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SANTRAUKA

Magistro baigiamajame projekte sprendziami tinklaveikos, igyvendinant pokycius, klausimai
yra aktualiis visoms organizacijoms, veikian¢ioms globalizacijos salygomis bei siekian¢ioms
patenkinti vis didéjancius klienty likeséius. Pastebéta, kad sparéiai augant visuomeniniams
interesams dél geresnés vieSyjy paslaugy kokybés bei siekiant uztikrinti pagrindiniy Siuolaikinio
vieSojo valdymo principy igyvendinimg, atsiranda poreikis modernizuoti viesaji sektoriy. Todél
siekiama rasti naujas priemones ir galimybes jgyvendinti poky&iams organizacijose. Siuolaikingje
aplinkoje tinklai tampa esmine strukttrine forma, kai modernus organizacijos valdymas, efektyvus
bendro tikslo siekimas ir jungtinis problemy sprendimas reikalauja platesnés aprépties ir
igyvendinimo pasitelkiant tinklaveika.

Darbo objektas — tinklaveikos raiska, jgyvendinant poky¢ius organizacijoje. Analizés
tikslinimui yra isskirtas darbo dalykas — Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés tkio
ministerijos atvejis. Darbo tikslas - jvertinti tinklaveikos raiSka, jgyvendinant pokycius
organizacijoje. Tikslui pasiekti keliami uZdaviniai pateikiami trijose darbo dalyse: pirmoje darbo
dalyje pristatomos pokyCiy organizacijoje teorinés jZvalgos, analizuojami mokslingje literatiroje
pateikiami pokycCiy jgyvendinimo procesai ir modeliai; antroje darbo dalyje konceptualizuojamas
tinklaveikos laukas, iSrySkinant tinklaveikos jtakg organizacijos poky¢iy veiksmingumui; treciojoje
darbo dalyje pristatomi kombinuoto tyrimo (taikant kiekybinio ir kokybinio tyrimo strategijas)
rezultatai, parengtas pokyciy jgyvendinimo organizacijoje modelis, padedantis jgalinti tinklaveikos
procesus. Darbo tikslui ir uzdaviniams pasiekti naudojami metodai: mokslinés literatiiros analize,
atvejo studija (Nacionaliné mokéjimo agentiira prie Zemés tkio ministerijos), pusiau
struktirizuotas interviu (vykdytas su tiriamosios organizacijos teritoriniy skyriy vedg¢jais) ir
anketin¢ apklausa (atlikta su tiriamosios organizacijos teritoriniy skyriy darbuotojais).

Remiantis analizuota moksline literatiira bei empirinio tyrimo rezultatais, parengtas
»Poky€iy jgyvendinimo organizacijoje, jgalinant tinklaveikos procesus® modelis. Modelyje
vaizduojami trys pokyCiy proceso organizacijoje etapai bei jy saveika tinklaveikos lauke.
Sukonstruotas sisteminis modelis jgalina organizacijas efektyviai jgyvendinti pokycius ir gali bati

pritaikomas kitose vie$ojo valdymo organizacijose.
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SUMMARY

Master thesis deals with issues related to networks in the implementation of changes relevant
to all organisations acting in the context of globalization and striving to meet increasing consumer
expectations. It is noted that while society needs of public service quality are rapidly increasing and
it aims to ensure implementation of basic principles in modern public governance, there are
necessity to modernize public sector. Therefore, it is seeking to find new tools and capabilities to
implement changes in organizations. In today's network environment becomes a major structural
form, when modern organization management, effective pursuit of a common goal and joint
problem-solving requires wider coverage and implementation through networking.

Object of the thesis - expression of networks in the implementation of changes in
organization. For the specification of analysis, the subject of the thesis - case study of National
paying agency under the Ministry of agriculture. The aim of the study — to assess expression of
networks in the implementation of changes in organization. To achieve this aim, the following
objectives presented in three parts of the work have been set: the first part of the work introduces
the theoretical insights of organizational changes and analyzes processes and models of change
implementation; the second part of the work conceptualises field of the network, highlighting the
influence of networks to successful changes in organization; the third part of the work presents
results of the combined research (by applying the strategies of quantitative and qualitative analyses)
and introduces a prepared model for implementation of changes, helping to enable networking
processes. To achieve the aim and the objectives of the thesis, the following methods were used:
analysis of scientific literature, case study (National Paying Agency under the Ministry of
Agriculture), semi-structured interview (conducted with the head of regional units of the company
researched), and questionnaire survey (conducted with workers of the company researched regional
units).

On the basis of the analysis of scientific literature and results obtained during the empirical
study, the “Model for implementation of changes, enabling the procese of network ” is prepared.
The model represents three stages of changes process in organization and their interaction in the
field of network. The systematic model developed enables organizations to implement changes
effectively and can be applied to other public governance organizations.
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JZANGA

Darbo aktualumas. Siuolaikinémis globalizacijos salygomis pastebimas spar¢iai augantis
poreikiai kurti, plétoti ir jgyvendinti naujas organizacines formas, skatinancias inovacijas, pazanga
bei konkurencingumg jvairiose visuomenés gyvenimo ir veiklos srityse. Augantys visuomeniniai
interesai bei siekis plésti veiklos mastus skatina Siuolaikines organizacijas atsisakyti egzistavimo
uzdaroje sistemoje. Tinkamas socialinés — ekonominés aplinkos diktuojamy salygy jvertinimas bei
veiklos organizavimo formy tobulinimas uztikrina organizacijos konkurencingumo palaikyma.
Todél organizacijose nuolat jgyvendinami pokyc¢iai, norint pasiekti uzsibréztus strateginius tikslus,
uztikrinti efektyvig bei veiksmingg veikla ir modernizuoti organizacijos valdyma. Siekiant
s¢kmingy permainy, nuolat ieSkoma naujy priemoniy ir galimybiy poky¢iy jgyvendinimui.

Igyvendinant vie$aja politika, kyla vis didesnis globaliy pokyciy skatinamas poreikis
atsizvelgti | sparciai augancius visuomeninius interesus dél geresnés vieSyjy paslaugy kokybés bei
uztikrinti esminiy Siuolaikinio vieSojo valdymo organizacijy Vveiklos principy jgyvendinima,
modernizuojant viesgjj sektoriy. Todél biitini vieSojo valdymo sistemos poky¢€iai, pakeiCiantys
tradicinj biurokratiskg vie$ajj valdyma, siekiant veiklos efektyvumo ir veiksmingumo. Vis labiau
rySkéja tarporganizacinio bendradarbiavimo, kaip santykiy palaikymo ir bendravimo, priesingo
kokuravimui ir biurokratiniams santykiams, poreikis. Itin svarbus vaidmuo Siame procese tenka
tinklams.

Modernus organizacijos valdymas, bendro tikslo siekimas ir jungtinis problemy sprendimas
gali buti jgyvendinamas organizacijoms veikiant drauge, pasidalijant funkcijomis, t.y. per tinklus.
Tinklai - tai struktiiros, kuriose tinkly dalyviai, susieti stipriais tarpusavio rySiais, veikia bendrame
procese, siekdami bendro tikslo. Anot Newell (2002), tarporganizaciniai tinklai jgalina
organizacijas kurti inovacijas, pasitelkiant ir sujungiant aplinkoje esanc¢ias kompetencijas. Tinklai,
kaip struktiiriné forma, padeda siekti naujy ziniy, keistis informacija ir patirtimi, o tinklaveika
uztikrina $iy procesy eigg bei rezultatus. Viena perspektyviausiy tyrimo sri¢iy yra socialiniy tinkly
analiz¢, tirianti tarpasmeninius, organizacinius ir tarporganizacinius santykius.

Moksliné problema ir teorinis reikSmingumas. Moksling analizuojamo reiSkinio problema
pagrindzia niidienos aktualijos — did¢jantys visuomeneés poreikiai vieSojo valdymo srityje, poreikis
disponuoti organizacijy turimais iStekliais (finansiniais, materialiniais, ZzmogiSkaisiais ir kt.) bei
uztikrinti rezultatyvia veikla, taip didinant visuomenés pasitikéjima vieSuoju valdymu. Sios
aktualijos skatina radikalius vieSojo valdymo sistemy pokycius, siejamus su naujomis
tarporganizacinio ir tarpsektorinio bendradarbiavimo formomis. Todél aktualu istirti, kaip tinklinés
struktiros ir tinklaveikos procesai lemia vieSojo valdymo ir vieSyjy paslaugy teikimo pokyciy
efektyvuma.

Tinklams ir tinklaveikai, kaip priemonéms skatinanioms bendradarbiavima, vienijanc¢ioms

organizacijas kolektyviniams tikslams siekti, skiriamas didelis tyréjy démesys. Taciau kyla
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klausimas, ar $ios priemonés yra veiksmingos ir kokios sglygos reikalingos jy veiksmingumui
uztikrinti. Iki Siol daugiau démesio buvo skiriama tinkly ir tinklaveikos bruozams ir ypatumams
nagrinéti (Provan, 2001; Carson, 2004; Davis, 2000; Castells, 2005; Gilchrist, 2009). Lietuviy
autoriy darbuose taip pat vienu ar Kitu aspektu buvo nagriné¢jamas tinklaveikos reiskinys (Vilkas,
2009; Melnikas, 2011; Jucevicius, 2007). Uzsienio mokslinéje literatiiroje daugiau démesio yra
skiriama tinklaveikai organizacijos rutiny pokyciy kontekste analizuoti, ty. daugiausiai
analizuojamas verslo rutininiy pokyciy laukas. Socialiniai tinklai, jgalinantys analizuoti
jgyvendinamus pokycius organizacijoje, iSrySkinant tarpdisciplininj poZiirj, Vvis dar stokoja
mokslininky démesio bei konceptualiy jZvalgy.

Siuo darbu siekiama iSrySkinti moksline problema, reikalaujanciq apibrésti tinklaveikos
raiSkos laukq, jgyvendinant vieSojo valdymo sistemos pokycius, utikrinant visuomenés poreikius
atitinkanciq bei rezultatyvig vieSojo sektoriaus veiklg.

Atsizvelgiant | moksling problema, keliami probleminiai klausimai, kurie sudaro mokslinio
tyrimo pagrinda: kaip teoriSkai pagristi tinklaveikos raiSkos laukq vieSajame sektoriuje,
jgyvendinant pokycius; Kokie tyrimo kriterijai leidZia pamatuoti tinklaveikos raiskq jgyvendinant
pokycius organizacijoje, apimant dinamiSko valdymo sistemas, reikalaujancias dinamisky
sprendimy, socialinés atsakomybés, visuomenés savireguliacijos procesy ugdymo, socialiai
orientuoty valdymo principy ir sprendimy jtvirtinimo.

Remiantis teoriniy konstrukcijy nuostatomis bei empiriSkai jas patikrinus tiriamuoju atveju
darbe konstruojamas pokyciy jgyvendinimo, jgalinant tinklaveikos procesus, Nacionalinéje
mokéjimo agentiiroje prie Zemés iikio ministerijos modelis.

Darbo objektas - tinklaveikos raiSka, jgyvendinant poky¢ius organizacijoje.

Darbo dalykas — Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés wikio ministerijos atvejis.

Darbo tikslas — jvertinti tinklaveikos raiska, jgyvendinant poky¢ius organizacijoje.

Darbo uZdaviniai:

1. Pristatyti pokyCiy organizacijoje teorines jzvalgas, iSrySkinant pokyc¢iy igyvendinimo

procesa.

2. Konceptualizuoti tinklaveikos lauka, pagrindziant jtaka organizacijos pokyciy

veiksmingumui.

3. Istirti tinklaveikos procesy poveikj, jgyvendinant pokycius, Nacionalinés mokéjimo

agentiiroje prie Zemés ukio ministerijos veiklai.

4. Sukonstruoti ,,Poky¢iy jgyvendinimo Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje prie Zemés

tkio ministerijos, jgalinant tinklaveikos procesus® model;.
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Duomeny rinkimo metodai:

1.
2.
3.
4.

Mokslinés literatiiros analizé.
Atvejo studija.
Anketiné apklausa.

Pusiau strukturizuotas interviu.

Duomeny analizés metodai:

1.
2.
3.
4.

Atvejo analizé.
Lyginamoji gauty duomeny analizé.
Duomeny analizé, panaudojant Microsoft Office programy paketa.

Pusiau strukturizuoto interviu kokybiné turinio (angly k. ,, Content ) analizé.

Darba sudaro jzanga, 3 skyriai, i§vados ir rekomendacijos, naudotos literatiiros sarasas, 4

priedai, 21 paveikslas, 5 lentelés. Darbo apimtis — 83 puslapiai. Literaturos sgra$a sudaro 109

Saltiniai.

Sio darbo analizuojama tematika parengta publikacija: Strikaitiené, R., Valackiené, A. (2016).

Tinklaveikos lauko ir organizacijos pokyc¢iy sgveika: sampraty pagrindimas. Technologijy ir verslo

aktualijos, p. 384 - 387. Publikacija pristatyta studenty moksliniy darby konferencijoje

»lechnologijy ir verslo aktualijos — 2016%.
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1. POKYCIU ORGANIZACIJOJE TEORINES [ZVALGOS

Organizacijos isoringje bei vidinéje aplinkoje vykstanéiy poky¢iy jtakos veiklai organizuoti ir
Jos rezultatams jvertinti yra bene aktualiausias $iy dieny organizacijos vadybos aspekty, lemiantis
ypatingg démesj pokyCiy tyrimams pastaraisiais deSimtmeciais. Tiek pramonés, tiek ir
vyriausybinés organizacijos nuolat stengiasi susieti savo veiklg su besikei¢iancia aplinka. Pokyciy
planavimas bei jy jgyvendinimas teigiamai veikia organizacijy veiklos efektyvumg bei jy
konkurencinguma (Saparnis, 2009). Nekyla abejoniy dél nuostatos, kad labai svarbu organizacijai
gebéti nustatyti, kur ji turéty buti ateityje bei kokius pokycius ir kaip turéty jgyvendinti, siekdama
uzsibrézto tikslo. Todél organizaciniai pokyc€iai negali biiti atskirti nuo organizacijos strategijos ir
atvirksciai (Rune Todnem By, 2005). Organizacijos ir jy lyderiai jgyvendina pokycius reaguodami ]
per¢jimg nuo efektyvaus masiniy rinky, ziniy ir zmogiSkyjy iStekliy valdymo prie strategijos
svarbos (Al-Haddad S., 2015). Atsizvelgiant j tai, kad poky¢iy, vykstanéiy tiek organizacijy
iSoringje, tiek ir vidinéje aplinkoje, supratimas daznai yra skirtingas, svarbu apibrézti jy esme ir

jvertinti tam tikrus jy sampratos aspektus.

1.1.0rganizacijos pokyc¢iy sampratos teoriniai aspektai

Savoka ,,pokytis® yra labai plati ir gali biti vartojama jvairiose srityse. Nors analizuotoje
mokslingje literatiiroje nepateikiama bendra organizaciniy pokyc€iy samprata, taCiau vieningai
pritariama, kad Siuolaikinéje aplinkoje vykstanéiy poky¢iy tempas spartesnis, nei bet kada anks¢iau
(Todnem, 2005). Todél globalizacijos salygomis poky¢iy identifikavimas ir spartus jy
jgyvendinimas yra aktualus kiekvienai organizacijai, beto, pokyciai, kuriems néra sistemingai ar
tinkamai pasiruosta, yra sunkiai iSgyvenami bei gali tapti lemtingu iSbandymu, siekiant islikti nuolat
tobul¢jancioje rinkoje (Klimas ir Ruzevic¢ius, 2009). Anot Vanago (2007), organizacijose pokyciai
vyksta nuolatos, kaskart jgaudami vis didesnj pagreitj. Organizacijos, siekiancios iSlikti
konkurencingoje aplinkoje ir vartotojams teikti kokybiska paslaugg arba produkta, privalo nuolatos
1gyvendinti pokycius.

Pasak poky¢iy mokslo pradininko Lewin (1954), pokytis - tai nukrypimas nuo esamos biiklés,
trukdanciy jégy (iStekliy ribojimas, neigiamos nuostatos ir kt.). Pundziené (2004) pokytj apibudina
kaip daugialyp; fenomeng, apimantj jvairiy socialiniy moksly sriciy (psichologijos, sociologijos,
edukologijos, ekonomikos, vadybos ir kt.) tyrimo objektus. Quinn (1980), Magnusen (1981),
Carnall (1990), Colenso (1990) pokytj jvardija kaip pasikeitimg, tobulinant ar keiciant tam tikrus
organizacijos elementus. Anot autoriy, Siuos pasikeitimus lemia iSoringje ar vidinéje aplinkoje
vykstantys kaitos procesai. PanaS$iai teigia ir Leifer (1989) pokytj apibudindamas kaip natiiralig

organizacijos reakcijg j vidinés bei iSorinés aplinkos salygas.
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Bagdonas ir Bagdonien¢ (2000) pokyciu vadina kiekvieng naujy elementy ir rySiy tarp jy
atsiradima ar iSnykima (struktiriniai pokyciai), kai kuriy elementy ar jy grupiy veikimo budo, taip
pat esminiy valdymo posistemio veiklos parametry, pasireiskianciy jos elgsenoje, pasikeitima.
Pasak M. Fullan (1998), poky¢iai - tai nuolatiniai pasitilymai, atsirandantys kintanciomis saglygomis.
Greenberg ir Baron (1997) organizacinius pokycius apibiidina kaip planuotas ar neplanuotas
organizacijos struktiiros, technologijy ir zmoniy transformacijas. Taip pat pokyciai apibuidinami
kaip organizacijos reakcija j iSoriniy ir vidiniy veiksniy pasikeitimus (Klimas, 2009). Pundziené
(2002) pokycius jvardija kaip nuolatinius oOrganizacijos procesus, sistemingg organizacijos
judéjima®, vystimasi. Poky¢iai gali reiksti skirtumus, prisitaikyma, inovacijas, atsinaujinimg ir pan.
Organizaciniai pokyc€iai gali biiti jvardijami kaip nepertraukiamas arba tam tikrg laikotarpj
trunkantis procesas, kurio metu organizacija keicia savo struktiirg, strategijas, veiklos metodus,
technologijas ar organizacing kultiirg.

Skirtinguose moksliniuose Saltiniuose pateikiamos organizaciniy poky¢iy sampratos panasios,
taciau issiskiria du autoriy poZiuriai. Dalis autoriy akcentuoja pokyciy priklausomybe nuo
organizacijos iSorinéje aplinkoje arba viduje vykstanciy permainy procesy ir tokiais poky¢iais laiko
pasikeitimus, kuriais siekiama tobulinti ar net i§ esmés transformuoti organizacijos veiklos
elementus (Fullan, 1998; Quinn, 1980; Carnall, 1990; Zakarevicius, 2003; Robbins, 2003 ir kt.).
Organizacijos, vykdydamos veiklg, turi atsizvelgti j naujus teisés aktus, naujus produktus,
padidéjusia konkurencija, technologing pazanga, darbo jégos pokyc¢ius. Todél dauguma organizacijy
jgyvendina pokyc¢ius, kaip atsaka j minétus veiksnius (Allen A., 1978). Todél tokius poky¢ius dar
tiksliau buty galima vadinti ,,pakeitimais®, kadangi jie yra iSvestiniai i§ kity organizacijos aplinkoje
vykstanéiy pokyciy (Zakaravic¢ius, 2003). S. A. Burtonshow-Gunn (2008) akcentuoja vartotojo
reikalavimy ir jo poreikiy patenkinimo svarbg, teigdamas, kad dél Sios prieZasties poky¢iai turi biiti
priimami kaip natiirali verslo dalis.

Burnes (2009), Rieley & Clarkson (2001) teigia, kad organizacijoje jgyvendinami pokyc¢iai
turi biti susij¢ su organizacijos strategija. Pasak Worley & Mohrman (2014) pokytis yra gilus, visa
organizacija palieCiantis procesas, turintis poveik] organizacijos strukttirai bei elgsenai, bei
reikalaujantis svariy permainy sisteminiame organizacijos poZzilryje. Barvydiené¢ ir Pundziené
(2001) teigia, kad poky¢iai organizacijoje gali paliesti tiek formaligja (organizacijos strategija,
tikslai, technologija ir pan.), tiek ir neformaligja (organizacijos kultiira, politika ir pan.)
organizacijos puses. Anot Burnes (2004), poky¢iai, tiek operatyviniame, tiek ir strateginiame
lygmenyje, yra organizacijos gyvavimui bitinas elementas. Vienazindien¢ ir Ciarniené (2007)
mano, kad pokyciai - tai struktGros ir sistemos reorganizavimo bei restruktiirizavimo tikslu
diegiamos naujovés. Organizaciniy poky¢iy sgvoka yra apibtdinama kaip struktarinis kitimas

(Oskutiene, 2012).
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Anot Jones (1996) pokyciai organizacijoje yra ,,organizacijos pastangos atsinaujinti ir pereiti
nuo tradicinés struktiiros prie naujo dinaminio modelio, kuris padéty zmonéms iSreiksti savo
kiirybines galias, energija bei jzvalga; taip pat skatinty tobulinimasi bei gera nuotaika™. Anot
Lodienés (2005), organizaciniai poky¢iai - tai didelio masto pasikeitimai organizacijoje, susij¢ Su
misijos, vizijos pokyciais, visiSku organizacijos reorganizavimu, smulkiy jmoniy susijungimu,
technologijy, organizacijy susiliejimu arba susiskaidymu, operacijy restruktiirizavimu. Eisenbach
(1999) pokyciy sampratg plétoja teigdamas, kad tai | naujos kokybés sukiirimg orientuota ir
aplinkos veiksniy sglygota transformacija, naujoviy diegimas, tobulinimas ar Kiti veiksniai, kurie
ankscCiau neegzistavo. Anot Hannan, Polos & Carroll (2007), poky¢iai - tai rizikinga organizacijos
strategija, keicianti ir transformuojanti jos esmines vertybes ir identitetg. Pokyciai, kaip
organizacijos egzistavimo dalis, susij¢ ir su operatyviniu, ir su strateginiu jos lygmeniu (Burnes,
2009).

Kita dalis autoriy (Hurst, 1995; Johnson, 1987; Morgan, 1986) pokyc¢ius jvardija kaip
objektyvius pasikeitimus organizacijos iSorinéje ir vidinéje aplinkoje, vykstancius nepriklausomai
nuo organizacijos veiklos pobiidio, rezultaty ar kity aspekty. Todél jy nejmanoma niekaip keisti
ir salygoti (Vanagas, 2007). Panasy pozitrj i$sako ir Jacobs (2013), teigdamas, kad organizaciniai
transformacijos, kaip reakcija j aplinkos veiksnius, yra nuolatinés. Campbell & Lucks (1998) ir
Christensen (2004) taip pat akcentuoja, kad pokyciai neiSvengiami, nenuspéjami ir sunkiai
prognozuojami.

Poky¢iy sampratos jvairové bei autoriy pozitiriy skirtumai, rasti pirminiuose ir antriniuose

moksliniuose Saltiniuose, pateikiami pirmoje lenteléje (Zr. 1 lent.).

1 lentele
Pokyc¢iy samprata
Autorius, metai Savoka ,,Pokytis* Ypatumai
Pokytis — nukrypimas nuo pusiausvyros, kurj skatina jj
Lewin (1954) varancios jégos (aplinkos reikalavimai ar organizacijos Nukrypimas
viduje susiformavusi iniciatyva) arba stabdo trukdancios
jégos (riboti iStekliai ar neigiamos darbuotojy nuostatos).
Quinn (1980),
Magnusen Pokytis — pasikeitimas, kuris yra vykdomas, siekiant -
(1981), Carnall patobulinti ar i§ esmés pakeisti vieng ar kitg To_b ul_ejlmo
o siekimas
(1990), organizacijos elementg ar elementus.
Mcolenso(1990)

Hurst (1995), Pokytis — pasikeitimas organizacijos viduje ar aplinkoje, | Vidiniai ir iSoriniai
Johson (1987), vykstantis objektyviai ir nepriklausomai nuo pokyciai
Morgan (1986) | organizacijos veiklos rezultaty, pobiidzio ar kity vadybos

aspekty.

1 lentelés tgsinys kitame puslapyje
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1 lentelés tgsinys

Beckhard & Harris
(1987)

Pokytis — tai pereinamasis laikotarpis, per kurj turi
pereiti organizacija, sickdama iSsivystyti i§ esamos
biisenos j trokStama.

Judéjimas i§ esamos |

trokStama biiseng

Leifer (1989)

Pokytis — normali ir natiirali reakcija j vidinés ir
1Sorinés aplinkos sglygas.

Reakcija j aplinkg

Greenberg ir Baron
(1997)

Organizaciniai poky¢iai - planuotos ar neplanuotos
organizacijos struktiros ir Kitos transformacijos.

Transformacija

M. Fullan (1998) Poky¢iai - tai nuolatiniai pasitilymai, atsirandantys Nuolatiniai
kintan¢iomis sglygomis. pasikeitimai,
reaguojant j aplinka
Ragsdell (2000) Pokytis — judéjimas i§ esamos j norimg pozicijg. Judéjimas
Poky¢iai — tai nuolatiniai, nepastebimai
Pundziené (2002) orggni;%cij oje Vyk§ tanFys P I'.OCC.S.é.)_i, Siit emiskas ir Judé¢jimas
periodiSkas organizacijos ,,judéjimas® numatyta
linkme, organizacijos vystimasis.
Bagdonas ir Pokytis — naujy elementy ir rySiy tarp jy atsiradimas Naujy elementy
Bagdoniené (2004) arba iSnykimas. atsiradimas
Pundziené (2004) 'Pokytis - 'Fai.dgugialypis fengmengs, apimantis Daugialypis
jvairiy socialiniy mokslo sri¢iy tyrimo objektus. fenomenas
Pokytis — didelio masto pasikeitimas, kuris gali biti
susijgs su organizacijos vizijos ar misijos pokyciais, Vizijos ir misijos
Lodiené (2005) veiklos reorganizavimu ar procesy pokygiai, veiklos

restruktiirizavimu, naujy technologijy diegimu, keliy
imoniy susijungimu bei su kitais, didele jtaka
organizacijos veiklai daranciais pasikeitimais.

reorganizavimas

Laumenskaité ir
Vasiliauskas (2006)

Pokytis — tai ne inertiska veikla, bet iniciatyvi naujy
veiklos biidy paieska ir jy taikymas organizacijoje.

Tobuléjimas

Hannan et al. (2007)

Pokytis — tai rizikinga strategija, susijusi su
organizacijos esminiy vertybiy ir, galimai,
organizacijos identiteto keitimu, transformavimu.

Identiteto keitimas

Pokytis — yra organizacijos gyvavimo dalis, susijusi

Operatyviniai ir

Burnes (2009) tiek su operatyviniu, tiek su strateginiu organizacijos strateginiai
lygmeniu. pasikeitimai
Klimas ir Ruzevicius Pokytis — organizacijos reakcija j iSorinius ir Reakcija i aplinkos
(2009) vidinius pasikeitimus. pokycius

Siame darbe analizuojami tokie organizaciniai poky¢iai, lemiantys samoningus veiksmus,
vykdomus, siekiant jdiegti naujoves, transformuoti, prisitaikyti supanc¢ios aplinkos reikalavimy,

tobuléti.

Atlikus pokyciy sampratos lyginamgjg analize isryskéjo skirtingos pokyciy dimensijos

dedamosios: pirma - paaiSkinancios vidinés ir iSorinés aplinkos pasikeitimus bei i§ to
atsirandantj poreikj keistis (Klimas, RuZevicius, 2009; Zakarevicius, 2003;Vanagas, 2007;
Christensen, 2004; Jacobs, 2013; Staniuliené, 2006 ir kt.); antra - pabréZiancios tobuléjimo ir
technologijy svarbq nuolatos ir greitai besikeiciancioje verslo aplinkoje (Zakarevicius, 2003;
Robbins, 2003; Burtonshow-Gunn, 2008; Lodiené, 2005; Markovic, 2008 ir kt.); trecia - Kkaip
procesas, kuris suponuoja visy jvykiy eigq, skatina organizacijas pereiti iS esamos | trokStamg
biiseng, iSreik$tq organizacijos vizijoje (Pundziené,2002; Burnes, 2009; Worley & Mohrman,
2014).
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1.2.Poky¢iy atsiradimo prieZastys

Pagrindiniai veiksniai, su kuriais susiduria $iuolaikinés organizacijos - tai sparti technologijy
kaita, politinés bei teisinés aplinkos poky¢iai, globalios rinko permainos, vartotojy ir visuomeneés
lukesciy pasikeitimai. Visi Sie veiksniai turi jtakos organizacijy veiklai bei skatina mazesnio ar
didesnio masto organizacinius pokyc¢ius. Pasak ISoraités (2012), organizacijos gyvensenai itin
didel¢ reikSme turi objektyvis pokyciai. Norint sékmingai j juos reaguoti, jais pasinaudoti gerinant
organizacijos veikla, bitina suvokti jy atsiradimo priezastis.

Yra nemazai bendry pokyc€iy jgyvendinimo priezasCiy visoms organizacijoms, taciau M.
ISoraité¢ (2012) isskiria Sias reikSmingiausias: aplinka, verslo santykiai, technologijos, nauji
darbuotojai ir naujas vadovas (ISoraité, 2012). Stanleigh (2008) pabréZzia, kad pagrindinés pokyciy
varomosios jégos yra inovacijos, technologijos, restruktiirizacija, globalizacija, skubumo/batinumo
jausmo augimas, kai 75 proc. organizacijos lyderiy yra jsitiking, kad organizacija negali biti
traktuojama tokia prasme kaip iki Siol. Taip pat viena esminiy organizacijos sisteminés kaitos,
jungiancios pagrindinius organizacijos poky¢iy budus — restruktiirizavima, reorganizavimg ir
rekonceptualizavima, priezasCiy yra organizacijos bei produkto gyvavimo ciklas (Zakarevicius,
2003). Keiciantis veiklai, keiciasi organizacijos produktai bei vyksta sisteminés kaitos procesai.

Remiantis studijuota literatira (Jacobs, van Witteloostuijn & Christe-Zeyse, 2013,
Zakarevicius, 2006) galima iSskirti iSorines ir vidines priezastis, kurios suponuoja objektyviy
poky¢iy jgyvendinimg organizacijoje.

ISorinés organizaciniy pokyciy prieZastys:

e mokslo paZzanga (esminiai pasikeitimai gamybos ar paslaugy teikimo procesuose);

e globalinis vystymasis, socialiniy — politiniy santykiy kaita;

e neplanuoti kity organizacijy veiksmai (produkty, kapitalo, rinkos, pardavimo kanaly kaita
ir pan.);

e globalizacijos ir internacionalizacijos procesai (kai kei¢iasi gamybos organizavimas,
marketingo sistema, finansiniai santykius ir pan.).

Vidinés organizaciniy pokyciy prieZastys:

e personalo kokybinis augimas, igyjant naujy ziniy, didéjant visuomenés iSsivystymo lygiui.
Sio augimo metu keiGiasi darbuotojy vertybés, likes¢iai, organizacijos tiksly bei misijos
supratimas;

e organizacijos plétra (kiekybiné), kuria lemia paklausos didéjimas, naujos rinkos. Si plétra
lemia objektyvius pasikeitimus organizacijos struktiiroje, funkcijose, procesuose.

e revitalizacija (organizacijos i$sigimimas), t.y. organizacijos transformacijos, siekiant

atnaujinti technologijas, organizacines, vadybines sistemas.
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[Sorinéms ir vidinéms priezastims, kurios lemia pokyc¢iy jgyvendinima, buidingos tam tikros
savybés, kurios trukdo kokybiSkai jvertinti pasikeitimy reikSme¢ organizacijoms ir priimti
optimaliausius sprendimus. Pagrindinés sagvybés:

¢ netikétumas, neaiSkumas (panasios situacijos praeityje nebuvimas);

e greitas priezastiniy procesy tempas;

® nenusp¢jamumas;

e veiksniai, apibiidinantys priezast], yra labai skirtingi.

Aplinkos poky€iy nustatymas, vertinimas ir reagavimas ] juos yra sudétingas, taciau
neiSvengiamas procesas (Jacobs et al., 2013; Zakarevicius, 2006). Jacobs et al. (2013) iSorinés
aplinkos keliamoms galimybéms ir grésméms vertinti rekomenduoja remtis politiniais, socialiniais,
ekonominiais, technologiniais ir teisiniais Salies ar regiono aspektais. Tuo tarpu vidiniy
organizacijos stiprybiy ir silpnybiy analiz¢ sitiloma jgyvendinti remiantis keturiais kriterijais: turtas
— galimybés — kompetencijos — istekliy vertinimas (angly k. ACCRE: assets — capabilities —
competencies — resources evalution).

Dubauskas (2006) papildo Zakareviciaus (2006) ir Jacobs et al. (2013) mintis, teigdamas, kad
organizacinius pokycius taip pat gali paskatinti stiprus sukrétimas, paveikiantis visg organizacija
(pvz. krizé), organizacijos vadovybés pasikeitimas (atsiranda prielaida kurti alternatyvias vertybes).
Beto jtakos turi ir organizacijos dydis (mazesn¢ organizacijg lengviau paveikti). Beck & Bruderl
(2008) teigia, kad tam tikrus poky¢ius vykdyti privalo organizacijos, nuosmukio metu siekian¢ios
iSsilaikyti rinkoje. Burtonshaw-Gunn (2008) pazymi, kad poky¢iai yra nei§vengiami, kai siekiama
patenkinti nuolat besikeiCianCiy vartotojy poreikius ir sumazinti atsilikimg nuo rinkos lyderiy.
Lodiené (2005) teigia, kad ,,organizacinius pokycius sukelia kai kurios didZiausios iSorinés
varomosios jégos, pvz. esminiai atsargy apkarpymai, naujy rinky/ klienty kreipimasis,
produktyvumo/paslaugy dramatisko augimo poreikis ir t.t.” (p. 101). Neretai organizacijose
poky¢€ius lemia naujo vadovo paskyrimas, kai jo paziiiros ir nuostatos pradeda plisti organizacijoje
(Lodieng, 2005).

Taigi dauguma veiksniy, lemian¢iy organizacinius pokycius, néra drastiSki. DaZniausiai tai
rinkos tendencijos, technologijy tobuléjimas. Kalbant apie vieSojo valdymo organizacijas, tokie
veiksniai daZniausiai yra jstatymy kaita, papildymas ar vyriausybés veikla.

Pazymétina, kad organizacijy veiklg jtakoja formalios ir neformalios rutinos. Remiantis
biitinybe laikui bégant keisti rutinas, pokyciai gali buti traktuojami kaip organizacijai bidingy
problemy, standartizacija ir ilgalaikis sprendimas. Poky¢iai paremti inovacijomis ir pertvarkomis.
S¢kmingas pokyciy jgyvendinimas sutvirtina organizacijg ir jos pokyc¢iy procesg (Beck, Bruderl
2008). Organizacijos, turin¢ios daugiau patirties ir siekianc¢ios naujy galimybiy rinkoje, pokyciams

ryztasi lengviau (Minkoff, 1999).
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I[Sanalizavus pokyCius organizacijose lemianCias priezastis toliau pateikiama pokyciy
klasifikacija (zr. 2 lent.).
2 lentelé
Poky¢iy Kklasifikacija (sudaryta autoriaus, remiantis Al-Haddad & Kotnour, 2015; Burnes, 2004;
Dunphy & Stace 1993; Sujova & Rajnoha, 2012; Todnem 2005 ir kt.)

POKYCIU KLASIFIKACIJA

Poky¢iy rasys Charakteristika

Techniniai/technologiniai Zaliavy, jrengimy, technologiniy procesy pakeitimai.

Ekonominiai Finansiniy iStekliy pasikeitimai.

Organizaciniai, vadybiniai Pasikeitimai valdymo ir organizavimo srityje.

Turinio pozitriu : : : _ :
Motyvavimo sistemos, kvalifikacijos, jgidziy,

Socialiniai bendravimo, darbuotojy mastymo ar organizacinés
kultiiros pasikeitimai.
Evoliuciniai Tolygiai besivystantys pasikeitimai.
Procesinio pobudzio
pozitriu Revoliuciniai

Pokyc¢iai, vykstantys staiga ir keiiantys i§ esmés.

,»I$ apacios® Zemesnés darbuotojy grandies inicijuoti.

Iniciatyvos pozitiriu

,,I8 vir§aus‘ Vadovybés projektuojami ir jgyvendinami poky¢iai.

) L Poky¢iai vykstantys tam tikruose organizacijos
Kompleksiskumo Daliniai
elementuose.

poziiiriu

Sisteminiai Poky¢iai, apimantys visg organizacija, kaip sistema.

L Atsizvelgiama j darbo organizavimg ir struktiirg,
Technologiniai ir darbo _ L
aplinka, technologijas ir kt.

Strategijos pozitiriu Kultiros Susije su valdymo stiliumi, vertybémis, nuostatomis.

o Apimantys formalios valdzios jtaka, strategijos
Politikos . .
suderinamumag ir kt.

Pagal masta

Dideli ,,macro*

Esminiai, fundamentaliis pasikeitimai.

Mazi ,,micro*

Smulkdis, profilaktiniai pasikeitimai.

Pagal trukme

Trumpalaikiai

Trumpo laikotarpio pasikeitimai.

Ilgalaikiai

Ilgojo laikotarpio pasikeitimai.

2 lentelés tesinys kitame puslapyje
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2 lentelés tesinys

Nenuolatiniai Pasizymi staigiomis strategijomis
Augantys Susij¢ su gebéjimu nuolat keistis.
Tolygiai augantys Vystosi létai, sistemingai, pastoviu greiiu.

Santykinés ramybés periodai pertraukiami pagreitéjusio
Netolygiai augantys

Pagal daznuma poky¢io tempo.

Susije su gebéjimu pritapti prie kintancios vidinés ir

Nuolatiniai e .
iSorinés aplinkos.

Santykinés ramybés periodai pertraukiami pagreitéjusio

Netolygtis nuolatiniai poky&io tempo.

Samoningi ir apsvarstyti veiksmai, siekiant patobulinti

Planuoti organizacijos veiklg.
Pagal pobidi Neplanuoti Atsiranda siekiant tobuléti, prisitaikyti prie aplinkos.
Atsitiktiniai Néra budingas planavimas — jie gali jvykti arba nejvykti.
Pasirenkami, siekiant patenkinti vartotojy ir visuomeneés
Pasirinkti

poreikius.

Kiekvienoje organizacijoje jgyvendinami tam tikri struktiriniai pakeitimai, tokiu bidu
reaguojant ] pokycius supancioje aplinkoje. Analizuojant pokyCiy sampratg, pastebéta, kad
organizaciniai pokyciai yra nevienodi: pasireiSkia tiek organizacijos iSoringje, tiek ir vidinéje
aplinkoje, yra veikiami skirtingy veiksniy bei sukeliami daugelio skirtingy prieZas¢iy, todel siekiant
atskleisti organizaciniy pokyc¢iy jgyvendinimo koncepta, svarbu iSanalizuoti jy klasifikacija.
Bendruoju poziiiry pokyCius galima padalinti j dvi grupes: planuoti pokyciai ir neplanuoti
pokyéiai. Planuoty poky¢iy skirtumas nuo neplanuoty - mastas ir svarba (James, 1999). Planuoti
pokyc¢iai organizacijoje jgyvendinami, siekiant prisitaikyti prie svarbiy organizacijos tiksly ir
numatyty kryp¢iy (Oskutiené, 2012). Planuotas pokytis — tai sistemingas organizacijos
pertvarkymas, padedantis adaptuotis iSorinéje aplinkoje ar siekti naujy tiksly (Bagdoniené, 2004).
Planuoty pokyciy tikslas - paruosti visg ar dalj organizacijos svarbiy tiksly ir krypciy
pasikeitimams. Tiksliai planuotas pokytis — tai apgalvotas struktiiriniy ar politiniy permainy
suktirimas, arba veikimo biido pokytis (Staniuliené, 2006). Keiciantis organizacijos kokybinéms
charakteristikoms, planuoti pokyciai organizacijoje yra nukreipiami bendravimo, darbo
organizavimo, zmogiskyjy iStekliy, struktiiros sritims (Essex, 1997). Neplanuotiems pokyciams
néra galimybés pasirengti i§ anksto, todél daznai jie neduoda laukiamo rezultato. Organizacijos
nariai tokiu atveju biina nepasirengg dirbti naujomis saglygomis ir poky¢iai néra tinkamai valdomi,
ko pasekoje tokiy pokyc¢iy jgyvendinimas tampa ilgas ir neefektyvus. Beto, spontaniski pasikeitimai

daznai sukelia organizacijos nariy pasiprieS§inimg jvairioms naujovéms. Taigi Siuo pozitriu planuoti
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pokyciai yra valdomi kur kas efektyviau ir tokios permainos yra susijusios su nauda (Stoskus,
2005).

Mokslinéje literatiiroje  pokyciy grupavimui pasirenkami jvairiis kriterijai. Neretai
naudojamas organizacijos struktiiros modelis (pvz. ,,78“- angly k.. Structure, Strategy, Systems,
Skills, Styles, Shared values, Staff), pagal kuri pokyciai skirstomi j aStuonias kategorijas (Stuart
1999):

1. Struktdriniai pokyc¢iai — kokia yra organizaciné struktira ir kas kam atsiskaito
(subordinacija). Gali buti smulkas pasikeitimai, pvz.: atsakomybés uz darbg pokytis, arba esminiai
- restruktiirizacija, reorganizacija, organizacijos buveinés perkélimas.

2. Strateginiai pokyciai — tai esminiai satrateginiy tiksly, radikaltis technologijy pasikeitimai.
Parengtas planas turi patarti, kaip sukurti ir i$laikyti konkurencinj pranasuma.

3. Organizacinés sistemos pokyciai — kasdiené veikla ir procediiros, leidziancios personalui
atlikti uzduotis. Tai pokyCiai mazinanatys biurokratija, susij¢ su valdymo, informaciniy
technologijy diegimu ir pan.

4. lgudziy ir kompetencijos pokyciai — pasikeitimai, kuriuos lemia didéjantys reikalavimai
darbuotojams, darbo standarty ar vertinimo kriterijy poky¢iai.

5. Vadovavimo poky¢iai — tai specifiniy taisykliy, susijusiy su vadovo pareigy supratimu,
elgesiu su darbuotojais, kolegomis pokyciai.

6. Vertybiy pokyciai — vadinamyjy ,,iSskirtiniy tiksly”, esminiy organizacijos vertybiy,
liudijanéiy kulttirg ir etikos kodeksa, pasikeitimai.

7. Personalo  pokyciai. Apima poky¢ius nuo kasdienio darbo su personalu iki Vvisos
organizacijos personalo poky¢iy planavimo ir jgyvendinimo (Stuart, 1999).

Remiantis tokia pokyciy klasifikacija pastebima, kad pokyciai apima visas organizacijos
dalis, taciau jie skiriasi ne tik pagal turinj, bet ir pagal apimtj bei laikq, kurj jie vyksta.

Al-Haddad (2015) poky¢ius skirsto  tokius tipus:

1. Pagal masta: dideli ir maZi pokyciai.

2. Pagal trukme: trumpalaikiai ir ilgalaikiai poky¢iai.

Zakareviciaus (2003) ir S. Stoskaus ir D. Berzinskienés (2005) sitilomoje klasifikacijoje
poky¢iai skirstomi j penkias grupes: 1) turinio poziiiriu; 2) laiko ir proceso poziiiriu; 3) apimties
poziiiriu; 4) priezas¢iy susiformavimo poziiiriu ir 5) kompleksiSkumo pozitriu (1 pav.).

Turinio poZiuiriu pokyc¢iai grupuojami taip:

e Technologiniai (zaliavy, technologijy, jrangos ir pan. pakeitimai);

e Ekonominiai (finansiniy istekliy planavimo - jsigijimo, skirstymo ir naudojimo

pasikeitimai);
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e Organizaciniai (vadybiniai) pokyciai (pakeitimai organizacijos valdyme ir veiklos
organizavime). Dar gali bati skirstomi j $ias sritis: @) organizacijos strategijos pokycius; b) veiklos
proceso pokycius; €) organizacinés struktiros pokyc¢ius; d) organizacijos personalo pokycius; €)
motyvacijos priemoniy pokycius; f) organizacinés kultiiros pokyc¢ius (Zakarevicius, 2003).

Laiko ir proceso poziuriu pokyciai skirstomi j evoliucinius pokycius (besivystantys tolygiai,
kartu su kintanciais organizacijos parametrais) ir revoliucinius poky¢ius (pokyciai, kurie jvyksta
staiga, 1§ esmés pakeisdami tam tikrus organizacijos parametrus).

Apimties poziuriu pokycCiai gali buti mikropokyciai (smulkis, profilaktiniai pokyc¢iai) arba
makropoky¢iai (esminiai, fundamentaltis poky¢iai).

Priezasciy susiformavimo poziiriu skiriamos tokios pagrindinés pokyc¢iy grupés:

¢ Inicijuojami ,,i$ apacios* — tai pokyc¢iai, kuriuos inicijuoja zemesné darbuotojy grandis;

e Inicijuojami ,,i§ virSaus“ — tai poky¢iai, kuriuos inicijuoja ir jgyvendina organizacijos
vadovybe;

Kompleksiskumo pozitiriu pokyciai gali biiti:

e Daliniai. Tai poky¢iai, vykstantys tik tam tikruose organizacijos elementuose.

e Sisteminiai. Poky¢iai, apimantys visg organizacija, ir keiCiantys jos, kaip sistemos,
pagrindinius elementus.

Sisteminiai poky¢iai, savo ruoztu, apima tris organizacijos transformacijos budus:

v’ Restruktiirizacija  (organizacinés  struktiros transformacija, padaliniy, funkcijy
perskirstymas ir pan.);

v" Reorganizacija (veiklos budy ir metody keitimas, naujy vadybiniy procesy, technologijy
jvedimas);

v Rekonceptualizacija (organizacijos veiklos koncepcijos keitimas). Sis etapas neatsicjamas
nuo restruktiirizacijos ir reorganizacijos, kaip naujy konceptualiy idéjy jgyvendinimo mechanizmy.
(Zakarevicius, 2003 ir kt).

Apibendrinant pokyciy organizacijoje atsiradimo prieZastis, iSrySkéjo organizacijos iSoriniy
(technologijy paZanga, globalizacija ir kt.) ir vidiniy (personalo pokyciai, plétra, revitalizacija)
priezas¢iy  tarpusavio rySys su organizacijos siekiu tobuléti, poreikiu diegti inovacijas,
uitikrinant konkurencingumgq. Aptariant pokyciy organizacijoje grupavimg, pastebima
struktiirinimo tendencija, taikant organizacijos struktiiros modelj 7S (angly k. ,Structure,

Strategy, Systems, Skills, Styles, Shared values, Staff<).
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1.3. Poky¢iy jgyvendinimo vieSojo valdymo organizacijoje procesai ir modeliai

VieSojo valdymo organizacijos nuolat susiduria su politiniais, teisiniais, demografiniais,
socialiniais poky¢iais, kurie reikalauja ne tik pertvarkyti valdzios institucijas, bet ir valdymo
sistemg. Siekiant s¢kmingo tokiy pokyc¢iy igyvendinimo, biitina iSanalizuoti veiksmy seka, kuri leis
organizacijai realizuoti numatytus pasikeitimus.

Anot poky¢iy vadybos mokslininky (Kotter, 1996; Fullan, 1991; Lewin, 1958; Vasiliauskas,
2006; Zakarevicius, 2003; Kvedaravicius, 1997 ir kt.) pokytis yra ne jvykis, o procesas, besitesiantis
laike. Sio proceso pradzig salygoja tam tikri veiksniai ir jis vystosi toliau salygojamas aplinkos.
Poky¢iy jgyvendinima, kaip procesa, galima pavadinti tam tikra veiksmy seka, padedancia
organizacijai i§ esamos buklés pereiti j naujg, sickiamg bukle (J. P. Kotter, 1996; R. Beckhard, R. T.
Harris, 1987; E. H. Schein, 1987; W. Bridges, 1986; K. Lewin, 1958). Taip pat pokyciy
igyvendinimo procesas gali biiti tapatinamas su pokycio realizavimo etapu pokyciy valdyme.

R. Alas (2008) isskiria tokius organizaciniy pokyCiy procesy elementus:

1. Priezastinis jvykis;

2. Pagrindinio proceso Zingsniai;

3. Paramos procesai.

Pasak A. Svilaités (2011), skiriami tokie pokyciy proceso pagrindiniai etapai:

1. Inicijavimas. Tai sprendimas pradéti pokyc¢ius organizacijoje.

2. Jgyvendinimas. Tai praktinis pokyc¢iy vykdymas.

3. Pokyciy institucionalizavimas. Jis rodo, ar naujovés jdiegtos praktiskai.

4. Rezultaty jvertinimas. Svarbiausia pagal tiksliai apibréztus Kriterijus jvertinti rezultatus ir
numatyti tobulinimo galimybes (Stoskus, 2005).

Poky¢iy inicijavimo stadijoje paprastai atlickama iSsami jgyvendinamo pokycio analizeé,
pagrindZianti pokycCio poreikj ir jgyvendinimo budus, bei priimamas sprendimas, ar apskritai
pokytis bus jgyvendinamas.

Antrojoje, pokyciy jgyvendinimo, stadijoje praktiskai jgyvendinami inicijavimo stadijos metu
sukurti planai. Poky¢iy jgyvendinimo metu darbo grupéms paskirstomos uzduotys, vykdomas
proceso planas, sprendziamos kylanc¢ios problemos ir atlieckama plano vykdymo kontrolé. Taip pat
pokyciy jgyvendinimui yra labai svarbiis materialieji, finansiniai ir Zmogiskieji iStekliai. Praktinis
poky¢io jgyvendinimas yra priklausomas nuo:

e Aiskiai pasidalytos atsakomybes;

¢ Pasidalytos reformos jgyvendinimo kontrolés;

e Sprendimo ir paramos dermés;

¢ Nuolatinio personalo ugdymo;
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¢ Greito darbuotojy pastangy jvertinimo (Stoskus, 2005).

Trecioji stadija — institucionalizavimas, kuomet pokytis virsta jprastinés organizacijos veiklos
dalimi. Taciau, pasak Fullan (1991) kaip tik Sioje stadijoje pokytis gali buiti nepatvirtintas arba,
netgi ji nepatvirtinus, jis gali taip ir likti nejgyvendintas. Institucionalizavimo fazé traktuojama kaip
jvertinimo, kuomet stabilizuojamas pats pokyc¢io procesas, pokytis tampa jprastine veikla,
organizacijoje atsiranda saugumo atmosfera (Schley, 1998).

ISskiriama ir papildoma rezultaty stadija, apimanti pasiekty rezultaty vertinima,
analizuojant, kokia nauda buvo sukurta ir kokie patobulinimai buvo jgyvendinti. Pabréziama, kad
toks vertinimas kiekvienoje organizacijoje yra individualus, priklausantis nuo vadovo pozitrio j
pasikeitimus bei organizacinés kultiiros (Stoskus, 2005).

Analizuojant moksling literatiira, pastebima, kad autoriai i$skiria tokias pokyciy jgyvendinimo
formas: restruktiirizavimas, reorganizavimas, rekonceptualizavimas (Hurst, 1995; Garvin, 1993;
JuceviCius, 1996; ZakareviCius, 2003 ir kt.), naujy technologijy, inovacijy (Valackiene,
Zostautiené, 2013; Lodien¢, 2005; Todnem, 2005;), naujy programy, sistemy, diegimas, veiklos
proceso perprojektavimas (Lodiené, 2005; Todnem, 2005).

A.A. Thompson, A. J. Stricland (1993) teigia, kad organizacijos yra unikalios ir néra
vieningo bei visoms organizacijoms pritaikomo pokyciy jgyvendinimo modelio. Vis délto yra
i§skiriami pagrindiniai poky¢iy integravimo etapai:

1. UZduociy nustatymas ir atsakingy asmeny parinkimas pokyc¢iy jgyvendinimui.

2. Uzduociy bei asmeny susietumo su jprastine organizacijos veikla nustatymas.

3. Pagrindiniy reorganizacijos sri¢iy nustatymas.

4. Sprendimy, uZtikrinan¢iy poky¢iy jgyvendinima, nustatymas.

5. Organizacijos padaliniy veiksmy derinimas, siekiant jgyvendinti pasirinkta strategija
(Laumenskaite, Vasiliauskas, 2006).

Analizuojant poky¢iy jgyvendinimo organizacijoje formas, proceso etapus, jvertinant tai, kad
pokycius organizacijose stengiamasi kiek jmanoma planuoti ir jiems pasirengti, galima teigti, jog
pokyciy jgyvendinimas yra glaudZiai susijes su organizacijos strateginiu valdymu, kuris paremtas
organizacijai priimtinu poZiiiriu § strateginj valdymgqg (nustatytiniu ar plétotiniu). Taigi ir poky¢iy
lgyvendinimas gali biiti paremtas tiek maziau lanks¢ia strategija (nustatytinis poZiiris), tiek ir
labiau dinamiSkais sprendimais (plétotinis pozitris). Poky¢iy jgyvendinimas — tai organizacijos
strategijos jgyvendinimas organizacijos, individo ar abiejuose lygmenyse.

Mokslin¢je literattiroje pateikiama nemazai pokycCiy jgyvendinimo modeliy, kuriuose
atsispindi pagrindiniai poky¢iy jgyvendinimo elementai. Tarpasmeniniy, grupiniy, tarpgrupiniy ir
bendruomeniniy santykiy teoretikas, praktikas ir tyrinétojas Lewin (1947) pasiilé triju Zingsniy

poky¢iu valdymo modelj, kuris ir Siandien daZnai sutinkamas jvairiose mokslo studijose bei verslo
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praktikose (Zr. 1 pav.). Autoriaus teigimu, siekiant sékmingai adaptuoti pokytj ar naujg pozitrj, visy
pirma, iki Siol egzistaves elgesys ar paziliros turi biiti panaikintos. Lewin (1947) teigé, kad
organizacijos, siekiancios sékmingo poky¢iy jgyvendinimo, turi taikyti trijy zingsniy modelj:
esamos situacijos ar busenos ,,atSildymas® (angly k. ,,Unfreezing®), peréjimas j nauja situacijg ar
buseng — ,judéjimas“ (angly k. ,,Mooving‘), naujos situacijos ar bisenos jtvirtinimas —

,»uz8aldymas* (angly k. ,,Refreezing ).

> "AtSildymas" >> "Judéjimas" >> "Uzsaldymas" >

1 pav. Trijy zingsniy poky¢iy jgyvendinimo modelis pagal Lewin (1947)

Pirmo etapo metu (,,at$ildymas‘) organizacija yra ruo$iama pokyc¢iui: pateikiama informacija,
atskleidzianti neatitikimus tarp situacijos, kurios organizacijos nariai nori, ir situacijos, kuri
egzistuoja. Sioje stadijoje organizacijos nariai yra motyvuojami imtis poky&iy.

Antro etapo metu (,,judéjimas‘) kei¢iamas organizacijos, atskiry padaliniy ar individy elgesys.
Sios stadijos metu vystomos naujos vertybés, elgesys ir pozidris, jgyjant naujus gebéjimus bei
kompetencijas.

TreCio etapo metu (,,uzSaldymas®) siekiama stabilumo naujoje organizacijos bisenoje.
(Worley & Mohrman, 2014).

Nors ilgus metus Lewin (1947) pasitlytas modelis buvo laikomas efektyviu, taciau sulauké ir
kritikos. Mokslininky teigimu, Lewin (1947) pozitiris yra tinkamas nedidelés apimties arba nuolat
vykstantiems pokyc¢iams, taciau néra pritaikomas, kuomet reikalingi staigiis ir didelio masto
poky¢iai. Antra, trijy zingsniy modelis yra paremtas prielaida, kad organizacijos veikia pastoviomis
salygomis, taCiau vis dazniau kylancios diskusijos apie greitai ir nuolat besikei¢ianc¢ig aplinka
silpnina planuoty poky¢iy reikSminguma. Trecia, planuoto pokyCio pozilris ignoruoja situacijas,
kuomet staigi reakcija organizacijose yra bitina ir néra laiko ilgiems svarstymams ar
konsultacijoms (Bamford & Forrester, 2003; Burnes, 2004; Katner, 1983; Senior, 2006).

Vienas 1§ dazniausiai mokslinéje literatiroje minimy ir praktikoje taikomy modeliy yra
procesinis organizaciniy pokyéiy jgyvendinimo modelis (Alas, 2008), kuriame, be penkiy
pagrindiniy pokyciy jgyvendinimo proceso Zingsniy, iSskiriami ir palaikantieji veiksmai (zr. 2
pav.). Modelis vaizduoja cikliSkq pokyciy procesq, jgalinantj prioritetizuoti pokyciy jgyvendinimo
veiksmus.

Pagrindinio proceso pirmas zingsnis susijes su iSorinés aplinkos bei organizacijos vidinés

aplinkos analize, taip pat organizacijos intelektualinio turto bei patirties vertinimu. Antrame etape
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sukuriama nauja organizacijos vizija, atitinkanti naujg (siekting) nariy patirtj, poziirj ir elges;.
Vizijoje pabréziama, kokie poziiiriai, poelgiai ar veiksmai turi biiti pamirStami ir kas bus kuriama
bei puoseléjama ateityje. Trecio zingsnio metu vizija iSkomunikuojama organizacijos darbuotojams,
esamiems ir potencialiems klientams bei partneriams. Sio etapo metu vadovai turi jsitikinti, kad
organizacijos nariai tinkamai suprato vizijg. Ketvirtame zingsnyje kei¢iama organizacijos struktiira,
procesai, funkcijos. Nariai yra skatinami mokytis naujy igidziy, tobuléti, jgyti naujy kompetencijy.
Vadovo pareiga — skatinti darbuotojy norag mokytis ir padéti to siekti. Penktame etape vertinami
rezultatai ir pastangos. Sékmingai pokycCiy jgyvendinimo metu jdiegti procesai, procediiros, elgesio
normos pradedamos vertinti kaip naujos organizacijos taisyklés.

Palaikantieji procesai uztikrina, kad viskas, kas jmanoma biity padaryta siekiant darbuotojy
isipareigojimo organizacijai poky¢iy metu, t.y. motyvuojant juos pamirsti senus jprocius ir imtis
naujy, parodant, kad rizika gali biti naudinga, ir parodant rysj tarp darbuotojy ir organizacijos tiksly

(Alas, 2008).

Rémimo procesai
Komunikacija Darbuotoju jtraukimas D
Pagalba galios Mokymas Pagalba emocinéms problemoms
problemoms
Stebéjimas Pristatvmas Katalizavimas Mobilizavimas
Pokyéiu Pokyéin
poreikio Vigii igvvendinim Poloyéin ir
— ibrézi Vizijos 1Z10s as ir mokymosi
.apl rcz1mals = _ J E komunikavi — . B L .
Priezastis ir ankstesnio sukiirimas ankstesnio institucionali
elgesio mas elgesio zavimas
atsisakymas atsisakymas
. Pagrindiniai procesai
POKYCIU LAUKAS

2 pav. Procesinis organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo modelis (adaptuota pagal Alas, 2008)

Pastebima, kad Alas (2008) remiasi Lewin (1947) trijy Zingsniy modeliu, taciau jj iSplecia.
Poky¢iy poreikio apibrézimas ir ankstesnio elgesio atsisakymas atitinka ,,at$ildyma*, vizijos
suktirimas, komunikacija ir poky¢iy jgyvendinimas — ,jud¢jimg“, pokyCiy ir mokymosi

institucionalizavimas — ,,uzsaldyma“
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Bullock & Batten (1985), isanalizave trisdeSimt planuoty poky¢iy modeliy, pasiiilé keturiy
etapu planuojamy paky¢iy modelj, kuriame poky¢iy jgyvendinimo procesas skiriamas j: tyrimo,
planavimo, veikimo ir integracijos etapus (zr. 3 lent.).

3 lentele
Keturiy etapy planuojamy poky¢iy modelis (sudaryta darbo autoriaus pagal Bullock
& Batten, 1985)

igyvendinimas.

POkyc.“l valdymo Biisena Procesai
etapal
Suvokiamas pokycio poreikis,
Organizacija tiria ir sprendzia, | ieSkoma pagalbos iSor¢je
Tyrimas ar pokytis reikalingas, skiria | (konsultantai, pagalbininkai)
iSteklius jo planavimui. planuojant bei jgyvendinant
pokyti.
Siekiant teisingo problemos
diagnozavimo renkama
. informacija, formuluojami
Organizacijos problemy ar e e
. S poky¢iy tikslai, sudaromas
Planavimas abejoniy jvardijimas, . . s
. veiklos planas tikslams pasiekti,
supratimas. o e .
igyjamas politinis pritarimas ir
palaikymas pokycio
igyvendinimui.
Planuoto nokvéio Valdomi, vertinami ir poreikiui
Veikimas poxY esant koreguojami pokycio

procesai.

Integravimas

Pokyc¢io jtvirtinimas —
siekiama, jog jgyvendinti
pasikeitimai tapty kasdieninés
organizacijos veiklos dalimi,
nereikalaujantys specialaus
démesio ar pastangy jiems

palaikyti.

Skatinamas naujas elgesys
(griztamojo rysio ir atlyginimy
pagalba), palaipsniui atsisakoma
konsultanty, organizuojami
mokymai vadovams ir
darbuotojams, visoje
organizacijoje skleidziama
patirtis, Zinios, susijusios su
sékmingo pokycio
jgyvendinimu.

Autoriy pateiktas modelis planuotq pokyti apibidina dviem aspektais: pokycio etapais
(ivardijamas biisenos, kurias organizacija pereina jgyvendinant pokytj) ir pokyCiy procesais
(nurodoma, kokiu biidu ir kaip pereinama is vienos biisenos j kitg).

Lyginant Bullock & Batten (1985) ir Lewin (1947) modelius, pastebima, kad pagrindiniai
etapai sutampa, iSskyrus tai, kad planuojamy pokyciy modelyje ,,atSildymo* etapas yra iSskaidomas
i tyrimo ir planavimo etapus. Siuo veiksmu pabréziama biitinybé iSsiaiskinti, ar pokytis
organizacijoje yra reikalingas. Anot Cummings & Huse (1989), Bullock & Batten (1985) modelis
gali buti placiai pritaikomas, kadangi yra jtraukiami pagrindiniai daugelio pokyCiy valdymo
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modeliy aspektai ir aiSkiai atskiriama poky¢io biisena nuo pokycCio procesy, kas neretai kituose
modeliuose persipina.

Beckhard & Harris (1987) pateiktame poky¢iu igyvendinimo modelyje didelis démesys
skiriamas pereinamajam laikotarpiui (organizacijos judéjimui i§ esamos biisenos j trokStama
ateities biseng). Anot autoriy, pirmiausia organizacijos nariams kyla nepasitenkinimas esama
situacija, o tuomet nustatoma trokStama ateities biisena. Pereinamojo laikotarpio metu apibréZiami
nauji vaidmenys, struktiiros ir funkcijos, kurias organizacijai tenka jsisavinti. Tai papildytas
Lewin (1947) modelis, etapy skaiCiy iSpleCiant iki SeSiy (zr. 4 pav.):

1. I3ankstiné diagnozé/ organizacijos analizé. Sio etapo metu issiaiskinama, ar pokytis yra
pagristas, ivertinama, ar jis reikalingas.

2. Ateities numatymas. Siame etape atsakoma j klausimus: koks misy tikslas, ko mes
siekiame, kg bandysime keisti. Taip pat jvertinama, kokia biity situacija nesiimant jokiy veiksmy ir
poky¢iy.

3. Dabarties apibtudinimas. Etapo metu sprendziama, kokie yra likesc¢iai, kokie veiksniai
trukdo juos pasiekti. Svarbu identifikuoti silpniausius esamos situacijos aspektus.

4. Skirtumo tarp dabartinés ir biisimos biklés nustatymas. Etapo metu sprendziama, kokie
veiksmai bus daromi toliau, kas vadovaus, kokio pasiprieSinimo galima tikétis.

5. Vadovavimas peréjimui i§ dabarties | ateitj. Nusakomi tiksliis darbai ir jy atlikimo terminai,
paskiriami atsakingi asmenys, sukuriama skatinimo sistema uz laiku ir tinkamai atliktus darbus.

6. Poky¢io jvertinimas ir kontrolé. Vertinama, ar poky¢iai jgyvendinti sékmingai, ar jie
tebevykdomi. Stengiamasi nustatyti, ar poky¢iy metu padaryta paZanga, ar ko nors iSmokta ir kaip
tai pritaikyta.

Beckhard & Harris (1987), taikant $j modelj, rekomenduoja atlikti du Zingsnius. Visy pirma,
sukurti pereinamojo laikotarpio valdymo komandg (angly k. , Transition Management Team —
TMT ), kurig sudaryty iSmintingi, racionalls ir gerbiami lyderiai. Svarbu, kad komanda turéty
pakankamai iStekliy bei jtakos valdyti pokyCiy procesa. Antra, parengti pokycio jgyvendinimo
plang, kuriame bty detalizuojamos visos pereinamojo laikotarpio uzduotys, uztikrinancios
trokStamos ateities blisenos pasiekima. Pateiktame modelyje vaizduojama loginé poky¢iy proceso
seka, kuri vélesniuose etapuose iSplétojama j atsakomybiy ir uzduociy paskirstyma (Zr. 3 pav.).

Beckhard & Harris (1987) modelj papildo Duck (1993) aiskinimas apie pokyciy
dinamiskumg, t.y. pereinamojo laikotarpio komandos valdymas turi apimti dinamiskus pokyciy
aspektus, nuolatos ir efektyviai bendradarbiaujant su visa organizacija. Sj procesa Duck (1993)
apibiidina kaip prielaidg sékmingam pokyc¢iy valdymui. Nustatyta, kad Beckhard & Harris (1987)

papildé trijy zingsniy Lewin (1947) modely, jtraukdami aplinkos analizés, rezultaty vertinimo ir
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kontrolés funkcijas bei tokiu biidu pokycCiy valdymo modelj paverté informatyvesniu ir

iSsamesniu.

Organizacijos analizés iniciavimas
Suvokiama esama organizacijos situacija,
jvertinamas galimas pasiprieSinimas
organizaciniams pokyc¢iams

Kodél pokyciai?
Ivertinamas pokyciy poreikis, jy
reikalingumas, galimybés pokyc¢iy
igyvendinimui

Esamos Trokstamos
biuisenos —> Skirtumo analizé < biisenos
apibudinimas apibidinimas

Judéjimas iS ,,esamos“ i ,,trokStama*
busena
Jvertinama esama padétis bei nustatomi
darbai, kurie turi buti atlikti iki tam tikro
laiko, siekiant ,,trokStamos* blisenos

Pereinamojo laikotarpio valdymas

3 pav. Beckhard & Harris (1987) poky¢iy jgyvendinimo modelis (sudaryta darbo

autoriaus)

Carnall (1990) teigia, kad organizacijos efektyvumas priklauso nuo to, kaip efektyviai ji
sugeba valdy#i Zmogiskqjj kapitalg (darbuotojus ir vadovus). Anot autoriaus, pagrindiné prielaida
s¢kmingam zmogiskojo kapitalo valdymui yra mokymasis. Carnall (1990) pokyc¢iy jgyvendinimo
modelis pateikiamas 4 paveiksle. Esminé ir reik§mingiausia $io modelio dalis — sintezé tarp
efektyvaus peréjimo valdymo, gebéjimo prisitaikyti prie organizacinés Kkultaros ir
konstruktyvaus organizacinés politikos valdymo, Kuri turi jtakos karybiskos, rizikuojancios
bei nuolat besimokancios aplinkos sukiirimui. Efektyvus minéty elementy jgyvendinimas sukuria

galimybe seékmingai uzbaigti mokymosi procesg ir vykdyti poky¢ius.
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Efektyvus
peréjimo

valdymas
Kirybiskumas,
rizikavimas ir

mokymasis

Vidinés ir Derinimasis prie Organizacinin
iSorinés polkytiu organizacinés pokyéiu ir
mokymosi

Varomosios jégos kultdros

. . uzbaigimas
Savigarbos ir
vaidmenu

atstatymas

Organizacinés

politikos
valdymas

4 pav. Carnall (1990) poky¢iy jgyvendinimo modelis (sudaryta darbo autoriaus)

Kitas Carnall (2007) pateiktas poky¢iy valdymo modelis, kuriame paai§kinami trys etapai,
biitini, siekiant efektyviai jgyvendinti pokycius:

1. Pokyéiy jsisgqmoninimas. Sio etapo metu i$skiriamos ir atpaZjstamos problemos,
lemiancios pokycio biitinuma, jvertinamas pokycio jgyvendinimo procesas, kuriamas supratimas,
kokie pasikeitimai laukia organizacijos.

2. Sugebéjimai ir jgidZiai, reikalingi pokycio jgyvendinimui. Nauji igiidziai formuojami ir
diegiami organizacijos vidin¢je aplinkoje, kai suvokiama, kad be jy organizacijoje jgyvendinami
poky¢iai nebus sékmingi. Daznai §io etapo metu atlickami pilotiniai bandymai — Zzvelgiama j
organizacijy, diegusiy tokj pat] ar panaSy pokyt], patirtj. Didelis démesys skiriamas naujoms
idéjoms bei naujo elgesio, politikos formavimui.

3. Jsitraukimas j pokyiy jgyvendinimo procesq. Siame etape svarbi komunikacija su
poky¢io procese dalyvaujanciais organizacijos nariais. Etapo metu stengiamasi veikti pagal sudaryta
plang, pasiekti nustatytus tikslus, pasiruosti netikétumams, pasiripinti reikalingais iStekliais,
nuolatos mokyti personalg bei pritaikyti jy jgytas Zinias ir jgidZius sékmingam pokycio

igyvendinimui (zr. 5 pav.).

" Sugebéjimy ir ) . .
. Pokygu} igiidziy Islitrguklmasg
Isisgmoninimas formavimas pokyc¢iy procesa

5 pav. Carnall (2007) poky¢iy jgyvendinimo modelis (sudaryta darbo autoriaus)
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Palyginus Carnall (2007) ir Lewin (1947) poky¢iy valdymo modelius, galima teigti, kad
zenklaus skirtumo néra: jsisgmoninimo etapas sutampa su ,.atSildymu®, sugebéjimy ugdymas ir
isitraukimas su ,,judéjimo® ir ,,uzSaldymo* etapais atitinkamai. ISskirtinis Carnall (1990, 2007)
pokyciy valdymo modeliy pozymis — didelis démesys skiriamas organizacijos nariy tobul¢jimui ir
mokymui, komunikacijos procesui ir visy organizacijos nariy jsitraukimui j pokyciy procesa.

Kotter (1996) poky¢iu jgyvendinimo modelyje aptaré astuonis etapus. Autorius teigia, kad
pokyc¢iy procesas turi pereiti tam tikrus etapus, kurie trunka tam tikra laikg. Anot Kotter (1996), net
70 proc. organizacijy patiria nes€ékmes jgyvendinant pokycius, kadangi néra laikomasi hoalistio
poziirio, t.y. praleidziant tam tikrus etapus sukuriama spartumo iliuzija, taciau uzkertamas kelias

norimo rezultato pasiekimui (Zr. 6 pav).

1. Sukuriamas 2. Formuojama 3. Kuriama 4. Vizijos
bitinumo jausmas > stipri pokycio I>1  pokycio vizijair ] komunikavimas
koalicija strategija

v

5. Jgalinimas 6. Kuriamos 7. Apjungiami 8. Pokycio
veikti > trumpalaikés > veiklos > jtvirtinimas
pergalés patobulinimai

6 pav. Kotter (1996) aStuoniy zingsniy poky¢iy jgyvendinimo modelis (sudaryta darbo
autoriaus)

Pirmo etapo metu sukuriamas skubos ir biitinumo jausmas jgyvendinti poky¢ius. Siame etape
nustatomos galimos grésmés ir galimybés, vertinama rinkos situacija ir kuriami ateities scenarijai.
Antro etapo metu formuojama stipri pokyc¢iy valdymo koalicija, pasizyminti tinkamomis
kompetencijomis ir jgiidZiais, turinti autoritetg bei organizacijos vadovy palaikyma. Koalicija kuria
poky¢iy neiSvengiamumo jausmg organizacijos nariy tarpe. Tre€io etapo metu pateikiama paprasta
ir visiems organizacijos nariams suprantama vizija ir strategija, akcentuojant kirybiSkuma ir
emocinius aspektus reikalingus produkty ir procesy tobulinimui bei efektyvumo didinimui.
Ketvirtas etapas apima poky¢iy vizijos komunikavimg ir organizacijos nariy jtraukimg j pokyciy
procesg. Pabréziami darbuotojy poreikiai, jy atsakomybés, pateikiama informacija kaip vyks
poky¢iy igyvendinimo procesas. Penkto etapo metu sukuriamos salygos vykdyti pokycius, t.y.
Salinamos klititys, skatinamas grjZztamasis rysys, suteikiama galia ir vadovy palaikymas jgyvendinti
poky¢ius. Sestas etapas pazymi trumpalaikiy pergaliy ir laiméjimy svarba. Sékmingas trumpalaikiy
tiksly jgyvendinimas skatina organizacijos narius siekti didesniy pergaliy. Septinto etapo metu
uztvirtinami jau pasiekti laiméjimai, pokyciy proceso dalyviai skatinami ir toliau ryZtingai bei
atkakliai siekti pagrindinio tikslo. AStuntas etapas skirtas pokyciy, naujy procediiry, taisykliy,

vertybiy ir normy jtvirtinimui organizacijos kultroje.
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Galima teigti, kad Kotter (1996) patobulino Lewin (1947) poky¢iy valdymo modelj. Pirmi
keturi zingsniai gali buti tapatinami su ,,atSildymo* faze, penktas ir Sestas atspindi ,,judéjimo* etapa,
septintas ir astuntas — ,,uzSaldymo*. Pateiktas modelis — priemoné¢ organizacijai sékmingai pereiti
pokyCiy procesa ir patobuléti. AStuoniy zingsniy pokyciy valdymo modelis uztikrina sklandesnj
poky¢iy jgyvendinimg ir valdyma, sumazinant darbuotojy pasiprie$inimg bei finansinius nuostolius
(Kotter, 1996).

Hiatt (2003), atlikes tyrimus daugiau kaip 900 organizacijy, pateiké ADKAR pokyciuy
jgyvendinimo modelj. Autorius iSskiria penkis etapus, biitinus s€ékmingam pokyciy jgyvendinimo
procesui:

A (angly k. ,, Awareness ). Svarbu, kad prie§ pradedant jgyvendinti pokycius, organizacijos
nariai bty informuoti apie poky¢iy reikalinguma ir suprasty jy bitinuma. Zmoniy supratimg
padeda formuoti planuota komunikacija, paaisSkinanti pokyc¢iy motyvus ir svarbag.

D (angly k. , Desire”). Kiekvienas organizacijos narys, suvokdamas poky¢iy bitinuma,
atlieka asmeninj pasirinkimg — iSreiSkia didesnj ar mazesnj norg ir paramg vykstantiems pokyciams.
Motyvavimo priemoniy taikymas — vienas efektyviausiy metody, skatinantis iniciatyvuma ir
darbuotojy jsitraukima j pokyciy procesa.

K (angly k. ,,Knowledge ). Organizuojami mokymai, konsultacijos, Ziniy ir kompetencijy
ugdymo kursai, kuriy metu pateikiama informacija apie pokyciy vykdyma, procesus, roles, naujas
elgesio normas ir taisykles, ypatingg démesj skiriant pereinamajam laikotarpiui.

A (angly k. ,, Ability ). Sio etapo metu jgytos Zinios ir naujos kompetencijos yra jsisavinamos
jas pritaikant praktikoje. Neretai Sis procesas uztrunka, kol organizacijos narys ar jy grupé parodo
1giidzius vykdyti poky¢ius.

R (angly k. , Reinforcement ). Sio etapo metu stengiamasi jsisavinti ir i§saugoti poky¢ius.
Siekiama, kad organizacijos nariai negrizty prie ankstesniy darbo normy ir taisykliy. Vykdomas
veiklos vertinimas ir darbuotojy skatinimas uz pasiektus rezultatus.

Apibendrinant ADKAR modelyje aptariamus pokyciy organizacijoje jgyvendinimo etapus,
isryskéjo sisteminio valdymo laukas. Lyginant Hiatt (2003) ir Lewin (1947) modelius, pastebima,
kad abiems modeliams biidingi tie patys etapai: Zmoniy supratimas ir poky¢iy pripazinimas tapatus
»atSildymui®, organizacijos nariy jtraukimas j poky¢ius, mokymai bei naujy jgtidziy ir kompetencijy
jtvirtinimas praktikoje apibudina ,,judéjimo* etapa, pokycCiy i$saugojimas ir jtvirtinimas asocijuojasi

su ,,uzSaldymu®.
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Apibendrinant pirmajame skyriuje pristatomas pokyéiy organizacijoje teorines
jZvalgas, iSrySkinant pokyciy jgyvendinimo procesq, konceptualizuota organizaciniy pokyciy
jgyvendinimo procesy modeliai, paZymint cikliSkq pokyciy proceso valdymgq ir dinamiskumg,
kuomet organizacija patenka j naujg biiseng, jgalinantis prioritetizuoti pokyciy jgyvendinimo
veiksmus: pirma - pereinamuoju laikotarpiu apibréfiami nauji vaidmenys, struktiiros ir
funkcijos; antra - parengiamas pokycio jgyvendinimo planas; treia — atliekama aplinkos
analizé, rezultaty vertinimas ir kontrolé. Teigtina, kad kiekviena organizacija, Zinodama savo
veiklos specifiSkumgq bei susipaZinusi su mokslinése studijose siiilomais pokyciy jgyvendinimo
modeliais, turéty konstruoti sau tinkamq pokyciy jgyvendinimo modelj ar bent jau identifikuoti
pagrindines gaires, padésiancias sékmingai jgyvendinti pokyti. Todél sekanciame skyriuje bus
aptariamas tinklaveikos lauko, kaip vieno i§ veiksniy labiausiai prisidedanéiy prie sékmingo
pokyciy jgyvendinimo organizacijoje, teorinis konstruktas.

Antrame skyriuje siekiama teoriSkai pagristi tinklaveikos laukq jgyvendinant
pokycius vieSojo sektoriaus organizacijoje, iSrySkinant tinklaveikos jtakq organizacijos pokyciy

veiksmingumui.
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2. TINKLAVEIKOS LAUKO JITAKA ORGANIZACINIU POKYCTU
VEIKSMINGUMUI

2.1. Tinklaveikos teoriniai aspektai

Skatinant Siuolaikine socialing ir ekonoming raidg, kultiros, mokslo ir technologijy pazanga,
tobulinimas, didziausiag démesj skiriant inovacijoms ir jy plétojimui (Chlivickas, 2016). Ivairis
tinklai, iSskirtinai pasiymintys inovacijomis, laikomi labai perspektyvia ir efektyvia organizacine
forma. ,,Tinklo sukiirimu ir plétojimu visada yra jgyvendinama sinergetinio efekto paieskos,
gavimo ir panaudojimo idéja, kuri iSreiSkia orientacijg j inovacijas (Chlivickas, 2016). Todél
tinklaveika  pastaruoju laikotarpiu  apibidinama kaip inovatyviausia  organizacijos
modernizavimo ir efektyvinimo priemoné bei tapo itin svarbi ir perspektyvi tyrimy sritis. Nuolat
siekiama iSsiaisSkinti, kokioms sqlygoms esant tinklaveika veikia ir kas lemia jos rezultatyvumg.

Tinklaveika ir jos veikimo laukas yra mazai tyrinéta sritis. Lietuviy autoriy Vilko M.,
Bucaités-Vilkés J. (2009) darbuose tinklaveikos sqvoka kildinama i§ socialiniy tinkly analizés ir
iki Siol vadinama besiformuojancia ir nauja socialiniy tyrimy kryptimi. Nagrinéjant tinklaveikos
teorinius aspektus, tinklaveika pristatoma kaip tinkly kirimas tikslingais veiksmais, akcentuojant,
kad tai néra bet kokia subjekty sgveika, ir taip sukonkretinant §j apibrézimg. Sutariama, kad,
apibréziant tinklaveikg, bitina akcentuoti tinkly dalyviy veikseng joje, taciau pacios tinklaveikos
sgvokos turinys Vis dar yra nuolatiniy diskusijy objektas.

Tinklaveika jau kurj laika sékmingai perauga i§ metaforos | teorijg ir paradigma, taciau jos
tyrimus apsunkina tai, kad pati sgvoka daznai naudojama skirtingai tyréjy suvokiamam reiSkiniui
apibudinti. M. Vilko ir J. Bucaités-Vilkés svarstymu tinklaveika galima laikyti bet kokig socialing
veiklg ir teisingiau biity tinklaveika vadinti ,,tinkly formavimg tikslingais veiksmais® (Vilkas,
2009). Pagrindinis $io argumento trilkumas yra tas, jog tinklo formavimo savoka yra arba per plati,
arba per siaura. Placigja prasme tinklo formavimu galima laikyti bet kokj tinklo dalyviy veiksmgq,
kokiu nors aspektu, kad ir nedideliu laipsniu, pakei¢ian¢iu bet kokius pries tai egzistavusio tinklo
parametrus. Siaurgja prasme tinklaveika, kaip procesas, jspraudZiama i tinkly kiirimo rémus,
paliekant tinklaveikos dalyviy veiksmus neapibréztus, ypac jy bendradarbiavima dél bendro tikslo.

Anot M. Castells (2005), tinklaveika — tai organizacijy jungimasis | tinklus bei skirtingy
tinkly susiejimas. A. Gilchrist (2009) tinklaveikos procesa aiSkina iSsamiausiai, jvardindamas tai
kaip idé€jy, informacijos, ziniy, praktikos ir patirties (kartais ir iStekliy) judéjima, dalijimasi jais bei
mainus tarp dalyviy, siekian¢iy bendro intereso sukurti pridéting verte tam tikroje srityje. Kitaip
tariant, tinklo sgvoka yra susijusi su struktiira, o tinklaveikos — su procesu. Taigi, teoriniame
kontekste remiantis pateikiamomis tinkly charakteristikomis, galima iSskirti tokius

tinklaveikos bruozus:
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e bendra misija — tam tikry tiksly formavimas ir jgyvendinimas, suvienijant skirtingus tinklo
dalyviy interesus;

e nariy tarpusavio priklausomybé ir bendradarbiavimas;

e intensyviis informacijos srautai, démesys ziniy, patirties, inovacijy perdavimui tarp tinklo
nariy (Keast et al, 2004).

Sj sarasa iSplecia ir detalizuoja L. N. Radu ir D. L. Constantin (2007), identifikuojancios
tokius tinklo ypatumus:

e nariai priklauso skirtingoms veiklos sritims (pavyzdziui, verslui, komercijos ir pramonés
rimams, valdzios ir vieSosioms institucijoms, tyrimy institutams, universitetams, socialinéms
grupéms);

e narysté yra savanoriska;

e dalyvavimas paremtas lygiomis teisémis, dialogu, konsensusu ir kompromisu bei
savivalda;

e atsizvelgiant j skirtingus interesus, tinklas veikia juos koordinuodamas ir organizuodamas;

o tinklo dalyviai neturi galios bausti kity dalyviy ir teikti nurodymy kitiems partneriams;

e pagrindiniai s¢kmés veiksniai — abipusis pasitikéjimas ir mokymasis vienam is kito.

ISvardytus bruozus, kurie charakterizuoja tinklus ir uztikrina jy efektyvuma, papildo kity
tinkly eksperty pateikiami bruozai (European Evaluation..., 2010):

e decentralizacijos metodo, apimancio visus lygius ir neapsistojancio ties centro valdomu
vertikaliu metodu, egzistavimas;

e suinteresuotyjy Saliy (pavyzdziui, vietiniy, regioniniy, funkciniy) jtraukimas ir santykiy su
jomis uZmezgimas;

¢ teminiy klasteriy, veikianciy kaip tinklo mazgai, egzistavimas;

e tinklui specifiniy veikly pasirinkimas (pradedant vienakryptés informacijos rinkimu ir
baigiant dvikrypciais mainais bei daugiakrypte jungtine plétra);

e tinklo veiklai biidingi rezultatai (pavyzdziui, dirbtuvés, seminarai ir kt.)

I$ lietuviy autoriy tinklinés organizacijos bruozus iSskiria ir nagrinéja D. Vidickiené (2008).
Anot autorés, tinklines organizacijas nuo Kito tipo organizaciju skiria tai, kad tinkle:

e bendradarbiavimas vyksta tarp nepriklausomy, bet siekianciy to paties tikslo partneriy;

e pagrindinis turtas — intelektinis kapitalas;

e rySiai tarp nariy — savanoriski;

e jie organizuojami pagal principg ,,daug su daug®;

e valdyme dalyvauja maziau virSininky, bet daugiau organizatoriy;

e n¢éra nuolatinés organizacinés struktiiros.
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Pastebima, kad skirtingi autoriai nagrinédami tinklines struktiiras ir jy bruoZus,
identifikuoja tas pacias, pasikartojancias charakteristikas, bidingas daugeliui tinkly -
savanoriSka narysté, SKirtingy interesy vienijimas bendru tikslu, nariy bendradarbiavimas,
keitimasis informacija, patirties perdavimas, valdymas, remiantis kompromisais ir dialogu.

Tinklas (angly k. — ,,Network“), skirtingy autoriy darbuose daznai apibtidinamas panaSiai:
,bendradarbiavimo, partnerystés forma*“ (Carson, 2004), ,santykiai tarp subjekty, kai subjektai
atlicka ekonominius ar socialinius mainus, keisdamiesi informacija ar kitais iStekliais*“ (Davis,
2000). Bendraja prasme tinklas yra j vieng sistemq sujungty elementy visuma, ir pasiZymi bendry
funkcijy vykdymu arba bendro tikslo siekimu (Melnikas, 2011). Sis pozitris leidzia i§skirti tris
esminius tinklo, kaip sistemos, bruozus:

e Tinklo elementai visada yra tam tikrais rySiais susaistyti ir tarpusavyje sgveikauja;

e Tinklo elementai siekia bendro tikslo ir vykdo bendras funkcijas bei veikia kaip vienas
objektas;

e Tinklg sudarantys elementai nepraranda savity pozymiy, jgyty iki jsijungimo ] tinkla
(Chlivickas, 2016).

Vis délto ne viskas, kas yra sujungta, gali biiti laikoma tinklu. Tinklas susiformuoja tada,
kai rySiai tarp individy arba organizacijy yra formalizuojami (Keast, 2004). Ivairsis autoriai tinklu
laiko nebiurokrating bendradarbiavimo struktiira, apjungianciag individus arba autonomines
organizacijas vienam bendram reikalui: tam, kad biity kei¢iamasi patirtimi ir ziniomis; kad bty
skatinamos 1idéjos, inovacijos ir kokyb¢; kad organizacijos jaustysi stipresnés biidamos didesnio
vieneto dalimi; kad buty atliekamas tarpininko tarp organizacijy, taikanciy skirtingus metodus,
vaidmuo; kad bity ple¢iamas bendradarbiavimas ir pan. (Duguet, 2006; Milward, 2003). Tinklai
sutelkia iSteklius bendry problemy sprendimui (Matonyté, 2004). Esminis tinkly bruoZas —
savanoriskas bendradarbiavimo siekimas, santykius iSlaikant ne hierarchiniame lygmenyje.
VieSojo valdymo tinklais galima vadinti tokius specifinius tinklus, kuriy subjektai jtraukiami j tam
tikro sektoriaus politikos formavimg ir jgyvendinimg (Redman, 2012). Taigi tinklai, sudarydami
galimybe keistis informacija, ziniomis ir patirtimi, jgalina daugelio Siuolaikiniy funkcijy ir procesy
igyvendinimg. (M. Castells 2005).

Augant poreikiui plétoti viesqjq infrastruktiirq ir viesgsias paslaugas bei tobulinti jy kokybe,
kaip viena is priemoniy, akcentuojama viesojo sektoriaus subjekty partnerysté, Kuri vis dazniau
pasitelkiama politiniy, ekonominiy rysiy stiprinimui bei socialiniy \r kultiriniy pokyciy
jgyvendinimui, siekiant atitikti visuomenés litkescius, uzZtikrinti bendrg gyvenimo kokybés augimg ir
valstybés socialinés plétros tiksly siekimg. Vis labiau rySkéja tarporganizacinio
bendradarbiavimo svarba politiniy sprendimy priémimui. Tinkly, kurie perZengty formalias

organizacijy ribas ir hierarchijos lygius, kiirimas tapo neisvengiamas (Sandstrom, 2008). Tai 1§
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esmés keiCia egzistuojanCius organizacijos ir vadybos modelius, todél priimant sprendimus
bandomi nauji bendradarbiavimo buidai, suvienijantys visas suinteresuotas Salis ir leidziantys surasti
labiau integruotus bei holistinius sprendimus.

Analizuojant tarpasmeninius, organizacinius ar tarporganizacinius tinklus, vis didesnj tyréjy
susidoméjimg kelia santykiai tarp tinkly dalyviy, jy svarba, veiksmai tinkluose ir jy nauda, kas yra
apibréziama kaip tinklaveika (angly k. , Networking“). Analizuojant tinklaveikos laukq ir
aptariant jo jtakq organizaciniy pokyciy veiksmingumui, nustatyti skirtingi tinklaveikos raiskos
lygiai:

e Tinklaveikos raiSka grupéje — tinkliniai rySiai tarp keliy subjekty, sudaryti tam tikrais
motyvais:

e Tinklaveika tarporganizaciniame lygmenyje — tinkliniai rySiai tarp keliy organizacijy,
nepaisant to, kad kai kuriy i§ jy vidin¢ struktira gali biiti ir hierarchiné (pvz.: valstybiné
organizacija, teikianti paslaugas). Tac¢iau tarporganizaciniai ry$iai negali bati hierarchiniai, tam, kad
organizacija neprimesty savo valios kitiems tinklo dalyviams. Todél iSoriSkai organizacijos
sgveikauja tinklaveikos principais;

e Tinklaveika globaliu lygmeniu — tam tikra prasme tai visa visuomené, kurioje skirtingos
paskirties jvairiy sektoriy organizacijos yra susijusios tinklaveikos principu.

Tam, kad tinklaveikos laukas salygoty organizaciniy poky¢iy veiksminguma, turi buti
uztikrinamas nuolatinis informacijos ,tekéjimas“, dvikryptis bei daugeliu krypc¢iuy
vykstantis keitimasis patirtimi ir Ziniomis, bendruy veikly jgyvendinimas. Tai grindziama tuo,
kad tarpusavio priklausomybés susaistytos organizacijos kur kas efektyviau siekia uzsibrézto tikslo
nei veikdamos atskirai, nes, vadovaujantis zaidimo modelio prielaida, bendradarbiavimo rezultatas
yra daug palankesnis bendradarbiaujancioms S$alims nei jy tarpusavio konkurencija (Provan,
2001). Taigi be tinkamai uZitikrinamo tinklo nariy bendradarbiavimo negalima kalbéti nei apie
vieningos misijos jgyvendinimgq, nei apie individualiy tinklo nariy jsitraukimq j tinklaveikq
motyvuojanciy interesy iSpildymag, i§ esmés — apie tinklaveikos naudg.

Apibendrinant teorinius tinklaveikos aspektus, paZymint tinklaveikos jtakq organizaciniy
pokyciy veiksmingumui, nustatyta, jog tinklaveika ruo paciu metu padeda pasiekti individualius
tikslus ir kolektyvinj interesq, uztikrina ilgalaikius tarpusavio santykius. Tinkle derinami
ekonominiai organizacijy tikslai su jy socialiniais jsipareigojimais Kitiems tinklo dalyviams, tokiu
buidu skatinant visuomenés pazangos siekj. Pastebéti pagrindiniai tinklaveikos poZymiai: vieningas
skirtingus interesus turinciy tinklo dalyviy tikslas, tinklo nariy bendradarbiavimas, informacijos
mainai. Tinklaveikos reiksmingumas grindziama tuo, JOQ per tinklus sujungiami skirtingi veikéjai

bendrai inovacinei veiklai; uztikrinamas kolektyvinis Ziniy, informacijos ar istekliy panaudojimas,
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skatinamas produktyvumo ir kokybés augimas, o tai reiskia spartesng ekonomine bei socialing
plétrq.

2.2. Inovaciniy procesy valdymas vieSajame sektoriuje: pokyc¢iy igyvendinimas
tinklaveikos lauke

Tinklai, kaip jvairiy problemy sprendimas, uzima svarbig vieta skirtinguose socialiniuose
institutuose, pradedant Seima ir baigiant visuomene. Pasak Morris (2012), socialinius institutus
jungiantis tinklas — tai santykiy tarp tinklo elementy sistema, siejanti juos tarpusavyje skirtingo
stiprumo rySiais. Tal Seocialiné struktiara, sudaryta i§ asmeny (ar organizacijy), vadinamy
ndalyviais“, ,nariais ar ,,mazgais“, Kuriuos sieja tarpusavio priklausomybé. Tokj tinkla galima
pavaizduoti zemélapiu. Sisteminiai tinklai atskleidzia nariy sgsajy Struktiira, nustato pozicijg tinkle.
,Kitaip nei asmeniniai (egocentruoti), sisteminiai tinklai grindziami abipusiu tinklo subjekty
pasirinkimu* (Antiniené, BarSauskiené, Merkys 2004). Kuriant platesnj socialin tinklg ir
palaikant ,,kokybiskesnius“ santykius tarp tinklo dalyviy, lengviau pasinaudoti skirtingas
kompetencijas turinéiy tinklo nariy kapitalu ir iStekliais bei pasiekti tam tikrus socialinius
tikslus.

Globalizacija, visuomenés, kartu ir vieSojo valdymo raida iskélé tam tikry uzdaviniy, siekiant
tobulinti vieSojo valdymo sistemas bei jy veiklos vadyba. Inovatyvumas akcentojamas kaip
esminis naujojo, modernaus vie$ojo valdymo veiksnys. Poreikis diegti inovacijas vieSojo valdymo
organizacijose suprantamas kaip naujy idéjy, koncepcijy, technologiniy sprendimy, priemoniy
paieska, siekiant patobulinti organizacijy ir visuomenés sqveikq, priimant Siandieninius aplinkos
iSSukius.

Igyvendinant viesgjq politikq, pereinant j naujgjj (gergji) viesqjj valdymg, modernizuojant
vieSyjy paslaugy teikimo procesq, skatinant inovacijas veikloje, ,individualizuoto pobidZio
veikla transformuojasi j kompleksinj veiklos organizavimq, kuris pasireiSkia tarpsektorine
integracija, sektoriy partneryste* (Osborne et al., 2011, p. 188-189).

Viesosios organizacijos skatinamos keisti tiksly siekimo budus ir metodus. Tai jmanoma
tuomet, kai vieSojo valdymo organizacijos, teikdamos pilie¢iy grupéms viesgsias paslaugas,
plétoja originalias idéjas ir inovatyvias kryptis (McNabb, 2009; Laegreid, Verhoest, 2010).
Sunkumai dél ekonomikos smukimo krizés laikotarpiu, poreikis mazinti vieSyjy programy sgnaudas
ir vieSgsias iSlaidas skatina ekonominiy, finansiniy, politiniy ir socialiniy sistemy reformy poreikj
(Drechler, 2011). Pagrindinis pokyciy jgyvendinimo tikslas Europos Sajungoje —konkurencinga
ekonomika, neatsiejama nuo inovatyviy bei moderniy idéjy vieSojo valdymo sferoje. Sis poreikis
susijes su didéjanéia vieSojo sektoriaus organizacijy atskaitomybe ir atsakomybe, veiklos

efektyvumo ir produktyvumo gerinimu (Christensen et al., 2007). Todél vieSyjy organizacijy
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pastangos Siuo metu telkiamos valdymo struktiros modernizavimui, Kuris negali bati vykdomas
neinicijuojant inovatyviy idéjy ir veiklos, inovaciniy vieSyjy programy ir projekty.

Naujasis vieSasis valdymas priima isstkius, susijusius su socialine apsauga, socialine
atsakomybe, pilieCiy jtraukimu. Butina atsisakyti suvokimo, kad visuomené yra tik vieSyjy
paslaugy gavéja, tik tada bus spartinamas demokratizacijos procesas, naujy idéjy ir naujojo vie$ojo
valdymo doktrinos priemoniy jgyvendinimas (Groeneveld, Van de Wale, 2010). Pagrindiniai
modernaus, socialiai orientuoto vieSojo valdymo bruozai yra : did¢jantis visuomenés socialinis
skilimas, naujas socialinis susisluoksniavimas ir jtampos tarp jvairiy socialiniy lauky bei
struktiiriniy prieStaravimy augimas. Bet kurios gyvenimo srities struktiiry sgveikos stipréjimas,
tarpsektoriné integracija, organizaciniy sistemy ry$iy transformacija yra esminiai modernios viesojo
valdymo aplinkos kokybinio lygio indeksai (Melnikas, 2011).

Apibendrinant, galima teigti, kad Ssiuolaikinés aplinkos sqlygos, kurioms jtakos turéjo
visuomené ir vieSojo valdymo raida, iskélé uzdaviniy, susijusiy su siekiu tobulinti viesojo valdymo
sistemas. Inovatyvumas cia pabréZiamas kaip vienas esminiy naujojo vieSojo valdymo veiksniy.
Socialiné tinklaveika ir jos raiska laikoma inovatyviausia priemone jveikiant socialines problemas.

Apibendrinant antrajame skyriuje pateikiamg tinklaveikos lauko jtakq vieSojo
sektoriaus organizacijy pokyciy veiksmingumui, galima teigti, kad mokslinéje literatiiroje
iSrySkéjo skirtingos tinklaveikos esme aiSkinancios jivalgos. Tinklaveika aiSkinama siaurgja
prasme, neakcentuojant tinklo dalyviy veiksenos joje, arba placigja prasme, pabréZiant, kad
tinklai formuojami turint bendrq misijq ir tinklo dalyviy sqveika bet kokiu laipsniu keiia esamq
situacijg. \ykstantys pokyciai vieSajame sektoriuje reikalauja visuotiny reformy, kuriy
efektyvumgq Siuolaikinés aplinkos sqlygomis gali uztikrinti tinklaveika.

Teorinis tinklaveikos lauko pagrindimas leido empirisSkai identifikuoti tinklaveikos
procesy poveikj vieSojo sektoriaus organizacijoje, kuri jgyvendina pokycius. Tyrimu siekiama

iSanalizuoti tinklaveikos jtakq pokyciy jgyvendinimui, parengiant sisteminj modelj.
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3. TYRIMAS ,NACIONALINES MOKEJIMO AGENTUROS PRIE ZEMES UKIO
MINISTERIJOS VEIKLOS EFEKTYVUMO DIDINIMAS, IGALINANT
TINKLAVEIKOS PROCESUS*

3.1.Tyrimo metodologija

Tyrimo tikslingumo pagrindimas.

Mokslinés literatiiros analizé (Chlivickas, 2016; Al-Haddad & Kotnour, 2015; Worley &
Mohrman, 2014; Jacobs et al., 2013; Raipa, 2013, 2012, 2011; Sujova & Rajnoha, 2012; Kotter,
1996, 2011; Gilchrist, 2009; Burnes 2004, 2009; Alas, 2008; Kotter & Stangleigh, 2008; Wardale,
2008; Jucevicius, 2007; Carnall, 1990, 2007; Todnem, 2005; Castells, 2005; Carson, 2004; Provan,
2001; Davis, 2000; Vilkas, 2009; Melnikas, 2011; Bullock & Batten, 1985; I$oraité, 2012; Klimas ir
Ruzevicius, 2009; Moran & Brightman, 2001; Zakarevicius, 2003, 2006; ir kt.), atliepianti
organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo tinklaveikos lauke ypatumus, atskleidé, kad, modernus
vieSasis valdymas socialinéje sferoje susiduria su kompleksinémis problemomis dél sparciai
auganciy visuomeniniy interesy, geresnés vieSyjy paslaugy kokybés bei pagrindiniy Siuolaikinio
vieSojo valdymo principy jgyvendinimo uztikrinimo. Tai skatina pokyCius vieSojo valdymo
sistemoje, reikalauja dinamisky sprendimy, socialinés atsakomybés, humaniSkesniy, socialiai
orientuoty ir moderniy valdymo principy. JZvelgiamos tolesnés poky¢iy tendencijos, siejamos su
inovatyvumu bei naujomis tarporganizaciniy ir tarpsektoriniy sgveiky formomis. Taip pat
orientuojamasi j organizacijy valdymo tobulinimg, modifikavimg naujais, inovatyviais principais,
siekiant  didinti vieSyjy organizacijy veiklos efektyvuma, skatinti naujy technologijy diegima,
inovatyviy idéjy generavima, naujy valdymo priemoniy ir strategijy kiirimg. Taigi, tinklai tampa
esmine struktiirine forma, modernizuojant viesgjj sektoriy ir vieSyjy paslaugy teikimo procesa.

Nors mokslingje literatiiroje gausu pokyc¢iy jgyvendinimo modeliy (Alas, 2008; Beckhard &
Harris, 1997; Bullock & Batten, 1985; Carnall, 1990,2007; Hiatt, 2003; Judson, 1991; Kotter, 1996
ir kt.), taCiau pasigendama sisteminio, integruoto vizualaus modelio, kurj galéty taikyti vieSojo
valdymo organizacijos, jgyvendinanc¢ios pokycius tinklaveikos lauke.

Tyrimu siekiama, remiantis sukonstruotomis teorinémis jzvalgomis ir apibréZtais tyrimo
kriterijais pasirinktos organizacijos pavyzdziu istirti poky¢iy jgyvendinimg tinklaveikos raiskos
lauke.

Empiriskai patikrinus teorines jzvalgas bus konstruojamas organizacijos poky¢iy
igyvendinimo tinklaveikos lauke modelis.

Tyrimas yra paremtas Siomis teorinémis jzvalgomis:

Pirmoji jivalga grindziama teorine prielaida, paaiskinanc¢ia poky¢iy valdymo lauka
organizacijoje. Poky¢iai priklauso nuo organizacijos iSorinéje aplinkoje arba viduje vykstanciy

permainy procesy ir yra vykdomi tobulinant ar i§ esmés keiciant organizacijos veiklos elementus
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(Fullan, 1998; Quinn, 1980; Carnall, 1990; Zakarevicius, 2003; Robbins, 2003 ir kt.). Viesojo
valdymo modernizavimo struktiiros modeliai yra pagristi inovacinés ideologijos vystymu. Tinklaveika,
uztikrinti svarbiausiy organizaciniy struktiiry funkcinj tobuléjima.

Antroji jZvalga suformuota, remiantis teorinémis ziniomis (Johnson, 2012; Iset et al., 2011; Lin,
2003; Robins, 2011; Svara, 2009; Raipa, 2011, 2012 ir kt.) apie socialinés tinklaveikos raiska,
pagrindziant tinkly sukuriamas organizacines kryptis:

pirmoji kryptis reikalauja atskleisti socialiniy tinkly kaip maZiau formalizuotos veiklos bei
dinamiskesnés sistemos pozymius tinklaveikos aspektu. Atliepiant Sig kryptj, empiriskai tikrinamas
organizacijos tinklaveikos procesas, jgyvendinant pokycCius, remiantis iSskirtais tyrimo Kriterijais ir
indikatoriais.

antroji  kryptis reikalauja pagrjsti tinklaveika, kaip tinkly sistemy procesinés visumos
funkcionavimg. Atliepiant Sig kryptj, empiriSkai tikrinama socialiniy tinkly, kaip atskiry strukttiriniy
dariniy, sgveika, iSskiriant socialiniy grupiy jtraukimag j tinkly sistemg ir jy veiklos koordinavima,
realizuojant bendruosius ar specifinius interesy grupiy tikslus ir gerinant veiklos efektyvuma.

Tyrimo tikslas: istirti tinklaveikos jtaka Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés iikio
ministerijos veiklai, igyvendinant poky¢ius.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Jvertinti veiklos efektyvuma prieS pradedant jgyvendinti organizacijoje tinklaveikos
sistemg.

2. Jvertinti veiklos efektyvumo pokycius sekanciais metais po tinklaveikos sistemos
igyvendinimo organizacijoje, pateikiant pasitilymus organizacijos veiklos efektyvumui didinti.

Mokslinis rezultatas (tyrimo sprendinys): parengtas pokyciy jgyvendinimo organizacijoje,
jgalinant tinklaveikos procesus, modelis.

Tyrimo organizavimo metodika. Tinklaveikos jtakos Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie
Zemés iikio ministerijos veiklai, jgyvendinant poky¢ius, tyrimui atlikti bei teorinéms jzvalgoms
pagristi pasirinktas kombinuotas tyrimas, taikant kokybinio ir kiekybinio tyrimo strategijas.
Kokybinio tyrimo strategijq galima apibiidinti kaip visumg metody, procedury ar techniky, kurios
skirtos tyrimo duomenims rinkti bei analizuoti, jskaitant ir tyréjo pozitirj (Luobikiené, 2010). Siame
darbe kokybinio tyrimo strategija pasirinkta, siekiant suprasti organizacijos nariy patirtj,
igyvendinant pokycius, démesj skiriant procesy, jvykiy ir aplinkybiy interpretacijoms bei
vertinimui, taip pat siekiant tiksliau paaiskinti tiriamojo rei$kinio prigimtj, nekontroliuojant tyrimo
proceso. Atliekamas kokybinis tyrimas padeda konceptualizuoti tyrimo objekta, jis pagrindziamas
gautais tyrimo duomenimis (D. Polit, B. Hunder, 2004). Sio tyrimo metu bandoma suprasti
personalo patirtj jgyvendinant pokycius, todél démesys skiriamas respondenty nuomonei ir
interpretacijoms. Pasirinkta kiekybinio tyrimo strategija padidina tyrimo validumg bei objektyvuma
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analizuojamojo reiskinio atzvilgiu. Kaip teigia Kardelis (2007), Saparnis ir Merkys (2000),
kiekybiniai metodai pasizymi objektyvumu, juos atliekant stengiamasi rasti iSorinius reiskinio
pozymius, pateikiant rodiklius, kurie gali biiti matuojami arba iSreiSkiami skaiciais. Kiekybiniu
tyrimu galima apibrézti tokj empirinj tyrimg, kurio duomenys pateikiami kiekybine iSraiSka
(skaiciais) ir apdorojami statistiniais metodais. Kiekybinio tyrimo paskirtis — patvirtinti arba
nepatvirtinti esama (hipotetinj) fakta (Valackiené, 2008). Darbe taikomi ieskomojo (i anksto
apgalvotas ir suplanuotas, placios aprépties duomeny rinkimas, siekiant maksimalios
apibendrinanciy radiniy apimties) bei aprasomojo (jvairiy metody, skirty tyrimo objekto bruozy,
savybiy, charakteristiky matavimui ir rezultatams apraSyti, taikymas) tyrimo principai
(Krasenkien¢, 2013).

Taikant kokybinio tyrimo strategija, duomenys yra renkami atvejo studijos ir pusiau
struktiirizuoto interviu metodu. Sie metodai, anot Stebbins (2008), yra tinkamiausi duomeny
rinkimo metodai, taikant kokybinio tyrimo strategija, atvejo ar jvykio tyrimui natiiralioje aplinkoje,
norint giliau suvokti tiriama reiSkinj. Kokybinio tyrimo metu siekiama suprasti, kokiomis
aplinkybémis atsiranda ir veikia analizuojami reiSkiniai. Pagrindiniai tokio tyrimo budai:
steb¢jimas, iSsamus interviu bei aprasymai (Valackiené, 2008). Pusiau struktiirizuoto interviu
metodas naudojamas siekiant atskleisti tiriamo fenomeno prigimtj ir pateikti interpretacinj pozitirj j
ji. Mokslingje literatiroje (Sinicrope, Noris & Watanabe, 2007) interviu apibiidinamas kaip
duomeny rinkimo metodas, reikalingas atskleisti asmenines informanty nuomones, patirtis ir
vertinimus. Autorius nesiekia kontroliuoti tyrimo proceso eigos, jo tikslas — suprasti organizacijos
vadovy pozitirj | vykstancius pokyc€ius ir jy jgyvendinimg tinklaveikos lauke.

Atvejo studijos metodas apibréZziamas kaip ,.kokybinis tyrimo metodas, kurio pagalba giliai
iStiriamas vienas ar keli reiskinio, proceso atvejai* (Blatter, 2008, p. 68). Taip pat moksliniuose
Saltiniuose atvejo studija apibudinama kaip procesas, kurio metu renkama informacija apie konkrety
asmenj, jvykj, aplinka ar grupe, siekiant suvokti, kaip jis veikia ir funkcionuoja (Berg, 2001). Atvejo
studijos tikslas — suprasti sudétingus, fenomenalius socialinius reiskinius (tokius kaip organizaciniai
ir vadybiniai procesai) realaus gyvenimo kontekste, atliekant detaly konkretaus atvejo ar jvykio
18tyrimg (Yin, 2009; Stake, 2005). Vienas pagrindiniy §io metodo privalumy - tyréjas, gilindamasis
1 organizacijy ar zmoniy elgsenos, veiklos subtilumus, ypatumus, analizuodamas sudétingas
situacijas, nenumatytus veiksnius, gali apCiuopti daugiau, nei taikant kitas tyrimo strategijas
(Verschuren, 2003). Siuo metodu siekiama nuodugniai iSanalizuoti tiriamo reiskinio prigimtj bei
konstruoti nauja teorinj modelj. Siame tyrime atvejo studijos metodologinis ypatumas tas, kad
démesys yra atskiram objektui — atvejui (Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés iikio

ministerijos atvejo apibréztu laikotarpiu analize).
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Interviu metodas taikomas siekiant atskleisti asmenines informanty nuomones, pozidrius,
patirtis ar vertinimus. Pusiau struktiirizuotas interviu yra vienas priimtiniausiy metody, atliekant
kokybinius tyrimus, kadangi tyréjas i§ anksto numato pokalbio temas ir problemas, gali remtis
sudarytu planu, kuriame numatomi klausimai ir jy pateikimo eiliSkumas, ta¢iau yra galimybé tyrimo
eigoje papildomai uzduoti | plang nejtraukty klausimy, jeigu manoma, kad taip galima biity
praturtinti tyrima, 0 respondentui yra suteikiama didelé atsakymo laisvé (Bitinas, 2006). Pusiau
struktiiruoto interviu metu siekiama atskleisti respondenty nuomones ir detaliai iSanalizuoti tiriama
socialinj reiSkinj. Vienas svarbiausiy pusiau struktiiruoto interviu elementy — aktyvus pasnekovas,
drasiai reiSkiantis savo mintis ir atskleidziantis savo patirt] analizuojamo reiskinio kontekste.

Duomeny, gauty pusiau struktiirizuoto interviu metu, analizei naudojama kokybiné turinio
(angly k. ,,Content*) analizé. Tai metodas, kurj taikant, remiantis analizuojamu tekstu, galima
padaryti specifines iSvadas (Mayring, 2000, 2014). Pagrindiniai Content analizés tikslai: atskleisti,
kaip tiriamasis, reflektuodamas savo patirtj, suvokia tiriamg fenomena; kokie skirtumai
identifikuojami, lyginant teorinj tiriamo fenomeno apibiidinimg ir jo raiSka socialingje aplinkoje
(Fridlund & Hildinght, 2001). Kokybing turinio analiz¢ sudaro keturi zingsniai: daugkartinis teksto
skaitymas; kategorijy iSskyrimas, remiantis raktiniais Zzodziais; kategorijy skaidymas i
subkategorijas; kategorijy bei subkategorijy interpretavimas ir pagrindimas (Mayring, 2014;
Zydzitinaite, Merkys ir Jonugaité, 2004). Anot Valackienés (2012), kokybiné turinio analizé padeda
susisteminti interviu metu gauta informacija, iSrySkinant pagrindines siuzetines linijas, kurias
iliustruoja informanty teiginiai.

Taikant kiekybine tyrimo strategija, naudojamas anketinés apklausos metodas. Pasak
Tidikio (2003), anketavimas yra vienas populiariausiy ir dazniausiai taikomy tyrimo metody,
leidziantis greitai gauti didelj kiekj pirminés informacijos. Neretai apklausa trunka trumpg laiko
tarpa, todél respondenty tarpe yra priimama noriai ir pozityviai. Sis metodas leidzia eliminuoti
tyréjo itaka tiriamyjy sprendimams, tokiu biidu uztikrinant didesnj tyrimo validumg ir objektyvuma
(Tidikis, 2003).

Anketiné apklausa atlickama siekiant nustatyti organizacijoje dirbanciy Zmoniy poZidrj ir
patirtj, susijusig su jgyvendinamy pokyc¢iy procesais. Tyrimas atliekamas vykdant anoniming
anketing apklausa. Anketoje pateikiami uzdaro tipo klausimai, kurie vertingi siekiant iSrySkinti
klausimo esmeg, tiksliau interpretuoti atsakymus ir lengviau iSreik$ti juos kiekybiniais mastais
(Tidikis, 2003). Kiekybinio tyrimo duomenys apdorojami statistiSkai, naudojant Microsoft Office
programa.

Tyrimo imties sudarymui taikyta netikimybiné tiksliné atranka, pagal kurig tam tikri jvykiai,
asmenys ar aplinkos atsirenkamos labai tikslingai, siekiant gauti tyréjag dominancig pirming

informacijg, kuri néra prieinama kitu btudu (Hartley, 2004). Tyrimui pasirinkta biudZetiné
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organizacija Nacionaliné mokéjimo agentiira prie Zemés iikio ministerijos (10 teritoriniy skyriy),
kadangi tai vienintelé institucija, akredituota teikti specifinés srities paslaugas, ty. paramos
femés ukiui, kaimo plétrai ir Zuvininkystei administravimas. Beto §ioje organizacijoje 2015
metais jgyvendintas testinis projektas, skirtas Zemés itkio ministerijos reguliavimo srities
institucijy ir jstaigy Zemés iitkio subjektams teikiamy paslaugy perkélimui j elektronine erdve
(toliau ZUMIS), t.y. administracinés naStos mazinimo ir visuomenés likes¢iy pateisinimo tikslu
sukurtas organizacijy tinklas. Tyrimas bus atliekamas, jvertinant jstaigos veiklos pokyc¢ius, idiegus
ZUMIS informacine sistema 2015 metais, kurios tikslas yra sudaryti salygas zemés ikio veiklos
subjektams elektroniniu biidu gauti Zemés tikio ministerijos reguliavimo sri¢iai priskirty institucijy
ir jstaigy teikiamas paslaugas, taip sumazinant Zemés tkio veiklos subjekty sgnaudas.

Pusiau strukturizuotas interviu atliktas su visais pasirinktos jstaigos Kaimo plétros ir
Zuvininkystés programy departamento vadovais, N=13 (departamento direktorius, departamento
direktoriaus pavaduotojas, projekty vertinimo ir administravimo skyriaus vedéjas, teritoriniy
paramos administravimo skyriy vedéjai), Kurie dalyvauja ir turi jtakos organizacijoje
igyvendinamiems pokyciams.

Atliekant anketine apklausg respondenty atrankai taikoma tikimybiné atsitiktiné atranka —
»kai kiekvienas asmuo (ar grup¢) turi vienodas galimybes patekti i ja, nepriklausomai nuo
individualiy savybiy ar skirtumy*“ (Luobikien¢, 2010, p. 45). Buvo apklausiami Nacionalinés
mokéjimo agentiiros prie ZUM Kaimo plétros ir Zuvininkystés programy departamento teritoriniy
paramos administravimo skyriy darbuotojai, kurie, atlikdami savo funkcijas, tiesiogiai susiduria su

ZUMIS sistema. Tyrimo imtis nustatyta remiantis Paniotto formule (Valackiené, 2007):

G 1
T 2,1
A2 45

N — generaliné aibé (167)
A — paklaidos dydis (5proc.)
n (imtis) = 117 respondenty.
Tyrimo rezultaty validumui uZztikrinti grazinamy ankety skaicius turi biiti ne mazesnis nei
117.
Siekiant sékmingai jgyvendinti tyrima, sudaromas tyrimo planas, reglamentuojantis tyréjo
veikla, jgalinantis organizuoti, metodologiSkai pagrjsti tyrimg ir atitikti mokslo krypciai keliamus
reikalavimus (Bitinas, Rupsiené ir Zydzitinaité, 2008). Pasirinkto tiriamojo reiskinio analize sudaro

trys esminiai, tarpusavyje saveikaujantys etapai (zr. 7 pav.).
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3 ETAPAS

Modelio konstravimas ir verifikavimas

METODAS

Gauty duomeny analiz¢ ir
interpretavimas.

1 ETAPAS
2 ETAPAS
Poky¢iy, pokyciy igyvendinimo procesy
teorinis pagrindimas. Tinklaveikos Tinklaveikos jtakos organizacijos
lauko jtakos organizaciniy poky¢iy veiklai, jgyvendinant poky¢ius, tyrimas.
veiksmingumui atskleidimas.
METODAI:

METODAI:

Anketiné apklausa.
Pusiau struktiirizuotas interviu.
Atvejo studija.

Mokslinés literatiiros, ankstesniy tyrimy
analizé.

7 pav. Tyrimo loginé schema (sudaryta darbo autoriaus)

Pirmame etape iSsamiai analizuojama moksliné literattira ir ankstesni tyrimai, atskleidziantys
poky¢iy jgyvendinimo koncepta bei tinklaveikos raiska, jgyvendinant pokycius vieSojo valdymo
organizacijoje. Siekiama atskleisti $iy dviejy procesy tarpusavio sasajas.

Antro etapo metu, siekiant iSanalizuoti tinklaveikos laukg, jgyvendinant pokycius
organizacijoje, atliekamas kombinuotas tyrimas, taikant kokybinio ir kiekybinio tyrimo strategijas ir
metodus. Kokybinio tyrimo metodai - atvejo studija ir pusiau strukttirizuotas interviu, analizuojant
Content metodu. Kiekybinio tyrimo metodas — anketiné apklausa, duomeny analizei taikant
Microsoft Office programa.

Tre€ia etapa sudaro tinklaveikos proceso, jgyvendinant pokyc¢ius Nacionalinéje mokéjimo
agentiiroje prie Zemés tikio ministerijos, modelio, jgalinan¢io efektyviai jgyvendinti poky&ius
organizacijoje, konstravimas, kurio pagrindas — lyginamoji duomeny analizé ir interpretacija,
leidZianti atskleisti ir iSrySkinti konstruojamo modelio reikSminguma.

Siekiant tyrimo metodologijos iSbaigtumo sudaromas tyrimo instrumentarijus, remiantis
trimis kriterijais ir septyniais indikatoriais (zr. 1 Priedas).

Tyrimo Kriterijai:

1. Organizacijoje vykstantys pokyciai, iSrySkinant pokyciy iniciavimo ir jgyvendinimo

ypatumus.
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2. Nustatoma tinklaveikos, jgyvendinant pokycius, jtaka organizacijos veiklai.

3. Tinklaveikos proceso, jgyvendinant pokyclius Nacionalinéje mokéjimo agentiroje prie
Zemés iikio ministerijos, modelio, jgalinancio efektyviai valdyti pokylius organizacijoje,
konstravimas
Tyrimo indikatoriai:

Organizacijoje vykstanciy pokyciy ir juos lemianciy veiksniy identifikavimas.
Organizacijoje vykstanciy pokyciy planavimo ir kontrolés elementai.
Organizacijoje vykstanciy pokyciy jgyvendinimo tinklaveikos lauke elementai.
Tinklaveikos jtaka organizaciniy pokyciy jgyvendinimui.

Veiklos procesy tobulinimas, jgyvendinant pokycius tinklaveikos lauke.

2 e o

Organizacijos pasiruosimo jgyvendinti pokycius analizé.

7. Moksliniuose Saltiniuose pateikty pokyciy jgyvendinimo metody, principy taikymas,
kuriant tinklaveikos proceso modelj.

Atliekant kombinuotq, kokybinj (atvejo studija ir pusiau struktirizuotas interviu) ir kiekybinj
(anketiné apklausa), tyrimg, siekiama atskleisti tinklaveikos, kaip sistemos, raiskq pasirinktoje
organizacijoje bei jtakq Sios organizacijos veiklos efektyvumui. Mokslinés literatiiros analizés metu
suformuluotos teorinés jZvalgos bei empirinio tyrimo metu gauti rezultatai pritaikomi tinklaveikos

proceso, jgyvendinant pokycius, modelio konstravime.

3.2.Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés uikio ministerijos atvejo analizé

Siekiant iSanalizuoti tinklaveikos raiskq, jgyvendinant pokycius pasirinktoje organizacije ir
atskleisti organizacijos atliekamus veiksmus, susijusius su pokyliy jgyvendinimu, pasirinktas
atvejo studijos metodas, kuris geriausiai atspindi vidinius organizacijos procesus, neatsiejant jy
nuo konteksto.

Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés iikio ministerijos atvejo analizé atliekama
apibréztame laiko intervale nuo 2012 iki 2016 m., kurio metu organizacija jgyvendino tam tikrus
pokycius, siekdama jgyvendinti strateginius 2012 — 2017 m. laikotarpio tikslus. Analizuojama su
organizacija susijusi informacija Ziniasklaidoje ir internetiniame tiklalapyje (www.nma.lt),
organizacijos vidaus dokumentai - Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés iikio ministerijos
2012 - 2017 mety strategija, Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés tikio ministerijos veiklos
ataskaitos (2012 - 2016 m.), gauta informacija interpretuojama, remiantis mokslinés literatiiros
analize.

Atlikus vidiniy organizacijos dokumenty (Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés iikio
ministerijos 2012 - 2016 m. veiklos ataskaitos) analizg¢, nustatyta, kad Nacionaliné mokéjimo

agentiira prie Zemés wkio ministerijos per pastaruosius ketverius metus jgyvendino esminius
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poky¢ius. Si organizacija akcentuoja savo patikimuma ir pazanguma bei galimybes papras¢iausiu
biidu pasinaudoti parama zemés ukiui, kaimo plétrai ir zuvininkystei. Todél analizuojamu
laikotarpiu jgyvendino pokycius, padedancius supaprastinti ir kaip jmanoma pagreitinti paramos
teikimo procesq. ISskirtini Sie jgyvendinti pokyciai:

1) 2012 m. buvo atlikti pakeitimai, susije su informaciniu portalu, kurie Iémé didesnj sistemos
patikimuma bei prieinamuma. Buvo jdéta daug pastangy tam, kad pagerinti informacijos, teikiamos
naudojantis informaciniu portalu, kokybe. 2012 m. jgyvendinti poky¢iai 1émé, kad informacija jame
nuo Siol aiSkesn¢, klientai gali rasti i§samig pateikty paraisky finansing informacijg bei nustatytus
neatitikimus.

2) 2012 m. nemazai démesio buvo skiriama administravimo ir kontrolés informaciniy sistemy
tobulinimui. Atlikti Lietuvos kaimo plétros 2007-2013 mety programos priemoniy administravimo
informacinés sistemos (KPPAIS 2) patobulinimai, kurie leido efektyviau administruoti parama.
Siekiant dalj Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés iikio ministerijos paslaugy perkelti j
elektroning erdve, inicijuoti KPPAIS 2 pakeitimai, kad pareiSkéjams biity suteikta galimybé
paraiskas ir mokéjimo prasymus teikti per informacinj portala.

3) 2012 m. Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje prie Zemés ikio ministerijos buvo kuriamos
papildomos integracijos tarp dokumenty valdymo sistemos ir darbuotojy sistemy, tam, kad klientai
galéty nuotoliniu budu perzitréti rastiska susirasinéjima su organizacija. Skaitmenizavimo projekto
metu buvo atsisakyta didziosios dalies popieriniy dokumenty, perkeliant jy valdyma j dokumenty
valdymo sistema. Taip pat buvo jdiegti galimybé siunc¢iamus dokumentus pasirasyti ir skaitmeniniu
parasu.

4) 2012 m. sudaryta galimybé naudotis interneto svetainiy mobiliomis versijomis, tam kad
biity pagerintas informacijos prieinamumas. Taip pat sudaryta galimybé patogiai gauti informacija
mobiliuoju telefonu.

5) 2013 m. pabaigoje buvo iSbandytas naujas konsultavimo biidas — trijy Lietuvos rajony
savivaldybiy Zzemés tkio skyriy atstovai bei Senilinijy darbuotojai bendravo paramos teikimo
klausimais su Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés ikio ministerijos specialistais
naudodamiesi ,,Skype programa. Vaizdo konsultacijos taip pat pradétos teikti pareiSkéjams bei
paramos gavéjams.

6) Siekiant palaikyti interaktyvy bendravimg su placigja visuomene, 2013 m. spalio mén.
buvo sukurta Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés wikio ministerijos paskyra ,,Facebook*
socialiniame tinkle. Ataskaitiniais metais toliau sékmingai veiké 2011 m. sukurta Nacionalinés
mokéjimo agentiiros prie Zemés iikio ministerijos paskyra ,,Youtube“. Joje buvo jdéti 23 vaizdo

siuZetai aktualiomis paramos pagal KPP programos priemones teikimo temomis. Nuolat
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atnaujinama informacija Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés tikio ministerijos svetainéje
— 18 viso joje 2013 m. paskelbta apie 220 informaciniy pranesimy.

7) Taip pat 2014 m. Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje prie Zemés tikio ministerijos pradéti
taikyti grjztamojo rySio tyrimai tarpinstituciniu lygmeniu. 2013 m. pabaigoje — 2014 m. pradzioje
organizuoti bendri Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés tikio ministerijos darbuotojuy ir
Zemés ikio ministerijos darbuotojy seminarai - mokymai, kuriy metu sudarytas Zemés ikio
ministerijos ir Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés iikio ministerijos bendradarbiavimo
skatinimo veiksmy planas.

8) 2014 m., siekiant stiprinti informaciniy sistemy saugg, buvo atnaujinta dalies tinklo
jrenginiy programiné jranga ir optimizuotas jy valdymas. Taip pat buvo atnaujinta Agentiiros
informaciniy sistemy tarnybiniy sto¢iy programiné jranga.

9) 2014 metais Agentiiroje jdiegtos Sios elektroninés paslaugos: Nacionalinés mokéjimo
agentiiros prie Zemés wikio ministerijos projekty vykdytojy pirkimy vie§inimo interneto svetainéje
paslauga, paraisky Kaimo plétros paramai gauti priémimo paslauga, paraisky Nacionalinei paramai
gauti priémimo paslauga, mokejimo praSymy Kaimo plétros paramai gauti ir projekto jgyvendinimo
ataskaity priémimo paslauga, dvipusés komunikacijos tarp Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie
Zemes tikio ministerijos ir pareiskéjy/paramos gavéjy e. priemonémis paslauga.

10) 2015 m. klienty patogumui buvo pleciamas elektroniniy paslaugy spektras. Pareiskéjams,
paramos gavéjams sudarytos papildomos galimybés elektroniniu budu teikti paramos paraiskas,
mokeéjimo praSymus, veiklos ataskaitas. Taip pat buvo toliau tobulinamas informacinis portalas,
Agentiiros interneto svetainéje sukurta skai¢iuokle, pirkimy sistema. ParaiSkas uzpildyti ir pateikti
elektroniniu biidu pareiskéjai galéjo naudodamiesi Zemés tikio informacinés sistemos (ZUMIS)
internetine prieiga.

11) Informaciniame portale pareiskéjai / paramos gavéjai gali stebéti savo pateiktos paraiskos
administravimo procesa, matyti iSmokéta paramos suma, susirasinéjima su NMA. Nuo 2015 m.
informaciniame portale Agentiiros klientai taip pat gali matyti informacija apie planuojamag
tiesioginiy iSmoky i§mokéjimo laikotarpj.

12) 2015 m. buvo sukurta zalinimo iSmoky skaiciuoklé, kuri itin aktu-ali pareiSkéjams,
deklaruojantiems zemés tkio naudmenas ir kitus plotus bei siekiantiems zalinimo iSmoky.
Naudodamiesi NMA interneto svetainéje esancia skaiCiuokle pareiskéjai gali greitai ir paprastai
nustatyti, ar jy tkis atitinka zalinimo reikalavimus.

13) Nuo 2015 m. pareiskéjai ir paramos gavéjai apie vykdomus pirki-mus gali viesai skelbti
NMA interneto svetainéje sukurtoje pirkimy sistemoje.

Atvejo pristatymas. Nacionaliné mokéjimo agentiira prie Zemés iikio ministerijos (toliau —

Agentiira) yra biudZetiné jstaiga, jgyvendinanti valstybés politikg Lietuvos Respublikos zemés tkio
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ministrui pavestose valdymo srityse, administruojanti Europos Sgjungos (toliau — ES) ir valstybés
biudzeto paramos zemés ukiui, kaimo plétrai ir Zuvininkystei léSas bei atliekanti jy mokéjimo ir
kontrolés funkcijas. ES ir valstybés biudzeto paramos Zemés tkiui, kaimo plétrai ir Zuvininkystei
teikimas reglamentuojamas tam tikry programiniy dokumenty arba programy, finansuojamas i$
skirtingy Saltiniy. Agentiiroje administruojama parama pagal Lietuvos kaimo plétros 2007-2013
mety programa, Lietuvos zuvininkystés sektoriaus 2007-2013 m. veiksmy programa, Lietuvos
kaimo plétros 2014-2020 m. programa, Lietuvos zuvininkystés sektoriaus 2014-2020 mety
veiksmy programa, taip pat kitos programos (tiesioginés iSmokos uz pasélius, parama bitininkystés
sektoriui bei kt.).

Siuo metu Agentiira administruoja daugiau kaip 250 paramos priemoniy ir veiklos sri¢iy.
Pagal visas administruojamas priemones 2007-2015 m. laikotarpiu vidutini$kai kasmet gaunama
daugiau nei 350 tukstanciy paraisky, atlickama daugiau kaip 40 tiikstan¢iy patikry. Agentiiroje yra
daugiau kaip 175 tiikstanciy paramos gavéjy, kuriems kasmet iSmokama apie 728 mln. Eur paramos
1€8y. 2016 m. liepos 12 d. duomenimis, nuo veiklos pradzios Agentiira iSmokéjo daugiau kaip 7,468
mlrd. Eur paramos.

2016 m. liepos mén. duomenimis, Agentiira turi 862 darbuotojy etatus. Siuo metu
organizacijos struktiirg sudaro: vadovybe, 9 departamentai, 4 savarankiski skyriai, nejeinantys i
departamenty struktirg bei 10 teritoriniy skyriy. Agentiiros administracijos grafiné strukttros
schema pateikiama 4 priede.

NMA misija — budami patikima ir paZangi organizacija suteikiame galimybes paprasciausiu
biidu pasinaudoti parama Zemés tikiui, kaimo plétrai ir Zuvininkystei.

NMA vizija — konkurencinga, aktyvi, aplinka tausojanti visuomené klestin¢iame kraste.

NMA vertybés:

* Orientacija | klienta — jsiklausome } kliento likes€ius ir nurodome jam paprasciausia
problemos sprendimo biida.

+ Profesionalumas — esame lankstiis, iSmanome savo darbg ir nuolat tobuléjame.

* Verzlumas — Agentiiroje dirba iniciatyviis, tikintys tuo, ka daro, jvertinti ir gerbiami
darbuotojai.

* PaZangumas — nuolat ieSkome naujoviy, jas diegiame ir tobuliname savo veikla.

+ Skaidrumas — masy atlieckami procesai bei jy rezultatai yra viesi ir aiskis.

* Veikimas i8vien — visy iSkelty tiksly siekiame veikdami iSvien — gerbdami vieni kitus,
bendradarbiaudami tiek jstaigoje, tiek uz jos riby tam, kad suteiktume kokybiSkiausias paslaugas.

NMA Klientas — tai esamas ir potencialus pareiskéjas / paramos gavéjas bei ES mokesciy
mokeétojas. Vykdydama savo veikla, organizacija siekia atrasti vidurio kelig tarp ty, kurie paramag

suteikia, bei ty, kurie administruojamg paramg gauna — parama privalo biti suteikiama
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nepazeidziant teisés akty nuostaty bei pateisinant bendros ES politikos lukesCius, antra vertus,
siekiama, kad jos nauda pajusty kuo platesnis ratas Lietuvos gyventojy.

Bendraja prasme klientai iSskiriami j dvi dideles grupes: ES mokesciy mokétojai, t.y. paramos
davéjai — kiekvienos ES valstybés gyventojai, kurie mokédami mokescius prisideda prie paramos
sumos, kuri investuojama ] Lietuvos zemés iikj, kaimo plétrg ir Zuvininkyste. Jiems atstovauja
Europos Komisija ir kitos ES institucijos, taipogi Lietuvos Respublikos zemés tikio ministerija,
kartu su kitomis atsakingomis institucijomis vykdanti Agentiiros veiklos prieziiirg. Agentiiros
pareiSkéjai / paramos gavejai, t. y. visi paramos gav€jai — Ukininkai, kaimo gyventojai,
organizacijos, socialiniai partneriai ir kiti, kurie siekia gauti ir gauna paramg zemes ukiui, kaimo
plétrai ir zuvininkystei.

Lyginant su Agentiros veiklos pradzia, $iuo metu kur kas padaugéjo ES ir Lietuvos valstybés
paramos zemés ukiui, kaimo plétrai ir Zuvininkystei administruojamy priemoniy, padidéjo
administruojamos paramos dydis, tad nei§vengiamai buvo vykdomas ir nuolatinis veiklos gerinimo
ir efektyvinimo procesas: tobulinamos informacinés sistemos, administravimo procediiros, vidiniai
procesai, didinamas paslaugy prieinamumas, vieSumas ir skaidrumas, gerinami rySiai su klientais.
Tinkamos organizacinés struktiiros suformavimas yra ypa¢ svarbus siekiant tinkamai paskirstyti
Agentiiros darbuotojy atsakomybe bei funkcijas.

Siekiant, kad Agentirai paskirtos uzduotys biity atlickamos laiku, kokybiskai ir laikantis
saugumo reikalavimy, Agentiiroje yra sukurta ir jgyvendinta Kokybés vadybos sistema, sertifikuota
pagal LST EN I1SO 9001:2008 standarto reikalavimus, Informacijos saugumo valdymo sistema,
sertifikuota pagal ISO/IEC 27001:2005 standarta.

Agentiiros veiklai vertinti ir tobulinti yra jdiegtas ir taikomas Bendrasis vertinimo modelis,
vykdoma darbuotojy veiklos stebésena. Nuo 2014 m. taikoma subalansuoty rodikliy sistema.
Siekiant efektyviau valdyti rizikas, 2015 m. jdiegta riziky valdymo sistema, atitinkanti ISO 31000.

Atlikus atvejo analizg, iSrySkéjo strateginé Agentiiros pokyciu kryptis — paslaugu proceso

supaprastinimas ir kokybés gerinimas. Si poky¢iy kryptis leidZia toliau vystyti tyrima.

Siekdama jgyvendinti savo misijg bei vizijg, Agentiira Kelia Siuos strateginius 2012 — 2017
m. laikotarpio tikslus:

1. Skaidriai teikti kokybiskas paslaugas, atitinkancias kliento litkescius.

Svarbiausias Agentiiros veiklos prioritetas — kokybisky vieSyjy administraciniy paslaugy
teikimas ir klienty lukesCiy tenkinimas. Kokybiskai suteiktos paslaugos rezultatas — laiku ir
tinkamai iSmokéta paramos suma, didesnis paramos gavéjy skaicius.

Nepaisant to, kad Agentiira jau 2012 m. yra pelniusi visoje Europoje vertinamg apdovanojima
- Nacionalinj kokybés prizg, kuris liudija, kad organizacija atitinka itin auk$tus vadybos

reikalavimus, siekimas dar labiau gerinti paslaugy kokybe iSlieka. Tai stengiamasi jgyvendinti ypac
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daug démesio skiriant moderniems ir paprastiems procesams kurti, kurie Agentiirai padés
administruoti, o pareiskéjams / paramos gavéjams padés isisavinti paramg. Vienas i§ svarbiausiy
prioritety Sioje srityje — popieriniy dokumenty atsisakymas, kuris prisidéty prie kokybiskesnio,
spartesnio ir patogesnio paramos administravimo. Taciau ne maziau svarbu, kad teikiamos
paslaugos biity ne tik kokybiskos, modernios ir sparcios, bet ir tausoty aplinkg. Aplinkosaugines
iniciatyvas Agentiira taiko jau seniai, taciau siekiant sustiprinti §ias iniciatyvas 2014 m. pabaigoje
Agentiiroje buvo jdiegta Aplinkos apsaugos vadybos sistema, atitinkanti ISO 14001:2004 standarto
reikalavimus.

Orientacija | klientg — viena i§ Agenturos veiklos vertybiy. Siekiant, jog klientai bity
patenkinti teikiamomis paslaugomis, yra analizuojami klienty poreikiai ir sitilomi patogiausi
komunikavimo buidai, leidziantys maziausiomis sagnaudomis keistis informacija, gauti konsultacija,
teikti dokumentus ir atlikti kitus veiksmus, kurie yra biitini norint operatyviai gauti / administruoti
parama.

2. Biti paZangia organizacija, kurioje drauge dirba motyvacijq turintys darbuotojai.

Agentiira siekia buti pazangia organizacija, kuri yra atvira naujovéms, nuolat ieSsko moderniy
sprendimy ir siekia nuolatinio tobul¢jimo. Darbuotojy komanda, kuri veikia iSvien — ypac¢ svarbus
veiksnys iSkeltiems ilgalaikiams tikslams pasiekti. 2012-2017 m. daug démesio skiriama tikslingam
zmogiskyjy istekliy valdymui, bendros motyvavimo ir vertinimo sistemos gerinimui. Orientacija j
rezultatus yra ne maziau svarbi uzduotis, siekiant veiklos produktyvumo ir uzsibrézty tiksly.
Agentliroje atlickama ir tobulinama darbuotojy veiklos stebésena remiantis subalansuotais
rodikliais, stengiamasi gerinti bendradarbiavimg tarp darbuotojy. Kompetentingy ir iniciatyviy
darbuotojy pritraukimas, i$laikymas ir darbuotojy kaitos kontrolé — svarbus uzdavinys Agentiirai.
Agentiira taip pat siekia gerinti Agentiiros, kaip darbdavio, jvaizdj, kurti patrauklesng motyvavimo
sistema, kuri biity susieta su veiklos rezultatais, diegti naujoves bei kurti gerg atmosfera darbe.

3. Efektyviai vykdyti veiklg.

Veiklos efektyvumas — viena i§ prioritetiniy Agentiros krypéiy, siekiant jgyvendinti
Agenttiros vizijg — ,,Konkurencinga, aktyvi, aplinkg tausojanti visuomené klestiniame kraste®.
Agentiirai labai svarbu, kad kuo daugiau potencialiy ir esamy pareiskéjy bei paramos gavéjy galéty
pasinaudoti teikiama parama ir kuo daugiau Lietuvai skirtos paramos biity jsisavinta. Todél svarbu,
kad, prognozuodami 1éSas ir administravimo srautus, planuodami iSteklius, vieng i§ pagrindiniy
Agentiiros funkcijy, t. y. paramos mokéjimas, biity vykdomas tinkamai ir pagal plang. Siekiant
efektyviai vykdyti paramos mokéjima, ypac svarbu atlikti tinkamg kasdieninés veiklos, uzduociy ir
pavedimy planavima ir vykdyma, todél Siai sri¢iai skiriama daug démesio ir siekiama uztikrinti

efektyvy uzduociy planavima bei jy atlikima.
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Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemeés tikio ministerijos (toliau — Agentiira) 2016 m.
veiksmy plane buvo numatyti veiksmai, padésiantys siekti 2012-2017 m. strateginiy tiksly
jgyvendinimo. Visy pirma, modernig ir paprasta Agenturos veikla bei lengvesnj paramos
administravimg padés uztikrinti siekis gausinti Agentiiroje cirkuliuojanc¢iy elektroniniy dokumenty
skai¢iy, t. y. 2016 m. elektroniniai dokumentai turéty sudarytj apie 60 proc. visy Agentiroje
cirkuliuojanciy dokumenty. Vienas i§ svarbiausiy atlikty darby dokumenty skaitmenizavimo srityje
— Lietuvos Respublikos zemés iikio ministerijos informacinés sistemos (ZUMIS) jdiegimas. Nuo
2015-06-01 startavo bendras keturiy institucijy projektas — ZUMIS. Jo valdytojas — Zemés iikio
ministerija, tvarkytojas — Zemés iikio informacijos ir kaimo verslo centras, o elektronines paslaugas
teikia ne tik NMA, bet ir VS| ,,Ekoagros® bei Valstybiné maisto ir veterinarijos tarnyba. Pareiskéjai
ir paramos gavéjai ¢ia gali teikti paraiskas investicinei paramai gauti, mokéjimo praSymus, projekty
igyvendinimo ataskaitas, naudotis kitomis www.zumis.lt galimybémis. Agenttra kuruoja tris
informacinés sistemos skiltis — ,,Lietuvos kaimo plétros 2007-2013 m. programa®, ,,Lietuvos kaimo
plétros 2014-2020 m. programa“ ir ,,Nacionalinémis 1éSomis finansuojamos priemonés® — bei
keturias elektronines paslaugas:

»ParaiSky Kaimo plétros paramai gauti priémimas‘ paslaugos tikslas — priimti paraiska
Kaimo plétros paramai gauti ir atlikti jos administracinj tikrinima.

» ,,Pazymy Nacionalinei paramai gauti priémimas® paslaugos tikslas — paslaugos gavéjui
gauti apmokéjima.

»2Mokejimo praSymy Kaimo plétros paramai gauti ir projekto jgyvendinimo ataskaity
priémimas® paslaugos tikslas — pateikti mokejimo praSyma ir projekto jgyvendinimo ataskaitg.

,Dvipusés komunikacijos tarp NMA ir pareiskéjy/ paramos gaveéjy e. priemonémis®
paslaugos tikslas — pateikti atsakymg j pareiSkéjo/ paramos gavéjo arba Agentiiros uzklausa.
Paslauga gali biti inicijuojama paslaugos gavéjo (naudotojo) arba Agentiiros darbuotojo.

Si sistema sudaro salygas taupyti Agentiiros klienty laika, patogiau gauti Agentiiros ir kity
Zemés tkio ministerijos reguliavimo sridiai priskirty institucijy vie$asias paslaugas. 2016 m.
Agentiira skatino pareiSkéjus ir paramos gavejus intensyviau naudotis $iuo patogiu jrankiu. Kartu
Agentiira 2016 m. yra numaciusi inicijuoti tam tikrus teisyno pakeitimus, siekiant uztikrinti, kad
mokéjimo prasSymai biity teikiami tik el. budu, o atitinkamos paraiskos kaimo plétros paramai gauti
turés taip pat bati teikiamos tik el. badu. Jei per ZUMIS sistema 2015 m. buvo pateikta keli §imtai
dokumenty, tai 2016 m. jy jau pateikta keliasdeSimt tiikstan¢iy. Tokj augimg lémé ir tai, jog
projekty jgyvendinimo ataskaity bei kai kuriy paramos priemoniy paraisky teikimas per ZUMIS
tapo privalomu. Ir nedidelio kompiuterinio rastingumo zmonéms ZUMIS yra ,,jkandama® sistema —
pildant paraiSkos, mokéjimo prasymo ar jgyvendinimo ataskaitos formg tereikia suraSyti reikalingg

informacija j nurodytus laukelius. Sj darbg dar palengvina tai, kad sistema neleidzia palikti klaidy,
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dél kuriy, teikiant popierines formas, buvo rengiami rastai prasant iStaisyti klaidas ir vél teikti
atitinkamus dokumentus. Be to, pildant $iy dokumenty formas, dalis reikiamy duomeny tiesiogiai
gaunami i§ atitinkamy valstybés ir zinybiniy registry bei valstybés informaciniy sistemy, tad
elektroninése formose duomenys atsiranda automatiskai ir pildanciajam nereikia gaisti laiko jy
ieskant. PareiSkéjy uzpildyta informacija i§ karto matoma vidinése NMA informacinése sistemose,
todél specialistams, vertinantiems teikiamus dokumentus, nereikia suvesti gautos informacijos, jos
palyginti su popieriuje esancia, tad ir paraisky, ir mokéjimo praSymy, ir ataskaity vertinimas vyksta

greiciau ir sklandziau.

3.3.Tyrimo duomeny analizé ir interpretavimas

3.3.1 Pusiau struktiirizuoto interviu duomeny analizé ir interpretacija

Pusiau struktairizuotas interviu buvo vykdomas su Nacionalinés mokéjimo agenttiros prie
Zemes ikio ministerijos teritoriniy paramos administravimo skyriy vedéjais (N = 10). Interviu buvo
vykdomas, siekiant issiaiskinti vadovy patirtj, organizacijoje diegiant ZUMIS informacine sistema.
Remiantis tyrimo kriterijais ir indikatoriais buvo sudaryta 16 klausimy. Klausimai sugrupuoti dviejy
siuzetiniy linijy pagrindu. Tyrimo metu gauti duomenys transkribuoti, suteikiant klausimyno ir
informanty koduotes. Klausimai koduojami K1, K2, K3 ir t.t. (kur K1 reikia 1 klausimg, K2 — 2
klausima ir t. t.), o interviu dalyviai jvardijami B1, B2, B3 ir t.t. (kur B1 reiskia pirmas informantas,
B2 — antras informantas ir t.t.). Pusiau struktiirizuoto interviu duomeny analizé atlickama taikant
kokybine turinio (angly. k. ,,Content‘) analize.

Pirmoji siuZetiné linija Siejama su organizacijoje jgyvendinamais poky¢iais, juos lemianciais
veiksniais, planavimo ir kontrolés procesu bei jgyvendinimu tinklaveikos lauke. Pirmoji siuzetiné
linija remiasi kriterijumi — ,,Organizacijoje vykstantys poky¢iai, iSrySkinant pokyciy iniciavimo ir
igyvendinimo ypatumus®. Kriterijus grindziamas indikatoriais: organizacijoje vykstantys poky¢iai ir
juos lemianciy veiksniy identifikavimas; organizacijoje vykstanc¢iy pokyc¢iy planavimo bei kontrolés
elementai; organizacijoje vykstanéiy pokycCiy jgyvendinimo tinklaveiko lauke elementai. Pirmoji
klausimy grupé apima klausimus nuo 1 iki 7 (Zr. 3 Priedas).

Antroji siuZetiné linija susijusi su tinklaveikos lauko jtaka, jgyvendinant pokycius
organizacijoje. Antroji siuzetiné linija remiasi kriterijumi — ,,Nustatoma tinklaveikos, jgyvendinant
pokycius, jtaka organizacijos veiklai“, kuris tikrinamas indikatoriais: tinklaveikos jtaka
organizaciniy pokyc¢iy jgyvendinimui, veiklos procesy tobulinimas, jgyvendinant pokycius
tinklaveikos lauke. Sia grupe sudaro klausimai nuo 8 — 16 (2r. 3 Priedas).

Pirmoji klausimy grupé padé¢jo atskleisti, kaip daznai ir su kokias pokyc¢iais susiduriama
organizacijoje bei isrySkino veiksnius, skatinancius Siy poky¢iy jgyvendinimg. Anot informanty,

., Pokyciai vykdomi nuolat™ ir apima daugel; sriiy - ,, pradedant standarty diegimais, baigiant
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sistemy tobulinimais“ (B1, B2). Pastaruoju metu ,, dazniausiai susiduriama su teisés akty kaita*
(B3, B5), taip pat neretai jgyvendinami ,,informaciniy sistemy, taisykliy, procediiry pakeitimai“
(B4, B6 - B10). Poky¢iy jgyvendinimg organizacijoje skatina tiek vidiniai (,, darbuotojy pasiilymai
dél administracinés nastos mazinimo *“ (B4), ,, darbuotojy apklausos, siekiant iSsiaiskinti poreikius,
susijusius su darbo tvarka, darbo priemonémis “ (B5 - B6), ,,slapto kliento tyrimo rezultatai“ (B8)),
tiek ir iSoriniai veiksniai (), didziuliy informacijos srauty valdymas, klienty atsiliepimai, naujoviy
ieskojimas “ (B1-B3, B7, B9 — B10)).

Kalbédami apie organizaciniy pokycCiy iniciavimg bei vykdymg, informantai akcentuoja
., darbuotojy grupes*, , projekty komandas®, Kurios yra , patvirtinamos tam tikro pokycio
jgyvendinimui bei yra atsakingos uz pokycio jgyvendinimo eigos kontrole” (B1 — B10). Kalbant
apie poky¢iy planavimg, informantai teigia, kad organizacijoje poky¢iai yra planuojami i§ anksto:
. Visada zitirima | ateitj, siekiant numatyty tiksly, turi biiti planuojama*, , sudaromas strateginis
Zemélapis “, ,,Sudaromi strategijy planai 3 metams, siekiami rodikliai, tuomet komisijose pokyciai
patvirtinami “(B1 — B10).

Analizuojant poky¢iy jgyvendinimo procesus Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje prie Zemés
okio ministerijos, nemazas démesys skiriamas tinklaveikos lauko elementams. Informantai
akcentuoja sasajas su kitomis organizacijomis, bendrg paslaugy visuomenei teikima. Teigiama, kad
igyvendinami pokyc¢iai sieja kelias organizacijas vienu metu: ,, kai kurios permainos liecia ne vien
tik misy jstaigq, bet ir kitas organizacijas““ (B3), ,,siekiama gerinti kokybe, atsizvelgti j visuomenés
interesus, todél organizacijos bendradarbiauja® (Bl, B2), , pokyciai yra susije ir su kitomis
organizacijomis, kad palengvinti automatinj informacijos gavimg (VMI, Sodra, ZUIKVC, ZUM)
(B4, B8 — B10), ,, bendradarbiaujant lengviau kg nors keisti, mazinti darbo kritvi darbuotojams bei
gerinti paslaugy kokybe klientams* (B5 — B7). Taip pat skyriy vedéjai, remdamiesi pastaryjy mety
patirtimi, vienbalsiai pritaria teiginiui, kad organizacija vieningai jgyvendina poky¢ius kartu su
kitomis jstaigomis, siekdama bendro tikslo.

Pusiau struktiirizuoto interviu pirmos klausimy grupés rezultatai analizuojami taikant
kokybing turinio (angly k. ,,Content*) analize. Pirmoji siuzetiné linija yra tikrinama indikatoriais,

iSryskinant kategorijas ir subkategorijas bei jas iliustruojant informanty teiginiais (zr. 4 lent.).
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4 lentelé

Poky¢iy iniciavimo ir jgyvendinimo ypatumai analizuojamoje organizacijoje — analizés

matrica

Kategorija Subkategorija Iliustruojantis teiginys
Planuoti »visada zilirima ] ateitj, siekiant numatyty tiksly, turi bati
planuojama‘
Neplanuoti ,',a'ts'i‘radqs ne'm.lmagytai problemai, gali tekti skubiai
inicijuoti pakeitima
»sudaromas strateginis Zzemelapis®
o e Strateginiai »sudaromi strategijy planai 3 metams, siekiami rodikliai,
Poky¢iu tipy - .. . . e
- L tuomet komisijose poky¢iai patvirtinami
tiriamojoje

organizacijoje
identifikavimas

Technologiniai

Linvestuojama j sistemy tobulinimus*
»pradedant

tobulinimais*
Linformaciniy sistemy pakeitimai‘

standarty  diegimais, baigiant sistemy

»dazniausiai kei¢iamos priemoniy jgyvendinimo taisyklés,

Teisiniai - kiti teisés aktai‘
procediiriniai ,,dazniausiai susiduriama su teisés akty kaita“
,.taisykliy, procedury pakeitimai‘
. »darbuotojy pasiilymai dél administracinés naStos
Pf’kyc_“! mazinimo*
ats_' r?d'TO Vidines »darbuotojy apklausos, siekiant iSsiaiSkinti poreikius,
priezasciy susijusius su darbo tvarka, darbo priemonémis*
tlrlamOj F)_J e_ ,slapto kliento tyrimo rezultatai‘
el | e oo vty s i
atsiliepimai, naujoviy ieSkojimas
Pokytiy IS virsaus ,,Vadovybés spren(.iimai“ ' . _ _ _
iniciavimas ,,davrpL}otQ]‘q pasiilymai dél administracinés nastos
tiriamojoje I$ apacios mazInimo

organizacijoje

»darbuotojy apklausos, siekiant iSsiaiSkinti poreikius,
susijusius su darbo tvarka, darbo priemonémis*

. . . Pokng ,bendradarbiaujant lengviau kg nors keisti, maZzinti darbo
Tinklaveikos jgyvendinimo . ; S . o
. e . kriivj darbuotojams bei gerinti paslaugy kokybe klientams
jtaka poky¢iu trukmé
igyvendinimui . | ,»siekiama gerinti kokybg, atsizvelgti ] visuomenes

tiriamojoje Paslaugy kokybe interesus, todél organizacijos bendradarbiauja“
organizacijoje Darbo procesy | ,,pokyciai yra susije ir su kitomis organizacijomis, kad
tobuléjimas palengvinti automatinj informacijos gavimq *

Antroji klausimy grupé padéjo iSanalizuoti priezastis, lémusias ZUMIS sistemos jdiegima

Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje prie Zemés iikio ministerijos, bei darbuotojy jtaka $io pokygio
iniciavimui. Dazniausiai skyriy vedéjy minimos priezastys: ,, klienty srauto valdymas* (B1 — B10),
,,darbuotojy darbo palengvinimas “ (B1), “paslaugy proceso modernizavimas* (B3 — B5), ,, poreikis
atsisakyti popieriniy dokumenty “, ,, klaidingai uzpildyty dokumenty skaiciaus mazinimas* (B2, B4,

B6), ,,tikslas sutrumpinti paslaugos teikimo laikq* (BT), siekis paslaugas teikti greiciausiu bei
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paprasciausiu keliu®, ,,noras sudaryti galimybe gauti paslaugas nuotoliniu bidu*, , vieno
langelio* principo jgyvendinimas* (B8 — B10), taip pat buvo paminéta ir , darbuotojy etaty
skaiciaus sumazinimas“ (B1). Kalbant apie pagrindinj ZUMIS sistemos jdiegimo iniciatoriy, visais
atvejais buvo minima ,, Zemés itkio ministerija®, Kadangi tai , vadovaujancioji institucija*, *
ZUMIS kuruojancios jstaigos yra priskirtos Zemés iikio ministerijos reguliavimo sriciai“. Taip pat
tyrimo metu paaiskéjo, jog pries priimant sprendimg jdiegti ZUMIS sistema nebuvo atsizvelgiama j
darbuotojy nuomong: ,,su teritoriniais skyriais derinta nebuvo* (Bl, B5 - B9), ,,iniciatyva buvo
., I8 virSaus “, taigi teritoriniai skyriai nebuvo apklausti (B2 — B3), ,,suzinojome tik apie priimtq
sprendimg ““ (B10).

Interviu metu iSsiaiskinta, kurie skyriai/padaliniai yra labiausiai veikiami pokyc¢iy, susijusiy
su ZUMIS sistemos diegimu. Skyriy vedéjy teigimu, labiausiai veikiami yra ,, teritoriniai skyriai —
automatiskai gaunama informacija apie kliento pateiktq informacijq, juntami klienty srauto
pasikeitimai “ bei ,, informaciniy technologijy departamentas (sprendzia ZUMIS problemas) (B1 —
B10). Todél bitent teritoriniy skyriy darbuotojams buvo vykdomi mokymai, pateikiamos
instrukcijos, susijusios su ZUMIS sistema: ,,buvo organizuojami darbo su ZUMIS sistema
mokymai “, ,, darbuotojai buvo apmokyti dar pries jdiegiant, véliau, jau jdiegus sistemq, dar kartg
buvo mokomi, ruosiami darbui, taip pat pateiktos instrukcijos, iki Siol teikiamos konsultacijos* (B1
—B10).

Tyrimo dalyviai pritaré teiginiui, kad ZUMIS sistemos diegimas prisideda prie organizacijos
veiklos procesy tobulinimo - ,, proceco laikas sutrumpéja“ (B1, B4), ,,galima pasiiilyti klientams
modernesnes paslaugas* (B2 — B3, B8), , paslaugos teikiamos nuotoliniu biudu*, ,, taupomas
darbuotojy bei klienty laikas* (B5 — B6, B9 — B10). Taip pat, pasak informanty ZUMIS sistemos
diegimas prisideda prie organizacijos paslaugy kokybés gerinimo — , sumazéja popieriniy
dokumenty kiekis* (B1 — B10), ,,uz informacijos teisingumq atsakomybé tenka paciam klientui
(darbuotojai perkeldami informacijq i sistemq gali padaryti klaidy — Zmogiskasis faktorius)“ (Bl —
B10).

Tyrimo metu issiaiskinta, kad ZUMIS sistemos diegimas, lyginant su kitais jgyvendintais
poky¢iais, yra ,, sudétingesnis “ (B1 — B10), ,, truko ilgiau, nei kiti diegimai* (B7). Todél, kad tai
., héra jprastas organizacijos tobulinimas, o itin didelio masto pokytis* (B9). Tam turéjo jtakos tai,
kad $i sistema jungia kelias organizacijas. Anot B2, B5 ir B8 , sudétinga koordinuoti veiksmus
keliose jstaigose“, pasak B1, B3, B4, B7 ir B10, ,, néra pakankamai patirties, tokio masto pokyciai
jgyvendinami nedaznai*, B6 ir B9 teigimu , tai didelj informacijos srautq palaikanti sistema,
sudeétinga yra jq jdiegti ir uztikrinti tinkamgq funkcionavimq “.

Idiegus ZUMIS sistema Nacionaliné mokéjimo agentiira prie  Zemés tikio ministerijos

sulauké tam tikry visuomenés pastebéjimy: ,, dazniausiai neigiama reakcija — kaimo Zmogui yra
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sudetinga valdyti technologijas, be to reikéjo susitvarkyti bankinius prisijungimus, elektroninius

parasus, jgaliojimus. Taip pat sistema néra tiek tobula ir pajégi tokiam pareiskéjy kiekiui, nuolat

stringa, o teritoriniy skyriy darbuotojai negali padéti nuotoliu biti iSspresti problemy, nes

skirtingai disponuojama informacija* (B1 — B10).

Pusiau struktiirizuoto interviu antros klausimy grupés rezultatai analizuojami taikant

kokybing turinio (angly k. ,,Content*) analizg. Antroji siuzetiné linija yra tikrinama indikatoriais,

iSskiriant kategorijas ir subkategorijas bei jas pagrindziant informanty teiginiais (zZr. 5 lent.).

5 lentelé

Tinklaveikos, jgyvendinant pokycius, jtaka organizacijos veiklai — analizés matrica

Kategorija

Subkategorija

Iliustruojantis teiginys

ZUMIS sistemos
jdiegimo
prieZastys

Administracinés nastos mazinimas

»klienty srauto valdymas*
,,darbuotojy darbo palengvinimas*

Veiklos tobulinimas

“paslaugy proceso modernizavimas*
»poreikis atsisakyti popieriniy dokumenty‘
,horas sudaryti galimybe gauti paslaugas
nuotoliniu badu*

Kokybés gerinimas

,klaidingai uzpildyty dokumenty skai¢iaus
mazinimas*
,tikslas sutrumpinti paslaugos teikimo
laikg“
,vieno langelio principo jgyvendinimas*

Zmogiskyjy istekliy optimizavimas

,,darbuotojy etaty skaifiaus sumazinimas‘

Darbuotojy
jtraukimas j
ZUMIS sistemos
jdiegimo procesg

Informacijos perdavimas

Liniciatorius yra Zemés tikio ministerija“
,sprendimg jdiegti ZUMIS priémé
vadovaujancioji institucija*

,,Su teritoriniais skyriais derinta nebuvo*
»iniciatyva buvo ,,i$ virSaus®, taigi
teritoriniai skyriai nebuvo apklausti‘
,suzinojome tik apie priimtg sprendimg‘

Itraukimas

»labiausiai veikiami yra teritoriniai skyriai
— automatiSkai gaunama informacija apie
kliento pateikta informacija, juntami
klienty srauto pasikeitimai®

Mokymai

,.buvo organizuojami darbo su ZUMIS
sistema mokymai* ,,darbuotojai buvo
apmokyti dar pries jdiegiant, véliau, jau
1diegus sistema, dar kartg buvo mokomi,
ruoSiami darbui, taip pat pateiktos
instrukcijos, iki Siol teikiamos
konsultacijos*

5 lentelés tesinys kitame puslapyje
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5 lentelés tesinys

ZUMIS sistemos poveikis
veiklai

Administracinés nastos
mazinimas

,taupomas darbuotojy laikas*

Veiklos tobulinimas

,galima pasiiilyti klientams
modernesnes paslaugas*
,»paslaugos teikiamos
nuotoliniu budu*
,sumazeja popieriniy

dokumenty kiekis*

Kokybés gerinimas

,proceco laikas sutrumpéja‘“
,taupomas klienty laikas*
,,uZ informacijos teisinguma

atsakomybé tenka paciam
Klientui (darbuotojai
perkeldami informacijg i
sistemag gali padaryti klaidy —

zmogiskasis faktorius)“

ZUMIS sistemos diegimo
kliutys

Techninés

., tai didelj informacijos srautq
palaikanti sistema, sudétinga
yra jq jdiegti ir uztikrvinti
tinkamgq funkcionavimg “
,,sudetinga koordinuoti
veiksmus keliose jstaigose *
., Sistema néra tiek tobula ir
pajégi tokiam pareiskéjy
kiekiui, nuolat stringa, o
teritoriniy skyriy darbuotojai
negali padéti nuotoliu biiti
iSspresti problemy, nes
skirtingai disponuojama
informacija “

Patirties stoka

., néra pakankamai patirties,
tokio masto pokyciai

jgyvendinami nedaznai

Pasipriesinimas pokyciams

,,dazniausiai neigiama reakcija
— kaimo Zmogui yra sudétinga
valdyti technologijas, be to
reikéjo susitvarkyti bankinius
prisijungimus, elektroninius

parasus, jgaliojimus *
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Apibendrinant pusiau struktirizuoto interviu rezultatus, galima teigti, kad Nacionaliné
mokéjimo agentiira prie Zemés iikio ministerijos, siekdama nuolatinio tobuléjimo, kokybés gerinimo
bei administracinés nastos mazinimo, daznai jgyvendina pokycius, susijusius su informaciniy
sistemy tobulinimais, paslaugy teikimo proceso optimizavimu ir pan. Taciau pastebéta, kad
darbuotojy iniciatyva jgyvendinami pokyciai yra mazZesnés svarbos, o didesnio masto pokycius
inicijuoja vadovybe. Idiegta ZUMIS informaciné sistema sulauké daugiau neigiamos reakcijos, nei
teigiamos. Organizacijos klientams tapo per daug sudétinga gauti paslaugas elektroniniu biidu,
beto paaiskéjo, jog sistema néra pakankamai paruosta tokiam informacijos kiekiui. Galima daryti
isvadg, kad nebuvo pakankamai atsizvelgta j darbuotojy, tiesiogiai kontaktuojanciy su klientais,
nuomone, ir organizacijos klienty tipg. Todél sistema yra tobulintina, norint isvengti dazny
techniniy nesklandumy bei siekiant uztikrinti dar patogesnj naudojimasi ja jvairaus amziaus ir Ziniy

lygio klientams.

3.3.2. Anketinés apklausos duomeny analizé ir interpretacija

Siekiant iStirti tinklaveikos jtaka, jgyvendinant pokycius Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje
prie Zemés tkio ministerijos, buvo atlickama anketiné apklausa. Anketinés apklausos rezultatai
leido suzinoti Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés tkio ministerijos teritoriniy paramos
administravimo skyriy darbuotojy nuomong apie organizacijoje jgyvendinamus pokycius, jy
inicijavima bei jtakg darbotojy atlickamoms funkcijoms. Remiantis tyrimo Kriterijais ir indikatoriais
buvo sudaryta 14 klausimy anketa. Anketoje buvo naudojami plataus pasirinkimo klausimai,
turintys keletg arba dvi, tris alternatyvas. Tyrimo metu buvo gauta 160 uzpildyty ankety. Tokia
imtis yra reprezentatyvi, todél tyrimo rezultatai gali biiti taitkomi visai populiacijai.

Pirmajam tyrimo kriterijui (,,Organizacijoje vykstantys pokyciai, iSrySkinant pokyciy
inicijavimo ir jgyvendinimo ypatumus*) atskleisti sudaryta klausimy grupé (1-4 klausimai), kuriais
buvo siekiama iStirti poky¢iy organizacijoje daZznuma, svarbg bei jy igyvendinimg skatinancius
veiksnius.

Klausimu ,,4r savo darbovietéje Jis daznai susiduriate su pokyciais?“ buvo siekiama
iSsiaiskinti kaip daznai Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie zamés tikio ministerijos darbuotojai
patiria pasikeitimus, susijusius su jy atlickamomomis funkcijomis, pvz.: vidiniy taisykliy, normy,
reikalavimy pasikeitimai ar papildymai. 95 proc. respondenty atsaké, kad pokyciai organizacijoje
yra dazni, 5 proc. respondenty ] pateikta klausimg atsaké neigiamai (zr. 8 pav.). Gauti rezultatai
paantrina Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés tikio ministerijos teritoriniy skyriy vedéjy

atsakymus, teigiancius, kad poky¢iai organizacijoje vyksta ,, nuolat“, ,, nepertraukiamai“.
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/_5%

m Taip

Ne

8 pav. Poky¢iy daznumas organizacijoje (sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais)

I klausima ,, Ar sutinkate su teiginiu, kad pokyciai yra biitini efektyviai organizacijos veiklai? “
teigiamai atsake 83 proc. organizacijos darbuotojy. 8 proc. respondenty neturéjo nuomones, na o 10
proc. nesutiko su teiginiu, kad pokyc¢iai yra biitini efektyviai organizacijos veiklai (zr. 9 pav.). Tokie
rezultatai parodo, kad dauguma Nacionalinés mokéjimo agentiros darbuotojy sutinka su
organizacijos vadovy nuomone, kad poky¢iai jgyvendinami ieSkant ,,naujy, moderniy sprendimy *,
., siekiant mazinti administracing nastq*, ,, sulaukti teigiamy atsiliepimy is klienty*, t.y. siekiant

veikti efektyviau.

10%
= Taip
"~ Ne

® NeZinau

9 pav. Respondenty nuomoné apie pokyc¢iy butinuma, siekiant efektyvios organizacijos veiklos

83%

(sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais)

Klausimu , Kaip manote, kas dazniausiai paskatina pokyciy jgyvendinimg Jisy
organizacijoje?" buvo siekiama iSsiaiSkinti pagrindines pokyc¢iy igyvendinimo priezastis
Nacionalin¢je mokéjimo agentiiroje prie Zemés ukio ministerijos. Respondenty buvo prasoma
pasirinkti vieng ar kelis jy manymu tinkamiausius variantus. Gauti rezultatai atskleidé, kad didzioji
dalis (70 proc.) darbuotojy mano, kad Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie ZUM pagrindinis
siekis — buiti pazangia organizacija ir tai labiausiai skatina poky¢iy jgyvendinima. Taip pat 45 proc.
respondenty mano, kad labai svarbus motyvas yra siekis teikti visuomenés poreikius atitinkancias
paslaugas, 0 40 proc. respondenty mano, kad organizacija pokycius jgyvendina, siekdama sumazinti

administracing nastg. Tik trec¢dalis (30 proc.) apklausos dalyviy teigia, kad pokyciy jgyvendinima



59

skatina noras pagerinti organizacijos jvaizdj (zr. 10 pav.). Gauti rezultatai parodo, kad organizacijos
darbuotojy bei jy vadovy nuomonés Siuo klausimu neiSsiskiria, vadovai teige¢, kad pagrindinés
priezastys, skatinancios pokyc€iy igyvendinimg organizacijoje yra ,,darbuotojy pasiilymai dél
nastos mazinimo“,* didzZiuliy informacijos srauty valdymas*“,* klienty atsiliepimai®, , naujoviy

ieSkojimas “.

H Siekis teikti visuomenés

poreikius atitinkancias 45%
paslaugas
Noras sumazinti

40%

administracine nasta

H Noras pagerinti jstaigos jvaizdj 30%

m Siekis bati pazangia 70%

organizacija

0% 20% 40% 60% 80%

10 pav. Veiksniai, dazniausiai skatinantys poky¢iy igyvendinimg analizuojamoje organizacijoje
(sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais)

Klausimas ,,"Kas, Jisy nuomone, lémé tai, kad organizacijoje buvo jdiegta ZUMIS
informaciné sistema?“ buvo pateiktas, siekiant i3siaiskinti pagrindines ZUMIS informacinés
sistemos jdiegimo priezastis Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje prie Zemés dkio ministerijos.
Respondenty buvo praSoma pasirinkti vieng ar kelis jy manymu tinkamiausius variantus. 67 proc.
respondenty mano, kad ZUMIS sistema buvo jdiegta siekiant biiti pazangia organizacija. Taip pat
49 proc. respondenty pasirinko dar du veiksnius, jy manymu turéjusius jtakos minéto pokycio
igyvendinimui, t.y. siekis teikti visuomenés poreikius atitinkancias paslaugas bei noras sumazinti
administracing nastg. Maziausiai jtakos apklausos dalyviy nuomone turéjo noras pagerinti jstaigos

Jvaizdj, Siam teiginiui pritaré tik 10 proc. respondenty (zr. 11 pav.).

u Siekis teikti visuomenés
poreikius atitinkancias

paslaugas
Noras sumazinti

administracine nasta

= Noras pagerinti jstaigos jvaizdj

= Siekis buti paZangia 67%

organizacija

0% 20% 40% 60% 80%

11 pav. Veiksniai, paskating ZUMIS sistemos jdiegima organizacijoje (sudaryta autoriaus,
remiantis tyrimo rezultatais)
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Apibendrinant pirmosios anketos dalies rezultatus, pastebéta, kad Nacionalinés mokéjimo
agentiiros prie Zemés iikio ministerijos darbuotojy nuomoné nepriestarauja skyriy vadovy
iSsakytoms mintims. Anot darbuotojy organizacijoje pokyciai yra jgyvendinami daznai ir tai yra
bitina sqlyga, siekiant efektyvios organizacijos veiklos. Pokyciy jgyvendinimq lemia siekis biiti
pazangia organizacija, teikti visuomenés poreikius atitinkancias paslaugas bei noras mazinti
administracing nastq. Minétos priezastys taip pat lemé vieno svarbiausiy pastaryjy mety pokyciy
Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje prie Zemés iikio ministerijos jgyvendinimg -  ZUMIS
informacinés sistemos jdiegimq.

Antrajam tyrimo Kriterijui (,, Nustatoma tinklaveikos, jgyvendinant pokycius, jtaka
organizacijos veiklai*) atskleisti sudaryta klausimy grupé, apimanti klausimus nuo 5 ikil4.
Pateiktais klausimais siekiama jvertinti organizacijoje jdiegtos ZUMIS sistemos jtaka darbuotojy
atlieckamam darbui ir teikiamy paslaugy kokybei bei visuomenés poreikiy patenkinima.

Vertindami ZUMIS sistemos jtaka darbuotojy atliekamam darbui organizacijoje, dauguma
darbuotojy (89,74 proc.) teigé, kad $i sistema turéjo jtakos jy atlieckamoms funkcijoms, 10,26 proc.

darbuotojy jokiy pasikeitimy nepasteb&jo (zr. 12 pav.).

10,26

M Taip, turéjo jtakos

B Ne, jtakos neturéjo

12 pav. ZUMIS sistemos jtaka darbuotojy atlickamam darbui organizacijoje (sudaryta autoriaus,
remiantis tyrimo rezultatais)

Visgi j klausimg "Ar galite teigti, kad ZUMIS sistemos jdiegimas sumaZino darbo kriivj
jstaigoje?"” teigiamai atsakeé tik 48,65 proc. respondenty. Daugiau nei pusé (51,35 proc.)
respondenty teigé, kad darbo kriivis organizacijoje nesumazejo (Zr. 13 pav.). Atsizvelgiant j tai, kad
administracinés naStos mazinimas buvo vienas i§ svarbiausiy veiksniy jgyvendinant §j pokyti,

galima daryti prielaida, kad tikslas nebuvo pilnai pasiektas.
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= Darbo krivis sumazéjo

11 Darbo krivis nesumazéjo

13 pav. ZUMIS sistemos jtaka darbuotojy darbo kriiviui (Sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo
rezultatais)
I klausima "Ar galite teigti, kad jdiegus ZUMIS sistemq sumazéjo klienty srautai?" 69,23
proc. respondenty atsaké teigiamai, kita dalis apklausos dalyviy (30,77 proc.) klienty srauto

sumazéjimo nepastebejo (zr. 14 pav.).

# Taip, klienty srautas
sumazéjo

~ Ne, klienty srautas
nesumazéjo

14 pav. ZUMIS sistemos jtaka klienty srautams organizacijoje (sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo
rezultatais)

Tadiau didzioji dalis (86,84 proc.) darbuotojy mano, kad ZUMIS sistema nepadéjo sumazinti
tam tikry funkcijy atlikimo laiko ir j klausima "Ar galite teigti, kad jdiegus ZUMIS sistemg
sumazéjo pateiktos paraiskos jvertinimo laikas? ** atsaké neigiamai, o $iam teiginiui pritaré tik 13,16
proc. darbuotojy (zr. 15 pav.). Tokj rezultatg galima susieti su ank$¢iau pateiktu klausimu "Ar galite
teigti, kad ZUMIS sistemos jdiegimas sumazino darbo krivi jstaigoje?”, i kurj daugiau nei pusé
darbuotojy taip pat atsaké neigiamai. Todé¢l daroma isvada, kad ZUMIS sistema darbuotojy
atzvilgiu teigiamos jtakos turéjo mazai, respondentai nepastebéjo zymiy pasikeitimy, susijusiy su

darbo kriiviu ir atliekamy darby trukme.
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“ Taip =z Ne

15 pav. ZUMIS sistemos jtaka paraiskos vertinimo laikui (sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo
rezultatais)
I klausimg "Ar susiduriate su sunkumais kuriuos sqlygoja jdiegta ZUMIS sistema?" net 92,31
proc. respondenty atsaké teigiamai (Zr. 16 pav.). Tai tik patvirtina ankstesne jzvalga, jog ZUMIS
sistema neturé¢jo teigiamos jtakos darbuotojy atlickamy darby trukmei bei darbo kraviui

organizacijoje.

16 pav. Darbuotojy nuomoné apie ZUMIS sistemos sukeliamus sunkumus darbe (Sudaryta
autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais)

Klausimu "Kokius dazniausiai sunkumus sukelia jdiegta ZUMIS sistema?" buvo siekiama
konkretizuoti priezastis dél kuriy nebuvo pilnai pasiektas ZUMIS sistemos jdiegimo tikslas, susijes
su darbuotojy darbo kriivio bei paraiSky vertinimo trukmés mazinimu. Dauguma respondenty
(77,78 proc.) teigia, kad dazniausiai susiduriama su techniniais nesklandumais, taip pat 69,44 proc.
darbuotojy teigia, kad dazniau sulaukiama klienty kreipimosi dél techniniy ZUMIS sistemos
nesklandumy. Taip pat 38,89 proc. darbuotojy mano, kad triikksta informacijos, mokymy apie darba
su ZUMIS sistema. Bei 25 proc. respondenty mano, kad reikéty daugiau informacijos apie darba su

ZUMIS sistema perteikti klientams (zr. 17 pav.). Kadangi klientai, norédami per ZUMIS
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informacine sistema pateikti dokumentus Nacionalinei mokéjimo agentiirai prie Zemés iikio
Ministerijos, susiduria su techniniais sistemos nesklandumais bei ziniy ir igtidziy stoka darbui Sioje
sistemoje, padaznéjo jy kreipimasis | organizacijos darbuotojus, siekiant iSspregsti problemas bei
gauti konsultacijas, susijusias su dokumenty pateikimu. Tai paaiSkina klausimy "Ar galite teigti,
kad ZUMIS sistemos jdiegimas sumazino darbo kriivi jstaigoje?" bei "Ar galite teigti, kad jdiegus
ZUMIS sistemg sumazéjo klienty srautai?” atsakymy rezultatus. Taigi, nors klienty srautai
organizacijoje sumazéjo, jy kreipimasis telefonu, elektroniniu pastu bei kitomis priemonémis

salygoja nemaz¢jant] darbuotojy darbo kriivj organizacijoje.

H Klientams skleidziamos informacijos,
mokymy apie darba su ZOMIS sistema
stoka
Padaznéje klienty kreipimaisi deél
techniniy ZOMIS sistemos

nesklandumy
B Informacijos, mokymy darbuotojams

apie darbg su ZUMIS sistema stoka

25,00

69,44

M Techniniai nesklandumai 77,78

0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00

17 pav. Dazniausiai ZUMIS sistemos sukeliami sunkumai (sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo
rezultatais)

Visgi, atsakydami j klausima ,, 4 manote, kad, jdiegus ZUMIS sistemq, jstaigos veikla tapo
efektyvesné? “, daugiau nei pusé darbuotojy (60 proc.) pasirinko atsakymo variantg ,, Taip “ (zr. 18
pav.). Anot A. Guogio (2005), paslaugy efektyvumo samprata apima daugelj aspekty. Efektyvuma
galima apibiidinti kaip pagristy kliento poreikiy patenkinimg maZiausiomis sanaudomis. Taciau
vertinant paslaugy efektyvuma, reikia jvertinti ir paslaugy teikimo rezultata, t.y. nauda. Taigi
nepaisant to, jog namazos dalies darbuotojy manymu jdiegta sistema nesumazino darbo kriivio
organizacijoje bei neturéjo jtakos paraiSkos vertinimo laiko pokyciui, jvertinus Sio jgyvendinto
pokycio papildoma nauda (taupomas klienty laikas, atsisakoma popieriniy dokumenty, vykdoma
dvipusé komunikacija tarp organizacijos ir klienty elektroninémis priemonémis ir kt.), organizacijos

veikla visgi tapo rezultatyvesné.



64

H Taip
H Ne

18 pav. Darbuotojy nuomoné apie organizacijos veiklos efektyvuma po ZUMIS sistemos jdiegimo
(sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais)

Atsakydami j klausimg "Kokius pagrindinius ZUMIS sistemos privalumus jvardija klientai?",
respondentai i$skyré du pagrindinius aspektus: 37,84 proc. pasirinko atsakymo variantg ,,mazesnés

laiko sgnaudos, norint pateikti dokumentus®, o 35,14 proc. — ,,galimybé atsisakyti popieriniy

dokumenty®. Taip pat 16,22 proc. nurodg, jog toks dokumenty pateikimo procesas yra paprastesnis
(Zr. 19 pav.).

B Galimybé atsisakyti popieriniy
dokumenty

B Paprastesnis procesas, norint
pateikti dokumentus

1 Mazesnés laiko sgnaudos, norint

7,84
pateikti dokumentus

M Kita

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00

19 pav. Pagrindiniai klienty jvardijami ZUMIS sistemos privalumai (sudaryta autoriaus, remiantis
tyrimo rezultatais)

Atsakydami j klausima "Kokius pagrindinius ZUMIS sistemos tritkumus jvardija klientai?",
didZioji dalis respondenty (86,84 proc.) jvardijo techninius nesklandumus. 55,26 proc. pasirinko
atsakymo variantg ,,sudétingesnis procesas, norint pateikti dokumentus, 0 39,47 proc. mano, kad
klientai gauna per mazai informacijos bei mokymy apie darba su ZUMIS sistema. Taip pat 10,53

proc. nurodé, jog toks dokumenty pateikimo procesas reikalauja didesniy laiko sgnaudy (zr. 20
pav.).



65

M Techniniai nesklandumai 86.84

M Sudétingesnis procesas, norint pateikti
dokumentus

Didesnés laiko sgnaudos, norint pateikti
dokumentus

M Klientams skleidZiamos informacijos,
mokymy apie darba su ZUMIS sistema stoka

m Kita

0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00

20 pav. Pagrindiniai klienty jvardijami ZUMIS sistemos triikumai (sudaryta autoriaus, remiantis
tyrimo rezultatais)

Pastaryjy dviejy klausimy rezultatai parodo, jog dauguma klienty teigiamai vertina galimybe
atsisakyti popieriniy dokumenty ir kontaktuoti su organizacija elektroniniu buidu, todé¢l $j aspekta
jvardija kaip pagrindinj ZUMIS sistemos privalumg. Taip pat, klienty teigimu, sistemos déka
mazéja laiko sanaudos, norint pateikti dokumentus. Tadiau, vienas i§ dazniausiai minimy ZUMIS
sistemos trikumy yra techniniai nesklandumai. Tai patvirtina ir interviu metu vadovy isreiksta
nuomone, jog sistema néra pakankamai tobula, kad palaikyty tokio masto informacijos srautus. Taip
pat, klienty nuomone, dokumenty pateikimas elektroniniu bidu jiems tapo sudétingesnis, nei
iprastai. Sig pozicija galéjo nulemti tai, kad nemaza dalis klienty yra vyresnio amziaus, beto, Kaip ir
daugelyje organizacijy, pasireiskia pasiprieSinimas pokyciams.

Apibendrinant antrosios klausimy grupés rezultatus, isryskéjo, kad nors, darbuotojy manymu,
analizuojamo pokycio jgyvendinimas prisidéjo prie organizacijos veiklos efektyvumo didinimo ir
sumazino tiesiogiai j organizacijqg atvykstanciy klienty srautus, visgi darbuotojy darbo krivio
nesumazino. Akcentuojami pagrindiniai trithumai — techniniai sistemos nesklandumai, kurie lemia
padaznéjusj klienty kreipimgsi j organizacijq, norint gauti konsultacijq.

Analizuojant anketinés apklausos rezultatus, isryskéjo dvi problemos:

e planuojant pokyciy jgyvendinimg organizacijoje daznai nediskutuojama ir nejsiklausoma j
darbuotojy nuomong bei pasiulymus, pokyciy inicijavimas dazniausiai vyksta ,,is virsaus “;

e jdiegta ZUMIS sistema nebuvo pilnai pritaikyta dideliam informacijos srautui; nebuvo
sukurtas maksimalus patogumas klientams.

Gauti rezultatai parodé, kad buty naudinga daugiau pokyciy inicijuoti ,,is apacios “, kadangi
Zemiausios grandies darbuotojai, atlikdami savo kasdienes funkcijas,tiesiogiai susiduria su
klientais, geriausiai gali nuspéti jy litkescius ir poreikius, todél galéty pateikti vertingy pasiiilymy

sistemos tobulinimui.
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3.4. Poky¢iy jgyvendinimo organizacijoje, jgalinant tinklaveikos procesus, modelis

Remiantis mokslinés literatiiros analize (Chlivickas, 2016; Al-Haddad & Kotnour, 2015;
Worley & Mohrman, 2014; Jacobs et al., 2013; Raipa, 2013, 2012, 2011; Sujova & Rajnoha, 2012;
Kotter, 1996, 2011; Gilchrist, 2009; Burnes 2004, 2009; Alas, 2008; Kotter & Stangleigh, 2008;
Wardale, 2008; Jucevicius, 2007; Carnall, 1990, 2007; Todnem, 2005; Castells, 2005; Carson,
2004; Provan, 2001; Davis, 2000; Vilkas, 2009; Melnikas, 2011; Bullock & Batten, 1985; ISoraiteé,
2012; Klimas ir Ruzevicius, 2009; Moran & Brightman, 2001; Zakarevic¢ius, 2003, 2006; ir kt.),
autoriaus jzvalgomis bei atlikto kombinuoto tyrimo duomenimis yra pasiektas mokslinés analizés
rezultatas - sukonstruotas ,,Poky¢iy jgyvendinimo organizacijoje, jgalinant tinklaveikos
procesus® modelis (zr. 21 pav.). Pristatomu modeliu yra pozicionuojamas bei konceptualiai
pagrindZiamas maZai iki Siol analizuotas socialinis reiSkinys — tinklaveikos raiskos laukas,
siekiant sékmingai jgyvendinti poKycius organizacijoje.

Modelio veiksmingumg paaiSkina Sie pagrindiniai pokyc€iy igyvendinimo organizacijoje
etapai: pokyciy inicijavimas, pokyéiy jgyvendinimas ir stebéjimas bei kontrolé, kuriy sgveika
iSryskéja organizacijos pokyciy bei tinklaveikos lauke. Sukonstruotas modelis pasizymi cikliSkumu
— siekiant nuolat tobulinti poky¢iy jgyvendinimo procesa, analizuojami rezultatai ir kartojami
proceso etapai.

1 etapas - pokyciy inicijavimas. Kiekvieno poky¢iy jgyvendinimo proceso pradZios etapas
yra pokyciy inicijavimas, kuris gali biiti dviejy kryp¢iy, priklausomai nuo to, kas organizacijoje
tampa iniciatoriumi. Pokyc¢iai gali biiti inicijuojami ,,i§ virsaus “ (kai iniciatoriai yra auksciausio
lygio organizacijos darbuotojai — direktorius, departamento direktorius ir kt.) arba ,, is apacios * (kai
iniciatoriai yra Zemesnio lygio darbuotojai — specialistai, skyriy vedéjai). Tyrimo rezultatai parode,
jog dazniausiai analizuojamoje organizacijoje pokyciai inicijuojami ,,i§ virSaus®, taciau Sia kryptimi
organizuojamas procesas neretai sukelia sunkumy tolimesnése pokyciy jgyvendinimo stadijose.
Pravartu biity daugiau pasiiilymy teikti ir inicijuoti pokycius ,,i§ apacios®, kadangi Zemiausios
grandies darbuotojai daznai gali i§ anksto numatyti trikumus ar tobulintinas sritis, remdamiesi savo
veiklos patirtimi.

[Sorinés ir vidinés aplinkos analizé padéjo nustatyti, ar pokyciai yra pagristi ir reikalingi.
Kadangi, anot autoriy (Carnall, 1990; Colenso, 1990; Klimas ir Ruzevic¢ius, 2009; Leifer, 1989;
Magnusen, 1981; Quinn, 1980), pokyciai yra nattiralus organizacijos atsakas j vidinéje ir iSorinéje
aplinkoje vykstancius procesus, prie§ pradedant pokyc¢ius jgyvendinti, svarbu iSanalizuoti ir jvertinti

organizacijg supancia aplinkg bei identifikuoti vartotojy poreikius. (Alas, 2008; Beckhard & Harris,
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1987; Beer et al., 1990; Chen et al., 2006; Galpin, 1996; Judson, 1991; Kanter et al., 1992; Kotter,
1996; Waldt & Knipe, 1998).

Pokyciy poreikio ir strateginés krypties nustatymas taip pat svarbus, siekiant sékmingo
pokyciy jgyvendinimo. Atlikus organizacijos vidinés bei iSorinés aplinkos analize, nustatomas bei
faktais pagrindziamas pokycCiy poreikis ir strateginé kryptis (veiklos efektyvinimas, paslaugy

kokybés gerinimas ir kt.).

TINKLAVEIKOS LAUKAS
| § . - |
—> IS N Aplinkos analizé
I viraus* (viding, iSoriné) ) |
| POKYCIU LAUKAS I
(> B Poky&iy poreikio ir [
»apacios™ strateginés krypties
| g yp |
I nustatymas K-\ I
| ' |
i 1ETAPAS. 2 ETAPAS. 3 ETAPAS. I
(I POKYCIU POKYCIU STEBEJIMAS IR |
| INICIJAVIMAS IGYVENDINIMAS KONTROLE |
| |
L == __ I '
Bendradarbiavimas > Organizacijy komunikacija
Tarpusavio priklausomybé Organizacijy socialiné atsakomybé
Bendra misija

21 pav. ,,Poky¢iy jgyvendinimo organizacijoje, jgalinant tinklaveikos procesus* modelis (sudarytas
autoriaus)

2 etapas - pokyciy jgyvendinimas. Siame etape apibréziami tikslai, uzduotys ir jy atlikimo
terminai; parenkamos priemonés ir metodai pokyciy jgyvendinimui; pasirpinama reikalingais
istekliais; paskiriami uz koordinavima ir kontrole atsakingi darbuotojai. Sj etapa papildo penki
veiksniai — bendra misija, bendradarbiavimas, tarpusavio priklausomybé, organizacijy
komunikacija ir organizacijy socialiné atsakomybé, leidziantys organizacijai s€ékmingai jgyvendinti
pokycius tinklaveikos lauke. Apie tinklaveikg kalbantys autoriai (Gilchrist, 2009; Castells, 2005;
Radu, 2007; Vidickiene, 2008 ir kt.) pabrézia, jog tam, kad tinklaveikos laukas salygoty
organizaciniy pokyc¢iy veiksminguma, turi biiti uztikrinamas nuolatinis informacijos ,,tekéjimas®,
dvikryptis bei daugeliu krypciy vykstantis keitimasis patirtimi ir ziniomis, bendry veikly
jgyvendinimas. Tai grindZiama tuo, kad tarpusavio priklausomybés susaistytos organizacijos kur

kas efektyviau siekia uzsibrézto tikslo nei veikdamos atskirai (Provan, 2001). Taigi batina saglyga
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yra tinkamai uZtikrintas tinklo nariy bendradarbiavimas, kuris leidzia siekti bendros misijos
jgyvendinimo bei individualiy tinklo nariy jsitraukimo j tinklaveika motyvuojanéiy interesy
iSpildymo.

3 etapas — stebéjimas ir kontrolé. Jgyvendinus pokyc€ius, organizacijai svarbu jvertinti, kokig
jtaka turéjo Sis procesas (ar pasiekti planuoti rezultatai, ar organizacija tapo pazangesné, ar nauji
procesai padés jgyvendinti organizacijos strategija) ir kokios buvo padarytos klaidos. Klaidos
fiksuojamos tam, kad ateityje poky¢iy jgyvendinimas vykty sklandziau.

Apibendrinant, galima teigti, kad pokyciy jgyvendinimo organizacijoje, jgalinant tinklaveikos
procesus, modelis, konceptualiai pagrindzia sékmingg organizaciniy pokyciy jgyvendinimg
tinklaveikos lauke, iSskiriant tris etapus: pokyciy inicijavimas, pokyciy jgyvendinimas ir stebéjimas
bei kontrolé. PabréZiamas sukonstruoto modelio cikliSkumas — bitinas nuolatinis pokyciy
jgyvendinimo proceso tobulinimas, kuris pasiekiamas analizuojant organizacijos situacijg po

kiekvieno jgyvendinto pokycio.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Atlikus teoriniy konstrukty analize, atskleistas pokyc¢iy proceso cikliSkumas ir
dinamiskumas. Konceptualiai pagrjsta, jog pokyciai organizacijoje gali buti jgyvendinami,
remiantis bendraisiais pokyCiy igyvendinimo procesy modeliais, prioritetizuojant pokyciy
jgyvendinimo veiksmus: atlieckama aplinkos analizé, identifikuojama strateginé pokyciy kryptis,
apibréziami nauji vaidmenys, struktiros ir funkcijos, parengiamas pokycio jgyvendinimo planas,
jvertinami rezultatai bei atliekama kontrolé po pokyc¢iy jgyvendinimo.

2. Atlikus teoriniy konstrukty analize, atskleistas tinklaveikos lauko vieSojo sektoriaus
organizacijose konceptas pasizymi tarpdiscipliniSkumu: sgveika tarp tinklaveikos lauko ir vie$ojo
sektoriaus organizacijy pokyciy jgyvendinimo. Konceptualiai pagrjsta, jog tinklaveika, jgalinanti
tarpsektoring integracija bei sektoriy partneryste, leidzia kurti platesnj socialinj tinklg ir palaikyti
»kokybiskesnius“ santykius tarp tinklo dalyviy, lengviau pasinaudoti skirtingas kompetencijas
turiniy tinklo nariy kapitalu ir iStekliais bei uztikrina maksimaly tiksly jgyvendinima. Nustatyta,
kad tinklinés struktiiros ir tinklaveikos procesai teigiamai veikia vieSojo valdymo ir vieSyjy
paslaugy teikimo poky¢iy efektyvuma, kadangi bet kurios srities struktiiry sgveikos stipréjimas ir
organizaciniy sistemy rysiy transformacija yra esminés dedamosios, siekiant uztikrinti modernaus
vieSojo valdymo kokybe.

3. Teorinémis jzvalgomis pagrista ir tyrimu atskleista tinklaveikos raiSka, jgyvendinant
poky¢ius Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje prie Zemés iikio ministerijos. Tyrimo rezultatai
parodé, kad didziausig jtakg pokyciy jgyvendinimui organizacijoje turéjo iSoriné aplinka, leidusi
nubrézti strateging pokyciy krypt] — paslaugy proceso supaprastinimas ir kokybés gerinimas.
Tyrimo, atlikto atvejo studijos, pusiau struktGruoto interviu ir anketinés apklausos metodais,
rezultatai parod¢, kad jdiegta ZUMIS sistema padeda organizacijai efektyvinti veikla, tobulinti bei
modernizuoti paslaugy teikimo procesus, gerinti jvaizdj.

4. Tyrimu jvertinta Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés tikio ministerijos poky&iy
jgyvendinimo tinklaveikos lauke esminiai aspektai, vadovy ir darbuotojy veiksmai bei patirtys,
diegiant informacing sistema ZUMIS. Kombinuoto tyrimo metu i$aiskéjo, kad Nacionalinés
mokéjimo agentiiros prie Zemés iikio ministerijos vadovai ir darbuotojai nuolat susiduria su
organizaciniais pokyciais bei mano, kad tai yra butina sglyga veiklos efektyvumui didinti. Buvo
pastebéta tendencija, kad poky¢iai analizuojamoje organizacijoje jgyvendinami ,,i§ virSaus®, truksta
darbuotojy iniciatyvos. Todél pastebima nemazai trukumy ir tobulintiny sri¢iy, tam kad nauji
technologiniai sprendimai biity pritaikyti klienty ir darbuotojy poreikiams.

5. Darbe pristatytu ,,Pokyc¢iy jgyvendinimo organizacijoje, jgalinant tinklaveikos procesus*
modeliu yra pozicionuojamas bei konceptualiai pagrindZziamas mazai iki $iol analizuotas socialinis

reiSkinys — tinklaveikos raiSkos laukas, siekiant sékmingai jgyvendinti pokycius organizacijoje.
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Modelio veiksmingumg paaiskina Sie pagrindiniai pokyciy jgyvendinimo organizacijoje etapai:
pokyc¢iy inicijavimas, pokyCiy igyvendinimas ir stebéjimas bei kontrolé, kuriy sgveika iSryskeéja
organizacijos poky¢iy bei tinklaveikos lauke. Sukonstruotas modelis pasizymi cikliSkumu — siekiant
nuolat tobulinti poky¢iy jgyvendinimo procesa, analizuojami rezultatai ir kartojami proceso etapai.

Ivertinus tyrimo rezultatus ir nustacius tobulintinas sritis, reckomenduojama:

1. Planuojant poky¢iy jgyvendinima organizacijoje, daugiau démesio skirti iniciatyvos ,,i$
apacios® skatinimui, diskutuoti ir jsiklausyti i darbuotojy nuomone¢ bei pasitilymus,
siekiant sumazinti veiksmy koregavimus po poky¢io jgyvendinimo.

2. Skirti papildomy 1ésy ZUMIS sistemos tobulinimui, tam, kad ji baty pilnai pritaikyta
dideliam informacijos srautui valdyti, biity sukurtas maksimalus patogumas klientams bei

darbuotojams ir sumazéty techniniy nesklandumy skaicius.
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TYRIMO INSTRUMENTARIJUS

1 PRIEDAS

Tyrimo etapas

Tyrimo Kriterijai ir indikatoriai

Tyrimo metodas

1-as etapas
Poky¢iy jgyvendinimo
ypatumai pasirinktoje
organizacijoje,
iSrySkinant
organizacijos pokyciy
jgyvendinimo ir
tinklaveikos sgveika.

Organizacijoje vykstantys pokycdiai, iSrySkinant
pokyciy inicijavimo ir jgyvendinimo ypatumus:
6. Organizacijoje vykstanciy pokyciy ir

juos lemianciy veiksniy identifikavimas.
7. Organizacijoje vykstanciy pokyciy
planavimo ir kontrolés elementai.
8. Organizacijoje vykstanciy poky¢iy
igyvendinimo tinklaveikos lauke
elementai.

Mokslings literatiiros
analizé.
Atvejo analizeé.
Organizacijos
dokumenty analizé.
Antriniy statistiniy
duomeny analizé.
Pusiau struktarizuotas
interviu.
Anketiné apklausa.

2-as etapas
Pasirinktos
organizacijos,
igyvendinancios
poky¢ius, tinklaveikos
lauko analizé;
tinklaveikos, kaip
sistemos, raiska.

Nustatoma tinklaveikos, jgyvendinant
Ppokycius, jtaka organizacijos veiklai:
1. Tinklaveikos jtaka organizaciniy pokyciy
igyvendinimui.
2. Veiklos procesy tobulinimas,
igyvendinant pokycius tinklaveikos
lauke.

Mokslings literatiiros
analizé.
Atvejo analizé.
Organizacijos
dokumenty analizé.
Antriniy statistiniy
duomeny analizé.
Pusiau strukttrizuotas
interviu.
Anketiné apklausa.

3-as etapas
Pokyc¢iy
1gyvendinimo,
jgalinant tinklaveikos
procesus, modelio
parengimas

Pokyciy jgyvendinimo, jgalinant tinklaveikos
procesus, Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje
prie Zemés iikio ministerijos, modelio
verifikavimas (struktiiriniy elementy
kategorizavimas ir sqveikos pagrindimas bei
reik§mingumo patikrinimas):

1. Organizacijos pasiruo$imo jgyvendinti
poky¢ius analizeé.

2. Moksliniuose Saltiniuose pateikty
poky¢iy jgyvendinimo metody, principy
taikymas, kuriant tinklaveikos proceso
modelj.

Mokslinés literatiiros
analize.
Atvejo analize.
Organizacijos
dokumenty analizg.
Antriniy statistiniy
duomeny analizg.
Pusiau struktiirizuotas
interviu.
Anketine apklausa.
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2 PRIEDAS

TYRIMO ,NACIONALINES MOKEJIMO AGENTUROS PRIE ZEMES UKIO MINISTERIJOS
VEIKLOS EFEKTYVUMO DIDINIMAS, JGALINANT TINKLAVEIKOS PROCESUS*
ANKETA (DARBUOTOJAMS)

Si anketiné apklausa atliekama siekiant jvertinti organizacijoje dirbanciy Zmoniy nuomone,
poziirj | organizacijoje vykstancius pokycius ir jy jgyvendinimq. Anketa yra anonimine.
Apibendrinti duomenys bus naudojami tik moksliniams tikslams. Dékoju uz bendradarbiavimg!

1. Ar savo darbovietéje Jus daznai susiduriate su pokyc¢iais? (pavyzdziui, ar daznai keiciasi Jiisy
asmeniskai atliekamas darbas, vidinés taisyklésInormos, ar atsiranda papildomy reikalavimy ir
pan. Taciau neturima omenyje darbuotojy kaitos.)

o Taip
o Ne

2. Ar sutinkate su teiginiu, kad pokyc¢iai yra butini efektyviai organizacijos veiklai?
o Taip
o Ne
o Nezinau

3. Kaip manote, kas dazniausiai paskatina pokyc¢iy jgyvendinima Jiisy organizacijoje?
o Siekis buti pazangia organizacija
o Noras pagerinti jstaigos jvaizdj
0 Noras sumazinti administracing nasta
o Siekis teikti visuomengés poreikius atitinkancias paslaugas

4. Kas, Jisy nuomone, lémé tai, kad organizacijoje buvo jdiegta ZUMIS informaciné sistema?
o Siekis biiti pazangia organizacija
o Noras pagerinti jstaigos jvaizdj
o Noras sumazinti administracing nasta
o Siekis teikti visuomenés poreikius atitinkancias paslaugas

5. Ar ZUMIS sistemos jdiegimas tur¢jo jtakos Jiisy atlieckamam darbui jstaigoje?
o Taip (jeigu ,, Taip® - pereikite prie klausimo nr. 6)
o Ne (jeigu ,, Taip® - pereikite prie klausimo nr. 11)

6. Ar galite teigti, kad ZUMIS sistemos jdiegimas sumazino darbo kriivj jstaigoje?
o Taip
o Ne

7. Ar galite teigti, kad jdiegus ZUMIS sistema sumazéjo klienty srautai?
o Taip
o Ne

8. Ar galite teigti, kad jdiegus ZUMIS sistema sumazéjo pateiktos paraigkos jvertinimo laikas?

o Taip
o Ne

9. Ar susiduriate su sunkumais kuriuos salygoja jdiegta ZUMIS sistema?
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o Taip
o Ne (Jeigu ,,Ne*“ — pereikite prie klausimo Nr. 11)

10. Kokius dazniausiai sunkumus sukelia jdiegta ZUMIS sistema?
o Techniniai nesklandumai
0 Informacijos, mokymy darbuotojams apie darba su ZUMIS sistema stoka
0 Padaznéje klienty kreipimaisi dél techniniy ZUMIS sistemos nesklandumy
0 Klientams skleidziamos informacijos, mokymy apie darbg su ZUMIS sistema stoka

11. Ar manote, kad, jdiegus ZUMIS sistema, jstaigos veikla tapo efektyvesné?

o Taip
o Ne
12. Ar esate girdéje teigiamy atsiliepimy apie ZUMIS sistemg i§ klienty?
o Taip
o Ne

13. Ar esate girdéje neigiamy atsiliepimy apie ZUMIS sistemg i§ klienty?
o Taip
o Ne

14. Kokius pagrindinius ZUMIS sistemos privalumus jvardija klientai?
o Galimybe atsisakyti popieriniy dokumenty
o Paprastesnis procesas, norint pateikti dokumentus
o Mazesnés laiko sgnaudos, norint pateikti dokumentus
o Kita

15. Kokius pagrindinius ZUMIS sistemos trikumus jvardija klientai?
o Techniniai nesklandumai
o Sudétingesnis procesas, norint pateikti dokumentus
o Didesnés laiko sagnaudos, norint pateikti dokumentus
0 Klientams skleidziamos informacijos, mokymy apie darba su ZUMIS sistema stoka
o Kita

Pastaba: anketoje informaciné sistema jvardijama sutrumpintu pavadinimu, siekiant neapsunkinti
anketinés apklausos eigos.

Pilnas pavadinimas: Zemés iikio ministerijos informacin¢ sistema
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3 PRIEDAS

TYRIMO ,NACIONALINES MOKEJIMO AGENTUROS PRIE ZEMES UKIO MINISTERIJOS
VEIKLOS EFEKTYVUMO DIDINIMAS, IGALINANT TINKLAVEIKOS PROCESUS*
PUSIAU STRUKTURIZUOTO INTERVIU LAPAS (TERITORINIU SKYRIY VADOVAMS)

1. Kaip daznai Jusy organizacijoje susiduriama su pokyciais ir kokio pobudzio jie dazniausiai
yra?

2. Kokios priezastys paskatina poky¢iy jgyvendinimg Jusy organizacijoje?

3. Kas Jusy organizacijoje dazniausiai inicijuoja pokycius?

4. Ar jgyvendinant pokycius Jiisy organizacijoje yra paskiriami atsakingi asmenys pokyciy
igyvendinimo eigos kontroliavimui?

5. Ar Jisy organizacijoje pokyciai yra planuojami i§ anksto? (ar sudaromi pokyciy planai
nustatytam periodui (1-eriy, 3-ejy mety)?)

6. Ar jgyvendinami pokyciai svarbis tik Jisy organizacijai, ar sieja kelias organizacijas vienu
metu?

7. Ar galima teigti, kad Jlsy organizacija vieningai jgyvendina poky€ius kartu su kitomis
istaigomis, siekdama bendro tikslo?

8. Kokios priezastys lémé, kad organizacijoje nuspresta jdiegti ZUMIS sistema?

9. Kas iniciavo ZUMIS sistemos diegima Jiisy organizacijoje?

10. Ar prie§ priimant sprendimg jdiegti ZUMIS sistemg buvo bendraujama ir atsizvelgiama j
darbuotojy nuomoneg?

11. Kokie skyriai/padaliniai yra labiausiai veikiami poky¢iy, susijusiy su ZUMIS sistemos
diegimu?

12. Ar darbuotojams buvo vykdomi mokymai, pateikiamos instrukcijos, susijusios su ZUMIS
sistemos diegimu?

13. Ar ZUMIS sistemos diegimas prisideda prie organizacijos veiklos procesy tobulinimo? Jeigu
prisideda, tai kaip?

14. Ar ZUMIS sistemos diegimas prisideda prie organizacijos paslaugy kokybés gerinimo? Jeigu
prisideda, tai kaip?

15. Ar ZUMIS sistemos diegimas, lyginant su kitais jgyvendintais poky¢iais, yra sudétingesnis ar
paprastesnis? Ar tam turéjo jtakos tai, kad $i sistema jungia kelias organizacijas?

16. Ar jdiegus ZUMIS sistema Jsy organizacija sulauké visuomenés pastebéjimy/reakcijos?
Kokios?

Dékoju uz atsakymus.

Pastaba: anketoje informaciné sistema jvardijama sutrumpintu pavadinimu, siekiant neapsunkinti
interviu eigos.

Pilnas pavadinimas: Zemeés tikio ministerijos informaciné sistema
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4 PRIEDAS

NACIONALINES MOKEJIMO AGENTUROS PRIE ZEMES UKIO MINISTERIJOS
ADMINISTRACIJOS GRAFINE STRUKTUROS SCHEMA

Direktorians Direktorius Direktorians
pavaduotojas vyr. pataréas
Komunikacijos Zemés ikio
skyrius paramos
departamentas
Personalo skyrius  Je
Informacinin
Mokejimo — technologiju
N : depart t
prasymu skyrius cpartamentas
Finansy ir
Kokybes skyrius apskaitos dep.
Strateginio Kaimo plétros ir
valdvmo fuvininkystés
depa.tta;:uentas programu
departamentas
Kontrolés
departamentas Vidaus andito

departamentas




