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SANTRAUKA

Rusinskiené K. (2016). VADOVU PASIRENGIMAS DIRBTI POKYCIU KONTEKSTE:
SIAULIU REGIONO VISUOMENES SVEIKATOS BIURU ATVEJIS. Viesojo valdymo
magistrantiiros studijy baigiamasis darbas. Moksliné vadové — doc. dr. L. Liukinevi¢iené. Siauliy

universitetas, vieSojo administravimo katedra. Siauliai, 2016. 64 p. (su priedais 99 p.).

Magistro darbe iSanalizuoti poky¢iy valdymo teoriniai aspektai, atskleidziant pokycCiy
koncepcija, pokycius organizacijoje skatinancius bei stabdancius veiksnius, pokyciy valdymo
sampratg, pokyc¢iy valdymo modelius, poky¢iy viesojo sektoriaus organizacijoje valdymo ypatumus
bei sveikatos apsaugos politikg jgyvendinanciy institucijy administravimo ypatumus ir pokyciy
valdyma jose. ISsamiai iSnagrinéta vadovo lyderystés kompetencija valdant pokycCius vieSajame
sektoriuje, akcentuojant transformacinés lyderystés svarbg poky¢iy valdymo procese. Atliktas
empirinis tyrimas, giluminio pusiau struktiiruoto interviu metodu, kurio tikslas — istirti Siauliy
regiono visuomenés sveikatos biury vadovy pasirengimag dirbti poky¢iy kontekste. Tyrimo rezultatai
zino ir suvokia veiksnius, kurie turi jtakos Sio proceso sékmei, taciau pokyciy valdymui nenaudoja
jokio modelio. Kaitos procesas vyksta chaotiskai, o ne nuosekliai pagal pokyc¢iy valdymui buidingus
etapus. Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury vadovams stinga lyderystés kompetencijos, o
disponuojamy kompetencijy nepakanka jveikti tiek iSorines, tiek vidines pokyciy klittis ir tapti

poky¢iy lyderiais savo organizacijose.

Raktiniai ZodZiai: pokyciy valdymas, pokyciai organizacijoje, pokyciy vadyba, pokyciy

procesas, pokyc¢iy valdymo modeliai, lyderyste, transformaciné lyderyste, lyderystés kompetencija.



SUMMARY

Rusinskiené K. (2016). READINESS OF MANAGERS TO WORK IN THE CONTEXT
OF CHANGES: THE CASE OF SIAULIAI REGION PUBLIC HEALTH BUREAUS. Public
administration master’s work. Research supervisor — doc. dr. L. Liukinevi¢iene. Siauliai University,

Department of Public Administration. Siauliai, 2016. 64 p. (with attachments 99 p.)

Masters work analyzes theoretical aspects of changes management, revealing concept of
changes, factors encouraging and impeding changes in organization, a conception of the changes’
management, changes management models, peculiarities of changes management in public sector
organization and administration peculiarities of institutions implementing health protection politics
and changes management in these institutions. Masters work presents detail analysis of manager’s
leadership competence managing changes in the public sector, emphasizing the importance of
transformational leadership in the process of changes management. There was completed empirical
study using deep semi-structured interview method. The objective of the study was to examine
Siauliai region public health bureaus managers’ readiness to work in the context of changes. Study
results show that examined bureaus managers understand and evaluate challenges of the
contemporary environment, know and understand factors affecting success of this process, but do
not employ any changes management model. Changes process is chaotic, and not consistent with
the specific steps of changes management. Siauliai region public health bureaus managers have a
lack of leadership competence, and their disposable competence is not enough to overcome both
external and internal obstacles to change and to become leaders of changes in their organizations.

Key words: change management, changes in organizations, the process of change, model of

change, leadership, transformational leadership, leadership competency.
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IVADAS

Siuolaikingje globalioje visuomenéje, susidurianioje su socialiniais, ekonominiais,
politiniais, informaciniy technologijy taikymo, globalizacijos iSSiikiais, kyla reikalavimai ne tik
verslo sektoriaus atitik¢iai rinkos poreikiams, bet ir vieSojo sektoriaus valdymo modernizavimui,
jgalinant strateginj valdyma, efektyvig iStekliy vadyba, paslaugy kokybés uztikrinimag ir pan.
Susiduriant su naujais visuomenés keliamais reikalavimais vieSojo sektoriaus organizacijy veiklai,
bitina gebéti atitikti poreikius, veiksmingai ir kryptingai vykdyti nustatytas funkcijas bei tinkamai
valdyti turimus materialivosius ir zmogiskuosius isteklius. Siose veiklose esminis vaidmuo tenka
vadovams, kurie ir yra atsakingi uz vieSojo sektoriaus organizacijy veiklg, tenkinancig pilieciy
lukescius.

Valdymas turi biiti grindZiamas tokiais principais, kurie leisty greitai reaguoti j dinamiska
pasaulio aplinka, iSnaudojant naujas galimybes, keiCiantis ir prisitaikant prie aplinkos pokyciy.
Kiekviena organizacija turi gebéti greitai reaguoti | iSorés poveikius, pasikeitusias aplinkybes,
reorganizuoti padarinius, pertvarkyti rySius (Zakarevicius, 2012). Todél gebéjimas tinkamai
reaguoti | pokyc€ius ir sugebéti juos valdyti yra ypac svarbus ir $i vadovo kompetencija jgauna vis
didesn¢ reikSme. Negalima paneigti, kad Siuolaikinei organizacijai ignoruoti iSorinéje aplinkoje
vykstancius pokycius tikintis, kad tai jos veiklai jokios jtakos nepadarys, yra prazitinga, nes
dabartiné iSorin¢ aplinka neatsiejama nuo nuolatinés kaitos — ji itin dinamiska, o kartais net
neprognozuojama (Misiiinas, Indritiniené, 2010). ISanalizavus mokslinius Saltinius (Higham, 2009;
Hayes, 2010; Morzano ir kt., 2011; ISoraité, 2012; Beerel, 2013; Liukinevi¢iené, 2013; Raipa, 2013)
galima daryti prielaida, kad poky¢iy valdymas didzigja dalimi yra susijes su ZmogisSkyjy iStekliy
valdymu, todél permainy s¢kme daugiausiai lemia vadovo gebéjimas sutelkti visus organizacijos
narius siekiant bendry organizaciniy tiksly. Pokyc€iai organizacijose yra neiSvengiami, taciau jei
jiems néra tinkamai ir sistemingai pasiruoSta neretai tampa sunkiai iSgyvenami.

Temos aktualumas. Organizacijose vykstantys poky¢iai ir jy valdymas — palyginti daznas
pastaryjy deSimtmeciy moksliniy tyrinéjimy objektas. Anksciau Lietuvos mokslininkai didesnj
démes] skyré organizacijos poky¢iy valdymo proceso teoriniam pagrindimui (StosSkus,
BerzZinskieng, 2005; Rosen, 2007), o $iuo metu itin aktualu giliai analizuoti poky¢iy valdyma kaip
organizacijos strateginio valdymo dalj (Raipa, 2013; ISoraité, 2012; Zakarevicius, 2011;
Tamositnas, 2009), be to, pasitelkus konkreCius atvejus analizuoti organizacijose jgyvendinamus
pokycius sistemiSkai, matant poky¢iy agenty (organizacijos vadovo lyderio (Daly ir kt., 2014;

Sharma, Jain, 2013; Adamoniené, Ruibyté, 2011), komandos (ISoraité¢, 2012; Dromantas, 2007)



vaidmen], pokyc¢io dalyviy, iSoriniy ir vidiniy veiksniy jtaka pokycio procesui. [prasta buvo gilintis
] privataus sektoriaus organizacijy pokyc¢iy valdyma, pastarajame deSimtmetyje itin susidométa
pokyCiy jgyvendinimu vieSojo sektoriaus organizacijose, nes dél itin didelio teisinio
reglamentavimo, vieSumo, orientavimosi j viesgjj interesg, pokycius jgyvendinti yra gana sudétinga
dél jvairiy priezasCiy, ir zmogaus faktoriaus taip pat. Neretai organizacijos vadovas yra
kompetentingas jgyvendinti pokycius organizacijoje, turi vadybiniy, lyderio kompetencijy, bet del
vieSojo sektoriaus specifikos (veikla reglamentuota, riboti Zmoniy ir finansiniai iStekliai ir kt.),
pertvarky ,,bangavimo*, priklausomai nuo centrinés ir vietinés valdzios pokyciy po rinkimy ir su
tuo susijusiy naujy teisiniy akty ar jy pataisy vélavimu, dél organizacijy vadovams tenkanciy
i88tikiy (tarpininkai tarp politiky ir politikos jgyvendintojy, rutininés veiklos suvaldymas ir veiklos
strategavimas, kt.), pokyciy igyvendinimas organizacijose stringa, vadovams triikksta resursy ir laiko
deramai jiems pasirengti, juos jgyvendinti ir jvertinti jy veiksminguma (Liukinevic¢ien¢, 2013).

Valstybés pazangos strategijoje ,,Lietuva 2030 pabréziamas fundamentaliy pokyciy tiek
visuomenéje, tiek ir valdzios bei valdymo institucijose poreikis (LR Seimo nutarimas dél valstybés
pazangos strategijos ,Lietuvos pazangos strategija Lietuva 2030 patvirtinimo, 2012). Globali
visuomené ir vykstantys pokyciai vieSgsias organizacijas skatina keisti tiksly siekimo bidus.
Siekiant planingai (o ne vien kryptingai) keistis ir reaguoti j aplinkos apspresty pokyciy poveik],
vadovai turi naujai pazvelgti | savo vadovavimo praktika, t.y. remiantis W. K. Kerber ir D. W.
Buono (2010), atsisakyti taisyklémis, procediiromis ir griezta priezitira gristos kontrolés, bei perimti
pozilrj, paremta principy, vertybiy, krypties ir susitarimy perZilira organizacijoje. Tad vadovy
vaidmuo pokyc¢iy valdymo kontekste tampa svarbiu moksliniy tyrimy objektu, kaip esminis
organizacijos pokyciy identifikavimo, paZinimo, valdymo ir kontrolés Saltinis, salygojantis,
kiekvienos organizacijos efektyvig veiklg besikeiciancios aplinkos salygomis. Inicijuoti
organizacijos pokycius, juos valdyti, atpazinti — tampa svarbus kiekvienos organizacijos vadovo
uzdavinys, o vieSojo sektoriaus organizacijose vykstanciy ir samoningai vykdomy poky¢iy jtaka jy
veiklos efektyvumui nuolat didéja, ir akivaizdu, kad ateityje dar didés. Todél jy valdymo
mechanizmy, biidy ir priemoniy nagrinéjimui biitina skirti ypatingg démesj (Liukinevicien¢, 2013)
ir siekti jtvirtinti geriausias poky¢iy valdymo vieSajame sektoriuje praktikas (Raipa, 2014).

Tema aktuali ir tuo, kad Lietuvoje netirta organizacijos vadovo situacija visuomenés sveikatos
jstaigose. Pla¢iau yra analizuoti savivaldybiy administracijos vadovy (Zidonis, Jaskanaite, 2009;
Laumenskaité, Vasiliauskas, 2006), Svietimo jstaigy direktoriy (Serafinas, Euzevi¢ius, 2009;
Navickaité, Janitnaité, 2012; JaniGnaité, Budreckiené, 2013; Simanskiené, Petrulis, 2014),

statutiniy organizacijy vadovy (Adamoniené, Ruibyte, 2012) atvejai.



Tyrimo problema. Baigiamajame magistro darbe vadovy pasirengimas dirbti pokyciy
kontekste platiau analizuojamas Siauliy regiono savivaldybiy visuomenés sveikatos biury veiklos
aspektu. Savivaldybiy visuomenés sveikatos biurai — tai vieSojo sektoriaus organizacijos, jsteigtos
moderniajai visuomeneés sveikatos priezitirai vykdyti, taip pat neiSvengiamai susiduria su pokyg¢iais.
Nuolatines permainas lemia vis didéjantys visuomenés reikalavimai, kad vieSojo valdymo
institucijos, veikdamos atvirai ir atsakingai, efektyviai naudodamos Lietuvos Respublikos valstybés
biudZeto ir savivaldybiy biudzety léSas priimty ir jgyvendinty visuomenés sveikatos poreikius
atitinkancius sprendimus ir teikty geros kokybés administracines ir sveikatos paslaugas.
Visuomenés sveikatos problemos ir i$Stkiai sveikatai keiciasi priklausomai nuo kintancios fizines,
socialinés ir ekonominés aplinkos. Todé¢l savivaldybiy visuomenés sveikatos biury vadovy
pasirengimas vadovauti ir dirbti pokyc¢iy kontekste ypatingai svarbus, kadangi visuomenés
sveikatos rodikliai Siauliy regione prastéja ir grésmés gyventojy sveikatai nemazéja.

Tyrimo problema detalizuojama dviem lygmenimis. Pirmasis lygmuo — teorinis — poky¢iy
valdymas vieSojo sektoriaus organizacijose ir vadovo lyderystés kompetencija valdant pokycius.
Moksliniame darbe keliami Sie probleminiai klausimai: Kokius esminius skirtumus mato mokslas
tarp pokyciy valdymo Viesojo ir privataus sektoriaus organizacijos? Su kokiais isSikiais ir kliatimis
valdant pokycius tenka susidurti vadovui, jgyvendinanciam pokycius vieSojo sektoriaus
organizacijoje? Kodél pokyciai organizacijoje turi biiti valdomi? Kokie pokyciy valdymo modeliai
rekomenduojami taikyti vieSojo sektoriaus organizacijose? Koks vaidmuo tenka viesojo sektoriaus
vadovams valdant pokycius organizacijose? Kokiy kompetencijy reikia vieSojo sektoriaus
organizacijos vadovams, kad pokyciai organizacijoje biity sékmingi?

Antrasis problemos lygmuo — empirinis. Problema detalizuojama tokiais klausimais: ar
Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury vadovai yra pasirenge dirbti pokyciy kontekste? Kokiy
kompetencijy reikia visuomenés sveikatos biury vadovams dirbant nuolatiniy pokyciy kontekste?

Tyrimo objektas — vieSojo sektoriaus vadovy pasirengimas dirbti pokyc¢iy kontekste

Tyrimo dalykas — Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury vadovy pasirengimas dirbti
poky¢iy kontekste ir valdyti organizacijos pokycius.

Tyrimo tikslas — istirti Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury vadovy pasirengima dirbti
poky¢iy kontekste.

UZzdaviniai:

1. ISanalizuoti teorinius poky¢iy valdymo viesojo valdymo institucijose aspektus.
2. Pateikti teorines vieSojo sektoriaus vadovy lyderystés kompetencijos valdant pokycius

prielaidas.



3. I8siaiskinti Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury vadovy pasirengima dirbti pokygiy
kontekste ir nustatyti kokiy kompetencijy jiems reikia s¢kmingam pokyc¢iy valdymui.
4. Atsizvelgiant | teorines jzvalgas ir empirinio tyrimo rezultatus parengti rekomendacijas

Siauliy regiono sveikatos biury vadovams, siekiant sékmingo poky¢iy valdymo.

Tyrimo metodai. Teoriniams poky¢iy valdymo aspektams iSanalizuoti bei vadovo lyderystés
kompetencijai valdant poky¢ius vieSajame sektoriuje pateikti taikyti mokslinés literatiiros analizés,
sisteminimo, apibendrinimo metodai. Minétieji aspektai atskleisti analizuojant Lietuvos ir uzsienio
autoriy jzvalgas apie pokycCiy sampratg, pokyciy veiksnius, pokyciy valdyma bei lyderystés raiska
poky¢iy valdymo procesuose. Mokslininky nuomoniy skirtumai bei panaSumai pabrézti taikant
lyginamosios analizés metoda. Empirinis tyrimas vykdytas giluminio pusiau struktiirizuoto interviu
metodu. Tyrimo duomeny analizei taikytas turinio analizés (Content) metodas. Isvados formuluotos

pasitelkus apibendrinimo metoda.
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1. POKYCIU VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Poky¢iu koncepcija

Mokslingje literatiiroje (Kulberga, 2011; Barcan, 2012; Buksnyté ir kt., 2012; Oskutiené,
Korsakiené, 2012; Videikiené, Simanskiené, 2014; Dukic, 2015; Sofronijevic, 2015) atskleidziami
jvairiis pokycio, kaip kaitos siekimo proceso, aspektai (zr. 1 lentele).

1 lentelé

Pokyc¢iy sampratos apibréZtys pagal jvairius autorius

Poky¢iy sampratos apibréztys Autorius(-iai)

Planuotos ir struktirizuotos veiklos, nukreiptos j organizacijos veiklos
o o . o Kulberga, 2011
rezultato gerinima, plétros skatinima bei personalo elgsenos tobulinima

Testinis konfrontacijos, identifikavimo, vertinimo ir veiksmy procesas Barcan, 2012

Sudétingas, daugiasluoksnis procesas, galintis sukelti jvairias darbuotojy )
. o o Buksnyte ir kt., 2012
reakcijas bei i$ to iSplaukiancias pasekmes

Struktlirinio poziiirio kitimas, nesvarbu, ar tai biity siejama su asmeniu ar ] ]
Oskutiené, Korsakiené, 2012
komanda

Organizacijos strategijos kontekste numatyta turinio ar masto kaita, siekiant
o _ o Herrmann, Sucheta, 2014
atliepti aplinkos keliamus issiikius

Organizacijos veikla ir pastangos, siekiant pagerinti jos geb¢jima S . )
Videikiené, Simanskiené,

prisitaikyti prie aplinkos pasikeitimy, pasiekti uzsibréztus tikslus, tobulinti 2014

organizacijose vykstancius procesus

Strategiskai suplanuota kaita, apimanti organizacijos valdymo ir darbuotojy )
) . Dukic, 2015
struktiry modifikacijas

Planuotas linijinis, epizodiskas i§ tam tikro skaiCiaus etapy susidedantis
Badham, 2015
procesas

Sistemos konfigiiracija, vykstanti verslo ekosistemoje ir rezultatyvi verslo o
) o Sofronijevic ir kt., 2015
sprendimy priémimo aspektu

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal lenteléje nurodytus 3altinius

Pokytis kaip procesas. ISanalizavus mokslininky pateikiamus apibréZzimus matyti, kad
apibrézdami pokyciy terming mokslininkai pirmiausia jj traktuoja kaip sudétinga procesa, kuris turi

savo etapus (Kulberga, 2011; Dukic, 2015), dalyvius (Oskutiené, Korsakiené, 2012), kylancias
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problemas (Kulberga, 2011; Videikien¢, Simanskien¢, 2014), pasekmes (Buksnyté ir kt., 2012) ir
butinai komandg bei vadovg (Oskutiené, Korsakiené, 2012), valdancius §j procesa.

Badham (2015) supratimu pokytis yra planuotas linijinis procesas, susidedantis i§ tam tikro
skaiciaus etapy. Kulberga (2011) poky¢ius traktuoja kaip planuotas ir struktiiruotas veiklas, kurios
nukreiptos | organizacijos veiklos rezultato gerinima, plétros skatinima bei personalo elgsenos
tobulinimg. Kiti autoriai pabrézia, kad pokytis yra sudétingas, daugiasluoksis procesas, kuris apima
organizacijos valdymo ir darbuotojy struktiry modifikacijas, galin¢ias sukelti tam tikras pasekmes.
Pasak Buksnytés ir kt. (2012), pokycCio procesas gali sukelti jvairias darbuotojy reakcijas bei i$ to
iSplaukiancias pasekmes. Oskutiené ir Korsakiene (2012) pokytj apibréZzia kaip struktiirinio poziiirio
kitimg, siejama su asmeniu ar komanda, o Herrmann, Sucheta (2014) pokytj vadina organizacijos
Apibrézimy visuma sudaro prielaidas identifikuoti pokyciy elementus, | kuriuos butina skirti
ypatinga démesj analiuojant poky¢iy valdymo vieSojo valdymo institucijose aspektus.

Pokycio kaip proceso elementai. Kaip nurodo J. Bersénaité ir kt. (2012), tradiciskai poky¢iy
aspektu svarbiausiais laikytini Sie elementai: zmogiSkieji iStekliai, kulttra, struktira, strategija bei
technologija. A. Raipa ir E. V. Bartkus (2013) pokyc¢ius rekomenduoja suvokti per tokias
dimensijas:

e  paradigma —esminiy mentaliniy organizacijy veiklos modeliy poky¢iai;

e produktas ar paslaugos — organizacijy veiklos rezultaty pokyciai;

e pozicija — poky¢iy kontekstas, kur paslaugos yra pristatomos;

e procesas — pokyciai veiklos procese teikiant paslaugas* (Raipa, Bartkus, 2013, p. 30).

Anot B. Kuipers ir kity (2014), pokyc¢iy koncepcija apima konteksto, turinio, procesy,
rezultato bei lyderystés elementus. Konteksto elementas yra susijes su organizacijos iSorine bei
vidine aplinka, pavyzdziui, kintan¢ia politine aplinka ar vieSojo sektoriaus organizacijy
institucionalizavimu. Turinys — tai pokycio turinys, apimantis organizacijos strategijas, struktiiras
bei sistemas. Turinio pavyzdziu laikytina pasauliné reformy tendencija vieSajame sektoriuje diegti
naujosios vieSosios vadybos id¢jas. Procesas apima intervencijas ir procesus, susijusius su pokycio
1gyvendinimu. Poky€iy rezultatas sietinas su ] pokycius jtraukty subjekty poziiiriy, elgsenos,
patir¢iy kaita. Svarbu, kad pokyCiy koncepcija apimty ir lyderyste, kuriai pokyc¢iy valdymo
kontekste skiriamas vis didesnis démesys (Kuipers ir kt., 2014). Analizuojant poky¢iy koncepcija
svarbu jvardinti ir pokyc¢iy tiksla. Anot Bold (2012), bet kokio poky¢iy proceso metu siekiama
pakeisti ar pagerinti organizacijos kultiros vertybes, zmogiskyjy istekliy transformacijos procesg ir

aplinkg (Bold, 2012).
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Analizuojant pokyc¢iy koncepcijg svarbu jvardinti ir pokycCiy tikslg. Anot Bold (2012), bet
kokio pokyc¢iy proceso metu siekiama pakeisti ar pagerinti organizacijos kultiros vertybes,
zmogiskyjy iStekliy transformacijos procesg ir aplinka.

Pokyciai ir reformos. Analizuojant vieSojo sektoriaus kaitg, neretai naudojamas reformos
terminas (Vashchenko, 2014; Civinskas ir kt., 2015; Raipa, 2015). Pasak B. S. Kuipers (2014)
reformy ir pokyc¢iy sgvokos néra lygiavertés. Reformas teoretikai dazniausiai apibiidina kaip
aktyvias politiky, administratoriy pastangas, keiCiant vieSyjy organizacijy struktirines — funkcines,
organizacinés kulttiros ir elgsenos charakteristikas, formuojant inovacines reformy jgyvendinimo
priemones (Raipa, 2015). Taigi, reformas sudaro sagmoningi pokyc¢iai vieSojo sektoriaus institucijy
struktiirose ir procesuose siekiant geresnio jy veikimo. Todél galima teigti, kad reforma tai planuoty
poky€iy rezultatas. Svarbu atkreipti démesj | tai, kad galima ir prieSinga traktuoté: reformos
tikslams pasiekti biitini pokyciai. Reformy jgyvendinimas yra dinaminis procesas, kuriame reformy
strategijos yra kei¢iamos atsizvelgiant j kintamg reformy kontekstg (Backuinaité, 2006).

Poky¢iai ir inovacijos. Teorinéje literatiiroje inovacijy samprata daznai pateikiama kartu su
technologiniy ir techniniy poky¢iy sampratomis. Nors §Sie poky¢iai ir inovacijos yra tampriai susij¢
reiSkiniai, taciau moksliné jy samprata skiriasi. Inovacijos sukiirimui paprastai reikia viso
komplekso tarpusavyje susijusiy, subordinuoty pokyc¢iy. Galima sakyti, kad kiekviena inovacija yra

pokytis, bet ne kiekvienas pokytis — inovacija (Bandzeviciené, 2011).

Apibendrinant atliktq pokyciy koncepcijos analize, galima teigti, kad pokyciai — tai planuotos,
struktiirizuotos veiklos, nukreiptos j viesojo administravimo organizacijos veiklos rezultato
gerinimg, plétros skatinimg bei personalo elgsenos tobulinimg. Struktiriniu poZiiriu pokyciai
apima kontekstqg, turinj, procesus, rezultatq, lyderyste ir kt. Tinkama visy Siy elementy kombinacija
sudaro prielaidas pagerinti organizacijos kultiros vertybes, zmogiskyjy istekliy transformacijos
procesq bei aplinkqg. Mokslinéje literatiiroje viesojo sektoriaus pokyciams apibidinti naudojamas
reformos terminas, taciau Sios sqvokos néra lygiavertés. Neretai pokyciai vadinami ir inovacijomis,

taciau moksliné jy samprata skiriasi.

1.2. Pokycius organizacijoje skatinantys ir stabdantys veiksniai

Siuolaikinése perspektyviose, besimokanciose ir pokycCiams adaptyviose organizacijose
pokyCiy inicijavimas — neatskiriamas jy veiklos aspektas. Visgi, vieSojo sektoriaus organizacijy

tarpe esama ir itin hierarchizuoty vieSojo valdymo strukttry, kurios vie$ojo valdymo reformos
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jgyvendinimo kontekste, j sisteminius bei procesinius pokycius yra jtrauktos ne savo iniciatyva
(Liukineviciene, 2013). Tiek pokyciams adaptyvioms organizacijoms, tiek tokioms, kurios prie
vykstanciy pokyciy tik adaptuojasi ir stengiasi juos minimizuoti, svarbiis yra pokycius skatinantys ir
stabdantys veiksniai.

Poky¢ius organizacijoje skatinantys veiksniai klasifikuojami j dvi pagrindines grupes:
vidinius ir iSorinius (ISoraité, 2012; Oskutiené, Korsakiené, 2012). Abi Sios veiksniy grupés sulauké
mokslininky démesio. ISsamiai iSorinés aplinkos veiksnius detalizavo R. Oskutiené ir R. Korsakiené
(2012). Anot autoriy, iSorinés aplinkos veiksniy rinkinys apima:

e politinius aspektus, globaliai veikianCius socialing ir verslo aplinka;

e teisinius aspektus, daranéius poveikj ekonominiam ir verslo aplinkos stabilumui bei
visuomenes ir individo aktyvumui;

e ckonominius aspektus, veikian¢ius nuosavybés rysius, stabilumg bei ekonominiy procesy
efektyvuma, jskaitant ir investicing aplinka;

e finansinius aspektus, susijusius su monetarine politika, jos stabilumu, kreditavimo bei
mokesciy sistemomis;

¢ ekologinius aspektus;

e technologinius aspektus, susijusius su technologiniu i$sivystymu ir darbo nasumu;

e organizacinius aspektus, darancius jtaka struktiiriniy vienety, bendruomenés, ekonomikos ir
verslo lankstumui bei tikslumui.

VieSojo sektoriaus organizacijoms ypac svarbils teisiniai ir politiniai veiksniai, kurie turi lemti
pakankama finansavimg, teisin} reguliavima, politinio pasiprieSinimo minimizavimg (Giedraityte,
Raipa, 2012; ISoraite, 2012). Atkreiptinas démesys ir ] organizacinius veiksnius, sudarancius terpe
vieSojo sektoriaus organizacijai tinkamai planuoti ir koordinuoti veikla (Giedraityté, Raipa, 2012;
Raipa, 2014).

Kiti mokslininkai mini pavienius iSorinius veiksnius. Anot M. ISoraités (2012), iSorinés
aplinkos spaudimas organizacijai pasireisSkia tokiais poZymiais, kaip globalizacijos reiSkiniai, Ziniy
ekonomikos apraiskos, principinis naujy organizaciniy struktiiry atsiradimas, darbo jégos struktiiros
ir kokybés pokyc¢iai. Varomagja pokyciy jéga tampa jstatymai ir normos, technologijy pakeitimai,
permainos ekonomikoje. Tai reiSkia, kad pokycius skatina ne tik nacionalinio, bet ir tarptautinio
lygmens veiksniai. Pazymétina, kad tai néra baigtinis pokycius skatinanciy iSoriniy veiksniy
sarasas. IS esmés pokycius skatinanéiy veiksniy visumg gali sudaryti visi ekonominés, politinés,

teisinés, kultiirinés, socialinés, technologinés aplinkos kriterijai.
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Vidinés aplinkos veiksniy sgraSas taip pat platus. R. Oskutiené ir R. Korsakiené (2012)
jvardijo tokius veiksnius: produkty ir paslaugy rinkos kaita, paklausos kaita, organizacijos
strategijos, vidinés socialinés ir ekonomings verslo politikos, ilgalaikiy ir taktiniy tiksly, veiklos
pobiidzio bei gamybos kaita, organizacijos formos ir struktiiros kaita, gamybos sistemos
technologijy kaita, organizacijos vidinés infrastrukturos kaita, organizacijos elgsenos ir kultiiros,
sistemos, valdymo metody, kurie susij¢ su naujais reikalavimais, kaita, komunikavimo biidy tarp
vietiniy organizacijy ir tarptautingje aplinkoje veikianc¢iy organizacijy kaita (OSkutiené, Korsakiené,
2012). Balezentis (2007) vidinius veiksnius jvardija zymiai placiau: ekonominiai veiksniai,
personalo vadyba, vadovybés inovatyvumas ir komandinis darbas.

P. Niall ir kiti (2013) tyré vidinius pokycius skatinancius veiksnius. Autoriai nustaté, jog
vieSajame sektoriuje pokycius skatina keturi pagrindiniai veiksniai. Autoriai mini vieSojo sektoriaus
bendradarbiavimo su privaciu poreikj, organizacijos lyderio iniciatyvas ir komandos palaikyma,
tarpfunkcing integracija bei finansinius isteklius.

Atlikus mokslininky nuomoniy pokyc€ius organizacijoje skatinanciy veiksniy klausimu
analize, tikslinga apibendrinti analizés rezultatus, sudarant iSoriniy bei vidiniy pokycius lemianciy

veiksniy rinkinj (Zr. 2 lent.). I lentele jtraukti tik tie veiksniai, kurie taikytini vieSojo sektoriaus

atveju.
2 lentelé
ISoriniy ir vidiniy poky¢ius lemianc¢iy veiksniy rinkinys
ISoriniai Vidiniai
e Politiniai aspektai e Viesojo ir privataus sektoriy bendradarbiavimas
e Teisiniais aspektai e Organizacijos lyderio iniciatyvumas
e  Ekonominiai aspektai e Komandos palaikymas
e Finansiniai aspektai e Tarpfunkciné integracija
e Darbo jégos struktiiros ir kokybés ¢ Finansiniai iStekliai
poky¢iai e Ekonominé organizacijos buklé
e  Globalizacijos reiskiniai e Organizacijos strategija
e Technologijy pakeitimai e Vidinés socialinés ir ekonominés verslo politikos, ilgalaikiy
e Ziniy ekonomikos apraiskos ir taktiniy tiksly, veiklos pobudzio kaita
e Ekologiniai aspektai e  Organizacijos formos ir struktiiros kaita
e Technologiniai aspektai e Technologijy kaita
¢ Organizaciniai aspektai e  Organizacijos vidinés infrastruktiiros kaita
e Organizacijos elgsenos ir kultiros, sistemos, valdymo
metody, kurie susij¢ su naujais reikalavimais, kaita
e Komunikavimo budy tarp vietiniy organizacijy ir
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tarptautinéje aplinkoje veikian¢iy organizacijy kaita
Personalo vadyba

Vadovybés inovatyvumas

Komandinis darbas

Poreikis didinti darbo procesy nasuma ir efektyvuma

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal ISoraite, M. (2012), Oskutiené, R., Korsakien¢, R. (2012), Niall, P., Philips, W.,

Lewis, M. (2013).

Pokycius organizacijoje stabdantys veiksniai. PokycCius vieSojo sektoriaus organizacijose

skatina platus veiksniy spektras, taciau esama ir juos stabdanciy veiksniy. Siekiant sékmingo

poky¢iy jgyvendinimo $iy veiksniy identifikavimas yra itin reikSmingas. Strazdas ir kt. (2010)

i§skiria dazniausias pokyc¢iy diegima vieSajame sektoriuje stabdancias problemas:

* sudétingas pokyciy rezultato mtavimas;
* menkas rizikos toleravimas;

* tiesioginés konkurencijos stoka;

* darbuotojy nuostata priesintis pokyciams.

Kiti mokslininkai (Giedraityté, Raipa, 2012; ISoraité, 2012; Videikiene, Simanskieng, 2014)

atkreipia démes;j ir | tokius pokycius organizacijose stabdancius veiksnius: konservatyvi reakcija |

pokycius (saugus veikimas), pokyciy valdymo jgudziy vieSajame sektoriuje stoka, i pokycius

nezvelgiama kaip | visumag, o akcentuojamas tik tam tikros problemos sprendimas, pokyciai vyksta

létai.

3 lentele

Pokyc¢ius organizacijoje stabdantys veiksniai pagal jvarius autorius

Pokycius organizacijoje stabdantys veiksniai

Sia nuomone pasisakantys autoriai

e prastas pokyc¢iy valdymas;

Giedraityté, Raipa, (2012); ISoraité, (2012);
Videikiené, Simanskiené (2014).

e silpna organizaciné kultiira

Videikien¢, Simanskiené (2014).

e vadovy nelankstumas ir prasta lyderysté

Videikiené, Simanskiené, 2014; [3oraité, 2012

o skubotas pokyc¢iy diegimas

Videikien¢, Simanskiené (2014).

e grésmeé prarasti esamg galios pusiausvyra

Videikiené, Simanskiené (2014), Giedraityté, Raipa
(2012).

e finansiniy itekliy trikumas

Videikiené, Simanskiené (2014), Giedraityté, Raipa
(2012).

e pokyciy valdymo ziniy, jgiidziy tritkumas

Giedraityté, Raipa, (2012); ISoraité, (2012);
Videikiené, Simanskiené (2014)
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e darbuotojy pasipriesinimas Strazdas, (2010), Sarlauskiené, (2011); ISoraite,
(2012); Karyotakis, Moustakis, (2014a);
Karyotakis, Moustakis, (2014b); Videikiené ir kt.,
(2014), Giedraityté, Raipa, (2012).

e iniciatyvos trikumas, rizikos vengimas, | Strazdas, (2010), Giedraityté, Raipa, (2012);

nezinomybés baime ISoraité, (2012); Videikiené, Simanskiené (2014).

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal lenteléje nurodytus $altinius

. Nors kiekviena pokyciy jgyvendinimo klittis gali biiti esminé¢ konkre¢ios organizacijos
rezultatams, vis tik, dazniausiai mokslingje literatliroje akcentuojama kliditis - darbuotojy
pasiprieSinimas poky¢iams (Zr. 3 lentelg). Atsizvelgiant j tai, tikslinga $ig klititj analizuoti placiau.

PasiprieSinimas pokyc¢iams. M. Carpenter ir Kkiti (2012), Y. Fronda ir kiti (2009), teigia,
jog darbuotojy reakcijos j pokyc¢ius gali buti jvairiy formy (zr. 1 pav.). Kaip teigia Videikiené ir
Simanskiené (2014), pasiprie§inimas poky¢iams — ,tai elgesys, kuriuo siekiama islaikyti
organizacijos status quo arba kaip tam tikras atsakas, reakcija j poky¢ius“. L. Sarlauskienés (2011)
teigimu, ,,pasiprieSinimas pokyc¢iams gali pasireiksti jvairiais budais: darbuotojy elgesiu, galvosena,
jausmais. Aktyvus prieSinimasis — dazniausia reakcija i sitloma pokytj. Tie, kurie aktyviai
prieSinasi pokyciams gali suzlugdyti pastangas ir protestuoti prie$ naujoves. Tokia aktyvi ir atvira
pasiprieSinimo forma jvardijama kaip maistas. Pasyvus prieSinimasis trikdo pokyc¢io jgyvendinimag
nereik§damas savo nuomonés. Siuo atveju pavaldiniai tiesiai nepasako, kad nesutinka su pokyd&iais
ir tai vadinama pasiSalinimu. Sutikimas su poky¢iais — tai reakcija, kada darbuotojai sutinka su
siilomu poky¢iu be didelio entuziazmo. Tokia reakcija apibiidina kaip atsargaus pasiprieSinimo
poky¢iams forma (Carpenter ir kt., 2012).

Anot M. [Soraités (2012), Zmonés prieSinasi permainoms dél trijy dalyky: jsitikinimo, kad
permainos nieko gero neduos; netekties jausmo; neapibréztumo. PasiprieSinimas atsiranda ir dél to,
kad jprastai pokycius darbuotojai suvokia kaip Zinomos situacijos iSkeitima ] kita nezinomg ir
gasdinancig situacijg (Karyotakis, Moustakis, 2014a; Karyotakis, Moustakis, 2014b).

M. Carpenter ir kiti (2012) pabrézia, kad kai kuriais atvejais, pasiprieSinimas pokyciams gali
biiti teigiama jéga. PasiprieSinimas kaitai gali tampi vertinga grjZztamojo rySio priemone, kuri
neturéty biiti ignoruojama. Sarlauskiené (2011) taip pat pazymi, kad bet kokie pasipriesinimo bidai

daro jtakg poky¢iy jgyvendinimo sékmei.

17



Aktyvus l?avsyyus Sutikimas Entuziastingas
pr1es1n1mas1s prieSinimas palalkymas

l ] l

Maistas Atsargus

pasiprieSinimas Pasisalinimas Parama kaitai

1 pav. Darbuotojy reakcijos j pokycius ir jy formos
Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Carpenter, M., Bauer, T., Erdogan, B. (2012). Management Principles; Fronda,
Y., Moriceau, J. L. (2008) I am not your hero: changemanagementandcultureshocksin a publicsectorcorporation.
JournalofOrganizationalChangeManagement, Vol. 21, No. 5.
Viesojo sektoriaus organizacijy vadovai turi sugebéti nustatyti pagrindines pasiprieSinimo
pokyc€iams priezastis, parinkti tinkamus biidus ir metodus jiems paSalinti, nes tik tada galima tikétis

s¢kmingo poky¢iy igyvendinimo (Videikiene, 2014).

Apibendrinant galima teigti, kad pokyciy jgyvendinimo sékme lemia daugybé juos skatinanciy
arba ribojanciy veiksniy. Pokycius organizacijose formuojantys veiksniai gali biti iSoriniai ir
vidiniai. Si klasifikacija taikytina tiek skatinantiems, tiek stabdantiems veiksniams. Siuolaikinéje
aplinkoje veikianti viesojo sektoriaus organizacija veiksnius turi valdyti taip, kad skatinancius
Stiprinty, o stabdancius silpninty. Tik taip viesojo sektoriaus organizacijos taps adaptyviomis
pokyciams ir pasirengusiomis nuolat veikti didesnés ar maZesnés kaitos sqlygomis, iSmanyti

pokyciy procesq, jo valdymo ypatumus.

1.3. Pokyc¢iy valdymo samprata

Pokytis organizacijoje yra sudétingas, daugiasluoksnis procesas, galintis sukelti jvairias
darbuotojy reakcijas bei i§ to iSplaukiancias pasekmes. Norédami sékmingai reaguoti | aplinkoje
vykstancius pokycius ir i§vengti vidiniy organizacijos prieStaravimy, bet kokie pokyciai vykstantys
organizacijoje turéty biiti valdomi. Nepaisant to, kad daugumos organizacijy vadovy ir darbuotojy
supranta, kad pokyc¢iai yra neiSvengiami, kad biitina | juos reaguoti, vis tik daznai atvejais jie néra

valdomi (Videikien¢, Simanskien¢, 2014). Jei poky¢iai néra valdomi, vieSojo sektoriaus
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organizacija susiduria su opiomis problemomis. Pirmiausia, kaip nurodo A. L. Miliken (2012),
organizacijos veiklos rezultatyvumas néra maksimizuojamas. Antra, poky¢iy nauda, gaunama be
tinkamos poky¢iy vadybos, yra trumpalaiké, kadangi atsliigus susidoméjimui darbuotojai jprastai
grizta prie ankstesniy darbo metody. Todé¢l pokycCiy valdymas jvardijamas kaip biitina Siuolaikinés
viesojo sektoriaus organizacijos efektyvios veiklos salyga (Videikiené, Simanskiené, 2014). Nors
vienareikSmiskai pritariama, jog pokyCiy valdymas yra neiSvengiama bitinybé, néra vieno ir
unikalaus poky¢iy valdymo apibrézimo. Poky¢iy valdymo apibrézimy jvairovée pateikta 4 lentel¢je.
Kaip rodo lenteléje pateikti apibrézimai, pokyc¢iy valdymo sampratoje akcentuojami jvairiis
aspektai: testinumas (Pabedinskaité, Vitkauskas, 2010), struktirizavimas (Nograsek, 2011),
planavimas (Hurn, 2012), igtidziai (Barcan, 2012), per¢jimas i§ esamos biisenos | pageidaujamag
(Nograsek, 2011; Hurn, 2012; Lewis, 2012; Videikieng, Simanskieng, 2014). Visi lenteléje pateikti
poky¢iy valdymo apibiidinimai gana iSsamiai atskleidzia pokyciy valdymo esme, taciau tolesnei
darbo objekto analizei svarbu pasirinkti tokj apibtdinima, kuris integruoty valdymo funkcijas

(planavima, organizavimg, vadovavima bei kontrolg).

4 lentelé

Poky¢iy valdymo apibréZimai pagal jvairius autorius

Apibrézimai Autorius(-iai)

Struktiirinis poziiiris j asmeny, komandy ir organizacijy peréjima i§ Nograsek, 2011
esamos biisenos j pageidaujama

lgtdziy rinkinys; technikos ir disciplinos dél sudétingumo ir
specializacijos  transformuojamos ] veiksmus bei rezultatus Barcan, 2012
organizacijos lygmenyje

Planuotas tikslas pakeisti organizacijos dabarting padétj j norimag kryptj
atsakant | naujus i$S0kius ir galimybes. Jis apima naujos Vizijos Hurn, 2012
suprojektavimg plataus masto konsultacijas su visy lygmeny

darbuotojais, pasipriesinimo poky¢iams jveikima

Ivairiapusis terminas, apibiidinantis pokyc¢ius tiek individualiame, tiek )
organizaciniame lygmenyse. Sio proceso paskirtis — asmenims ir Lewis, 2012
komandoms sékmingai ir sklandZiai nukeliauti i$ tasko A j taskg B.

»Nuoseklus ir sistemingas procesas, kuriuo siekiama sklandaus
organizacijos peréjimo j pageidaujama biisena. Jis apima pokyéiy | Videikiene, Simanskiené,
numatyma, jvertinima, pasiruoS$ima juos priimti ar inicijuoti bei 2014
organizacijos gebéjimg valdyti jvairiy pokyciy poveikj, jy teigiamas ir
neigiamas pasekmes‘

Tvarkingas, racionalus, linijinis procesas, susidedantis i§ pokycio
pripazinimo, diagnozavimo, pasirengimo, jgyvendinimo ir jtvirtinimo Hayes, (2010)
etapy, kuriame ypatingai svarbu skirti pakankamai démesio Zmonéms,
susijusiems su pokyciais.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal lenteléje nurodytus Saltinius (Hayes (2010), Nograsek (2011), Barcan (2012);
Hurn (2012), Lewis (2012), Videikiené ir kt. (2014)).
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Anot S. Videikienés ir L. Simanskienés (2014), ,,sékmingas poky¢iy valdymas yra procesas,
reikalaujantis jvairiapusisky Zziniy, organizacijos pasirengimo, vadovy ir darbuotojy igudziy bei
noro keistis“. Sékmé pasiekiama tik tuomet, kai pokyciai yra valdomi tikslingai, todél svarbu
jvardinti ir pagrindinj pokyciy valdymo tikslg. L. Barcan (2012) nurodo, jog pokyc¢iy valdymo
tikslas — jgyvendinti efektyvesnius metodus ir sistemas organizacijos veikloje (Barcan, 2012).

Dauguma autoriy (Nograsek, 2011; Videikiené ir kt., 2014; Hurn, 2012; Hayes, 2010)
pokyciy valdyma trakuoja kaip tam tikrg nuosekly ir sistemingg procesa, turintj tam tikrus etapus,
kuriais siekiama sklandaus organizacijos peréjimo i§ esamos biisenos ] pageidaujamg atsakant |
naujus i$Suikius ir galimybes.

Pokyc¢iy valdymas gali jgyti jvairias atmainas. Anot J. Nograsek (2011), poky¢iy valdymas
gali buti reaktyvus (atsizvelgiantis j makroekonomikos kaitg), proaktyvus (sutelktas j siekiamus
tikslus, testinumg) arba programinis (tikslinis). Galima ir kiek kitokia klasifikacija. Organizacijos
pagal savo prigimtj yra hierarchinés ir gali buti valdomos keturiuose lygmenyse: strateginiame,
taktiniame, operatyviniame ir veiklos. Pokyc¢iy valdymo raiska galima bet kuriame i§ minéty
lygmeny (Barcan, 2012). Darytina prielaida, kad poky¢iy valdymo traktuotés skirtingy lygmeny
kontekste gal¢jo lemti poky¢iy valdymo apibrézimy skirtumus.

Tolesnei darbo objekto analizei pasirinkta Hayes (2010) poky¢iy valdymo samprata, nes ji
suteikia konceptualy pokyciy valdymo suvokimg ir geriausiai atskleidzia Sio proceso elementus |
kuriuos bitina atsizvelgti analizuojant vieSojo sektoriaus organizacijy vadovy pasirengimag valdyti

pokycius.

Apibendrinant atliktg pokyciy valdymo sampratos analize, galima teigti, jog pokyciy valdymg

“«

deréty traktuoti kaip nuosekly ir sistemingg procesq, kuriuo siekiama sklandziai , perkelti
apima ne tik planavimgq, organizavimq, vadovavimgq bei kontrole bet ir yra tiesiogiai susijes su
zmogisSkyjy istekliy valdymu. Biitiniems pokyciams identifikuoti, jiems pasirengti, jgyvendinti bei
jtvirtinti reikia zmogiskyjy istekliy, sugebanciy padéti realizuoti naujas idéjas ir formuoti naujus

organizacijos veiklos metodus.
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1.4. Pokyc¢iy valdymo modeliai

Pokyc¢iy valdymas ne visuomet duoda norimy rezultaty. Pagrindiné to priezastis —
nepakankamas atsizvelgimas j pokycCiy valdymo etapy eiliskuma, o ,,tam tikry zingsniy praleidimas
tik sukuria grei¢iau vykstanciy poky¢iy iliuzija, bet niekada neduoda norimo rezultato* (Videikien¢,
Simanskiené, 2014). Nuoseklumas pokyéiy valdymo modeliavime yra svarbus, kadangi taip geriau
pasirengiama struktiriniy ir sisteminiy pokyCiy praktiniam realizavimui kaip subjektyviam
veiksniui, t. y. uztikrina suinteresuoty grupiy, struktiiry, individy pastangy, jvairaus lygio institucijy
sgveika, kuri traktuojama kaip kompleksiné tarpsektorinés integracijos ir tinklaveikos principais
veikianti valdymo forma, plétojama visais poky¢iy valdymo lygmenimis (Raipa, Bartkus, 2013).

Lietuvos mokslininkai (Valackiené, 2012; Vanagas, 2007; Korsakien¢ 2012 ir kt.)
pripazjsta, kad poky¢iy valdymas kiekvienai organizacijai yra skirtingas ir priklauso nuo pokyciy
batinumo, jy jgyvendinimo skubos, veiklos srities ir kity veiksniy. Pavyzdziui, poky¢iy valdymas
mazoje organizacijoje skirsis nuo pokyciy valdymo dideléje organizacijoje arba senai veikiancioje
organizacijoje. Korsakiené (2012) pazymi, kad néra vienos rekomendacijos pokyc¢iams jgyvendinti,
todel kiekvienu atveju, vadovaujantis bendroms metodologinéms nuostatomis, reikia taikyti
konkrecius, konkreciai organizacijai tinkamus pokyc¢iy valdymo biidus.

Iprastai visi pokyciy valdymo modeliai yra klasifikuojami j dvi grupes: nustatytinés ir

plétotinés metodologijos (Zr. 5 lentelg.).

5 lentelé

Poky¢iy valdymo metodologijos, modeliai ir triikkumai

Metodologija Populiariausi modeliai Trukumai

Sunku nustatyti, kada jau galima pereiti | kita biiseng;
Nustatytiné Kanter, Lewin organizacijos aplinkai nuolat kintant, klaidinga pereiti j

»iSaldymo* biiseng; kartais visos biisenos gali biti vienu metu

Mokymosi ir strateginiy Silpna orientacija j iSorinés aplinkos veiksnius bei sisteminio
Plétotiné poky¢iy penkiy veiksmy poziiirio taikyma
teorijos

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Pabedinskaité, A., Vitkauskas, R. (2010). Poky¢iy vadyba $iuolaikinése

organizacijose: sisteminis poziiiris. VieSasis administravimas, 3-4, p. 94-95.

Pagal bet kurig i§ metodologijy — nustatyting ar plétoting — pokyciai traktuojami kaip

organizacijos strategijos jgyvendinimo veiksmai. Kanter ir Lewin modeliai — populiariausi
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nustatytinés metodologijos modeliai. Kanter modelyje skiriamos trys poky¢iy valdymo proceso
pakopos, kuriy pavadinimai sutapatinami su pokyCiy formy pavadinimais (Pabedinskaite,
Vitkauskas, 2010):

e organizacijos identiSkumo pasikeitimas, keiciantis aplinkai;

e per¢jimo ir koordinavimo problemos, keiCiantis organizacijos gyvavimo ciklo fazéms;

e organizacijos politiniy aspekty kontrolés pokyciai®.

R. M. Kanter modelis taip pat traktuojamas kaip strategijos planavimo modelis, kuriame
tiesiog jvardijamos galimos strategijos ir pokycCiy procesas nedetalizuojamas, | zmoniy turimg
kompetencija poky¢iams valdyti neatsizvelgiama (Pabedinskaité, Vitkauskas, 2010).

Lewin modelis taikomas, kuomet analizuojamas nuosekliai besiplétojantis pokyciy valdymo
procesas. Levino poky¢iy modelis susideda i§ trijy pakopy: atSildymo, keitimosi ir uzsaldymo
(Nograsek, 2011). Sio modelio trikumai, anot A. Pabedinskaités ir R. Vitkausko (2010), yra tokie:
»Zzmonés traktuojami kaip manipuliavimo objektai ir jie visiSkai nejtraukiami | pokyCiy procesa;
neatsizvelgiama | galimus iSorinés aplinkos pokycCius, darysiancius jtaka vykdomiems
pasikeitimams organizacijoje”. Modelis traktuoja zmones kaip manipuliavimo objektus ir visai
nejtraukia | poky¢iy procesg. Vis délto, pagrindinis $io modelio truikumas yra tas, kad jis yra
pagristas prielaida, kad organizacijos veikia esant stabilioms salygoms ir gali judéti i§ vienos
stabilios biisenos ] kita planuojamu biuidu, kas reiskia, kad Sis modelis gali nebiiti naudingas
turbulentinéje ir chaotiskoje organizacijy aplinkoje (Cameron ir kt., 2004). Taciau K. Lewino id¢jos
buvo panaudotos kity mokslininky pokyc¢iy valdymo modeliuose.

Plétotiné metodologija apima tokias pagrindines teorijas: mokymosi ir strateginiy pokyciy
penkiy veiksmy. Mokymosi teorijos principai yra tokie: organizacija nepasirenka staigiy ir netikéty
poky¢iy, taciau nuolat jy siekiant, nuolat mokantis, eksperimentuojant ir bendraujant organizacija
atsinaujina. Strateginiy poky¢iy penkiy veiksmy teorija orientuojasi j fakty apie strateginiy pokyciy
situacija surinkimg ir struktiirizavima. Taikant model; atskleidziamos tirtinos sritys, padedancios
jvertinti poky¢iy dinamikg (Pabedinskaite, Vitkauskas, 2010).

Hayes (2010) teigimu pokyc¢iai daznai yra valdomi ne taip efektyviai kaip galéty biiti, nes tie,
kurie yra atsakingi uz jy valdyma nesugeba pasirlipinti kai kuriais kritiniais aspektais. Zemiau
pateiktas jo modelis suteikia konceptualy pokyciy valdymo pagrinda. Tai naujausias modelis
sutinkamas mokslingje literatiroje, kuris apima nemaZzai anks€iau pristatyty pokyciy valdymo
modeliy funkcijy. IS pirmo zvilgsnio Sis modelis rodo, kad poky¢iy procesas yra tvarkingas,

racionalus ir linijinis procesas (zr. 2 pav.).
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ISoriniai

pasikeitimai Pokyc¢io poreikio
pripaZinimas ir
Problemos ir poky¢io proceso
galimybés pradzia
VR Diagnozavimas
Perzidréti
dabartine padétj

~

Nustatyti norimg
padét] ateityje

Planas ir
pasirengimas

sowd[qoid owAprea hruowryz

~

APZVALGA / APIBENDRINIMAS

Poky¢iy
jigyvendinimas

N Pasiekto poky¢io
jtvirtinimas

2 pav. Pokycio proceso valdymo modelis
Saltinis: Hayes, J. (2010). The theory and practice of change management. Hampshire: Palgrave Macmillan, p. 14.

doc.dr. L. Liukinevi¢ienés vertimas i§ angly kalbos

Pokycio poreikio pripaZinimas ir pokyciy proceso pradzia. Pateikdamas savo model] Hayes
(2010) taip pat pripazZjsta, kad pokycio poreikio pripazinimas yra svarbus zingsnis pradedant
poky¢iy procesa. Problemos, susijusios su poky¢iy poreikio pripazinimu yra labiau tikétinos ir kyla
tose organizacijose, kuriose alternatyvios perspektyvos ir interpretacijos ignoruojamos arba

slopinamos, nei tose, kuriose jy aktyviai ieSkoma ir apie jas diskutuojama. Todél organizacijos

23



nariai turi skirti pakankamai démesio | tai, kas vyksta iSorin¢je aplinkoje. Jie turi buti skatinami
prisidéti prie pokyciy darbotvarkés formulavimo. Todél pagrindinis Sio etapo tikslas — gerinti
organizacijos gebéjima pajusti pokycCiy poreikj. Pokyc¢io poreikio pripazinimo etape vadovams
reikia pradéti galvoti, kaip pateikti informacija darbuotojams, kad jie suprasty pokycCiy svarbag
organizacijai ir pritarty jy igyvendinimui. Jtikinus organizacijos narius kad pokyciai reikalingi,
svarbu nuspresti kas vadovaus kaitai ir kurs pasitikéjimu paremtus santykius, nes tai turés svarby
poveikj kaitos proceso rezultatams. IS pripazinimo reikia pereiti | norg siekti pokyciy.

Diagnozavimo etape organizacija turi perzitréti savo dabarting padétj, nes apzvalgos
duomenys gali biiti panaudoti siekiant jvertinti kaip organizacijos nariai reaguos j poky¢ius ir padés
jiems pasirengti. Siame etape vadovai turi numatyti norima organizacijos padétj ateityje.
Diagnostikos etapas gali turéti jtakos pokycio poreikio virsmui j pokycio troSkimg, nes ji yra
susijusi su identifikavimu kodé¢l reikia organizacijai keistis. Pagrindiniai Zingsniai Siame procese
yra:

1)  Koncepcinio diagnozés modelio pasirinkimas. Koncepcinio modelio pasirinkimas yra
svarbus aspektas diagnostikos procese, nes jis padés nuspresti, j kuriuos aspektus organizacinéje
elgsenoje reikia atkreipti démesj ir parodo kokig biitent informacijg reikia rinkti. Suteikia pagrinda
surinktos informacijos interpretavimui.

2)  Informacijos iSgryninimas. Pasirinkus diagnostikos modelj pokyc¢iy lyderis gali
identifikuoti informacijos dalis, kurios bus reikalingos norit suzinoti kaip organizacija ( jos dalis ar
grupé) vykdo savo veikla.

3) Informacijos rinkimas. Galimi $ie duomeny rinkimo metodai: interviu, klausimynai,
projektiniai metodai, pastabos, kasdieninés organizacijos veikly stebéjimas, dokumenty rinkimas ir
k.t. Si informacija atstovui leidZia susidaryti vaizda kas vyksta organizacijos viduje.

4)  Analizé. Surinkus informacija ja reikia apdoroti, iSanalizuoti. Analizé padeda
susisteminti informacija taip, kad biity atsakyti klausimai kile diagnozés metu.

5)  Informacijos aiSkinimas. Koncepciniai modeliai suteikia pagrindg surinktos
informacijos aiskinimui ir indentifikavimui to kas turi buti kei¢iama norint pasiekti pageidaujamy
rezultaty.

Hayes pateikia daug diagnostikos modeliy, kurie gali padéti diagnozuoti pokyciy poreikj
organizacijose: atviros sistemos teorija, SWOT ir PEST (nukreipta | organizacijos aplinkos
tinkamumag), Stebelt modelis (tiria konkurencinj elgesj bei organizacijos aplinka), Greinert penkios
fazés (tiria numatomus organizacijos augimo etapus ir galimas problemas kiekviename etape),
Phelps model; (tiria organizacijos augimo metu kylancias problemas, kurios turi biiti sprendziamos,

jei ji toliau auga), McKinsey 7S modelis ir Weisbordo $esiy-déziy modelis sutelkia démesj j vidaus
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derinima, Burke-Litwin modelis (atviros sistemos modelis, kuris skiria transformacinius ir
transakcinius pokycius).

Planas ir pasirengimas pokyciams. Siame etape formuojama pokyéiy jgyvendinimo strategija
ir kuriamas kaitos planas, kuriame turi biiti numatomas pereinamojo laikotarpio vadybininkas,
identifikuojama kas bus daroma, apsibréziami aiskiis uzdaviniai ir tikslai, veiksmy darbotvarke,
uztikrinama, kad pokyc€iams bus skiriama pakankamai iStekliy, numatoma atlygio sistema ir
sukuriami grjztamojo rySio mechanizmai, kurie teiks informacija, reikalingg uztikrinti, kad pokyciai
juda i priekj koordinuotai. IS anksto numatytomis intervencijomis siekiama sutrikdyti pasitenkinima
esama bukle ir organizacijg skatinti judéti efektyvesnés buisenos link.

Pokyciy jgyvendinimas. Tai etapas, kuriame imamasi veiksmy pokyciui jdiegti. Esminis
elementas pokyciui jgyvendinti yra kolektyvinis mokymasis. Nuolatinis darbuotojy tobuléjimas yra
varomoji organizacijos kaitos jéga. Poky¢iy lyderiai turi sudaryti palankias sglygas kolektyviniam
mokymuisi organizacijoje.

Pasiekto pokycio jtvirtinimas. Sioje stadijoje pokyciai stabilizuojasi, susidaro nauja
pusiausvyros biisena. PokycCiai tampa suderinti su organizacijos politika, struktiira, grupiy
normomis. Taip pat §io etapo metu turi biiti suteikiama pagalba ir parama darbuotojams, kad Sie
greiCiau priprasty prie naujos tvarkos. Pokytis jtvirtinimas siekiant, kad jis tapty kasdieninés
organizacijos veiklos dalimi, nereikalaujancia specialaus démesio jai palaikyti.

Daugelyje moksliniy straipsniy teigiama, kad problema yra ne pats pokytis, bet Zzmonés, susij¢
su poky¢iais, tod¢l Hayes (2010) modelis rodo, kad Zmoniy valdymo problemoms turi biti
skiriamas ypatingas démesys visos kaitos procese. Sekmingiems poky¢iams labai svarbu pasitelkti
suinteresuotyjy Saliy paramg. Tod¢l autorius siiilo nustatyti suinteresuotgsias Salis, dalyvaujancias
kaitoje. Jas suklasifikuoti pagal jy galig ir daromg jtaka pokyciui.

Organizacijos darbuotojy pozitrj ] pokyCius galima sékmingai valdyti efektyvia
komunikacija. Jo EllenVrazel (2013) pateikia efektyvios komunikacijos strategijas jgyvendinant
poky¢ius organizacijoje:

o tiksliai apibréZti poky¢iy neiSvengiamuma —pateikti tikslig informacija apie tai, kaip pokytis
pakeis organizacing veiklg ar kitus aspektus;

e paaiSkinti kod¢l — nepalikti darbuotojy ir komandos nariy nezinioje apie pokyciy priezastis;

e paaiSkinti sekmés kriterijus ir kaip tai bus vertinama — apibrézti s¢km¢ pradzioje ir sukurtus
metodus matuojancius pazanga, o tada nuolat informuoti apie daromg pazanga.

e nuolat kartoti kaitos tikslg ir planuojamus veiksmus;

¢ naudoti jvairias komunikacijos priemones;
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e komunikacija turi biiti abipusé;
e sukurti grafinj pokyc€io pristatyma, kad Zmonés galéty ji geriau suprasti. Teikiant vaizda apie
galutinj pokycCio rezultatg, biitina laikytis aiSkios, paprastos bei jsimintinos schemos ar

grafinio vaizdo.

Taigi, pokyciy valdymas — ne vienadienis procesas, jis turi biiti nuoseklus. Pokyciy valdymo
etapus jgyvendina kiekviena organizacija, priklausomai nuo pasirinkto pokyciy valdymo modelio.
Atlikta analizé atskleidzia, jog pokyciy valdymo modeliai gali buti gristi plétotine ar nustatytine
metodologija. Visi jie — turi tam tikry trikumy, todél vienas naujausiy Hayes pokyciy valdymo
modelis laikytinas perspektyviausiu valdant pokycius vieSojo sektoriaus organizacijose. Hayes
pokyciy valdymo modelis akcentuoja tam tikrus kritinius momentus, kuriuos siilloma jvertinti
jgyvendinant pokycius Siuolaikinése organizacijose It jis suteikia konceptualy pokyciy valdymo

pagrindg.

1.5. Pokyciy vieSojo sektoriaus organizacijoje valdymo ypatumai

Neseniai naujojoje vieSojoje vadyboje buvo akcentuojami vadovy — lyderiy uZdaviniai
plétojant vieSojo sektoriaus organizacijos vizija, misijg, formuojant organizacijos filosofija, kultiira.
Itin svarbiais laikyta vadovy — lyderiy atsakomybé bei atskaitomybé vieSyjy ir privaciy interesy
derinimo srityje, jy politiniai jsitikinimai, i§pazjstamos etinés vertybés, moralés principai, kuriuos
svarbu diegti keliant personalo kvalifikacijg, siekiant efektyvesnés veiklos. Siuo metu vie$ojo
sektoriaus organizacijos vadovas turi biiti pasirenggs ir sisteminiams pokyc¢iams, ypac institucijy
restruktiirizavimo, reorganizavimo ar rekonceptualizavimo atvejais (Liukineviciene, 2013).

Pokyc¢iy vieSojo sektoriaus organizacijose valdymo ypatumai yra svarbiis ir Lietuvai. Kaip
pazymi L. Liukinevi¢iené¢ (2013), Lietuvai tapus ES nare pokyciy sparta vieSajame sektoriuje tik
sparté¢ja, kadangi Lietuvai reikia iSeiti 1§ véberiSkojo organizacijos valdymo modelio
priklausomybeés, o taip pat aktyviau diegti paZzangius vadybinius modelius. Prognozuojama, jog ES
kaita bus nuolating, todé¢l pokyciy valdymo svarba Salies vieSojo sektoriaus organizacijose tik didés.

Pagal K. M. Karyotakis ir V. S. Moustakis (2014a), kai kurie pokyciai vieSajame sektoriuje
gali buti jgyvendinti pakankamai lengvai. Pavyzdziui pokyc€iai ziniy srityje yra gana paprasti ir
jiems nereikia ilgo laikotarpio, taciau siekiant keisti individualig ar gruping elgsena, reikia Zymiai
daugiau laiko ir pastangy. Todél vieSajame sektoriuje pokycCius valdyti taikant visuotinés kokybés

vadybos nuostatas ir deramg démes;j skirti komandiniam darbui.
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Pokyciai vieSajame sektoriuje yra gana kompleksiski ir sudétingi. Tq lemia vieSojo sektoriaus
struktlira, apimanti jvairias centrinio, regioninio, vietos lygmens institucijas. Anot L.
Liukinevicienés (2013), vertikalioje valdymo strukttiroje skirtingi valdymo lygiai, grieztas
pasidalijimas funkcijomis ir atsakomybe suponuoja vertikalius rysius, pavyzdziui, tarp ministerijos
ir jai pavaldziy institucijy. Atskiroms institucijoms tampa sunku inicijuoti visai sistemai naudingus
pokyCius arba prieSintis priimamiems sprendimams. Be to pokyciai vieSajame sektoriuje yra
sudétingesni nei privaciame. Jie paprastai turi didziulj poveikj visuomenei. Nepasiteisinusiy
pokyciy islaidos vieSajame sektoriuje gali biiti daug didesnés nei privaciame.

M. Popara (2013) tyré pokyciy valdyma Rumunijos vieSojo sektoriaus institucijose. Autorius,
apklauses 104 vieSojo sektoriaus institucijy vadovus, identifikavo pagrindinius pokyciy
jgyvendinimo sékme lemiancius veiksnius. Siy veiksniy svarbos vidutiniai jverciai pateikti 6

lenteléje.

6 lentelé

Pagrindiniai poky¢iy vieSojo administravimo institucijose sékmés veiksniai

Sékmés veiksniai V.IdUtvl_m_al
jverciai

Aukstos kvalifikacijos vadovai 4,39
Reikalingy jgiidZiy turintys darbuotojai 3,91
Racionali organizaciné struktira 3,06
Tinkamas instituciniy poky¢iy planavimas 2,72
Darbuotojy komunikacija ir motyvavimas 2,51
Tinkamas darbuotojy paruo$imas 3,20
Tinkamas darbo apmokéjimas 2,88
Kita 0,26

Kaip parodé M. Popara (2013) atlikto tyrimo duomenys, vieSajame sektoriuje itin svarbus

vadovavimas, o taip pat ir jvairios Zmogiskyjy istekliy valdymo veiklos.

Apibendrinant atliktg pokyciy vieSojo sektoriaus organizacijoje valdymo ypatumy analize,
galima teigti, jog pokyciy valdymas vieSojo sektoriaus institucijose yra sudétingas. Sj procesq
apsunkina lankstumo stoka biurokratinéje sistemoje, nesavalaikés reakcijos j aplinkoje vykstancius

pokycius.
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1.6. Sveikatos apsaugos politikg igyvendinandiy institucijy administravimo

ypatumai ir poky¢iy valdymas jose

Sveikatos apsaugos institucijos, drauge su uzimtumo, socialinés aprépties, Svietimo ir
mokymo srityse veikianc¢iomis institucijomis, priskirtinos jstaigy grupei, pasizyminciai sudétingu
veiklos efektyvumo, rezultaty pamatavimu. Sveikatos apsaugos institucijos drauge su jau minétomis
jstaigomis priskiriamos prie sriciy, kurioms koordinuoti ES taikomos ,,minkstosios valdymo
formos* (Liukinevi¢iené, 2013). Tai reiskia, kad pokyciy valdymas sveikatos apsaugos politika
igyvendinanciose institucijose yra sudétingas. Nepaisant aplinkos keliamo kompleksiskumo, kaip
pazymi J. M. Thompson (2010), poky¢iy valdymas sveikatos apsaugos politika jgyvendinanciose
institucijose yra svarbus, kadangi tinkamai ir sistemiSkai valdomi poky¢iai gerina organizacijos
veiklos rezultatus. Taciau autorius pazymi, kad poky¢iai tokiose institucijose kelia didziuliy i$8tkiy
vadovams. Siuos is§ukius lemia vidiniai bei iSoriniai poky¢ius skatinantys veiksniai, kurie jau buvo
tampa pagrindine sveikatos apsaugos institucijy vadovy kompetencija.

R. Thorpe (2015) tyré pokycCiy planavimg psichinés sveikatos jstaigose. Autoré nustaté, kad
planuojant pokycius, labai svarbu atsizvelgti | Zzmogiskaji veiksnj. Kadangi kolektyvas jprastai
pokyc¢iams prieSinasi, §j pokyciy barjerg svarbu jveikti panaudojant lyderystg.

D. J. Hunter ir kiti (2015) tyré pokyciy valdyma sveikatos apsaugos institucijose. Tyrimu,
kuris truko 3,5 mety, siekta iStirti transformacinius pokyc¢ius turinio, konteksto, proceso ir rezultaty
aspektais. | tyrimg jtraukta 14 Jungtinés Karalystés nacionaliniy sveikatos paslaugy biury. Autoriai
atliko 68 pusiau struktiirizuotus interviu su §iy biury atstovais. Tyrimo rezultatai parodé¢, kad
pokycius nacionaliniuose sveikatos paslaugy biuruose skatina aplinkos spaudimas, kokybés siekis,
darni politika, organizacijos lyderiai bei pokyCiams palanki organizaciné kultiira. Nustatyta, jog
kryptingiems sveikatos apsaugos sistemos pokyc¢iams ypac svarbus ir politinis aspektas, taciau
politiniai veiksniai gana retai jtraukiami j kriterijy sgrasus, tiriant pokycius sveikatos apsaugos
sistemoje.

Ir nors pokyciy valdymo modeliavimas yra biitina efektyvios sveikatos apsaugos politikg
jgyvendinancios institucijos veiklos sqlyga, visgi svarbu atkreipti démesj ir j tai, kad pokyciy
valdymas be kity funkcijy apima vadovavimq. Pokyciai be vadovavimo jiems nebus rezultatyviis,
todél biitinas vadovavimas jgyvendinant pokycius sveikatos apsaugos institucijose. Vadovavimo
funkcijai transformuojantis j lyderyste, tampa svarbu analizuoti vadovy lyderystés kompetencijg
valdant pokycius viesajame sektoriuje.
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2. VADOVO LYDERYSTES KOMPETENCIJA VALDANT POKYCIUS
VIESAJAME SEKTORIUJE

2.1. Lyderysté poky¢iy valdyme

VieSojo sektoriaus organizacijos lygmeniu vykstantiems pokyCiams labai svarbus
organizacijos vadovo vaidmuo, nes iSoriné viesojo sektoriaus organizacijos aplinka jprastai tikisi i§
jos vadovy, kad jie bus poky¢iy skatinamoji jéga savo atstovaujamose institucijose. Siuo metu
vadovavimo kompetencijy tobulinimo klausimas tampa vis aktualesnis. Tam tikry valdymo
kompetencijy nepakankamumas nuolatiniy pokyciy salygomis sukuria prielaidas suformuluoti
moksling problema — kokiy kompetencijy reikia vieSojo sektoriaus organizacijy vadovams, kad
pokyciai organizacijose buty sékmingi? Lyderystés kompetencijos pradedamos laikyti
aktualesnémis nei vadovavimo jgidziai (Silingiené, 2012), asmeninés ir profesinés lyderystés bei
karjeros takoskyra pamazu nusitrina (Dromantaité — Stancikiené¢, 2011).

Lyderysté dél nevienareik§Smio traktavimo yra aktualus Siuolaikiniy moksliniy diskusijy
objektas. Siam reikiniui paaiskinti sukurtos Siuolaikinés mokslinés teorijos akcentuoja jos esme ir
svarbg organizaciniy poky¢iy valdyme. Anot Kuipers ir kity (2014) nuomone, lyderysté — tai
svarbus pokycius inicijuojantis veiksnys vieSojo sektoriaus organizacijose. Anot S. P. Shih ir kity
(2013), lyderiai yra itin glaudziai susij¢ su pokycio efektyvumu. Sékmingi lyderiai gali tinkamai
pasitelkti komunikacinius jgiidzius, lyderystés stilius ir iniciatyvas, kuriant pozityvy ir iniciatyvy
darbuotojy nusiteikimg jgyvendinti poky¢ius. L. Liukinevi€ienés (2013) teigimu, lyderysté yra
status quo, kadangi turi vizija, jgalina kitus veikti (motyvuoja pokyc¢iams), modeliuoja kelig bendrai
vizijai pasiekti.

Zodzius »lyderis ir ,,vadovas®“ mes daznai vartojame kaip sinonimus, taciau Sie ZodZiai
apibiidina skirtingas savokas. Mokslingje literatiiroje akcentuojamas vadovavimo ir lyderystés
sgvoky atskyrimas. Lyderystés esm¢ geriausiai atskleidZziama pateikus pagrindinius lyderystés
elementus ir modeliuojant jy saveika. V. Silingiené (2012) pateikia lyderystés, suvokiamos kaip

trijy elementy — 1) lyderio, 2) siek¢jo ir 3) konteksto (aplinkos salygy) saveikos modelj (zr. 3 pav.).
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LYDERIS

. SEKEJAS
Asmeninés savvbés

Sekéjo charakteristikos

Elgsenas modelis

LYDERYSTE

KONTEKSTAS

Situacija

Veiklos salveos

3 pav. Lyderystés modelis

Saltinis: Silingiené, V. (2012). Lyderysté. Kaunas: KTU leidykla Technologija.

Siame modelyje galima apibrézti ir pagrindinius specifinius rysius, siejan¢ius lyderystés
elementus:
e kontekstas salygoja lyderio susiformavima, i8kilimg ir i§likima;
e sekejy priskiriamos atribucijos asmeniui sglygoja lyderio statuso jvertinimg ir sekéjy
pasirinkima sekti lyderiu;
e lyderio ir sekéjy saveika kaip lyderio jtaka sekéjams naudojant jvairias galias;
e lyderio ir sekéjy saveika kaip griztamoji sekéjy reakcija i $ig jtaka.

Pagal lyderystés modelj kontekstas, kuriame formuojasi, i8kyla ir iSlieka lyderis yra vieSojo
sektoriaus organizacijoje. Sj konteksta neabejotinai formuoja pokyéius skatinantys ir jiems
kliudantys iSoriniai bei vidiniai veiksniai, kurie buvo aptarti 1.2 §io darbo poskyriuje. Lyderystés
modelyje apibréZta jtakos procesa galima paaiSkinti lyderio asmeninémis savybémis ir elgesio
modeliu, naudojama jvairia socialine galia, kuri reiSkiasi konkreciomis aplinkos salygomis, siekiant,
kad sekejas ne tik pritarty, paklusty tam tikromis normomis, bet ir jsipareigoty siekti bendry tiksly.
Jei bendras tikslas yra pokyc¢io jgyvendinimas, tuomet Sios socialinés galios taikymas taip pat yra
svarbus.

Daugelis lietuviy ir uzsienio autoriy pazymi, kad lyderysté yra aukStesnio lygio veikla nei
vadovavimas. Vadovas priima realybe, o lyderis ja keiCia, vadovas orientuojasi ] sistemas ir
struktiiras, lyderis - ] Zmones. Vadovavimo pagrindiniai principai yra nustatyti aiskius
iSmatuojamus tikslus, uztikrinti veiklos standartus, nustatyti procediiras ir sistemas, spresti
iSkilusias problemas, naudotis praeities patirtimi. Vadovo pareigos organizacijoje suteikia jam tam
tikrg valdzig ir galimybe vadovauti kitiems, taciau realus lyderis yra kur kas daugiau negu valdZia,

Zinios, patirtis bei tam tikry taisykliy laikymasis. Vadovams riipi planavimas, kontrolé; jie uztikrina
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organizacijoje buting veiklg siekiant tikslo. Jie stengiasi sukurti organizacijoje darna, tvarka bei
stabilumg ir paskirstyti esamus iSteklius. Lyderystéje kaip ir vadovavime, svarbu veiksmingai
pasiekti tiksla, taciau jo procesas i§ esmés skiriasi nuo vadovavimo. Lyderiai labiau domisi
pokyciais ir organizacijos prisitaikymu prie jy, siekiant jgyvendinti organizacijos vizijg ir misijg
(Raiziené, Mazeikiené, 2012).
ISsamesnés lyderystés sampratos sutinkamos lyderystés teorijose (Skarzauskiené, 2010):
e instrumentinés teorijos, akcentuojancios lyderio elgesj ir savybes, padedancias efektyviai
vadovauti;
e inspiracinés teorijos, akcentuojancios vizija, vertybes ir sugeb¢jimg motyvuoti save bei kitus
siekti pokyciy.

Instrumentinés bei inspiracinés teorijos pripazista lyderio ir pasekéjy tarpusavio rysius,
situacijos parametrus, taciau inspiracinés teorijos praplecia lyderystés diapazona, jtraukdamos
vizijos svarba, socialinius, emocinius, etinius ir moralinius poveikio pasekéjams aspektus, kurie
tampa vis aktualesni $iuolaikinei verslo visuomenei (Skarzauskiené, 2010).

Pastaruoju metu mokslingje literattiroje pateikiama daugybé jvairiausiy lyderystés apibrézimy
ir sampraty. J. Navickaités ir B. Janitinaités (2010) teigimu, ,,lyderysté yra subtiliy ir dazniausiai
nematomy jausmy, mastymo, bliseny ar intuicijos rezultatas® (Navickaité, Janitnaité, 2010). G.
Kaminskas ir kt. (2011) terming apibrézia aiskiau, teigdami, jog ,lyderysté — tai ka lyderiai teikia
savo sekéjams, elgdamiesi su jais kaip su grupe. Anot D. Malinauskienés ir D. Augienés (2010),
lyderysté traktuojama kaip asmenybés savybé, elgesys, situacinis ir santykiy aspektas, jvairiy
veiksniy poveikio rezultatas. Skarbalien¢ (2015) cituodama postmodernistinés lyderystés
paradigmos pradininkg Rostg, pateikia lyderystés sampratos apibrézimg, kuriuo daugiau ar maziau
remiasi daugelis Siuolaikiniy lyderystés tyréjy. Teigiama, kad lyderyste — tai jtaka paremti lyderio ir
jo siekéjy santykiai, skirti jgyvendinti pokycius siekiant bendry tiksly (Skarbaliené, 2015). |
lyderystés turinj patenka atskiro zmogaus lyderio kiirybiné ir dvasiné galia, tikslo matymas,
gebejimas jj parodyti kitiems ir ] jj vesti, taip pat tarpasmeniniai Zzmoniy santykiai, atvedantys lyder]
ir jo pasekéjus | aukStesnj rezultata, | kokybing kaitg. Tai reiSkia, kad lyderysté — tai ir kokybine
proceso dalyviy transformacija. Procesas, kuriame lyderis yra pokyC€iy atstovas, apima pokyciy
inicijjavimg ir jy valdyma, buvimag nuolat besikei¢ian¢iame procese ir nuolatinius asmeninius
kiekvieno proceso dalyvio pokycius (Liukinevic¢iené, 2015). Kaip rodo 4 paveikslas, zmonés,
atsidire pokyciy procese, saveikoje lyderis-zmonés patiria kokybinius pokycius. Pagal poveikio
granding nuo lyderystés | mokymasi atgal pirmiausia kokybinj pokytj patiria kolektyvas. Kolektyvo
zmonges auga, turédami aiSkig organizacijos vizija, skatinami nuolat analizuoti, ko turi mokytis ir

kaip veikti, kad organizacija pasiekty savo tikslg ir patys bty ateities organizacijose. Kolektyvas
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tampa labiau motyvuotas, ima geriau suprasti organizacijos planavimo ir restruktiirizacijos esme,
taip pamazu patys jsiliedami j lyderiy komandas, prisidédami prie lyderystés tvarumo, nuolatinés

alternatyviy vadybos modeliy paieskos organizacijoje (Liukinevicien¢, 2013).

SAVEIKOS REZULTATUY
LYGMUO LYGMUO
Klasiy / PripaZinimas Kompetenci- Motyvacija /
komandy ju patirtis
2 / grupés tobulinimas
— Grupés pagal Aiski vizija Saves Orientacija |
Planavimui amziy suvokimas tikslg
Lyderys-
tés
poveikis —
'\ Kulttrai Temipés Individualus Refleksija / Izvalgos
grupés paskatinimas numatymas igijimas
Struktiirai
Nevienalytés Besikei¢ian- Mokymasis Pasiekimy
grupés tis bendradar- i§ patirties —— $ventimas
biavimas
Pasekmiy suvokimas darant j tikslg orientuotus zZingsnius

4 pav. Poveikio grandiné nuo lyderystés | mokymasi ir atgal
Saltinis: Liukinevi¢iené, L. (2013). Lyderysté vie$ajame valdyme. Viesasis valdymas: koncepcijos ir dimensijos.

Mokslo studija. Vilnius: BMK leidykla, 111 p.

Biitent Sia lyderystés koncepcija, kur ji siejama su jtaka, bus vadovaujamasi toliau Siame
baigiamajame magistro darbe. Pazymétina, kad Sis pozitris dera su pokyc¢iy koncepcija vieSajame
sektoriuje.

JoEllen Vrazel (2013) pateikdama J. Kotter vadovavimo ir lyderystés sasajy matrica,
pabrézia, kad sékmingam pokyc¢iy valdymui labai svarbus §iy dviejy reiSkiniy balansas (zr. 7

lentele).
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7 lentele
Vadovavimo ir lyderystés sasaju matrica valdant pokycius

+ LYDERYSTE; - VADOVAVIMAS
Pokyc¢iy procesas gali buiti sekmingas tam tikra + LYDERYSTE; + VADOVAVIMAS
laika, bet dazniausiai zlunga, kai trumpalaikiai Visos pastangos pokyc¢iui s¢kmingai suderintos

rezultatai netampa pastoviais

. - LYDERYSTE; + VADOVAVIMAS
- LYDERYSTE; - VADOVAVIMAS o S ] o ]
Trumpalaikiai rezultatai galimi, taciau realiy pasikeitimy pradzia
Pokyc¢iy valdymas nejmanomas

yra problemiska, be to ilgalaikiai pokyciai retai pasiekiami.

Saltinis: Vrazel J. (2013). Managing change and leading through transitions. A guide for community and public health
practitioners. Indianapolis, 9 p.

Apibendrinant galima teigti, jog pokyciy valdymas organizacijoje didzigjq dalimi yra susijes
su zmogisSkyjy istekliy valdymu, todél permainy sékme daugiausiai lemia vadovo gebéjimas sutelkti
visus organizacijos narius siekiant bendry organizaciniy tiksly. Kintanciomis aplinkos sqlygomis
keiciasi ir vadovo statusas viesSojo sektoriaus organizacijoje: vadovas turi gebéti sutelkti Zmones
sekmingai jgyvendinti tikslus, todél administracinis vadovavimas Siai dienai tampa neefektyvus.
Sekmingam pokyciy valdymui reikalingi vadovai, turintys ne tik vadovavimo jgudziy, bet ir
lyderystés kompetencijq. Lyderysté Siuolaikiniy vykstanciy pokyciy kontekste traktuojama ne tik,
kaip vadovo savybé, bet ir kaip gebéjimy kompleksas, apimantis sqveikg su darbuotojais, pokytj
jgyvendinant. ISmintingame vieSojo sektoriaus institucijy valdyme lyderio déka pasekéjai tampa
adaptyviis pokyciams, ugdomi nauji lyderiai, kokybiskai auga patys darbuotojai, kinta organizacija.

Si sqveika itin artima transformacinei lyderystei, kuri ir analizuojama toliau siame darbe.

2.2. Transformaciné lyderysté

Poky€iy procesas reikalauja labai efektyvios ir kompetentingos lyderystes, kuri yra
pakankamai pajégi suvokti labiausiai norimg organizacijos formg ir geriausiu bilidu nagrinéti
pokyciy klausimg. Transformaciné lyderysté yra viena populiariausiy Siy dieny lyderystés teorijy
taikytiny sékmingam poky¢iy valdymui organizacijoje. Vadovas, kuris orientuojasi | pozityvius
pokycius savo organizacijoje, privalo domeétis ne tik organizaciniais (techniniais), bet ir grupiniais
bei individualiais (zmogisSkaisiais) procesais, kas reikalauja tarpasmeniniy santykiy vystymo

1giidziy bei transformacinio vadovavimo jdiegimo (Gilley ir kt., 2009).
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Anot L. Liukinevicienés (2013), transformaciné lyderysté — tai procesas, kurio metu lyderiai
bei pasekéjai transformuoja vienas kitg: skatina vieni kitus labiau stengtis, apeliuodami j moralg ir
aukstesnes vertybes. Tokie lyderiai yra iniciatoriai. Jie pasizymi aktyvumu, kiirybingumu, noru
rizikuoti, eksperimentuoti ieSkant tinkamiausio veiklos biido, mokymusi i$ klaidy. Transformaciniai
lyderiai pripazista geras id¢jas, jas remia ir yra pasirenge pakeisti sistema dél naujovés ar naujo
proceso. Analizuojamo tipo lyderysté yra grindziama komandos veikla, kur kiekvienas komandos
narys yra svarbus, kur tvyro visiSko atsidavimo darbui, entuziazmo, kad gali dalyvauti toje
inovatyvioje, 1 vizija nukreiptoje veikloje, atmosfera. Darbuotojy jtraukimas i problemy sprendima
— vienas i§ transformacinés lyderystés bruozy. Lyderis siekia, kad kiekvienas darbuotojas tapty ir
jaustysi organizacijos dalimi (Liukineviciene, 2013).

Transformaciniais lyderiais daZniausiai tampa Zmonés, kurie yra intelektualis, idealogai,
naujoviy ir poky¢iy kiir¢jai (Nedzinskaite, 2015). Jie motyvuoja ir skatina Zmones, padédami jiems
suvokti tikslo svarba, siekiamg naudg ir skatina darbuotojus buti aktyvius ir veiksmingus
(Lyderystés vystymosi mokykloje modelis, 2011). Tokio tipo lyderiai mokslingje literatiiroje

charakterizuojami pagal 4 ,,I* teorija (Zr. 5 pav.).

Idealizuotoji
Elgesys
auksciau

5 pav. Transformacinés lyderystés charakteristika pagal 4 ,I teorija

Saltinis: Mora, C., Ticlau, T. (2012). Transformational leadership in the public sector. Vol. 36, p. 79.

Navickaités ir JaniGinaités (2012) teigimu, transformacin¢ lyderyst¢ ugdo organizacijos
lyderius, kryptingai skatina pokycius bei inovacijas, jkvépdama lyderio pasekéjus siekti ypatingy
rezultaty, tobuléti bei buti lojaliems organizacijai. Tokio tipo lyderis skatina savo pasekéjus
intelektualiai tobuléti, atskleisti savo turimus gebé&jimus ir gabumus, lyderis asmeniskai skiria

kiekvienam pasekéjui savo démesio, padeda, pataria bei moko. Anot R. Paulienés (2012),
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transformaciné lyderysté priklauso nuo to, kiek pastangy jdeda lyderio pasekéjai, jy pasitenkinimo,
veiklos rezultatais.

Galima teigti, kad transformacinis lyderis vaidina pagrindinj vaidmen;j spartinant pokycius,
nes jis pasekéjams paprastai biina tarsi pavyzdys, jis puikiai supranta darbuotojy stiprybes, jkvepia
juos, skatina prisiimti didesn¢ atsakomybe uz darbg. Tokio lyderio tikslas — ne paaiskinti
darbuotojams, kaip pasiekti tikslus, bet motyvuoti juos pakilti auk§¢iau asmeniniy interesy, padaryti
daugiau, nei jie tikisi (Silingien¢, 2012). Sis tikslas sickiamas naudojant:

* Idealizuoty jtaka (charizma). Lyderis rodo sekting pavyzdj, laikosi savo jsitikinimy,
vertybiy ir nori, kad sekéjai Siuos jsitikinimus ir vertybes perimty. Savo sekéjams jie atrodo
kompetetingi, aiSkiai formuluojantys tikslus, turincius moraling potekstg, ir perteikia aukstus
lukescius, rodydami pasitikéjimg sekéjy gebéjimais Siuos lukesCius pateisinti. Lyderiai laikosi
auks$ty moraliniy ir etiniy standarty, tad sekéjai juos gerbia ir jais pasitiki, tokie lyderiai perteikia
sekejams aiskia vizijg ir misijos sampratg.

* Ikvepiandia motyvacija. Tai lyderiai, kurie su savo sekéjais dalijasi likesciais,
ikvepianciais seké&jus jsipareigoti, prisiimti atsakomybe ir siekti bendros vizijos. Lyderiai savo
praktikoje naudoja simbolius ir emociskai apeliuoja, kad sutelkty grupés nariy pastangas siekti
daugiau, negu jie padaryty vadovaudamiesi tik asmeniniais interesais. Taip skatinama ir jtvirtinama
komandiné dvasia. Lyderiai pasiZzymi entuziazmu, optimistiniu poziliriu j ateit].

* Intelektualy skatinima. Tai lyderysté, raginanti sekéjus buti kiirybingus, nebijoti naujoviy
ir mesti 188tkj savo paciy, lyderio ir organizacijos jsitikinimams ir vertybéms. Lyderiai remia
sekéjus, i8méginancius naujus budus, kurian¢ius novatoriSskus organizaciniy klausimy sprendimus,
skatina sekéjus savarankiskai mastyti ir ripestingai spresti problemas.

+ Individualy démesj. Sio tipo lyderis kuria tarpusavio paramos klimata, atidZiai
jsiklausydamas } individualius sekéjy poreikius. Pats lyderis atlieka pataréjo vaidmenj, sieckdamas
sekéjams sudaryti saviraiskos salygas (Nedzinskaite, 2015).

Farahani ir kt., 2011; Abbas ir kt., 2010 pabrézia, kad transformacinio vadovo charakteristika
suteikig pagrindg ilgalaikiams organizaciniams pokyc¢iams, nes tokio tipo lyderiui biidingos savybés
savu ruoztu suteikia biiting pagrinda siekti didesniy organizacinés sistemos tiksly. Abbas ir Asghar
(2010) pateikia transformaciniam lyderiui budingas savybes:

e Gebéjimas biiti pokyciu agentu. Tokio tipo lyderiai s€kmingai vadovauja pokycCiy procesui.

e Drgsa imtis ryztingy veiksmy. Veiksmais parodoma, kaip reikia elgtis kitiems. Toks lyderis
visy pirma pats elgiasi teisingai, o tik paskui reikalauja to i§ kity (Tracy cit. Silingiené,
2012).

e pasitikéjimas kitais;
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o geri mokymosi gebéjimai;

o Stipri psichologiné buisena, veikiant sudétingoje situacijoje. Lyderis rodo drasg ir tvirtuma
kiekvienoje dvejoniy ir neaiskumy kupinoje situacijoje (Tracy cit. Silingien¢, 2012).

e Aiski vizija. Patraukli, didinga, ambicinga vizija, kurig panaudoje lyderiai pritraukia zmones,

reikalingus, kad ja realizuoty (Tracy cit. Silingien¢, 2012).

Apibendrinant transformacinés lyderystés teorijq galima teigti, kad toks lyderis yra
orientuotas j pokycius ir savo elgesio pavyzdziu jkvepia jy siekti ir kitus. Transformacinéje
lyderystéje ypatingai pabréziamas démesys darbuotojy motyvavimui bei jy santykiui su
organizacija. Sis vadovavimo stilius orientuotas j darbuotojy vertybiy ir prioritety transformavimg.
Taigi, galima teigti, kad norint sékmingai valdyti pokycius vieSajame sektoriuje, reikalingi
transformaciniai lyderiai, nes Siems biidingos charakteristikos ir savybés suteikiq pagrindg

sekmingiems ir ilgalaikiams pokyciams.

2.3. ViesSojo sektoriaus vadovo lyderystés kompetencijos

Siuolaikinis vieSasis valdymas yra itin sudétingas reidkinys, nulemtas globaliy pokyéiy,
suponuojanciy viesojo valdymo reformy, vieSyjy institucijy modernizavimo butinumg. Dél vietiniu
ir tarptautiniu lygmeniu vykstanciy poky¢iy dabartiniu laikotarpiu biitinas naujoviy diegimas,
sistemos strukttriniy elementy i$skyrimas siekiant sgveikos veiksniy stiprinimo pakankamas galimo
1Sorinés ir vidinés aplinkos veiksniy poveikio jvertinimas ne tik privaciame, bet ir vieSajame
sektoriuje. Kaip teigia Raipa ir JurkSien¢ (2013), universalios, tradicinémis paziliromis ir
jsisenéjusiais veiklos modeliais grindziamos organizacinés struktiiros daugeliu atveju tampa
neefektyvios, iSrySkéja poreikis kurti naujo tipo organizacijas, pasiZymincias aukStu technologiniy
procesy lygiu ir sparcia adaptacija prie aplinkos pokyciy. Siekiant iSugdyti | ateit] orientuotg ir
visuomenes poreikius atitinkancig vieSojo valdymo organizacija, reikia vadovo, kuris skatinty
naujoves ir gebeéty valdyti pokycius. Tiek lietuviy, tiek uZsienio mokslininkai pripazjsta, kad
poky¢iy valdymas daugiausia priklauso nuo institucijose dirbanciy vadovy, todé¢l labai svarbu, kad
tokias pareigas eity kompetentingi ir kvalifikuoti asmenys, kuriems taikomos specialios priémimo ]
pareigas, karjeros, tarnybinés veiklos vertinimo ir mokymo nuostatos. Siekiant Siy tiksly, 2014
metais buvo sukurtas Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika. Pagal §j
modelj vertinamos asmens, pretenduojancio j vadovo ar padalinio vadovo pareigas, vadybinés ir
lyderystés kompetencijos. Lyderystés kompetencija Siuo atveju traktuojama kaip vadovas, kuris yra

pavyzdys kitiems, perteikia vizijg, misija, tikslus ir jkvepia jy siekti, suteikia reikalingg emocing
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parama, jtraukia j sprendimy priémima, ugdo, sukuria pozityvig darbo aplinka (Valstybés tarnautojy
kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika, 2014). Si lyderystés kompetencijos apibréZtis artima
transformacinei lyderystei, kuri buvo nagrinéjama magistro darbo 2.2. poskyriuje. Taciau, kaip
parod¢ atlikta vadovo lyderystés kompetencijos valdant pokycCius analizé, vadovai, valdydami
strateginius, operatyvinius ar veiklos pokycCius gali prisiimti jvairius vaidmenis: stratego, pokyciy
agento, administratoriaus, socialiai jautraus lyderio. Kiekvienam vaidmeniui bitinos skirtingos
kompetencijos (zr. 8 lentele.).

8 lentelé

Vadovo vaidmenys ir reikalingos kompetencijos poky¢iy valdyme

Vadovo vaidmenys | Reikalingos kompetencijos

Strategas e strateginio valdymo iSmanymas;
e  strategijos jgyvendinimo priemoniy turinio iSmanymas;
Poky¢iy agentas e i3Sukio metimas procesui, ieSkant naujy galimybiy, einant j rizikas;

e gebéjimas jkvépti bendrai vizijai, modeliuojant ateitj ir jtraukiant j jos modeliavimag
kitus darbuotojus;

e darbuotojy jgalinimas veikti, skatinant bendradarbiavima, palaikant jy idéjas;

e pokycio eigos modeliavimas, pateikiant pavyzdzius, planuojant tarpinius laiméjimus
ir rezultatus;

e cemocinis kolektyvo palaikymas, drasinimas pripazjstant pavaldiniy indélj, Svieciant
pasiekimus

Administratorius planavimo;
organizavimo;
koordinavimo;
motyvavimo;
kontrolés;
vertinimo

Socialiai jautrus emocinis ir socialinis intelektas;
dvasinis intelektas;
moralinés vertybés;

e  kognityvinio intelekto kompetencija

lyderis

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Pabedinskaité, A., Vitkauskas, R. (2010), ISoraité, M. (2012), Liukineviciené, L.
(2013), Raipa, A. (2013), Kuipers, B. S., Higgs, M. ir kt. (2014), Dukic, G. (2015).

Parengtas viesojo administravimo institucijos vadovo lyderystés kompetencijy rinkinys gali
biiti taikomas vertinant bei plétojant lyderystés kompetencijas, atrenkant vadovus, kuriant
individualius kompetencijy tobulinimo planus. Organizacijy pasirengimas pokyciy valdymui gali
biiti sékmingas ir efektyvus, jei organmizacijos pasirengimg koordinuoja organizacijy vadovai,
lyderiai, turintys transformacinés lyderystés charakteristikas bei gebantys prisiimti tam tikrus
vadovo lyderio vaidmenis, kurie uztikrinty organizacijos misijos, vertybiy vienove, isskirty esminius
organizacijy poreikius ir prioritetus, aiskiai apibrézty atsakomybés ir atsakitomybés parametrus bei
tinkamai paruosty organizacijos narius pokyciams bei efektyviai koordinuoty patj pokycio

igyvendinimo procesq.
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3. SIAULIU REGIONO VISUOMENES SVEIKATOS BIURU VADOVU
PASIRENGIMO DIRBTI POKYCIU KONTEKSTE TYRIMAS

3.1. Tyrimo metodologija, instrumentarijus ir etika
3.1.1. Tyrimo organizavimas

Tyrimo tikslui pasiekti ir iSsikeltiems uzdaviniams atliepti buvo atliekama tiek lietuviy, tiek
uzsienio mokslinés literatiiros analizé ir empirinis tyrimas. Empirinio tyrimo esmé — remiantis
kokybinio tyrimo duomenimis, istirti Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury vadovy
pasirengimg dirbti poky¢iy kontekste. Tyrimas organizuotas $iais etapais:

1. Mokslinés literatiiros analizés etapas. Siame etape atlikta sisteming ir kritiné tiek lietuviy,
tiek uzsienio mokslinés literatiiros analiz¢.

2. Tyrimo imties nustatymo etapas. Kokybiniam tyrimui atlikti taikyta patogioji atranka.
Tokia atranka apima tuos generalinés aibés vienetus, kurie yra lengvai pasiekiami (Valackiené ir kt.,
2008). Kadangi tyrimo autoré dirba viename i§ Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury, tokia
atranka jai buvo priimtiniausia. Dalyvauti tyrime buvo pakviesti visi 7 Siauliy regionui
priklausantys biurai: Siauliy miesto, Siauliy rajono, Kelmés rajono, Joniskio rajono, Naujosios
Akmenés rajono, Radviliskio rajono ir Pakruojo rajono savivaldybiy biurai. Atliekant tyrima
nebuvo siekiama jtraukti kuo didesne¢ tiriamyjy grupe, taciau buvo stengiamasi kuo geriau suvokti
tiriamgj] reiskinj.

3. Pasirengimo tyrimui etapas. Spalio mén. Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury
vadovams iSsiysti kvietimai dalyvauti tyrime su informacija apie tyrimo turinj, tiksla, eiga ir
rezultaty pateikimo forma. Gautas sutikimas dalyvauti tyrime i§ 6 vadovy.

4. Tyrimo instrumentarijaus parengimo etapas. Tyrimui atlikti pasirinktas pusiau
struktliruoto giluminio interviu metodas. Giluminis pusiau strukttiruotas interviu — tai i§ anksto
pasiruosti svarbiausi klausimai — interviu gairés, pagal kurias yra iSlaikoma bendra interviu tema,
struktiira. TacCiau atsizvelgiant | respondento specifika, tyrimo metu buvo uzduodami papildomi
tyréjui kylantys klausimai, skirti patikslinti ir papildyti respondenty laisvai formuluojamus
atsakymus. Toks duomeny rinkimo biidas buvo pasirinktas dél jo universalumo ir lankstumo.
Tyrimo instrumentarijy sudaré 8 pagrindiniai — esminiai interviu klausimai, kurie sudaré Siuos

blokus:
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* 1 blokas: bendra informacija apie respondentg ir organizacija;

* 2 blokas: sudarytas i§ 1 ir 2 klausimo, kuriais buvo siekiama iSsiaiSkinti organizacijos,
kuriai vadovauja respondentas, poky¢iy konteksta;

* 3 blokas: sudarytas i$ 3 klausimo, kuriuo buvo siekta i$siaiskinti kas irc kaip paprastai valdo
pokycius vieSojo sektoriaus organizacijoje;

* 4 blokas: sudarytas i§ 4 klausimo, kuriuo buvo siekiama issiaiSkinti iSorinius ir vidinius
veiksnius, kurie stabdo pokycius vieSojo sektoriaus organizacijoje;

* 5 blokas: sudarytas i§ 5, 6, 7 ir 8 klausimy, kuriais buvo siekiama iSsiaiskinti kokiy
kompetencijy reikia vieSojo sektoriaus organizacijos vadovui sékmingam pokyciy valdymui (zr. 1
prieda).

5. Tyrimo atlikimo etapas. Lapkri¢io mén. 6 respondentams elektroniniu paStu iSsiysti
pagrindiniai —esminiai klausimai — interviu gairés. Po klausimy i$siuntimo, vieno biuro vadovas i$
karto atsisaké toliau dalyvauti tyrime, informuodamas tyréja i§ anksto telefonu.

6. Respondenty duomeny apdorojimo etapas. Respondenty pusiau struktiiruoto giluminio
interviu metu pateikti duomenys buvo analizuojami ir apibendrinami naudojant kokybinés turinio
analizés (Content) metoda. Analizé atlikta remiantis daugkartiniu teksto skaitymu (zr. 2- 6 prieda,
interviu protokolai), kategorijy i§skaidymu j subkategorijas ir jy interpretavimu. Gauti ir apdoroti 5

respondenty duomenys.

3.1.2. Tyrimo etika

Atliekant kokybinj tyrima buvo laikomasi visy socialiniuose tyrimuose taikomy etikos normy:

« tirlamyjy dalyvavimas tyrime buvo savanoriskas (i$siysti kvietimai elektroniniu pastu);

* tirilamieji buvo supazindinti su tyrimo turiniu, tikslu, eiga ir rezultaty pateikimo forma bei
gautas jy sutikimas;

* nebuvo paZeistas tiriamyjy privatumas;

* nebuvo pazeistas tirlamyjy anonimiskumas ir konfidencialumas.

Garantuojant tiriamyjy privatumg, anonimiskumg bei konfidencialumg interviu protokolai

buvo uzkoduoti: VSB1,VSB2,VSB3 ir t.t.
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3.2. Bendroji Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury charakteristika

Stiprinti ir saugoti gyventojy sveikatg yra strateginis valstybés ir savivaldos institucijy tikslas,
todél siekiant priartinti visuomenés sveikatos prieziiirg prie bendruomenés; savivaldybése uztikrinti
sveikatos stiprinimo paslaugas: gyventojus mokyti sveikatos, formuoti sveikos gyvensenos
igiidzius, propaguoti sveikatg ir kt., siekiant sumazinti gyventojy sergamuma, mirtinguma,
nejgalumg dé¢l dazniausiy sveikatos sutrikimy nuo 2006 m. savivaldybése pradétas kurti visuomenés
sveikatos biury tinklas.

2014 m. du tre¢daliai Lietuvos savivaldybiy buvo jsteigusios biurus, Salyje veiké 38 biurai (i$
Ju 5 jsteigti 2014 m.). Pagal savivaldybiy bendradarbiavimo sutartis biuras turi teise teikti paslaugas
ir kity savivaldybiy gyventojams. Biury veikla koordinuoja Sveikatos apsaugos ministerija. Siauliy
regione veikia septyni visuomenés sveikatos biurai: Siauliy miesto, Joniskio, Pakruojo, Radviliskio,
Kelmés, Akmenés rajono ir nuo 2015 m. sausio mén. jsteigtas Siauliy rajono savivaldybés

visuomenés sveikatos biuras (zr. 6 pav.).
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6 pav. Savivaldybiy visuomenés sveikatos biurai ir jy veiklos zonos (2014 m.)

Saltinis: Valstybés kontrolé (2015). Visuomenés sveikatos stiprinimo organizavimas savivaldybése. Valstybinio audito
ataskaita.
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Pagal 2008 metais LR Sveikatos apsaugos ministro patvirtintus savivaldybés visuomenés
sveikatos biuro pavyzdinius nuostatus pagrindinis Sios biudzetinés jstaigos veiklos tikslas — rupintis
savivaldybés gyventojy sveikata, vykdyti savivaldybés (keliy savivaldybiy) teritorijoje Lietuvos
Respublikos jstatymais ir kitais teisés aktais reglamentuojama savivaldybiy visuomenés sveikatos
priezilra, siekiant mazinti gyventojy sergamumg ir mirtinguma, gerinti gyvenimo kokybe, teikiant
kokybiskas visuomenés sveikatos priezitiros paslaugas.

Savivaldybés visuomenés sveikatos biure privalomy pareigybiy sarasg ir joms keliamus
kvalifikacinius reikalavimus nustato Sveikatos apsaugos ministras (zr. 7 pav.). Savivaldybés
visuomenés sveikatos biure privalomos pareigybés yra:

1. Direktorius;
2. Visuomenés sveikatos stebésenos specialistas;
3. Visuomenés sveikatos stiprinimo specialistas;

4. Vaiky ir jaunimo sveikatos priezitiros specialistas.

Direktorius Vyriausias buhalteris
Visuomenés sveikatos Vaiky ir jaunimo sveikatos Visuomenés sveikatos
stebésenos specialistas prieZitiros specialistas stiprinimo specialistas

\

Visuomenés sveikatos prieziiiros
specialistai dirbantys mokyklose

7 pav. Pavyzdiné savivaldybés visuomenés sveikatos biuro struktiira

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal LR Sveikatos apsaugos ministro jsakyma Nr. V-918, 2007

Administracing visuomenés sveikatos biuro struktiirg ir etaty sarasa pagal funkcijas tvirtina
konkregios savivaldybés Taryba. Visi Siauliy regiono visuomenés sveikatos biurai turi savo
valdymo organg - direktoriy. Tai vienintelé pareigybé, kuri jsteigta visuose regiono biuruose.
Detalesné informacija apie visuomenés sveikatos biurams vadovaujancius asmenis pateikta 9

lenteléje.
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9 lentele

Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury vadovy charakteristikos

Vadovo Interviu dalyvio protokolo kodas
charakteristikos VSB1 VSB2 VSB3 VSB4 VSB5
AmZius 29 40 45 42 30
Aukstasis Aukstasis
Aukstasis L L
ISsilavinimas | Aukstasis | Aukstasis universitetinis universitetinis
universitetinis ] )
(magistras) (magistras)
Darbo stazas
vadovaujanciose 1 7 7 6 2,5
pareigose metais

Kaip rodo 8 lenteléje pateikti duomenys, Siauliy regiono visuomenés sveikatos biurams
vadovauja 2945 mety amziaus asmenys, jgij¢ aukstajj iSsilavinimg. DidZiausias respondenty darbo
stazas vadovaujanciose pareigose 7 metai, maziausias — 1 metai. Organizacijy veiklos laikotarpis

vyrauja nuo 1 iki 9 mety (zr. 10 lent.).

10 lentelé

Interviu dalyviy atstovaujamy visuomenés sveikatos biury charakteristikos

o o Interviu dalyvio protokolo kodas
Organizacijos charakteristikos
VSB1 VSB2 VSB3 | VSB4 | VSB5
Organizacijos veiklos laikotarpis,
) 1 9 7 8 6
metais
Darbuotojy skaicius 13 48 10 16 21
Etaty skaiCius 11,5 37,3 6,5 14 18,75
) . o Yra 18
Savanoriy ar praktikanty skai¢ius ) _ 0 0 0
praktikanty | (praktikanty)

Siauliy regiono visuomenés sveikatos biuruose darbuotojy skaidius labai skirtingas. Juose
visuomenés sveikatos paslaugas teikia nuo 10 iki 48 darbuotojy. Etaty skai¢ius visuose biuruose
yra mazesnis (nuo 6,5 iki 37,3) nei nurodytas darbuotojy skaicius. Nei vienas biuras savanoriy
kad

Lbendradarbiaujame su Siauliy universitetu ir Siauliy kolegija, $iy jstaigy studentus bandome

organizacijoje neturi, dviejuose - yra praktikanty. VSB 1 respondentas teigg,

jtraukti j biuro organizuojamas veiklas *“.
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Taigi, Siauliy regiong sudaro septynios savivaldybés, kiekvienoje is jy jsteigtas visuomenés
sveikatos biuras. Pirmasis biuras regione jsteigtas pries 9 metus, paskutinis — pries metus. Sioms
organizacijoms vadovauja 2945 mety amzZiaus asmenys, jgije aukstgji issilavinimq. Vadovy darbo
stazas vadovaujamose pareigose vyrauja nuo 1 iki 7 mety. Pateikus bendrgsias tiriamyjy
charakteristikas, toliau Siame darbe pereinama prie Siy organizacijy vadovy pasirengimo dirbti

pokyciy kontekste jvertinimo.

3.3. Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury vadovy pasirengimas dirbti

pokyc¢iuy kontekste

Siekiant jvertinti Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury vadovy pasirengimg dirbti
poky¢iy kontekste, giluminio pusiau strukttruoto interviu metu buvo aiSkinamasi organizacijos,
kuriai vadovauja respondentas, poky¢iy konteksta. Vadovy visy pirma teirautasi, kokie pasikeitimai
valstybéje bei mieste turéjo didZiausios jtakos Siauliy regiono visuomenés sveikatos biurams per
pastaruosius 5 metus. Informantai jvardijo tiek valstybinio, tiek teritorinio lygmens poky¢ius (zr. 11
lent.).

11 lentele

Pasikeitimai turéje didZiausios jtakos VSB pokyc¢iams per pastaruosius penkerius metus

Kategorija Subkategorijos Patvirtinantys teiginiai
Pasikeitimai Teisinés aplinkos ,huolatiniai teisés akty pokyciai“, , Sveikatos apsaugos ministerijos
valstybéje poky¢iai direktyvos
Finansavimo poky¢iai | ,,krizei prasidéjus ir savivaldybei sumazinus biudzetq, biudzetiniy jstaigy

vadovams buvo palikta patiems spresti kaip isSgyventi Siuo laikotarpiu“,

,finansavimo pasikeitimas valstybés lygmeniu *

Funkcijy delegavimo ,, Visuomenés sveikata tapo Valstybés deleguota (perduota) savivaldybéms
poky¢iai funkcija
Darbuotojy skaiciaus ,per pastaruosius 5 metus mazéjo darbuotojy skaicius*®, ,,darbuotojy
mazinimas etaty mazéjimas *
Pasikeitimai Politinés valdzios ., kadangi biuro steigéjas yra savivaldybés taryba, daug kas priklauso nuo
mieste rotacija politinés valdzios rotacijos, po kiekvienos kadencijos®, , savivaldybés

tarybos nariy kaita, savivaldybés administracijos darbuotojy kaita
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Nustatyta, kad valstybiniame lygmenyje didZiausios jtakos Siauliy regiono visuomenés
sveikatos biury veiklos pokyCiams tur¢jo teisinés aplinkos pokyciai, finansavimo poky¢iai, funkcijy
delegavimo pokyc¢iai ir darbuotojy skai¢iaus mazinimas.

Ekonominis nuosmukis 1émé visuomenés sveikatos biury finansavimo pokycius. Kaip nurodé
vienas i§ informanty, prasidé¢jus ekonominiam nuosmukiui, visuomenés sveikatos biurams buvo
sumazintas finansavimas ir Siems biurams iskilo iSgyvenimo ekonominio nuosmukio laikotarpiu
problema: ,.krizei prasidéjus ir savivaldybei sumazinus biudzetq, biudzetiniy jstaigy vadovams buvo
palikta patiems spresti kaip isgyventi Siuo laikotarpiu: buvo tariamasi su darbuotojais dél
asignavimy taupymo, dél etaty mazinimo . Dél ekonominiy poky¢iy valstybéje buvo koreguotas ir
darbuotojy Siuose biuruose skaicius.

Dar vienas pokytis valstybiniame lygmenyje — visuomenés sveikata tapo Valstybés deleguota
(perduota) savivaldybéms funkcija. Iki 2013 m. pabaigos savivaldybiy vykdomos visuomenés
sveikatos priezitiros funkcijos buvo savarankiskos, nuo 2014 m. sausio 1 d. — kai kurios funkcijos
yra valstybinés (valstybés perduotos savivaldybéms).

Teritoriniame lygmenyje respondentai mingjo politinés valdzios rotacijg. Anot interviu
dalyviy, pasikeitus politinei valdziai savivaldybéje, visuomenés sveikatos biurams kartais net iSkyla
iSnykimo grésmé. Vieno informanto teigimu, ,,2015 m. darbq pradéjus naujai isrinktai valdziai
miisy biuras turéjo jrodinéti savo, kaip egzistuojancios jstaigos svarbq Siauliy rajonui®. Ir nors
dauguma vadovy teige, kad tiek valstybiniame, tiek teritoriniame lygmenyje vyke pasikeitimai
turéjo jtakos pokyciams visuomenés sveikatos biuruose, visgi, sulaukta ir prieSingos nuomones.
Vieno informanto teigimu, ,, kadangi jstaiga veikia dar tik 6 metus, didesniy ryskiy pokyciy joje
nebuvo “.

Kitu tyrimo instrumento Klausimu siekta nustatyti, kokius pokycius per pastaruosius 5 metus

patys jgyvendino savo organizacijoje vadovo ar darbuotojy iniciatyva? Ivyke poky¢iai jvardinti 12

lenteléje.
12 lentele
Poky¢iai jgyvendinti Siauliy regiono visuomenés sveikatos biuruose
per pastaruosius 5 metus
Kategorija Subkategorijos Patvirtinantys teiginiai
Visuomenés Idiegta el. dokumenty valdymo | ,.darbuotojy iniciatyva buvo jdiegta el. dokumenty valdymo
sveikatos sistema sistema*
biuruose ., savivaldybés iniciatyva  modernizuotos  patalpos”,
jgyvendinti Pagerintos darbo salygos ., istaigoje ,,atsirado* papildoma patalpa”, ,savivaldybés
pokyciai administracija jstaigai skyré tarnybinj automobilj*“,
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., Savivaldybés iniciatyva <...> naujai sutvarkytose
patalpose atsirado didesnés galimybés skleisti sveikatinimg

skatinanciq informacijg platesnei auditorijai *.

wpagerintas visuomenés sveikatos priezitiros paslaugy
Pagerintos teikiamos paslaugos | prieinamumas ir kokybé*“, , labai daug démesio skyréme

teikiamy paslaugy kokybés gerinimui

Subendrinti specialisty planai ir | ,,subendrinti specialisty planai ir ataskaitos

ataskaitos

Keitési darbuotojai »darbuotojy kaita “

) ) ,,atsirado keletas papildomy etaty, kad jstaigos veikla tapty
Isteigta papildomy etaty
kokybiskesné, efektyvesné ir naudingesné

., nuolatinis Sveikatos apsaugos ministerijos teisés akty
Dokumentaciniai poky¢iai keitimas jpareigojo keisti dokumentacijq, veiklos planavimo

dokumentus, atsiskaitymo su ministerija tvarkq ir t.t.

Analizuojant 12 lenteléje pateiktus respondenty atsakymus galima pastebéti, kad vis dél to per
pastaruosius penkerius metus Siauliy regiono visuomenés sveikatos biuruose jgyvendinty pokyéiy
buvo ne pacios organizacijos ar vadovy iniciatyva, o poky¢iai ,,i§ virSaus® t.y. savivaldybés ar jos
administracijos iniciatyva, jpareigoti Sveikatos apsaugos ministerijos teisés akty pagrindu. Bty
galima iSskirti vieno respondento atsakyma, kuris teigé, kad ,,darbuotojy iniciatyva buvo jdiegta
elektroniné dokumenty valdymo sistema* ir kito respondento, kuris teigé, kad ,,labai daug démesio
skyréme teikiamy paslaugy kokybés gerinimui *“.

Pasiteiravus kodél Sie pokyciai buvo reikalingi organizacijai ir ar pasiteisino, anot vieno i$
tyrime dalyvavusiy visuomenés sveikatos biury vadovy, ypa¢ reikalingi buvo elektroninés
dokumenty valdymo sistemos pokyciai. Jo teigimu, ,,Siy pokyciy reikéjo, kad biity palengvintas
darbuotojy darbas jstaigoje bei biity maziau dokumentacijos popierine israiska (el. dokumenty
valdymas). Pasiteisino, nes specialisty laikas jstaigoje naudojamas efektyviau “. Labai svarbus buvo
ir patalpy modernizavimas, kadangi ,,iki to laiko jstaiga dirbo mazesnése patalpose, stigo darbo
priemoniy ir technikos, patalpy mokymams bei sveikatinimo renginiams organizuoti. Naujai
sutvarkytose patalpose atsirado didesnés galimybés skleisti sveikatinimg skatinanciq informacijg
platesnei auditorijai“. PanaSias mintis iSsaké ir kitas interviu dalyvis: ,jstaigoje ,,atsirado*
papildoma patalpa, kurioje Siuo metu daznai vykdomi personalo pasitarimai, jvairis susitikimai,
bendradarbiavimo plétojimas su kitomis jstaigomis, jmonémis ir t.t. Tokio pobiidzio patalpos pries
tai jstaiga neturéjo“. ,, <...> modernéjant, atsirandant naujoms technologijoms, geréjant darbo
sqlygoms darbas tampa kokybiskesnis ir efektyvesnis“. Respondentas VSB 5 svarbiu pokyciu

jvardijo ir atsiradusius papildomus etatus, kadangi tai tapo jstaigos veiklos kokybés, efektyvumo ir
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naudingumo didinimo prielaida. Pazymétina, kad i penkiy respondenty trys gebéjo paaskinti kodel
vieni ar kiti pokyc€iai buvo reikalingi ir kokios naudos jie atne$é. Likusieji tiesiog | pateikta
klausimg neatsake.

Teorin¢je Sio darbo dalyje minéta, kad organizacijos norédamos sé¢kmingai reaguoti |
aplinkoje vykstan¢ius pokycius ir iSvengti vidiniy prieStaravimy, bet kokie pokyciai vykstantys
organizacijoje turéty buti valdomi. Pokyciy valdymas kiekvienai organizacijai yra skirtingas
pavyzdziui, pokyCiy valdymas mazoje organizacijoje skirsis nuo pokyc¢iy valdymo dideléje
organizacijoje arba senai veikianCioje organizacijoje. Pabréztina, kad Kiekvienu atveju,
vadovaujantis bendroms metodologinéms nuostatomis, reikia taikyti konkrecius, konkreciai
organizacijai tinkamus poky¢iy valdymo biidus. Atliekant tyrima siekta nustatyti, kas ir kaip
paprastai valdo poky¢ius Siauliy regiono visuomenés sveikatos biuruose. Tyrimo rezultatai parodé,
kad pagal tai, kas visuomenés sveikatos biuruose valdo pokycius, galima spresti ir apie vadovo
taikytina vadovavimo stiliy. Nustatyta, jog esama tokiy biury, kuriuose poky¢iai vyksta ,,tik vadovo
iniciatyva“, tafiau egzistuoja ir prieSingas polis, kuomet pokycCiy reikalingumg nustato visa

organizacija (zr. 13 lent.).

13 lentelé
Pokyc¢iy visuomenés sveikatos biuruose valdytojai
Kategorija Subkategorijos Patvirtinantys teiginiai
a8, kaip jstaigos vadovas nesu visq atsakomybe uz jstaigq”, , jstaigos

Istaigos vadovas o o ) L
Vadovas “, ,, pokyciai organizacijoje vyksta tik vadovo iniciatyva

Poky¢iy Skyriy vedéjai ., Skyriaus vedéjai*

valdytojai Visa organizacija | ,,Kad reikalingi pokyciai sprendzia visa organizacija “

o N ,pokycius jstaigoje dazniausiai inicijuoja administracija, taciau visada
Administracija
tardamasi su visais jstaigos darbuotojais

Skirtingt poky€iy visuomenés sveikatos biuruose valdytojai suponuoja tai, kad pokyciy
reikalingumo nustatymas Siuose biuruose taip pat labai jvairus. Poky¢iy nustatymas Siuose biuruose
vyksta:

e naudojant ,,baltos lentos principa;

e teiraujantis kity biury, savivaldybés, sveikatos sektoriy administruojanciy jstaigy ir
institucijy patarimy;

e atliekant stebéseng ir analizg;

e apsvarstant galimg nauda.
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Anot vieno informanto, ,,pokyciai reikalingi, jei numatytas veiklos planas ar strategija is
esmes neveikia. Galimos dalinés korekcijos ar veiklos performavimas darby eigoje, jei susiduriama
su rimtomis kliutimis jgyvendinant numatytas veiklas“. Taiau praktikoje neretos ir tokios
situacijos, kuomet pokycius jgyvendinti yra privaloma, pavyzdziui, pasikeitus teisés aktams. Dalis
tiriamyjy neatmet¢ ir darbuotojy iniciatyvos svarbos, nustatant pokyc¢iy poreiki.

Klausimas apie poky¢iy valdymg vadovams buvo sunkokas, tik du respondentai jj suvoké
kaip procesg, turintj tam tikrus etapus. Respondentas VSB 1 teigé, jog jo manymu ,Vviskas
prasideda nuo stebésenos ir analizés. Tik pirmiausia atlikus reikalingus tyrimus ir analizes galima
nusistatyti veiklos prioritetus, j kuriuos atsizvelgiant yra formuojami veiklos planai ir ilgalaikés
strategijos ““. Kitas respondentas pokyc¢iy valdyma apibtuidino kaip poky¢io nustatyma analizuojant,
sprendziant problemas, atsizvelgiant ir apsvarstant realig situacja, pokyciy poreikj, svarbg ir galima
naudg. Reikéty pabreézti, kad nei vienas respondentas kalbédamas apie poky¢iy valdyma nejvardino
pokycio jtvirtinimo j organizacijos veikla etapo.

Sékmingas pokyéiy jgyvendinimas, anot Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury vadovy
priklauso nuo:

e Kkolektyvo supratimo;

e tarpusavio susitelkimo;

e kolektyvo kantrybés;

e kompromisy paiesky;

e konkretumo;

e darbiniy santykiy konstruktyvumo;
e darbuotojy kompetencijos;
e geb¢jimo keisti poziiir];

e nuoseklumo;

e geros vadybos;

e visos komandos darbo;

e turimy ir galimy iStekliy;

e tinkamo ir adekvataus planavimo.

Poky¢iy poreikj organizacijose formuoja veiksniy visuma. Vieni veiksniai skatina pokycius,
kiti juos stabdo arba apsunkina. Siuolaikin¢je aplinkoje dirbantys vieSojo sektoriaus vadovai
veiksnius turi valdyti taip, kad skatinancius stiprinty, o stabdancius silpninty, todél tyrimo metu

vadovy buvo praSoma jvardinti iSorinius ir vidinius veiksnius, kurie jy manymu trukdo jgyvendinti
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suplanuotus pokycius laiku. Vidinés klititys, kurias jvardino visuomenés sveikatos biury vadoval

buvo nepakankama darbuotojy kompetencija, darbuotojy amzius, silpna organizaciné kultiira,

netinkamas vadovavimo stilius ar silpna lyderysté bei finansiniy iStekliy stoka. ISoriniy trikdziy

tarpe minétas silpnas tarpsektorinis bendradarbiavimas tarp sveikatos politikg formuojanciy ir

ljgyvendinanciy institucijy, teisés akty kaita, spaudimas jgyvendinti pokyc€ius, neigiamas pozitiris |

visuomenés sveikatos stiprinimo specialisto reikalinguma ugdymo jstaigose. Visgi, ne Visi

informantai gebéjo identifikuoti trikdZius. Kaip teigé vienas visuomenés sveikatos biuro vadovas,

pokyciy ,,niekas nestabdo* (zr. 14 lent.).

14 lentelé

Poky¢iy jgyvendinimo Kliiitys

Kategorija

Subkategorijos

Patvirtinantys teiginiai

Vidinés kliiitys

Nepakankama darbuotojy

kompetencija

»kiekvienas Zmogus, tuo labiau specialistas, kuris dirba kaip
pvz. sveikatos sektoriuje, turi turéti pakankamai

kompetencijos, kuri leidZia formuoti sveikatos politikq

Darbuotojy amzius

., Naujoviy diegimq organizacijoje stabdo darbuotojy amzius “

Silpna organizaciné kulttira

»Stipry vaidmenj atlieka darbuotojy kultira”, ,, netoleravimas
kai kuriy specialisty (kaip asmenybiy) organizacijoje,
neigiama nuostata jy atzvilgiu ', ,,nepasitenkinimas

organizacija ar savo padétimi organizacijoje

Netinkamas vadovavimo stilius ar

silpna lyderysté

,,bitna situacijy kai darbuotojams netinka vadovy lyderysté ir

valdymo stilius “

Finansiniy iStekliy stoka

‘

Jinansiniy resursy stoka“, ,, menki reikalingi resursai*

Trikdziy néra

., niekas nestabdo “

ISorinés klititys

Silpnas tarpsektorinis

bendradarbiavimas

menkas komunikavimas ir bendradarbiavimas tarp jstaigy ir

institucijy

Teisés akty kaita

., teisés akty kaita

Spaudimas jgyvendinti pokycius

Lrukdo iSankstinis negatyvus nusistatymas, kad privalome

pokycius vykdyti ir niekas j miisy nuomong neatsizvelgia *

Ugdymo jstaigy pasiprieSinimas

,nheigiamas mokyklos administracijos poZiiris j visuomenés

sveikatos prieziuros specialistq

Trikdziy néra

“«

., niekas nestabdo

Nors kiekviena pokycCiy jgyvendinimo kliditis gali buti esminé konkrecios organizacijos

rezultatams, vis tik, dazniausiai mokslinéje literatiiroje akcentuojama kliiitis - darbuotojy nenoras

keistis. VieSojo sektoriaus organizacijy vadovai turi sugebéti nustatyti pagrindines pasipriesinimo

pokyciams priezastis, parinkti tinkamus biidus ir metodus jiems pasalinti, nes tik tada galima tikétis
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s¢kmingo pokyciy jgyvendinimo. Todél pasitelkiant papildoma klausimg buvo siekta iSsiaiskinti ar
vadovai zino darbuotojy pasipriesinimo pokyciams priezastis? Respondentas VSB 1 nurod¢, kad
wdarbuotojai i kiekvieng pokyti gali reaguoti teigiamai ar neigiamai. Teigiamai reaguoja tuomet,
kai jie yra supazindinami / jtraukiami j pokycius, kurie bus jgyvendinti jstaigoje. Neigiami reaguoja
tuomet, kai néra informacijos sklaidos pries pradedant pokycius “. Kitas respondentas teigé, kad
wpagrindinés pasipriesinimo pokyciams priezastys galéty biiti: darbo netekimas, menka motyvacija
darbui, nesugebéjimas adaptuotis, nenoras kvalifikuotis, tobuléti, stagnacija*. Respondentas VSB
4 tikino, kad pokyciy , niekas nestabdo*. Likusieji respondentai pasiprieSinimo prieZzas¢iy
nejvardino.

ISanalizuoti teoriniai pokyc¢iy valdymo vie$ojo sektoriaus institucijose aspektai parodé, kad
vieSojo sektoriaus organizacijos lygmeniu vykstantiems pokyciams labai svarbus organizacijos
kad jie bus pokyciy skatinamoji jéga savo atstovaujamose institucijose. Tam tikry valdymo
kompetencijy nepakankamumas nuolatiniy pokyciy salygomis, iSkélé moksling problemg — kokiy
kompetencijy reikia vieSojo sektoriaus organizacijy vadovams, kad pokyc€iai organizacijose bty
seékmingi? Siekiant iSsiaiSkinti kokiomis kompetencijomis turi pasizyméti visuomenés sveikatos
biury vadovai, kad pokyciai biity sékmingai valdomi, panaudotas 2014 metais sukurtas Valstybés
tarnautojy kompetencijy modelis, kurio esmé — patikrinti bendrgsias ir specifines (profesines)
kompetencijas. Siekiant vadovo arba padalinio vadovo pareigy taip pat vertinamos ir vadybinés
(strategijos, veiklos valdymo) ir lyderystés kompetencijos. Respondenty buvo praSoma susipazinti
su Modelyje pateiktomis kompetencijomis ir jvardinti, jy nuomone, kokios Siandien yra
svarbiausios valdant pokycCius organizacijoje? Respondenty minétos kompetencijos jvardintos 15
lentel¢je.

15 lentelé

Kompetencijos, svarbios valdant pokycius Siuolaikinéje vieSojo administravimo institucijoje

Kategorija Subkategorijos Patvirtinantys teiginiai
Histaigos/ organizacijos vadovas neziurint j jo darbo aprase
iSdéstytas funkcijas ir reikalavimus turi buti — lyderis ir
Lyderysté
- pavyzdys savo darbuotojams, visuomenei®, , idéjinio lyderio
Kompetencijos, .
savybiy“, ,, lyderystés
svarbios pokyc¢iy
) o Suri  turéti labai geras komunikavimo <...> savybes"”,
valdymui Komunikacija
., komunikacijos
Analize ir pagrindimas ,»analitiko*
Deryby valdymas »derybininko®
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Strateginis poziliris »stratego®

Konflikty valdymo ,»konflikty valdymo*

Kontrolés ir priezitiros »kontrolés ir priezitiros valdymas*

proceso valdymas

o Htokias pareigas uZimantis asmuo turi turéti tai atitinkanti
ISsilavinimas
issilavinimg

Patirtis Huri turéti sukaupes patirties

Respondenty atsakymai sudaré prielaidas iSrySkinti svarbiausias kompetencijas, kuriomis turi
pasizyméti vieSojo sektoriaus vadovas dirdamas Siuolaikiniy pokyc¢iy kontekste. Kai kuriems
Siauliy regiono visuomengés sveikatos biury vadovams buvo sudétinga identifikuoti svarbiausias
kompetencijas. Vieno vadovo teigimu, ,,viS0S svarbios tik ne vienodai“, o kitas vadovas teigé, kad
jam ,Sunku jvardinti keletq svarbiausiy, nes, <..> Siandien ypatingai svarbus kompetencijy
derinimas/gebéjimas derinti, atsizvelgiant | kiekvieng situacijq, priimant kiekvieng pokytj,
problemq, situacijq kaip isskirtine. Kiekviena kompetencija yra svarbi, kiekviena situacija, valdant
pokycius jstaigoje, yra unikali“. Respondentas VSB 3 pasirinko tik vieng kompetencija ,, kontrolés
ir prieziiros valdymg “. O respondentas VSB 2 teigdamas ,, kad visos yra svarbios “, visgi i$skyré,
lyderystés, komunikacijos ir konflikty valdymo kompetencijas kaip itin reikalingas valdant
poky¢ius. Interviu dalyviai taip pat paminéjo ir iSsilavinimo bei patirties svarba, taciau tai néra
kompetencijos, tai yra kompetencijy ugdymo terpés. Apibendrinus gautus atsakymus, galima teigti,
kad Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury vadovy nuomone tokios kompetencijos kaip
lyderysté, komunikacija, analizé¢ ir pagrindimas, deryby valdymas, strateginis poziiiris, konflikty
valdymas bei kontrolés ir prieziiiros valdymas yra bitinos vadovui dirban¢iam poky¢iy kontekste.

Tyrimo dalyviy taip pat buvo prasoma nurodyti, kokius gebéjimus jie galéty jvardinti kaip
savo kompetencijos stiprigsias puses valdant pokyc¢ius. Interviu dalyviy teirautasi ir kokiy gebéjimy
tobulinimo poreikj jie jaucia. Interviu dalyviy stipriosios kompetencijos valdant pokycius,
planuojami tobulinti geb¢jimai bei dominancios mokymy temos pokyCiy valdymo tematika

jvardintos 16 lenteléje.
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16 lentelé

Stipriosios Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury vadovy kompetencijos, planuojami

tobulinti gebéjimai bei dominancios mokymy temos

kompetencijos
pusés, valdant

poky¢ius

Kategorija Subkategorijos Patvirtinantys teiginiai
Analitinis mastymas ,,analitinis mgstymas “
Komunikabilumas ., komunikabilumas “, ,, komunikacija “
Organizuotumas ,,organizuotumas **
. ) ,biti  kompetentingu  (turéti  atitinkamg
Buvimas kompetentingu
o issilavinimgq ir darbo patirtj) “
Stipriosios

Buvimas pavyzdziu kitiems

,, bitti pavyzdziu visiems *

Patikimumas

., patikimumas “

Atsakingumas

,, atsakingumas “

Politinis jzvalgumas

,,politinis jzvalgumas “

Orientacija j klientg

,,orientacija j klientq

Rysiy tinklo kiirimas

., 1ySiy tinklo kirimas

Planavimas

., planavimas “

Viesasis kalbéjimas

., viesasis kalbéjimas *

Artimiausiu metu
planuojami

tobulinti gebéjimai

Strateginio valdymo

,,esu numates tobulinti strateginio valdymo

<...> gebéjimus “

Personalo

,,esu numates tobulinti <...> personalo <...>

gebéjimus “, ,, darbuotojy motyvavimo “

Administravimo

,,esu numates tobulinti <...> administravimo

gebéjimus

Tai, ka reglamentuoja teisés aktai

,,esu numaciusi tobulinti kg reglamentuoja
teisés aktai — Siuo metu yra patvirtinti
sveikatos prieZiiros vadovy kvalifikacijos

kelimo reikalavimai — vykdysiu juos

Konflikty valdymo

., konflikty valdymas *

Kontrolés ir prieziliros organizavimo

,,kontrolés ir prieZiiuros organizavimas *

Vadovavimo

‘

,,vadovavimo jgidziai‘

Bendry jstaigos tiksly formulavimo

,,bendri jstaigos tikslai ir siekiai“

Dominancios

mokymy temos

Priezitiros procesy poky¢iy valdymo tema

., prieziiiros procesy pokyciy valdymy tema *

Kokybés vadybos sistemos diegimo tema

., kokybés sistemos diegimas jstaigoje

Kaip parodé atlikto tyrimo rezultatai, Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury vadovai

mano, kad stipriosios jy kompetencijos pusés, valdant pokycCius, yra analitinis mastymas,

komunikabilumas,

buvimas kompetentingu, buvimas

pavyzdziu kitiems, patikimumas,

atsakingumas, politinis jZvalgumas, orientacija j klienta, rySiy tinklo kirimas, planavimas bei
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viesasis kalbéjimas. Artimiausiu metu respondentai teigé planuojantys tobulinti savo strateginio
valdymo, personalo, administravimo, konflikty valdymo, kontrolés ir prieziliros organizavimo,
vadovavimo, bendry tiksly formulavimo bei patvirtintus sveikatos priezitiros vadovy kvalifikacijos
kélimo reikalavimus, kuriuos reglamentuoja teisés aktai. Nustatyta, kad interviu dalyvius dominty
mokymai prieziliros procesy, poky¢iy valdymo bei kokybés vadybos sistemos diegimo temomis.
Interviu dalyviy taip pat teirautasi, kokiais biidais Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury
vadovai mokosi poky¢iy valdymo bei lyderystés. Respondenty jvardinti mokymosi budai
susisteminti 17 lenteléje.
17 lentelé

Poky¢iy valdymo ir lyderystés mokymosi budai

Kategorija Subkategorijos Patvirtinantys teiginiai

., Studijuojamas sveikatos politikg ir valdymg turéjau puikus
deéstytojus, is kuriy iSmokau labai daug, jie man perteiké savo
Studijos ilgametés patirties pavyzdziy. Esant poreikiui visada su jais
bendrauju, klausiu patarimo*, , tesiau studijas pasirinkusi

magistrantiiros studijas *

Vadovaujantis darbas | ,, dirbdamas vadovaujamq darbg *

Poky¢iy valdymo ir Aplinkos stebéjimas | ,,nuolat stebiu, analizuoju aplinkg, kolegy darbg, pokycius

lyderystés mokymosi ir analizé visuomenéje

btidai Bendravimas su . bendraudamas su Siauliy rajono administracija, kity Salies

kitomis institucijomis | biury kolegomis, sveikatos apsaugos ministerija ir pan. *

Gyvenimiska patirtis | ,, gyvenimas daug ko ismoko *

¢

Seminarai ,,teoriniai ir praktiniai seminarai*, ,, seminary *

Konferencijos ., konferencijy *

Pasitarimai, pokalbiai | ,, pasitarimy, pokalbiy “

Vizitai ., vizity su kity jstaigos vadovy metu

Kaip parodé tyrimo rezultatai, Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury vadovai pokygiy
valdymo ir lyderystés mokosi studijy metu, dirbdami vadovaujantj darba, stebédami ir analizuodami
aplinkg, bendraudami su kitomis institucijomis, seminary, konferencijy, pasitarimy, pokalbiy bei
vizity metu.

Teorinéje darbo dalyje pateikiant vieSojo sektoriaus vadovy lyderystés kompetencijos valdant
pokycius prielaidas nustatyta, kad lyderysté yra auksStesnio lygio veikla nei vadovavimas. Esminis
skirtumas tarp Siy dviejy dimensijy yra tai, kad vadovas - lyderis domisi poky¢iais ir organizacijos

prisitaikymu prie jy. Todél, siekiant nustatyti ar Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury
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vadovai pasizymi lyderystés kompetencija, paskutiniuoju tyrimo instrumento klausimu respondenty
buvo papraSyta jvardinti kokius pokycius artimiausiu laiku noréty inicijuoti savo organizacijoje.

Respondenty jvardinti pokyc¢iai pateikti 18 lenteléje.

18 lentelé
Norimi inicijuoti poky¢iai
Kategorija Subkategorijos Patvirtinantys teiginiai
Igyvendinti ilgalaikius ., igyvendinti ilgalaikius strateginius planus “
strateginius planus
Itraukti darbuotojus i poky¢iy . diskutuojant su darbuotojais. [traukiant juos j pokyciy valdymgq

valdyma

., noréciau pakelti darbuotojams algas (jeigu biudzetas leis tai
o ) o padaryti). Noréciau, kad darbuotojai bity motyvuoti dirbti
Padidinti darbuotojy atlyginimus
istaigoje, teikty pasiilymus dél veikly ideéjy, kaip Sias idéjas

igyvendinti, bet be didesniy algy tai yra sunku padaryti

Norimi
o ,noréciau, kad valstybés deleguota funkcija ikimokyklinio
inicijuoti

o o ugdymo jstaigose biity vykdoma kokybiskai, bet be savivaldybés
pokyciai Paskatinti savivaldybés

. . . administracijos sprendimy to padaryti man nejmanoma. Sie
administracijos sprendimus 5 5
pokyciai yra siilomi mano iniciatyva (nors apie mazas algas

darbuotojai yra tikrai ne kartq kalbéje ir prase jas pakelti) “

Sukonkretinti darbuotojy veikla | ,, dar labiau sukonkretinti darbuotojy veiklg “

o . didesnés patalpos jstaigos veiklos vykdymui (reikia tusciy,
Persikelti | didesnes patalpas
tinkamy patalpy, kuriy Siuo metu, savivaldybé nepajégi suteikti)

o ) . ,didesnis  darbuotojy  skaiCius  (veikalingas  papildomas
Didinti darbuotojy skaiciy
finansavimas is valstybés)

Pateikti duomenys 18 lenteléje rodo, kad dauguma artimiausiu laiku norimy inicijuoti pokyciy
néra strateginés kilmés, o tiesiog poky¢iai reikalingi stengiantis sukurti organizacijoje darna, tvarka
bei stabilumg. Tokie respondenty norimi inicijuoti pokyCiai kaip atlyginimy padidinimas,
darbuotojy veiklos sukonkretinimas, persikelimas j didesnes patalpas, darbuotojy skaiciaus
padidinimas, savivaldybés administracijos sprendimy skatinimas gali buti aiSkinami kaip budingy
problemy, su kuriomis susiduria organizacija, sStandartizacija ir sprendimas. Pavyzdziui,
respondentas VSB 2 artimiausiu metu noréty inicijuoti darbuotojy atlyginimy padidinimg.
Pasidoméjus 2015 m. III ketvirtj mokéto vidutinio bruto darbo uzmokes¢io dydziais atskiruose
Siauliy regiono visuomenés sveikatos biuruose pastebéta, kad tarp atskiry visuomenés sveikatos

biury darbuotojy gaunamy atlyginimy egzistuoja gana didelé¢ diferenciacija (zr. 19 lentele).
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Egzistuojant tokiems skirtumams, incijuojamas pokytis mokéti didesnius atlyginimus nestebina.

Akivaizdu, tai yra Siauliy regione vekianéiy biury problema, kuria batina spresti.

19 lentele
2015 111 ketv. Vidutinis bruto darbo uzmokestis, eurais
%] ; . .
= 2 2 9
5 : .| S8 |2 |TE|2 g
. . > S © — — = o .2 —_— =
Pareigybé & S £ = 3 = S 9 g 2
& = 3 w O ~ o RS - ©
> = a2 g € 3 = 2|5 3
£ | g7 |27 |Eg|EC
= = T < <
< X o
2 3 < < a S
Direktoré(-ius) 914,33 905,25 454 1185,76 812,67
Administracija 576,30 - - - 527,60 -
Visuomenés sveikatos specialistas biure 474,40 550,25 163 556,71 527,57 | 424,00
Visuomenés sveikatos specialistas
423,69 443,75 376 443,29 422,73 | 388,67
mokyklose
Visuomenés sveikatos specialistas
469,84 - - - 422,73 -
ikimokyklinése jstaigose
Vyriausiasis buhalteris 576,30 426 476,27
Vairuotojas 339,1 203,41
Valytoja 339,1 93,46

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Siauliy visuomenés sveikatos biuras, 2015; Siauliy rajono savivaldybés
visuomenés sveikatos biuras, 2015; Akmenés rajono visuomengés sveikatos biuras, 2015; Kelmés rajono visuomenés
sveikatos biuras, 2015; Radviliskio rajono visuomenés sveikatos biuras, 2015; Joniskio rajono visuomenés sveikatos

biuras, 2015.

Kiti poky¢iai, kuriuos nori inicijuoti Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury vadovai yra
ilgalaikiy strateginiy plany jgyvendinimas ir darbuotojy jtraukimas j poky¢iy valdymg. Pazymétina,
kad Siais pokyciais yra siekiama veiklos rezultato gerinimo, plétros skatinimo bei personalo
elgsenos tobulinimo. Galima teigti, kad Sie vadovai pasizymi lyderystés kompetencija, nes jie

poky¢ius suvokia daug placiau, 0 ne kaip budingyjy problemy sprendima.

Apibendrinant atlikto Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury vadovy pasirengimo dirbti
pokyciy kontekste tyrimo rezultatus, galima teigti, kad dél vietiniu ir valstybiniu lygmeniu
vykstanciy pokyciy sios viesojo sektoriaus organizacijos siekdamos islikti ir patenkinti visuomenés

poreikius turi gebéti identifikuoti kq ir kaip keisti savo veikloje, kad bity pasiekti bendri
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organizacijos tikslai. Vidiniy ir iSoriniy veiksniy jtakoje Siauliy regiono visuomenés sveikatos
biuruose per pastaruosius 5 metus buvo jgyvendinti organizaciniai ir techniniai pokyciai, kuriy
dauguma buvo ne pacios organizacijos ar vadovy iniciatyva, o pokyciai ,,is virSaus“ t.y.
savivaldybés ar jos administracijos iniciatyva, jpareigoti Sveikatos apsaugos ministerijos teisés
akty pagrindu. Nustatyta, kad vykstancius pokycius visuomenés sveikatos biuruose jprastai valdo jy
vadovai, taciau egzistuoja ir priesingas polis, kai Sj procesq valdo visa organizacija. Pokyciy
valdymas, turintis tam tikrus savo etapus, pasireiské tik dvejuose biuruose, taciau daugelis vadovy
aiskiai jvardino veiksnius, Kurie turi jtakos Sio proceso sékmei. Nustatyta, kad Siauliy regiono
visuomenés sveikatos biury vadovai suvokia tiek iSorines, tiek vidines kliiitis, trukdancias
jgyvendinti pokycius laiku.

Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury vadovy nuomone, tokios kompetencijos kaip
lyderysté, komunikacija, analizé ir pagrindimas, deryby valdymas, strateginis poziuris, konflikty
valdymas bei kontrolés ir priezZiiiros valdymas yra biitinos vadovui dirbanciam pokyciy kontekste.
Taciau reikia pabrézti, kad lyderystés kompetencijq kaip ypatingai svarbig Sio proceso valdymui,
nurodé tik du biury vadovai. Gebéjimai, kuriuos vadovai jvardino kaip savo stiprigsias
kompetencijos puses valdant pokyciy procesq buvo analitinis mgstymas, komunikabilumas, buvimas
kompetentingu, buvimas pavyzdzZiu kitiems, patikimumas, atsakingumas, politinis jZvalgumas,
orientacija j klientq, rysiy tinklo kiirimas, planavimas bei viesasis kalbéjimas. Pokyciy valdymo ir
lyderystés vadovai mokosi jvairiais budais: studijuodami, dirdami, bendradarbiaudami,
dalyvaudami seminaruose, konferencijuose, vizituose, pasitarimuose ir pan. Taciau Yypatingai
Jjauciamas poreikis tobulinti strateginio valdymo, personalo, administravimo, konflikty valdymo,
kontrolés ir prieziuros organizavimo, vadovavimo, bendry tiksly formulavimo gebéjimus.
suvokia veiksnius, kurie turi jtakos Sio proceso sékmei, taciau pokyciy valdymui nenaudoja jokio
modelio. Kaitos procesas vyksta chaotiskai, o ne nuosekliai pagal pokyciy valdymui bidingus
etapus. Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury vadovams stinga lyderystés kompetencijos, o
disponuojamy kompetencijy nepakanka jveikti tiek isorines, tiek vidines pokyciy kliutis ir tapti

pokyciy lyderiais savo organizacijose.
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ISVADOS

1. ISanalizavus teorinius pokyc¢iy valdymo vieSojo valdymo institucijose aspektus, nustatyta,
kad pokycius tikslinga traktuoti kaip planuotas, strukttirizuotas veiklas, nukreiptas j vieSojo
administravimo organizacijos veiklos rezultato gerinimg, plétros skatinimg bei personalo
elgsenos tobulinima. Siy tiksly jgyvendinima lemia platus spektras pokycius skatinandiy
arba ribojanciy iSoriniy bei vidiniy veiksniy, kuriuos butina tinkamai jvertinti ir paveikti
poky¢iy valdymo procese. Atliktos teorinés analizés rezultatai sudaré prielaidas pokyciy
valdyma traktuoti kaip nuosekly ir sistemingg procesa, kuriuo siekiama sklandziai
»perkelti“ organizacijg | pageidaujama biiseng. Poky¢iy valdymo nuoseklumas turi biiti
diferencijuojamas pagal pasirinkta pokyc¢iy valdymo modelj, kuris gali biiti pagristas
plétotine ar nustatytine metodologija. Vienu perspektyviausiu modeliu pokyciy valdymui
vieSojo sektoriaus organizacijose laikomas Hayes pokyciy valdymo modelis, akcentuojantis
kritinius momentus, kuriuos sitloma jvertinti jgyvendinant pokycius S$iuolaikinése

organizacijose.

2. Pokyc¢iy valdymas organizacijoje itin glaudziai siejamas su zmogiskyjy istekliy valdymu,
todel pokyciy sekme daugiausiai lemia vadovo geb¢jimas sutelkti visus organizacijos narius
siekiant bendry organizaciniy tiksly. Kintanti Siuolaikiné aplinka lemia tai, kad keiciasi ir
vadovo statusas vieSojo sektoriaus organizacijoje. Nustatyta, kad Siuolaikinéje aplinkoje
administracinis vadovavimas tampa nebeefektyviu; sekmingam poky¢iy valdymui reikalingi
vadovai, turintys ne tik vadovavimo jgiidZiy, bet ir lyderystés kompetencija. Ypac ryskia
lyderio orientacija | pokycius akcentuoja transformaciné lyderysté, pabréZianti démesio
darbuotojy motyvavimui bei jy santykiui su organizacija skyrimo svarba. Sékmingam
poky¢iy valdymui uZtikrinti reikalingi transformaciniai lyderiai, nes Siems budingos

charakteristikos ir savybés suteikig pagrindg sékmingiems ir ilgalaikiams pokyc¢iams.

3. Atlikus empirinj Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury vadovy pasirengimg dirbti
poky¢iy kontekste tyrimg, nustatyta, kad $iy jstaigy vadovai susiduria tiek su vietinio, tiek
su valstybinio lygmens pokyciais, kuriy pasekoje turi buti pasirenge adaptuotis prie
pasikeitimy. Nustatyta, kad pokyciai Siuose organizacijose dazniausiai inicijuojami ,,i§
virSaus®, o ne pacios organizacijos ar jy vadovy iniciatyva, nes dauguma tirty organizacijy
vadovy pokycius suvokia tik kaip budingyjy problemy, su kuriomis susiduria organizacija,

standartizacija ir sprendima. Empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad Siauliy regiono
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visuomengés sveikatos biury vadovai suvokia ir jvertina Siuolaikinés aplinkos keliamus
i88tikius, zino ir suvokia veiksnius, kurie turi jtakos §io proceso sé¢kmei, taciau pokyciy
valdymui nenaudoja jokio modelio. Kaitos procesas vyksta chaotiSkai, o ne nuosekliai pagal
pokyéiy valdymui badingus etapus. Siauliy regiono visuomenés sveikatos biury vadovams
stinga lyderystés kompetencijos, o disponuojamy kompetencijy nepakanka jveikti tiek

iSorines, tiek vidines poky¢iy kliitis ir tapti pokyciy lyderiais savo organizacijose.
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REKOMENDACIJOS

Siekiant diagnozuoti kodél organizacijai reikalingi tam tikri pokyciai, visuomenés sveikatos
biury vadovams rekomenduojama naudoti diagnostikos modelius pvz.: SWOT ar PEST.
Siauliy regiono visuomenés sveikatos biurams rekomenduojama pasirengti kaitos planus,
kuriuose biity numatoma, kas vadovaus poky¢iy procesui, taip pat numatoma atlygio sistema
ir sukuriami grjztamojo rySio mechanizmai, kurie teiks informacijg, reikalingg uztikrinti,
kad poky¢iai juda j priekj koordinuotai.

Siauliy regiono visuomenés sveikatos biuruy vadovams siiiloma pasitelkti suinteresuotyjy
Saliy paramg (pvz.: savivaldybés administracijg, miesto ar rajono merg) ir pasitelkus savo
kompetencijos stiprigsias puses jtraukti juos j poky¢iy procesa.

Sioms organizacijoms siiloma i$naudoti savanoriy potenciala kuriant efektyvios pokyéiy
komunikacijos strategijas.

LR Sveikatos apsaugos ministerijai rekomenduojama inicijuoti visy regiony visuomenés
sveikatos biurus dalintis gergja patirtimi sékmingy poky¢iy jgyvendinimo praktikomis ir jas
vieSinti savo tinklapyje, skiltyje visuomenés sveikatos priezitira savivaldybése.
Savivaldybiy visuomenés sveikatos biury asociacijai sitiloma aktyviai rengi projektus ES,
uzsienio valstybiy bei tarptautiniy organizacijy 1éSoms gauti, kurios biity skiriamos atskiry
savivaldybiy visuomenés sveikatos biury kolektyviniam mokymuisi.

LR Sveikatos apsaugos ministerijai drauge su Savivaldybiy visuomenés sveikatos biury
asociacija sitloma organizuoti mokymus, seminarus, skirtus triikstamiems vadovy
geb¢jimams tobulinti (strateginio valdymo, personalo valdymo, administravimo, konflikty
valdymo, kontrolés ir prieziliros organizavimo, vadovavimo, bendry jstaigy tiksly

formulavimo).
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1 priedas

SIAULIU REGIONO VISUOMENES SVEIKATOS BIURU VADOVU
TYRIMO INSTRUMENTARIJUS

Gerbiamas respondente,

Esu Siauliy universiteto socialiniy moksly viesojo valdymo studijy studenté - magistranté ir rengiu
mokslinj darbq apie vieSojo sektoriaus vadovy pasirengimg dirbti pokyciy kontekste. Atlieku
kokybinj tyrimq interviu apklausos metodu, kurio metu yra apklausiami Siauliy regiono visuomenés
sveikatos biury vadovai.

Analizuodama interviu medziagq uztikrinsiu Jisy konfidencialumgq, apklaustyjy vardai ir pavardeés
bus uzkoduoti. Gauti atsakymai bus panaudoti bendrai nuomonei analizuoti ir tik moksliniais

tikslais.

Dékoju uz Siam tyrimui skirtq laikg.

BENDRA INFORMACIJA

Demografiniai duomenys apie interviu duodantj asmenij

1. Jusy amZius Respondento atsakymas:

2. Jusy iSsilavinimas Respondento atsakymas:

3. Jiusy darbo staZzas vadovaujanciose Respondento atsakymas:
pareigose
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Informacija apie organizacija, kuriai vadovaujate

1. Organizacijos veiklos laikotarpis

Respondento atsakymas:

organizacijoje

2. Darbuotoju skaicius Jiisy vadovaujamoje

Respondento atsakymas:

3. Etaty skaicius jiisy vadovaujamoje
organizacijoje

Respondento atsakymas:

pazymékite atskirai)

4. Savanoriy skaiius Jusy vadovaujamoje
organizacijoje (jeigu turite praktikanty,

Respondento atsakymas:

INTERVIU KLAUSIMAI

Siuolaikinéje globalioje visuomenéje, susiduriancioje su socialiniais, ekonominiais, politiniais,

informaciniy technologijy taikymo, globalizacijos issikiais, kyla reikalavimai ne tik verslo

sektoriaus atitikciai rinkos poreikiams, bet ir vieSojo sektoriaus valdymo modernizavimui,

jgalinant strateginj valdymq, efektyvig istekliy vadybq, paslaugy kokybés uztikrinimq ir pan.

Kiekviena Siuolaikiné organizacija turi gebéti greitai reaguoti j iSorés poveikius, pasikeitusias

aplinkybes,
organizacija.

reorganizuoti padarinius, pertvarkyti rysius,

tikriausiai, ne iSimtis ir Jiusy

1. Kokie pasikeitimai valstybéje, mieste
turéjo didZiausios jtakos Jiisy organizacijos

pokyciams per pastaruosius 5 metus?

1.1. Kokie pokyciai buvo jgyvendinti Jiisy
organizacijoje tokiy iSoriniy pasikeitimy,

reformy jtakoje?

Respondento atsakymas:
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2. Kokius poky¢ius per pastaruosius 5 metus | Respondento atsakymas:
Jusy ar darbuotojy iniciatyva jgyvendinote

patys savo organizacijoje?
2.1. Kodél siy pokyciy reikéjo organizacijai?

2.2. Ar Sie pokyciai pasiteisino ir kokig naudg

dave Jiisy organizacijai?

Pokyciy valdymas mokslinéje literatiroje jvardijamas kaip biitina Siuolaikinés viesojo sektoriaus
organizacijos efektyvios veiklos sqlyga. Pokyciy valdymas traktuojamas kaip nuoseklus ir

‘“

sistemingas procesas, kuriuo siekiama sklandZiai , perkelti” organizacijg j pageidaujamqg
biiseng. Svarbu, kad pokyciy valdymas apimty visas pagrindines valdymo funkcijas: planavimg,

organizavimg, vadovavimg bei kontrole.

3. Kas ir kaip paprastai valdo poky¢ius Jasy | Respondento atsakymas:

organizacijoje?
3.1. Kaip nustatoma, kad organizacijai
reikalingi pokyciai?

3.2. Kokie veiksniai Jiisy manymu svarbiausi
siekiant laiku ir su minimaliais iStekliais

sekmingai jgyvendinti pokycius?

Pokyciy poreikj organizacijose formuoja veiksniy visuma. Vieni veiksniai skatina pokycius, kiti
juos stabdo arba apsunkina. Pokycius stabdantys veiksniai klasifikuojami j iSorinius ir vidinius.
ISoriniai veiksniai — tai uZ organizacijos riby egzistuojantys Kliuviniai, vidiniai — tai
organizacijos vidinés aplinkos veiksniai. Nors kiekviena pokyciy jgyvendinimo kliiitis gali biiti
esminé konkrecios organizacijos rezultatams, vis tik, dazniausiai mokslinéje literatiiroje
akcentuojama kliitis - darbuotojy nenoras Keistis.

4. Kokie veiksniai stabdo poky¢ius, naujoviy | Respondento atsakymas:

diegima Jusy organizacijoje?

4.1. Kas trukdo jgyvendinti suplanuotus
pokycius laiku? [vardinkite iSorinius ir vidinius

veiksnius.

4.2. Kaip manote, kokios yra pagrindinés
darbuotojy pasipriesinimo pokyciams

priezastys?




Pokyciy valdymas turiniu yra strateginio valdymo dalis, pasirenkama veikimo taktika — lyderystés
reikalaujanti veikla. Nuo 2015 m. atrenkant darbuotojus j valstybés tarnybq taikomas Valstybés
tarnautojy kompetencijos modelis, kurio esmé — patikrinti bendrgsias ir specifines (profesines)
pretendenty kompetencijas. Siekiant vadovo arba padalinio vadovo pareigy taip pat vertinamos
ir vadybinés (strategijos, veiklos valdymo) ir lyderystés kompetencijos.

5. Kokia Jiisy nuomoné, apie iSaugusius Respondento atsakymas:
reikalavimus institucijy ir padaliniy

vadovams?

5. 1. Kokios Modelyje paminétos
kompetencijos, Jisy nuomone, Siandien yra

svarbiausios valdant pokycius organizacijoje?

(zr. priedg).

6. Kokius gebéjimus jvardintuméte kaip Respondento atsakymas:
savo kompetencijos stiprigsias puses valdant
poky¢ius ir kokiy gebéjimy tobulinimo

poreikj jauciate?

6.1. Kokius savo gebéjimus esate numate

tobulinti artimiausiu metu ir kodel?

6.2. Kokios su pokyciy valdymu susijusios
temos Jus dominty, jei biity rengiami

mokymai?

7. Kokiais biidais mokotés poky¢iy valdymo, | Respondento atsakymas:

lyderystés?




8. Kokius poky¢ius artimiausiu laiku Respondento atsakymas:

norétumeéte inicijuoti organizacijoje?

8.1. Kokios galimybés juos jgyvendinti

artimiausiu laiku? Ko tam reikia ir ko triksta?

8.2. Numatytieji pokyciai yra siillomi Jisy ar

darbuotojy iniciatyva?

PRIEDAS

Lietuvos valstybés tarnautojy kompetencijy model] sudaranc¢iy kompetencijy sarasas

Ir jy apibréztys

Eilés
Nr. KOMPETENCIJA IR JOS APIBREZTIS
l. BENDROSIOS KOMPETENCIJOS

11. | VERTES VISUOMENEI KURIMAS
Supranta valstybés tarnybos paskirtj, savo veikla ir siilymais prisideda
prie vertés visuomenei kiirimo.

12. | ORGANIZUOTUMAS
Planuoja veikla ir laika, nusistato prioritetus, veikia neatidéliodamas.

1.3. PATIKIMUMAS IR ATSAKINGUMAS
Vykdo jsipareigojimus, prisiima atsakomybe uz veikla ir rezultatus, jy
gerinima.

14. | ANALIZE IR PAGRINDIMAS
Geba atlikti situacijos analizg — iSsklaidyti ja i sudétines dalis, nustatyti
daliy tarpusavio rySius, i8skirti esming informacijg, parengti pagristus
sprendimus.

15. KOMUNIKACIJA

Geba bendrauti su asmenimis ir grupéje, pasirinkdamas bendravimo
priemones, uztikrindamas informacijos perteikima bei supratimg.
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VADYBINES IR LYDERYSTES KOMPETENCIJOS

2.1.

STRATEGINIS POZIURIS

Tikslus suderina su valstybés prioritetais, jvertina platesnj konteksta,
numato ateities galimybes ir geba jomis pasinaudoti.

2.2.

VEIKLOS VALDYMAS
Nustato veiklos prioritetus, organizuoja ir koordinuoja veikla,
uztikrindamas tiksly jgyvendinima.

2.3.

LYDERYSTE

Vadovas — pavyzdys kitiems, perteikia vizijg, misija, tikslus ir jkvepia jy
siekti, suteikia reikalingg emocing¢ parama, jtraukia j sprendimy
priémima, ugdo, sukuria pozityvig darbo aplinka.

SPECIFINES IR PROFESINES KOMPETENCIJOS

SPECIFINES KOMPETENCIJOS

3.1.

POLITINIS J[ZVALGUMAS
Teikiamus situlymus grindZia nacionaliniu, regioniniu ar savivaldos
lygmeniu aktualiy poreikiy analize, numato siilymy praktinio

1gyvendinimo modelius, geba uztikrinti aktualiy programy, projekty ir kt.

testinuma.

3.2.

INFORMACIJOS VALDYMAS
Geba surinkti patikimg informacija, ja sisteminti, tvarkyti ir kaupti.

3.3.

ORIENTACIJA ] KLIENTA
Su klientai bendrauja pagarbiai, i$siaiskina klienty poreikius ir suranda

klienty poreikius atitinkancius sprendimus, tobulina aptarnavimo kokybg.

3.4.

RYSIU TINKLO KURIMAS
Kuria, palaiko ir plétoja rySiy tinkla, efektyviai iSsprendZia problemas,
pasinaudodamas ry$iy tinklu, siiilo ilgalaikés partnerystés strategijas.

3.5.

DERYBU VALDYMAS

Geba pasirengti deryboms, valdyti deryby procesg siekdamas visoms
Salims naudingy susitarimy, taikyti skirtingas deryby strategijas ir
taktikas.

3.6.

TARPKULTURINE KOMUNIKACIJA
Supranta kulttirinius skirtumus, geba efektyviai veikti ir bendrauti
skirtingoje nuo jprastos kultiirin¢je ir kalbin¢je aplinkoje.

3.7.

KONFLIKTYU VALDYMAS
Geba isspresti konfliktus: nuraminti emocijas, i$siaiskinti konflikto
prieZastis, rasti sprendimus.
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38. | KONTROLES IR PRIEZIUROS PROCESO VALDYMAS
Geba valdyti kontrolés ir priezitiros procesg, siekdamas uztikrinti
kontroliuojamy subjekty veiklos atitikimg galiojan¢ioms teisés akty
nuostatoms ir keliamiems reikalavimams.

39. |ITAKA

Geba padaryti jtakg kity nuomonei ir poZiiiriui bei gauti jy pritarimg

siilomoms i1d¢joms, naudodamasis teisétomis ir etiSkomis priemonémis.

PROFESINES KOMPETENCIJOS

Saltinis: ,, Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika*“ 2014.
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INTERVIU PROTOKOLAS VSB 1

Gerbiamas respondente,

2 priedas

Esu Siauliy universiteto socialiniy moksly viesojo valdymo studijy studenté - magistranté ir rengiu

mokslinj darbq apie vieSojo sektoriaus vadovy pasirengimg dirbti pokyciy kontekste. Atlieku

kokybinj tyrimgq interviu apklausos metodu, kurio metu yra apklausiami Siauliy regiono visuomenés

sveikatos biury vadovai.

Analizuodama interviu medziagq uztikrinsiu Jiisy konfidencialumgq, apklaustyjy vardai ir pavardeés

bus uzkoduoti. Gauti atsakymai bus panaudoti bendrai nuomonei analizuoti ir tik moksliniais

tikslais.

Dékoju uz Siam tyrimui skirtq laikg.

BENDRA INFORMACIJA

Demografiniai duomenys apie interviu duodantj asmenij

1. Jisy amZius

Respondento atsakymas: 29

2. Jusy iSsilavinimas

Respondento atsakymas: Aukstasis
universitetinis

3. Jiuisy darbo stazas vadovaujanciose
pareigose

Respondento atsakymas: 1 metai
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Informacija apie organizacija, kuriai vadovaujate

S

. Organizacijos veiklos laikotarpis Respondento atsakymas: 1 metai

5. Darbuotojy skaicius Jusy vadovaujamoje | Respondento atsakymas: 13
organizacijoje

6. Etaty skaifius jiisy vadovaujamoje Respondento atsakymas: 11,5
organizacijoje

7. Savanoriy skaicius Jusy vadovaujamoje Respondento atsakymas: 0 savanoriy,
organizacijoje (jeigu turite praktikanty, bendradarbiaujame su Siauliy
paZyméKite atskirai) universitetu ir Siauliy kolegija, Siy

istaigy studentus bandome jtraukti i
biuro organizuojamas veiklas

INTERVIU KLAUSIMAI

Siuolaikinéje globalioje visuomenéje, susiduriancioje su socialiniais, ekonominiais, politiniais,
informaciniy technologijy taikymo, globalizacijos issikiais, kyla reikalavimai ne tik verslo
sektoriaus atitikciai rinkos poreikiams, bet ir vieSojo sektoriaus valdymo modernizavimui,
jgalinant strateginj valdymq, efektyvig istekliy vadybq, paslaugy kokybés uztikrinimq ir pan.
Kiekviena Siuolaikiné organizacija turi gebéti greitai reaguoti j iSorés poveikius, pasikeitusias
aplinkybes, reorganizuoti padarinius, pertvarkyti rysius, tikriausiai, ne iSimtis ir Jisy
organizacija.
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1. Kokie pasikeitimai valstybéje, mieste
turéjo didZiausios jtakos Juisuy organizacijos

pokyc¢iams per pastaruosius 5 metus?

1.1. Kokie pokyciai buvo jgyvendinti Jiisy
organizacijoje tokiy iSoriniy pasikeitimy,

reformy jtakoje?

Respondento  atsakymas: kadangi  biuro
steigéjas yra savivaldybés taryba, daug kas
priklauso nuo politinés valdzios rotacijos, po
kiekvienos kadencijos. Dazniausiai biuna du
variantai: pirmas — tarybos sprendimu yra
tesiami suplanuoti darbai/projektai/ veiklos,
antras — jvyksta , reforma*, kuri nutraukia
tikslingai jgyvendinamas veiklas, kitaip tariant
., tritkt uz vadziy — vél is pradziy “.

Kalbant apie rajono biurg pries tai vadovavusi
valdzia priemé sprendimq jsteigti miisy jstaigq.
Tai tikslingas zingsnis. 2015 m. darbg pradéjus
naujai isrinktai valdziai miisy biuras turéjo
jrodinéti savo, kaip egzistuojancios jstaigos
svarbq Siauliy rajonui.

2. Kokius pokycius per pastaruosius 5 metus
Jiisy ar darbuotojy iniciatyva jgyvendinote

patys savo organizacijoje?
2.1. Kodél siy pokyciy reikejo organizacijai?

2.2. Ar Sie pokyciai pasiteisino ir kokig naudg

dave Jiisy organizacijai?

Respondento atsakymas: miisy jstaigai dar
néra nei mety, kaip dirbame. Savo veiklos
strategijq formuojame konsultuodamiesi su Kity
miesty ir rajony biurais, bandome perteikti
savo darbuose kolegy gerqgjq patirtj.

Pokyciy valdymas mokslinéje literatiiroje jvardijamas kaip biitina Siuolaikinés viesojo sektoriaus
organizacijos efektyvios veiklos sqlyga. Pokyciy valdymas traktuojamas kaip nuoseklus ir
sistemingas procesas, kuriuo siekiama sklandziai ,, perkelti* organizacijq j pageidaujamq
biiseng. Svarbu, kad pokyciy valdymas apimty visas pagrindines valdymo funkcijas: planavimg,

organizavimg, vadovavimg bei kontrole.
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3. Kas ir kaip paprastai valdo poky¢ius Jusy

organizacijoje?
3.1. Kaip nustatoma, kad organizacijai
reikalingi pokyciai?

3.2. Kokie veiksniai Jiisy manymu svarbiausi
siekiant laiku ir su minimaliais istekliais

sékmingai jgyvendinti pokycius?

Respondento atsakymas: as, kaip jstaigos
vadovas nesu visq atsakomybe uz jstaigq.
Planuojant ir organizuojant darbus jstaigoje
organizuojame ,, baltos lentos* principq, daug
bendraujame tarpusavyje, su Kkitais biurais,

savivaldybe ir su sveikatos sektoriumi
administruojanciomis istaigomis ir
institucijomis.

Pokyciai reikalingi, jei numatytas veiklos

planas ar strategija is esmés neveikia. Galimos
dalinés korekcijos ar veiklos performavimas
darby eigoje, jei susiduriama su rimtomis
kliitimis jgyvendinant numatytas veiklas.

Mano manymu viskas prasideda nuo
stebésenos ir analizés. Tik pirmiausia atlikus
reikalingus tyrimus ir analizes galima
nusistatyti  veiklos  prioritetus, | kuriuos
atsizvelgiant yra formuojami veiklos planai ir
Formuojant sveikatos
politikq ir jg realizuojant yra svarbus visy
kolegy,
pastabos,
principy  —
koordinuojant veiklg
institucijomis  galima jgyvendinti
daugiau.

ilgalaikés strategijos.

dirbanciy  sveikatos  sektoriuje,
pasiilymai. Vienas
bendradarbiavimas,

savo

pagrindiniy
nes tik
su  kitomis

kur kas

Pokyciy poreikj organizacijose formuoja veiksniy visuma. Vieni veiksniai skatina pokycius, kiti
juos stabdo arba apsunkina. Pokycius stabdantys veiksniai klasifikuojami j iSorinius ir vidinius.

ISoriniai veiksniai — tai uz organizacijos riby egzistuojantys kliuviniai,

vidiniai — tai

organizacijos vidinés aplinkos veiksniai. Nors kiekviena pokyciy jgyvendinimo kliiitis gali biiti

esminé konkrecios organizacijos rezultatams, vis tik, dazniausiai mokslinéje literatiiroje

akcentuojama kliiitis - darbuotojy nenoras keistis.
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4. Kokie veiksniai stabdo poky¢ius, naujoviy

diegimg Jusy organizacijoje?

4.1. Kas trukdo jgyvendinti suplanuotus
pokycius laiku? [vardinkite iSorinius ir vidinius

veiksnius.

4.2. Kaip manote, kokios yra pagrindinés
darbuotojy pasipriesinimo pokyciams

priezastys?

Respondento atsakymas: banaliai kalbant —
kaip kiekvienas Zzmogus, tuo labiau specialistas,
kurtis dirba kaip pvz. sveikatos sektoriuje, turi
turéti pakankamai kompetencijos, kuri leidzia
formuoti sveikatos politikq. Tai galima taikyti
tiek iSoriniams, tiek vidiniams kliuviniams.
Vidiniai  Kliuviniai — dirbanciy
darbuotojy kompetencijq,
vadovaudamiesi atlieka savo darbgq. Siai dienai
vis sunkiau rasti kompetentingy darbuotojy.
savivaldybéje,

Istaigoje
kuria

ISoriniai kliuviniai —
ministerijoje ir pan. dirbantys Zmonés, kurie tie
auksciausiu  lygmeniu  priima  sprendimus,
kuriuos jgyvendina institucijos, kurioms pagal
sriti yra tai pavesta daryti. Tai pat menkas
komunikavimas ir bendradarbiavimas tarp

iStaigy ir institucijy.

Darbuotojai j kiekvieng pokyti gali reaguoti
teigiamai ar neigiamai. Teigiamai reaguoja
tuomet, kai jie yra supazindinami/ jtraukiami j

pokycius, kurie bus jgyvendinti jstaigoje.
Neigiami  reaguoja  tuomet, kai  néra
informacijos  sklaidos  pries  pradedant
pokycius.

Pokyciy valdymas turiniu yra strateginio valdymo dalis, pasirenkama veikimo taktika — lyderystés
reikalaujanti veikla. Nuo 2015 m. atrenkant darbuotojus j valstybés tarnybg taikomas Valstybés
tarnautojy kompetencijos modelis, kurio esmé — patikrinti bendrgsias ir specifines (profesines)
pretendenty kompetencijas. Siekiant vadovo arba padalinio vadovo pareigy taip pat vertinamos
ir vadybinés (strategijos, veiklos valdymo) ir lyderystés kompetencijos.
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5. Kokia Jiisy nuomoné, apie iSaugusius
reikalavimus institucijy ir padaliniy

vadovams?

5. 1. Kokios Modelyje paminétos
kompetencijos, Jilsy nuomone, Siandien yra

svarbiausios valdant pokycius organizacijoje?

(zr. priedg).

Respondento atsakymas: kadangi dirbu pagal
darbo sutartj, o ne kaip valstybés tarnautojas,
negaliu komentuoti reikalavimy, kuriuos reikia
atitikti. Taciau tai nekeicia is esmés principo.
Istaigos/ organizacijos vadovas neziurint j jo
darbo  aprase isdestytas  funkcijas  ir
reikalavimus turi buti — lyderis ir pavyzdys
savo darbuotojams, visuomenei. Taip visy
pirma tokias pareigas uzimantis asmuo turi
turéti tai atitinkanti issilavinimq. Visy antra
turi turéti sukaupes patirties. Ir trecia, turi
turéti labai geras komunikavimo, derybininko,
analitiko, stratego ir zZinoma idéjinio lyderio
savybiy.

6. Kokius gebéjimus jvardintuméte kaip
savo kompetencijos stiprigsias puses valdant
poky¢ius ir kokiy gebéjimy tobulinimo

poreikj jaudiate?

6.1. Kokius savo gebéjimus esate numate

tobulinti artimiausiu metu ir kodel?

6.2. Kokios su pokyciy valdymu susijusios
temos Jus dominty, jei biity rengiami

mokymai?

Respondento atsakymas: Analitinis mgstymas,
komunikabilumas, biiti
kompetentingu (turéti atitinkamgq issilavinimq

organizuotumas,

ir darbo patirtj), biiti pavyzdziu visiems.

Esu numates tobulinti strateginio valdymo,
personalo ir administravimo gebéjimus.

Pokyciy valdymas turi jtakos globaliai, tai néra
tik  sveikatos sektoriaus, papildomai
susiduriama  ir  su  socio-ekonominiais
pokyciais, turi  jtakos organizacijos
veiklai. Galbut prieziiiros procesy pokyciy

kurie

valdymy tema.

7. Kokiais buidais mokotés pokyciy valdymo,
lyderystés?

Respondento  atsakymas: studijuojamas
sveikatos politikq ir valdymq turéjau puikus
deéstytojus, is kuriy ismokau labai daug, jie man
perteiké savo ilgametés patirties pavyzdZiy.
Esant poreikiui visada su jais bendrauju,
klausiu patarimo. Dirbdamas vadovaujamg
darbg nuolat stebiu, analizuoju aplinkq, kolegy
darbg, pokycius visuomenéje, atsizvilgamas j
Siauliy rajono
Bendraudamas

sveikatos rodiklius.
Siauliy rajono
administracija, kity Salies biury kolegomis,
sveikatos apsaugos ministerija ir pan.

Su
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8. Kokius pokyc¢ius artimiausiu laiku

norétumeéte inicijuoti organizacijoje?

8.1. Kokios galimybés juos jgyvendinti

artimiausiu laiku? Ko tam reikia ir ko triksta?

8.2. Numatytieji pokyciai yra siilomi Jiisy ar

darbuotojy iniciatyva?

Respondento atsakymas: vél gi, kadangi mes
dar tik pradedanti savo veiklg Siauliy rajone,
stengiamés savo veiklos formavime jgyvendinti
ilgalaikius strateginius planus.

Labiausiai tritksta politinés valios,
bendradarbiavimo stoka tarp sektoriniame

lygmenyje.

Siai dienai mano iniciatyva, apie tai kalbant ir
diskutuojant su darbuotojais. [traukiant juos j
pokyciu valdymq.
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3 priedas
INTERVIU PROTOKOLAS VSB 2

Gerbiamas respondente,

Esu Siauliy universiteto socialiniy moksly viesojo valdymo studijy studenté - magistranté ir rengiu
mokslinj darbq apie vieSojo sektoriaus vadovy pasirengimg dirbti pokyciy kontekste. Atlieku
kokybinj tyrimgq interviu apklausos metodu, kurio metu yra apklausiami Siauliy regiono visuomenés
sveikatos biury vadovai.

Analizuodama interviu medziagg uztikrinsiu Jisy konfidencialumgq, apklaustyjy vardai ir pavardeés

bus uzkoduoti. Gauti atsakymai bus panaudoti bendrai nuomonei analizuoti ir tik moksliniais

tikslais.
Dékoju uz Siam tyrimui skirtq laikq.
BENDRA INFORMACIJA
Demografiniai duomenys apie interviu duodantj asmenj

1. Jusy amzZius Respondento atsakymas: 40

2. Jusy iSsilavinimas Respondento atsakymas: aukstasis

3. Jusy darbo stazas vadovaujanciose Respondento atsakymas: 6 m. ir 11

pareigose mén.
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Informacija apie organizacija, kuriai vadovaujate

4. Organizacijos veiklos laikotarpis

Respondento atsakymas: Taryba
nusprende jsteigti Biurg 2006 m.
rugpjicio 23 d.

organizacijoje

5. Darbuotoju skaicius Jusy vadovaujamoje

Respondento atsakymas: 48

6. Etaty skaicius jiisy vadovaujamoje
organizacijoje

Respondento atsakymas: 37,3

organizacijoje (jeigu turite praktikanty,
pazymékite atskirai)

7. Savanoriy skaicius Jisy vadovaujamoje

Respondento atsakymas: praktikanty
18

INTERVIU KLAUSIMAI

Siuolaikinéje globalioje visuomenéje, susiduriancioje su socialiniais, ekonominiais, politiniais,

informaciniy technologijy taikymo, globalizacijos issikiais, kyla reikalavimai ne tik verslo

sektoriaus atitikciai rinkos poreikiams, bet ir vieSojo sektoriaus valdymo modernizavimuli,

jgalinant strateginj valdymgq, efektyvig istekliy vadybq, paslaugy kokybés uZtikrinimq ir pan.
Kiekviena Siuolaikiné organizacija turi gebéti greitai reaguoti j isorés poveikius, pasikeitusias

aplinkybes,
organizacija.

reorganizuoti padarinius, pertvarkyti rysius,

tikriausiai, ne iSimtis ir Jiusy

1. Kokie pasikeitimai valstybéje, mieste
turéjo didziausios itakes Jusu organizacijos

pokyciams per pastaruosius 5 metus?

1.1. Kokie pokyciai buvo jgyvendinti Jiisy
organizacijoje tokiy iSoriniy pasikeitimy,

reformy jtakoje?

Respondento atsakymas: Krizés laikotarpis,
nuolatiniai teisés akty pokyciai, savivaldybés
tarybos nariy kaita, savivaldybés
administracijos darbuotojy kaita, Sveikatos
apsaugos ministerijos direktyvos.

Krizei prasidéjus ir savivaldybei sumaZinus
biudzetq, biudzetiniy jstaigy vadovams buvo
palikta patiems spresti kaip iSgyventi Siuo
laikotarpiu: buvo tariamasi su darbuotojais dél
asignavimy taupymo, dél etaty mazinimo.
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2. Kokius poky¢ius per pastaruosius 5 metus
Jusy ar darbuotojy iniciatyva jgyvendinote

patys savo organizacijoje?
2.1. Kodél siy pokyciy reikéjo organizacijai?

2.2. Ar Sie pokyciai pasiteisino ir kokig naudg

dave Jiisy organizacijai?

Respondento atsakymas: darbuotojy iniciatyva
buvo jdiegta el. dokumenty valdymo sistema;
savivaldybés iniciatyva modernizuotos patalpos
Siy pokyciy reikéjo, kad bity palengvintas
darbuotojy darbas jstaigoje bei biity maZiau
dokumentacijos  popierine  israiska  (el.
dokumenty valdymas).Pasiteisino, nes
specialisty  laikas  jstaigoje  naudojamas
efektyviau.

Savivaldybés iniciatyva buvo modernizuotos

jstaigos patalpos, pagerintas
sveikatos prieziiiros paslaugy prieinamumas ir

visuomenes

kokybé. Iki to laiko jstaiga dirbo mazesnése
patalpose, stigo darbo priemoniy ir technikos,
patalpy mokymams bei  sveikatinimo
renginiams organizuoti. Naujai sutvarkytose
patalpose atsirado didesnés galimybés skleisti
sveikatinimq skatinancig informacijq platesnei
auditorijai.

Nuolatinis Sveikatos apsaugos ministerijos
akty jpareigojo
dokumentacijq, veiklos planavimo dokumentus,

teises keitimas keisti

atsiskaitymo su ministerija tvarkq ir t.t.

Pokyciy valdymas mokslinéje literatiiroje jvardijamas kaip biitina Siuolaikinés viesojo sektoriaus
organizacijos efektyvios veiklos sqlyga. Pokyciy valdymas traktuojamas kaip nuoseklus ir

sistemingas procesas, kuriuo siekiama sklandzZiai ,, perkelti” organizacijq j pageidaujamg

biisenqg. Svarbu, kad pokyciy valdymas apimty visas pagrindines valdymo funkcijas: planavimg,

organizavimg, vadovavimg bei kontrole.
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3. Kas ir kaip paprastai valdo poky¢ius Jusy

organizacijoje?
3.1. Kaip nustatoma, kad organizacijai
reikalingi pokyciai?

3.2. Kokie veiksniai Jiisy manymu svarbiausi
siekiant laiku ir su minimaliais istekliais

sékmingai jgyvendinti pokycius?

Respondento  atsakymas:  valdo
vadovas, skyriaus vedéjai.
Dazniausiai misy jstaigoje  pokyciai
jgyvendinami  privalomai — teisés aktams
pasikeitus.  Jeigu  pokyciy  pageidauja
darbuotojai, paprastai jie yra isklausomi ir
atsizvelgiant j galimybes bei aplinkybes
ieSkoma biidy kaip juos bity galima jdiegti.
Keiciantis politikams savivaldybéje, jstaiga turi
vykdyti Steigéjo — savivaldybés tarybos -
priimtus sprendimus.

Sekmingai jgyvendinti pokycius padeda viso
kolektyvo supratimas, kad pokyciai butini,
tarpusavio susitelkimas, kolektyvo gerosios
charakterio ypatybés, kantrybé, ieskojimas kaip
spresti konfliktus, konkretumas, konkstruktyviis
darbiniai santykiai, darbuotojy kompetencija,

gebéjimas keisti poZiiirj.

istaigos

Pokyciy poreikj organizacijose formuoja veiksniy visuma. Vieni veiksniai skatina pokycius, kiti

juos stabdo arba apsunkina. Pokycius stabdantys veiksniai klasifikuojami j iSorinius ir vidinius.

LSoriniai veiksniai — tai uZ organizacijos riby egzistuojantys kliuviniai,

vidiniai — tai

organizacijos vidinés aplinkos veiksniai. Nors kiekviena pokyciy jgyvendinimo kliiitis gali biiti

esminé konkrecios organizacijos rezultatams, vis tik, dazniausiai mokslinéje literatiroje

akcentuojama kliiitis - darbuotojy nenoras keistis.

4. Kokie veiksniai stabdo pokycius, naujoviy

diegima Jusy organizacijoje?

4.1. Kas trukdo jgyvendinti suplanuotus
pokycius laiku? [vardinkite iSorinius ir vidinius

veiksnius.

4.2. Kaip manote, kokios yra pagrindinés
darbuotojy pasipriesinimo pokyciams

priezastys?

Respondento atsakymas: teisés akty kaita -
trukdo

nusistatymas, kad privalome pokycius vykdyti

jgyvendinti iSankstinis  negatyvus
ir niekas | miisy nuomone neatsizvelgia. Daznai
stipry vaidmenj atlieka darbuotojy kultiira.
Trukdo jgyvendinti finansiniy resursy stoka.
Labai svarbiis yra darbuotojy neformaliis
santykiai. Trukdo jgyvendinti nepasitenkinimas
organizacija ar savo padétimi organizacijoje,
bina situacijy kai darbuotojams netinka
vadovy lyderysté ir valdymo stilius. Dar is
tikslo
jgyvendinti pokycius. Netoleravimas kai kuriy
specialisty (kaip asmenybiy) organizacijoje,
neigiama nuostata jy atzvilgiu.

priezasciy  jvardinciau  nematymas
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Pokyciy valdymas turiniu yra strateginio valdymo dalis, pasirenkama veikimo taktika — lyderystés
reikalaujanti veikla. Nuo 2015 m. atrenkant darbuotojus j valstybés tarnybq taikomas Valstybés
tarnautojy kompetencijos modelis, kurio esmé — patikrinti bendrgsias ir specifines (profesines)
pretendenty kompetencijas. Siekiant vadovo arba padalinio vadovo pareigy taip pat vertinamos
ir vadybinés (strategijos, veiklos valdymo) ir lyderystés kompetencijos.

5. Kokia Jusy nuomoné, apie iSaugusius
reikalavimus institucijy ir padaliniy

vadovams?

5. 1. Kokios Modelyje paminétos
kompetencijos, Jisy nuomone, Siandien yra

svarbiausios valdant pokycius organizacijoje?

(Zr. priedg).

Respondento atsakymas: Manau, kad visos yra
labai lyderystés,
komunikacijos ir konflikty valdymo ypatingai.

svarbios. Taciau

6. Kokius gebéjimus jvardintuméte kaip
savo kompetencijos stiprigsias puses valdant
poky¢ius ir kokiy gebéjimy tobulinimo

poreikj jauciate?

6.1. Kokius savo gebéjimus esate numate

tobulinti artimiausiu metu ir kodel?

6.2. Kokios su pokyciy valdymu susijusios
temos Jus dominty, jei biity rengiami

mokymai?

Respondento atsakymas: Stipriosios pusés
bity:  patikimumas ir atsakingumas,
komunikacija,  organizuotumas, politinis
jzvalgumas, orientacija i klientq, rysiy tinklo
kitrimas. Poreikj jauciu visoms.

Esu numaciusi tobulinti kg reglamentuoja
teisés aktai — Siuo metu yra patvirtinti sveikatos
prieziiros vadovy  kvalifikacijos  kélimo
reikalavimai — vykdysiu juos.

7. Kokiais buidais mokotés pokyc¢iuy valdymo,
lyderystés?

Respondento atsakymas: Gyvenimas daug ko
iSmoko. Neklysta tik tas, kuris nieko nedaro.
Mokausi is savo klaidy. Keliu kvalifikacijq.
Tesiau studijas pasirinkusi
studijas.

magistrantiiros
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8. Kokius pokyc¢ius artimiausiu laiku

norétumeéte inicijuoti organizacijoje?

8.1. Kokios galimybés juos jgyvendinti

artimiausiu laiku? Ko tam reikia ir ko triksta?

8.2. Numatytieji pokyciai yra siilomi Jiisy ar

darbuotojy iniciatyva?

Respondento atsakymas: Noréciau pakelti
darbuotojams algas (jeigu biudzetas leis tai
padaryti). Noréciau, kad darbuotojai  bity
motyvuoti dirbti jstaigoje, teikty pasiilymus dél
veikly idéjy, kaip Sias idéjas jgyvendinti, bet be
didesniy algy tai yra sunku padaryti.

Noréciau, kad valstybés deleguota funkcija
ikimokyklinio ugdymo jstaigose biity vykdoma
kokybiskai, bet be savivaldybés administracijos
sprendimy to padaryti man nejmanoma.

Sie pokyciai yra siiilomi mano iniciatyva (nors
apie mazas algas darbuotojai yra tikrai ne
kartq kalbéje ir prase jas pakelti).
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4 priedas

INTERVIU PROTOKOLAS VSB 3

Gerbiamas respondente,

Esu Siauliy universiteto socialiniy moksly viesojo valdymo studijy studenté - magistranté ir rengiu
mokslinj darbq apie vieSojo sektoriaus vadovy pasirengimg dirbti pokyciy kontekste. Atlieku
kokybinj tyrimgq interviu apklausos metodu, kurio metu yra apklausiami Siauliy regiono visuomenés
sveikatos biury vadovai.

Analizuodama interviu medziagg uztikrinsiu Jisy konfidencialumgq, apklaustyjy vardai ir pavardeés
bus uzkoduoti. Gauti atsakymai bus panaudoti bendrai nuomonei analizuoti ir tik moksliniais

tikslais.

Dékoju uz Siam tyrimui skirtq laikq.

BENDRA INFORMACIJA

Demografiniai duomenys apie interviu duodantj asmenj

1. Juisy amzZius Respondento atsakymas: 45

2. Jusy iSsilavinimas Respondento atsakymas: aukstasis

3. Jusy darbo stazas vadovaujanciose Respondento atsakymas: 7 metai
pareigose
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Informacija apie organizacija, kuriai vadovaujate

4. Organizacijos veiklos laikotarpis

Respondento atsakymas: Nuo 2008 m.

5. Darbuotoju skaicius Jusy
vadovaujamoje organizacijoje

Respondento atsakymas: 10

6. Etaty skaicius juisy vadovaujamoje
organizacijoje

Respondento atsakymas: 6,5

7. Savanoriy skaicius Jusy vadovaujamoje
organizacijoje (jeigu turite praktikanty,
pazymeékite atskirai)

Respondento atsakymas: -

INTERVIU KLAUSIMAI

Siuolaikinéje globalioje visuomenéje, susiduriancioje su socialiniais, ekonominiais, politiniais,
informaciniy technologijy taikymo, globalizacijos issikiais, kyla reikalavimai ne tik verslo
sektoriaus atitikciai rinkos poreikiams, bet ir vieSojo sektoriaus valdymo modernizavimui,

jgalinant strateginj valdymgq, efektyvig istekliy vadybq, paslaugy kokybés uZtikrinimq ir pan.

Kiekviena Siuolaikiné organizacija turi gebéti greitai reaguoti j iSorés poveikius, pasikeitusias

aplinkybes, reorganizuoti padarinius, pertvarkyti rysius, tikriausiai, ne iSimtis ir Jisy

organizacija.

1. Kokie pasikeitimai valstybéje, mieste
turéjo didZiausios jtakos Jiisy organizacijos

pokyciams per pastaruosius 5 metus?

1.1. Kokie pokyciai buvo jgyvendinti Jiisy
organizacijoje tokiy iSoriniy pasikeitimy,

reformy jtakoje?

Respondento atsakymas: Visuomenés sveikata
tapo Valstybés deleguota (perduota)
savivaldybéms funkcija.
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2. Kokius poky¢ius per pastaruosius 5 metus | Respondento atsakymas: subendrinti specialisty

Jisy ar darbuotojuy iniciatyva jgyvendinote planai ir ataskaitos.

patys savo organizacijoje?
2.1. Kodél siy pokyciy reikéjo organizacijai?

2.2. Ar Sie pokyciai pasiteisino ir kokig naudg

dave Jiisy organizacijai?

Pokyciy valdymas mokslinéje literatiroje jvardijamas kaip butina Siuolaikinés viesojo sektoriaus
organizacijos efektyvios veiklos sqlyga. Pokyciy valdymas traktuojamas kaip nuoseklus ir
sistemingas procesas, kuriuo siekiama sklandZiai , perkelti” organizacijg j pageidaujamqg
biiseng. Svarbu, kad pokyciy valdymas apimty visas pagrindines valdymo funkcijas: planavimag,

organizavimg, vadovavimg bei kontrole.

3. Kas ir kaip paprastai valdo poky¢ius Jusy | Respondento atsakymas: Pokyciai organizacijoje

organizacijoje? vyksta tik vadovo iniciatyva.

3.1. Kaip nustatoma, kad organizacijai

reikalingi pokyciai?

3.2. Kokie veiksniai Jisy manymu svarbiausi

siekiant laiku ir su minimaliais istekliais

sekmingai jgyvendinti pokycius?

Pokyciy poreikj organizacijose formuoja veiksniy visuma. Vieni veiksniai skatina pokycius, kiti
juos stabdo arba apsunkina. Pokycius stabdantys veiksniai klasifikuojami j iSorinius ir vidinius.
vidiniai — tai
organizacijos vidinés aplinkos veiksniai. Nors kiekviena pokyciy jgyvendinimo kliiitis gali biiti

[Soriniai veiksniai — tai uz organizacijos riby egzistuojantys Kliuviniali,

esminé konkrecios organizacijos rezultatams, vis tik, dazniausiai mokslinéje literatiiroje
akcentuojama klititis - darbuotojy nenoras keistis.

4. Kokie veiksniai stabdo poky¢ius, naujoviy

diegimg Jusy organizacijoje?

4.1. Kas trukdo jgyvendinti suplanuotus
pokycius laiku? [vardinkite iSorinius ir vidinius

veiksnius.

4.2. Kaip manote, kokios yra pagrindinés
darbuotojy pasipriesinimo pokyciams

priezastys?

Respondento atsakymas: Naujoviy diegimg
organizacijoje stabdo darbuotojy amzius,
neigiamas mokyklos administracijos poziiiris j
visuomenés sveikatos prieZiiiros specialistq.
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Pokyciy valdymas turiniu yra strateginio valdymo dalis, pasirenkama veikimo taktika — lyderystés
reikalaujanti veikla. Nuo 2015 m. atrenkant darbuotojus j valstybés tarnybg taikomas Valstybés
tarnautojy kompetencijos modelis, kurio esmé — patikrinti bendrgsias ir specifines (profesines)
pretendenty kompetencijas. Siekiant vadovo arba padalinio vadovo pareigy taip pat vertinamos

ir vadybinés (strategijos, veiklos valdymo) ir lyderystés kompetencijos.

5. Kokia Jiisy nuomoné, apie iSaugusius
reikalavimus institucijy ir padaliniy

vadovams?

5. 1. Kokios Modelyje paminétos
kompetencijos, Jisy nuomone, Siandien yra

svarbiausios valdant pokycius organizacijoje?

(zr. priedg).

Respondento atsakymas: kontrolés ir prieziiiros
valdymas,

6. Kokius gebéjimus jvardintuméte kaip
savo kompetencijos stiprigsias puses valdant
poky¢ius ir kokiu gebéjimy tobulinimo

poreikj jauciate?

6.1. Kokius savo gebéjimus esate numate

tobulinti artimiausiu metu ir kodeél?

6.2. Kokios su pokyciy valdymu susijusios
temos Jus dominty, jei biity rengiami

mokymai?

Respondento atsakymas: Stiprioji pusé:
komunikacija, planavimas, organizuotumas,
silpnoji pusé: konflikty valdymas, kontrolés ir
prieziuros organizavimas.

7. Kokiais buidais mokotés pokyciy valdymo,
lyderystés?

Respondento atsakymas: Gyvenimiska patirtimi.

8. Kokius pokycius artimiausiu laiku

norétuméte inicijuoti organizacijoje?

8.1. Kokios galimybés juos jgyvendinti

artimiausiu laiku? Ko tam reikia ir ko triksta?

8.2. Numatytieji pokyciai yra siiilomi Jiisy ar

darbuotojy iniciatyva?

Respondento atsakymas: dar labiau
sukonkretinti darbuotojy veiklg.
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5 priedas

INTERVIU PROTOKOLAS VSB 4

Gerbiamas respondente,

Esu Siauliy universiteto socialiniy moksly viesojo valdymo studijy studenté - magistranté ir rengiu
mokslinj darbq apie vieSojo sektoriaus vadovy pasirengimg dirbti pokyciy kontekste. Atlieku
kokybinj tyrimgq interviu apklausos metodu, kurio metu yra apklausiami Siauliy regiono visuomenés
sveikatos biury vadovai.

Analizuodama interviu medziagq uztikrinsiu Jiisy konfidencialumgq, apklaustyjy vardai ir pavardeés

bus uzkoduoti. Gauti atsakymai bus panaudoti bendrai nuomonei analizuoti ir tik moksliniais

tikslais.
Dékoju uz Siam tyrimui skirtq laikg.
BENDRA INFORMACIJA
Demografiniai duomenys apie interviu duodantj asmenij

1. Jusy amzZius Respondento atsakymas: 42 metai

2. Jusy iSsilavinimas Respondento atsakymas: Aukstasis
universitetinis (magistro laipsnis)

3. Jusy darbo stazas vadovaujanciose Respondento atsakymas: 6 metai

pareigose
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Informacija apie organizacija, kuriai vadovaujate

4. Organizacijos veiklos laikotarpis Respondento atsakymas: 2008-2015
m. Viso 8 metai.

5. Darbuotojy skaicius Jiisy vadovaujamoje Respondento atsakymas: 16
organizacijoje darbuotojy
6. Etaty skaicius jiisy vadovaujamoje Respondento atsakymas: /4 etaty
organizacijoje
7. Savanoriy skaicius Jusy vadovaujamoje Respondento atsakymas: néra
organizacijoje (jeigu turite praktikanty,
pazymeékite atskirai)

INTERVIU KLAUSIMAI

Siuolaikinéje globalioje visuomenéje, susiduriancioje su socialiniais, ekonominiais, politiniais,

informaciniy technologijy taikymo, globalizacijos issikiais, kyla reikalavimai ne tik verslo
sektoriaus atitikciai rinkos poreikiams, bet ir vieSojo sektoriaus valdymo modernizavimui,

jgalinant strateginj valdymgq, efektyvig istekliy vadybq, paslaugy kokybés uZtikrinimq ir pan.
Kiekviena Siuolaikiné organizacija turi gebéti greitai reaguoti j isorés poveikius, pasikeitusias

aplinkybes,
organizacija.

reorganizuoti padarinius, pertvarkyti rysius,

tikriausiai, ne iSimtis ir Jiusy

1. Kokie pasikeitimai valstybéje, mieste
turéjo didziausios jtakes Jusu organizacijos

pokyciams per pastaruosius 5 metus?

1.1. Kokie pokyciai buvo jgyvendinti Jiisy
organizacijoje tokiy iSoriniy pasikeitimy,

reformy jtakoje?

Respondento atsakymas:

Per pastaruosius 5 metus mazéjo darbuotojy
skaicius.
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2. Kokius pokyc¢ius per pastaruosius 5 metus | Respondento atsakymas:
Jusy ar darbuotojy iniciatyva jgyvendinote
patys savo organizacijoje? ] o )
Per pastaruosius 5 metus organizacijoje labai
2.1. Kodél siy pokyciy reikéjo organizacijai? daug démesio skyréme teikiamy paslaugy
kokybés gerinimui.

2.2. Ar Sie pokyciai pasiteisino ir kokig naudg Pokyciy reikéjo, kad pasickti organizacijos

dave Jiisy organizacijai? veiklos tiksly.

Pokyciy valdymas mokslinéje literatiroje jvardijamas kaip biitina Siuolaikinés viesojo sektoriaus
organizacijos efektyvios veiklos sqlyga. Pokyciy valdymas traktuojamas kaip nuoseKlus ir
sistemingas procesas, kuriuo siekiama sklandZiai , perkelti” organizacijg j pageidaujamqg
biiseng. Svarbu, kad pokyciy valdymas apimty visas pagrindines valdymo funkcijas: planavimg,
organizavimg, vadovavimg bei kontrole.

3. Kas ir kaip paprastai valdo poky¢ius Jiisy | Respondento atsakymas:

organizacijoje?

3.1. Kaip nustatoma, kad organizacijai Kad reikalingi pokyciai sprendzia visa
reikalingi pokyciai? organizacija. Kai kuriais atvejais pokycius
lemia aukStesniy institucijy ar steigéjo priimti

3.2. Kokie veiksniai Jisy manymu svarbiausi teises aktai.

siekiant laiku ir su minimaliais istekliais Nuoseklumas, gera vadyba, visos komandos

sékmingai jgyvendinti pokycius? darbas.

Pokyciy poreikj organizacijose formuoja veiksniy visuma. Vieni veiksniai skatina pokycius, kiti
juos stabdo arba apsunkina. Pokycius stabdantys veiksniai klasifikuojami j iSorinius ir vidinius.
ISoriniai veiksniai — tai uZ organizacijos riby egzistuojantys kliuviniai,  vidiniai — tai
organizacijos vidinés aplinkos veiksniai. Nors kiekviena pokyciy jgyvendinimo kliiitis gali biiti
esminé konkrecios organizacijos rezultatams, vis tik, dazniausiai mokslinéje literatiiroje
akcentuojama kliiitis - darbuotojy nenoras keistis.

4. Kokie veiksniai stabdo poky¢ius, naujoviy | Respondento atsakymas:

diegima Jusy organizacijoje?

4.1. Kas trukdo jgyvendinti suplanuotus Siuo metu pokyciai nevyksta, niekas nestabdo.
pokycius laiku? [vardinkite isorinius ir vidinius

veiksnius.

4.2. Kaip manote, kokios yra pagrindinés
darbuotojy pasipriesinimo pokyciams

priezastys?
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Pokyciy valdymas turiniu yra strateginio valdymo dalis, pasirenkama veikimo taktika — lyderystés
reikalaujanti veikla. Nuo 2014 m. atrenkant darbuotojus j valstybés tarnybq taikomas Valstybés
tarnautojy kompetencijos modelis, kurio esmé — patikrinti bendrgsias ir specifines (profesines)

pretendenty kompetencijas. Siekiant vadovo arba padalinio vadovo pareigy taip pat vertinamos

ir vadybinés (strategijos, veiklos valdymo) ir lyderystés kompetencijos.

5. Kokia Jiisy nuomoné, apie iSaugusius
reikalavimus institucijy ir padaliniy

vadovams?

5. 1. Kokios Modelyje paminétos
kompetencijos, Jisy nuomone, Siandien yra

svarbiausios valdant pokycius organizacijoje?

(zr. priedg).

Respondento atsakymas:

Visos svarbios tik ne vienodai.

6. Kokius gebéjimus jvardintuméte kaip
savo kompetencijos stiprigsias puses valdant
poky¢ius ir kokiu gebéjimy tobulinimo

poreikj jauciate?

6.1. Kokius savo gebéjimus esate numate

tobulinti artimiausiu metu ir kodeél?

6.2. Kokios su pokyciy valdymu susijusios
temos Jus dominty, jei biity rengiami

mokymai?

Respondento atsakymas:

viesasis kalbéjimas

Kokybés sistemos diegimas jstaigoje

7. Kokiais buidais mokotés pokyciy valdymo,
lyderystés?

Respondento atsakymas:

Teoriniai ir praktiniai seminarai.

8. Kokius poky¢ius artimiausiu laiku

norétuméte inicijuoti organizacijoje?

8.1. Kokios galimybés juos jgyvendinti

artimiausiu laiku? Ko tam reikia ir ko triksta?

8.2. Numatytieji pokyciai yra siiilomi Jiisy ar
darbuotojy iniciatyva?

Respondento atsakymas:

Artimiausiu metu pokyciy kaip vadovas
neinicijuosiu, o jeigu biity darbuotojy
iniciatyva, diskutuotume dél pokyciy poreikio ir
svarbos.

93



INTERVIU PROTOKOLAS VSB 5

Gerbiamas respondente,

6 priedas

Esu Siauliy universiteto socialiniy moksly viesojo valdymo studijy studenté - magistranté ir rengiu

mokslinj darbq apie vieSojo sektoriaus vadovy pasirengimg dirbti pokyciy kontekste. Atlieku

kokybinj tyrimgq interviu apklausos metodu, kurio metu yra apklausiami Siauliy regiono visuomenés

sveikatos biury vadovai.

Analizuodama interviu medziagg uztikrinsiu Jisy konfidencialumgq, apklaustyjy vardai ir pavardeés

bus uzkoduoti. Gauti atsakymai bus panaudoti bendrai nuomonei analizuoti ir tik moksliniais

tikslais.

Dékoju uz Siam tyrimui skirtq laikg.

BENDRA INFORMACIJA

Demografiniai duomenys apie interviu duodantj asmenj

1. Jusy amZius

Respondento atsakymas: 30

2. Jusy iSsilavinimas

Respondento atsakymas: Aukstasis
universitetinis (magistro
kvalifikacinis laipsnis)

3. Jusy darbo stazas vadovaujanciose
pareigose

Respondento atsakymas: 2,5 mety
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Informacija apie organizacija, kuriai vadovaujate

4. Organizacijos veiklos laikotarpis Respondento atsakymas: 6 metai, nuo
2009 m.
5. Darbuotoju skaicius Jiisy vadovaujamoje Respondento atsakymas: 21

organizacijoje

6. Etaty skaicius jiisy vadovaujamoje Respondento atsakymas: 18,75
organizacijoje

7. Savanoriy skaicius Jusy vadovaujamoje Respondento atsakymas: siuo metu nei
organizacijoje (jeigu turite praktikanty, savanoriy, nei praktikanty jstaiga
pazymeékite atskirai) neturi.

INTERVIU KLAUSIMAI

Siuolaikinéje globalioje visuomenéje, susiduriancioje su socialiniais, ekonominiais, politiniais,
informaciniy technologijy taikymo, globalizacijos issikiais, kyla reikalavimai ne tik verslo
sektoriaus atitikciai rinkos poreikiams, bet ir vieSojo sektoriaus valdymo modernizavimui,
jgalinant strateginj valdymgq, efektyvig istekliy vadybq, paslaugy kokybés uZtikrinimq ir pan.
Kiekviena Siuolaikiné organizacija turi gebéti greitai reaguoti j isorés poveikius, pasikeitusias
aplinkybes, reorganizuoti padarinius, pertvarkyti rysius, tikriausiai, ne iSimtis ir Jisy
organizacija.
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1. Kokie pasikeitimai valstybéje, mieste
turéjo didZiausios jtakos Juisuy organizacijos

pokyc¢iams per pastaruosius 5 metus?

1.1. Kokie pokyciai buvo jgyvendinti Jiisy
organizacijoje tokiy isoriniy pasikeitimy,

reformy jtakoje?

Respondento atsakymas: [staiga, kaip ir visos
kitos, turi dinamikq — néra tokio laikotarpio,
kad jstaigos veikla veikty vien tik sklandziai, be
tai jtakoja tiek valstybés lygmeniu vykstantys
pokyciai, tiek miesto, kuriame jsikiirusi jstaiga,
savivaldoje, administracijoje esancios
problemos. Kadangi jstaiga veikia dar tik 6
metus, didesniy ryskiy pokyciy joje nebuvo.
Galima buty jvardinti pagrindinius, kurie yra
ekonominiali ir turéjo didziausios jtakos
staigos funkcionavimui:

e Finansavimo pasikeitimas valstybés
lygmeniu;
e Darbuotojy etaty mazéjimas.
Abi  jvardintos problemos viena su kita

glaudziai susijusios, nes finansavimo keitimas
valstybiniu lygmeniu jtakojo darbuotojy etaty
mazinimg.

2. Kokius pokycius per pastaruosius 5 metus
Jusy ar darbuotojy iniciatyva jgyvendinote

patys savo organizacijoje?
2.1. Kodél siy pokyciy reikéjo organizacijai?

2.2. Ar sie pokyciai pasiteisino ir kokig naudg

dave Jiisy organizacijai?

Respondento atsakymas:

Ankstesniame klausime jvardinau pagrindinius
Jvykusius pokycius jstaigoje.

Per keletq mety jstaigoje vyko darbuotojy
kaita. Atsirado keletas papildomy etaty, kad
staigos veikla tapty kokybiskesné, efektyvesné
ir naudingesné.

Kalbant apie techninius pokycius:
e jstaigoje ,atsirado”  papildoma

patalpa, kurioje Siuo metu daznai
vwkdomi personalo pasitarimai, jvairiis

susitikimat, bendradarbiavimo
plétojimas  su  kitomis  jstaigomis,
jmonémis ir tt. Tokio pobidzio

patalpos pries tai jstaiga neturéjo;
o Savivaldybés administracija jstaigai
skyreé tarnybinj automobilj.
Visa tai taip pat priskirciau prie pokyciy

istaigoje, nes  modernéjant,  atsirandant
naujoms  technologijoms, geréjant darbo
sqlygoms darbas tampa kokybiskesnis ir

efektyvesnis.
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Pokyciy valdymas mokslinéje literatiroje jvardijamas kaip biitina Siuolaikinés viesojo sektoriaus
organizacijos efektyvios veiklos sqlyga. Pokyciy valdymas traktuojamas kaip nuoseklus ir
organizacijq j pageidaujamg

13

sistemingas procesas, kuriuo siekiama sklandzZiai ,,perkelti
biiseng. Svarbu, kad pokyciy valdymas apimty visas pagrindines valdymo funkcijas: planavimg,
organizavimg, vadovavimgq bei kontrole.

3. Kas ir kaip paprastai valdo poky¢ius Jiisy | Respondento atsakymas:

organizacijoje? Kadangi jstaigoje néra didelio skaiciaus
darbuotojy, tad pokycius jstaigoje dazniausiai
3.1. Kaip nustatoma, kad organizacijai inicijuoja  administracija,  taciau  visada
reikalingi pokyciai? tardamasi su visais jstaigos darbuotojais.

3.2. Kokie veiksniai Jiisy manymu svarbiausi Ar reikalingi pokyciai nustatoma analizuojant,
sprendziant  problemas,  atsizvelgiant ir
apsvarstant realig situacijq, pokyciy poreikj,
sekmingai jgyvendinti pokycius? svarbq ir galimg naudg.

siekiant laiku ir su minimaliais istekliais

Svarbiausi veiksniai pokyciams jgyvendinti:
istaigos darbuotojy kompetencija, turimi ir
galimi  iStekliai, tinkamas ir adekvatus
planavimas.

Pokyciy poreikj organizacijose formuoja veiksniy visuma. Vieni veiksniai skatina pokycius, kiti
juos stabdo arba apsunkina. Pokycius stabdantys veiksniai klasifikuojami j iSorinius ir vidinius.
[Soriniai veiksniai — tai uz organizacijos riby egzistuojantys Kliuviniai, vidiniai — tai
organizacijos vidinés aplinkos veiksniai. Nors kiekviena pokyciy jgyvendinimo kliutis gali biiti
esminé konkrecios organizacijos rezultatams, vis tik, dazniausiai mokslinéje literatiiroje
akcentuojama kliiitis - darbuotojy nenoras Keistis.

4. Kokie veiksniai stabdo poky¢ius, naujoviy | Respondento atsakymas:

diegima Jasy organizacijoje? Pokyciy jgyvendinimo galimybiy nebuvimas —
menki reikalingi resursai.

4.1. Kas trukdo jgyvendinti suplanuotus
pokycius laiku? [vardinkite iSorinius ir vidinius Maz.al . wte.ko susvz.durtz su_ darbuotojy
pasipriesinimu pokyciams, bet, mano nuomone,
pagrindinés pasipriesinimo pokyciams
priezastys galéty buti: darbo netekimas, menka
motyvacija darbui, nesugebéjimas adaptuotis,

darbuotojy pasipriesinimo pokyciams nenoras kvalifikuotis, tobuléti, stagnacija.

veiksnius.

4.2. Kaip manote, kokios yra pagrindinés

priezastys?
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Pokyciy valdymas turiniu yra strateginio valdymo dalis, pasirenkama veikimo taktika — lyderystés
reikalaujanti veikla. Nuo 2015 m. atrenkant darbuotojus j valstybés tarnybg taikomas Valstybés
tarnautojy kompetencijos modelis, kurio esmé — patikrinti bendrgsias ir specifines (profesines)
pretendenty kompetencijas. Siekiant vadovo arba padalinio vadovo pareigy taip pat vertinamos
ir vadybinés (strategijos, veiklos valdymo) ir lyderystés kompetencijos.

5. Kokia Jiisy nuomoné, apie iSaugusius
reikalavimus institucijy ir padaliniy

vadovams?

5. 1. Kokios Modelyje paminétos
kompetencijos, Jisy nuomone, Siandien yra

svarbiausios valdant pokycius organizacijoje?

(zr. priedg).

Respondento atsakymas:

Sunku jvardinti keletq svarbiausiy, nes, mano
ypatingai  svarbus
kompetencijy  derinimas/gebéjimas
atsizvelgiant j kiekvieng situacijq, priimant
kiekvieng pokytj, problemgq, situacijq kaip
iSskirtine.

nuomone, Siandien

derinti,

Kiekviena kompetencija yra svarbi, kiekviena
situacija, yra

unikali.

valdant pokycius jstaigoje,

6. Kokius gebéjimus jvardintuméte kaip
savo kompetencijos stiprigsias puses valdant
pokycius ir kokiy gebéjimy tobulinimo

poreikj jauciate?

6.1. Kokius savo gebéjimus esate numate

tobulinti artimiausiu metu ir kodeél?

6.2. Kokios su pokyciy valdymu susijusioS
temos Jus dominty, jei bty rengiami

mokymai?

Respondento atsakymas:

Kelti kvalifikacijg, tobuléti — kiekvieno vadovo
pareiga. Tam, kad Zinoti, suvokti ir suprasti,
gebéti  taikyti jgytas Zinias vadovaujamoje
staigoje, siekti bendry tiksly.

Artimiausiu  metu planuoju kelti vadovo
kvalifikacijq: vadovavimo jgidziai, darbuotojy
motyvacija, bendri jstaigos tikslai ir siekiai, ir
pan.

7. Kokiais buidais mokotés pokyciy valdymo,
lyderystés?

Respondento atsakymas:

Seminary, konferencijy, pasitarimy, pokalbiy,
vizity su kity jstaigos vadovy metu.
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8. Kokius pokyc¢ius artimiausiu laiku

norétumeéte inicijuoti organizacijoje?

8.1. Kokios galimybés juos jgyvendinti

artimiausiu laiku? Ko tam reikia ir ko triksta?

8.2. Numatytieji pokyciai yra siilomi Jiisy ar

darbuotojy iniciatyva?

Respondento atsakymas:

e Didesné patalpos jstaigos veiklos
vykdymui  (reikia  tusciy, tinkamy
patalpy, kuriy Siuo metu, savivaldybé
nepajégi suteikti);

e Didesnis darbuotojy skaicius.
(reikalingas papildomas finansavimas
is valstybes).

Deja, bet jgyvendinimo galimybés kol kas
ganétinai menkos.

Numatyti pokyciai aptarti ir analizuoti su visais
jstaigos darbuotojais.
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