotojams suprantamai paaiskinti apie
biisimas permainas, akcentuojant, kad su artéjanciais poky¢iais jie
susitvarkys ir bus iSsaugotos darbo vietos*

7 lentelés tesinys kitame puslapyje
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7 lentelés tegsinys

Pokyciy valdymo
kliatys

Daznos

»aptarnaujamy asmeny kompiuterinis nerastingumas,
nepasitenkinimas daznai vykstanciais pokyciais, tinkamos
programinés jrangos trilkumas, turimos programinés jrangos
trikdziai*

Retos

,»18kyla realizuojant pokycius, kai teorija (nurodyta instrukcijose)
neatitinka realios situacijos, programiné jranga neatitinka naujy
reikalavimy — néra atnaujinta“

Darbuotojy
sitraukimo jtaka
pokyciy vykdymo

sékmei

Teigiama

,jei darbuotojai jsitraukia noriai ir prisideda prie pokyciy
vykdymo, tai teigiamai*

,darbuotojai, turintys supratima apie vykdomus pokycius,
lengviau sprendzia eigoje iSkylancius klausimus*

Neigiama

,jel lieka abejingi ir nenoriai vykdo pokyc¢ius — neigiamai‘

Tiesiogine

,.kuo daugiau darbuotojai jsitraukia, tuo rezultatai geresni*
,»<...> kuo daugiau darbuotojas zinos apie permainas, tuo lengviau
bus pasiektas rezultatas‘

Pokyciy
priimtinumas
darbuotojams

Lengvai priimami
pokyciai

,,darbuotojai lengvai priima organizacijoje vykstancius pokycius*
,Jel pokyciai nedideli — tai lengvai*

Sunkiai priimami
pokyciai

,Jjei didesni — sunkiai, nes slegia nezinomybé ar nebus naikinama
ju pareigybé, ar galés pritapti prie naujo kolektyvo, kaip vertins
naujas vadovas, nezinomybé dél biisimy darbo funkcijy
specifikos*

,Jei dideli — sunkiai, nes slegia nepasitikéjimas, baimé, pyktis,
isitikinimas, kad permainos nieko gero neduos*

Antrosios siuzetinés linijos turinio (angly k. Content) analizés matrica pateikiama 8 lenteléje,

grupuojant kategorijas, subkategorijas ir jas iliustruojancius informanty teiginius (zr. 8 lentele).

8 lentelé.

Poky¢iy institucionalizavimo lauko pasirinktose vieSojo sektoriaus organizacijose analizés
matrica (sudaryta darbo autoriaus)

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai
Ligyvendinant poky¢ius miisy organizacijoje atlickama visa
P‘oky-cu; proceso Stebésena ir kontrolé seka Vyelk.smq, vc.la.rbuotOJ ai ku_rsq ir mokqu metu
eiga jgyvendinus paruoSiami pokyciui, sukuriama informavimo ir pagalbos
pokycius sistema, vykdoma poky¢iy stebésena ir analizé*
Institucionalizavimas | ,.taip, poky¢iai institucionalizuojami*
,.kad darbuotojai jaustysi saugiai*
Darbuotojai »kaip darbuotojai iSmoko ir prisitaiké prie naujo darbo
Pokyciy pobtdzio ir kriivio*
institucionalizavimo | Pokyciy jtvirtinimas »kad p?.kytls pervt umpa .lal.k 4 t?ptq P r.aStf s veiklos dalimi
_ . . »sumazina poky¢io nejsitvirtinimo rizikg
butinumo prieZastys

Grjztamasis rySys

»suteikia galimybe gauti griztamajj rysj*
»atsiranda galimybé pamatyti gal ka reikia patobulinti, kad
poky¢iai duoty dar geresnj rezultatg®

8 lentelés tesinys kitame puslapyje
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8 lentelés tesinys

Pasiruosimas
pokyciy
institucionalizavimui

IS virsaus

,organizuoja ir vykdo veiklos koordinavimo skyrius,
esantis centriniame organizacijos padalinyje, o skyriuje
atsakingas vedéjas‘

»atsakingi yra organizacijos skyriy ir poskyriy vadovai*

Pasiruosimas

,parengiami ir derinami planai, diskutuojama su teritoriniy
skyriy darbuotojais, rengiami klausimynai‘

»sukurta pokyCiy valdymo koalicija, struktiiriniy
pertvarkymy ir reorganizavimo priemoniy planas, kuriame
numatyti atsakingi vykdytojai, reorganizacijos procediry
etapai, darbuotojy informavimo tvarka®

Institucionalizuoti

Tiesioginis asmeny
aptarnavimas

»praSymai priimami ir atsakymai ] juos pateikiami
priimamuosiuose* (,,vieno langelio® principas)

pokyciai Elektroninis asmeny ,:elelftroninis asmeny apt_arnavimo jdiegimas at-liekan‘f
aptarnavimas zemeés sklypy formavimo pertvarkymo projektus
P (anksciau elektroninio aptarnavimo sistemy nebuvo)
. . | ,tai yra labai svarbus zingsnis gerinant klienty aptarnavimo
. y Aptarnavimo kokybé organizacijoje kokybe*
Konkrediy pokyciy
institucionalizavimo Darbuotojai ,,<...> ar darbuotojai gretai ir kokybiskai atlieka uzduotis*
priezastys ,,buvo priimti nauji darbuotojai, kuriems triiko patirties*
Klientai »gyventojams buvo sunku priprasti prie naujos paslaugos
. ,»pokytis gana lengvai tapo jprasta organizacijos veiklos
Pokytis 7
dalimi
Darbuotojai »darbuotojai, zZinantys, kad nepraras darbo vietos, | pokytj

Institucionalizavimo

reagavo ramiai, dalyvavo poky¢io valdymo procese*

itaka pokyciy Griztamasis rysSys | ,,galéjo stebéti grjztamajj rysj*
Isitvirtinimo ] . o . .
sekmingumui ,,efektyylau reaguojama i klienty praneSimus apie paslaugy
Klienty kokybe ir turinj*
aptarnavimas »huolat tobulinami paslaugy teikimo ir aptarnavimo
kultiiros jgiidziai‘
Darbuotojy ,,dar-buotOJ ai 1engv1au priemé 1nst1tu_010na-hzuotq pokytj )
o »atsirado daugiau aiSkumo, atsliigo jtampa, kad jie
pasipriesinimas (darbuotojai) gali daryti kazka ne taip*
Pokyciy

institucionalizavimo
proceso rezultatai

Grjztamasis rySys

»aptarnauti asmenys uzpildé anonimines anketas, kuriy
rezultatai parodé, kad klientai patenkinti permainomis
klienty aptarnavimo srityje‘

,patys darbuotojai yra skatinami teikti atsiliepimus ir
pasitilymus klienty aptarnavimo gerinimo klausimais‘

Efektyvaus pokyciy
institucionalizavimo
kliditys

,jei darbuotojai nesupranta pokyc¢io svarbos ir naudos,
poky¢iy igyvendinimo etape iSkyla problemy ir rezultatai

Darbuotojai | | fitinka ltikesgiy
,,darbuotojy abejingumas‘
Klientai ,.klienty nepasitenkinimas*
Pokytis Ligyvendinto pokycio neatitikimas su lukesciais*

Kiti vidinés aplinkos
veiksniai

»heuztikrintos techninés salygos pokyc¢iy jgyvendinimui‘
,,1&8y stoka“
,,stokojama metodinés informacijos*

ISoriné aplinka

,»priklauso ir nuo politinés bei ekonominés aplinkos*

8 lentelés tesinys kitame puslapyje
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8 lentelés tesinys

Pokyciy
institucionalizavimo
problemy
sprendimas

Sprendimo budai

,.pateikia veiksmy plang, kaip konkreti problema turéty biiti
i§spresta‘
,,problemos sprendziamos operatyviai j jas reaguojant‘

IS virsaus

,problemos sprendimo procesa priziiiri skyriaus vedéjas,
reikalui esant — ir pavaduotojas®

»Kklienty aptarnavimo poskyrio vedéjas, kuris ir sprendzia
poky¢iy institucionalizavimo metu iSkylan¢ios problemas*

IS apacios

,pirmiausia informuojamas skyriaus vedéjas, o tada
atsakingi asmenys, dirbantys centriniame padalinyje*
(informuoja specialistai)

Pokyciy
institucionalizavimo
principai/modeliai

Institucionalizavimo
principai

Lturi baiti atlikta visa, atsakingo departamento sudaryta,
veiksmy seka: darbuotojai paruo§iami pokyciui, sukuriama
informavimo ir pagalbos sistema“
»apima jgyvendinty pokyciy
darbuotojy mokymus*

»kai jau pokytis jsitvirtina organizacijoje, tada
informuojama visuomené, suteikiamas grjZtamasis rySys*

tolimesng  stebésena,

Trukumai

,pokyciai institucionalizuojami gana sklandziai, tik iSkilus
instrukcijose nenumatytoms problemoms §is procesas

vyksta ne taip sklandziai®

,leidZia jvertinti, ar poky¢iui pavyko tapti jprastine veiklos
dalimi ir kokios priezastys tai lémé*

,manau, kad apie Sio etapo efektyvuma galimg spresti pagal
tai, kiek problemy iskilo, ar didelis buvo darbuotojy
pasipriesinimas, ar pavyko ir kaip pavyko tai jveikti*

Institucionalizavimo
efektyvumas

Atlikus pusiau struktiirizuotq interviu su pasirinkty organizacijy vadovais ir gauty duomeny
analize nustatytos dazniausiai vykstanciy pokyciy prieZastys, tipai ir valdymo procesai bei pokyciy
institucionalizavimo ypatumai. Galima teigti, kad abi organizacijos intensyviausiai vykdo dviejy
sriciy pokycius: korupcijos prevencijos ir klienty aptarnavimo. Siekiant gerinti Sias sritis, vykdomi
jvairiis pokyciai: nuo paslaugy kokybés iki organizacijos restruktirizacijos. Reikia pastebéti, kad
abiejy organizacijy vadovai supranta pokyciy institucionalizavimo proceso svarbq: stengiamasi
nepraleisti $10S stadijos, informuojant ir mokant darbuotojus, mazinant pasipriesinimg, suteikiant
griztamqjj rysi visuomenei ir kitais budais. Pagrindiné organizacijy naudojamy institucionalizavimo
modeliy problema — ne visose situacijose galima uztikrinti pokyciy vykdymo kontrole ir efektyvumg

bei atskaitomybe visuomenei ir darbuotojams.

2.4. Poky¢iy institucionalizavimo vieSojo sektoriaus organizacijose modelis

Remiantis atlikta mokslinés literaturos analize, darbo autoriaus suformuluotomis teorinémis
1zvalgomis ir kokybinio tyrimo metu gautais duomenimis, sudaromas poky¢iy institucionalizavimo
viesojo sektoriaus organizacijose modelis (zr. 10 pav.), igalinantis stiprinti poky¢iy vykdymo

kontrolg, atskaitomybe ir poky¢iy efektyvuma.
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Modelis sudarytas remiantis mokslinéje literatiiroje (Lewin, 1947; Scott, 1995; Greca, 1998;
Hasselbladh ir Kallinikos, 2000; Kritsonis, 2005; Dambrin et. al., 2007; Burnes, 2009; Petrescu,
2010; Soparnot, 2011; Harun et. al., 2012 ir kt.) pristatomais teoriniais konstruktais, darbo
autoriaus pateiktomis teorinémis jZvalgomis bei empiriniais duomenimis. Teigtina, jog sukurtas
pokyciy institucionalizavimo vieSojo sektoriaus organizacijose modelis yra mokslinés problemos,
reikalaujancios jvertinti organizaciniy pokyciy institucionalizavimo vieSajame sektoriuje aplinkas,
strategijas ir efektyvumg — sprendinys.

Sudarytas pokyc¢iy institucionalizavimo modelis padés vieSojo sektoriaus organizacijoms
pasitikrinti pasirengima institucionalizuoti poky¢ius, identifikuoti organizacijy poreikius ir
kompetencijos trikumus; jgalins prevenciskai pasiruosti pokyciy institucionalizavimo metu
iSkilsiantiems sunkumams; leis jvertinti ir stiprinti poky¢iy vykdymo kontrolg, atskaitomybe ir
poky¢iy proceso efektyvuma.

Modelj iliustruoja Sios tarpusavyje susijusios strukturinés dalys (zr. 10 pav.):

1. Pokyciy proceso fazés (paaiskina pokyciy procesiSkumgq ivr yra isdéstytos modelio centre):
® pokyciy inicijavimas;
® pokyciy jgyvendinimas;
e pokydiy institucionalizavimas.
2. Pokyciy valdymo organizacijoje laukas (apima pokyciy proceso laukq ir organizacijos
aplinkas).
3. VieSojo sektoriaus laukas (aprépia pokyciy organizacijoje laukgq ir ji veikiancius veiksnius).

Modelio struktiarinés dalys (Zr. 10 pav.) atskleidZia pokyciy proceso cikliSkumg ir pokyciy
valdymo ypatumus vie§ojo sektoriaus organizacijoje.

Sudarytame modelyje pagrindinés pokyciy proceso charakteristikos ir pozicijos isskiriamos
istisinémis linijomis ir rodyklémis. Punktyrinémis linijomis ir rodyklémis iSskiriamos iSeitinés

pokyciy proceso etapy pozicijos.
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10 pav. Pokyciy institucionalizavimo vie$ojo sektoriaus organizacijose modelis
(sudaryta darbo autoriaus)

VieSojo sektoriaus organizacijoje vykstantiems pokyCiams tiesioging jtaka daro politiniai,
ekonominiai ir socialiniai veiksniai. Nuo §iy veiksniy poveikio konkreciai organizacijai priklauso
organizacijoje vykstan¢iy pokyciy rasys ir kitos charakteristikos. VieSojo sektoriaus veiksniai
(ekonominiai, politiniai ir socialiniai) veikia organizacijos viding ir iSoring aplinka. Priklausomai nuo
to, kurig aplinkg stipriau veikia Sie veiksniai, skiriasi poky¢iy iniciavimo budas (i§ virSaus arba i$
apacios): jei stipresné jtaka daroma iSorinei organizacijos aplinkai — poky¢iai inicijuojami ,,i$
apacios‘ (grupé klienty pareiSkia motyvuota ir logiSkai pagrjsta nuomone apie tai, kas organizacijoje
turéty biti daroma kitaip). Jei stipriau veikiama vidiné aplinka — pokyc¢iai gali biti inicijuojami tiek
1S virSaus® (pokyCius inicijuoja organizacijos vadovai), tiek ,,i§ apacios® (pokycius inicijuoja

organizacijos darbuotojai).
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Pokyc¢iy inicijavimo stadijoje sudaroma pokyc¢iy valdymo programa, paskiriami atsakingi
asmenys ir pokyc¢iai pradedami jgyvendinti. UZ pokyciy jgyvendinimo eiga atsakingi organizacijos
darbuotojai. Sioje stadijoje organizacijos darbuotojai jgyvendina konkreGius pokycius pagal
inicijavimo fazés metu numatyta programa.

Igyvendinti pokyc¢iai turi biti institucionalizuoti. UZ §io pokyciy proceso etapo eiga taip pat
atsakingi organizacijos darbuotojai. Reikia pastebéti, kad sékmingai jgyvendinus pokycius dar
negalima spresti apie pokyc¢iy valdymo proceso efektyvuma — jgyvendinti pokyciai dar gali zlugti.
Pokyc¢iy institucionalizavimo fazé metu mazinimas darbuotojy pasiprieSinimas jgyvendintiems
pokyciams, sukuriant saugig aplinka ir mokant darbuotojus, kaip ir kod¢l jie turéty elgtis situacijai
pasikeitus. Taip pat Siame etape labai svarbu, kad darbuotojai suprastu pokyc¢iy esme ir kodél jy
reikia. Poky¢iy institucionalizavimo metu poky¢iai yra stebimi po jgyvendinimo ir jtvirtinami, kol
tampa neatsiejama ir savaime suprantama organizacijos veiklos dalimi.

Kadangi poky¢iy procesas vyksta cikliskai, tai nepavykus institucionalizuoti poky¢iy, yra
griztama | pokyCiy jgyvendinimo stadija, iSsprendziamos iskilusios problemos ir vél bandoma
poky¢ius institucionalizuoti. Kai poky¢iai nebegrizta i jgyvendinimo stadija, tada atliekama pokyciy
vykdymo kontrolé ir atskaitomybé visuomenei. Vadinasi, turi bati suteikiamas grjztamasis rysSys tiek
organizacijos vidinés aplinkos nariams (vadovams ir darbuotojams), tiek — iSorinés aplinkos nariams
(klientams). Suteikus griztamaji rysj, gali kilti naujy idéjy, tada poky¢iy procesas vyks i$ naujo (ciklas
prasidés i§ naujo). Atlikus vykdymo kontrole ir suteikus griZztamajj rysj, galima vertinti pokyciy
proceso efektyvuma, kuris yra tiesiogiai susijes su pokyciy institucionalizavimo efektyvumu.

Taikant sj pokyciy institucionalizavimo modelj vieSojo sektoriaus organizacijoje, sustiprinama
pokyciy vykdymo kontrolé (Sis etapas negali biiti praleistas), todél tampa lengviau pastebéti proceso
metu iSkylancias problemas ir daromas klaidas, bei jas iSspresti, kad ciklui vykstant is naujo tie patys
nesklandumai nepasikartoty. Modelyje demonstruojama ir atskaitomybés visuomenei dedamoji,
kuomet grizZtamojo rySio pagalba visuomené yra informuojama apie jvykdytus pokycius, pokyciy
kontrole ir gali vél pareiksti savo nuomone. Akcentuojamas modelio cikliskumas jgalina vertinti
atskaitomybe visuomenei kaip vieng pagrindiniy Vviso proceso efektyvumo vertinimo kriterijy.

Atlikto kokybinio tyrimo rezultatai leido atskleisti analizuojamy vieSojo sektoriaus
organizacijy pokyciy lauko raiSkq. Nustatytos pagrindinés pokyciy kryptys: klienty aptarnavimo
kokybés gerinimas; korupcijos prevencijos programy jgyvendinimas ir tobulinimas. PaaiSkéjo,
kad organizacijose pokycius inicijuojant ,,is virSaus*, pokyciai retai atliepia darbuotojy ir klienty
liikescius. Sudarytas pokyciy institucionalizavimo vieSojo sektoriaus organizacijose modelis
pagristas mokslinés literatiiros analize ir atlikto empirinio tyrimo rezultatais. Modelyje (pokyciy
institucionalizavimo fazés metu) uZtikrinama atskaitomybé visuomenei, jgalinanti pokyciy

inicijavimgq ,,i§ apacios, pokyciy vykdymo kontrolés ir valdymo proceso efektyvumo stiprinimg.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Atlikus teoriniy konstrukty analizg atskleistas pokyc¢iy institucionalizavimo viesojo sektoriaus
organizacijose konceptas, pasizymintis tarpdiscipliniSskumu: sgveika tarp vieSojo sektoriaus ir
poky¢iy valdymo. Konceptualiai pagrista, jog pokyciai viesojo sektoriaus organizacijose gali
buti valdomi pasitelkiant bendruosius poky¢iy valdymo modelius arba tik vieSajam sektoriui
budingus valdymo biidus: sumanyjj vie$gjj valdyma ir naujaja viesaja vadyba. Patikslintai
pokyCiy institucionalizavimo vieSajame sektoriuje sampratai paaiskinti jvestos trys
dedamosios, uztikrinanc¢ios poky¢iy proceso nenutritkstamuma: kaip procesas, kurio metu tam
tikri poky¢iai ar socialiniai modeliai tampa priimti kaip socialinis faktas; kaip organizacijos
kultiiros dalis, jgalinanti jtvirtinti pokycius; kaip rezultatas, jgalinantis vertinti organizacijos
veiklos efektyvuma.

2. Atliktas kokybinis tyrimas iSrySkino aptariamojo socialinio reiSkinio tarpdiscipliniSkuma,
atskleidé analizuojamy vieSojo sektoriaus organizacijy poky¢iy lauko raiska. Paaiskéjo, kad
analizuojamu laikotarpiu (2012-2016 metais) abejose organizacijose (VSDFV Kauno
skyriaus Kédainiy poskyryje ir NZT Kédainiy skyriuje) buvo intensyviai vykdomi tiek
struktiros, tiek technologiniai poky¢€iai, pagrindinj démesj skiriant klienty aptarnavimo
kokybés gerinimui ir korupcijos prevencijos programy jgyvendinimui. Tyrimo rezultatai
parodé ir organizacijos poky¢iy valdymo lauko trikumus, kai pokyc¢iai inicijuojami ,,i$
virSaus®. Atskleista, kad poky€iy institucionalizavimo fazés metu nesuteikiant grjztamojo
rySio yra slopinamas klienty ir darbuotojy suinteresuotumas teikti esminius pokyciy
pasitilymus. Tyrimu nustatyta, kad siekiant jgalinti pokyc€iy inicijavima ,,i§ apacios® ir taip
sustiprinti proceso kontrole bei efektyvuma, tikslinga uztikrinti visuomenés informavimga apie
1gyvendintus poky¢ius.

3. Darbe sudarytas pokyciy institucionalizavimo vieSojo sektoriaus organizacijose modelis
paremtas sisteminiu pozilriu, vieSojo sektoriaus ir poky€iy valdymo organizacijoje lauko
saveika, bei pokyc€iy proceso struktiirine analize. Modelj iliustruoja trys tarpusavyje susijusios
struktiirinés dalys, pagrindziancios pokycCiy proceso pasikartojima, paaiSkinanc¢ios pokyciy
organizacijoje lauka ir jj veikiancius veiksnius, atskleidzian¢ios poky¢iy valdymo ypatumus
vieSojo sektoriaus organizacijoje. Sudarytas modelis pasizymi unikalumu: jvesty naujy
struktiriniy elementy verifikavimas jgalino poky¢iy institucionalizavimo fazéje isskirti
vykdymo kontrole ir atskaitomybe (tiek darbuotojams, tiek klientams). Akcentuojamas ir
modelio cikliSkumas: poky¢iy institucionalizavimo rezultatai leidzia jvertinti bendra pokyciy

valdymo proceso efektyvuma. Sudarytas modelis jgalins ir kitas vieSojo sektoriaus
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organizacijas pasitikrinti pasirengimg institucionalizuoti poky¢ius, identifikuoti organizacijy
poreikius ir kompetencijos triikumus, prevenciskai pasiruosti poky¢iy institucionalizavimo
metu iSkilsiantiems sunkumams, jvertinti ir stiprinti pokyc¢iy vykdymo kontrolg bei
atskaitomybe, uztikrinant poky¢iy proceso efektyvuma.

Tiriamosioms organizacijoms rekomenduojama:

1. Siekiant uztikrinti grjztamojo rySio efektyvumag apie tiriamosiose organizacijose
vykdomus pokyCius ir organizacijy atskaitomybés visuomenei koordinavima,
Nacionalinés Zemés tarnybos Kédainiy skyriuje bei Valstybinio socialinio draudimo
fondo valdybos Kauno skyriaus Kédainiy poskyryje paskirti po atsakingg asmen;.
Sitiloma kas ketvirtj rengti ataskaitinius susirinkimus suinteresuotiems asmenims, kuriy
metu gauty atsakymus ] ripimus klausimus ir galéty iSsakyti savo pasiilymus ir
pageidavimus. Tikslinga po susirinkimy parengti praneSimg vietinei Ziniasklaidai
(laikras¢iams ir televizijai), pristatant susirinkimy rezultatus, numatomas perspektyvas
ir kontaktus asmeny, kuriems galima teikti savo pastebé¢jimus (elektroniniu pastu,
telefonu ar atvykus i skyriy).

2. Abiejy organizacijy vadovams, siekiant uztikrinti poky¢iy proceso kontrolg ir skatinant
poky¢iy inicijavimg ,,i§ apacios®, kartg per ketvirtj rengti motyvacinius susirinkimus
darbuotojams. Susirinkimy metu sitiloma aptarti su darbuotojais numatomas pokyciy
strategijas ir iniciatyvas, informuoti darbuotojus apie vykdomus pokyc¢ius, galimas jy
pasekmes, iSklausyti darbuotojy pastabas ir pasiiilymus, numatomus kvalifikacijos

kélimo kursus ir mokymus.
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PRIEDAI



TYRIMO INSTRUMENTARIJUS

1 PRIEDAS.

Tyrimo etapai ir

Tyrimo kriterijai ir indikatoriai

Tyrimo metodai

dimensijos
Pokyciy pasirinktose vieSojo sektoriaus
organizacijose lauko analizé.
L V1es010Vs.ektorlalv1.s Organizacijose Mokslinés literatiiros
1-as etapas vykstanc¢iy pokyc€iy ir jy atsiradimo lige
Poky¢iy lauko ypatumai priezasCiy identifikavimas. anafze.

pasirinktose viesSojo
sektoriaus organizacijose

2. VieSojo sektoriaus organizacijy
pasiruosimas pokyc¢iy valdymui.

3. Sékmingo pokyciy valdymo
ypatumai vie$ojo sektoriaus
organizacijose.

Atvejy analizé.
Pusiau struktarizuotas
interviu.

2-as etapas
Pokyc¢iy
institucionalizavimas
pasirinktose vieSojo
sektoriaus organizacijose

Pokycliy  institucionalizavimo lauko
pasirinktose vieSojo sektoriaus
organizacijose analizé.

1. Pokyciy institucionalizavimo
proceso ir jo biitinybés suvokimo
vertinimas.

2. Pasiruosimo poky¢iy
institucionalizavimui analize.

3. Poky¢iy institucionalizavimo
efektyvumui jtaka daranciy veiksniy
identifikavimas.

Mokslinés literatiiros
analizé.
Atvejy analizé.
Pusiau struktiirizuotas
interviu.

3-ias etapas
Modelio verifikavimas
(struktiiriniy elementy
kategorizavimas ir
saveikos pagrindimas)
bei reik§mingumo
patikrinimas

Pokyciy institucionalizavimas,

jvertinant Sio proceso vykdymo kontrole,

atskaitomybe ir pokyciy efektyvumgq
vieSojo sektoriaus organizacijose.

1. Viesojo sektoriaus organizacijose
naudojami pokyc¢iy
institucionalizavimo metodai ir jy
vertinimas.

2. Moksliniuose Saltiniuose aptariamy
teoriniy koncepty taikymas sudarant
poky¢iy institucionalizavimo
efektyvumo vertinimo modelj.

Mokslinés literatiiros
analizé.
Atvejy analizé.
Pusiau struktiirizuotas
interviu.




2 PRIEDAS.
VALSTYBINIO SOCIALINIO DRAUDIMO FONDO VALDYBOS PRIE SOCIALINES

APSAUGOS IR DARBO MINISTERIJOS STRUKTURA

Socialinés apsaugos ir darbo ministerija

Valstybinio socialinio draudimo fondo taryba

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdyba prie Socialinés
apsaugos ir darbo ministerijos (,,Sodra*)

Valstybinio socialinio

draudimo fondo valdybos Kariniy bei joms Uzsienio ismoky
prilyginty struktiiry
teritoriniai skyriai ir klienty skyrius tarnyba

aptarnavimo poskyriai

Draudéjai Apdraustieji ISmoky gavéjai




3 PRIEDAS.

NACIONALINES ZEMES TARNYBOS PRIE ZEMES UKIO MINISTERIJOS

Zemés tvarkymo
planavimo
skyrius

Zemés valdymo
ir naudojimo
skyrius

Nekilnojamojo
turto kadastro
skyrius

Geodezijos,
erdvinés
informacijos ir
kartografijos
skyrius

STRUKTURA

) ) Direktoriaus
Direktorius _—_—

Teisékiros ir Zemés
teisinio finansinés
vertinimo apska_ltos

skyrius skyrius

Dokumenty
valdymo skyrius

Turto valdymo

Teisinio Vidaus -

atstovavimo apskaitos ir
skyrius atskaitomybés
skyrius

Viesyjy pirkimy
skyrius

Veiklos kokybés
uztikrinimo
skyrius

Rizikos
prevencijos
skyrius

——————— | - Tiesioginis pavaldumas
~———--—--> | - Metodinis pavaldumas




4 PRIEDAS.
TYRIMO ,,POKYCIU INSTITUCIONALIZAVIMAS NACIONALINES ZEMES

TARNYBOS KEDAINIU SKYRIUJE IR VALSTYBINIO SOCIALINIO DRAUDIMO
FONDO VALDYBOS KAUNO SKYRIAUS KEDAINIU POSKYRYJE*“ PUSIAU
STRUKTURIZUOTAS INTERVIU

ORGANIZACIJU VADOVAMS

Kaip daznai Jiisy organizacijoje yra susiduriama su pokyciais? Kokie jie biina?

Kokios yra pagrindinés/dazniausios Jisy organizacijoje vykstanc¢iy pokycCiy priezastys?

Kas yra pagrindinis Jusy organizacijoje vykstanc¢iy pokyciy iniciatorius?

Kas Jiisy organizacijoje yra atsakingas/atsakingi uz pokyc¢iy valdyma, pokyciy procesy eigos

kontrolg?

5. Ar poky¢iy valdymui Jiisy organizacijoje yra ruoSiamasi i§ anksto (pvz. supazindinami ir
mokomi darbuotojai, tiap siekiant sumazinti stresg ir preSiSkuma pokyciams)?

6. Kokie pagrindiniai veiksniai daro didziausia jtaka sékmingam pokyc¢iy valdymui Jisy

organizacijoje?

Ar daznai poky¢iy vykdymo metu tenka susidurti su problemomis/klititimis? Kokios jos?

Kokig jtaka poky¢iy vykdymo sékmei turi darbuotojai ir jy isitraukimas i poky¢iy procesa?

9. Ar darbuotojai lengvai priima organizacijoje vykstancius pokycius? Kokius pokycius priima
lengviausiai, o kokius — sunkiausiai?

10. Kas Jusy organizacijoje yra atlickama jgyvendinus pokycCius? Ar jie yra
institucionalizuojami?

11. Ar manote, kad pokyciy institucionalizavimas yra bitinas jgyvendinus poky¢ius? Kodél?

12. Ar Jisy organizacijoje yra i§ anksto ruoSiamasi pokyciy institucionalizavimui? Kas uz tai
yra/turéty biiti atsakingas?

13. Koks pasiruoSimas pokyc¢iy institucionalizavimui yra atliekamas? Ar daug démesio tam yra
skiriama?

14. Pasirinkite vieng pokyti, kurs buvo institucionalizuotas arba stebimas po jo jgyvendinimo.
Kodeél (pagal kokius kriterijus) buvo nuspresta institucionalizuoti/stebéti pokyt] po jo
lgyvendinimo?

Kalbékite apie konkrety pokytj.

15. Ar institucionalizavimas turéjo jtakos poky¢io jsitvirtinimo Jisy organizacijoje
sekmingumui? Kokia tai buvo jtaka?

16. Ar darbuotojai lengviau priémé institucionalizuota pokytj? Ar tai sumazino darbuotojy
pasiprieSinimg?

17. Ar pokyc¢io institucionalizavimas suteiké visuomenei griztamajj rysj apie jgyvendintg pokytj?
Ar Jiisy organizacija sulauké visuomenés pastebéjimy/reakcijos?

18. Kokie pagrindiniai veiksniai gali trukdyti efektyviai institucionalizuoti poky¢ius?

19. Kaip Jiisy organizacijoje sprendziamos pokyciy institucionalizavimo metu iskylancios
problemos? Ar organizacijoje yra uz tai atsakingas asmuo?

20. Ar Jusy organizacijoje naudojami konkretiis poky¢iy institucionalizavimo metodai, modeliai
ar principai? Kokie?

21. Kokie pagrindiniai naudojamo modelio ar metodo trukumai?

22. Ar Jusy organizacijoje naudojamas poky¢iy institucionalizavimo modelis leidZia jvertinti Sio

proceso efektyvuma? Ar Jums tai atrodo reikalinga?

NS

o N

Dékoju uz atsakymus



5 PRIEDAS.
INTERVIU TRANSKRIBCIJA SU ORGANIZACIJOS VADOVU (AR PAVADUOTOJU)
Atsizvelgiant j informanto praSyma neatskleisti asmens tapatybés, jam suteiktas kodas — 11

Laba diena, noréciau su Jumis pakalbéti apie pokycius Jiisy organizacijoje.
K1. Organizacija nuolatos susiduria su pokyciais, poky¢iai susije su naujy technologijy diegimu,
struktiiros optimizavimu, elektroniniy bei nuotoliniy aptarnavimo priemoniy diegimu, asmeny
aptarnavimu.
K2. Pagrindinés vykstanc¢iy pokycCiy priezastys yra teikiamy paslaugy prieinamumo lengvinimas,
korupcijos prevencija ir mazinimas, $alies politika (Zemés klausimais).
K3. Nacionalinés Zemés tarnybos centrinis padalinys. Taip pat kartais pokyéiai inicijuojami
atsizvelgiant | anoniminése anketose pateiktas klienty pastabas.
K4. Nacionalinés Zemés tarnybos veiklos koordinavimo skyrius, korupcijos prevencijos skyrius —
centriniame padalinyje, o Kédainiy skyriuje — vedéjas ir pavaduotojas.
K5. Darbuotojai visuomet ruosiami i§ anksto, vykdomi mokymai, skiriamas pereinamasis laikotarpis.
K6. Darbuotojy zinojimas, kad poky¢iai vyksta nuolat ir jie yra neiSvengiami.
K7. Taip. Aptarnaujamy asmeny elektroninis/kompiuterinis nerastingumas.
K8. Jei darbuotojai jsitraukia noriai ir prisideda prie pokyciy vykdymo, tai teigiamai, jei licka abejingi
ir nenoriai vykdo poky¢ius — neigiamai.
KO9. Darbuotojai lengvai priima organizacijoje vykstanc¢ius pokycius.
K10. Igyvendinant pokyc¢ius miisy organizacijoje atlickama visa seka veiksmy, darbuotojai kursy ir
mokymy metu paruosiami pokyc¢iui, sukuriama informavimo ir pagalbos sistema, vykdoma pokyc¢iy
stebésena ir analizé. Taip, pokyciai institucionalizuojami.
K11. Taip pokyciy institucionalizavimas yra biitinas, kad darbuotojai jaustysi saugiai, kad pokytis
per kuo trumpesnj laikg tapty jprastos veiklos dalimi, taip pat labai svarbu griztamasis rysys.
K12. Taip organizacijoje yra ruo$iamasi i§ anksto, parengiami planai kaip tai turéty vykti ir derinami
su tarnybos vadovu. Organizuoja ir vykdo veiklos koordinavimo skyrius, esantis centriniame
organizacijos padalinyje, o skyriuje atsakingas vedéjas.
K13. Parengiami ir derinami planai, diskutuojama su teritoriniy skyriy darbuotojais, rengiami
klausimynai.
K14. Elektroninis asmeny aptarnavimo jdiegimas atliekant zemes sklypy formavimo pertvarkymo
projektus. Siekiant nustatyti ar pagreit¢jo projekty rengimo sparta, ar asmenys patenkinti naujai
teikiama paslauga, kokig jtakg tai daro darby atlikimo spartai. Ar darbuotojai gretai ir kokybiskai
atlieka uzduotis.
Kalbékite apie konkrety pokytj.
K15. Institucionalizavimas turé¢jo teigiama jtaka pokyc¢iams organizacijoje: darbuotojai jautési
saugiau ir uztikrin¢iau atlikdami uzduotis, gal¢jo stebéti griztamajj rysj.
K16. Taip, darbuotojai lengviau priémé institucionalizuotg pokyt;.
K17. Taip. Aptarnauti asmenys naujuoju biidu anoniminése anketose labai gerai jvertino pokytj.
K18. Jei darbuotojai nesupranta pokycio svarbos ir naudos, pokyciy jgyvendinimo etape iskyla
problemuy ir rezultatai neatitinka lukesciy.
K19. Visos i8kilusios problemos yra sprendZiamos. Pirmiausia informuojamas skyriaus ved¢jas, o
tada atsakingi asmenys, dirbantys centriniame padalinyje. Jie pateikia veiksmy plana, kaip konkreti
— ir pavaduotojas.
K20. Laikomasi principo, kad turi biiti atlikta visa, atsakingo departamento sudaryta, veiksmy seka:
darbuotojai paruoSiami pokyc¢iui (informuojant Zodziu, organizuojant mokymus), sukuriama
informavimo ir pagalbos sistema.
K21. Trikumy nepastebéjau — laikantis numatyty veiksmy sekos, poky¢iai institucionalizuojami gana
sklandZiai.
K?22. Taip, leidzia jvertinti, ar poky¢iui pavyko tapti jprastine veiklos dalimi ir kokios priezastys tai
lémé. Reikalinga.
Dékoju uz paskirtq laikq ir atvirus atsakymus.



5 PRIEDO TESINYS.
INTERVIU TRANSKRIBCIJA SU ORGANIZACIJOS VADOVU (AR PAVADUOTOJU)
Atsizvelgiant j informanto praSyma neatskleisti asmens tapatybés, jam suteiktas kodas — 12

Laba diena, noréciau su Jumis pakalbéti apie pokycius Jiisy organizacijoje.

K1. Organizacijoje pokyciai vyksta labai daznai: diegiamos naujos ar atnaujinamos naudojamos
technologijos, tobulinamos naudojamos kompiuterinés programos, vykdomi pokyciai asmeny
aptarnavimo srityje.

K2. Pagrindinés priezastys: korupcijos prevencija, paslaugy kokybé, aptarnavimo kokybé, jstatymy
pataisos, naujy jstatymy priémimas.

K3. Nacionalinés Zemés tarnybos centrinis padalinys, kuriam tiesiogine jtaka daro Zemés tkio
ministerija.

K4. Nacionalinés zemeés tarnybos veiklos koordinavimo skyrius, korupcijos prevencijos skyrius,
Kédainiy skyriaus vedéjas ir pavaduotojas.

K5. Taip. Apie vykdomus poky¢ius informuojamas skyriaus vedéjas, kuris supazindina darbuotojus.
Darbuotojams vykdomi mokymai, skiriamas pereinamasis laikotarpis, kurio metu naujas veiksmas
tampa darbo dalimi bei sprendziamos iSkylancios problemos.

K6. Darbuotojy supratimas, kad pokyciai yra nei§vengiami ir vykdomi siekiant teigiamy rezultaty
(pagerinti konkrecig sritj ar programa ir pan.).

K7. Taip. Aptarnaujamy asmeny kompiuterinis nerastingumas, nepasitenkinimas daznai vykstanciais
poky¢iais, tinkamos programinés jrangos tritkumas, turimos programinés jrangos trikdZziai.

K8. Darbuotojy jsitraukimas j pokyc¢iy procesg turi tiesioging jtaka pokyc¢iy valdymo sékmei. Kuo
daugiau darbuotojai jsitraukia, tuo rezultatai geresni. O darbuotojy jsitraukimas priklauso nuo
darbuotojy turimy jgudziy ir Ziniy, susijusiy su konkretaus pokycio jgyvendinimu ir svarbos
suvokimu.

K9. Darbuotojai gana lengvai priima vykstan¢ius pokycius, jei pokyciai nesukuria grésmeés
darbuotojams prarasti turimas darbo vietas.

K10. Jgyvendinus poky¢ius, darbuotojai yra informuojami apie naujoves. Tada organizuojami kursai
ar mokymai darbuotojams, siekiant supazindinti darbuotojus su jvykusiais poky¢iais ir paaiSkinti,
kaip keiCiasi jy darbo specifika. Kai darbuotojai yra informuoti, su pokyciais supazindinami ir
klientai. Taip pokyciai yra institucionalizuojami.

K11. Taip, nes Sis procesas sumazina pokycio nejsitvirtinimo rizikg ir suteikia galimybe gauti
griztamajj rysj.

K12. Institucionalizavimui ruo$iamasi i$ anksto. Bendrai (visoje organizacijoje) organizuoja ir vykdo
veiklos koordinavimo skyrius, o skyriuje — vedéjas ir pavaduotojas.

K13. Manau, démesio skiriama pakankamai: rengiami pokyciy pristatymo darbuotojams ir
darbuotojy mokymy planai, rengiami klausimynai klientams.

K14. Elektroninis asmeny aptarnavimas (ankséiau elektroninio aptarnavimo nebuvo). Sis pokytis
institucionalizuotas dél to, kad visy pirma, tai yra labai svarbus Zingsnis gerinant klienty aptarnavimo
organizacijoje kokybe. Taip pat siekiant nustatyti ar pokytis buvo tinkamai jgyvendintas ir pateisino
lukescius: ar pagreitéjo darby atlikimo ir klienty aptarnavimo sparta, ar asmenys patenkinti nauja
paslauga, ar darbuotojai greitai iSmoko ir gali lengvai atlikti $ig funkcija.

Kalbékite apie konkrety pokytj.

K15. Taip, tai tur¢jo teigiamos jtakos. Pokytis buvo priimtas lengviau, jis jsitvirtino ir tapo
neatsiejama veiklos dalimi, taip pat leido suteikti griZztamajj rysj.

K16. Institucionalizavus pokytj, ji darbuotojai priémée lengviau, pasipriesinimas buvo minimalus.
K17. Taip, aptarnauti asmenys uzpildé anonimines anketas, kuriy rezultatai parodé, kad klientai
patenkinti permainomis klienty aptarnavimo srityje.

K18. Jgyvendinto pokycio neatitikimas su likesciais, sistemos gedimai ar problemos, darbuotojy
abejingumas, klienty nepasitenkinimas.

K19. Problemos sprendziamos operatyviai | jas reaguojant — skyriaus vedéjas pranesa atsakingiems
asmenims, kurie informuoja, kaip reikéty spresti konkrecia iSkilusig problema.



5 PRIEDO TESINYS.
K20. Naudojami principai, kad jgyvendinus pokytj, reikia supazindinti darbuotojus, priklausomai nuo
pokyCio pobiidzio, gali biiti suorganizuoti mokymai. Siekiama kuo lengvesnio ir greitesnio
darbuotojy jsisavinimo, kad pokytis jiems nekelty problemy, biity nattrali darbo dalis. Pokytis ir
toliau stebimas, sprendziamos iskilusios problemos. Kai jau pokytis jsitvirtina organizacijoje, tada
informuojama visuomené, suteikiamas grjztamasis rysys.
K21. Dideliy trilkumy nepastebéjau: pokytis jsitvirtino, nes darbuotojai jj priémé kaip savaime
suprantama ir neiSvengiamg jvyk]j, klientai informuojami apie vykdomus poky¢ius ir jy nuomone¢ yra
visada laukiama.
K22. Manau, kad apie $io etapo efektyvuma galimg spresti pagal tai, kiek problemy iskilo, ar didelis
buvo darbuotojy pasiprieSinimas, ar pavyko ir kaip pavyko tai jveikti. Jei pokyciai
institucionalizuojami sklandziai, tai ir §io proceso efektyvumas bus atitinkamas.
Dékoju uz paskirtg laikq ir atvirus atsakymus.



5 PRIEDO TESINYS.
INTERVIU TRANSKRIBCIJA SU ORGANIZACIJOS VADOVU (AR PAVADUOTOJU)
Atsizvelgiant  informanto praSyma neatskleisti asmens tapatybés, jam suteiktas kodas — 13

Laba diena, noréciau su Jumis pakalbéti apie pokycius Jiisy organizacijoje.

K1. Iki 2012 mety tai nebuvo daznai ir jie buvo objektyvus. 2012 metais jvyko strateginiai pokyciai,
kuriy pagrindinis tikslas — optimizuoti sistemos valdymg atsisakant pertekliniy grandziy jos
struktiiroje, sutelkiant démesj j pagrindinius veiklos procesus, susijusius su klienty aptarnavimu,
racionaliau tvarkant turimg wkj. Siekiama, kad sistema veikty efektyviau.

K2. Pokycius 1émé bendri Salies socialiniai-ekonominiai bei demografiniai veiksniai: §$io laikotarpio
i88ukiai visai socialinés apsaugos sistemai privert¢é SODRA reformuoti (priimti nelengvus, bet
esminius sprendimus socialinio draudimo srityje ir atlikti strukttirines pertvarkas).

K3. Lietuvos Respublikos Seimas, Socialinés apsaugos ir darbo ministerija, Lietuvos Respublikos
vyriausybé. Nedideli pokyc¢iai gali biiti inicijuojami darbuotojams ar klientams pateikus konkrecias
pastabas ar pasitilymus.

K4. Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos direktorius, personalo, teisés, veiklos planavimo
ir poky€iy valdymo skyriai; Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Kédainiy poskyrio
direktorius.

K5. I8 anksto nesiruoSiama.

K6. Pokyciy valdymo sékmei didziausig jtaka daro vidiniai organizacijos veiksniai: vadovo
geb¢jimas taip paveikti darbuotojus, kad jie noriai imtysi jgyvendinti naujus pokycius; darbuotojy
aiSkus suvokimas apie jiems keliamus reikalavimus ir konkre¢iy darby prasmg.

K7. Nedaznai. Pagrindinés problemos iskyla realizuojant pokycius, kai teorija (nurodyta
instrukcijose) neatitinka realios situacijos, programiné jranga neatitinka naujy reikalavimy — néra
atnaujinta.

K8. Labai didele, kuo daugiau darbuotojai turés informacijos apie vykdomus pokycius, tuo lengviau
Sis procesas jvyks. Darbuotojai, turintys supratimg apie vykdomus pokycius, lengviau sprendzia
eigoje iSkylancius klausimus.

K9. Jei poky¢iai nezymis — lengvai, jei didesni — sunkiai, nes slegia nezinomyb¢ ar nebus naikinama
Ju pareigybe, ar galés pritapti prie naujo kolektyvo, kaip vertins naujas vadovas, neZinomybe dél
biisimy darbo funkcijy specifikos.

K10. Po poky¢iy jgyvendinimo, vyksta procesy stebésena ir kontrolé.

K11. Taip, yra labai svarbu jsitikinti, ar pokyciai teisingai vykdomi, kaip darbuotojai iSmoko ir
prisitaiké prie naujo darbo pobtidzio ir kriivio, ar klientai tai jvertino teigiamai.

K12. Taip, tam buvo ruoSiamasi i§ anksto. Atsakingi yra organizacijos skyriy ir poskyriy vadovai.
K13. Kad pokyciai vykty sklandziai, buvo sukurta pokyc¢iy valdymo koalicija, struktiiriniy
pertvarkymy ir reorganizavimo priemoniy planas, kuriame numatyti atsakingi vykdytojai,
reorganizacijos procediiry etapai, darbuotojy informavimo tvarka.

K14. Priimamajame buvo jsteigtas ,,vieno langelio* principas, palengvinantis klienty aptarnavima.
Darbuotojai priima asmeny praSymus, pareiSkimus, pasitilymus bei skundus ir atsako j juos pagal
savo kompetencijg; teikia pazymas, pristatytinas kitoms institucijoms, taip pat kitus oficialius
dokumentus teisés akty nustatyta tvarka; suteikia informacijg apie klausimo sprendimo procediirg ir
apie panasiy klausimy sprendimus; isklauso asmenj ir pasiuncia jj j tos pacios institucijos tarnybas
bei pas tarnautojus, kompetentingus spresti keliamg klausima, pranesa tiksly priémimo laika, vieta,
prireikus pakviecia reikalingus asmenis; iSduoda uZzpildyti dokumentus, prireikus padeda juos
uzpildyti; pateikia pareiSkéjui asmeniskai praSomg informacija apie institucijos veikla, iSskyrus
jstatymy numatyta neteikting informacija. Buvo nuspresta stebéti pokyti po jo jgyvendinimo, nes tai
visiSkai nauja paslauga, kuri reikalauja didelio démesio. Buvo priimti nauji darbuotojai, kuriems triko
patirties, o ir gyventojams buvo sunku priprasti prie naujos paslaugos.

Kalbékite apie konkrety pokytj.



5 PRIEDO TESINYS.
K15. Taip. Klienty aptarnavimo strategijos jgyvendinimas ir institucionalizavimas pagerino
bendravimg su klientais, efektyviau reaguojama j klienty praneSimus apie paslaugy kokybe ir turinj,
jvertinami klienty pasitlymai dél paslaugy ir aptarnavimo kokybés gerinimo. IS darbuotojy
reikalaujama aukstesnés aptarnavimo kokybés ir darbo produktyvumo. Darbuotojai, Zinantys, kad
nepraras darbo vietos, j pokytj reagavo ramiai, dalyvavo poky¢io valdymo procese.
K16. Taip. Atsirado daugiau aiSkumo, atsliigo jtampa, kad jie (darbuotojai) gali daryti kazka ne taip.
K17. Taip. Grjztamajam klienty rySiui uztikrinti institucijoje matomoje vietoje yra klienty atsiliepimy
anketos, atsiliepimy korteléms skirta dézuté, klientai skatinami atsiliepimus pateikti ir elektroniniu
pastu. Be to, patys darbuotojai yra skatinami teikti atsiliepimus ir pasitilymus klienty aptarnavimo
gerinimo klausimais. Kiekvienas specialistas turi elektroninio pasto adresa — Klientai Klausti ar
pazymas uzsisakyti gali ir Siuo budu.
K18. Efektyviai institucionalizuoti poky¢ius gali trukdyti vidiné aplinka — technologijos, struktiira,
darbuotojai, nuo kuriy sugeb¢jimo dirbti kartu siekiant tikslo priklauso organizacijos sekme. Taip pat
priklauso ir nuo politinés bei ekonominés aplinkos. Poky¢iy institucionalizavimui ypatingg jtaka turi
sociopsichologinio pobiidzio klititys. Darbuotojy nuotaikos, jy emociné biisena, pasitenkinimas ar
nepasitenkinimas esama situacija, tarpusavio santykiai, optimistinis ar pesimistinis pozitris j
organizacijos ateitj, pasitikéjimas ar nepasitikéjimas bendradarbiais, uztikrintumo jausmas, paramos
garantijos teigiamai arba neigiamai veikia jy reakcija.
K19. Derinama su kitais specialistais. Taip, klienty aptarnavimo poskyrio vedéjas.
K20. Taip, poky¢iai institucionalizuojami pagal atsakingy asmeny parengtas instrukcijas, daug
démesiy skiriant darbuotojy informavimui ir mokymams, klienty informavimui.
K21. Pokyciai institucionalizuojami gana sklandziai, tik iSkilus instrukcijose nenumatytoms
problemoms §is procesas vyksta ne taip sklandziai.
K22. Manau, kad taip. Reikalinga, nes tada galima jsitikinti ar buvo reikalingas $is pokytis.
Dékoju uz paskirtg laikq ir atvirus atsakymus.



5 PRIEDO TESINYS.
INTERVIU TRANSKRIBCIJA SU ORGANIZACIJOS VADOVU (AR PAVADUOTOJU)
Atsizvelgiant ] informanto praSyma neatskleisti asmens tapatybés, jam suteiktas kodas — 14

Laba diena, noréciau su Jumis pakalbéti apie pokycius Jiisy organizacijoje.

K1. Nedaznai ir buvo nezymus. 2012 metais jvyko Zymus pokyc¢iai — buvo optimizuota Valstybinio
socialinio draudimo fondo valdybos administravimo jstaigy strukttira. Buvo atsisakyta nereikalingy
valdymo grandziy, pertekliniy vadovaujancios grandies pareigybiy, centralizuotos bendros funkcijos,
uztikrintas zmogiskyjy isStekliy efektyvesnis naudojimas, sustiprinta vidaus kontrolé, pagerinta
paslaugy kontrolé.

K2. Bendroji Salies politika.

K3. Lietuvos Respublikos vyriausybé¢, Socialinés apsaugos ir darbo ministerija.

K4. Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos direktorius ir skyriai; Valstybinio socialinio
draudimo fondo valdybos Kédainiy poskyrio direktorius.

K5. I8 anksto nebuvo ruoSiamasi.

K6. Vadovo mokéjimas darbuotojams suprantamai paaiskinti apie biisimas permainas, akcentuojant,
kad su art¢janciais pokyciais jie susitvarkys ir bus iSsaugotos darbo vietos. Tada darbuotojai patys
norés jsitraukti ] permainy procesa, siekdami parodyti savo turimas Zzinias, sugebéjimus ir
kvalifikacija.

K7. Pasitaiko, bet retai: kai susidaro situacija, kuri nebiina aprasyta instrukcijoje.

K8. Pokyc¢iy vykdymo sékmei darbuotojai ir jy isitraukimas i pokyciy procesg turi labai didele
reikSme, nes jie padeda Siuos pokycius jgyvendinti. Todél kuo daugiau darbuotojas zinos apie
permainas, tuo lengviau bus pasiektas rezultatas.

K9. Jei poky¢iai nedideli — tai lengvai, o jei dideli — sunkiai, nes slegia nepasitikéjimas, baime,
pyktis, isitikinimas, kad permainos nieko gero neduos.

K10. Igyvendinus pokyc¢ius ir jiems tapus normalia veikla, yra atliekama priezitira ir grjZtamasis rysis
su klientais. Poky¢iai yra institucionalizuojami.

K11. Taip, biitinas. Nes atsiranda galimybeé pamatyti gal kg reikia patobulinti, kad poky¢iai duoty dar
geresn] rezultata.

K12. Taip, ruos$iamasi. Atsakingi yra organizacijos atskiry skyriy ir poskyriy vadovai.

K13. Taip, tam buvo skirta nemazai démesio, sudaryta uz §j procesg atsakingy Zmoniy grupé.

K14. [steigtas ,vieno langelio® principas. PraSymai priimami ir atsakymai ] juos pateikiami
priimamuosiuose, praSyma nagrinéjanti Fondo administravimo jstaiga sprendimui priimti reikalinga
informacijg pati gauna i§ kity Fondo administravimo jstaigy, prireikus — ir i§ kity vieSojo
administravimo subjekty, nejpareigodama to atlikti praSyma pateikusj asmenj.

Kalbekite apie konkrety pokyti.

K15. Taip, turé¢jo. Igyvendintas vieningas klienty aptarnavimo kokybés standartas visuose
teritoriniuose skyriuose, nuolat tobulinami paslaugy teikimo ir aptarnavimo kultiiros jgudZiai,
reguliariai nustatant darbuotojy mokymy poreikj ir vykdant darbuotojy mokymus; atlickama reguliari
klienty aptarnavimo kokybés kontrolé ir vertinimas. Pokytis gana lengvai tapo jprasta organizacijos
veiklos dalimi.

K16. Kai iSsisprendé klausimas dél darbo viety — taip (sumazéjo pasiprieSinimas).

K17. Taip. Reguliariai nagrin€¢jami pilieciy ir kity asmeny pageidavimy, pasitlymy ir pastaby knygos
jrasai, ne reCiau kaip kartg per metus pasirinktinai organizuojamos anoniminés asmeny apklausos.
K18. Neuztikrintos techninés salygos pokyc¢iy jgyvendinimui; 1éSy stoka; triksta Siuolaikiniy rysio
priemoniy, kompiuterinés jrangos, informacijos sistemy suderinimo, tinkamai jrengty darbo viety,
stokojama metodinés informacijos.

K19. Klienty aptarnavimo poskyrio vedéjas , kuris ir sprendZia poky¢iy institucionalizavimo metu
18kylancios problemas. Jei reikia — konsultuojasi su kity skyriy darbuotojais.
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K20. Taip. Organizacijoje yra nustatyta konkreti tvarka, kas turéty biiti daroma jgyvendinus
pokycius, kad jie jsitvirtinty. Apima jgyvendinty pokyc¢iy tolimesne stebésena, darbuotojy mokymus.
K21. Truakumy nepasteb¢jau: darbuotojy pasiprieSinimas néra didelis, pokyciai tampa jprasta veiklos
dalimi, visuomenés nuomon¢ yra laukiama ir jvertinama, iSkylancios problemos yra sprendziamos.
K22. Taip, leidzia. Reikalinga.

Dékoju uz paskirtg laikq ir atvirus atsakymus.



