S
& 1sre

¥
&
=
=
%?\
433;3—,1 5 wisa

VILNIAUS UNIVERSITETAS
SIAULIU AKADEMIJA

VADYBOS MAGISTRO STUDIJU PROGRAMA

Livita Tvareviéiené

Magistro darbas

POKYCIU VALDYMAS ORGANIZACIJOJE TAIKANT ZINIU VADYBOS
INSTRUMENTUS

Darbo vadové: doc. dr. Juraté Valuckiené

Siauliai, 2022



Livita Tvareviciené. Poky¢iy valdymas organizacijoje taikant ziniy vadybos instrumentus

Studijuojanciojo, teikianc¢io baigiamaji

WARRANTY of Final Thesis

darba, GARANTIJA
Vardas, pavarde Livita Tvareviciené
Name, Surname
Padalinys Siauliy akademija
Faculty Siauliai Academy
Studijy programa Vadyba
Study Programme Management
Darbo pavadinimas Poky¢iy valdymas organizacijoje taikant Ziniy vadybos instrumentus
Thesis topic
Darbo tipas Baigiamasis darbas
Thesis type Final Thesis

Garantuoju, kad mano baigiamasis darbas yra parengtas
saziningai ir savarankiskai, kity asmeny indélio j parengta
darbg néra. Jokiy neteiséty mokéjimy uz §j darba nickam
nesu mokéjes.

Siame darbe tiesiogiai ar netiesiogiai panaudotos kity
Saltiniy citatos yra pazymeétos literatiiros nuorodose.

| guarantee that my thesis is prepared in good faith and
independently, there is no contribution to this work from
other individuals. | have not made any illegal payments
related to this work.

Quotes from other sources directly or indirectly used in
this thesis, are indicated in literature references.

AS, Livita Tvareviciené, pateikdamas (-a) i darba, patvirtinu (paZymeéti) X
I, Livita Tvareviciené, by submitting this paper confirm (check)

Embargo laikotarpis
Embargo Period

PraSau nustatyti Siam baigiamajam darbui toliau nurodytos trukmés embargo laikotarpj:
I am requesting an embargo of this thesis for the period indicated below:

] ménesiy / months

(embargo laikotarpis negali vir§yti 60 mén. / an embargo period shall not exceed 60 months).

= Embargo laikotarpis nereikalingas / no embargo requested.

Embargo laikotarpio nustatymo priezastis / Reason for embargo period:




Livita Tvareviciené. Poky¢iy valdymas organizacijoje taikant ziniy vadybos instrumentus

Tvareviciené, L. (2021). Pokyczy valdymas organizacijoje taikant Ziniy vadybos instrumentus. Magistro
darbas. Vilniaus universitetas, Siauliy akademija, Siauliai.

SANTRAUKA

Tvareviciene, L. Poky¢iy valdymas organizacijoje taikant Ziniy vadybos instrumentus. Vadybos programos
baigiamasis darbas. Baigiamojo darbo vadové doc. dr. J. Valuckiené. Vilniaus universitetas, Siauliy akademija,
55 p. (58 p.).

Magistro baigiamajame darbe analizuojamas Zziniy vadybos instrumenty tinkamumas valdant pokycius
organizacijoje.

Darbo tikslas — nustatyti poky¢iy valdymui pagal K. Lewino modelj tinkamus Ziniy vadybos instrumentus.
Tikslui pasiekti formuluojami Sie uzdaviniai:

1. Apibrézti pokyc¢iy ir jy valdymo esme organizacijoje.

2. Isanalizuoti poky¢iy valdyma organizacijoje pagal K. Lewino modelj.

3. Apibrézti sékmés veiksnius ir klifitis valdant pokycius organizacijoje.

4. Atskleisti ziniy vadybos instrumenty tinkamuma poky¢iy valdymui.

5. [vertinti Ziniy vadybos instrumenty taikyma valdant poky¢ius Seduvos kultiiros ir amaty centre).
Darbo objektas — poky¢iy valdymas organizacijoje taikant ziniy vadybos instrumentus.

Darbo metodai — mokslinés literatiiros sisteminé analizé, lyginimas ir apibendrinimas, dokumenty turinio
analizé, sutelktos grupés diskusija, organizacijos vadovy pusiau struktiiruotas interviu.

Magistro baigiamasis darbas sudarytas i§ jvado, teorinés, metodologinés ir empirinés dalies, iSvady ir
rekomendacijy. Darbe panaudoti 76 Saltiniai, i§ kuriy 45 uzsienio kalba. Pateikiami 3 priedai.

Teorinéje darbo dalyje atskleidziama poky¢iy valdymo organizacijoje samprata, i§skiriami organizaciniai ir
strateginiai pokyciai, analizuojami pokyc¢iy valdymo etapai. Taip pat analizuojami poky¢iy valdymo etapai
pagal K. Lewino modelj. Teoringje dalyje iSskiriami sékmés veiksniai bei klititys, turintys jtakos pokyciy
valdymui organizacijoje. Analizuojant ziniy svarbg organizacijoje, pateikiami ziniy vadybos procesai bei
pateikiamas pokyciy valdymo pagal K. Lewing ir Ziniy vadybos instrumenty sgsajas atspindintis modelis.

Metodologinéje darbo dalyje pateikiama empirinio tyrimo metodologija: metodinés tyrimo nuostatos, tyrimo
strategija bei pagrindziamas tyrimo instrumenty pasirinkimas. Empirinio tyrimo tikslas — jvertinti Ziniy
vadybos instrumenty taikyma valdant pokyéius Seduvos kultiiros ir amaty centre. Siam tikslui pasiekti
pasirinkti kokybinio tyrimo metodai. Sioje dalyje pateikiamos tyrimo lauko ir imties charakteristikos ir tyrimo
etika.

Empirinéje darbo dalyje pateikiami kokybinio tyrimo duomeny analizés rezultatai. Sioje dalyje pristatomi
dokumenty analizés, sutelktos diskusijos grupés bei pusiau struktiiruoto vadovy interviu rezultatai.

Atlikus tyrima nustatyta, kad Seduvos kultiiros ir amaty centro kolektyvas dirbdamas komandoje bei daznai
komunikuodamas tarpusavyje, kuria pokyc¢iy valdymui palankia atmosfera. Tokia aplinka skatina darbuotojy
bendradarbiavimg bei ziniy dalijimasi organizacijoje. O ziniy vadybos integravimas organizacijoje bei ziniy
vadybos instrumenty taikymas padeda efektyviau valdyti poky¢ius.

Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir rekomendacijos, kaip skatinti ziniy dalijimasi organizacijoje, kad tai
padéty sékmingiau valdyti poky¢ius. Siiloma organizuoti mokymus, neformalius susitikimus, dalintis sékmés
istorijomis, nes tai skatinty darbuotojus bendrauti, dalintis Ziniomis bei jas jgyti.

Raktiniai ZodZiai: pokyciy valdymas, Ziniy vadyba, Ziniy vadybos instrumentai.
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Tvareviciené, L. (2021). Organization change management applying knowledge management tools. Vilnius
university. Siauliai Academy. Siauliai

SUMMARY

Tvareviciené, L. (2021). Organization change management applying knowledge management tools. Thesis of
Management study programme. Research advisor — doc. dr. J. Valuckiené. Vilnius university. Siauliai
Academy. Siauliai, 55 p. (58 p.).

Relevance of knowledge management tools when managing organization change is analyzed in Master’s final
work.

The goal of Master‘s thesis is to determine the appropriate knowledge management tools for change
management according to K. Lewin 's model.

To achieve this goal, the following objectives are formulated:

1. Define the essence of change and its management in the organization.

To analyze organization change management according to K. Lewin's model.

Define success factors and barriers when managing organization change.

To reveal knowledge management tool relevance of change management.

Evaluate the application of knowledge management tools when managing change at the Seduva
Culture and Crafts Center.

The object of the thesis is organization change management applying knowledge management tools.

ok~ w

The methods of the thesis are systematic analysis of scientific literature, comparison and generalization,
documents content analysis, focus group discussion, semi-structured interview with the organization managers.

Master's thesis consists of introduction, theoretical, methodological and empirical parts, conclusion and
recommendation. 76 literature sources used for the thesis of which 45 are foreign language. Includes 3
attachments.

The theoretical part reveals the concept of organization change management, organizational and strategic
changes are distinguished, the stages of change management are analyzed. Also the stages of change
management according to K. Lewin's model are analyzed. The theoretical part highlights the success factors
also the obstacles that affects organization change management. When analyzing the importance of knowledge
in the organization, knowledge management processes are presented as well as change management according
to K. Lewin's and a model that reflects the interfaces of knowledge management tools.

The methodological part of the thesis presents empirical research methodology: methodological research
provisions, research strategy and justification of choice of research instruments.

The aim of the empirical research is to evaluate knowledge management tool relevance of change management
at Seduva Culture and Crafts Center. Qualitative research methods were chosen to achieve the aim. In the
section, the field, characteristics and ethics of the research are presented.

The empirical part of the thesis presents the results of qualitative research data analysis. This section presents
the results of documents content analysis, focus group discussion, semi-structured interview with the
organization managers.

The research determined that Seduva Culture and Crafts Center staff, when working in a team and often
communication with each other, creates an atmosphere favorable to change management. Such an environment
encourages employee collaboration and knowledge sharing within the organization. The integration of
knowledge management in the organization and the application of knowledge management tools help to
manage changes more effectively.

At the end of the thesis, conclusions and recommendations on how to promote knowledge sharing in the
organization, to help manage change more successfully. It is suggested to organize trainings, informal
meetings, share success stories, as this would encourage employees to communicate, share and acquire
knowledge.

Keywords: change management, knowledge management, knowledge management tools.
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IVADAS
Darbo temos aktualumas ir naujumas.

Daugumoje organizacijy reakcijos greitis stipriai skiriasi nuo pokyciy tempo pasaulyje. Dar
nespéjusios suvaldyti vieny pokyc¢iy, organizacijos patiria kitus. Kai kuriose organizacijose poky¢iai
gena pokycius, o kuo jmoné didesné, tuo pokyc¢iy mastai kompleksiSkesni, nes jie jtraukia daug
zmoniy, kurie vienu metu yra veikiami ne vieno pokycio (Mackevicius, 2019).

Poreikj pokyCiams formuojanti konkurenciné aplinka, globalizacija, ekonominiai isSukiai,
organizacijy susijungimai privercia greitai reaguoti | pokycius, nes kitu atveju, gali ne tik prarasti
konkurencines pozicijas rinkoje, bet ir Zlugti. Tadiau, pasak Simanskienés (2013), organizacijos
norédamos islikti bei uztikrinti jgyvendinamy pokyc¢iy s€kme, susiduria su pokyciy valdymo
dinamiSkomis salygomis butinybe. Poky¢iai neretai apsunkina jprastas gyvenimo aplinkybes, gali
buti nepatogiis ir sukelti chaosa, kg rodo ir dabartiné pasauliné Covid-19 pandemijos situacija
(Katiliené, 2021).

Europos Parlamento Kulttiros ir Svietimo komiteto atliktu tyrimu (2021) pazymima, kad nuo COVID-
19 pandemijos sukeltos krizés labiausiai nukentéjusioms darbuotojy kategorijoms priskiriamas
kultiiros sektorius bei pramogy verslo darbuotojai. Viena i§ bendry kultiros sektoriaus veikimo
salygy yra ,,susibiirimy‘ organizavimas, t. y. kolektyvinis naudojimasis $iy sektoriy produktais, todeél
del neplanuoty bei dinamisky poky¢iy (veikly ribojimo, veikly perkélimo i virtualias erdves) kulttiros
sektorius patiria didziulius finansinius nuostolius ir praranda darbo vietas.

Dé¢l Lietuvos Respublikos vyriausybés nustatyty ribojimy 2020 m. renginiai kontaktiniu biidu buvo
organizuojami tik SeSis ménesius, kitus SeSis ménesius kulttiros centry veikla buvo perkelta i virtualig
erdve ir kultiros srities darbuotojai dirbo nuotoliniu btidu. Lietuvos statistikos departamento
duomenimis (2021) Lietuvos kultiiros centruose 2020 m. suorganizuota 34 proc. maziau renginiy nei
2019 m. Susidiirus su dinamiskais poky¢iais, kultiiros centry darbuotojai tur¢jo pradéti dirbti kitaip,
nei iki tol. Tad siekiant sekmingos ateities ir maZziau neigiamy pasekmiy, organizacija turi mokytis
Simanskienés (2014) teigimu, sekmingas poky¢iy valdymas reikalauja jvairiapusisky Ziniy, jgytos
vadovy ir darbuotojy jgiidziy bei noro keistis.

Viena svarbiausiy Siandieninés organizacijos valdymo jves¢iy, turinciy jtakos organizacijos
sékmingumui rinkoje — Ziniy vadyba, kuomet organizacijos konkurencinis pranaSumas jgyjamas
valdant vertingus, retus, sunkiai atkartojamus iSteklius — Zinias, patirtj, gebéjimus, sukuriancius

— v =

Ziniomis grjstas poky¢iy valdymas organizacijoje akcentuojamas net Europos strategijoje (2020),
kurioje pazymima, kad vienas 1§ trijy pagrindiniy prioritety yra paZangus augimas: Ziniomis ir
inovacijomis gristo tikio vystymas.

Nors mokslinéje literatliroje yra pakankamai informacijos apie poky¢iy valdyma, taciau
nepakankamai iSanalizuota, kaip sékmingai juos valdyti taikant Ziniy vadybos instrumentus. Todel
poky¢iy valdymo klausimai taikant Ziniy vadybg ypac¢ aktualiis dabarties saglygomis, kai organizacijos
veikia nestabilioje, nuolat besikeiCianCioje aplinkoje. Neatsitikinai ir Siame darbe pasirinkta iStirti,
kaip taikant ziniy vadybos instrumentus valdomi pokyciai labiausiai nuo pasaulinés Covid-19
pandemijos situacijos nukentéjusiame kultiiros sektoriuje provincijoje.
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Probleminiai klausimai:

1. Kaip valdomi pokyciai organizacijoje?

2. Kaip valdomi poky¢iai organizacijoje pagal K. Lewino modelj?

3. Kokie ziniy vadybos instrumentai gali biiti taikomi K. Lewino poky¢iy valdymo etapuose?
4. Kaip taikant ziniy vadybos instrumentus valdomi poky¢iai Seduvos kultiiros ir amaty centre?

Objektas — poky¢iy valdymas organizacijoje taikant Ziniy vadybos instrumentus.
Tikslas — nustatyti poky¢iy valdymui pagal K. Lewino modelj tinkamus ziniy vadybos instrumentus.
UZzdaviniai:
1. Apibrézti pokycCiy ir jy valdymo esme organizacijoje.
ISanalizuoti pokyc¢iy valdyma organizacijoje pagal K. Lewino modelj.
Apibreézti sekmes veiksnius ir kliiitis valdant pokyc€ius organizacijoje.
Atskleisti ziniy vadybos instrumenty tinkamuma pokyc¢iy valdymui.

Jvertinti Ziniy vadybos instrumenty taikyma valdant poky¢ius Seduvos kultiiros ir amaty
centre).

ok~ own

Empirinio tyrimo tikslas - jvertinti Ziniy vadybos instrumenty taikyma valdant poky¢ius Seduvos
kultiiros ir amaty centre.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Parengti tyrimo metodologija Ziniy vadybos instrumenty ir poky¢iy valdymo Seduvos
kultiiros ir amaty centre sgsajy analizei.

Apra8yti naudojamus tyrimo metodus.

Pagrjsti tyrimo instrumentus.

Nustatyti tyrimo imt;.

Atlikti tyrimus ir iSanalizuoti gautus duomentis.

Jvertinti Ziniy vadybos instrumenty bei poky¢iy valdymo sasajas Seduvos kultiiros ir amaty
centre.

o ks wnN

Darbo metodai — mokslinés literatiiros sisteminé analizé, lyginimas ir apibendrinimas, dokumenty
turinio analize, sutelktos grupés diskusija, organizacijos vadovy pusiau struktiiruotas interviu.

Mokslinis ir praktinis reikimingumas. Siame darbe siekiama atskleisti poky¢iy valdymo ir Ziniy
vadybos instrumenty sasajas organizacijoje. Mokslinéje literatiroje daznai analizuojamas poky¢iy
valdymo procesas, taciau pasigendama pokyc¢iy valdymo ir ziniy vadybos sasajy. Tyrimu siekiama
praplésti Siy koncepty saveikos analizés laukg. Be to, tyrimo rezultatais galés pasinaudoti kultiiros
centrai, siekiantis gerintis poky¢iy valdymo procesus organizacijoje.

Darbo struktiira — jvadas, teoriné, metodologiné ir empiriné dalys, i§vados ir rekomendacijos. Darbe
panaudoti 76 Saltiniai, i§ kuriy 45 uzsienio kalba. Pateikiami 3 priedai.

Teorinéje darbo dalyje atskleidziama pokyCiy valdymo organizacijoje samprata, iSskiriami
organizaciniai ir strateginiai poky¢iai, analizuojami pokyc¢iy valdymo etapai. Taip pat analizuojami
poky¢iy valdymo etapai pagal K. Lewino modelj. Teorin¢je dalyje iSskiriami sékmés veiksniai bei
klittys, turintys jtakos poky¢iy valdymui organizacijoje. Analizuojant Ziniy svarba organizacijoje,
pateikiami ziniy vadybos procesai bei pateikiamas pokyc¢iy valdymo pagal K. Lewing ir Ziniy vadybos
instrumenty sasajas atspindintis modelis.

Metodologinéje darbo dalyje pateikiama empirinio tyrimo metodologija: metodinés tyrimo nuostatos,
tyrimo strategija bei pagrindziamas tyrimo instrumenty pasirinkimas. Empirinio tyrimo tikslas —
jvertinti Ziniy vadybos instrumenty taikyma valdant poky¢ius Seduvos kultiiros ir amaty centre. Siam
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tikslui pasiekti pasirinkti kokybinio tyrimo metodai. Sioje dalyje pateikiamos tyrimo lauko ir imties
charakteristikos ir tyrimo etika.

Empirinéje darbo dalyje pateikiami kokybinio tyrimo duomeny analizés rezultatai. Sioje dalyje
pristatomi dokumenty analizés, sutelktos diskusijos grupés bei pusiau struktiiruoto vadovy interviu
rezultatai.

Tyrimo apribojimai. Tyrime jzvelgiami tam tikri apribojimai, neleidziantys daryti apibendrinimy,
tinkanciy visiems kultiiros centrams. Tikétina, kad tyrimo rezultatai ir apibendrinancios iSvados gali
biiti naudingos tik Seduvos kultiiros ir amaty centro veiklos tobulinimui ir jo Ziniy valdymui. I§vados
taikytinos tik apibendrinant vieno kultiiros centro darbuotojy nuomones, todél tai negali atspindéti
pokyc¢iy valdymo ir ziniy vadybos instrumenty sasajy visuose Lietuvos kultiros centruose. Gauti
rezultatai bei pateiktos iSvados ir rekomendacijos negali biiti pritaikomi kitoje organizacijoje, nes
kiekviena organizacija yra skirtinga savo strukttira ir valdymo budu.

Pazymima, kad tyrimo metu surinkta ir interpretuota informacija atspindi tik tyrime dalyvavusiy
respondenty subjektyvig nuomong, kuri laikui bégant gali keistis.
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1. POKYCIU VALDYMAS ORGANIZACIJOJE TAIKANT ZINIU
VADYBOS INSTRUMENTUS

Organizacijos gebéjimas sékmingai valdyti pokycius tampa vis plaiau tyrinéjama tema. Tai lemia
poky¢iy dinamiskumas ir intensyvumas. Todél organizacijos vis dazniau susiduriancios su poky¢iais,
didelj démesj turi skirti poky¢iy valdymo sriciai, kad galéty konkuruoti ir islikti nuolat kintancioje
aplinkoje.

Sioje dalyje analizuojamas poky¢iy valdymo procesas, pokyéiy valdymas taikant klasikinj Lewino
poky¢iy valdymo modelj, poky¢iy valdymo s¢ékmés veiksniai ir kliditys bei Ziniy vadybos instrumenty
tinkamumas valdant pokyc¢ius organizacijoje.

1.1. Pokyc¢iy valdymo organizacijoje samprata

Pastaruoju metu, pokyc¢iy valdymas jvairiose organizacijose uzima vis svarbesn¢ vieta — neretai
akcentuojama, kad norint sékmingai judéti j priekj ir islikti konkurencingoje rinkoje nevaldant
poky¢iy biity nejmanoma. Vis dazniau organizacijose steigiami atskiri skyriai, departamentai,
darbuotojai mokomi dirbti su pokyciais — tokie sprendimai neretai atnes$a strategine nauda
(Mileskieng, 2020).

Poky¢iy valdymas tampa svarbia kiekvienos organizacijos kompetencija, kuri suteikia konkurencinj
prana$uma kasdien besikei¢ian¢iame pasaulyje. Anot Videikienés ir Simanskienés (2014), kiekviena
organizacija turi gebéti identifikuoti, kur ji siekia buti ateityje ir kaip valdys poky¢ius, su kuriais
susidurs sickdama Sios padéties. Organizacijy specialistai, vadovai, darbuotojai stebédami, kas vyksta
Ju aplinkoje ir sieckdami efektyviau konkuruoti, reaguoja j atsirandancias naujoves, aiSkinasi, kaip jos
veikia, stengiasi jas pritaikyti ir savo darbe (Sanevi¢iené, Stukaité, Silingiené, 2008).

Nors daugelis pritaria, kad pokyc¢iy valdymas yra biitinas, néra vieno ir unikalaus poky¢iy valdymo
apibréZzimo. Moran, Brightman (2001), Hurn (2012) pokyc¢iy valdyma apibréZzia, kaip prisitaikyma
prie aplinkos. Zakaravicius (2006) pabrézia poky¢iy numatyma, jy galimy neigiamy pasekmiy
eliminavimg bei teigiamy privalumy naudojimg. Tuo tarpu W. J. Rothwell ir kt. (2009) teigia, jog
poky¢iy valdymas padeda Zmonéms organizacijoje identifikuoti poky¢€ius jy aplinkoje ir planuoti,
kaip su jais elgtis. Hurn (2012) teigimu poky¢iy valdymas gali buti apibréziamas kaip planuotas
Jis apima naujos vizijos suprojektavimg, plataus masto konsultacijas su visy lygmeny darbuotojais,
pasiprieSinimo pokyCiams jveikimg. Tai procesas, kuris padeda individams, grupéms ir
organizacijoms pasikeisti. Pastebéta, kad apibréziant pokyciy valdyma, jis daznai suprantamas ir kaip
biidas, pasiekti organizacijos uZzsibrézty tiksly ir siekiy, jgyvendinti numatytajg organizacijos vizija
(Bersénaité ir kt., 2006, Hurn, 2012). Laumenskaité, Vasiliauskas (2006), Rothwell ir kt. (2009)
labiau akcentuoja Zmogiskojo veiksnio valdyma, pabrézdami, kad pokyc¢iy valdymas pirmiausia turi
biiti nukreiptas taip, kad padéty zmonéms prie jy prisitaikyti.

Mackeviciaus (2021) teigimu, poky¢iy valdymas yra orientuotas j Zmoniy paruo$img naujoveéms ir
yra jgyvendinamas kaip projektas, kuris sukuria tam tikrg techninj sprendima, galintj padéti iSspresti
esanCig problemg ar iSnaudoti atsiradusig galimybe. Pasak jo, pokyc¢iy valdymas organizacijoje

fV v —
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1.1.1 lentelé
Strateginiy ir organizaciniy poky¢iy poZymiai

Pozymiai Strateginiai poky¢iai Organizaciniai poky¢iai

Esmé Poky¢iai jgyvendinami tik tada, kai tai Zmonés priima tik nuoseklius, mazus
neiSvengiama. Labai reikSmingi pakeitimus. Mazai reikSmingi

Tikslas Imonés ekonominio efektyvumo uztikrinimas Ekonominio efektyvumo ir humaniskumo
ir padidinimas didinimas

Poky¢iu IS esmés naujas poziliris | jmonés veiklos Atsargus vystymasis ilgalaikiame

charakteristika organizavimg ir jos pertvarkymas grieztai periode, pastoviai mokantis ir ieSkant
apibréztame laikotarpyje geriausiy veiklos modeliy: pokyciai kaip

nuolatinis reiskinys

Pakeitimy Racionalis, suplanuoti veiksmai, kaip reakcija Pokyciai orientuoti | ateities potencialo

filosofija i vidinés ir iSorinés aplinkos poky¢ius formavima ir vystyma

IStekliy kiekis Reikalauja daug istekliy Reikalauja maziau istekliy

Rizikos laipsnis Labai rizikingi Mazai rizikingi

Poveikis llgalaikio poveikio Trumpalaikio poveikio

Itaka jmonei Susije¢ su esminiais jmonés veiklos klausimais. Jy jtaka jmonei néra didelé. Numato
Numato bendrus veiklos principus konkrety veiksmy plang

Informacija Vykdomi neturint i§samios informacijos Priimami turint tikslia ir iSsamia

informacija

Vadovo vadimuo Racionalus planuotojas. Autoritarinis vadovas. Proceso moderatorius, lyderis, treneris.
Riipinasi auksc¢iausiojo lygmens vadovai Riipinasi  vidurinio arba Zemesniojo
lygmens vadovai

Saltinis: adaptuota pagal Gupta, 2015.

Strateginiai poky¢iai yra labai reik§mingi organizacijai, reikalauja daug investicijy bei gali nulemti
tolimesnes veiklos perspektyvas. Jie yra labai rizikingi, susij¢ su esminiais veiklos klausimais,
ilgalaikio poveikio, todel strateginiy pokyciy valdymas patikimas tik auksc¢iausiojo lygio vadovams.

Tuo tarpu organizaciniais poky¢iais gali riipintis ir Zemesnio lygmens vadovai, nes Sie pokyc¢iai yra
maziau rizikingi, jy jtaka jmonei néra didel¢ ir jie yra trumpalaikiai.

Pometko (2012) pabrézia, kad valdant tiek strateginius, tiek organizacinius poky¢ius, tikrieji i$$ukiai
slypi individualiu lygmeniu, nes kiekvienas reik§mingas pokytis organizacijai sukuria darbuotojy
pasiprieSinima. PasirodZius naujiems lyderiams, neprisitaiko seni lyderiai, darbuotojai turi jgyti naujy
jgidziy ir visa tai vyksta vienu metu esant didZiul¢je nezinomybeéje. Siekiant iSvengti darbuotojy
pasipriesinimo pokyciams bei sékmingai j juos reaguoti, bet kokie poky¢iai organizacijoje turi biti
valdomi.

Mikulio (2018) teigimu, poky¢iy valdymui jtakos turi jmonés vadovo, atsakingo uz pokycius,
netiesiogiai valdomos aplinkybés, pvz.: pradiné pozicija prie$ pokycius, tikslai, politinis palaikymas,
sékmés matavimo parametrai. Visgi pokyciai gali buti valdomi ir tam tikrais etapais, o nuoseklus
poky¢iy jgyvendinimo etapy laikymasis gali teigiamai jtakoti poky¢iy sékme.

Mokslinéje literattiroje iSskiriami keturi etapai (zr. 1.1.1 pav.), kuriais rekomenduojama vadovautis
valdant pokycius organizacijoje. Pokyc¢iy valdymo procesg sudaro keturi etapai: inicijavimas,
planavimas, jgyvendinimas ir jtvirtinimas.
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Poky¢iy Poky¢iy Pokyciy Pokyc¢iy
inicijavimas planavimas igyvendinimas jtvirtinimas

1.1.1 pav. Poky¢iy valdymo etapai
Saltinis: adaptuota pagal Barovik, 2021; Stiegelbauer, 1991; Change partenrs, 2021.

Inicijavimo etapo tikslas yra parengti organizacijos darbuotojus poky¢iams. Pasak Sebestov ir
Rylkov (2011), svarbu apibrézti: sékme (ka mes bandome pasiekti?), poveik] (kas turi atlikti
konkrecius darbus?), poziiirj (ko prireiks norint sékmingai jgyvendinti pokytj?). Mikulio (2018)
teigimu, uztikrinus adekvaty supratimg, kad esama situacija nebetenkina ir yra svarbus poreikis
keistis, pradiniame pokyciy etape biitina suformuoti vizijg — kokios situacijos yra siekiama ir kokia
busena parodys, kad poky¢iai jau jvyko. Vizija turi buti aiski, jkvepianti, pasiekiama ir apibrézta laiko
atzvilgiu. Siame etape numatomi darbuotojy pasipriesinimo poky&iams motyvai, nustatomos galimos
problemy priezastys, motyvacijos ir vertinimo kriterijai, ieSkoma idéjy, sudaroma poky¢iy valdymo
komanda.

Maxwell (2021) teigimu, $iame etape vadovai turi i§samiai aptarti reikalavimus ir susijusius terminus
bei etapus, nustatyti poky¢iy projekto bazing verte, pasikviesti visus svarbius komandos narius atvirai
ir nuoSirdziai diskusijai apie tai, kaip atrodys sékmingi poky¢iai. Pabréztina, kad poky¢iy iniciavimo
etape, ypa¢ generuojant idéjas, paprastai dalyvauja nedidelis ratas darbuotojy. Siame etape daugiausia
diskutuojama, kalbama, gin¢ijamasi, kol priimama pati idéja.

Planavimo etape, pasak Mikulio (2018), reikia atrasti atsakymus apie darbo efektyvumg ir kokybe,
turéti detalizuota pokycio vizija, pasirengti plang, susiskaiciuoti turimus iSteklius, jvertinti turimus
instrumentus (projekty valdymo tvarka, formas, IT priemones).

Planavimo etape yra parengiama poky¢iy jgyvendinimo strategija, suderinamos poky¢iy projekty
sgnaudos, parengiamos projekto gairés ir komunikacijos planas, suderinami poky¢iy planai su
visomis suinteresuotomis Salimis. Borovik (2021) ir Maxwell (2021) teigimu, sudarant pokyciy
valdymo planus bei strategijas, biitina atsizvelgti | organizacijos kultiirg, vykstancius procesus,
technologijas ir sékmés kriterijus, ypac¢ susijusius su pageidaujamais rezultatais ir tvarkaraséiais.

Igyvendinimo etapas - tai praktinis pokyCiy valdymas. Remiantis Cibulsku (2005) pokyciy
igyvendinimo etape reikalingos ne tik id¢jos, bet ir konkretlis veiksmai. Pasak Jotautienés (2003),
igyvendinimo etape realizuojami planai, kurie buvo sukurti inicijavimo etape. Stoskus ir Berzinskiené
(2005) isskiria svarbiausius jgyvendinimo etapo aspektus: aiskiai pasidalyta atsakomybé, pasidalyta
reformos jgyvendinimo kontrolé, Sprendimo ir paramos dermé, nuolatinis personalo ugdymas, greitas
darbuotojy pastangy jvertinimas.

Igyvendinimo etape diegiamos naujovés, komunikuojama su organizacijos nariais, demonstruojama
pokycio idéja, organizuojami mokymai, siekiant nustatyti bei sumazinti pokyc¢iy diegimo barjerus,
nustatomas darbuotojy jsitraukimo j poky¢iy diegimg lygis, nuolatinis monitoringas.

Poky¢iy jtvirtinimas apima organizacijos pasiecktus rezultatus, bet daugiausia démesio kreipiama j

patobulinimo laipsnj pagal tiksliai apibréztus kriterijus. Fulan (2011) akcentuoja, kad butent
jtvirtinimo etape poky¢iai nebelaikomi kuo nors nauju, o tampa jprastinés veiklos dalimi. Siame etape
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azalizuojama ar pokyciai jdiegti j kasdien¢ praktikg. Renkamas darbuotojy grjZtamasis rySys,
vertinami ir lyginami numatyti ir pasiekti rezultatai, koreguojami pokyciy planai. Borovik (2021)
akcentuoja, kad poky¢iy jtvirtinimo etape ypatingai svarbus yra nuolatinio palaikymo uztikrinimas
bei nuolatinés adaptacijos igidziy ugdymas. Siekiant uztikrinti naujo pokycio igyvendinimo
testinuma, svarbus dokumentavimas (poky¢iy ,itvirtinimas®), naujas praktikas verCiant
proceduromis, instrukcijomis, metodikomis ir uztikrinant jy jgyvendinimg (Mikulis, 2018).

Remiantis Jotautiene (2003), kiekvienas pokyc¢iy valdymo etapas yra ankstesnio etapo koncentriskas
augimas, kurj galima traktuoti kaip pirminés idéjos raidg. Batina pabrézti, kad kiekviename etape
labai svarbus yra auksCiausios vadovybés palaikymas ir nuolatinis démesys, kurio daznai
pasidengama, kai poky¢iai tampa rutina.

Apibendrinant pokyciy valdymo sampratg, galima teigti, jog dazniausiai pokyciy valdymas yra
apibréziamas kaip tam tikras procesas, kuris yra nuoseklus ir sistemingas, turintis pradziq ir pabaigg,
kur taikomos jvairios metodikos, technikos ir-instrumentai, kurie padeda Zmonéms, paveiktiems
pokycio, prisitaikyti prie naujos situacijos. [vertinant pokyciy poZymius, galima juos skirtyti j
strateginius ir organizacinius bei nustatyti kuriame lygmenyje jie bus valdomi.

Organizacijos sékme pasiekia, kai pokyciy valdymas tampa kasdiene organizacijos veiklos dalimi
kaip atsakas j jvairius pasikeitimus organizacijos viduje, jos aplinkoje, bandymas prisitaikyti ir islikti
vis greitesniais tempais besikeicianciame pasaulyje.

Norint tinkamai valdyti pokycius, vadovo vedama organizacija turéty , pereiti Siuos pokyciy
valdymo etapus: inicijavimo, planavimo, jgyvendinimo ir jtvirtinimo.

1.2. Pokyc¢iy valdymas taikant K. Lewino modelij

Kiekviena organizacija susiduria su skirtingomis situacijomis, tod¢l atitinkamai turéty skirtis ir ty
organizacijy pokyciy valdymo strategijos. XX amzZiuje buvo pasiiilyta daug poky¢iy valdymo bidy,
teigiant, kad Sis metodas ,,pats geriausias® valdant pokyc¢ius. Poky¢iy numatymo, jy jgyvendinimo
scenarijy sudarymo bei realizavimo biidus nagrinéja daugelis moderniyjy vadybos teorijy tyrinétojy
(K. Lewin, 1951; Beckhard‘o, Harris‘o 1987; Bullock, Batten,1985; J. Kotter,1995; Carnall, 2007).
Visi autoriai pripazjsta, kad visiSkai universaliy poky¢iy valdymo biidy néra, pokyciai vyksta
skirtingose organizacijose, darant jtakg skirtingiems veiksniams. Kiekvienu atveju reikia taikyti
konkrecius, konkreciai organizacijai tinkancius poky¢iy valdymo budus ir metodus. Taciau
daugumos pokyc¢iy valdymo modeliy pagrindu buvo K. Lewino planuoty poky¢iy valdymo teorija.

Vokietis Kurtas Zadekas Lewinas (1890-1947) buvo vienas pirmyjy pasitliusiy pritaikoma pokyc¢iy
valdymo modeli (Burnes, 2009). Modelis sukurtas daugiau nei prieS 80 mety islieka aktualus ir
Siandien dél paprastos, taciau veiksmingos struktiros. K. Lewinas pokyc¢iy valdymo procesa
analizuoja keliais aspektais: kaip dalijimasis Ziniomis veikia poky¢iy jgyvendinimo procesa, kaip
darbuotojai jsitraukia ] pokyc€ius ir yra pasirengg keistis, ir kaip vadovavimo stilius veikia
organizacijos pokyciy procesa.

Poky¢iai paaiSkina organizacijos jud¢jima i§ zinomos (dabartinés) biisenos ] nezinomg (norimg
ateities) biiseng. Organizacijos darbuotojai gali nepritarti pokyCiams, nes ateitis tampa nezinoma,
poky¢iai yra neaiSkas, gali nepakakti turimy gebéjimy ir kompetencijy (Cummings, Worley, 2003).
Vadinasi, reikia imtis biitiny veiksmy, motyvuoti darbuotojus, kad darbuotojai biity itraukti j pokyciy
valdymo procesa, kad zinoty vadovy nuomong ir planus (Porras, Robertson, 1992).
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Kaip teigé Glieck (1987), organizacijos pokyciai yra tam tikras chaosas, nes keiciasi daugybé
kintamyjy. D¢l atsiradusios naujos patirties, informacijos, nesiderinancios su anksciau
nusistovejusiomis normomis, prasideda iki tol vyravusiy vertybiy ir nuostaty silpnéjimas. D¢l to
pakinta organizacijos nariy ankstesnis saves, kity asmeny bei jvykiy suvokimas. Organizacijai
reikalingi poky¢iai, o pokycCius organizacijoje, kuri yra nepasiruoSusi kaitos procesui, ne tik sunku
prognozuoti, bet ir nejmanoma kontroliuoti. Nors dauguma tyriné€tojy pabrézia, kad jgyvendinti
pokycius padeda tam tikros lyderio savybés, teigiamas organizacijos pozitris ir kultiira, taciau, taip
pat, labai svarbu pokyc¢iy procesa planuoti, nustatyti veiksmy eiliSkuma.

K. Lewinas organizacijy poky¢iy procesg suskirsté j 3 etapus: atSildymo, keitimosi ir uzSaldymo. Jis
modelj aiskina iSkeldamas klausima: kaip ledo kubg paversti ledo kiigiu (zr. 1.2.1 pav.).

ATSILDYMAS KEITIMASIS UZSALDYMAS

1.2.1 pav. K. Lewino poky¢iy valdymo modelis
Saltinis: adaptuota pagal Lewin’s 3-Stage..., 2021.

Atsildymo etapas — tai poky¢iams tinkamo klimato kiirimas, kuriam didelés jtakos turi lyderysté. Sis
etapas yra pirmasis ir pats svarbiausias visame pokyc¢iy valdyme. Pasak K. Lewino atSildymo etapas
skatina organizacijos pasirengimg bei norg keistis, darbuotojai ruoSiami busimiems pokyciams,
vyksta peré¢jimas i§ komforto zonos j pasikeitusig situacija. Studijuojant literatiirg galima rasti jvairiy
priezasCiy, dél kuriy jvyksta pokyciai organizacijoje ir daZnai jie jgyvendinami darant spaudima
aukStesniu lygiu, todél susilaukia pasiprieSinimo. Tac¢iau K. Lewinas teigia, kad jei visi organizacijos
darbuotojai bus jtraukti j pokycCiy jgyvendinimg, procesas susilauks minimalaus pasiprieSinimo ir
jtampos, ir jis bus sékmingesnis. Todél, pasak A. Pundzienés (2002), Siame etape siekiant geresniy
rezultaty yra svarbu jtikinti organizacijos darbuotojus, kad pokyc¢iai yra reikalingi. Kai darbuotojai
suvokia pokyc¢iy poreikj, reikia esamag darbo procesg pakeisti naujais darbo budais (Jabri, 2017).

Labai svarbu, kad visi organizacijos darbuotojai suprasty poky¢iy biitinuma, savo vaidmenj poky¢iy
procese bei pasiruosty bisimiems padariniams. Todél pasak Burnes (2009), Sio etapo sékmes
veiksniai yra komunikavimas su darbuotojais bei jy motyvavimas. Glew, Leary-Kelly, Griffin ir Van
Fleet (1995) darbuotojy jtraukimg apibrézia kaip siekj padidinti nariy indélj priimant sprendimus,
turinCius jtakos organizacijos veiklos rezultatams ir darbuotojy gerovei.

Darbuotojo dalyvavimo skatinimg galima paaiskinti keturiais elementais: galia, informacija, Ziniomis
ir jgudziais bei atlygiu. Darbuotojy dalyvavimas pokyciy jgyvendinimo etape uztikrins aukstos
kokybés pokyc€ius ir garantuos maza pasiprieSinimg (Vroom, Yetton, 1973). Tai darant gali biiti
suformuojama jvairi informacija ir idéjos, kurios gali prisidéti prie organizacijos pokyciy
veiksmingumo, tinkamos situacijos kiirimo, didinancios tikimybe sukurti nariy jsipareigojima
igyvendinti pokyc¢ius (Cummings, Molloy, 1977).
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Jei atSildymo etapas buvo nuoseklus, jgyvendinti visi $io etapo modelio aspektai, galima pereiti prie
keitimosi etapo (Burk, 1991; Burnes, 1996; Mayers, 2000).

Keitimosi etapas - pakelia organizacija j kita lygj. Sis etapas priklauso nuo pirmojo etapo rezultaty.
Tikslinga atlikti esamos situacijos analize, jvardinti galimas veiklos strategijas, alternatyvas bei
pasirinkti i3 jy tinkamiausia. Siame etape organizacija jdarbinama ir jgalinama, nes jos nariai jau tam
pasiruose¢: jdiegiami nauji poziiiriai, vertybeés, elgesio buidai. Tai pokyciy etapas, kuris apima naujy
darbo biidy priémima bei atlikimg, darbo jprociy keitimg, naujy sprendimy priémimga. Pasak Burke
(2017), labai svarbu ir biitina atidziai planuoti veiksmus, nuolat bendrauti tarpusavyje, nes tai padeda
komandai priartéti prie uzduoties, siekiant vieno bendro tikslo.

Keitimosi etapo metu rekomenduojama issiaiskinti labiausiai tikéting pasikeitimo rezultata ir jj
pristatyti darbuotojams, didziausias démesys turéty buti skiriamas zmoniskiesiems poreikiams.
Biitina nepamirsti pasidalinti su darbuotojais savo pastebéjimais apie pokyciy nauda. Jei Sio etapo
metu darbuotojai nebus skubinami ar kaip kitaip spaudziami, pokyciy jdiegimas nesukels didéjancio
pasipriesinimo.

Siame etape sukuriamas organizacijos naujo elgesio modelis, kurj reikia pateikti taip, kad darbuotojai
aiSkiai suprasty, kad naujas poziiiris ar elgesys yra geresni. Svarbu darbuotojg perorientuoti, uztikrinti
aktyvig ir atvirg komunikacing sistemg. Darbuotojy jsitraukimas i pokyc¢iy procesg bus efektyvesnis,
jei jie turés jgaliojimus ir atsakomybe (Mathieu, Gilson, Rubby, 2006).

Pasak Srivastava, Bartol ir Locke tyrimo (2006), organizacijoje dalinamasi informacija, uzduotimis,
aktualiomis idéjomis ir pasifilymais tarp skirtingy lygio vadovy. Darbuotojai dalindamiesi Ziniomis
apie uzduociy paskyrima, klienty aptarnavima, veiklos rezultatus ir sprendimy kiirimg, informacijos
srautus 18 keliy lygiy, verslo kiirimo planus, konkurencines salygas, nauja technologijos jranga, darbo
metodus, idé€jas organizacijos tobuléjimui, jgiidZius ir kompetencijas, bendros plétros programas
prisideda prie problemy sprendimo ir organizacijos veiklos gerinimo (Cummings, Worley, 2003).
Dalinimasis ziniomis ne tik svarbus organizacijos individams, bet ir konkurencijai, tvarumui ir
dinamiskai ekonomikai (Hakanson, 1993; Fossas, Pedersenas, 2002). Taigi, organizacijos pasikliauja
ne tik mokymo, personalo ir valdymo sistema, bet ir iSmananciais asmenimis, kurie dalijasi
jsitikinimais, patirtimi, jgudziais, kompetencijomis ir gebéjimais (Ambrosini, Bowman, 2001,
Brown, Duguid, 1991).

Uzsaldymas — tai treCias, paskutinis organizaciniy pokyc¢iy etapas. Tai pokycCiy tobulinimo ir
iSlaikymo etapas, kuomet skatinamas naujas elgesio modelis, jis jtvirtinamas organizacijos
darbuotojo samonéje paverciant iprociu, kad tas elgesys tapty nauja elgesio norma (James, Stoner,
Freedman, Daniel, Gilbert, 1999). Ivykus poky¢iams, darbuotojai yra linke grjzti prie seny jprociy,
todel norint, kad pokyciai buty ilgalaikiai ir organizacijos darbuotojai negrizty i ankstesn¢ biisena,
naujg situacijg svarbu uzSaldyti. Pasak Jabri (2017), uzSaldymo etapas apima priimty sprendimy
sustiprinimg ir palaikyma. Taip pat uzSaldymas stabilizuoja naujg situacijg, suderinant skatinancias ir
prieSinimosi jégas.

UzSaldymo etape svarbu uZtikrinti, kad pokyciai biity placiai priimti, naudojami visg laikg ir
jtraukiami j organizacing kultiirg. Tam galima naudoti skatinancias priemones, tokias kaip didesnis
atlyginimas, motyvacijy sistema (Pundzien¢, 2002). UzSaldymo etapo jgyvendinimas darbuotojams
iskiepija nauja stabilumo jausma, jie jauciasi pasitikintys, uzmezga naujus santykius, jsijaucia j naujus
darbo biidus. Siame etape pokyéiai nusistovi, tampa suderinti su organizacijos politika, struktiira,
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darbuotojy normomis. Taip pat, reikia jvertinti pat] pokyc¢iy procesa, jo igyvendinima, iSaiSkinant
i8kilusias problemas, jas analizuoti.

Zemiau pateiktas Hussain et al. (2018) modelis paaiskina visa organizacijos poky&iy procesa taikant
Kurto Lewino modelj (zr. 1.2.2 pav.).

ATSILDYMAS KEITIMASIS

Darbuotojy jtraukimas
i pokycius

Organizaciniai poky¢iai

Ziniy dalinimasis

SISVINLLIAX

UZSALDYMAS KEITIMASIS

Poky¢iy jgyvendinimas Lyderysté

1.2.2 pav. Organizaciniy poky¢iy schema, pagal Kurto Lewino trijy etapy model;.
Saltinis: adaptuota pagal Hussain et al., 2018.

[Sanalizavus K. Lewino pokyc¢iy valdymo etapus bei pateikta schemg, galima teigti, kad
motyvuojantys pokyciai ir vizijos kiirimas rodo svarstymg apie atSildymo etapa, apie organizacijos
pasiruo$img keistis. Darbuotojy jtraukimas j pokyc¢ius rodo prasidéjusj keitimosi etapg. O iSlaikomas
impulsas rodo poky¢iy jgyvendinimg ir pakartotinio uzsaldymo etapa.

Poky¢iy valdymo procese svarby vaidmenj vaidina du veiksniai: darbuotojo pasiprieSinimas (Stanley,
Meyer, Topolnytsky, 2005) ir atvirumas poky¢iams (Wanberg, Banas, 2000).

PasiprieSinimas poky¢iams daro jtaka pokyciy procesui, kuris sukels neigiamy pasekmiy (Bordia,
Hunt, Paulsen, Tourish, DiFonzo, 2004), todél viso proceso metu svarbu atvirumas. Pasak Morgan ir
Zeffane (2003) tyrimo, pokyc€iy procese lyderio atvirumas, dar kartg patvirtina ir sustiprina
darbuotojo pasitikejima, kad jis dalyvauja organizacijos pokyc¢iy procese, gali diskutuoti, iSreiksti
savo nuomong, jausti kontrole.

Northouse (2004) teigimu, lyderysté, tai procesas, kuriuo individas jtakoja individy grupg bendriems
tikslams pasiekti. Burke 2008, Whelan-Berry, Gordon, Hinings (2003) lyderystés svarba isryskina
pradedant kiekvieng poky¢€iy stadijos etapg bei iSskiria penkias lyderystés veiklas: skatinti keistis,
kurti vizija, plétoti politing parama, valdyti keitimosi etapg ir palaikyti pagreit;.

Apibendrinant K. Lewino poky¢iy valdymo modelj, pateikiami veiksmai (zr. 1.2.1. lent.), kuriuos
rekomenduojama atlikti kiekviename modelio etape.
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1.2.1 lentelé
UZduotys skirtinguose K. Lewino pokyc¢iu valdymo modelio etapuose
ATSILDYMAS KEITIMASIS UZSALDYMAS
Aiskus apibréztumas, kas turi buti Dazna komunikacija (naudy Padaryti pokycius vidinés kultiros

pakeista (apklausa organizacijoje
esamos situacijos suvokimui, kodél

akcentavimas: kuo konkreciai laimi
kiekvienas)

dalimi

reikalingas pokytis)

Islaikyti, kad negrizty i senas ,,véZias“
Gandy sklaidymas (atvirai atsakyti ]
klausimus; tuoj pat spresti iskilusias
problemas; jvairiapusis darbuotojy

Vadovybés pagalba,
palaikymas (jrodymai, kodél pokytis

parama,
Uztikrinti vadovybés paramg (atpildo

svarbus organizacijos sékmei) jtraukimas) sistemos; atgalinio rySio teikimo
galimybés)

Poreikio keistis sukiirimas  Darbuotojy jtraukimas 1 procesa

(jtikinancios zinutés, vizijos, Organizacijos strukttiros

strategijos pasitelkimas, abejoniy ir adaptavimas

nerimo valdymas

Informavimas, palaikymas, mokymas
Atvirumas darbuotojy i§sakomoms
abejonéms (grjztant prie to, kodél
reikia keistis)

Saltinis: adaptuota pagal Hussain et al., 2018.

K. Lewino modelis taikomas, tada, kai analizuojamas nuosekliai besiplétojantis poky¢iy valdymo
procesas. Pasak jo, jprastos tvarkos ir nusistovéjusio poziiirio paSalinimas lemia s€kme. Labai ilgai
toks K. Lewino pasiiillytas modelis buvo laikomas sé¢kmingiausiu. Taciau did¢janti konkurencija
sukelé nemazai prieStaringy nuomoniy dél §io modelio. Burnes (2014), Bamford ir Forrester (2003),
Senior (2006) teigia, kad K. Lewino trijy Zingsniy modelis sékmingai gali biiti taikomas tik nedidelés
apimties jmonése. Minéti autoriai teigia, kad Sis modelis neveikia, jei pokyciai yra atéje visiskai
netikeétai ar jy jgyvendinimas uztrunka ilgg laikg. Pagrindinis Sio modelio trikumas yra tas, kad jis
yra pagrjstas prielaida, kad organizacijos veikia esant stabilioms salygoms ir gali judéti 1§ vienos
stabilios biisenos ] kitg planuojamu biidu, kas reiSkia, kad Sis modelis gali biiti nenaudingas
besikei¢iancioje ir chaotiSkoje organizacijy aplinkoje (Cameron ir kt., 2004).

ISanalizavus K. Lewino pokyciy valdymo modelj, kurj sudaro atsildymo, keitimosi ir uzsaldymo
etapal, pastebéta, kad atsildymo etapas bei pasiruosimas pokyciams yra vienas svarbiausiy elementy
sekmingam pokyciy valdymui. Keitimosi etape pabréziama komunikacijos ir darbuotojy jtraukimo j
pokyciy procesq nauda. Uzsaldymo etape isskiriami pagrindiniai elementai — vadovy parama,
informavimas bei pokycio jtvirtinimas j kasdiening organizacijos veiklg.

Pokyciy valdymas daznai biina nesékmingas, nes netinkamai pasiruoSiama kiekvienam etapuli,
pokyciy procese dalyvaujantys asmenys yra ignoruojami, nesupazindinami su pokyciy svarba bei
jtaka organizacijos veiklai, tad is to kyla darbuotojy pasiprieSinimas, kuris trukdo sékmingai
jgyvendinti pokycius.

K. Lewino pokyciy valdymo metodo procese dominuoja lyderysté, darbuotojy jtraukimas ir
dalijimasis Ziniomis. Sis modelis rekomenduoja organizacijoms ugdyti supratimg apie pokycius ir jy
etapus. Galima pastebéti, kad pokyciy procese visi veiksniai yra tarpusavyje susije.
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1.3. Poky¢iy valdymo sékmés veiksniai ir kliatys

Vis daugiau moksliniy tyrimy atlieckama, siekiant iSanalizuoti, kaip skirtingi veiksniai veikia
organizaciniy poky¢iy valdymo sékme. Akivaizdu, kad pokyc¢iy valdymas néra lengvas procesas, o
poky¢iy bitinybés suvokimas dar negarantuoja jy jgyvendinimo s¢kmés. Kaip pastebi Graetz (2000),
pokycius biitina valdyti, tac¢iau siekiant tai daryti s€kmingai itin svarbiis yra vadybiniai gebéjimai.

Poky¢iy valdymas yra brangus procesas, skaiCiuojamas laiko, pinigy, zmogiskyjy iStekliy
sanaudomis. Videikiené ir Simanskien¢ (2014) apibendrindamos keleta autoriy darbus (Allen, 2007;
Higgs, Rowland, 2005; Burnes, 2004) teigia, kad organizacijos vis dar nepajégia sékmingai valdyti
pokyc¢ius, nemaza dalis inicijuoty poky¢iy patiria nesékmes.

Lietuvos mokslininkai (Valackiené, 2012; Vanagas, 2007; Korsakien¢ ir kt. 2012) pripazjsta, kad
pokyc¢iy valdymas kiekvienai organizacijai yra skirtingas ir priklauso nuo poky¢iy biitinumo, jy
igyvendinimo skubos, veiklos srities ir kity veiksniy. PavyzdZziui, pokyc€iy valdymas maZoje
organizacijoje skirsis nuo pokyc€iy valdymo didel¢je ar seniai veikiancioje organizacijoje.
Korsakien¢ (2012) pazymi, kad néra vienos rekomendacijos pokyciams valdyti, todél kiekvienu
atveju, vadovaujantis bendromis metodologinéms nuostatomis, reikia taikyti konkrecius, konkreciai
organizacijai tinkamus poky¢iy valdymo biidus.

Atsizvelgiant ] tai, labai svarbu analizuoti pokyciy valdymo sékmés veiksnius bei jvairiy autoriy
apibréztus seékmingus pokyc¢iy jgyvendinimo ir valdymo Zingsnius ar etapus. Autoriy nuomoniy
palyginamoji analiz¢ pateikta lentel¢je (Zr. 1.3.1 lentelé).

1.3.1 lentelé

Organizaciniy poky¢iy valdymo sékmés veiksniai

Hussain Petrou, Pollack Cameron ir Al-Haddad ir
(2018) Demerouti (2015) Green (2015)  Kotnour (2015)
ir Schaufeli
(2018)

Vadovas-lyderis X X X X
Komandinis darbas X X X X
Vizijos ir strategijos X X X
iSkélimas
Poky¢iy biitinumo X
nustatymas
Poky¢iy jtvitinimas X
Komunikacija X X X X
Smulkiy rezultaty X X X

akcentavimas

Saltinis: adaptuota pagal Hussain et al., 2018.
Palyginus autoriy nuomones, iSskriami penki veiksniai uztikrinantys sekminga poky¢iy valdyma
organizacijoje, t. y. vadovas-lyderis, komandinis darbas, vizijos ir strategijos iSkélimas,
komunikacija ir smulkiy rezultaty akcentavimas.
Vadovas-lyderis - vienas i§ svarbiausiy veiksniy norint uztikrinti sékmingg pokyc¢iy valdymag
organizacijoje (Hussain, 2018). Poky¢iy valdymas néra lengvas procesas, nes jy metu susiduriama su
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jvairiais i8Sukiais, tod¢l svarbus vaidmuo tenka vadovui-lyderiui. Nuo jo turimy kompetencijy, ziniy,
savybiy priklauso ir poky¢iy valdymas. Norédamas perduoti strategija ir gebéti jkvépti Zzmones ja
igyvendinti, vadovas turi buti lyderiu. Todél vadovams-lyderiams svarbu teisingai suprasti
organizacijos pokycius ir sukurti saugia bei tinkama aplinka, kuri padéty darbuotojams dalyvauti
pokyciuose (Ajmal, 2012).

Vadovai-lyderiai turi padéti darbuotojams jsitraukti j organizacijos pokyc¢ius. Pasak Pierce ir kity
tyrimy (2002), spartesniam poky¢iy procesui darbuotojai turi bati su jais supazindinti. Lyderiai turi
Sviesti darbuotojus apie pokycCiy jtaka organizacijai, turi su jais bendrauti, juos jtraukti, teikti
darbuotojams pagalbg, emocing paramg. Stephan (2002) teigimu vadovai-lyderiai atsakingi uz
poky¢iy jgyvendinima, skatinant darbuotojus jsipareigoti daug dirbti, siekti poky¢iy tiksly ir dirbti su
jais jveikiant pokyciy kliitis.

Pokyc¢iy valdyma vadovas—lyderis jgyvendina inicijuodamas, formuodamas teigiamg darbuotojy
atsakg ] pokycius ir motyvuodamas nuo savo interesy tenkinimo pereiti prie organizacijos tiksly
siekimo (Atkocitiniené, 2016). Kitaip tariant, vadovas turi matyti keliomis kryptimis. Manikandan
(2010) i8skiria 4 vadovo—lyderio Zvilgsniy kryptis (Zr. 1.3.1 pav.):

»

1. Zvilgsnis atgal - 2. Zvilgsnis j priekj -
padeda mokytis numato organizacijos
i§ patirties. vizija ir kryptj.

A
L 7

3. Zvilgsnis j save - 4. Zvilgsnis aplink -
asmeninés vadovo padeda vadovui suvokti
savybés, gebéjimai, situacija, rinka.

pasitikéjimas savimi.

v

1.3.1 pav. Poky¢iy jgyvendinimo kryp¢iy vadovo Zvilgsniai
Saltinis: adaptuota pagal Manikandan, (2010).

Darbuotojy itraukimas i organizaciniy sprendimy rengimg ir priémima, jgaliojimy delegavimas
pavaldiniams, darbuotojy dalyvavimas planuojant ir vykdant organizacijy pokycius laikomas vienu
svarbiausiy vadovo-lyderio uzdaviniy bei viena esminiy prielaidy, siekiant optimaliy pokyciy
rezultaty (Svirskiené, 2005). Vis délto teigiama, kad didziausi sunkumai, su kuriais susiduria
Siandienos lyderiai — uztikrinti, kad darbuotojai organizacijoje adaptuotysi prie poky¢€iy, ir numatyti,
kur organizacija galéty biiti ateityje.

Komandinis darbas. Mieliauskiené (2021) pabrézé, kad pokyciai organizacijoje prasideda tada, kai
1 pokycius jsitraukia kiekvienas darbuotojas. Kadangi organizacijoje yra siekiama vieno bendro
rezultato, galima daryti prielaida, kad vadovas, kaip lyderis, privalo teisingai susidélioti prioritetus ir
i poky¢ius jtraukti visa komanda. Siam tikslui pasiekti surenkama organizacijos vadovy grupé, turinti
pakankamai jgaliojimy vadovauti pokyc¢iams.

Vizijos ir strategijos iSkélimas, pasak Petrauskaités ir Korsakienés (2020), suteikia pokyciams
kryptinguma bei suformuoja strategija vizijos pasiekimui. Valackienés ir Trafimovo teigimu (2015)
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organizacijos turi sukurti strategijg, kurios pagrindiniai tikslai ir jgyvendinamos programos leisty
suSvelninti jtampas, atsiradusias jgyvendinant pokyc¢ius. Strategija turi padéti organizacijai imtis
veiksmy vizijai jgyvendinti ir geriausiems rezultatams pasiekti.

Komunikacija — svarbus organizacinés kulttiros veiksnys, padedantis plétoti bendradarbiavima,
glaudziai susijes su personalo valdymu, darbo projektavimu, sprendimy priémimu vadovavimo
stiliumi, vaidmenimis, santykiais tiek vidinéje, tiek iSorinéje organizacijos aplinkoje.
Funkcionuojanti komunikacijos sistema skatina poky¢iy stabilumg ir tvarkg organizacijoje.

Tinkama komunikacija identifikuojama kaip svarbus veiksnys, padedantis darbuotojams suvokiti
pokyéiy poreikius bei ju asmenine jtaka jiems. Sis veiksnys gali bati naudojamas tiek maZinant
neapibréztuma ar pasiprieSinimg pokyciams, tiek uztikrinant darbuotojy isitraukimg i pokyciy
igyvendinimo procesg (Korsakien¢, 2006). Komunikacija valdant pokycius gali biiti naudojama
pasiprieSinimui sumazinti, neapibréZtumui minimizuoti ir uztikrinti darbuotojy jsitraukima, taip
keliant darbuotojy islaikymo lygi.

Smulkiy rezultaty akcentavimas skatina judéti pirmyn bei kaupiami duomenys parodo, kad judama
tinkama linkme (Walker, 2020). Sékme¢ lemia tai, kad organizacijos nariai gali matyti ateitj, jie Zino,
kur eina ir ko siekia, o tai sutelkia Zmones pokyc¢iams. Pokyc¢iy valdymo procese turi biiti uztikrinama,
kad poky¢iai 1§ tikryjy veikia pagal numatytg plang ir darbuotojai veiksmingai jsitrauké i pokyciy
valdyma (Walker, 2020). Jei valdant pokycius nefiksuojami ir nevieSinami smulkis rezultatai, gali
buti sukurtas darbuotojy nestabilumo jausmas bei abejonés ar poky¢iai atnes sekme.

Pasak Petrauskaités ir Korsakienés (2020) ypatingg vaidmenj sékmingame pokyc¢iy valdyme atlieka
vadovai, nes norint iSspresti bet kokius riipescius, biitent vadovai turi uztikrinti, kad darbuotojai biity
nuolat mokomi, tobulinama jy kvalifikacija bei nuolat turi pabréziama, kad vykstantys poky¢iai bei
pasiekti rezultatai atitinka naujus jmonés tikslus.

Valdant pokycius, susiduriama su jvairiomis klititimis: darbuotojy pasiprieSinimu, finansiniais
sunkumais, nenoru keisti jprastg tvarka ir pan. Vienas i§ galimy poky¢iy kliticiy klasifikavimo biidy,
yra jy identifikavimas pagal 4 pagrindines grupes (Zakarevicius, 2006):

1. Ekonominio pobudzio klititys — 1éSy reikalingy poky¢iy igyvendinimui paieska, jsigijimas ir
panaudojimas;

2. Techninio-technologinio pobuidzio Kkliitys — 1éCiau besivystantys procesai stabdo visos
technologinés grandinés vystymasi;

3. Vadybinio pobiidzio klititys — sustabar¢jusi organizacijos struktiiriné sandara (neieSkoma naujy,
moderniy veiklos organizavimo formy, vadyba organizuojama formaliy rySiy pagrindu, didZiulé
struktiirinés hierarchijos jtaka, formalizuotas sprendimy priémimo procesas), netinkamas
auks$ciausios grandies veiklos organizavimo ir vadovavimo stilius (vyrauja autoritarinis
vadovavimas), nepakankama, neatitinkanti Siuolaikiniy reikalavimy organizacijos personalo
kvalifikacija;

4. Socialinio-psichologinio pobiuidzio Kklititys — psichologinis mikroklimatas (darbuotojy
nuotaikos, emocin¢ biisena, pasitenkinimas arba nepasitenkinimas esama situacija, tarpusavio
santykiai), pokyciy baimé, iSorin¢ sociopsichologiné atmosfera (nesé¢kmingi kity organizacijy
pavyzdziai, politinio nestabilumo situacija).

Pazymeétina, jog didele klititimi tampa ir tai, kad | poky¢iy valdyma daznai nezitirima kaip j visuma,
0 akcentuojamas tik tam tikros problemos sprendimas (Gill, 2003; Higgs, Rowland, 2005). Panasios
pozicijos laikosi ir Kotter (Stanleigh, 2008), pabrézdamas, jog dauguma organizaciniy pokyciy
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pastangy ir bandymy juos jgyvendinti neduoda norimy rezultaty, nes neatsizvelgiama j tai, kad
poky¢iy procesas nuosekliai vyksta per tam tikrg etapy eiga, o tam tikry Zingsniy praleidimas tik
sukuria greic¢iau vykstanciy poky¢iy iliuzija, bet niekada neduoda norimo rezultato. Be to, poky¢iai
dazniausiai uzima kur kas daugiau laiko nei buvo planuota ar tikétasi bei brangiai kainuoja (Kotter,
Schlesinger, 2008; Stanleigh, 2008).

Poky¢iy valdyme pasitaiko daug neapibréztumo, kurie sukelia parodoksus. Tyler-Wood (2008)
jvardija 5 pokyc¢iy paradoksus, kuriy suvokimas lemia poky¢iy valdymo sékminguma:

1. Reaguoti staigiai <> Privalu pradZioje sumazinti tempa.

2. Eiti pirmyn <> Privalu pasiziiiréti atgal.

3. Bitina skatinti pokyciy kultiira <> Poky¢iai didina vidinj nerima, susiriipinimg ir konfliktus.

4. Konfliktas yra biitinas pokyciams ir kiirybiSkumui <> Konfliktas gali sunaikinti arba
paralyziuoti poky¢iy pastangas.

5. Poky¢iy pastangos turi apimti skirtingas, jvairialypes perspektyvas <> Kuo jvairesné
perspektyva, tuo didesné ,,uzsikim§imo*, pokyciy sustojimo grésme.

Sie paradoksai kyla dél to, kad poky¢iy metu paprastai nei problemos, nei sprendimai nebiina labai
aiSks ir paprasti, todé¢l pokyciy valdymas tampa neracionalus ir nestruktiirizuotas procesas.

Apibendrinant galima teigti, kad norint sekmingai valdyti pokycius organizacijoje, itin svarbus tampa
vadovo—lyderio vaidmuo, jo asmeninés kompetencijos, komunikacija, Zinios bei patirtis. Vadovams
labai svarbu suprasti pokyciy valdymo procesq ir jy svarbg, kad siekiant organizacijoje vieno bendro
rezultato galéty sudaryti sqlygas darbuotojy pasipriesinimo mazinimui, aiskinti apie pokyciy svarbg,
neisvengiamumg, kelti darbuotojy kvalifikacijq, jtraukti visq komandg j pokyciy jgyvendinimo
procesq.

Ne maziau svarbu, kad valdant pokycius organizacija skatinty komandinj darbq, issikelty vizijq ir
strategijq, skatinty komunikacijq bei akcentuoty smulkius rezultatus. ISsigrynine stiprigsias ir
silpngsias organizacijos puses, kurios gali kelti grésmes, organizacijos jas turéty paversti
galimybémis pokyciy jgyvendinimui.

1.4.  Ziniy vadybos instrumenty taikymas valdant poKky¢ius organizacijoje

Pasak Korsakienés (2020), pastargjj; deSimtmet;] itin daug démesio tiek mokslinése, tiek praktinése
diskusijose skiriama Zinioms ir Ziniy valdymui poky¢ius patirianéiose organizacijose. Zinios kasdien
tampa vis svarbesniu istekliumi, lemiandiu organizacijy sékme. Zinios organizacijoje gali biiti
apibiidinamos, kaip varomoji jéga, kuri praplecia organizacijos galias ir be kuriy tobuléjimas
nejmanomas. Remiantis Malhotra (2003), Zinios yra pagrindinis jmonés turtas ir konkurencinio
pranasumo Saltinis.

Darbe analizuojami vidiniai organizaciniai pokyc¢iai, nes, pasak Wong (2005), juos organizacija gali
kontroliuoti bei ziniy vadybos poveikis valdant organizacinius pokycius yra didesnis nei valdant
strateginius pokycius.

Mokslininkai (Smith, 2001; Chan, Rosemann, 2002; Nonaka, Toyama, 2003; Morkvénas,2010 ir kt.)
i$skiria du Ziniy tipus:

1. ISreikStos zinios (angl. explicit) - tai, kg galima uzfiksuoti spausdintame dokumente, kompiuterio
ar kitose iSorinése laikmenose. Jos yra moksliniy koncepcijy, taisykliy, procediiry pavidalo. ISreikStos
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zinios laikomos formaliomis, sistemiSkomis ir objektyviomis ziniomis, kurias galima kodifikuoti ir
perduoti sistemine formaligja kalba.

2. NeiSreikStos zinios (angl. tacit), tai pagrindinés zinios organizacijoje. Jos yra subjektyvios,
neapciuopiamos, asmeninés, nuo konteksto priklausomos zinios. Jos egzistuoja asmens
isitikinimuose, vaizduotéje, vertybiy sistemoje, todél jas sunku jvertinti, uzrasyti ar kitaip iSreiksti.
ISreikStas Zinias valdyti paprasta, jas lengva susisteminti ir pateikti. Jy sklaida yra nesudétinga.
NeisreikStas zinias valdyti jprastais budais yra sudétinga. Kuriant ir skleidziant Sias Zinias, reikia
kiirybisSkumo, inovatyvumo, suvokimo ir kolektyviskumo (Skackauskaité, Katinien¢, 2015). ISsami
ziniy potencialo sandara, pateikiama 1.4.1 paveiksle.

Ziniy potencialas

/ \

— Isreiks3tos Zinios Neisreikstos Zinios |
— I8silavinimas Igudziai ]
— Specialybés Zinios Sugebéjimai «—
— Buties Zinios Talentas +—
L Kulttrinés Zinios Vertybés —
— Techninés Zinios Kompetencija ]
— Intelektuali nuosavybé Intelektas +—
— Kitos dokumentuotos Zinios Patirtis —

Kvalifikacija —

1.4.1 pav. Ziniy potencialo sandara
Saltinis: adaptuota pagal Morkénas, (2010).

Pasak Cardinal, Alessandri ir Turner (2001), valdant pokycius reikalingos neisreikstos zinios, kurios
yra perduodamos bendradarbiaujant skirtingoms darbo grupéms ir skirtingy padaliniy komandoms.
Sios Zinios sunkiai prieinamos ir koduojamos, todél jomis sudétinga dalytis poky&iy procese, nes
organizacijos gali nezinoti, kokiu neisreiksty Ziniy kiekiu jos disponuoja.

Nors iSreikStos Zinios maziau svarbios poky¢iy valdymo procese nei neisreikstos, nes jos gali biiti
lengviau nukopijuotos konkurenty, taciau Sios zinios taip pat naudojamos valdant pokyc¢ius (Cardinal,
Alessandri, Turner, 2001). Pokyc¢iy valdymo procese cirkuliuojancios Zinios pritaikomos pasitelkiant
naujus metodus, o Ziniy vadyba atlieka svarby vaidmen;j transformuojant iSreikStas zinias | naujas
inovatyvias idéjas. Ziniy vadyba uztikrina tiek vidiniy, tiek iSoriniy ireiksty Ziniy pasiekiamuma ir
panaudojamuma (Girnieng, 2013).

Kiekvienos organizacijos ziniy vadybos procesai yra panasis (zr. 1.4.1 pav.).
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Strategija

Ziniy jgijimas

Ziniy plétojimas Ziniy ,,uzrakinimas®
Ziniu trikumas _ Ziniy pasidalijimas _
Struktiira ut Zinios Kultara
Ziniy naudojimas Ziniy panaudojimas
Ziniy biitinumas Ziniy vertinimas
Sistema

1.4.1 pav. Ziniy vadybos modelis pagal R.P. Beijerse
Saltinis: adaptuota pagal Coetzee, Wesley Beek, Buy, 2012.

Modelio analizé¢ pradedama nuo Ziniy biitinumo nustatymas. Svarbu Zinoti, kurios Zinios biitinos
organizacijai ir numatytiems pokyc¢iams valdyti. Galimi Ziniy vadybos instrumentai nustatymui ar
zinios yra butinos: proto Sturmas, klienty, tiekéjy, kolegy apklausa.

Ziniy naudojimas. Biitina palyginti jau organizacijoje naudojamas Zinias su biitinomis. Ziniy
naudojimas nustatomas iSskiriant sékmingus pirkinius arba projektus (dar vadinamus gerosios
praktikos), jvertinant personalo gyvenimo apraSymus arba tiesiog keiCiantis patirtimi su kitomis
organizacijomis.

Ziniy trilkumas. Ziniy trikumas — tai skirtumas tarp bitiny ir organizacijoje naudojamy Ziniy. Ziniy
triikumo nustatymas svarbus vykdant tolimesne organizacijos veiklg ir planuojant pokycius. Svarbu
suvokti, kokiy Ziniy truksta norint s€¢kmingai jgyvendinti pokycius ir kg reikéty tobulinti.

Ziniy plétojimas, tai skirtumas tarp jau egzistuojanéiy iniy ir ty, kurios batinos. Nustatyti §j
skirtumg gali tik pati organizacija, kai yra numatyta vizija, misija ir organizacijos pasirinkti tikslai.
Plétoti Zinias galima atliekant tyrimus, vykdant darbuotojy apmokymus bei analizuojant vartotojy
pasitenkinima.

Ziniy jgijimas. Jei organizacija pati negali plétoti Ziniy, tai ji gali jas jgyti. Tai daryti galima
naudojant organizacijos struktiirg. Siam tikslui pasiekti reikéty jdarbinti specialiai kvalifikuotus
darbuotojus, pirkti licenzijas ar patentus, pirkti rinkos tyrimus, ypa¢ panaudojant strateging Zvalgyba.

Ziniy ,,uzrakinimas“. Ziniy plétojimas Siame procese yra paverciamas j sisteming arba struktiiring
formg. Garantuojama, kad Sios Zinios yra apibréztos ir tinkamos naudoti kiekvienam organizacijos
nariui vykdant tolimesnius procesus. Ziniy ,,uzrakinimo* pavyzdziai yra Sie: pageidaujami patentai,

v e

prizitrimi projektai, jy bylos ar informacija, susijusi su vidinio tinklo jrengimu ir naudojimu.

Ziniy pasidalijimas — tai lemiamas Ziniy vadybos aspektas. Jis vykdomas pasidalijant galimas
naudoti (,,uzrakintas) Zinias tarp darbuotojy abipusiskai, tarp darbuotojy ir vadybininky, tarp skyriy
ir departamenty ir kita. Svarbiausia, kad reikalingos Zinios pasiekty reikiama asmenj laiku ir vietoje.
Ziniy dalijimasis tai viena i§ organizacijos kultiirai priskiriamy veikly. Galima dalytis Ziniomis
vykdant projektus, darbo rotacijai, susitikimuose, analizuojant pateiktus faktus, el.pastu, intranete.
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Ziniy panaudojimas. Faktiskai tai pagrindinis elementas Ziniy vadybos procese. Jis svarbus
tolimesnei organizacijos veiklai, sékmingam pokyc¢iy valdymui. Atlieckamas stimuliuojant ir
motyvuojant organizacijos darbuotojus.

Ziniy jvertinimas. Organizacijai svarbu Zinoti, kaip panaudotos Zinios jvertintos. Jvertintos
panaudotos zinios vél bus naudojamos, kaip jvesta informacija, nustatant bitinas ir turimas Zinias.
Ivertinimas gali buti atlickamas per projekty jvertinimg, vidinj ir iSorinj audita, atliekant vartotojy
pasitenkinimo tyrimus, analizuojant rinkos ir vartotojy pasiskirstyma.

Nei vienai organizacijai nepavyks tikslingai plétoti savo veiklg bei uztikrinti ziniy valdymo, jei ji
nesugebés nustatyti Ziniy procesy. Sie Ziniy vadybos procesai sudaro organizacijos modelj, kurio
sudedamosios dalys: strategija, struktiira, kultiira ir sistema (Beijerse, 2000).

Organizacijoms susitelkti j esminius procesus, vykstancius valdant pokycius, padeda ziniy vadybos
instrumentai (zr. 4.1.1 lent.).

4.1.1 lentelé

Ziniy valdymo instrumentai

Ziniy kiirimas

Ziniy saugojimas

Dalijimasis Ziniomis
(Ziniy perdavimas)

Minciy lietus;
Id¢jos;

Ziniy i8ry8kinimas;
Interviu;
Lyginamoji analizé;
Ziniy filtravimas;
Vertinimas.

Ziniy zemélapiai;

Ziniy modeliavimas;

Problemy sprendimai;

Procesy zemélapiai,

Socialiniy tinkly analizés;
Rezultaty perzitra;

Geriausiy praktiky nustatymas;
Konteksto tyrimas;

ISmoktos pamokos;

Ziniy vadybos skyrius.

Atvejo pagrindimas;
Mentorysté;

Praktiky bendruomenés;
Dalijimosi bendruomenés;
Tikslinés grupés;

Darbo rotacija;
Mokymasis dirbant;
Projekty komandy mokymasis;
Darbo grupés;

Teminés diskusijos;
Susitikimai

Ziniq kavinés®;
Neformalis tinklai;
Dalijimasis istorijomis;
Seminarai.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Cerchione, Esposito, 2017

Pagrindiniai $iy instrumenty uzdaviniai: palengvinti organizacijos nariy bendradarbiavima, sukurti
tinkama aplinkg pakartotiniam Ziniy panaudojimui ir pritaikymui, i§gryninti zZiniy valdymo procesus,
nustatant jy svarbg ir sukuriant aiskias proceduras.

4.1.2 lentelé
Ziniy vadybos reik§mé poky¢iy valdymui
Ziniy vadyba poky¢iy valdyme
Ziniy vadyba lemia neisreiksty Ziniy transformacija Ziniy vadybos veiklos palengvina

1 iSreikstas

Ziniy vadyba jtraukiama kuriant priemones ir
procesus, skirtus neisreikStoms zinioms kurti, jomis
dalytis ir jas naudoti organizacijoje, kas yra ypac
svarbu pokyc¢iy valdymo procese

bendradarbiavimg pokyc¢iy valdymo procese

Ziniy vadyba uztikrina tiek neisreiksty, tiek isreiksty
ziniy, naudojamy poky¢iy procese, prieinamuma,
taikant  paieSkos ir atgaminimo priemones,
pavyzdziui, taksonomijas
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Ziniy vadybos principai taikomi nuolat papildant Ziniy vadyba uztikrina poky¢iy valdymo procesui
ziniy bazg, renkant iSreikstas ir neiSreikstas zinias reikalingy ziniy sklaida

Ziniy vadyba pariipina priemones ir procesus, kurie Ziniy vadyba identifikuoja Ziniy bazés trikumus ir
uztikrina organizacijos ziniy bazés integracija uztikrina, kad jie buty pasSalinti

Ziniy vadyba lemia Ziniy organizacijos kultiira, kuri Ziniy vadyba lemia kompetencijy, reikalingy poky&io
yra vienas i§ svarbiausiy veiksniy valdant pokycius valdymo procesui, ugdyma

Saltinis: Ziniy vadybos reikimé poky¢iy valdymo procese (Plessis, 2007)

Ziniy vadybos reikimé poky¢iy valdymo procese (1.4.1 lentel¢) pasireiskia isreiksty ir ypad —
neisreiksty ziniy kirimu bei dalijimusi ir nuolatiniu bendradarbiavimu, kaip biitinu poky¢iy valdymo
pagrindu (Plessis, 2007). Organizaciniam poky¢iui reikalingos zinios gaunamos dvejopai, i$ iSoriniy
Saltiniy (kity imoniy konsultacijos) arba dalinimosi btidu i§ vidinio Saltinio, neformaliose tinkluose
tarp darbuotojy turinciy patirties (Wenger, 1999).

Svarbiausia ziniy vadyboje — ziniy plétojimas (kiirimas). Jei organizacijoje Zinios néra jgytos, jos gali
buti lengvai prarastos. Technologiniu aspektu ziniy jgijimas vyksta S§iy procesy metu:
dokumentavimas, kilmés nustatymas, pristatymas ir saugojimas. Pasak Ulbinaités ir Gribovskio
(2020), akivaizdu, kad informaciniy technologijy instrumentai (Zr. 1 priedg) padeda optimizuoti tam
tikrus ziniy valdymo procesus, leidzia pasiekti geresniy bei greitesniy rezultaty.

Pasak Girnienés (2013), suvokus neisSreikSty ziniy svarbg pokyc¢iy valdymo procesuose, Ziniy
vadybos vaidmuo tampa ypac reik§mingas, nes skatina jomis dalytis ir jas kodifikuoti ] iSreikstas
Zinias, taip uztikrinant jy naudojamuma valdant poky¢ius. Pokyc¢iy valdymo procese, kai jtraukiami
darbuotojai, dalijimosi Ziniomis etapas padeda identifikuoti Zinias, kurios kuria organizacijos vertg,
paskui gali biiti sukuriamas ty Ziniy perdavimo mechanizmas. Zinioms jgyti ir jy prieinamumui
pagerinti, Girniené (2013) isskiria Siuos ziniy vadybos instrumentus: aplinkos stebéjimas,
lyginamosios analizés, intranetas, jvairios duomeny bazés, organizacinés bendruomenés.

Ziniy vadybos instrumentai tinkamai neveiks, jei jie neatitiks ar nederés su juos naudojan¢iy zmoniy
mastysena ir elgsena. Ziniy vadybos instrumentai atlieka kai kurias dalines Ziniy vadybos funkcijas,
pavyzdZiui, darbuotojy mokymo, Zzmogiskyjy iStekliy valdymo, dokumenty ir turinio valdymo ir t. t.
Kad ir kokius Ziniy vadybos instrumentus ir metodus organizacija naudoty, tikriausiai jie nebus
efektyvis, jei dirbs ne komandoje. Taigi §Sie instrumentai turi biiti naudojami tinkamoje aplinkoje
(Maciuitis ir kt., 2012).

Siekiant iSryskinti ziniy vadybos ir poky¢iy valdymo sgveika pateikiamas modelis (zr. 1.4.3 pav.),
kuriame isskiriamas ziniy vadybos instrumenty tinkamumas, skirtinguose K. Lewino pokyciy
valdymo etapuose.
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ATSILDYMAS KEITIMASIS UZSALDYMAS
— Sékmingos patirties dalijimasis |—, Susirinkimai S Auditas
— Susitikimai — Mokymai — Duomeny bazés
— Forumai — Igalioty asmeny patarimai — Intranetas
— Asmeniniai pokalbiai L Pokalbiy platformos — Darbo taisyklés

1.4.3 pav. Ziniy vadybos instrumenty taikymas skirtinguose K.Lewino poky¢iy valdymo etapuose
Saltinis: sudaryta autorés

Ziniy vadybos instrumentai glaudZiai susije su K. Lewino poky¢iy valdymo modeliu. At§ildymo
etape, kai siekiant geresniy rezultaty yra svarbu jtikinti organizacijos darbuotojus, kad poky¢iai yra
reikalingi, galima dalintis kity organizacijy sékminga patirtimi, organizuoti susirinkimus, forumus,
kuriuose organizacijos darbuotojai biity supazindinami su pokyc¢iy poreikiu, vizija bei planuojamais
rezultatais. Remiantis Ginavicienés (2006) nuomone, galima teigti, kad Zinios apie ankstesnius
projektus, iniciatyvas, pastangas, nes¢ékmes ir sekmes gali padéti priimti reikalingus sprendimus ir
tapti pagrindu valdant poky¢ius. Ziniy vadybos instrumentai glaudZiai susije su informacinémis
technologijomis, kuriy pagalba galima greiciau bei patogiau komunikuoti su darbuotojais, perduodant
jiems svarbias Zinias.

Keitimosi etapas susijes su naujy veikimo biady priémimu. Siame etape bitinas kruopstus
planavimas, efektyvus bendravimas ir darbuotojy skatinimas pritarti poky¢iams. Siekiant spresti
problemas su kuriomis susiduriama jvedant poky¢ius, galimi ziniy vadybos instrumentai: susirinkimy
organizavimas, komunikavimas pokalbiy platformose bei darbuotojy kvalifikacijos tobulinimas
mokymuose.

Galutiniame uzsaldymo etape, kai darbuotojai priima pokycius, kaip savo gyvenimo dalj reikia juos
,»uzSaldyti“. Tai reiSkia, kad reikia stiprinti naujus jprocius ir vengti, kad seni jprociai pasikartoty.
Atliekant auditg, galima jvertinti pokyCiy jgyvendinimo biseng, naujas tvarkas jraSyti darbo
taisyklése bei sukurti duomeny bazes, kur darbuotojai pastoviai galéty naudotis bei dalintis ziniomis.

Apibendrinant galima teigti, kad pateiktas teorinis K. Lewino pokyciy valdymo ir Ziniy vadybos
instrumenty taikymo sgsajy modelis atspindi Ziniy vadybos jtakq pokyciy valdymui, orientuojantis j
organizacijos nariy dalijimgsi Ziniomis, bendradarbiavimg bei komunikacijq skirtingais metodais.

Apibendrinant teoring Sio darbo dalj, galima teigti, kad:

Pokyciy valdymas yra apibréziamas kaip tam tikras procesas, kuris yra nuoseklus ir sistemingas,
turintis pradziq ir pabaigq, kur taikomos jvairios metodikos, technikos ir-instrumentai, kurie padeda
Zmonéms, paveiktiems pokycio, prisitaikyti prie naujos situacijos. Ivertinant pokyciy pozZymius,
galima juos skirtyti j strateginius ir organizacinius bei nustatyti kuriame lygmenyje jie bus valdomi.
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Organizacijos sékme pasiekia, kai pokyciy valdymas tampa kasdiene organizacijos veiklos dalimi
kaip atsakas j jvairius pasikeitimus organizacijos viduje, jos aplinkoje, bandymas prisitaikyti ir islikti
vis greitesniais tempais besikeicianciame pasaulyje.

Norint tinkamai valdyti pokycius, vadovo vedama organizacija turéty ,, pereiti * Siuo pokyciy valdymo
etapus. inicijavimo, planavimo, jgyvendinimo ir jtvirtinimo.

Isanalizavus K. Lewino pokyciy valdymo modelj, kurj sudaro atsildymo, keitimosi ir uzsaldymo
etapai, pastebéta, kad atsildymo etapas bei pasiruosimas pokyciams yra vienas svarbiausiy elementy
sekmingam pokyciy valdymui. Keitimosi etape pabrézZiama komunikacijos ir darbuotojy jtraukimo j
pokyciy procesq nauda. UzZSaldymo etape isskiriami pagrindiniai elementai — vadovy parama,
informavimas bei pokycio jtvirtinimas j kasdiening organizacijos veiklg.

Pokyciy valdymas daznai biina nesékmingas, nes netinkamai pasiruosiama kiekvienam etapui,
pokyciy procese dalyvaujantys asmenys yra ignoruojami, nesupazindinami su pokyciy svarba bei
jtaka organizacijos veiklai, tad is to kyla darbuotojy pasiprieSinimas, kuris trukdo sékmingai
jgyvendinti pokycius.

K. Lewino pokyciy valdymo metodo procese dominuoja lyderysté, darbuotojy jtraukimas ir
dalijimasis Ziniomis. Sis modelis rekomenduoja organizacijoms ugdyti supratimq apie pokycius ir jy
etapus. Galima pastebéti, kad pokyciy procese visi veiksniai yra tarpusavyje susije.

Norint sékmingai valdyti pokycius organizacijoje, itin svarbus tampa vadovo-lyderio vaidmuo, jo
asmeninés kompetencijos, komunikacija, Zinios bei patirtis. Vadovams labai svarbu suprasti pokyciy
valdymo procesq ir jy svarbg, kad siekiant organizacijoje vieno bendro rezultato galéty sudaryti
sqlygas darbuotojy pasipriesinimo mazinimui, aiskinti apie pokyciy svarbg, neisvengiamumq, kelti
darbuotojy kvalifikacijq, jtraukti visq komandq j pokyciy jgyvendinimo procesq.

Ne maziau svarbu, kad valdant pokycius organizacija skatinty komandinj darbgq, issikelty vizijq ir
strategijq, skatinty komunikacijq bei akcentuoty smulkius rezultatus. ISsigrynine stiprigsias ir
silpngsias organizacijos puses, kurios gali kelti grésmes, organizacijos jas turéty paversti
galimybémis pokyciy jgyvendinimui.

Pagrindinés Zinios organizacijoje — neisreikstos zinios, kurios slypi asmens jsitikinimuose,
vaizduotéje, vertybiy sistemoje, todél jas sunku jvertinti, uzrasyti ar kitaip isreiksti. Neisreikstos
Zinios tamta iSreikStomis Ziniy vadybos procesy metu. Ziniy vadybos procesq sudaro: Ziniy biitinumo
nustatymas, Ziniy naudojimas, Ziniy trikumas, Ziniy plétojimas, Ziniy jgijimas, Ziniy ,, uzrakinimas.
Ziniy pasidalijimas, Ziniy panaudojimas ir Ziniy jvertinimas. Vien tik Ziniy vadybos procesy
nustatymas neatnesa organizacijai sékmés valdant pokycius. Organizacijoms susitelkti j esminius
procesus, vykstancius valdant pokycius, padeda Ziniy vadybos instrumentai. Dazniausial naudojami
Ziniy vadybos instrumentai organizacijose — minciy lietus, interviu, diskusijos, praktiky
bendruomenés, mokymai, pokalbiy platformos, duomeny bazés, intranetas, darbo taisyklés ir pan.

K. Lewino teorijos ir Ziniy vadybos instrumenty taikymo valdant pokycius organizacijoje sukurtas
modelis atspindi Ziniy vadybos tinkamumg skirtinguose pokyciy valdymo etapuose: atsildymo,
keitimosi bei uzsaldymo. Ziniy vadybos instrumentai skatina organizacijos nariy dalijimgsi Ziniomis,
bendradarbiavimg bei komunikacijq. Organizacijoje valdomas Ziniy srautas identifikuojamas,
kuriamas, plétojamas, jgyjamas bei naudojamas taip, kad pokyciai bity valdomi efektyviai, taip
sukuriant konkurencinj pranasumaq.
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2. TYRIMO METODOLOGIJOS PAGRINDIMAS
2.1. Tyrimo metodologija

Teorinés nuostatos. [Sanalizavus moksling literatiirg bei atlikus lietuviy ir uzsienio autoriy darby
palyginamaja analiz¢, buvo atskleista, kad bet koks pokytis organizacijoje reikalauja atitinkamo
darbuotojy procesy ir elgsenos pasikeitimo, todél iSSaukiamas darbuotojy pasiprieSinimas pokyciui.
Siekiant valdyti darbuotojy pasiprieSinimg ir neiSprovokuoti per didelio nerimo ir baimes,
organizacijoje galima taikyti K. Lewino poky¢iy valdymo modelj, padedantj kurti bendradarbiavimo
aplinka, kurioje darbuotojai aktyviai dalytysi tuo, kg zino. Darbo teorinéje dalyje (zZr. 1.4.3 pav.)
iSskirti ziniy vadybos instrumentai, skatinantys bendradarbiavimg ir dalijimasi ziniomis, valdant
pokycius, pagal K. Lewino modelj.

Empirinio tyrimo tikslas - jvertinti Ziniy vadybos instrumenty taikyma valdant poky¢ius Seduvos
kultiiros ir amaty centre.

Tyrimo uzZdaviniai:

1. Parengti tyrimo metodologija Ziniy vadybos instrumenty ir poky¢iy valdymo Seduvos
kultiiros ir amaty centre sgsajy analizei.

Aprasyti naudojamus tyrimo metodus.

Pagrjsti tyrimo instrumentus.

Nustatyti tyrimo imtj.

Atlikti tyrimus ir iSanalizuoti gautus duomenis.

Jvertinti Ziniy vadybos instrumenty bei poky¢iy valdymo sasajas Seduvos kultiiros ir amaty
centre.

ok wnN

Tyrimo strategija. Tyrimo jgyvendinimui pasirinkta kokybinio tyrimo strategija (zr. 2.1.1pav.),
surinkti ir jvertinti informacijg 1§ skirtingy Saltiniy. Pasak GaiZauskaités ir Valavicienés (2016)
kokybinis tyrimas leidzia surinkti giluminius, su kontekstu susietus, atvirus tyrimo dalyviy
atsakymus, iSreiSkian¢ius jy pozilirius, nuomones, jausmus, Zinias, patirt] bei giliau ir iSnagrinéti
tiriamajj reiSkinj. Taikant i§ dalies struktiiruotg vadovy interviu, sutelktos grupés, dokumenty turinio
analizés metodus, siekiama iSanalizuoti, kokie ziniy vadybos instrumentai taikomi valdant pokycius
Seduvos kultiiros ir amaty centre.

Kitas kokybinio tyrimo strategijos pasirinkimo motyvas — galimybé pamatyti situacijg tiriamojo
akimis, praplésti tyréjo supratimg apie tiriamyjy elgseng ir motyvus. Pasak Valuckienés (2012),
tyréjo, pasirinkusio kokybing prieiga, uzdavinys — issiaiskinti, kaip individai suvokia pasaulj, kaip jie
nusprendzia veikti jy paciy sukonstruotoje realybé¢je ir kaip $is supratimas komunikuojamas kitiems
(Valuckien¢, 2012). Si prieiga itin reik§minga siekiant nustatyti kokius Ziniy vadybos instrumentus
taiko organizacija skirtinguose pokyc¢iy valdymo etapuose.

Baigiamajame darbe tiriamas vienos organizacijos atvejis, kadangi siekiama kuo giliau iSsiaiskinti
poky¢iy valdymo organizacijoje ir ziniy vadybos sgsajas. Tyrime taikoma metody trianguliacija
padeda visapusiskai atskleisti nagrinéjama tyrimo objekta — pokyc¢iy valdyma organizacijoje taikant
ziniy vadybos instrumentus.

Atvejo analizé pasizymi natiralia tyrimo aplinka, pragmatiSkumu, tyrimo detalumu, gilumu ir
duomeny rinkimo metody ivairove (Robson, 1997; Gay, Mills, Airasin, 2009; Sayre, 2001). Atvejo
tyrimas paprastai reikalauja misriy metody strategijos, pasizymincios sinergijos efektu, kuris
iSgaunamas tinkamai pasinaudojus kiekvienos metody grupés stipriosiomis savybémis, surinkus
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duomenis i§ skirtingy Saltiniy (Gay, Mills, Airasin, 2009). Siekiant efektyvesnés duomeny analizés
buvo pasirinktas misrus kokybinis tyrimas, kurj sudaré: organizacijos dokumenty analiz¢, sutelktos
grupés diskusija bei interviu su vadovy komanda. Skirtingi kokybiniai metodai sudaré galimybe
objektyviau jvertinti poky¢iy valdymo ir Ziniy vadybos procesy sasajas Seduvos kultiiros ir amaty
centre. Kiekybinio metodo atsisakyta, jvertinus darbuotojy skai¢iy (22 darbuotojai), nes tyrimo metu
buty sunku atskleisti tikrajg situacijg organizacijoje, tikétina, kad duomenys biity netikslis.

Tyrimo etapai ir duomeny rinkimo metodai.
Seduvos kultiiros ir amaty centro atvejo analize sudaro trys tyrimo etapai (2r. 2.1.1 pav.).

Pirmajame etape — atlikta Seduvos kultiiros ir amaty centro kokybés vertinimo dokumenty analize,
kurios metu buvo nustatomos poky¢iy valdymo ir Ziniy vadybos sasajos Seduvos kultiiros ir amaty
centre. Analizuotos 2019 m. — 2020 m. vadovo veiklos ataskaitos, darbo taisyklés, nuostatai, darbo
planai ir vidaus ataskaitos leidzia nustatyti organizacijos strategija, tikslus, jy sasajas su pokyciy
valdymu bei ziniy vadyba bei jos procesais.

Antrajame etape organizuota sutelkta diskusijy grupé, kuri yra vienas i§ dazniausiai pasirenkamy
metody, realizuojant kokybinio tyrimo strategija. Sis metodas pasirinktas todél, kad tikslinés grupés
diskusijos siekis — ne klausimy ir atsakymy serija, ne sutarimo tarp diskusijos dalyviy paieska, o
sgveika tarp tyrimo dalyviy ir diskusija, kurios rezultatas — patirties, nuomoniy, sampraty, idéjy
jvairove (Gaizauskaité, Valaviciené, 2016). Anot Lutenbachet ir kt. (2002) sutelktos diskusijy grupés
metodas padeda susikurti informacijg apie dalyviy vertybes ir pozitrius, kurie gali padéti rasti
sprendimus senoms ir naujoms problemoms. Taip pat grupés saveika padeda stimuliuoti dalyviy
mintis, Kkeistis informacija, pazvelgti j objektg i$ skirtingy pozicijy, patikslinti savo nuomong,
reaguojant j kity dalyviy pasisakymus. Sutelktos grupés diskusijos metodu siekta gauti papildomos
informacijos kokybiniam tyrimui bei tinkamai jvertinti situacija, kaip organizacijos darbuotojai
supranta ir vertina poky¢iy valdyma Seduvos kultiiros ir amaty centre.

Tre¢iajame etape — organizuotas pusiau struktiiruotas interviu su Seduvos kultiiros ir amaty centro
vadovais, nes $is metodas leidzia atrasti gilesnius nagrinéjamos problemos sluoksnius, atskleisti
emocinius, patirties ar kitus aspektus. Pasirinktas pusiau struktiiruotas interviu, nes pasak
Zydzianaités ir Sabaliausko (2017), tyréjas turi teise papildomai perklausti, daryti nukrypimus nuo
pirminiy klausimy arba i§ anksto suplanuoty temy, prieSingai nei grieztai struktiiruotas interviu
metodas. Sis metodas taikytas, siekiant i§siaiskinti, kaip Seduvos kultiiros ir amaty centro vadovai
valdo pokycius organizacijoje bei kokius ziniy vadybos instrumentus taiko. Interviu vykdytas
naudojantis autorés parengtais klausimais.
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I etapas -

dokumenty analizé

e

II etapas -
Tyrimo etapai ir sutelktos grupés
metodai diskusija

\ I1I etapas -

pusiau strukturuotas

vadovy interviu

2.1.1 pav. Kokybinio tyrimo loginé schema
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Tyrimo vieta ir laikas. Tyrimas buvo atlickamas 2021 m. gruodzio mén. Seduvos kultiiros ir amaty
centre.

Tyrimo etika. Kokybinio tyrimo procesas savo esme yra labai intensyvi sgveika tarp tyréjo ir tyrimo
tyrimo dalyvio, nejsivelti i diskusijg ir tuo paciu metu islikti refleksyviam, reaguojanciam, valdyti ir
skatinti (Gaizauskaité, Valaviciene, 2016). Tyrime iSskiriami Sie etikos principai: pagarbos asmens
privatumui principas, konfidencialumo ir anonimiskumo principas, geranoriSkumo ir nusiteikimo
nekenkti tiriamam asmeniui principas ir teisingumo principas. Né vienas tyrimo dalyvis nepatyré
psichologinio spaudimo, baimés ar nerimo, nes buvo informuoti, kad tyrimo ataskaitoje nebus
pateikiami asmens duomenys, tyrimo rezultatai nebus panaudoti pries tyrimo dalyvius. Visais $iais
principais bus vadovaujamasi atliekant kokybinj tyrimg bei i§vadose pateikiami tokie rezultatai, kokie
buvo gauti tyrimo metu.

Tyrimo apribojimai. Tyrime jzvelgiami tam tikri apribojimai, neleidziantys daryti apibendrinimy,
tinkanciy visiems kultiiros centrams. Tikétina, kad tyrimo rezultatai ir apibendrinancios i§vados gali
biiti naudingos tik Seduvos kultiiros ir amaty centro veiklos tobulinimui ir jo Ziniy valdymui. I§vados
taikytinos tik apibendrinant vieno kultiiros centro darbuotojy nuomones, todél tai negali atspindéti
poky¢iy valdymo ir Ziniy vadybos instrumenty sasajy visuose Lietuvos kultiiros centruose. Gauti
rezultatai bei pateiktos iSvados ir rekomendacijos negali biiti pritaikomi kitoje organizacijoje, nes
kiekviena organizacija yra skirtinga savo struktiira ir valdymo biidu.

Pazymima, kad tyrimo metu surinkta ir interpretuota informacija atspindi tik tyrime dalyvavusiy
respondenty subjektyvig nuomone, kuri laikui bégant gali keistis.

2.2. Tyrimo imtis

Dokumenty analizés imtis. Buvo analizuotos 2019 m. — 2020 m. vadovo veiklos ataskaitos, darbo
taisyklés, nuostatai, darbo planai, finansinés ataskaitos ir vidaus ataskaitos, darbuotojy pareigybiy
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aprasai, Kurie leidzia nustatyti organizacijos strategija, tikslus, jy sgsajas su poky¢iy valdymu bei
ziniy vadyba bei jos procesais. Dokumenty analizés tyrimo metu iSanalizuota vienuolika dokumenty.
Analizuojant Seduvos kultiiros amaty centro veiklos vertinimo dokumentus iskirta kategorija — Ziniy
vadyba. Ziniy vadybos procesams jvertinti i§skirtos subkategorijos: Ziniy kiirimas, Ziniy saugojimas,
ziniy plétojimas. Prie visy subkategorijy yra pateikiamos dokumenty iStraukos. Remiantis i§skirtomis
subkategorijomis siekiama suZinoti kokie Ziniy vadybos instrumentai naudojami Seduvos kultiiros ir
amaty centre.

Sutelktos diskusijos grupés imtis. Nustatant dalyviy imtj sutelktos diskusijos grupei taikyta tiksliné
dalyviy atrankos strategija. | apklausg buvo kvieciami ne mazesnj nei 3 mety bendra darbo stazg
tiriamoje organizacijoje turintys darbuotojai. Sutelktos diskusijos grupé buvo sudaryta i$ skirtingose
organizacijos veiklos srityse dirbanciy darbuotojy. Apklausus skirtingy sri¢iy darbuotojus tikétasi
problemos nagrinéjimo jvairiais lygmenimis. Tyrimo metu buvo suorganizuota sutelktos diskusijos
grupé, kurig sudaré 6 asmenys (Zr. 2.2.1 lentelé).

2.2.1 lentelé

Demografiniai respondenty duomenys

Zymuo  Pareigos AmzZius Darbo stazas Sritis uz kuria atsakingas
organizacijoje

D-1 Dailininkas-dekoratorius 29 5 Reklamy gamyba, scenografija,
edukacijy vedimas.

D-2 Meno vadovas 37 9 Kirybiné  veikla,  vokaliniy
ansambliy parengimas
konkursams.

D-3 Meno vadovas 49 15 Kirybiné veikla, Sokiy kolektyvy
parengimas konkursams.

D-4 Administratorius 58 10 Dokumenty rengimas.

D-5 Viesyjy pirkimy specialistas 42 5 Viesieji pirkimai, finansai.

D-6 Kultiirinés veiklos vadybininkas 53 30 Kurybiné  veikla, renginiy

organizavimas.

Pusiau struktiirizuoto interviu imtis. Tyrimo metu buvo apklausta vadovy komanda. Pusiau
struktiirizuoto interviu informantai:

1. Seduvos kultiiros ir amaty centro vadovas patenka j 31 — 40 mety amZiaus grupe. Jo vadovaujamo
darbo stazas $ioje organizacijoje — 3 m., bendras vadovavimo stazas — 6 metai. I$silavinimas —
aukstasis universitetinis.

2. Du Seduvos kultiros ir amaty centro Zemiausio lygio vadovai. Vienas i3 jy vyr. reZisierius, kitas
— kulturinés veiklos koordinatorius. Siekiant i§saugoti informanty konfidencialuma, jie pazyméti
kodais (pvz., V1, V2 ir V3.). Pagal amziy vienas patenka j 51 — 60 m. kitas j 61 — 70 amZiaus
grupe. Abiejy darbuotojy vadybinio darbo stazas didesnis nei 30 mety bei aukStasis
universitetinis i$silavinimas.

2.4.Tyrimo instrumentai

Dokumenty analizés matrica. Dokumenty analizei pasirinktas matricos metodas, kuris
apibiidinamas kaip paprasciausias ir dazniausiai dokumenty analizei naudojamas instrumentas
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(Robson, 1997). Dokumenty turinio analizé atlikta taikant Sias procediiras: 1) analizei tinkamy
dokumenty atranka; 2) atidy jy skaityma; 3) atrinkty dokumenty analizg; 4) duomeny konvertavimag
i informacija, tinkama uZpildyti matricai (Denscombe, 2010). Tyrimo metu analizuotos Seduvos
kulttiros ir amaty centro: veiklos nuostatai (VN-1), darbo tvarkos taisyklés (DT-2), veiklos ataskaitos
(VA-3), darbo planai (DP-4), finansiniy ataskaity rinkinys 2021 m. (FA-5), informaciniy ir
komunikaciniy technologijy naudojimo bei darbuotojy stebésenos kontrolés darbo vietoje tvarkos
aprasas (IT-6), darbuotojy pareigybiy aprasai (PRG-7). Analizuoti tie dokumenty skyriai, kurie susije
su ziniy vadybos procesais.

Dokumenty analizés matrica sudaryta remiantis 1.4 skyriuje iSskirtais svarbiausiais ziniy vadybos

procesais (zr. 2.3.1 lenteléje).
2.3.1 lentelé
Dokumenty analizés matrica

Ziniy vadybos - » @
procesai | @ é 2 = g S 2
£ s E 2 £ = g £
S S iy g & ie] 3 =
) g 3 o = RS Ez S 5
Dokumentai zZ zZ = L = a a 2
VN-1
DT-2
VA-3
DP-4
FA-5
IT-6
DGN-6

Sutelkta diskusiju grupé. Organizuojant sutelkta diskusijy i§ anksto buvo suderintas diskusijos
laikas bei vieta, kad diskusija vykty informantams patogioje, netrikdancioje, fiziSkai ir psichologiskai
komfortiskoje aplinkoje, kad tyrimo dalyviai jaustysi uZtikrintai, galéty iSsakyti jvairias mintis.
Diskusijai pasirinktas vienodas formatas: dalyviams pristatyti tyrimo tikslai, diskusijai stimuliuoti
pateikti pagrindiniai diskusijos klausimai, suteiktos galimybés kiekvienam dalyviui pareiksti
nuomong, prireikus jg patikslinti, diskutuoti ir susitarti. Tyrimo metu kiekvienas grupés dalyvis buvo
skatinamas iSsakyti savo patirtj, nuomong. Tikslinés grupés diskusija buvo jrasinéjama diktofonu.
Apie tai, kad bus daromas garso jrasas, tyrimo dalyviams pranesta ir anksto, gauti Zodiniai sutikimai.

Tyrimo instrumentas buvo sudarytas atsizvelgus j teorinéje dalyje iSskirtus pokyciy valdymo
organizacijoje ir Ziniy vadybos elementus. Buvo analizuojama ar Seduvos kultiiros ir amaty centras
valdant pokycius organizacijoje taiko ziniy vadybos instrumentus. ISskirtos temos bei klausimai
diskusijai (zr. 2.3.2 lentelg):

2.3.2 lentelé

Pokyc¢iy valdymo charakteristiky raiska

Tema Klausimai

Informavimas Kokie poky¢iai Jus istiko pandemijos metu?
Kaip vadovas informavo apie veiksmus pandemijos laikotarpiu?
Ar buvo organizuojami susirinkimai?
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Darbuotoju reakcija Ar jautéte nerima dél pasikeitimy?
Kaip jautétés suzinoje, kad darbe bus pokyciy?
Kaip sekeési perkelti vykdoma veikla j virtualig erdve?
Kas buvo sunkiausia pandemijos laikotarpiu?
Komunikavimas Kaip pasikeité tarpusavio bendravimas pandemijos laikotarpiu?
Kaip komunikuodavote tarpusavyje?
Ar vadovas skatino tarpusavio bendravima?
Ar kolegos padéjo turimais jgiidziais, ar noriai dalijosi patirtimi?
Motyvacija Kaip tobulinote darbo jgiidzius?
Kokiy skatinimo priemoniy sulaukéte i§ vadovo, kokiy pasigedote?
Ar jaucdiatés jvertinti vadovo uz indélj j pokyc¢ius?
Lyderysté Ar jautéte vadovo palaikyma?
Kaip vadovas prisid¢jo prie naujos veiklos?
Kaip reaguodavote j vadovo pateiktus pasiiilymus?
Technologijos Ar visiems uzteko kompiuteriy nuotoliniam darbui?
Ar turéjote reikiama programing jrangg darbui?
Kokiy kilo sunkumy dirbant su technologijomis?

Sutelktos grupés diskusijos ataskaitai parengti naudotas aprasomasis duomeny pateikimo biidas
siekiant atskleisti iSsamesnj tiriamojo reiSkinio vaizda, jvertinti situacija.

Struktiiruotas vadovy interviu. Respondentais buvo pasirinkti asmenys, tiesiogiai susij¢ su pokyciy
bei ziniy valdymu organizacijoje, t. y. uzimantys vadovo pareigas asmenys. Su respondentais dél
interviu buvo tariamasi telefonu. Respondentai i§ anksto buvo informuoti apie pokalbio temg. Nei
vienas i§ kalbinty respondenty neatsisaké dalyvauti interviu. Pokalbiai vyko respondenty darbovietéeje
jiems patogiu laiku. I$ dalies struktiiruotas interviu trukdavo nuo 30 iki 45 minuéiy. Interviu metu
respondenty gauta informacija buvo fiksuojama, taciau ji skirta tik duomeny apdorojimui ir analizei.
Konfidencialumo uZztikrinimas leido respondentams laisvai reikSti savo nuomong bei nepazeisti
komunikacijos apie organizacijg taisykliy.

Visi pokalbiai (respondentams sutikus) buvo jraSomi ] diktofong. Svarbu akcentuoti, kad interviu
metu respondenty pasisakymy turinys turéjo jtakos klausimy eiliSkumui, todél tyréjas klausimus
laisvai keit¢ vietomis, uzdave papildomy klausimy bei pateiké respondentams galimus pavyzdzius.
Klausimai buvo sugrupuoti pagal Ziniy vadybos instrumenty ir poky¢iy valdymo saveikg pabréziantj
modelj. (zr. 1.4.3 pav.). Klausimai vadovams parengti pagal i$skirtas tris temas atitinkancias poky¢iy
valdymo etapus

2.3.3 lentelé
Ziniy vadybos charakteristiky rai§ka

Tema Klausimai
1. Koks didziausias pokytis jvyko Jlisy organizacijoje istikus pandemijai?
2. Kaip informavote darbuotojus apie pasikeitusj darbo pobtd;?

Kaip organizacija informuoja

darbuotojus apie busimus . . o RV ..

poky&ius? 3._Ar prllst?tete darbuotojams organizacijos tikslus ir uzdavinius pandemijos
laikotarpiui?

Diskutuojant §ia tema bus siekiama

aptarti, kaip organizacijos

darbuotojai  informuojami  apie

poky¢ius.

Kaip darbuotojai galéjo gilinti zinias, kad prisitaikyty prie vykstanéiy poky¢iy?
Ar gal¢jo darbuotojai teikti siiilymus dél tolimesnés darbo eigos?

Kaip buvo komunikuojama su darbuotojais apie pokyCiy eiga, pasiektus
rezultatus?

Kaip apdovanojote, skatinote darbuotojus?

Kaip organizacija itraukia
darbuotojus i poky¢iy procesy?
Poky¢iy procese ypatingai svarbus —
darbuotojy  jtraukimas. Laisvés
suteikimas darbuotojui priimant tam
tikrus sprendimus ir jgalinimas
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visapusiskai  dalyvauti  pokyciy
procese, padeda darbuotojams
geriau jsigilinti ir suprasti pokyciy
teikiamg nauda.

Kaip organizacija jtvirtina
pasiektus laiméjimus?

Pasiekti laiméjimai neatnes
laukiamo ilgalaikio rezultato, jei
nebus imtasi priemoniy, kad
itvirtinti naujus atrastus
patobulinimus ir galimybes. Taip
pat labai svarbu Siame etape — ziniy
dalijimasis organizacijos viduje.

Kas, Jusy manymu, padéjo sékmingai testi veikla?

Su kokiais sunkumais susidiiréte?

Ar pandemijos laikotarpiu atrasti nauji darbo budai naudojami kasdieninéje
organizacijos veikloje?

Kokias btidais bendraujate su darbuotojais?

Kaip pasikeité darbuotojy poziiiris i pakitusj darbo pobudj, lyginant su pirmine
reakcija?
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3. TYRIMO REZULTATU ANALIZE
3.1. Organizacijos charakteristika

Seduvos kultiiros ir amaty centras jkurtas 2014 m. (ankséiau vadinosi Seduvos kultiiros namai). Jame
dirba 24 darbuotojai, i$ jy 1 — auksciausios grandies vadovas, 3 — Zemiausios grandies vadovai (zr. 1
priedg). Kultiros ir amaty centre organizuojami renginiai, kolektyvy repeticijos, pasirodymai,
atvykusiy kolektyvy koncertai, spektakliai. Plétojama ne tik kultiiring, projektiné, bet ir amaty veikla,
vykdomi edukaciniai uzsiémimai, parodos.

Kultiiros ir amaty centro veiklos prioritetal: paslaugy kokybé, prieinamumo didinimas, kulttirinio
savitumo ugdymas, etninés kulttiros plétote, laiduojanti tautinio tapatumo i§saugojima bei stiprinima.
2016 metais vykus akreditacijai, kultiiros ir amaty centrui suteikta II kategorija. Kultros ir amaty
centro bendruomené didZiuojasi savo organizacija ir kuria jos teigiama jvaizdj. Jau€iamas palankus
mikroklimatas darbui ir mégéjy meno, kluby, studijy, biireliy veiklai. Meno vadovai — ilgameciai
savo sri¢iy specialistai. Centre riipinamasi organizacijos nariais ir nuolat tobulinama jy kvalifikacija
gerinamos darbo salygos. Kasmet atnaujinama materialiné bazé¢. Sékmingai jgyvendinamos kultiiros
politikos kaitos gairés ir kultiiros centro strategija.

2020 m. kovo 16 d. paskelbus karanting Lietuvoje bei Vyriausybei jvedus ribojimus kultiros
sektoriuje, Seduvos kultiiros ir amaty centras patyré neplanuotus poky¢ius. Centras negaléjo vykdyti
pagrindinés savo veiklos, organizuoti renginiy, o norédamas funkcionuoti, turéjo prisitaikyti prie
susidariusios situacijos bei perkelti vykdoma veiklg j interneting veiklg. Remiantis 2019-2020 mety
Seduvos kultiiros ir amaty centro veiklos ataskaitomis, 2020 m. Centras suorganizavo 40 proc. maziau
kontaktiniy renginiy, lyginant su 2019 metais (Zr. 3.1.1 pav.).
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Koncertai iSvykose M Kontaktiniai renginiai

3.1.1 pav. Seduvos kultiiros ir amaty centro organizuoti renginiai 2018-2020 m.

3.2. Ziniy vadybos procesai organizacijoje: veiklos dokumenty analizé

[Sanalizavus moksline literattirg, nagriné¢janc¢ig pokyciy valdyma, galima teigti, kad svarbiausias
iSteklius ir organizacijos sékmés garantas yra organizacijos zmogiskieji iStekliai. Todel norint

35



Livita Tvareviciené. Poky¢iy valdymas organizacijoje taikant ziniy vadybos instrumentus

sekmingai valdyti pokycius — reikalingos zinios. Kaip jau minéta teorinéje darbo dalyje, tikslingai
panaudojamos zinios padeda suvaldyti poky¢ius. Sékminga pokyc¢iy valdymo ir ziniy vadybos
strategija yra glaudziai susijusi su bendrgja organizacijos strategija, jos vizija ir tikslais. Kadangi
Seduvos kultiiros ir amaty centras ziniy vadybos strategijos neturi, dél Sios priezasties buvo
nagrinéjami Sie dokumentai: veiklos nuostatai, darbo taisyklés, 2018-2020 mety veiklos ataskaitos,
darbo planai, finansinés ataskaitos, informaciniy ir komunikaciniy technologijy naudojimo bei
darbuotojy stebésenos kontrolés darbo vietoje tvarkos aprasas, darbuotojy pareigybiy aprasai.
Analizuojant $iuos dokumentus buvo siekiama iSsiaiSkinti:

1. ziniy vadybos procesus organizacijoje;
2. ziniy vadybos instrumenty naudojima, jy problematika bei gerinimo galimybes;
3. vizija, kaip ziniy vadybos procesai galéty pagerinti poky¢iy valdyma organizacijoje.

Isskiriant ziniy vadybos procesus buvo remtasi teorinés dalies 1.4 skyriumi. Dokumenty analizei
parengtas instrumentas — dokumenty analizés matrica. ISanalizavus dokumentus ir duomenis perkélus
] matricg, nustatyta, kokie ziniy vadybos procesai vyksta organizacijoje (zr. 3.2.1 lentele).

3.2.1 lentelé

Dokumenty analizés matrica

Ziniy vadybos
rocesai
) @
2 ©
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Dokumentas 3 3 2 = K @ S e
Pz P A —ts =) o o s
VN-1 + + + + +
DT-2 + + +
VA-3 + + + + + + + +
DP-4 - - - - - - - -
FA-5 + +
IT-6 + + +
PRG-7 + + +

Dokumenty analizés rezultatai rodo, kad visuose dokumentuose, i$skyrus darbo planus (DP-4) buvo
aptikti ziniy vadybos procesai. Taciau ne visuose dokumentuose ziniy vadybos procesai yra vienodo
gylio, t.y. kai kuriuose dokumentuose néra nurodoma, kaip valdyti Zinias, o tik randamos nuorodos }
ziniy valdymo poreikj. Organizacijos veiklos nuostatuose (VN-1) iskelti uzdaviniai susij¢ su ziniy
vadybos procesais: plétojimu, jgijimu, uzrakinimu, pasidalijimu bei panaudojimu. Tai jrodo
dokumentuose rasti teiginiai: ,,rapintis kultiiros darbuotojy kvalifikacijos kélimu; bendradarbiauti su
Lietuvos ir uzsienio Saliy panasaus profilio organizacijomis bei asmenimis; kurti ir jgyvendinti
meninio ugdymo programas; kaupti, rinkti, klasifikuoti, eksponuoti, saugoti kultiirines vertybes bei
rinkinius; kaupti, analizuoti ir skleisti informacijq kultiiros klausimais, tirti ir jvertinti bendruomenés

kultarinius poreikius, atlikti vidaus auditg “.

Ziniy plétojima, jgijima, uzrakinima, pasidalijima bei panaudojima patvirtina ir pateikta informacija
Seduvos kultiiros ir amaty centro veiklos ataskaitose (VA-3). Cia randamos ne tik nuorodos j Ziniy
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vadybos procesus, bet ir pateikiami Ziniy vadybos instrumentai: mokymai, seminarai, darbo grupés.
Organizacijoje taikomi mokymo budai skatina darbuotojus tobuléti bei siekti organizacijos tiksly.

VA-3 dokumento 4 dalyje pateikiama informacija apie darbuotojy dalyvavimg seminaruose, nuolatinj
skatinimg tobuléti bei kelti kvalifikacija. Dokumente pateikta finansiné ataskaita apie i$laidas skirtas
komandiruotéms bei kvalifikacijos kélimui. Tai sudaro 0,5 proc. visy organizacijos 1ésy. llgalaikio
turto jsigijimui skiriama kiek daugiau nei %4 visy organizacijos 1¢8y, ka patvirtina ir organizacijos
finansinés ataskaitos (FA-5). Tai leidzia daryti prielaidg, kad organizacijoje didelis démesys
skiriamas ne tik zmogiskiesiems iStekliams, bet ir materialinés bazés stiprinimui. Materialinés bazés
atnaujinimas sukuria funkcionalesn¢ aplinkg darbuotojams, jgalina rengti aukstesnio techninio lygio
renginius, ypac juos organizuojant virtualioje erdvéje.

VA-3 dokumento 2.2. skyriuje pateikta informacija apie organizacijos veiklg ir rezultatus atskleidzia
informacijg, kad didelis démesys organizacijoje skiriamas ziniy vadybos procesams — ziniy
nustatymui, naudojimui, plétojimui, jgijimui, ,uzrakinimui®, pasidalijimui, panaudojimui bei
jvertinimui. Jgyvendinty projekty virtualus turas ,,Kelioné laiku“ ir ,,Pasakojamoji tautosaka i$
Seduvos Babos lobyno“ apraSymas patvirtina, kad organizacijoje didelis démesys skiriamas
zmogiSkiesiems iStekliams-Zinioms. [gyvendinant §iuos projektus, informacija buvo renkama i§ 95
mety etnografés, krastotyrininkés, sukaupusios ilgamete patirtj, siekiant, kad jos turimos Zinios biity
jgytos, kaupiamos, ,,uzrakintos‘ ir naudojamos informacijai i§saugoti . Kitaip tariant, buvo siekiama,
kad neisreikStos zinios tapty iSreikStomis ir jomis galéty naudotis kultiros srities specialistai,
kokybisky tradiciniy renginiy organizavimui ir etninés kultiros ugdymui bei puoseléjimui.
Igyvendinus projektus, jgytos zinios buvo susistemintos, jkeltos ] USB laikmenas bei interneting
organizacijos svetaing ir tapo prieinamos ne tik darbuotojams, bet ir internetinés svetainés
lankytojams, taip stiprinant Seduvos krasto etninés kultiiros sklaidg ir prieinamumo didinima.

Analizuojant Seduvos kultiiros ir amaty centro darbo taisykles (DT-2) ir darbuotojy pareigybiy
apraSus (PRG-7), pastebéta, kad didelis démesys skiriamas darbuotojy komunikacijai, informacijos
teikimui, darbuotojy informavimui. DT-2 dokumento 2 skyriuje nurodoma, kokiomis priemonémis
darbuotojai komunikuoja organizacijoje, kaip perduodami dokumentai bei nurodyti informavimo
terminai.

Nustatyti du komunikacijos instrumentai - dokumenty valdymo sistema ,,Kontora“ ir el. pastas. PRG-
7 dokumento 9.5 skyriuje iSskiriama darbuotojo teis¢ burtis ] visuomenines organizacijas, metodines
sekcijas, biirelius, susivienijimus. Dokumenty valdymo sistemos, susitikimai, pokalbiai akcentuojami
poky¢iy valdymo planavimo etape (zr. 1.2.1 lentele), siekiant informuoti darbuotojus apie biisimus
poky¢ius bei valdyti kilusj nerima. Siuose dokumentuose nurodomos ir darbuotojy finansinés
skatinimo priemonés-priemokos bei jy skyrimo tvarka. Galima daryti prielaida, kad organizacijoje
yra naudojamos finansinés motyvavimo priemonés uz pasiektus rezultatus. Motyvacija iSskiriama,
kaip vienas sekmingy pokyc¢iy valdymo elementy (zr. 1.3 skyriy). Mokslinéje literatiiroje motyvacija
pabréziama ziniy dalijimosi etape. Motyvuojant darbuotojus galima tikétis sklandaus dalijimosi
ziniomis, uztikrinancio sekmingg Ziniy vadybos vyksma organizacijoje (Zr. 1.4 skyriy).

Komunikavimo svarba pabréZiama ir informaciniy ir komunikaciniy technologijy naudojimo bei
darbuotojy stebésenos kontrolés darbo vietoje tvarkos aprase (IT-6). Dokumente i$skiriamos darbo
priemonés, kuriomis gali naudotis kiekvienas darbuotojas: kompiuteris, mobilusis telefonas, prieiga
prie interneto, elektroninis pastas, prieiga prie duomeny baziy, kita informaciniy technologijy ir
telekomunikacijy jranga. I§ pateiktos informacijos dokumentuose, matoma, kad organizacijoje
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sudarytos palankios sglygos ziniy pasidalijimui, panaudojimui ir jvertinimui pasitelkiant
technologines priemones (zr. 3 prieda).

Dokumenty analizés rezultatai leidzia teigti, kad Seduvos kultiiros ir amaty centro dokumentuose
akcentuojami tokie pokyciy valdymo aspektai, kaip darbuotojy Zinios, gebéjimai ir kompetencija,
darbuotojy komunikacija ir informavimas bei darbuotojy jtraukimas i Ziniy vadybos bei pokyciy
valdymo procesus. Reikia pazZyméti, kad itin daug démesio skiriama Zmogiskiesiems istekliams,
siekiant tobulinti organizacijos veiklg, ypac pokyciy procesuose.

Nagrinéjant dokumentus pasigendama Ziniy vadybos instrumenty, isskirty teorinéje darbo dalyje (Zr.
1.4.3 pav.). Dokumentuose neakcentuojami darbuotojy susirinkimai, susitikimai, geros patirties
dalijimasis. Dokumentuose jvardijamos tik technologinés priemonés ziniy bei panaudojimui.
Rekomenduojama organizacijai skirti daugiau démesio Ziniy vadybos procesams bei juos jtvirtinti
organizacijos dokumentuose, nes organizacija siekianti sékmingai valdyti pokycius bei j juos jtraukti
darbuotojus, turi skatinti Ziniy atsinaujinimgq, kurti ir modeliuoti Ziniy valdymo procesus.

3.3. Pokyc¢iy valdymas organizacijoje: sutelktos diskusijos grupés tyrimo rezultatai

Siekiant nustatyti Seduvos kultiiros ir amaty centro darbuotojy paziiirj, jy jsitraukima j poky¢iy
valdyma organizacijoje, buvo organizuota sutelktos grupés diskusija. Diskusija vyko pagal 1§ anksto
parengta instrumentg (zr. 2.4 skyriy). Duomeny analizei i$skirta informanty pasisakymy turinio
kategorijos — pokyciy planavimas, jgyvendinimas ir jtvirtinimas bei SeSios Subkategorijos ir
pateikiami jas iliustruojantys teiginiai (zr. 3.3.1 lentele). Sutelktos diskusijy grupés informanty
teiginiai buvo vertinami bendrai, neisskiriant atskiry nuomoniy.

3.3.1 lentelé

Sutelktos diskusijos grupés tyrimo rezultatai

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai
Poky¢iuy Informavimas (Zr. 1.1 ., Sukvieté visus ir pasaké, kad dirbsime nuotoliniu biidu; pranesé,
planavimas skyriy) kad dirbsim i§ namy, paskambino, pasaké, kad atsaukiamas

renginys savaitgalj, o kaip dirbsime toliau, informuos telefonu, is
kolegos suzinojau, kad atsauktas planuotas renginys, o kas bus
toliau, nezinojau, susirvinkus pirmadienj prie kavos, pranesé, kad
pirmiausia dvi savaites dirbsim is namy, o kaip dirbsim toliau,
lauksim nurodymy is valdZios, “.
Darbuotojy reakcija (zr. ,, Erzino nezinomybé ir vis laukimas prates renginiy draudimq ar
1.1 skyriy) ne; nerimavau, kaip reiks dirbt is namy; pergyvenau, kad nereikty
eit nemokamy atostogy, is pradziy nesukau galvos, galvoju dvi
savaites pratempsim, o véliau vél dirbsim normaliai, bet
paaiskéjus, kad cia tikrai ne dvi savaites dirbsim is namy, pradéjau
nerimauti, kaip reiks repetuoti su kolektyvais per atstumg, sunku
buvo surinkti zmones repeticijoms nuotoliniu biidu bei repetuoti,
atrodé laiko gaisimas, ne visi mokéjo naudotis programomis;
sunku budavo kalbéti pries kamerq, nes nebuvau pratusi;
Jjuokingiausia biuidavo tq patj kartoti 10 karty, kol nufilmuoja, nes
vis suklysti; sunku buvo, nes buvom varzomi ribojimy, negaléjom
bendrauti su kitais zmonémis, praktiskai nejmanoma ansamblio
repeticijy daryt internetu, dazniausia pasikalbédavom ir tiek...;
sunkiausia buvo sugalvot kazkq tokio, kad pirtraukt Ziirovy, juolab,
kad vieni su kitais konkuravo, kas sugalvos kq jdomiau “.
Pokyciu Komunikacija (zr. 1.1 ., Pagrinde bendraudavom telefonu arba internetu; buvo sukurta
igyvendinimas skyriy) ,,messengerio* grupé darbuotojy, ten dalindavomés idéjomis,
pasigirdavom kq nuveikém; vadovas sukiiré grupe, kad galétume
bendrauti, organizuodavo kiekvieng savaite susirinkimus per teams,
daznai skambindavo telefonu; aptardavom, kaip dirba kiti kultiros
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centrai; vadovas skatino dalintis idéjomis, nes turim vieni kitiems
padet; labai jautési kolegy palaikymas, pasidalijom kas kq
labiausia mokam ir dirbom bendrai, vieni filmavo, kiti montavo, kiti
ieSkojo priemoniy edukacijoms...; skambindavomés, klausdavom
vieni kity patarimy, daugiausia pagalbos reikéjo vyresniems
darbuotojams, kuriems sunku buvo dirbti su kompiuteriu*.

Motyvacija (zr. 1.1 ., Direktorius pasiulé uzsiregistruoti j bibliotekos kursus,

skyriy) pradedantiesiems dirbi su kompiuteriu“; kolegos pasidalindavo
randamais kursais ,, online ; mokiausi montuoti ,, youtube
pagalba, direktorius surado konsultantq, kad pagelbéty montuojant
video; direktorius visad pasidziaugdavo naujomis idéjomis,
palaikydavo ir dazniausia jas jgyvendindavome kartu; smagu, kad
direktorius prisijungdavo darydamas jrasus, kad video biity
kokybiskesni; kazkokio specialaus jvertinimo nesulaukém, bet
bidavo smagu, kad domédavosi, kaip mums sekas ir pagirdavo uz
nuveiktus darbus; visad norisi daugiau pinigy, bet buvome perspéti,
kad pandemijos laikotarpiu grieztai draudzZiamos priemokos,
nereikéjo derinti kiekvienos smulkmenos *.

Lyderysté (zr. 1.1 ., Jautéme vadovo palaikymgq, nuolatini doméjimgsi; daugiausia

skyriy) prisidédavo prie video jgarsinimy; sudarydavo sqlygas idéjoms
igyvendinti; kartodavo, kad as ,, U, /- palaikydavom direktoriaus ir
kolegy siiilymus ir stengdavomeés juos jgyvendinti, nes
suprasdavom, kad turim parodyti rezultatq; vadovas palaiké,
drgsino, klausé su kokiomis problemomis susiduriame “,

Poky¢iy ., Dirbau su savo kompiuteriu, nors mazai jo reikéjo,; skenerio
jtvirtinimas Technologijos (zr. 1.1 tritko, eidavau j darbg; neturéjau problemy; tritko geros
skyriy) montavimo programos, neturéjom stabilizatoriaus, bet nupirko,

spausdintuvg, kompiuterj atvezé j namus; naudodavomeés
asmeniniais telefonais; man kompiuterio nereikéjo, vesdavau
edukacijas, mane filmuodavo kolegos, idéjy ieskodavau telefone “.

Diskusijos metu paaiskéjo, kad organizacija, dél susidariusios epidemiologinés situacijos Salyje
susidiiré su staigiais bei neplanuotais poky¢iais. Sie poky¢iai kardinaliai pakeité nusistovéjusia darbo
tvarkg bei darbo pobudj. Siekiant jvertinti poky¢io valdymg organizacijoje, sutelktos diskusijos
grupés turinio analizéje i$skirtos Sesios subkategorijos: 1. Informavimas; 2. Darbuotojy reakcija; 3.
Komunikacija; 4. Motyvacija; 6. Lyderysté, 6. Technologijos.

Pirmiausia siekta iSsiaiSkinti, kaip organizacijos darbuotojai buvo informuojami apie biisimus
poky¢ius, nes tinkamas informavimas apie pokycius — priemon¢, padésianti poky¢iy prieSininkams
tapti jy Salininkais ir i§vengti neigiamy pokycio pasekmiy. Darbuotojy informavimas akcentuojamas
poky¢iy planavimo etape, pristatant poky¢iy valdymo strategija, vizija bei uzdavinius (zr. 1.1 skyriy).
Respondenty teigimu, apie pokyc¢ius bei pasikeitusj darbo pobtidj organizacijoje buvo informuota
telefonu bei darbuotojy susirinkimo metu. Darbuotojy atsakymai patvirtina, kad organizacijoje yra
informuojama apie biisimus poky¢ius, bei informavimg inicijuoja vadovas. Tai atskleidzia teigiama
vadovo indélj j poky¢iy valdymg, kadangi pokalbio metu darbuotojai gali uzduoti jiems rapimus
klausimus, i$sakyti nuomong bei abejones keliancius faktus.

Organizacijoje susidirus su poky¢iais darbuotojai reaguoja gana skirtingai. Reakcijos buina
teigiamos, neutralios arba neigiamos. Viena dazniausiy darbuotojy reakcijy yra pasiprieSinimas.
Siekiant jvertinti, kaip darbuotojai reagavo suzinoj¢ apie pokycius, buvo teiraujamasi apie jy jausmus,
savijautg bei sunkumus kilusius dél pasikeitusio darbo pobtidzio. Pateikti respondenty atsakymai ,,is
pradziy nesukau galvos..., bet paaiskéjus, kad cia tikrai ne dvi savaites dirbsim is namy, pradéjau
nerimauti, kaip reiks repetuoti su kolektyvais per atstumq, nerimavau, kaip reiks dirbt is namy;
pergyvenau, kad nereikty eit nemokamy atostogy leidzia teigti, kad kolektyve buvo jau¢iamas
nerimas dél nezinojimo, kas jy laukia, kiek laiko tai triiks, dél gebéjimo prisitaikyti prie naujos
veiklos. Diskusijos metu pastebéta, kad darbuotojai nebuvo iSsamiai supazindinti, kaip jie dirbs
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toliau, nebuvo pristatyta vizija, konkrettis veiksmai pandemijos laikotarpiu, poky¢iy trukmé. Teoriniu
pozitiriu netinkamas darbuotojy informavimas apie biisimus poky¢ius sukélé darbuotojy nerima. (zr.
1.1).

Darbuotojai buvo informuoti tik apie pasikeitusj darbo pobudi ir darbo vieta. Darbuotojai suprato
poky€io neiSvengiamumag, jam nesiprieSino, tafiau pasigedo informacijos, kaip ji sékmingai
jgyvendinti. Svarbiausias sékmés veiksnys, valdant darbuotojy nerimg — tinkama komunikacija.
Tinkama komunikacija ne tik mazina nerima, bet ir padeda darbuotojams suvokti poky¢iy poreikius
bei jy asmening jtakg jiems, mazina pasiprieSinimg pokyciams, uztikrinant darbuotojy jsitraukimg j
poky¢iy jgyvendinimo procesg. Pateikti respondenty teiginiai ,, Pagrinde bendraudavom telefonu
arba internetu, buvo sukurta ,,messengerio “ grupé darbuotojy; vadovas sukiure grupe, kad galétume
bendrauti, organizuodavo kiekvieng savaite susirinkimus per , Teams®, daznai skambindavo
telefonu “ patvirtina organizacijos indélj j komunikacija bei naujy komunikavimo biidy jtraukima.
Duomeny analizé atskleidé, kad darbuotojy bendravimui pasirinktos informacinés technologijos.
Tam jtakos galéjo turéti darbas nuotoliniu badu. Organizacijoje buvo komunikuojama pagrindinémis
ry$io priemonémis: telefonu bei internetu. Vadovo iniciatyva buvo sukurta virtuali pokalbiy grupé,
kur dabuotojai nuolat dalijosi idéjomis, patirtimi bei sunkumais. Kas savait¢ buvo organizuojami
susirinkimai per pokalbiy platformas, kur buvo dalijamasi pasiektais rezultatais, planais bei
sprendziamos iSkilusios problemos. Bendraudami jvairiomis priemonémis darbuotojai buvo
jtraukiami ] pokyCiy procesa, valdoma jy baimé dél nezinomybés kas laukia ateityje bei
komunikuojama, atsakant j jiems ripimus klausimus. Komunikacijos svarba bei teikiami naudos
aspektai pabréziami K. Lewino modelio keitimosi etape (zr. 1.2.1 lentele).

Apibendrinant gautus rezultatus, darbuotojai nuolat komunikuoja bei jverting savo stiprigsias
savybes pasiskirsto darbais bei padeda kolegoms dalindamiesi savo sukaupta patirtimi. Seduvos
kultiiros ir amaty centre komunikacija vyksta nuolatos ir tai yra stiprioji organizacijos pusé valdant
pokycius. Tokia vadovy pozicija visiskai sutampa su teorijoje pabréziama komunikaCijos nauda, kaip
vienu pagrindiniu sékmés veiksniu sekmingame pokyciy valdyme.

Analizuojant darbuotojy motyvacijg, kaip vieng i§ sékmés veiksniy, valdant pokycius, tikslinga
paminéti, jog organizacijoje pandeminiu laikotarpiu finansiné motyvacija nebuvo taikoma dél vidiniy
organizacijos susitarimy. Taciau darbuotojai i$skyré nefinansines motyvavimo priemones: smulkiy
rezultaty akcentavima, padrasinimg. Tai iliustruoja diskusijos metu i$sakyti teiginiai ,,direktorius
visad pasidziaugdavo naujomis idéjomis, palaikydavo; direktorius prisijungdavo, biidavo smagu, kad
domédavos, kaip mums sekasi ir pagirdavo uz nuveiktus darbus *.

Kita efektyvi motyvavimo priemoné¢ naudojama Seduvos kultiiros ir amaty centre — Sprendimy
priemimo laisvé. Si motyvavimo priemoné atsiskleidé analizuojant teiginius ,pasidziaugdavo
naujomis idéjomis, palaikydavo ir dazniausia jas jgyvendindavome kartu, nereikéjo derinti
kiekvienos smulkmenos . Teoriniu aspektu, darbuotojai priéme¢ sprendimg, atsakingiau siekia
galutinio rezultato. Tai rodo vadovo pasitikéjimg darbuotojais bei leidzia daryti prielaidg, kad
darbuotojai darbe jauciasi uztikrintai. Pazymétina, kad organizacijos suprantanios tinkamo
darbuotojy motyvavimo svarbg poky¢iy valdymo jgyvendinimo etape, jtvirtinimo etape pasiekia
geriausius rezultatus (zr. 1.2 ir 1.3 skyrius).

v —

uzimantis zmogus nuolat turi gebéti inicijuoti, suvaldyti kylancius poky¢ius ir stresines situacijas,
efektyviai bendradarbiauti su darbuotojais. Lyderysté akcentuojama poky¢iy valdymo planavimo
etape (zr. 1.3 skyriy).
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Analizuojant darbuotojy pateiktus atsakymus, pastebéta, kad poky&iy procese buvo juntamas Seduvos
kulttiros ir amaty centro vadovo palaikymas, drasinimas ,,jautéme vadovo palaikymgq, kartodavo, kad
as ,, UZ*, palaikydavom direktoriaus ir kolegy siilymus*. Vadovas ne tik palaikydavo darbuotojy
idéjas, bet ir pats prisijungdavo jas jgyvendinant, doméjosi darbuotojy vykdoma veikla ,,palaikydavo
ir dazniausia jas jgyvendindavome kartu, direktorius prisijungdavo darydamas jrasus ‘. Lyderyste
organizacijoje atskleidzia darbuotojy problemy isklausymas bei jy sprendimas, nuolatinis susirinkimy
organizavimas darbuotojy nuomoniy iSklausymui. Tai iliustruoja diskusijos metu gauti duomenys
Jautéme vadovo palaikymgq, klausé su kokiomis problemomis susidiiriame; organizuodavo kiekvieng
savaite susirinkimus per teams . Sie lyderio veiksmai palaiko bei kuria organizacijos kultira, ple¢ia
kompetencijas, dalijasi patirtimi (zr. 1.3 skyriy, 18, 19 p.).

Nuotolinio darbo forma yra sudétingesné, labiau grista komandiniu darbu, ziniy dalijimusi ir
technologijy pricinamumu (Heerwagen ir kt., 2010). Siekiant i$siaiSkinti ar organizacijai perkélus
veiklg | virtualia erdve darbuotojai buvo apripinti pagrindinémis darbo bei komunikavimo
priemonémis i8skirta - technologijy subkateogorija. Diskusijy metu atskleista, kad dalis respondenty
pandemijos laikotarpiu naudojosi savo asmeniniais telefonais, kompiuteriais bei kitomis
technologinémis priemonémis ,,dirbau su savo kompiuteriu, naudodavomeés asmeniniais telefonais “.

Darbuotojai nebuvo apriipinti programomis leidzian¢iomis sklandziai ir saugiai dirbti nepriklausomai
nuo pakitusios darbo vietos ,skenerio tritko, tritko geros montavimo programos, neturéjom
stabilizatoriaus “. Pabréztina, kad tinkamy technologiniy priemoniy apripinimas uztikrina galimybe
dirbti rezultatyviau bei palengvina komunikacija. Technologiniy priemoniy trikumas i$skiriamas,
kaip viena didziausiy kliti¢iy valdant pokycius organizacijoje (zr. 1.3 skyriy, 20 p.). Technologinés
priemongs i$skiriamos ir zZiniy ,,uzrakinimo® bei plétojimo etapuose (zr. 1.4 skyriy, 23 p.). Tikétina,
kad technologinémis priemonémis nespéta pasirtipinti dél staigiy neplanuoty pokyciy bei 1éSy
trikumo, nes planuojant metinj organizacijos biudzeta, Sios 1éSos nebuvo numatytos. Kita galima
prielaida, kad vadovai jverting situacija, kad tai laikini poky¢iai, nusprendé naudoti turimus resursus.

Apibendrinant galima daryti isvadg, kad Seduvos kultiiros ir amaty centre darbuotojai buvo jtraukti
i pokyciy valdymo procesq, tai patvirtina diskusijos metu gauti rezultatai. Respondenty atsakymai
patvirtina, kad darbuotojai buvo informuoti apie pokycius telefonu ir susirinkimy metu.
Organizacijoje ypatingas démesys buvo skiriamas komunikacijai, nefinansinei motyvacijai, kurig
atspindi smulkiy rezultaty akcentavimas, sprendimy priéemimo laisvé, vadovo palaikymas.

Pokyciy valdymo procese vadovo—lyderio vaidmuo, darbuotojy isklausymas, komunikavimas bei
problemy sprendimas, naudojant technologines priemones, pabréZia organizacijos kultiiros kiirimo,
patirties dalijimo, kompetencijy plétimo svarbg Seduvos kultiiros ir amaty centre.

3.4. Pokyc¢iuy valdymas organizacijoje taikant Ziniy vadybos instrumentus: vadovy
komandos interviu tyrimo rezultatai

Siekiant jvertinti, kaip organizacijoje valdomi poky¢iai, atliktas pusiau strukttiruotas interviu su
vadovy komanda. ISskirta pokyciy valdymo kategorija ir trys subkategorijos, kurios atspindi
pagrindinius poky¢iy valdymo etapus, pagal K. Lewino modelj bei pateikiami juos iliustruojantys
teiginiai (zr. 3.4.1 lentelg).
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3.4.1 lentele
Pokyc¢iy valdymas pagal K. Lewino modelj
(sudaryta darbo autorés, atlikus interviu duomeny analizg)
Kategorija Subkategorija lliustruojantys veiksniai

AtSildymas (zr. 1.2.1 lentelg) | V1 — ,,darbuotojams buvo iSsiysti el. laiskai su direktoriaus
isakymu dél darbo nuotoliniu bidu“; V2 — ,buvo pranesta
telefonu bei aptarta susirinkimo metu®; V3 - | perskambinau
ir i§siunciau zinutes®.

V-1 -, kadangi viskas buvo nauja ir vyko labai greita, tikrai
nebuvo spéta pristatyti darbuotojams organizacijos tikslus ir
uzdavinius®; V-2 ,aptarém, kaip dirbsim toliau“; V-3 —
,hepristaciau tiksly bei uzdaviniy, nors zinau, kad tai negerai,
bet pati nezinojau, kaip dirbsim toliau, zinojau, tik tiek, kad
draudziami renginiai masiniai bei kontaktiniai®.

Keitimasis (Zr. 1.2.1 lentelg) V1 — ,vieni kitiems padéjome technologijy klausimais,
dalinomés kompiuterinio rastingumo jgiidZiais; deja kursams
ar seminarams nebuvo laiko“; V-2 — ,buvo sitlomi

Pokyéiy valdymas nemokami seminarai online; V3 - ,teko zinias gilinti

pagal K. Lewino
modelj

savarankiskai®.

V1 — , darbuotojai siiilé renginiy temas, formas®; V2- , netgi
buvo rekomenduojama sitlyti*; V3 — , nuolat buvo tariamasi,
diskutuojama®.

V1, V2, V3 — su darbuotojais vyko nuolatiné komunikacija,
buvo suformuotos kiekvienam renginiui darbo grupés,
bendraudavome telefonu, ,mesendzeryje“ bei Teams
platformoje; V2 — ,buvo sudaryta darbo grupé, su kuria
komunikuodavom kelis kartus per dieng*.

V1, V3 - ,kadangi esame biudzetiné jstaiga, skatinimas
dazniausia buvo zodine forma, stengdavausi palaikyti
darbuotojy idéjas bei padéti jas jgyvendinti; V2 — buvo
pasiriipinta visomis reikiamomis priemonémis®;
pasiripindavau, kad buty apriipinta reikalingomis
priemonémis*.

UzSaldymas (zr. 1.2.1 lentele) | V1 —betarpiskas bendravimas su darbuotojais; labai svarbu,
kad jie suprastu kas vyksta, nes nezinia labai baugina ir gali
sukelti neigiamy pasekmiy®; V2 — , kolektyvo prisitaikymas
prie situacijos*; V3 — , stipri komanda, draugiSkumas®.

V1 -, maziau organizuojame virtualioje erdveje, bet Sio buido
neatsisakyta, nes galima pasiekti daugiau kultliros mégéjuy;
V2 — dalis isliko*; V-3 —, kai prireikia skubiai, organizuojam
susirinkimus nuotoliniu btudu, nes dalis darbuotojy dirba
kituose skyriuose, kuriam video internetinei erdvei®.

V1 —,,jprastomis salygomis tai dazniausia vyksta susirinkimy
prie kavos puodelio forma, pandemijos laikotarpiu daZniausia
el. pastais, telefony skambuciais, virtualiy pokalbiy grupése®;
V1 — ,pradzia visuomet blina sunki, taciau dabar jau viskas
tapo aisku, visi zino ka ir kaip daryti, todél neigiamy reakcijy
néra, visi priima natiiraliai*; V2 — priprato prie uzduociy
skirstymo nuotoliniu biidu*; V3 — , priprato®.

Vadovy komandos teigimu, pandemija, i§ pradziy tik laikinai sustabdziusi renginiy organizavima, bet
véliau privertusi visas organizuojamas veiklas perkelti j virtualig erdve, darbuotojams sukéelé daug
streso. Organizacijoje tvyrojo nezinomyb¢ dél darbo vietos, atlyginimo ar prastovy. Tad buvo labai
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svarbu palaikyti nuoseklia komunikacijg, laiku pateikti konkrecCig informacijg, iSdéstyti savo
sprendimy priezastis ir parodyti ateities vizija. Darbuotojy stresas, informacijos pateikimas, vizijos
pristatymas analizuojamas K. Lewino modelio atSildymo etape (zr. 1.2 skyriy).

Karantino laikotarpiu Seduvos kultiiros ir amaty centrui teko ne tik renginius, bet ir meno mégéjy
kolektyvy repeticijas organizuoti virtualiu biidu. Sie poky¢iai buvo i$siikis visai organizacijai, nes
pasak vadovy, nebuvo laiko tinkamam poky¢iy valdymo pasirengimui, o reaguoti reikéjo greitai ir
dabar. Tai patvirtina iSsakyti teiginiai ,,kadangi viskas buvo nauja ir vyko labai greitai...; aptarém,
kaip dirbsim toliau, nepristaciau, nes pati nezinojau, kaip dirbsim toliau, Zinojau, tik tiek, kad
draudziami renginiai masiniai bei kontaktiniai . Susidiirus su neplanuotais poky¢iais vadovams teko
sutelkti komanda, kalbéti apie ateit] ir biisimas naudas bei vertes, susikoncentruoti j konkrecius
veiksmus, bandyti iSvengti praeities idealizavimo.

Teorinéje darbo dalyje 1.2 skyriuje iSskirtos uzduotys, kurios turi buti atliktos K. Lewino modelio
atSildymo etape, tai - aiSkus apibréztumas, vadovybés parama. I$analizavus interviu duomenis
iSaiske¢jo, kad vadovy komanda aiSkiai supranta atSildymo etapo reikSminguma, kaip pagrinda
tolimesniam pokyc¢iy valdymo procesui ,nepristaciau tiksly bei uzdaviniy, nors zZinau, kad tai
negerai ‘. Taliau pripazjsta, kad dél staigiy ir neplanuoty pokyc¢iy organizacijoje, neturéjo laiko
pasiruosti tinkamam darbuotojy informavimui apie pokyc¢iy vizijg bei strategija ,, kadangi viskas buvo
nauja ir vyko labai greita, tikrai nebuvo spéta pristatyti darbuotojams organizacijos tikslus ir
uzdavinius “. Be to vadoval patys nezinojo, kaip ir kiek laiko bus dirbama nuotoliniu biidu ,,pati
nezinojau, kaip dirbsim toliau, Zinojau, tik tiek, kad draudziami renginiai masiniai bei kontaktiniai“.
Vadovams triikko informacijos apie tolimesn¢ darbo eiga, dél nuolat kintanciy Vyriausybeés ribojimy
kultiiros sektoriuje, todél negal¢jo informuoti darbuotojy, kaip ir kiek laiko bus dirbama nuotoliniu
biidu. Darbuotojy informavimo nauda K. Lewino modelio atSildymo etape i$skiriama teorinés dalies
1.2 skyriuje, 14 p.

Su darbuotojais buvo nuolat komunikuojama, bendraujama, taip siekiant sumazinti kilusj nerima bei
baimeg, iSreiSkiant vadovybés palaikyma ir ripestj dél darbuotojy savijautos. Darbuotojai buvo nuolat
informuojami apie pasikeitusius darbo reikalavimus bei supazindinami su tolimesne darbo eiga
Jvairiais biidais: telefonu, el. pastu bei visuotinio susirinkimo metu ,,su darbuotojais vyko nuolatiné
komunikacija; bendraudavome telefonu, ,,mesendZeryje bei Teams platformoje; komunikuodavom
kelis kartus per dieng“. Vadovy teigimu, d¢l netikéto darbo pobiidzio pasikeitimo nebuvo spéta
parengti detalaus pokyc¢iy valdymo plano, kurj galéty pristatyti darbuotojams pirmyjy susirinkimy
metu ,,nebuvo spéta pristatyti darbuotojams organizacijos tikslus ir uzdavinius®. Nebuvo iSkelti
uzdaviniai bei tikslai poky¢iy jgyvendinimo laikotarpiui., kuriy svarba akcentuojama K. Lewino
modelio atSildymo etape (Zr. 1.2 skyriy, 14 p.).

Keitimosi etape iSskiriami pagrindiniai elementai — dazna komunikacija, gandy sklaidymas (zr. 1.3.1
lentele). Ianalizavus interviu metu gautus duomenis, pastebéta, kad komunikacija Seduvos kultiros
ir amaty centre yra viena stipriausiy organizacijos pusiy ,su darbuotojais vyko nuolatiné
komunikacija; buvo sudaryta darbo grupé, su kuria komunikuodavom kelis kartus per dieng®.
Organizacijoje nuolat komunikuojama su darbuotojais, iSklausoma jy nuomon¢, idéjos bei | jas
atsizvelgiama planuojant tolimesnius darbus ,, stengdavausi palaikyti darbuotojy idéjas bei padéti jas
jgyvendinti“. Komunikacijai su darbuotojais vadovy iniciatyva sukurtos diskusijy grupés, organizuoti
virtualiis bei gyvi susitikimai., kuriy tikslas nuolat informuoti darbuotojus apie darbo eiga. Tai puiki
priemoné gandy sklaidymui organizacijoje, kurie dazniausia kyla dél nezinojimo ir tampa zalinga

43



Livita Tvareviciené. Poky¢iy valdymas organizacijoje taikant ziniy vadybos instrumentus
dezinformacija. Komunikacija i$skiriama ne tik K. Lewino modelio keitimosi etape, bet ir priskiriama
prie sékmés veiksniy valdant pokycius organizacijoje (zr. 1.2 ir 1.3 skyrius).

Vadovybés palaikymas, mokymas, poky¢iy iSlaikymas bei padarymas kultiros dalimi — vieni
svarbiausiy s€¢kmés veiksniy K. Lewino modelio uzsaldymo etape (zr. 1.3.1 lentele). Vadovy teigimu,
darbuotojy palaikymas buvo iSreiSkiamas betarpisku bendravimu, nuolatiniu doméjimysi apie darbo
eiga, kylanCias problemas ,, betarpiskas bendravimas su darbuotojais; ,,vieni kitiems padéjome;
nuolat buvo tariamasi, diskutuojama*. Vadovybés palaikymas teoriniu aspektu analizuojamas 1.3
skyriuje, 19 p.

Susidirus su problemomis buvo ieSkoma budy, kaip jas greiCiau iSspresti, bei sudaryti sglygas
kokybiskam darbui ,pasiripindavau, kad biity aprapinta reikalingomis priemonémis ‘. Darbuotojai
buvo nuolat skatinami mokytis, kelti kvalifikacija, tobuléti, kad lengviau prisitaikyti prie vykstanciy
pokyc¢iy procesy ,, buvo siitlomi nemokami seminarai online “. Gauti analizés rezultatai patvirtina, kad
pokyc¢iai pandemijos laikotarpiu jne$é daug naujoviy organizacijoje, pakeité darbo pobiidj bei tapo
organizacijos kultiiros dalimi ,,maziau organizuojame virtualioje erdvéje, bet Sio biido neatsisakyta;
kai prireikia skubiai, organizuojam susirinkimus nuotoliniu baidu“. Veiklos virtualioje erdvéje
organizuojamos ir grjizus 1 darba kontaktiniu bidu. Nebéra juntamas darbuotojy nerimas ir
pasiprieSinimas, nes visi darbuotojai jau¢ia poky¢iy teikiamg nauda. Tai atspindi K. Lewino modelio
uzSaldymo etapo pradzig (zr. 1.2 skyriy, 15 p.).

Apibendrinant gautus duomenis, galima teigti, kad Seduvos kultiiros ir amaty centre valdomy poky&iy
procesas sietinas su K. Lewino poky¢iy modeliu. Vadovy i$sakyti teiginiai, patvirtina, kad pokyciy
valdymo procese ypatingai svarbu aiSkus apibréztumas, vadovybés parama, dazna komunikacija,
poky¢iy iSlaikymas bei padarymas kulttiros dalimi, kas pabréZiama ir K. Lewino pokyc¢iy valdymo
modelyje. Su didziausiomis klititimis organizacija susidaré at$ildymo etape, kadangi poky¢iai buvo
staiglis bei neplanuoti. Vadovams triko laiko tinkamai pasiruosti pokyc¢iy valdymo strategija,
numatyti vizijg. bei paruosi darbuotojus. Tai jtakojo ir ziniy bei informacijos triikumas. Taciau
informacijos trilkuma kompensavo nuolatiné komunikacija su darbuotojais ir dalijimasis Ziniomis
apie vykstancius procesus organizacijoje.

Keitimosi etape atlikti tinkami veiksmai - dazna komunikacija, gandy sklaidymas uztikrino
darbuotojy jsitraukimg j pokyc¢iy procesa bei ,,perkélé organizacijg | uzSaldymo etapa, kur poky¢iai
tapo organizacijos kultiira ir pandemijos laikotarpiu atrasti nauji darbo biidai tapo kasdiene Seduvos
kultiiros ir amaty centro veiklos dalimi. Uz$aldymo etapa Seduvos kultiiros ir amaty centre atspindi
darbuotojy prisitaikymas prie vykusiy pokyciy, darbo pobudzio pakeitimas bei jo jtvirtinimas
kasdieningje organizacijos veikloje.

3.4.2 lentelé

Veiksniai darantys jtakg sekmingam/nesékmingam poky¢iy valdymui
(sudaryta darbo autorés, atlikus interviu duomeny analizg)
Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai

Vadovas-lyderis (zr. 1.3.1 | V1 - sukiiriau grupg bendravimui, idéjy dalijimuisi.
lentelg) V-3 ,atsizvelgiau | darbuotojy sitlymus®.

Komandinis darbas (zr. 1.3.1 | V1 — ,visg laika dirbome, kaip komanda, nes kitaip bitume
lentelg) prazuve®.
V2 — nuolat visi kartu tardavomés, padédavome vieni
kitiems*®.
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Sékmingo poky¢iy
valdymo veiksniai

Vizijos, strategijos iSkélimas
(zr. 1.3.1 lentele)

V1 - vizija susiformavo palaipsniui.
V3 — ,,nepristatéme, kaip dirbsime toliau, nes pradzioje patys
nelabai turéjome supratimo.

Komunikacija  (Zr. 1.3.1

lentelg)

V1, V2, V3 — su darbuotojais vyko nuolatiné komunikacija,
buvo suformuotos kiekvienam renginiui darbo grupés,
bendraudavome telefonu, ,mesendzeryje“ bei Teams
platformoje*; V2 — ,buvo sudaryta darbo grupé, su kuria
komunikuodavom kelis kartus per dieng*.

V2 — , kai buvo viskas uzdrausta, bendravome tik telefonu ir
internetu, o dabar esu linkgs bendrauti susirinkimy metu
gyvai“; V3 —  per Zoom, Teams platformas*.

Smulkiy rezultaty
akcentavimas (zr. 1.3.1 lentelg)

V1 — , pasidziaugdavau pasiektais rezultatais“. V3 — , smagu,
kad net internetu konkursuose pasiekti auksti rezultatai®.

Kliatys
sékmingam
poky¢iy valdymui

Ekonominio pobudzio (zr. 1.3
skyriy)

V1, V2, V3 -, biudzete nebuvo suplanuota pirkti papildomos
jrangos, todél turéjome problemy dél jrangos jsigijimo:
filmavimo kameros, stabilizatoriy, programinés jrangos ir

113

pan.©.

Technologinio pobiidzio (Zr.
1.3 skyriy)

V1 — ,didziausias sunkumas buvo darbuotojams praplésti
turimas kompiuterinio rastingumo Zinias ir jsavinti naujas
kompiuterines programas, kadangi pas
darbuotojy vyresnio amziaus®.

mus nemazai

Vadybinio pobudzio (zr. 1.3
skyriy)

V2 — ,sunku duodi nurodymus darbuotojams, kai pats
nezinai, kaip turi i§ tikro bati...*

Socialinio pobtdzio (zr. 1.3
skyriy)

V2 — ,praktikos neturéjimas, poky¢iy baimé*; V3 — | triko
igidziy, todél buvo juntamas darbuotojy nerimas, kaip

padaryti viska teisingai®.

Analizuojant pokyc¢iy valdymo sékmés veiksnius organizacijoje, remiantis 1.3 teorijos skyriuje
pateikta informacija, iSskirtos penkios subkategorijos: vadovas-lyderis, komandinis darbas, vizijos ir
strategijos iSkélimas, komunikacija, smulkiy rezultaty akcentavimas. Pagal gautus analizés duomenis,
galima teigti, kad organizacijoje vykdoma nuosekli komunikacija su darbuotojais, pasitelkiant
jvairias komunikavimo priemones. ISnaudojamos technologinés priemonés bendravimui, diskusijoms
bei problemy sprendimui. Informacijos sklaida apie pokyciy eiga taip pat vykdoma pasitelkiant
komunikacijg su tiesioginiais vadovais ,,su darbuotojais vyko nuolatiné komunikacija; bendravome
tik telefonu ir internetu, o dabar esu linkgs bendrauti susirinkimy metu gyvai“.

Pasak vadovy, siekiant sékmingai testi veiklg bei iSsaugoti darbo vietas, organizacijos veikla buvo
planuojama kartu su darbuotojais. Reaguojant j darbuotojy pastabas, sitilymus ir baimes, poky¢iy
proceso eigoje buvo iskelti uzdaviniai bei vizija. Tai leidzia daryti i§vada, kad organizacijoje
remiamasi bendrais sprendimy priémimais, darbuotojai jtraukiami j poky¢iy valdymo procesa. Gauti
analizés duomenys atskleide¢, kad organizacijoje didZiausias démesys skiriamas komandiniam darbui
ir komunikacijai. Komandinis darbas ir komunikacija priskiriami prie pagrindiniy sékmés veiksniy
valdant poky¢ius organizacijoje (zr. 1.3 skyriy, 20 p.)

Interviu metu pastebéta, kad vadovai inicijuoja susirinkimus, susitikimus su darbuotojais, skatina
tobuléjima bei betarpiska bendravimg ,,buvo sudaryta darbo grupé, su kuria komunikuodavom kelis
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kartus per dieng“. Sprendimy priémimo procese dalyvauja visi darbuotojai bei jiems nurodoma
tolimesné darbo kryptis, akcentuojami pasiekti smulklis rezultatai bei pergalés. Tokia darbo
atmosfera darbuotojus motyvuoja siekti geresniy rezultaty, o komanda yra produktyvesné ir jaucia
maziau streso. Visa tai atskleidzia vadovo—lyderio savybes (zr. 1.3 skyriy, 19 p.).

Pagrinding¢ klittis su kuria susidiiré organizacija - darbuotojy turimy kompiuterinio rastingumo ziniy
trikumas ir naujy kompiuteriniy programy jsisavinimas. Si klifitis kilo dél nemaZo vyresnio amziaus
darbuoty skaiciaus ,, didZiausias sunkumas buvo darbuotojams praplésti turimas kompiuterinio
rastingumo Zinias ir jsavinti naujas kompiuterines programas, kadangi pas mus nemazai darbuotojy
vyresnio amziaus“. Atsizvelgiant | susidariusig situacijg, darbuotojams buvo sitilomi nuotoliniai
mokymai, kvalifikacijos kélimo kursai, kompiuterinio rastingumo pamokos. Sioje srityje buvo
jauciamas didelis vadovy bei kolegy palaikymas bei iSryskéjo geranoriskas ziniy bei jgidziy
dalijimasis kolektyve ,, nuolat visi kartu tardavomés, padédavome vieni kitiems*“. Pastebimos ir
ekonominio pobtidzio klittys, susidariusios dél neplanuoty islaidy biudzete bei socialinio pobiidzio
klittys dél praktikos bei jgiidziy trikumo.

Apibendrinant, galima teigti, kad pokyciai organizijoje yra valdomi sékmingai. Tai atspindi tam tikri
veiksniai, kurie lemia sékmingq pokyciy valdymq: nuolatiné komunikacija, komandinis darbas,
smulkiy rezultaty akcentavimas bei vadovo—lyderio kompetencija valdant pokycius. Taip pat
pazymima, kad itin svarbu yra aiskiai isdéstytas planas, vizijos, Strategijos iskélimas, kuriy
organizacijoje pasigendama analizuojant duomenis. DidzZiausios kliitys su kuriomis susidiré
organizacija — ekonominio bei socialinio pobiidzio, dél jrenginiy bei patirties tritkumo.

3.4.3. lentelée

Ziniy vadybos instrumentai
(sudaryta darbo autorés, atlikus interviu duomeny analizg)
Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai

Ziniy kiarimas (zr. 4.1.1 | V1 - visi dalijomés idéjomis, kaip dirbti toliau, ka sugalvoti
lentele) tinkamo internetinei erdvei®.
V3 - stebéjome, kg daro kiti.

Ziniy saugojimas (zr. 4.1.1 | V1 — spresdavome problemas, su kuriais susidiiréme,
lentele) padéjome vieni kitiems*;
. V2 —i§ pradziy daréme, kas atrodé geriausia, véliau nattraliai
_Ziniq V‘_’dybos atsirinkome kas tinkama, kas ne. Pasiskirstéme darbais pagal
instrumental gebéjimus®.

Dalijimasis Ziniomis (zr. 4.1.1 | V1 — buvo sudarytos darbo grupés, bendraudavom sukurtose
lentele) virtualiose grupése, pokalbiy platformose. Véliau suSvelninus
ribojimus, rinkdavomés j gyvus susitikimus.

V2 — ,teko nemazai mokytis savarankiskai, klausti patarimy
kity kultiiros centry darbuotojy. Renginiy organizatoriai tapo
montazy specialistais, rezisieriais ir pan. Gerai, kad gausu
informacijos internete. Darbuotojai dalyvavo mokymuose,
kvalifikacijose kélimo kursuose.

V3 — ,teko panaudoti visy turimas kompetencijas bei zinias,
nes veikti teko staigiai“.

Daznai organizacijos valdydamos pokyCius pamirSta zmogiskaja pokyc¢iy valdymo pus¢ —
organizacijos kultlirg, vertybes ir pozilrj, nes geras planavimas savaime nesukuria vertés. Anot
Elligsnen (2020), verte kuria zmongs, kurie atsakingi uz pokycio kiirimg, jgyvendinimg ir pritaikyma
kasdien¢je veikloje. Zinios tampa pagrindiniu jrankiu, kuriuo naudodamosis organizacijos gali
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valdyti pokycius, suvokti jy priezastis ir teisingai prognozuoti juos ateityje. Kadangi organizacijy
gebéjimai prisitaikyti prie nuolat kintan¢iy iSorinés aplinkos salygy yra riboti, Ziniy vadyba,
sutelkdama démesj | nuolatinj nematerialiy organizacijos iStekliy atnaujinimg, formuoja pagrinda
sékmingam poky¢iy valdymui (Lasavidiiite, 2014).

Tokios nuostatos laikomasi ir Seduvos kultiiros centre. Tai jrodo vadovy pateikti teiginiai, kad
darbuotojy nuomoné buvo ypatingai svarbi planuojant tolimesnius darbus ,, visi dalijomés idéjomis,
kaip dirbti toliau, kg sugalvoti tinkamo internetinei erdvei ““. Darbuotojai buvo skatinami sitlyti idéjas
dél tolimesnés darbo eigos, su kolektyvu buvo nuolat diskutuojama, komunikuojama, tariamasi.

Vadovo (V1) teigimu, buvo sudaryta atskira komanda, su kuria buvo nuolat komunikuojama bei
aptariami  tolimesni veiksmai, pasinaudojant technologines priemones. Cia atsiskleidZia
organizacijoje susiformavusi kultiira, kuri turi didele reikSme pokyciy valdymo procese (zr. 1.4.1
lentelg). Respondentas (V1) pabrézia, kad dél pandemijos pasikeitusi tvarka nejSaldé organizacijos
kulttiros, tac¢iau ja sustiprino nuolatiniu komunikavimu. Tai padéjo darbuotojams jgyti papildomas
Zinias, bei jas panaudoti, taip pasijauiant svarbesniais organizacijos nariais bei lengviau priimti
vykstancius pokycius ,, teko panaudoti visy turimas kompetencijas bei Zinias, nes veikti teko staigiai “.
[Sanalizavus interviu metu gautus rezultatus, galima teigti, kad organizacijoje didelis démesys
skiriamas ziniy dalijimuisi, saugojimui bei dalijimuisi su kolegomis, nes tai pagrindinis organizacijos
iSteklius ir kapitalas (zr. 1.4 skyriy, 24 p.).

ISanalizavus duomenis, gautus interviu su vadovais ir sutelktos grupés diskusijos metu bei
iSanalizavus organizacijos dokumentus, sudaryta schema, atspindinti Seduvos kultdiros ir amaty

centre Ziniy vadybos instrumenty taikyma valdant poky¢ius Seduvos kultiros ir amaty centre (Zr. pav.
3.4.1 pav.).

PLANAVIMAS IGYVENDINIMAS ITVIRTINIMAS
(ATSILDYMAS) (KEITIMASIS) (UZSALDYMAS)
— Sékmingos patirties dalijimasis |—, Socialiniy tinkly analizés L Darbo grupes
— Susitikimai — ISmoktos pamokos — Neformalus tinklai
— Idéjos — Rezultaty perZiira — Seminarai
— Vertinimas S Pokalbiy platformos — Darbo taisyklés

3.4.1 pav. Poky¢iy valdymas Seduvos kultiros ir amaty centre taikant Ziniy vadybos instrumentus.
Saltinis: sudaryta darbo autorés.
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Ziniy vadybos instrumentai glaudziai susije su pokyciy valdymo procesais — planavimu, jgyvendimu
bei jtvirtinimu. Planavimo etape organizacijoje buvo dalijimgsi sékminga patirtimi, organizuoti
susitikimai, siizZomos idéjos bei nuolat vertinama situacija. Sie Ziniy vadybos instrumentai padéjo
valdyti darbuotojy nerimgq, supazindinti darbuotojus apie poreikj veiklas perkelti j virtualig erdve.

Igyvendinimo etape buvo planuojama ftolimesné darbo veikla, bendraujama su darbuotojais,
skatinant pritarti pokyciams. Siekiant spresti problemas su kuriomis susidiré organizacija jvedant
pokycius, buvo komunikuojama pokalbiy platformose, atliekama socialiniy tinkly analizé, vertinami
pasiekti rezultatai bei mokomasi is klaidy.

Galutiniame jtvirtinimo etape organizacija stiprino naujus jprocius ir vengé, kad seni jprociai
pasikartoty. ISanalizavus gautus duomenis, galima teigti, kad Seduvos kultiros ir amaty centre
pokyciai jtvirtinami sudarant darbo grupes, darbo taisykles, skatinant darbuotojus tobuléti bei
kuriant neformalius tinklus, kur darbuotojai pastoviai galéty naudotis bei dalintis Ziniomis.
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ISVADOS
Atlikus mokslinés literatiiros analize galima daryti iSvadas:

Pokyciy valdymas yra apibréziamas kaip tam tikras procesas, kuris yra nuoseklus ir sistemingas,
turintis pradzig ir pabaigg, kur taikomos jvairios metodikos, technikos bei Ziniy vadybos instrumentai,
kurie padeda zmonéms, paveiktiems pokyc¢io, prisitaikyti prie naujos situacijos. Jvertinant pokyc¢iy
pozymius, galima juos skirtyti j strateginius ir organizacinius bei nustatyti, kuriame lygmenyje jie
bus valdomi.

Organizacijos sékme pasiekia, kai poky¢iy valdymas tampa kasdiene organizacijos veiklos dalimi
kaip atsakas ] jvairius pasikeitimus organizacijos viduje, jos aplinkoje, bandymas prisitaikyti ir i§likti
vis greitesniais tempais besikeiian¢iame pasaulyje. Norint tinkamai valdyti pokycius, vadovo
vedama organizacija turéty ,,pereiti“ Siuo pokyCiy valdymo etapus: inicijavimo, planavimo,
igyvendinimo ir jtvirtinimo.

[Sanalizavus K. Lewino pokyciy valdymo modelj, kuri sudaro atsildymo, keitimosi ir uzsaldymo
etapai, pastebéta, kad atSildymo etapas bei pasiruo$imas poky¢iams yra vienas svarbiausiy elementy
sekmingam poky¢iy valdymui. Keitimosi etape pabréziama komunikacijos ir darbuotojy jtraukimo |
poky¢iy procesg nauda. UzSaldymo etape iSskiriami pagrindiniai elementai — vadovy parama,
informavimas bei pokycio jtvirtinimas j kasdienin¢ organizacijos veikla.

Poky¢iy valdymas daznai biina nesékmingas, nes netinkamai pasiruoSiama kiekvienam etapui,
pokyc¢iy procese dalyvaujantys asmenys yra ignoruojami, nesupazindinami su pokyc¢iy svarba bei
jtaka organizacijos veiklai, tad i§ to kyla darbuotojy pasiprieSinimas, kuris trukdo sékmingai
igyvendinti pokycius.

Norint sékmingai valdyti pokycius organizacijoje, itin svarbus tampa vadovo-lyderio vaidmuo, jo
asmeninés kompetencijos, komunikacija, Zinios bei patirtis. Vadovams labai svarbu suprasti pokyciy
valdymo procesg ir jy svarba, kad siekiant organizacijoje vieno bendro rezultato galéty sudaryti
salygas darbuotojy pasiprieSinimo mazinimui, aiSkinti apie pokycCiy svarbg, neiSvengiamuma, kelti
darbuotojy kvalifikacija, jtraukti visg komandg j poky¢iy igyvendinimo proces3.

Ne maziau svarbu, kad valdant pokycCius organizacija skatinty komandinj darbg, 18sikelty vizijq ir
strategijg, skatinty komunikacija bei akcentuoty smulkius rezultatus. 18sigryning stiprigsias ir
silpngsias organizacijos puses, kurios gali kelti grésmes, organizacijos jas turéty paversti
galimybémis poky¢iy jgyvendinimui.

Pagrindinés zinios organizacijoje — neisreikStos zinios, kurios slypi asmens jsitikinimuose,
vaizduotéje, vertybiy sistemoje, todél jas sunku jvertinti, uzrasyti ar kitaip iSreiksti. NeiSreikStos
Zinios tamta isreik§tomis Ziniy vadybos procesy metu. Ziniy vadybos procesa sudaro: Ziniy baitinumo
nustatymas, Ziniy naudojimas, Ziniy trukumas, Ziniy plétojimas, Ziniy jgijimas, Ziniy ,,uZrakinimas.
ziniy pasidalijimas, Ziniy panaudojimas ir Ziniy jvertinimas. Vien tik Ziniy vadybos procesy
nustatymas neatneSa organizacijai sekmés valdant pokyc¢ius. Organizacijoms susitelkti j esminius
procesus, vykstancius valdant pokycius, padeda ziniy vadybos instrumentai. Dazniausiai naudojami
Ziniy vadybos instrumentai organizacijose — minciy lietus, interviu, diskusijos, praktiky
bendruomenés, mokymai, pokalbiy platformis, duomeny bazés, intranetas, darbo taisyklés ir pan.

Ziniy vadybos instrumentai skatina organizacijos nariy dalijimasi Ziniomis, bendradarbiavima bei
komunikacija. Organizacijoje valdomas ziniy srautas identifikuojamas, kuriamas, plétojamas,
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jgyjamas bei naudojamas taip, kad pokyciai biity valdomi efektyviai, taip sukuriant konkurencinj
pranaSuma.

Atlikus empirinj tyrima, galima daryti iSvadas:

Seduvos kultiiros ir amaty centre didziausias jvykes pokytis pandemijos laikotarpiu — veiklos
perkélimas ] virtualig erdve. Pirmiausia vadovai stengesi jtraukti darbuotojus j pokyciy valdymo
procesg. Tai patvirtina diskusijos metu gauti rezultatai. Respondenty teigimu, darbuotojai apie
poky¢ius buvo informuoti telefonu ir susirinkimy metu. Organizacijoje ypatingas démesys buvo
skiriamas komunikacijai, nefinansinei motyvacijai, kurig atspindi smulkiy rezultaty akcentavimas,
sprendimy priémimo laisvé, vadovo palaikymas.

Poky¢iy valdymo procese vadovo—lyderio vaidmuo, darbuotojy iSklausymas, komunikavimas bei
problemy sprendimas, naudojant technologines priemones, pabrézia organizacijos kulttiros kiirimo,
patirties dalijimo, kompetencijy plétimo svarba Seduvos kultiiros ir amaty centre.

Su didziausiomis klititimis organizacija susidiiré atSildymo etape, kadangi pokyciai buvo staigiis bei
neplanuoti. Vadovams triikko laiko tinkamai pasiruosti pokycCiy valdymo strategija, numatyti vizija.
bei paruosi darbuotojus. Tai jtakojo ir Ziniy bei informacijos trukumas.

Keitimosi etape organizacijoje atlikti tinkami veiksmai — dazna komunikacija, gandy sklaidymas
uztikrino darbuotojy jsitraukimg i pokyciy procesa bei organizacija per¢jo j uzSaldymo etapa, kur
poky¢iai tapo organizacijos kultiira ir pandemijos laikotarpiu atrasti nauji darbo budai tapo kasdiene
Seduvos kultiiros ir amaty centro veiklos dalimi.

Poky¢iai organizacijoje suvaldyti sékmingai. Tai atspindi tam tikri veiksniai, kurie lemia sékmingg
pokyc¢iy valdyma: nuolatiné komunikacija, komandinis darbas, smulkiy rezultaty akcentavimas bei
vadovo-lyderio kompetencija valdant pokycius. Taip pat pazymima, kad itin svarbu yra aiskiai
iSdéstytas planas, vizijos, strategijos iSkélimas, kuriy organizacijoje pasigendama analizuojant
duomenis. Didziausios klititys su kuriomis susidiiré organizacija — ekonominio bei socialinio
pobiidzio, dél jrenginiy bei patirties trukumo.

Siekiant spresti problemas su kuriomis susidiiré organizacija jvedant pokycius, buvo naudojami Ziniy
vadybos instrumentai: komunikuojama pokalbiy platformose, atlickama socialiniy tinkly analizg,
vertinami pasiekti rezultatai bei mokomasi i§ klaidy. Galutiniame jtvirtinimo etape, Seduvos kultiiros
ir amaty centre pokyciai jtvirtinti sudarant darbo grupes, darbo taisykles, skatinant darbuotojus
tobuléti bei kuriant neformalius tinklus, kur darbuotojai pastoviai galéty naudotis bei dalintis
ziniomis.
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REKOMENDACIJOS

Atlikus kokybinj tyrima, duomeny analizés rezultatai rodo, kad dél Lietuvos Respublikos vyriausybés
nustatyty ribojimy 2020 m. renginiai kontaktiniu biidu buvo uzdrausti. Seduvos kultiiros ir amaty
centras dél Vyriausybés ribojimy patyré neplanuotus pokycius. Visg organizuojama veikla
organizacija perkelé i virtualig erdve.

Buvo analizuojama, kaip organizacija valdé neplanuotus pokycius ir ar tai turé¢jo sgsajy su ziniy
vadybos instrumentais. Pastebéta, kad ziniy vadybos procesas vyksta organizacijoje, taciau jy raiSka
ne itin i§samiai apibréZta, uzsimenama tik gana fragmentiskai, neisryskinant jy svarbos organizacijai.
Ivertinus analizés duomenis, galima teikti Sias rekomendacijas vadovams:

Kad pasiekti rezultatai biity tvaris ir blity numatytas tolimesnis Ziniy vadybos naudojimas, sitiloma
numatyti, kas vadovaus pokyc¢iy procesui, kokiais biidais bus komunikuojama apie pokyc¢iy eiga,
taip pat numatyti atlygio sistema, kuri motyvuoty darbuotojus jsitraukti j poky¢iy procesus.
Didesnj démes;j skirti treciajam pokyc¢iy valdymo etapui — poky¢iy jtvirtinimui, organizuojant
kvalifikacijos kélimo bei mokymosi kursus organizacijos darbuotojams. Tai padéty darbuotojams
greiiau bei efektyviau atlikti darbus, pasitelkiant naujas darbo formas virtualioje erdvé¢je.

Vertinti zinias kaip organizacijos turtg valdant pokycius organizacijoje, pazyméti darbuotojy ziniy
svarbg bei jtaka organizacijai. Organizacijos vadovams rekomenduojama dalyvauti mokymuose
ziniy vadybos tematika, apibrézti Ziniy vadybos procesus, instrumentus bei juos jtraukti |
organizacijos dokumentus.

Rekomendacijos darbuotojams:

Bendradarbiauti su kitais rajono kultiros centry darbuotojais bei dalintis geraja patirtimi,
s¢kmingomis pokyc¢iy jgyvendinimo praktikomis. Organizuoti bendrus susitikimus, nes
bendradarbiavimas ir gerosios praktikos dalijimasis skatina kurti palankesng¢ aplinkg, skatina
drasiau zengti | naujus iSbandymus, pokycius.

Organizuoti neformalius susitikimus, nes tinkama organizacijos kulttira jgalina prieinamuma prie
Ziniy susijusiy su darbuotojy atliekamu darbu. Neformalis susitikimai veikia darbuotojy ir vadovy
santykius, pastarieji dalijasi idéjomis ir ziniomis su savo pavaldiniais. kuriuose darbuotojai galéty
dirbti grupése, dalintysi turimomis Ziniomis bei patirtimi.

Tobulinti kompiuterinio rastingumo jgiidzius, kad darbuotojai galéty maksimaliai i$naudoti
technologijy teikiamas naudas ne tik darbo atlikimui bet ir Ziniy i§saugojimui bei perdavimui.
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2 priedas
Organizaciniy pokyc¢iy samprata
Autorius Samprata

K. Lewin Bet koks organizacijos pasikeitimas yra sudétinga kelione, kuri gali bati nelabai lengva ir
dazniausiai apima Kelis etapus, kol pasiekiama pusiausvyra ar stabilumas.

E. Russell Poky¢iai, tai planuojamos organizacijos pastangos didinti individualy ir organizacinj efektyvuma,

Johnson, E. remiantis moksline teorija.

Broad

P. Jones, J. Poky¢iai organizacijoje yra organizacijos pastangos atsinaujinti ir pereiti nuo tradicinés strukttros

Palmer. C. prie naujo dinaminio modelio, kuris padéty zmonéms iSreiksti savo karybines galias, energija bei

Osterweil ir D. jZvalga; taip pat skatinty tobulinimasi bei gera nuotaika.

Whitehead

D. Hurts, G. Pokyciais vadina pakeitimus organizacijos aplinkoje ir viduje, vykstancius objektyviai ir visiSkai

Johnson, G. nepriklausomai nuo jos veiklos pobiidzio, rezultaty, vadybos bei kity aspekty. Jy nejmanoma

Morgan pakeisti, pakreipti kita linkme ar kaip nors jtakoti.

B. Burnes Poky¢iai yra nuolatiné organizacijai gyvuoti biitina savybé, kuri vis labiau sudétingéjant aplinkai,
pasireiskia sudétingéjanciu pokycio organizacijoje suvokimu tiek operatyviniu, tiek ir strateginiu
lygmeniu.

L.Nelson Organizacinius poky¢ius jvardija kaip reaktyvy, nutriikstantj ir organizacinés krizés nulemta
procesg.

D. Lodiené Organizaciniai pokyd¢iai — tai paprastai stambiis pokyc¢iai, kurie vyksta organizacijoje

ir kurie paliecia visus organizacijos elementus. Kartais tokie poky¢iai biina dideli ir
dramatiski: misijos, vizijos poky¢iai, organizacijos reorganizavimas, naujy sistemy ar

technologijy diegimas ir kt.

A.Vasiliauskas,
E. Laumenskaité

Poky¢iai, tai ne inertiska veikla, o iniciatyvi naujy budy paieska ir jy taikymas organizacijoje.

R.Vanagas

Poky¢iai - pastoviausias pasaulyje egzistuojantis procesas, kurio metu

analizuojama praeitis, siekiant igsiaiskinti dabarties veiksnius, svarbius ateiciai.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Lodiené, D. (2005). Poky¢iy samprata ir jy valdymo suvokimas. Organizacijy

vadyba: sisteminiai tyrimai
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3 priedas

Ziniy vadybos instrumentai ir IT instrumentai

Ziniy  valdymo
procesas

Ziniy valdymo instrumentai

IT instrumentai

Ziniy kiirimas

* Minciy lietus

* Idéjos

« Ziniy i$ryskinimas
* Interviu

» Lyginamoji analizé
« Ziniy filtravimas

* Vertinimas

* Duomeny gavyba

* Duomeny vizualizacija

* Ekspertinés sistemos

* Socialiniy duomeny gavyba
* Teksto atpazinimas

* Bendros kiirybos sistemos

» Kaitos jrankiai

« Jungiamosios sistemos

* Idéjy generavimo jrankiai

* Pasitikéjimo sistemos

Ziniy saugojimas

« Ziniy zemélapiai

+ Ziniy modeliavimas

* Problemy sprendimai

* Procesy zemélapiai

* Socialiniy tinkly analizés

* Rezultaty perzitira

* Geriausiy praktiky nustatymas
» Konteksto tyrimas

* [Smoktos pamokos

« Ziniy vadybos skyrius

* Verslo procesai

* Vadybos sistemos

* Turinio valdymo sistemos

* Produkto duomeny valdymo sistemos
* Produkto gyvavimo ciklo sistemos
* Organizacijos resursy valdymo
sistemos

* Duomeny bazés ir jy valdymo
sistemos

* Duomeny sandéliai

* Dokumenty valdymo sistemos

* Sprendimy palaikymo sistemos

Dalijimasis
Ziniomis  (Ziniy
perdavimas)

* Atvejo pagrindimas

* Mentorysté

* Praktiky bendruomenés

* Dalijimosi bendruomenés
* Tikslinés grupés

* Darbo rotacija

* Mokymasis dirbant

* Projekty komandy mokymasis
* Darbo grupés

» Teminés diskusijos

* Susitikimai

. Ziniq ,kavinés*

* Neformaliis tinklai

* Dalijimasis istorijomis
 Seminarai

* Debesy kompiuterija

* Mokymosi sistemos

* Resursy mainy sistemos

* Dalijimosi zinutémis ir vaizdo jrasais
platformos

* Socialiniai tinklai

* Vikiai (angl. wiki)

* Garso ir (ar) vaizdo konferencijos
* Tinklarasciai (angl. blogs)

* Pokalbiy kambariai

* Pokalbiy technologijos

* El. pasto sistemos

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Cerchione, Esposito, 2017
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