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SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe analizuojamas pokycCiy valdymas reorganizuojamoje savivaldybés
Svietimo organizacijoje. Poky¢iy valdymas Svietimo organizacijose yra svarbus procesas siekiant
ugdymo kokybés ir mokykly tinklo efektyvaus optimizavimo. Svarbu tinkamai jvertinti
savivaldybés Svietimo organizacijy ateities veiklos perspektyvas ir galimybes, kurios siejasi su
jvairiais politiniais sprendimais, realizuojamais jstatymais ir pojstatyminiais aktais. Veiksniai,
darantys jtaka pokyciams, siejasi SU organizacijos veikla, kai yra reaguojama j biitinas reformas, jy
vykdyma ir tikslingg veikima sprendziant iskilusias problemas. Pokyciy valdymas turi buti
individualizuotas ir pritaikytas konkreciai $vietimo organizacijai.

Siuo atzvilgiu kyla pagrindiniai probleminiai klausimai: kokie trikdziai kyla reorganizuojant
savivaldybés $vietimo organizacijg? ir kaip valdyti poky¢ius reorganizuojamoje savivaldybés
Svietimo organizacijoje? Atsizvelgiant | probleminius klausimus, Sio darbo objektu pasirinktas
poky¢iy valdymas reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo organizacijoje. Darbo tikslas yra
atskleisti poky¢iy valdymo procesus reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo organizacijoje,
konceptualizuojant ir empiriskai pagrindziant pokyciy valdymo trikdzius bei parengti trikdziy
Salinimo priemoniy plang. Tikslui pasiekti suformuoti trys darbo uzdaviniai. Pirmuoju uzdaviniu
siekiama — i8analizavus poky¢iy valdymo apibréztj, poky¢iy valdymo procesus bei pasiprieS§inimo
veiksnius, teorisSkai konceptualizuoti poky¢iy valdymo trikdzius. Antruoju uzdaviniu siekiama —
atlikus poky¢iy valdymo modeliy analiz¢ identifikuoti, kaip pasirinkto modelio pritaikymas lemia
s¢kmingg pokyc¢iy valdyma. Trefiuoju uzdaviniu siekiama identifikuoti ir kategorizuoti pokyciy
valdymo trikdZius reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo organizacijoje ir parengti pokyciy
valdymo trikdZiy Salinimo priemoniy plang.

Darbas sudarytas i§ trijy pagrindiniy daliy. Pirmoje dalyje pateikiama poky¢iy valdymo samprata:
poky¢iy valdymo apibréztis, poky¢iy valdymo veiksniai, pasiprieSinimo pokyciams
konceptualizavimas, poky¢iy valdymo modeliai, poky¢iy valdymas S$vietimo organizacijoje.
Antrojoje darbo dalyje suformuota empirinio tyrimo metodika, pateiktas tyrimo dizainas, pasirinkty
tyrimo metody pagrindimas, tyrimo organizavimas bei etika. Treciojoje darbo dalyje pristatomi
poky¢iy valdymo reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo organizacijoje tyrimo rezultatai,
pateikiamas pokyc¢iy valdymo metu, atsiradusiy trikdziy $alinimo priemoniy planas.

Darbe naudoti teoriniai bei empiriniai metodai. Teorinéje dalyje taikyta teoriné analize, O
empirinéje dalyje taikytas i§ dalies struktiiruotas interviu, kurio metu atrinkti septyni informantai
tiesiogiai susij¢ su pokyciu valdymu reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo organizacijoje.
Tyrimo duomenims nagrinéti pasirinktas kokybinés turinio analizés metodas. Baigiamojo darbo
tyrimo rezultatai ir suformuotos rekomendacijos gali prisidéti prie nuoseklaus ir sekmingo pokyciy
valdymo Svietimo organizacijose.

Raktiniai zodziai: pokyciy valdymas, savivaldybés Svietimo organizacija, reorganizacija.
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SUMMARY

The master's thesis analyzes the change management in the reorganized municipal educational
organization. Change management in educational organizations is an important process in order to
achieve the quality of education and effective optimization of the school network. It is important to
properly assess the perspectives and possibilities of the future activities of municipal educational
organizations, which are connected with various political decisions, implemented laws and by-laws.
Factors that influence change are related to the organization's activities, when there is a reaction to
the necessary reforms, their implementation and purposeful action in solving the problems that have
arisen. Change management must be individualized and adapted to a specific educational
organization.

In this regard, the main problematic questions arise: what disturbances occur during the
reorganization of the municipal educational organization? and how to manage changes in the
reorganized municipal education organization? Taking into account the problematic issues, the
object of this work is the management of changes in the reorganized municipal educational
organization. The aim of the work is to reveal the change management processes in the reorganized
municipal education organization, conceptualizing and empirically substantiating the change
management disturbances and preparing a plan of measures to eliminate the disturbances. To
achieve the goal, three work tasks were formed. The first task aims at - after analyzing the
definition of change management, change management processes and resistance factors, to
theoretically conceptualize change management disturbances. The second task aims to identify,
after performing the analysis of change management models, how the application of the chosen
model leads to successful change management. The third task aims to identify and categorize
change management disturbances in the reorganized municipal education organization and to
prepare a plan of measures to eliminate change management disturbances.

The work consists of three main parts. The first part presents the concept of change management:
definition of change management, factors of change management, conceptualization of resistance to
change, models of change management, change management in an educational organization. In the
second part of the work, the empirical research methodology was formed, the research design,
justification of the chosen research methods, research organization and ethics were presented. The
third part of the work presents the results of the study of change management in the reorganized
municipal educational organization, and presents a plan of measures to eliminate disturbances that
occurred during change management.

Theoretical and empirical methods are used in the work. Theoretical analysis was used in the
theoretical part, and semi-structured interviews were used in the empirical part, during which seven
selected informants were directly related to change management in the reorganized municipal
education organization. The method of qualitative content analysis was chosen to examine the
research data. The results of the thesis research and the formed recommendations can contribute to
consistent and successful change management in educational organizations.

Keywords: change management, municipal educational organization, reorganization.
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IVADAS

Temos aktualumas. Kiekvienos $vietimo organizacijos veiklos sékmé priklauso nuo tinkamai
parinktos strategijos, nuo nuolatinio tobuléjimo, kai atsizvelgiama ] iSorinés aplinkos reikalavimus
ir panaudojamos vidinés galimybés. Nuolat kintant iSorinei aplinkai, mokykla negali iSlikti
nepakitusi — ji kaip ir bet kuri kita organizacija, turi spresti islikimo, tobuléjimo ir vystymosi
problema. ISoriniai veiksniai yra sietini su politika, technologijomis, ekonomika ir socialiniais
aspektais. Dazniausiai Svietimo organizacijai yra privalu reaguoti j politinius sprendimus. Svarbu
tinkamai jvertinti ateities veiklos perspektyvas ir galimybes, kurios siejasi su jvairiais politiniais
sprendimais, realizuojamais jstatymais ir pojstatyminiais aktais.

Anot R. Zelvio (2003), poky¢iai $vietime yra nei§vengiami, juos skatina nuolat kintancios
gyvenimo salygos, Svietimo politikos pokyciai, realybé, todel svarbu nuspéti jvykius, blisimg
Svietimo politika, dabartiniy ugdymo institucijy perspektyvas po keleriy ar keliasdeSimt mety.
Svietimo organizacijy vadovams aktualu, kaip jgyvendinti valstybés ar savivaldybés lygmens
pokycius organizacijose, kad jie buty sékmingi ir tvariis. Lietuvoje nemazas démesis yra skiriamas
Svietimo sektoriaus tobulinimui, optimizavimui ir karimui. Mokykly tinklas yra kuriamas
kompleksiskai. Kiekviename regione yra analizuojami Svietimo poreikiai atskirose savivaldybése ir
skirtingo pavaldumo mokykly situacija. Savivaldybése, mokykly perspektyva, pertvarkymas, tinklo
formavimas ir visi kiti biitini pokyc¢iai, bendrojo ugdymo analizés ir kt. derinimai su kitais mokykly
savininkais ar savininky teises ir pareigas jgyvendinan¢iomis institucijomis (dalyviy susirinkimais).
Mokiniy srautai savivaldybés bendrojo ugdymo mokyklose yra reguliuojami, tam kad biity
uztikrintas mokymosi prieinamumas bei tolygus mokiniy pasiskirstymas Svietimo jstaigose.

Temos mokslinis iStirtumas ir tyrimo naujumas. Pokyc¢iy valdymas néra nauja tema vadybos
teorijoje. Ja placiai savo moksliniuose darbuose nagrinéjo lietuviy ir uzsienio mokslininkai: Lewin
(1947), Fullan (1991), Galpin (1996), Moran, Brightman (2000),FredNicols (2004), Lodiené
(2005), Stoskus, Berzinskien¢ (2005), Bersénaité, Saparnis, Saparnien¢ (2006), Vasiliauskas,
Laumenskaité (2006), Zakarevic¢ius (2006), Smith  (2006),Markovi¢ (2008),Raipa (2008),
Silverman (2009), McNabb (2009),Manikandan (2010), Pabedinskaité, Vitkauskas (2010),ISoraitg
(2012),Maciulaitis (2012),Videikiené, Simanskiené¢ (2014),Peters ir kt. (2015), Van derVoet (2016),
Raina (2018), Mackevicius (2019),Rothwell ir kt. (2019), Baykal (2019), B. J. Hurn (2012), Gregas
G Wangas (2012), Burke (2013), Petrauskaité,Korsakiené (2020). Lietuvos mokslininkai
(Valackieneé, 2012; Vanagas, 2007; Korsakiené ir kt. 2012) pripazjsta, kad pokyc€iy valdymas
kiekvienai organizacijai yra skirtingas ir priklauso nuo pokyc¢iy biitinumo, jy jgyvendinimo skubos,
veiklos srities ir kity veiksniy. Poky¢iy valdymas maZzoje organizacijoje skirsis nuo pokyciy
valdymo didel¢je ar seniai veikiancioje organizacijoje. Korsakiené¢ (2012) pazymi, kad néra vienos
rekomendacijos poky€iams valdyti, todél kiekvienu atveju, vadovaujantis bendromis
metodologinéms nuostatomis, reikia taikyti konkrecius, konkreciai organizacijai tinkamus pokyciy
valdymo biidus. Visi §vietimo organizacijy pokyciai gali buti jgyvendinti skirtinguose lygmenyse:
valstybés, savivaldybés ir mokyklos. Tyrimy apie Svietimo organizacijas, kuriy savininké yra
savivaldybé, néra daug, nors savivaldybés lygmens susitarimy poreikis did¢ja. Lietuviy
mokslininkai: Zelvys (1999, 2003), Jucevi¢ius ir kt. (2003),Vanagas (2007), BruzgeleviGiené,
Kaginskiené, (2010), Cibulskas, Zydzitinaité (2012), Prakapiené, Malovikas (2006), Valackiene,
Zelniené (2018) ir kt. savo darbuose nagringjo poky¢ius, poky¢iy valdyma $vietimo organizacijose



jvairiais lygmenimis, tafiau darby, kuriuose biity nagrinéjami savivaldybés lygmens S$vietimo
poky¢iai néra daug.

Poky¢iy valdyma Svietimo organizacijose savo darbuose nagringjo Sie uzsienio mokslininkai:
Fullan (1998), Hopkinsir kt. (1998), Dalin ir kt. (1999), Mason (2016). Fullan (1998), Hopkins ir kt.
(1998) analizuodami poky¢ius Svietimo sistemoje teigia, jog | organizacijos kultara,
bendradarbiavima biitina atkreipti ypatingg démesj valdant pokycius Svietimo organizacijose.
Hopkins (1998) teigia, kad poky¢iai Svietimo organizacijose didele dalimi priklauso nuo sprendimy
priémimo pobiidzio, jy jgyvendinimg veikian¢iy veiksniy, jgyvendinimo strategijos, pokyciy
institucionalizacijos masto ir lygio.

Lietuvoje vis dar stokojama tyrimy apie $vietimo organizacijy planuojamus pertvarkos pokycius.
Pasak Vienazindienés ir Kochanskaités (2016) planavimas yra viena svarbiausia valdymo funkcija
nuo kurios prasideda visas poky¢iy valdymas. Tik sukiirus plang galima organizuoti visas veiklas,
fiksuoti veiklos rezultatus, kontroliuoti ir prireikus koreguoti plang. Siekiant mokykly tinklo veiklos
efektyvumo, savivaldybés susiduria su dideliais i$Stikiais, kuriant mokykly tinklo pertvarkos
bendruosius planus, kuriy jgyvendinimo rezultatas biity kokybiskesnis ugdymas ir racionalesnis
savivaldybiy 1Sy panaudojimas.

Problema. Probleminiai klausimai. Magistro baigiamajame darbe analizuojamas pokyciy
valdymas vienoje reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo organizacijoje. Savivaldybés lygmens
inicijuotus poky¢ius galima sékmingai jgyvendinti tik tuomet, kai yra pasalinami trikdziai. Taigi
problema atskleidziama klausimais:

Kokie trikdziai kyla reorganizuojant savivaldybés Svietimo organizacijq?

Kaip valdyti pokycius reorganizuojamoje savivaldybés svietimo organizacijoje?

Darbo objektas — pokyc¢iy valdymas reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo organizacijoje.

Darbo tikslas — atskleisti poky¢iy valdymo procesus reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo
organizacijoje, Konceptualizuojant ir empiriSkai pagrindziant poky¢iy valdymo trikdzius bei
parengti trikdZiy Salinimo priemoniy plana.

Ginamieji teiginiai:

1. Reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo organizacijoje pokyCiy valdymo procese kyla
individualts trikdziai, organizaciniai trikdziai ir trikdZiai susij¢ su organizacine kultiira.

2. Identifikavus trikdziy atsiradimo priezastis ir Saltinius, trikdziy kategorizavimas jgalina parengti
tinkamg trikdZiy Salinimo priemoniy plang.

Darbo uZdaviniai:

1. [Ssanalizavus pokyciy valdymo apibréztj, pokyciy valdymo procesus bei pasiprieSinimo veiksnius,
teoriskai konceptualizuoti pokyc¢iy valdymo trikdzius.

2. Atlikus pokyc¢iy valdymo modeliy analize identifikuoti, kaip pasirinkto modelio pritaikymas
lemia sekmingg pokyc¢iy valdyma.

3. ldentifikuoti ir kategorizuoti poky¢iy valdymo trikdZius reorganizuojamoje savivaldybés
Svietimo organizacijoje ir parengti pokyc¢iy valdymo trikdZiy Salinimo priemoniy plang.



Tyrimo metodai ir organizavimas. Darbe naudojami teoriniai ir empiriniai metodai. Teoringje
dalyje taikoma teoriné analizé, kuri skirta atskleisti poky¢iy valdymo sampratai. Empirin¢je dalyje
naudota kokybiné tyrimo strategija, kurioje duomeny rinkimo instrumentu pasirinktas pusiau
strukttiruotas interviu. Tyrimo dalyviy atrankoje naudotas tikslinis atrankos metodas. Pusiau
struktiiruoto interviu metu gauty duomeny apdorojimui buvo naudotas — turinio (content) analizés
metodas.

Tyrimo rezultaty mokslinis reikSmingumas. | moksling diskusijg Sis magistro darbas jneSa
naujumg, kad trikdZiams reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo organizacijoje yra nustatomos
atsiradimo priezastys ir kategorizavimas pagal atsiradimo priezastis.

Tyrimo rezultaty praktinis reik§mingumas. Baigiamojo darbo tyrimo rezultatai ir suformuotos
rekomendacijos gali prisidéti prie nuoseklaus ir sékmingo pokyc¢iy valdymo Svietimo
organizacijose. Gauti kokybinio tyrimo rezultatai sudaro salygas jvertinti poky¢iy valdymo trikdZius ir
pritaikyti tinkamas trikdziy $alinimo priemones. Rekomenduojama, prie§ pradedant pokyc¢iy valdyma
Svietimo organizacijoje, pasirengti poky¢iy valdymo trikdziy Salinimo priemoniy plana.

Darbo struktiara. Baigiamgji magistro darba sudaro trys pagrindinés dalys. Teorinéje dalyje
atskleidziama poky¢iy valdymo samprata, poky¢iy valdymo veiksniai, pokyciy valdymo modeliai,
poky¢iy valdymas Svietimo organizacijoje. Metodologin¢je darbo dalyje pristatomas tyrimo
dizainas, pagrindziami pasirinkti tyrimo metodai, pateikiamas tyrimo organizavimas, pateikiama
tyrimo imties charakteristika ir tyrimo etika. Empirinéje darbo dalyje pateikiami kokybinio tyrimo
duomeny analizés rezultatai. Sioje dalyje pristatomi pusiau struktiiruoto vadovy interviu rezultatai.
Atliekant turinio analize buvo i$skirta 17 kategorijy, kurias sudaro 35 subkategorijos ir teiginiai.



1. POKYCIU VALDYMO REORGANIZUOJAMOJE SAVIVALDYBES
SVIETIMO ORGANIZACIJOJE TEORINE KONCEPTUALIZACIJA

1.1. Poky¢iy valdymo apibréztis

Nors didzioji dauguma organizacijy vadovy ir darbuotojy supranta, kad pokyciai yra neiSvengiami,
kad bitina  juos reaguoti, vis tik nedaugelis suvokia, kad pokycius galima valdyti. Todé¢l tai tampa
svarbia valdymo problema. Be to, pokyc¢iy valdymas néra lengvas procesas, o pokyciy biitinybés
suvokimas dar negarantuoja jy jgyvendinimo s¢kmés (Videikiené, Simanskiené, 2014).
Organizacija, sickdama i§gyventi besikei¢ian¢ioje aplinkoje, turi pati keistis Lodiené (2005). Pasak
Simanskienés (2013), organizacijos norédamos islikti bei uztikrinti jgyvendinamy poky¢iy s¢kme,
susiduria su pokyciy valdymo dinamiskomis sglygomis biitinybe. Siekiant s€ékmingos ateities ir
maziau neigiamy pasekmiy, organizacija turi mokytis valdyti pokycius, priimti juos kaip pozityvius
issukius (Mackevi¢ius, 2019). Anot Videikienés ir Simanskienés (2014), kiekviena organizacija turi
gebéti identifikuoti, kur ji siekia biiti ateityje ir kaip valdys pokycius, su kuriais susidurs sieckdama
Sios padéties.

Poky¢iy valdymas yra neiSvengiama biitinyb¢, bet néra vieno ir unikalaus pokyciy valdymo
apibrézimo. Pokyc¢iy valdymo samprata, remiantis Lietuvos bei uzsienio Saliy autoriais, pristatoma
1.1.1 lentel¢je.

1.1.1 lentele

Skirtingas ,,pokyc¢iy valdymo“ savokos aiSkinimas

Autorius (-iai), metai Savokos ,,Poky¢iu valdymas* aiSkinimas Pagrindiniai poZymiai,
ypatybés
Zakarevicius (2006) Pokyc¢iy valdymg apibrézia kaip poky¢iy numatyma, jy | Planavimas

galimy neigiamy pasekmiy eliminavimg bei teigiamy
privalumy naudojima.

B. J. Hurn (2012) Pabrézia, jog poky¢iy valdymas gali bati apibréziamas | Planavimas
kaip planuotas tikslas pakeisti organizacijos dabarting

galimybes.
Gregas G. Wangas | Poky¢iy valdymas - tai sistemingas ir struktlruotas | Procesas
(2012) strategijy ~ ir  intervenciniy  priemoniy, skirty

organizacijoms  pereiti 1§  dabartinés  buklés ]
pageidaujamg, kiirimo ir jgyvendinimo procesas. Pokyciy
valdymas — tai procesas, skirtas valdyti poky¢ius,
susijusius su zmonémis.

Petrauskaité, Korsakiené | Poky¢iy valdymas gali buti apibréziamas kaip tikslingas | Procesas

(2020) procesas,  organizuojant  zmoniy  kolektyva  bei
koordinuojant jy veikla.
Videikiené, Poky¢iy valdymas gali biiti apibréziamas kaip Procesas
Simanskiené (2014) nuoseklus ir sistemingas procesas, kuriuo siekiama
sklandaus organizacijos per¢jimo j pageidaujama biisena.
Burke (2013) Pokyc¢iy valdymas — tai procesas, kuris apima pokycio | Procesas

poreikj ir pokyCiy jégy identifikavima; problemos
atskleidima; alternatyvy, kurios susijusios su jmonés
veikla, nustatyma; pokyCiy metody parinkimg ir
pritaikyma; jgyvendina pokyCiy strategija, valdyma ir
kontrolg.
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Smith (2006) Poky¢iy valdymas — idéjy jgyvendinimo procesas. Procesas

Moran, Brightman | Poky¢iy valdymas — pasikartojantis, laipsniSkas | Procesas
(2000) atsinaujinimo  procesas,  apimantis  organizacijos
struktiiros, krypties, gebé&jimy tenkinti klienty ir
organizacijos darbuotojy poreikius, judéjima link ateities

vizijos.

Peters ir kt. (2015) Poky¢iy valdymas — palaipsniui besivystantis procesas, | Procesas
lydimas esminiy skirtumy ir naujy instituciniy formy
atsiradimo.

Rothwell ir kt. (2019) Poky¢iy valdymas — tai procesas, padedantis zmogui, | Procesas

grupei ar organizacijai keistis.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Lenteléje matyti, kad mokslinés literatiros Saltiniuose poky¢iy valdymas daugumos autoriy
traktuojamas, kaip procesas. Kaip teigia Videikiené, Simanskiené (2014) poky¢iy valdymas gali
bati apibréziamas kaip nuoseklus ir sistemingas procesas, kuriuo siekiama sklandaus organizacijos
peréjimo ] pageidaujamg buseng. Jis apima poky¢iy numatyma, jvertinimg, pasiruo§ima juos priimti
ar inicijuoti bei organizacijos gebéjima valdyti jvairiy poky¢iy poveiki, jy teigiamas ir neigiamas
pasekmes.Be to, sékmingas pokyciy valdymas yra procesas, reikalaujantis jvairiapusisky ziniy,
organizacijos pasirengimo, vadovy ir darbuotojy jgiidziy bei noro keistis. Pagal Petrauskaite,
Korsakieng (2020) poky¢iy valdymas gali biiti apibréziamas kaip tikslingas procesas, organizuojant
zmoniy kolektyva bei koordinuojant jy veiklg; o pagal Smith, (2006) poky¢iy valdymas yra idéjy
jgyvendimo procesas, o placiau tai — sisteminga procesy seka, suskirstyta 1 keleta komponenty:
pokyCiy planavimas, efektyvus poky¢iy perdavimas, jsitraukimas ] pokycius, palaikymas
poky¢iams, vadovavimas poky¢iams, poky¢iy valdymas ir pasiprieSinimas pokyciams. Pasak Burke
(2013), pokyc¢iy valdymas — tai procesas, kuris apima pokycio poreikj ir pokyciy jégy
identifikavimq; problemos atskleidimq,; alternatyvy, kurios susijusios su organizacijos Veikla,
nustatymgq, pokyciy metody parinkimq ir pritaikymgq, jgyvendina pokyciy strategijq, valdymq ir
kontrole. Mokslininkai Moran, Brightman (2000) sako, kad poky¢iy valdymas - pasikartojantis,
laipsniskas atsinaujinimo procesas, apimantis organizacijos struktiiros, krypties, gebéjimy tenkinti
Klienty ir organizacijos darbuotojy poreikius, judéjima link ateities vizijos. O pagal Peters (2015)
poky¢iy valdymas — tai palaipsniui besivystantis procesas, lydimas esminiy instituciniy formy
atsiradimo.

Kiti autoriai: Bersénaitée, Saparnis, Saparniené (2006) teigia, kad poky¢iy valdymas apima
tinkamiausiy veiklos varianty pasirinkimg organizacijos vizijai pasiekti. Lietuvoje poky¢iy valdyma
taip pat analizavo Zakarevic¢ius (2003), Melnikas ir kt. (2000), Stoskus, Berzinskiené (2005),
Lodiené (2005), Vasiliauskas, Laumenskaité (2006), Korsakiené¢ (2006), Sakalas ir kt. (2016).
Taciau Siy mokslininky darbuose daZniausiai nagrinéjama pokycCiy valdymo patirtis privaciame
sektoriuje.

Pokytj kaip procesg pirmg kartg suformulavo Lewinas 1947 m.

Poky¢iy valdymo procesas, kad bty efektyvus, jis turi buti tinkamai suplanuotas. Veiksmingas
poky¢iy planavimas turi prasidéti gerokai anksCiau, nei pokyciai jsigalios ir turi buti
konsultuojamasi (Smith, 2006).

Patj pokyc¢iy valdymo procesa Zakarevicius (2003) salyginai sitlo skirti j dvi dalis:
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1) pokyCiy numatymas bei jy realizavimo scenarijy parengimas;
2) pokyc¢iy jgyvendinimo organizavimas ir monitoringas.

Siekiant valdyti poky¢ius, pirmiausiai reikia suvokti kas tai yra poky¢iai, kaip juos galima planuoti,
0 po to pereiti prie modeliavimo ir galiausiai valdymo. Pats valdymo procesas yra gana sudétingas,
kadangi poky¢iy yra jvairiy rasiy ir atitinkamai bus ir atskiri valdymo sudétingumo laipsniai.
Pavyzdziui, poky¢ius vykstancius organizacijos viduje daug papras¢iau yra diagnozuoti, juos
inicijuoti ir atitinkamai valdyti. Taciau poky¢ius, vykstan¢ius organizacijos iSorinéje aplinkoje ne
visada pavyksta nustatyti, o tuo labiau valdyti. Bet tiek vienu, tiek ir kitu atveju vis tiek turi biti
poky¢iy egzistavimo suvokimas ir siekimas juos valdyti. PrieSingu atveju galima tikétis, kad
organizacija patirs fiasko Lodiené (2005).

FredNicols (2004) iSskiria tris pagrindinius "pokyc¢iy valdymo" apibrézimus:

1. Poky¢iy valdymo uzdavinys.

2. Profesinés praktikos sritis.

3. Zinojimo korpusas.

Pokyc¢iy valdymo uzdavinys. Pokyciy valdymas yra terminologija, kuri savaime turi dvi reikSmes.
Pirmoji ,,poky¢iy valdymo" reik§mé siejasi su planuotu ir sistemiSku poky¢iy valdymu. Antroji
poky¢iy valdymo reik§Smé yra vadinama atsaku j iSorés pokycius, kuriuos organizacija negali arba
gali labai mazai kontroliuoti.

Profesinés praktikos sritis. Pokyc¢iy procesas yra valdomas skirtingai, priklausomai nuo
susiklosciusios situacijos. Tac¢iau bendram pokyciy procesy valdymui yra biidinga tai, jog pokyciy
valdymas yra patikimas profesionaliems poky¢iy agentams.

Zinojimo Kkorpusas. Apzvelgus poky¢iy valdyma kaip profesionalios praktikos sritj, tuomet
atsiranda treciasis pokyCiy valdymo apibrézimas: poky¢iy valdymo turinys. Tai daugiausiai
susideda 1§ modeliy, metody ir budy, priemoniy, sugebéjimy ir kitokiy Zinojimo formy, kurios yra
reikalingos praktikoje.

Nei vienos organizacijos néra vienodos, visos jos yra skirtingos, nesvarbu kuo jos uZsiima.
Kiekvienoje 1§ jy skiriasi vertybés, skiriasi kultiiros, gali ir kalbos skirtis. Ir kiekviename
organizacijos lygmenyje skirsis problemos. Taciau visas poky€iy procesas ir pokyciy valdymas
iSlieka beveik toks pats, ir galima biity pastebéti pagrindinius pokycio proceso vienodumus per visa
organizacijg ar struktiiras (Lodien¢, 2005).

Kad organizacijoje pokyciai vykty sklandziai, o darbuotojai be baimés priimty permainas,
Videikiené ir Simanskien¢ (2013), pabrézia, kad pokyéiy valdymas pirmiausia turéty biti
nukreiptas | tai, kad padéty Zmonéms prie jy prisitaikyti.

ISnagrinéjus mokslinius Saltinius galime iSskirti keturis etapus: inicijavimo, planavimo

jgyvendinimo ir jtvirtinimo, Kuriais rekomenduojama vadovautis valdant pokycius organizacijoje.
Tai matyti 1.1.1 pav.
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POKYCIY POKYCIY POKYCIY POKYCIY

INICUAVIMAS PLANAVIMAS IGYVENDINIMAS JTVIRTINIMAS

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

Inicijavimo etapo tikslas yra parengti organizacijos darbuotojus poky¢iams. Mikulio (2018)
teigimu, uZztikrinus supratimg, kad esama situacija nebetenkina ir yra svarbus poreikis keistis,
pradiniame pokyc¢iy etape biitina suformuoti vizija. Vizija turi buti aiski, jkvepianti, pasiekiama ir
apibrézta laiko atzvilgiu. Siame etape numatomi darbuotojy pasipriesinimo poky&iams motyvai,
nustatomos galimos problemy priezastys.

Planavimo etape yra parengiama poky¢iy jgyvendinimo strategija, suderinamos poky¢iy projekty
sanaudos, parengiamos projekto gairés ir komunikacijos planas, suderinami pokyciy planai su
visomis suinteresuotomis Salimis. Pasak Mikulio (2018), reikia atrasti atsakymus apie darbo
efektyvuma ir kokybe, turéti detalizuota pokycio vizija, pasirengti plana, susiskaiCiuoti turimus
iSteklius, jvertinti turimus instrumentus.

Igyvendinimo etapas - tai praktinis poky¢iy valdymas. Stoskus ir Berzinskiené (2005) isskiria
svarbiausius jgyvendinimo etapo aspektus: aiskiai pasidalyta atsakomybé, pasidalyta reformos
igyvendinimo kontrolé, sprendimo ir paramos dermé, nuolatinis personalo ugdymas, greitas
darbuotojy pastangy jvertinimas. Siame etape diegiamos naujovés, komunikuojama su organizacijos
nariais, demonstruojama pokyc¢io idéja, organizuojami mokymai, siekiant nustatyti bei sumazinti
poky¢iy diegimo barjerus, nustatomas darbuotojy jsitraukimo j poky¢iy diegima lygis.

Pokyciy jtvirtinimas apima organizacijos pasiektus rezultatus. Jtvirtinimo etape pokyciai
nebelaikomi kuo nors nauju, o tampa jprastinés veiklos dalimi. Borovik (2021) teigia, kad poky¢iy
jtvirtinimo etape ypatingai svarbus yra nuolatinio palaikymo uztikrinimas. Renkamas darbuotojy
griztamasis rySys, vertinami ir lyginami numatyti ir pasiekti rezultatai, koreguojami poky¢iy planai.
Siekiant naujo pokycio tgstinumo, svarbus dokumentavimas (pokyCiy ,jtvirtinimas®), naujas

praktikas verciant procediiromis, instrukcijomis, metodikomis ir uztikrinant jy jgyvendinima
(Mikulis 2018).

Kalbédama apie kaitos procesa, Fullan (1991) iSskiria keturias gana toli laiko poZzitriu viena nuo
kitos nutolusias pakopas — laikotarpius: pasirinkimo, arba inicijavimo, kai priimami sprendimai dél
poky¢iy, kuriami planai ir vyksta kitas parengiamasis darbas; jgyvendinimo — kai naujovés
iSbandomos praktiskai, sprendziamos kylancios problemos ir dalijamasi patirtimi; testinumo, arba
institucionalizavimo, — kai sprendziama dilema, ar naujové taps jprastu dalyku, arbus atmesta, o
galbiit sunyks savaime; rezultaty — kai kaitos rezultatai jvertinami ir apibendrinami. Siek tiek
ankséiau labai pana$ig schemg pateiké ir Milesas (1989). Taciau jo schema dar labiau supaprastinta
ir susideda i§ trijy viena nuo kitos grieZtai neskiriamy pakopy: inicijavimo, jgyvendinimo ir
institucionalizavimo. Autorius atskirai neiSskyré vienos i§ svarbiausiy pakopy — rezultaty. Taciau jis
pabréze, kad visi i8skirti procesai dazniausiai vyksta tuo paciu metu (Prakapiené, Malovikas 2006).
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Inicijavimas lgyvendinimas > Rezultatai > Institucionalizavimas

1.1.2 pav. Kaitos proceso schema
Saltinis: adaptuota pagal Fullan, (1991)

Valdant pokycius organizacijose, pagal Petrauskaite ir Korsakieng (2020) labai svarbu atsizvelgti i
etapy eiliSkuma bei nepraleisti nei vieno zingsnio. Taip pat svarbu tinkamai pasiruosti pokyciams, t.
y. iSsiaiSkinti poky¢iy biitinumg bei svarba, suburti komanda, iSsikelti vizija, nuolat dirbti ir
komunikuoti tarpusavyje bei sustiprinti ir jtvirtinti jvykusius pokyc¢ius. Laikantis poky¢iy valdymo
eiliSkumo, galima uZztikrinti s¢kmingg pokyc¢iy valdyma organizacijose.

Lodienés (2005) teigimu pokyCiy procesas ir pokyCiy valdymas skirtingose organizacijose, ypac
veikianCiose toje pacioje srityje, iSlieka beveik toks pats, nors jy problemos ir skiriasi. Taciau
universalios pokyc¢iy valdymo metodikos néra, nes tai priklauso nuo organizacijos, nuo jgyvendinamy
poky¢iy bei aplinkos, kurioje yra organizacija. Poky¢iy valdyma galima suprasti, kaip faktoriy, galin¢iy
jtakoti patj pokyti, suvaldymg. Lodiené (2005), Vanagas (2007) i$skiria tris dalykus, kurie biitini valdant
pokyc¢iy procesus:

1) zinios, t. y. supratimas, kg reikia keisti ir kodél keisti;

2) noras keisti ir ketinimas (valia) keisti;

3) igudziai, geb¢jimai, kurie parodo, kaip reikia keisti. Kai yra visi Sie trys komponentai, bet kuris
pokyc¢iy procesas gali biiti tikslus.

Apibendrinant pokyciy valdymo sampratqg, galima teigti, jog dazniausiai pokyciy valdymas yra
apibréziamas kaip tam tikras procesas, kuris yra tikslingas, nuoseklus ir sistemingas, turintis
pradzig ir pabaigq, kur taikomos jvairios metodikos, technikos ir instrumentai, kurie padeda
Zmonéms, paveiktiems pokycio, prisitaikyti prie naujos situacijos.

‘“

Norint tinkamai valdyti pokycius, organizacija turéty , pereiti Siuos pokyciy valdymo etapus:

inicijavimo, planavimo, jgyvendinimo ir jtvirtinimo.

1.2. Veiksniy, turin¢iy jtakos poky¢iy valdymui, identifikavimas ir kategorizavimas

Remiantis naujausia Ruff’us (2023) paskelbta ataskaita ,,40+ Organizacijy poky¢iy valdymo
statistika 2024 m.* i$skiriamos pagrindinés 6 tyrimy sritys, | kurias organizacijos turéty orientuotis
ir analizuoti jy jzvalgas, siekiant efektyviai bei sékmingai jveikti pokycius:

* poky¢iy sekmes ir nesékmés rodikliai;

* lyderyste ir atsakomybé pokyc€iy planavime;

« darbuotojy patirtis ir pasiprieSinimas pokyciams;

* poky¢iy komunikacija ir veiksmingumas;

* darbuotojy gebéjimas prisitaikyti prie pokyc¢iy;
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* organizacijos aktualumas ir poky¢iy suderinamumas.

Pasak Ruff’us (2023), pokyciai ne visuomet yra reikalingi organizacijoms ar sékmingai jvykdomi.
Pastebima, kad net 70 proc. poky¢iy iniciatyvy zlunga, o vos trec¢dalis pokyc¢iy iniciatyvy atitinka
organizacijos iSkeltus ir norimus pasiekti tikslus. Be to, net 50 proc. organizacijy vadovy, ivykus
poky¢iams nezino, ar Sie pokyciai buvo sékmingi ir tur¢jo teigiamg jtaka organizacijai (Ruff, 2023).
Tai pabrézia, kad vykdant pokyCius organizacijy valdyme reikia jvertinti pokyCiy poreikj,
butinumg, pritaikyti pagal esamag situacijg, jvertinti galimas rizikas ir pokyciy pasekmes. D¢l Siy
priezasc¢iy, vykdant pokyc¢ius organizacijy veikloje ir struktiiroje yra neatsiejamai svarbu analizuoti
ir jvertinti lyderyste organizacijose. Lyderyst¢ yra varomoji pokyCiy iniciavimo jéga, todél
ypatingai svarbu vadovaujantis, lyderiaujantis organizacijos asmuo, jo efektyvus darbas.

Bendras procesas pokyc¢iy planavime suteikia svarbumo, atsakomybés ir pripazinimo jausma, dél ko
didéja motyvacija ir pasitenkinimas darbu.

Baykal (2019) teigia, kad organizacijos turéty skirti didelj démesj pokyciy valdymui, nes jie
paliecia visus organizacijos lygmenis.

Markovi¢ (2008) teigia, kad gebéjimas valdyti pokyCius  pripazjstamas kaip pagrindiné
organizacijos kompetencija.

Lodiené (2005) isskirti tris, atrodo savaime suprantamus dalykus, kuriy prireikia valdant bet kokij
poky¢iy procesg. Pirmasis — tai Zinios, t. Y. supratimas ka keisti ir kodél keisti. Antrasis — tai noras
(troSkimas) keisti ir ketinimas (valia) keisti. O treCiasis — tai jgtdziai, gebéjimai, kurie parodo
mums, kaip keisti. Kai turime visus Siuos tris komponentus, tik tada bet kuris poky¢iy procesas gali
butu tikslus, t. y. tik tuomet busime pajégis pakeisti.

Pagal ISoraite (2012) pokyciy valdymo turinj sudaro keletas tarpusavyje susijusiy elementy,
procesy, veiksniy: pokyciams valdyti reikia ziniy, noro ir ketinimy keistis, igidziy ir geb&jimy;
poky¢iy valdymo turinys sudaromas remiantis psichologija, ekonomika, verslo administravimu,
organizacine elgsena ir t. t.; poky¢iy valdymo uzdavinys yra kiek jmanoma geriau jgyvendinti
naujus metodus arba atsakyti j iSorés pokycius; pokyc¢iy valdymo turinj sudaro modeliai, metodai,
gebéjimai, reikalingi praktikoje.

Videikiené, Simanskiené (2013) poky¢iy valdymo klausimai ne tik kad nepraranda aktualumo, bet
tampa ypac aktualiis dabarties salygomis. Nors didZioji dalis Zzmoniy supranta, kad biitina reaguoti |
poky¢ius, taCiau dar nedaugelis suvokia, kad pokycius galima valdyti. Tod¢l tai tampa svarbia
valdymo problema. Akivaizdu, kad poky¢iy valdymas néra lengvas procesas, o poky€iy biitinybés
suvokimas dar negarantuoja jy jgyvendinimo sékmés. Atsizvelgiant | tai, pokyéiy esmé, jy
numatymas bei organizacijos gebéjimas sékmingai juos jgyvendinti tampa aktualia ir vis placiau
tyrin¢jama tema.

Priezastys, lemiancios objektyvius poky¢ius organizacijoje, biina §ios: iSorinés priezastys ir vidinés
priezastys taip teigia Zakarevicius (2006). Tiek iSorés, tiek vidinés priezastys, suponuojancios
objektyvius pokycius, turi keleta savybiy, kurios trukdo visapusiskai jvertinti §iy pokyciy jtaka
organizacijos gyvensenai ir priimti optimalius jos pakeitimy sprendimus. Pasak Zakareviciaus
(2006), pagrindinés savybés yra §ios:

* netikétumas ir neapibréZtumas, analogy praeityje nebuvimas;

« labai greiti prieZastiniy procesy vystymosi tempai, kartais virSijantys reagavimo j juos galimybes;

* daugeliu atvejy priezastys nusp€jamos tik pagal Salutinius poZymius, tiesioginiy pozymiy néra;

* priezastj apibiidinantys faktoriai savo turiniu ir esme labai skirtingi, nevienodo intensyvumo.
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Kaip teigia Videikiené ir Simaskiené (2013) organizacijos mokymasis, procesy valdymas ir bendra
kokybés vadyba — tai keletas populiariyjy metody, kurie dabar yra taikomi organizacijose siekiant
atsakyti j iSorinés aplinkos kaitg. Be to, tam tikslui paprastai generuojami atitinkami vidiniai
organizacijos pokyciai. Kartu su svarbiais pokyc¢iais, vykstanciais socialinéje aplinkoje, kurioje
veikia organizacijos, taip pat egzistuoja svarbios organizacijas veikiancios jégos. Tai jégos,
esanCios organizacijy iSoréje, kilusios i§ iSorinés aplinkos, taip pat jégos, Kylancios vidinéje
organizacijos aplinkoje.

Pokyc¢iai valdomi, kad biity sumazintas pasiprieSinimas pokyciams, poky¢iy nejgyvendinimo rizika,
pokyc¢io kaina bei sutrumpintas laikas, per kurj jgyvendinamas pokytis. Reikia pripazinti, kad
organizacijose pokyciai vyksta nuolat ir jie vis spartéja bei intensyvéja. O tai didina pasipriesinima,
nes létus pokycius organizacijos priima lengvai, pasiprieSinimas blina mazesnis. Renkantis 1étus
pokyc¢ius organizacijos saugo save nuo nuolatinés sumaisties biisenos, taciau iSorines aplinkybés
vercia taikytis ir atlikti skubius vidinius poky¢ius. (ISoraité, 2012).

Kartu su svarbiais poky¢iais, vykstanéiais socialingje aplinkoje, kurioje veikia organizacijos, jy
aplinkoje taip pat egzistuoja svarbios organizacijas veikianéios jégos. Tai jégos, esancios
organizacijy iSoréje, kilusios i§ iSorinés aplinkos, taip pat jégos, kylancios vidinéje organizacijos
aplinkoje.

Psichologinio pobtuidzio priezastis pokyCiams atsirasti akcentuoja Butkus (1996). Jo nuomone, jei
vyksta esminiai pokyciai organizacijoje, didziule reik§m¢ turi nematomi bruozai:

* NUOMONES,

* jsitikinimai,

* vertybés,

* ivairiis konfliktai,

* neformaliis santykiai,

* uzblokuoti informacijos kanalai ir kitokie formaliame vadybos procese nejvertinami dalykai.
Todél daznai esminius pokycCius organizacijoje smarkiai trukdo, o kartais ir visai suzlugdo tokie
psichologinio pobtidZio veiksniai:

1. Nustebimas, kai darbuotojai biina psichologiSkai nepasiruos$e priimti pakeitimus, tai gali sukelti
rimto veiklos sutrikimo vaizda, dél to gali kilti paciy darbuotojy suirzimas;

2. Inercija — jpratimas prie nusistovéjusios darbo tvarkos ir procediiry; tai daugelis organizacijos
nariy sieja su savo saugumu;

3. Igudziy trikumas dirbti naujomis salygomis;

4. Emociniai $alutiniai padariniai — pasitikéjimo savimi, jtakos kitiems, bendravimo galimybiy
sumazéjimas, galimas atsakomybés, jtampos padidéjimas;

5. Pasitikéjimo vadovybe stoka;

6. Galimy nes¢kmiy baime;

7. Asmeniniai konfliktai su poky¢€io iniciatoriais arba jgyvendintojais. Tode¢l ypac¢ svarbu pasiriipinti
gerais blisimos naujovés jgyvendinimo vadovo santykiais su eiliniais naujovés jgyvendintojais;

8. Prastas planavimas, neskiriant laiko psichologiniam ir kvalifikaciniam organizacijos nariy
parengimui dirbti naujovés saglygomis;

9. Vadovy netaktiskumas. Kaip rodo tyrimai, tai irgi neretai btina pokyc¢iy trukdymo priezastis, nes
ir taip jtemptomis pokyc¢iy saglygomis Zzmonés tampa ypac jautris ne tik tam, kas yra daroma, bet ir
kaip daroma bei kalbama;
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10. Baimé dél darbo statuso ir saugumo. Ji neretai bina ir jsivaizduojama dél patikimos
informacijos stokos, dél nepasitikéjimo vadovybe;

11. Darbo grupiy suardymas. Jis gali sukelti rimtg pasiprie§inimg naujovéms, jeigu anksCiau tame
darbo bare buvo susidariusi darni, susigyvenusi darbo grupé, kuri naujomis salygomis turi buti
performuota (¢ia ypac¢ svarbi neoficialiy grupés vadovy nuostata (Butkus, 1996).

Oskutien¢, Korsakien¢ (2012) pokyciy valdymo veiksnius klasifikuoja j dvi pagrindines grupes:
vidinius ir iSorinius ir i§samiai detalizuoja savo moksliniuose darbuose.

Mokslinés literatiiros analizé rodo, kad pokyciai organizacijoje gali kilti i§ vidaus bei iSorés, —
globaliy veiksniy. Pavyzdziui, iSoriniai veiksniai yra sietini su politika, technologijomis, ekonomika
ir socialiniais aspektais. Dazniausiai organizacijai yra privalu reaguoti j politinius sprendimus.
Svarbu tinkamai jvertinti ateities veiklos perspektyvas ir galimybes, kurios siejasi su jvairiais
politiniais sprendimais, realizuojamais jstatymais. Vidiniai veiksniai gali buti sietini su krize
organizacijoje, reikalaujancia iStaisyti situacijg, atlikti reikiamus pakeitimus ir tam tikros
organizacijos dalies veiklos pasikeitimais, taip pat jpareigojanéiais imtis naujoviy. Detali analize,
skirta darbo pasidalijimui, koordinacijai, vidaus taisykléms, organizacijos politikai, komunikacijai,
darbo kultirai, neretai jpareigoja i§ naujo perzvelgti Siuos aspektus, vykdant naujoviy integravima.
Poky¢iy valdymas organizacijoje yra svarbi organizacijos veiklos dalis, kurios dienotvarke nustato
aplinkos, iSorés veiksniai. ISanalizavus mokslininky vidaus ir iSorés veiksnius darancius jtaka
poky¢iy valdymui galima sudaryti lentele. Lenteléje matyti faktoriai darantys jtaka pokyciy
valdymo procesui (Zr. 1.2.1 lentele).

1.2.1 lentelé

Faktoriai darantys jtakg pokyciu valdymo procesui

Vidaus valdymo priemonés ISorinés valdymo priemonés

Lyderysté Politiniai, socialiniai, ekonominiai veiksniai
Vieningos jstaigos vizijos ir strategijos trikumas Globalizacija

Zmogiskieji idtekliai Naujos technologijos

Naujos technologijos Paslaugy gavéjai

Darbo kultiira Kontroliuojancios institucijos
Kompetencijos tritkumas Nelanksti teisiné aplinka

Nejsitraukimas j poky¢iy procesa Nelanksti politiné aplinka

Baimé nesékmés atveju Konkurencija su kitomis organizacijomis
Poky¢iy naudos nesuvokimas

Komunikacijos stoka

Bendradarbiy spaudimas

Sudaryta darbo autorés remiantis: ISoraite (2012), Oskutiene, Korsakiene (2012)

Mokslininkai, klasifikuodami poky¢iy valdymo priemones, dazniausiai jas skirsto j lyderystés,
supazindinimo su jstaigos vizija, tikslais ir strategija, iStekliy uztikrinimu, motyvaciniy priemoniy
taikymu, jtraukimu ir palaikymu, Ziniy ir informcijos sklaida, organizacinés kulttiros gerinimu,
tinklaveikos, tarpsektorinio bendradarbiavimo, paslaugy kokybés ir prieinamumo gerinimu.
ISskiriamos priemones skirtingai veikia planuojamus organizacijos pokyciy trikdzius, pasireiskia
tinkamos strategijos formavimu, politikos kiirimu, jgyvendinimu, vertinimu, testinumu, siejamais su
organizacijy struktiiry, jy veiklos procesy ir atliekamy priskirty politiniy, ekonominiy ir socialiniy
funkcijy poky¢iais, todél pokyciy valdymo priemonés turi biiti skirstomos atsizvelgiant j pritaikyma
organizacijos vidaus ir iSorés aplinkos kontekste.
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Smith, (2006) Poky¢iy valdymas yra sisteminga procesy seka, suskirstyta j keleta komponenty:
poky¢iy planavimas, efektyvus pokyCiy perdavimas, jsitraukimas j pokycius, palaikymas
pokyc¢iams, vadovavimas pokyciams, pokyc¢iy valdymas ir pasiprieSinimas pokyciams

Ivair@is pokyc¢iai neapsiriboja konkurencine aplinka, taciau yra siejami ir su organizacijos rezultaty
tobulinimu bei individy tobul¢jimo didinimu. Tokiu badu lyderiavimas, motyvavimas ir
komunikavimas tampa ypac svarbiais poky¢iy valdymo elementais. Tinkamo komunikacijos
metodo parinkimas ir sprendimas, koks turéty bti turinys, yra ypa¢ svarbios ir kartu kompleksinés
problemos, kylancios poky¢iy vykdytojams (Korsakiené 2006).

Kaip teigia Laumenskaité, Vasiliauskas (2006) poky¢iams vykstant, keiciasi ne tik zmoniy veikla ir
elgsena, bet ir asmeniniai jsitikinimai, pazitiros, nuostatos ir pan. Tik tuo atveju, jeigu zmoniy
keitimasis atitinka organizacijos strateginius tikslus, tie tikslai gali baiti sékmingai jgyvendinami.
Pasak ISoraités (2012), pokycius gali lemti jvairts aspektai, taciau visas organizacijas veikia keletas
bendry priezaséiy, o svarbiausios i§ jy yra: aplinka, santykiai, technologijos, nauji darbuotojai ir
naujas vadovas.

Vadovavimo ir valdymo jgudziai, tokie kaip vizijy kiirimas, prioritety nustatymas, planavimas,
griztamojo rySio teikimas ir sékmés atlygis, yra pagrindiniai bet kokios sékmingos pokyciy
iniciatyvos veiksniai (Markovi¢2008).

Galpin (1996) pasitlé strateginius zingsnius, kuriy reikia lyderiams, kad galéty pasinaudoti
veiksmingu poky¢iy procesu. Sie Zingsniai buvo:

* Pokyciy poreikio apibrézimas: pradiniame etape, jvertinus esamg situacijg, bitina nustatyti
pokycio poreikj.

* Poky¢iy rezultato vizijos kiirimas: Kad poky¢iy procesas vykty efektyviai, biitina sukurti tam tikrg
aiskig vizija apie pokyc¢io rezultatus ar pasekmes organizacijoje.

« Komandy panaudojimas pakeitimams kurti, iSbandyti ir jgyvendinti: norint gauti geriausius
Jmanomus norimus rezultatus, biitina jgalinti komandas, kurios galéty kurti, iSbandyti ir jgyvendinti
strategijas, kuriomis buty galima uZtikrinti pokyc¢iy veiksmingumag.

* Organizacijos kultiiriniy aspekty, kurie padés ir palaikys pokyc¢ius, svarstymas:

pokyciy procesas turi biiti jtrauktas ] organizacijos kultiira, nes tai palengvins poky¢ius, kad biity
 Ugdyti esminius pozymius ir jgidzius, reikalingus poky¢iy pastangoms vadovauti: Paskutinis, bet
ne maziau svarbus dalykas, norint sekmingai uZbaigti poky¢iy procesa, manoma, kad biitina ugdyti
tam tikras savybes ir jgtidzius. (SidraAjmal, M. ZuhairFaroog, NomanSajid, SajidAwan, (2012).

Sékmingas organizaciniy poky¢iy valdymas priklauso nuo lyderystés, komandinio darbo, nuolatinés
vadovo ir darbuotojy komunikacijos, vizijos bei strategijos iSkélimo ir smulkiy rezultaty
akcentavimo. Taip pat vadovams arba kitaip tariant lyderiams svarbu labai gerai suprasti pokyc¢ius
ir jy svarba, informuoti ir jtikinti darbuotojus dél poky¢iy neiSvengiamumo, motyvuoti bei ]
pokyc¢ius jtraukti visa komanda, kadangi organizacijoje yra siekiama vieno bendro rezultato
(K. Petrauskaité, R. Korsakiené 2020). ISvada i$ jy tyrimo: ,,Apklausus ekspertus bei atliktus
s¢kmés veiksniy tyrimg organizacijose, nustatyta, kad sékminga pokyciy valdyma, eksperty
nuomone, organizacijoje labiausiai lemia trys veiksniai: vizijos ir strategijos iSkélimas, tarpusavio
komunikacija bei komandinis darbas*.
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Van derVoet (2016) teigia, kad poky¢iy valdymo kontekste lyderis vertinamas kaip esminis pokyciy
igyvendinimo veiksnys, kuris daro jtaka pokyciy procesui, kad poky¢iy valdyme lyderio vaidmuo
yra esminis. Bitent lyderis inicijuoja pokyc€ius, suburia komanda, komunikuoja apie pokycio
butinuma, teikia informacija jo eigoje, pasidziaugia tarpiniais rezultatais su pokyc¢io komanda,
ikvepia, jgalina, jtraukia darbuotojus j pokyti taip, kad jis tapty ir jy tikslu, sprendzia iskilusius
sunkumus ir padeda jveikti klititis.

Lewin (1947) pabreézia, kad s€kminga pokyc¢iy igyvendinimg lemia darbuotojy jsitraukimas.
Pokyc¢iy s¢kmé daugiausia priklauso nuo to, kaip organizacija geba sumaZinti pasiprieSinimo
poveikj, kad pasiekty maksimalig poky¢iy nauda, ir motyvuoti visas veikiamas S$alis palaikyti
pokyc¢iy proceso eiga (Raina, 2018).

Siekdamas sékmingo pokyc¢iy jgyvendinimo, organizacijos vadovas turi i$siugdyti geb¢jima matyti
keleta poky¢iy jgyvendinimo krypc¢iy vienu metu. Manikandan (2010) juos jvardija kaip 4 vadovo

zvilgsnius (zr.1.2.1 pav.).

1.2.1 pav. Poky¢iy jgyvendinimo krypciy vadovo zvilgsniai
Saltinis: adaptuota pagal Manikandan, (2010).

Poky¢iy valdymas gana sudétingas procesas. Poky¢iy svarbos, jy valdymo biitinybés suvokimas dar
neuztikrina organizacijai sékmingo poky¢iy jgyvendinimo. Atsizvelgiant j tai, kiekvienai
organizacijai itin svarbu pasinaudoti jai labiausiai tinkamais sékmeés veiksniais. Sékmingam
poky¢iy jgyvendinimui labai svarbus tampa organizacijos vadovo vaidmuo, jo gebéjimas jtikinti
visas suinteresuotgsias $alis poky¢iy jgyvendinimo batinumu, jtraukti darbuotojus j poky¢iy
valdymo procesus, numatyti pasiprieSinimo budus ir priemones jiems jveikti, uztikrinti nuosekly
pokyciy jgyvendinimg bei komunikacija tarp vadovo ir pavaldiniy. Be to, ypa¢ svarbu suderinti
darbuotojy tikslus ir interesus su organizacijos siekiais, aktyviai jtraukti visus organizacijos narius j
poky¢iy jgyvendinimo procesa bei pasirinkti vieng ar keleta organizacijai tinkamiausiy pokyciy
jgyvendinimo modeliy.(Videikiené¢ ir Simanskien¢, 2013).
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Kaip teigia Lodien¢ (2005) poky¢iy valdymas yra sudétingas bei daugiasluoksnis procesas, todél
norint tai daryti sékmingai, butina suprasti, kas yra poky¢iai, kaip juos planuoti, modeliuoti bei
valdyti.

Poky¢iai jokioje organizacijoje nevyksta lengvai, ypac jei yra vienasaliSky vadovybés veiksmy
suvarzymy. Ne taip lengva atskleisti poky¢iams nepritarian¢ius asmenis. Organizacijy vadovai
privalo suprasti pokycius ir biiti pasirenge juos jgyvendinti. Efektyviai dirbantis vadovas turi tikétis
nuolatiniy poky¢iy, vertinti juos kaip tikrai naudinga neigvengiamybe. (ISoraité, 2012). Zlugusios
organizacijos pokyc¢iy iniciatyvos palieka ciniSkus ir perdegusius darbuotojus, tod¢l kitg pakeitimo
tikslg pasiekti yra dar sunkiau. Nenuostabu, kad baimé suvaldyti pokycius ir jy poveikj yra
pagrindiné vadovy nerimo priezastis.(Markovi¢2008).

McNabb, modeliuodamas organizacijy pasirengimg pokyciy valdymui, isskiria Svarbiausius
veiksnius (McNabb, 2009):

* Organizacijos galimybés analizuoti pokyciy valdyma;

* Organizaciné kultiira, kaip vertybiy sistema, determinuojanti poky¢iy valdymo kokybe;

* Pozityvus organizacijy klimatas, kaip esminis veiksnys;

» Organizaciniy struktiiriniy vienety sutelkimas (integracija, kooperacija, tinklaveika ir kt.).
Siuolaikiniy organizaciniy struktiiry veikla siejama su tarpsektorine partneryste, tinkly sudarymu,
tradicinio vie$ojo valdymo evoliucija organizacijos kultiiroje (Silverman, 2009).

McNabb (2009) i8skyré penkis organizaciniy pokyc¢iy sékmés veiksnius, lemianCius teigiama
poky¢iy igyvendinimo organizacijose rezultata:

1) veiksminga, visiSkai prisiimta lyderysté, apimanti ne tik auksc¢iausio lygio vadovus;

2) visuotinai pripazjstama id¢ja, kad krizé kelia susirlipinimg dél organizavimo ir problemy
sprendimo;

3) bendra vizija, kokia bus pertvarkyta organizacija artimoje ar ilgalaikéje perspektyvoje(laikotarpiu
nuo penkeriy iki deSimties mety), ir strateginiy plany, padésianciy organizacijai pasiekti tiksla,
1Sdéstymas;

4) istekliai ir noras priimti kardinalius sprendimus, reikalingus strateginio pertvarkymo plane
i8destyty veiksmy ir veiklos s€ékmingam jgyvendinimui (vykdymui);

5) tiksly ir rezultaty matavimas (metrikos), iskaitant pazangos matavimus nuo pirmojo pokyciy
igyvendinimo etapo apraSymo, susitariant dél galutinés vizijos ir plany, reikalingy organizacijy
transformacijoms ir galiausiai jgyvendinti planuojamus transformacinius poky¢ius (McNabb, 2009).

Kiekvienai organizacijai Zmonés yra svarbus iStekliy potencialo komponentas, leidziantis realizuoti
ir valdyti veikla. Net jei organizacijai buidingi ir kiti s€kmés veiksniai, personalui tenka ypatingai
svarbus vaidmuo. Remiantis Siuolaikiniy i$sivys¢iusiy Saliy jmoniy patirtimi, galima teigti, kad
juveiklos sékme daznai lemia sugebéjimas tinkamai pasinaudoti darbuotojy turimomis Ziniomis,
kvalifikacija, atskleisti ir ugdyti jy potencialg. Kai organizacijoje laikomasi tokio pozidrio,
personalo valdymas tampa dalimi bendros veiklos strategijos, siekiant suvienyti darbuotojus ir
nukreipti jy pastangas siekti bendry tiksly (ISoraite, 2012).
Sékmingam pokyciy valdymui organizacijoje reikia:

e vadovo — lyderio;

e komandinio darbo;
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e vizijos ir strategijos iSkélimo;
e komunikacijos;
e smulkiy rezultaty akcentavimo.

Apibendrinant galime teigti, kad teorinés informacijos apie veiksnius, darancius jtakq pokyciams
organizacijoje yra pakankamai, taciau be teorinés medziagos tam, kad bity galima priimti
efektyvius sprendimus yra svarbu turéti ir aktualiq, tyrimais pagristqg informacijq apie tai, kas
Vyksta organizacijos viduje bei kaip jos veiklg veikia iSorinés aplinkos pokyciai.

Galime teigti, kad pokyciy valdymo sékme lemiantys veiksniai yra: lyderysté - pokyciy valdymas -
jsipareigojimas keistis — darbuotojy mokymas - darbuotojy jtraukimas - komunikacija. Dazniausiai
Sie veiksniai papildo vienas kitq ir taip sukuriama grandininge reakcija pokyciy procese.
Igyvendinant pokycius didelis démesys skiriamas zmogiskyjy resursy valdymui. Pokyciy valdymas
orientuotas | rezultaty gerinimgq, nustatyty tiksly siekimq.

Pokyciy valdymas yra sudétingas procesas, reikalaujantis aiskios strategijos, stiprios lyderystés,
efektyvios komunikacijos, lankstumo ir nuolatinio mokymosi. Pokyciy valdyme lyderio vaidmuo yra
esminis. Biitent lyderis inicijuoja pokycius, suburia komandq, komunikuoja apie pokycio biitinumg,
teikia informacijq jo eigoje, pasidZiaugia tarpiniais rezultatais su pokycio komanda, jkvepia,
jgalina, jtraukia darbuotojus j pokytj taip, kad jis tapty ir jy tikslu, sprendzia iskilusius sunkumus ir
padeda jveikti kliitis. Lyderio tiesioginé, atvira, aiski, tiksli, savalaiké komunikacija yra vienas
kertiniy pokyciy sékmés elementy.

1.3. PasiprieSinimo pokyc¢iams konceptualizavimas

Igyvendinant pokycius, organizacijos susiduria su jvairaus pobudzio trikdziais — tiek
ekonominiais, tiek vadybiniais ar psichologiniais. Kiekvienos organizacijos atveju bet kokia
pokyc¢iy jgyvendinimo klititis gali tapti kertine, taCiau itin daZnai pabréziamas prastas pokyciy
valdymas, iStekliy trilkumas, prasta komunikacija, skubotas pokyciy diegimas ir neabejotinai —
darbuotojy pasipriesinimas, jy nenoras keistis, poky¢iy baimé. (Videikiené, Simanskiené 2013).

Permainy, poky¢iy valdymas yra sunkus, neprestiZinis darbas.

Igyvendinant jvairaus pobudzio permainas, kartais iSkyla svarbi problema: pertvarkymai
vyksta labai létai. Zmongs priesinasi permainoms. Zmongs priesinasi permainoms dél trijy dalyky:

« jsitikinimo, kad permainos nieko gero neduos;
* netekties jausmo;
* neapibréZtumo.

Zmogus liguistai reaguoja j permainas, nes nezino, kokios bus pasekmeés. Netekties
jausmas atspindi susirfipinima, kad po permainy kazkokie poreikiai bus maziau patenkinti. Zmogus
galvoja, kad pakeitimai esamy problemy neiSspres, o tik padidins jy skaiciy, todél eiliniai
organizacijos nariai mano, kad permainos nepageidaujamos ir nereikalingos. Geriausias budas
permainoms jveikti yra laikas iki permainy pasirodymo. Pasipriesinimo jausma butina pasalinti
pries jgyvendinant permainas. Vadovai turi suprasti, kad Zmonés prieSinsis pokyciams, ir i§ anksto
tam reikia ruostis, ieskoti tinkamy budy. (ISoraité, 2012). Kaip teigia Lodiené (2005) dazniausiai
pasitaikanti reakcija | pokyCius yra pasiprieSinimas jiems, nes néra suvokiama kaip ] juos reikéty
reaguoti.
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Vadovai turi suprasti, kad zmonés priesinsis pokyciams, ir i§ anksto tam reikia ruostis,
ieSkoti tinkamy buidy. Pasak Vasiliausko (2005), dazniausiai taikomi tokie metodai:
permainy idéjos, jy

organizacijy susirinkimuose

organizavimas ir pasekmés; darbuotojai jtikinami, kad permainos btitinos;

* visuotiniuose apsvarstomos

» zmongs kvie€iami dalyvauti, jgyvendinant pokycius;

* palaikoma eiliniy Zmoniy nuomoné dél permainy, kad jic galéty lengviau pritapti prie
naujos aplinkos;

* organizuojamos derybos su prieStaraujanciais asmenimis, siekiant gauti i$ jy pritarimg
naujovéms, kompensuojant uz tai materialiniais paskatinimais — keliamas atlyginimas, skiriamos
premijos ir pan.;

* darbuotojai, kurie gali pasipriesinti arba prieSinasi naujovéms, skiriami j vadovaujanc¢ius
postus, itraukiami i specialias komisijas, kur jie licka mazuma;
» vadovybé manevruoja, norédama paveikti pavaldinius, naudoja specialig informacija,

padailina tikslus, susvelnina pasekmes ir taip apramina Zmones;
 visiems dar likusiems permainy prieSininkams daro ryztingg psichologini spaudima,
grasina atleisti i§ darbo, neskirti j aukStesnes pareigas, nedidinti atlyginimo ir t. t.

PasiprieSinimo pokyc¢iams jveikimo metodai

1.3.1 lentelé

Metodas Dazniausiai Pranasumai Trukumai
pasitaikancios situacijos
Svietimas + Triksta informacijos Jtikinti  zmonés daznai | Gali uztrukti labai
bendravimas arba netiksli informacija ir | nusiteike teigiamai, linkg daug laiko
analizé jgyvendinti pokycius jei daug Zmoniy
dalyvauja
Dalyvavimas + Kur iniciatoriai neturi Dalyvaujantys zmonés bus | Gali uztrukti labai
jsitraukimas informacijos, kurios jiems | jsipareigoje daug laiko
reikia projektuoti igyvendinti poky¢ius ir jei dalyviai kuria
pokytj ir kur kiti turi bet kokia svarbig | netinkamas
nemazg galig pasiprieSinti | informacija jie turés pakeitimas
itraukti | poky¢iy plang
Parama + Kur zmonés priesinasi, nes | Joks kitas metodas taip pat | Gali uztrukti daug
palaikymas prisitaikymo problema neveikia laiko,
koregavimo problemos brangu ir vis tiek
nepavyksta
Derybos + Kur kas nors ar kazkokia | Kartais tai yra gana | Gali  bati  per
susitarimas grupé paprastas budas brangu
akivaizdziai pralaimés | iSvengti didelio | daugeliu atvejy, jei
pasikeitus ir pasiprieSinimo ispéja
kur ta grupé turi nemazai del kity derétis
galia prieSintis atitikties
Manipuliacija + Kur kita taktika | Tai gali buti gana greitas ir | Gali nuvesti | ateitj
pasirinkimas nepasiteisins arba nebrangus atsparumo | problemy, jei
yra per brangu problemy sprendimas zmonés jaucia
manipuliuojama
Aiski + Kur greitis yra bitinas, ir Jis yra greitas ir gali jveikti | Gali buti rizikinga,
numanoma poky¢iy iniciatoriai turi | bet kurj jei paliks
prievarta daug galiy pasiprieSinimo rasis zmonés supyke ant

iniciatoriy

Saltinis: adaptuota pagal (Kotter, et. al., 2008)
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Siais metodais siekiama i3spresti keturias pagrindines trikdZiy prieZastis, tokias kaip poky¢iy
naudos nesuvokimas, darbuotojy nejsitraukimas j pokyciy procesa, darbuotojy ir vadovybés
bendradarbiavimo trilkumas bei tarpusavio pasitikéjimo stoka:

1. Svietimas ir tarpusavio bendradarbiavimas. Siuo metodu siekiama paveikti ir jtikinti darbuotojus
apie pokyCiy nauda ir biitinybe, taciau tokio pobudzio programai reikalingas laikas, pastangos,
kompetentingi iniciatoriai.

2. Dalyvavimas ir jsitraukimas. Manoma, jei darbuotojai yra jtraukti j pokyCiy valdyma, jie
emociskai jsijaucia sickdami poky¢iy, todél svarbiu akcentu tampa darbuotojy motyvacija.

3. Parama ir palaikymas. Tam, kad bet kuris poky¢iy procesas vykty sékmingai, vadovy
palaikymas turi svary vaidmenj mazinant darbuotojy baime ir nerimg pereinant i§ dabartinés |
pageidaujamg buseng. Kuo aukS$tesnis emocinés paramos ir pasitikéjimo lygis, tuo mazesnis
pasiprieSinimo lygis.

4. Derybos ir susitarimas. Siekiant sumazinti darbuotojy pasipries§inima, vadovai sitilo paskatas ir
motyvuoja pokyc¢iy proceso dalyvius.

5. Manipuliacija ir pasirinkimas. Siuo metodu siekiama panaudoti autoriteta ar galia manipuliuoti
poky¢iy valdymo proceso palaikymui. Tai yra faktinio ir potencialaus atlygio derinys, padedantis
palaikyti poky¢iy procesa ir sumazinti pasiprieS§inimo grésme¢. Tam tikromis aplinkybémis toks
biidas yra nereikalaujantis dideliy finansiniy iSlaidy ir lengvas gauti asmens ar grupés parama.

6. Aiski ir numanoma prievarta. Kartais vadovai gali panaudoti valdzig, kad priversty priimti
sitilomus poky¢ius. Sis metodas apima darbuotojy perkélima j Kitas pareigas, neigiamy rezultaty
vertinimg ir netgi pokyc¢iams besiprieSinan¢iy darbuotojy atleidimg (Kotter, Schlesinger, 1979).
VieSojo sektoriaus organizacijy vadovai turi sugebéti nustatyti pagrindines pasiprieSinimo
pokyciams prieZastis, parinkti tinkamus biidus ir metodus jiems pasalinti, nes tik tada galima tikétis
s¢kmingo pokyciy igyvendinimo (Videikieng, 2014).

Carpenter ir kiti (2012) pabrézia, kad kai kuriais atvejais, pasiprieSinimas pokyc¢iams gali biiti
teigiama jéga. PasiprieSinimas kaitai gali tampi vertinga griZtamojo rySio priemoné, kuri neturéty
biti ignoruojama.

Apibendrinant galime teigti, kad viena svarbiausiy problemy su kuriomis susiduria organizacija
planuodama pokycius yra darbuotojy pasipriesinimas. Organizacijos nariy poziuris j diegiamus
pakeitimus, jy noras dalyvauti Siame procese turi didele jtakq pokyciy jgyvendinimui. Organizacijos
vadovybé turi sudaryti sqlygas mazinti darbuotojy pasipriesinimq, skirti iSskirtinj démesj trikdziy
nustatymui bei tinkamy veiksmy pasirinkimu.

1.4. Pokyc¢iy valdymo modeliy analizé

Nagrin¢je pokyciy valdymo tema mokslininkai i§ daugelio modeliy iSskiria tris pagrindinius pokyciy
valdymo modelius:
1. Lewin pokyc¢iy valdymo modelis.

2. Kotter pokyc¢iy valdymo modelis.

3. ADKAR pokyc¢iy valdymo modelis.

Kurtas Levinas (1947) poky¢iy valdymo strategija sukiiré ketvirtajame deSimtmetyje, taciau ji
iSlieka aktuali del paprastos, taciau veiksmingos struktiiros. Levino modelis susideda i§ trijy
pakopuy: atSildymo, keitimosi ir uzsaldymo (Zr. 1.4.1 pav.).
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ATSILDYMAS KEITIMASIS UZSALDYMAS

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

AtSildymas — tai tinkamo klimato poky¢iui sukiirimo etapas, kuriame komanda suvokia pokycio
butinumg, poreikj keisti esamg padétj, atsiranda noras keistis, pereiti | pasikeitusig situacija,
pasirengiama poky¢iui. Tai pats svarbiausias etapas visame pokyciy valdyme.

Keitimasis — poky¢io jgyvendinimo etapas, kuomet atlickami veiksmai, kei¢iantys situacijg. Siame
etape ypatingai svarbu tinkamai suplanuoti veiksmus bei juos tinkamai jgyvendinti, bendrauti ir
bendradarbiauti komandoje, kad bty pasiektas bendras tikslas.

UZSaldymas — pokycio jtvirtinimo etapas, kai jau jgyvendinus numatytus veiksmus, pakeista
situacija tampa rutinine. Sis etapas stabilizuoja nauja biiseng ir ji tampa nuolatine. Nes jvykus
pokyc¢iams darbuotojai yra linke grizti prie anksc¢iau jprasty veikimo biidy, tod¢l Sis etapas biitinas
tam, kad pokytis jsitvirtinty.

Kaip teigia Petrauskaité ir Korsakiené (2020), kad pagrindiné mintis, kurig turéjo omenyje Kurtas
Levinas sudarydamas pokyc¢iy valdymo modelj, buvo ta, kad labai daznai pokyc¢iy procese
dalyvaujantys asmenys yra ignoruojami ir dé¢l to dauguma poky¢iy zlunga. Kurtas Levinas pabrézé
pasiruo$Simg pokyCiams svarbg bei pokyCiy sustiprinimo ir palaikymo poreiki po jvykusiy
pasikeitimy.

Kotter pokyc¢iy valdymo modelis susideda 1§ aStuoniy etapy (Zr. 1.4.2 pav.)

Poky¢io
biitinumas

Pagrindines

poZiiiriy
jtvirtinimas
kultiiroje

komandos
sukiirimas

Laiméjimuy o
uZtvirtinimas ir Vizijos ir
didesniy strategijos
pokyéiy plétojimas
kiirimas

Trumpalaikiy Vizijos
Iaim_&j imuy 13aiSkimmas
kiirimas

Igalinimas
veikt pagal
vizijg

1.4.2 pav. Kotter pokyc¢iy valdymo modelis
Saltinis: adaptuota pagal Lodiené, (2005)
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1. Pokycio bitinumas — iSanalizuojama aplinka, potencialios krizés bei galimybés, jvertinamas
pokycio butinumas.

2. Pagrindinés komandos sukiirimas — sudaryti pokyc¢iy komandg, kuri galéty vadovauti pokycio
jgyvendinimui.

3. Vizijos ir strategijos plétojimas — sudaroma organizacijos pokycio vizija, kryptis, jos plétojimo
strategija.

4. Vizijos isaiskinimas — panaudojant jvairius komunikacijos kanalus pokycio vizija pateikiama
organizacijai.

5. Jealinimas veikti pagal vizijg — pasalinamos galimos pokycio klititys, sukuriamos galimybés
veikti.

6. Trumpalaikiy laiméjimy kiirimas — ilgalaikiai tikslai siekiami suskaidzius juos j trumpalaikius bei
juos pasiekus pazymimi laiméjimai.

7. Laiméjimy uztvirtinimas ir didesniy pokyciy kiirimas — nuolat vertinama, ar tinkami poky¢io
realizavimo biidai, procediiros ir atsisakoma to, kas nesuderinama su vizija.

8. Naujy poziiriy jtvirtinimas kultiiroje — itvirtinamas pokytis bei uztikrinamas tolesnis jo vystymas
bei jtraukimas j veiklg.

Autorius didelj démesj skiria pokyCio bitinumo iSaiSkinimui, komandos ir vizijos kirimui,
tarpusavio komunikacijai ir bendrai veiklai bei svarba pokyc¢iy jtvirtinimui (Petrauskaité ir
Korsakiené, 2020).

S. Videikiené ir L. Simanskiené (2014) teigia, kad jgyvendinti §j modelj labai svarbu i§vengti
darbuotojy prieSinimosi pokyciams priezasciy, kuriy, autorés cit. J. P. Koter, i$skiria net keturias:

e pirma, tai nenoras prarasti kazka vertingo arba ribotas susidoméjimas pokyciais, kai dazniausiai
Zmonés orientuojasi tik j savo, o ne j visos organizacijos interesus.

e antra, tai klaidingas supratimas ir pasitikéjimo stoka, kai Zzmonés prieSinasi poky¢iams tada, kai
nesupranta jy esmes.

e trecia, skirtingi jvertinimai, kai darbuotojai prieSinasi pokyciams tik dél to, kad situacijg vertina
skirtingai nei jy vadovai, inicijuojantys pokycius.

e ketvirta, tai nepakantumas pokyc¢iams, kai zmonés priesinasi, nes bijo, jog nepajégs prisitaikyti ir
dirbti pagal naujai keliamus reikalavimus.

Treciasis iSskirtinas pokyc€iy valdyme yra ADKAR modelis, kurio pavadinimas yra penkiy Sio
modelio elementy angly kalba akronimas. ADKAR modelj sudaro penki elementai (zr. 1.4.3 pav.).

(AWARENESS) — poky¢iy biitinybés suvokimas. Sis elementas apima supratima, kad pokytis yra
bitinas, situacijos analize, bendradarbiavima.

(DESIRE) — noras, kad poky¢iai jvykty. Cia esminis dalykas yra asmeninis sprendimas, supratus,
kad pokytis yra biitinas, kad dalyvavimas pokytyje yra reikSmingas biitent man ir apsisprendimas jj
palaikyti.

(KNOWLEDGE) — Zinios apie tai, kaip keistis. Siame etape svarbu suprasti, kaip atlikti pokytj,
reikalingos zinios, kokie veiksmai ir kokiu biidu turi buti atlikti.

(ABILITY) — gebéjimas diegti naujus jgudzius ir elgesj. Pasitelkus zinias bei turint gebéjimus,
pokytis gali biiti s¢kmingai jgyvendintas.
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(REINFORCEMENT) — sustiprinimas, siekiant i§laikyti pakeitima, kai jis buvo atliktas. Sis etapas
taip pat svarbus, kad pokytis iSlikty, biity jtvirtintas ir nebiity grizta prie elgesio, buvusio iki
pokycio.

« Awareness (Suvokimas) )
»AS suprantu, kodel..."

* Desire (Trodkimas)
A8 nusprendziau.

» Knowledge (Zinios)
LAS Zinau, kaip...'

‘

* Ability (Gebeéjimai)
»AS sugebésiu...”

* Reinforcement® (jtvirtinimas)
JAS tesiu..."

1.4.3 pav. ADKAR poky¢iy valdymo modelis
Saltinis: adaptuota pagal (Hiatt, 2006)

ADKAR poky¢iy valdymo modelis apibiidina svarbiausius individualius pokyciy valdymo
elementus ir paaiSkina, kaip kiekviena darbuotoja nukreipti sekmingam poky¢iy jgyvendinimui
visoje organizacijoje.

Organizacijos poky¢iy valdyme darbuotojy svarba pabrézia Hiatt (2006), pasak kurio, vadovams
yra svarbu akcentuoti darbuotojams, kodel vyksta pokyciai organizacijoje, o tai atlikti galima
remiantis ADKAR poky¢iy valdymo modeliu, kuris padeda nustatyti spragas savo organizacijos
keitimuisi ir valdymo procesams bei teikti veiksmingg instruktavimg savo darbuotojams. ADKAR
modelis gali biiti naudojamas:

e diagnozuoti darbuotojy prieSinimasi pokyciams;

e padéti darbuotojams pereiti per poky¢iy procesa;

e sukurti sékmingg veiksmy plang asmeninio ir profesinio tobul¢jimo pasikeitimui;

e sukurti poky¢iy valdymo plang savo darbuotojams.

Apibendrinant galima daryti isvadg, kad K. Lewino idéjos buvo panaudotos kity mokslininky
pokyciy valdymo modeliuose. DidzZiausias démesys pokyciy valdymo modeliuose skiriamas
Zmogiskiesiems organizacijy iStekliams. Kiekviena organizacija, Zinodama savo veiklos
specifiskumq bei susipaZinusi su siillomais pokyciy valdymo modeliais, turéty prisitaikyti sau
tinkamq pokyciy valdymo modelj. Kartais naudingiausias yra keliy modeliy pritaikymas.
Svarbiausia, siekiant sékmingo pokyciy jgyvendinimo, kad sutapty darbuotojy ir vadovy interesai.
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Taip pat bitinas, visy darbuotojy jsitraukimas. Sékmingi pokyciai organizacijoje vykdomi
pasitelkiant vadovy kompetencijas, darbuotojy mokymus, derybas ir susitarimus, visy darbuotojy
jsitraukimg ir kt. Sekmingam pokyciy valdymui taip pat biitinas nusistovéjusios tvarkos pasalinimas
ir naujy taisykliy tapimas norma.

Isanalizavus pokyciy valdymo modelius, galima teigti, kad visi modeliai pasizymi keliomis
bendromis savybemis — vizija, strategija, zZmogiskyjy istekliy valdymas, organizacijos darbo
kultiara, lyderysté, organizacijos aplinka.

1.5. Poky¢iuy valdymas Svietimo organizacijose

Dabartingje greitai kintancioje visuomengje pokyciy iSvengti nepavyks nei vienai organizacijai, taip
pat ir Svietimo srityje. Pokyc€iai yra visose srityse, galima juos vadinti visuotiniais ir visi esame jy
dalyviai. Valdyti pokycCius ne tik galima, bet ir reikia mokytis. Tai yra biitina salyga Siuolaikinés
Svietimo organizacijos, kurioje ugdomi mokiniai, kursiantys Lietuvos ir pasaulio ateitj. Pasak
Donskio (2015) svietimas yra sugebéjimas nesustoti, nes sustojimas Siame pasaulyje, kuris nestovi,
reikSty ¢jimg atgal. Mokykla néra Zinios ar informacija. Mokykla— tai ¢jimas i priekj.

Mason (2016) pabrézia, kad Svietimo sistemoje veikia daugybé elementy — mokiniai, jy
tévai/globéjai ar rupintojai, mokytojai, bendruomeniy vadovai, valstybés institucijos, ekonominé ir
politiné valstybés struktiira, verslo ir nevyriausybinés organizacijos ir kt. Todél tam, kad pokyciai
Svietimo srityje vykty sklandziai, gali prireikti veiksmy atskirose arba daugelyje 1S susijusiy
sistemos lygmeny. Autorius taip pat teigia, kad Svietimo srityje izoliuoto jsikiSimo negali biiti, nes
pokyciai vienoje srityje turés jtakos pokyciams kitose.

Hopkins ir kt. (1998) teigia, jog politika tik nustato kryptis ir suteikia pagrindg, bet pokycio
rezultatus lemia kiekviena mokykla atskirai. Zelvys (1999) pabrézia, jog jgyvendinti sékmingus
pokycius Svietimo sistemoje, kaip visumoje, yra labai sudétinga.

Fullan (1998) kiekvieng individg jvertina kaip poky¢iy tarpininka, nors, §vietimo kaitos tyrinétojo
vertinimu, né vienas zmogus realiai negali suvokti, kokie sudétingi yra pokyciai nuolat
besikei¢ianéioje sistemoje. Todél savivaldybiy administracijy Svietimo padaliniy darbuotojai,
teikdami steigéjui (Savivaldybés tarybai) sprendimo projektus( pvz. dél mokykly reorganizavimo),
turi gauti jstaigos, kurig liecia pertvarka, bendruomenés pritarima; taip pat ir aukStesnio lygmens
politinj palaikyma.

Analizuodami mokykly steigéjy lygmens (savivaldybés) lyderystés prielaidas, Cibulskas ir
Zydzitinaité (2012) teigia, jog pagal priskirtas funkcijas steigéjas yra labai svarbus mokyklos veiklai
ir daro didele jtaka. Didele dalimi nuo savivaldybés lygmenyje dirbanciy Zmoniy kompetencijos
Svietimo srityje priklauso savivaldybés mokykly veiklos kokybé ir efektyvumas. Vanagas (2007) tai
pat teigia, jog poreikis keistis ar tobuléti priklauso nuo paciy savivaldybiy: jose dirbanciy
darbuotojy, bendruomenés spaudimo, politiky. Skirtingi pagal tipus pokyc€iai jgyvendinami
pritaikius tam tikrus, jau egzistuojancius metodus, tik svarbu iSsiaiskinti, kokie priimtiniausi vietos
savivaldos sistemai.

Dalin ir kt. (1999) nurodo 4 sritis, kuriose gali bendradarbiauti mokykla ir ,,mokyklos savininkas®,
igyvendindami pokycius:
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1) Svietimo politikos sritis. Inicijuojant ir planuojant pokygius bitina atsizvelgti j esama vietos
bendruomenés situacija, pavyzdziui, demografing situacija, vietos ekonomikos pokycius,
visuomeniniy organizacijy, teikianciy socialines ar Svietimo paslaugas jvairove ir kt.

2) Svietimo programos ir personalo sritis. Mokyklose jgyvendinamg valstybing programa,
atsizvelgiant | vietos mokiniy poreikius ir turimas galimybes, butina pritaikyti konkreciai vietovei.
Tam turi biiti skiriami reikalingi iStekliai: materialiniai ir zmogiskieji.

3) Vadybos sritis. Tai labai aktuali bendradarbiavimo kryptis, ypa¢ mokykly vadovy skyrimo, jy
kompetencijy tobulinimo, mokyklos kulttiros plétros klausimais.

4) Ugdymo kokybés uztikrinimo sritis. ,,Mokyklos savininkas* ir mokykla, naudodamiesi turimais
duomenimis, tarp jy ir veiksmingo jsivertinimo, privalo bendradarbiauti, kad buty uztikrintas
kokybiskas ugdymas.

Zelvys (2003) pastebi, kad vietimas neegzistuoja vakuume, todél $vietimui didele jtaka daro ir
iSorinés Svietimo aplinkos veiksniai. R.Jucevicius ir kt.(2003) iSorinés aplinkos veiksnius suskirsté |
politinius ir teisinius, ekonominius, socialinius, kultiirinius, technologinius ir edukacinius. Autoriai
pastebi, kad Svietimo iSorin¢je aplinkoje svarbiu aspektu tampa ir tarptautinés (globalios) aplinkos
kaitos tendencijos. Ugdymo jstaigy veikla yra susijusi su daugeliu reiskiniy, vykstanéiy valstybéje.

Hopkins (1998) teigimu, kaita yra dvejopa: iSorés ir vidaus. Nuo kaitos tipo (planingos, einancios i§
vidaus ir i§ iSorés, ir tikslingos, vykstancios viduje) priklauso, kaip ji bus jgyvendinta. Planingos
kaitos tikslas yra samoningai suplanuoti ugdymo institucijos tobulinimg atsizvelgiant j iSorés
reikalavimus. Zelvio nuomone, ,,planinga kaita, ateinanti i§ iSorés, — tai inovacijos (arba reformos,
jeigu kalbame apie esminius pasikeitimus), inicijuotos aukstesniyjy Svietimo grandziy ir jdiegiamos
mokyklose.

Nuspresti, ar pokyCiy procesas Svietimo organizacijose vyksta sékmingai, ar visi jgyvendinti
pokyciai buvo s¢kmingi, Svietimo organizacijose néra taip paprasta, taciau visuomet kalbama apie
poky¢io reikSme ir tvarumg. DazZnai tai yra kompleksinis dalykas, trunkantis pakankamai ilgg laika,
o kartais rezultatus galima pamatyti tik po keleriy mety. Hopkins ir kt. (1998) teigia, jog kaitos
proceso supratimas yra svarbiausias dalykas, nuo kurio priklauso sekme.

Apibendrinant apzvelgtq medziagq ir remiantis aptarty autoriy jZvalgomis, galima teigti, jog
mokykly kaitqg skatina nuolat besikeiciancios gyvenimo sqlygos, realybé, todél visai Svietimo
bendruomenei biitina stebéti jq supancias aplinkybes. Labai svarbu nuspéti jvykius, biisimg
Svietimo politikq, perspektyvas, kurios laukia dabartiniy ugdymo institucijy po keleriy ar
keliasdesimt mety. Tik staigus reagavimas | aplinkos pokycius, jy numatymas bei kiirimas, gali
uztikrinti - Svietimo organizacijos gyvavimo testinumq. Lietuvos S$vietimo organizacijos,
atsizvelgdamos | joms keliamus strateginius tikslus, Siuo metu jgyvendina ir ateityje privalés
igyvendinti pakankamai daug pokyciy.
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2. POKYCIU VALDYMO REORGANIZUOJAMOJE SAVIVALDYBES
SVIETIMO ORGANIZACIJOJE TYRIMO METODOLOGIJA

Siame skyriuje pristatoma tyrimo metodologija, kuria siekiama atskleisti pokyciy valdymaq
reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo organizacijoje. Poskyriuose bus aptariamas tyrimo
strategijos pasirinkimas, pagrindziami naudoti tyrimo metodai ir instrumentai, taip pat
analizuojama tyrimo imtis. Be to, siame skyriuje aprasomas duomeny rinkimo procesas, tyrimo
eiga ir organizavimas, argumentuojamas duomeny rinkimo ir analizés metody pasirinkimas bei
aptariami tyrimo etikos klausimai.

2.1. Tyrimo strategija ir jos pagrindimas

[Sanalizavus moksling literatiirg bei atlikus lietuviy ir uzsienio autoriy darby lyginamaja analize,
buvo atskleista, kad pokyc¢iy valdymas yra apibréziamas kaip tam tikras procesas, kuris yra
tikslingas, nuoseklus ir sistemingas, turintis pradzig ir pabaiga, kur taikomos jvairios metodikos,
technikos ir instrumentai, kurie padeda Zmonéms, paveiktiems pokycio, prisitaikyti prie naujos
situacijos. Mokslinéje literatiroje iSskiriami keturi etapai, kuriais rekomenduojama vadovautis
valdant poky¢ius organizacijoje: inicijavimo, planavimo, jgyvendinimo ir jtvirtinimo.

Mokslininkai, klasifikuodami poky¢iy valdymo priemones, dazniausiai jas skirsto j lyderystés,
supazindinimo su jstaigos vizija, tikslais ir strategija, iStekliy uztikrinimu, motyvaciniy priemoniy
taikymu, jtraukimu ir palaikymu, Ziniy ir informacijos sklaida, organizacinés kultiiros gerinimu,
tinklaveikos, tarpsektorinio bendradarbiavimo, paslaugy kokybés ir prieinamumo gerinimu.
ISskiriamos priemonés skirtingai veikia planuojamus organizacijos pokyciy trikdzius, pasireiskia
tinkamos strategijos formavimu, politikos kiirimu, jgyvendinimu, vertinimu, testinumu, siejamais su
organizacijy struktiiry, jy veiklos procesy ir atliekamy priskirty politiniy, ekonominiy ir socialiniy
funkcijy poky¢iais, todel pokyciy valdymo priemonés turi biiti skirstomos atsizvelgiant j pritaikyma
organizacijos vidaus ir iSorés aplinkos kontekste.

Remiantis Siomis anks¢iau iSvardintomis mokslininky (Fullan (1991); Moran, Brightman (2000);
Stoskaus ir Berzinskienés (2005); Mileso (1989); Petrauskaités ir Korsakienés (2020) ir kt.)
teorinémis nuostatomis buvo sudarytas tyrimo dizainas (zr. 2.1.1 pav.), bei parengtas tyrimo
instrumentas.

Tyrimo jgyvendinimui pasirinkta kokybinio tyrimo strategija, surinkti ir jvertinti informacijg i$
skirtingy Saltiniy: rajono vadovy, gimnazijos ir mokyklos administracijos atstovy. Pasak
Gaizauskaites ir Valavi€ienés (2016) kokybinis tyrimas leidZia surinkti giluminius, su kontekstu
susietus, atvirus tyrimo dalyviy atsakymus, iSreiSkiancius jy poziiirius, nuomones, jausmus, Zinias,
patirt] bei giliau ir iSnagrinéti tiriamajj reiskinj.

Pasirinktas kokybinis metodas, leidZia tyréjui giliau suprasti tiriamo reiSkinio konteksta, atskleisti
vadovy subjektyvias patirtis. Pasak K. Kardelio (2007), kokybiniai metodai siekia pazvelgti i gylj,
kai tiriami individai, esantys nattiralioje aplinkoje, ir tiriamas reiskinys interpretuojamas terminais,
kuriais jj suvokia tiriamieji. Sio metodo pasirinkima nulemia ir tai, jog taikant kokybinio tyrimo
metodus informantai nagrinéjami kaip unikalios asmenybés, savaip suvokiancios socialing tikrove.
Nepaisant to, jog interviu metodu apklausiamas maZesnis informanty kiekis, ta¢iau gaunama
vertingesné informacija, o tai leidzia prieiti prie nuodugnesnés duomeny interpretacijos

29



(Luobikiené¢, 2002; Tidikis, 2003). Nors kokybinis tyrimas reikalauja daug laiko resursy, jis leidzia
gilintis j tirilamyjy patirtis ir suprasti jy sprendimy priémimo procesus, emocijas ir konteksta.

Tyrimas yra sudarytas i§ keliy etapy: analizuojama mokslin¢ literatiira, kuriamas kokybinio tyrimo
instrumentas t. y. interviu klausimai, kokybinio tyrimo atlikimas, tyrimy rezultaty analizé
(skirstymas ] kategorijas ir subkategorijas), gauty tyrimo rezultaty apibendrinimas, pateikiamos
iSvados ir pasitilymai (zr. 2.1.1 pav.).

Mokslinés literatiiros analizé. Tyrimo interviu
klausimy pagrindimas

Kokybinio tyrimo instrumento karimas. Klausimyno
intervin sudarymas. Klausimy blokai (3 blokai)

|
[ | |

Atskleisti poky¢iy

pqrelk_j . Pasirengimas Pokyéiy valdymo

reorganizuojamoje o i o e
o pokyc€iu valdymui trikdZiai
Svietimo

organizacijoje

Kokybinio tyrimo atlikimas. Pusiau struktaruotas interviu. Informanty
skaicius N=7

Kokybinio tyrimo rezultaty analizé. Skirstymas j kategorijas ir
subkategorijas

17 kategorijy ! 35 subkategorijos

I—I

Isvady ir rekomendacijy (pasialymuy) pateikimas

2.1.1 pav. Tyrimo dizainas. Sudarytas darbo autorés

Empirinio tyrimo tikslas — atskleisti rajono vadovy, gimnazijos ir mokyklos administracijos
atstovy patirtis jgyvendinant pokyc¢ius reorganizuojamoje savivaldybés §vietimo organizacijoje.
Tyrimo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti priezastis lémusias pokyCiy poreiki reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo
organizacijoje.

2. Jvertinti rajono vadovy, gimnazijos ir mokyklos atstovy nuostatas apie pokyc¢iy valdymo eigg ir
Jy rezultatus reorganizuojamoje savivaldybeés Svietimo organizacijoje.

3. Identifikuoti ir kategorizuoti poky¢iy valdymo trikdzius reorganizuojamoje savivaldybés
Svietimo organizacijoje ir parengti poky¢iy valdymo trikdziy Salinimo priemoniy plana.
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2.2. Tyrimo metody ir instrumenty pagrindimas. Tyrimo imties pristatymas

Duomeny rinkimo metodas. Duomeny rinkimui pasirinktas pusiau strukttruotas interviu metodas.
Pasak Gaizauskaités ir Valavic¢ienés (2016) pusiau struktiiruotas interviu yra tinkamas metodas
siekiant jsigilinti | objekta, iSgryninant panaSumus bei skirtumus. Pusiau struktiiruotas interviu
metodas pasirinktas siekiant grieztai neformalizuoti atsakymy sekos ir turinio. Kokybinis tyrimas,
pusiau struktiiruotas interviu buvo vykdomas nuo 2024 mety lapkri¢io 25 d. iki gruodzio 5 d.
(imtinai), siekiant iSsiaiskinti kaip buvo valdomas pokytis reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo
organizacijoje.

Pries atliekant kokybinj tyrimg — interviu, buvo i$ anksto tariamasi su kiekvienu informantu dél
patogaus jiems susitikimo laiko bei vietos. Pokalbiai vyko informanty darbovietése jiems patogiu
laiku. Vieno interviu vidutiniSka trukmé — 15 minuciy. Interviu metodas yra vienas i$ efektyviausiy
kokybinio tyrimo metody, garantuojantis didesnj patikimumg. Taip pat interviu yra geras
priarté¢jimo prie zmoniy suvokimo, reikSmiy, situacijy apibrézimo ir realybés aiSkinimo budas
(Kardelis, 2002). Prie$ tyrimg informantams buvo pateikta apibendrinta informacija apie tyrimo
tikslg ir kad bus prasoma pasidalinti apie poky¢iy valdyma savo Svietimo organizacijose. Dalyviams
taip pat buvo paaiskinta, kaip bus naudojami surinkti duomenys ir uztikrintas savanoriSkumo
principas. Informanty buvo klausiama, ar jie sutinka, kad interviu biity jraSomi. Buvo paaiSkinta,
kad jrasai bus naudojami apibendrinant tyrimo rezultatus ir sunaikinti po ataskaitos parengimo.
Pazymétina, jog gavus informanty sutikimg bei pazadéjus uztikrinti konfidencialuma, interviu su
informantais buvo jraSomi j diktofong. Irasai transkribuoti.

Tyrimo instrumentas — pusiau struktiiruotas interviu. Siame tyrime buvo naudojamas pusiau
struktiiruoto interviu metodas. Taikant pusiau struktiiruoto interviu metoda, informantams
pateikiami nebitinai grieZtos struktiiros klausimai ir nagrinéjami, lyginami atsakymai j juos. Pusiau
struktiiruotas interviu remiasi planu, kuriame numatyti konkretiis klausimai, jy pateikimo seka,
taciau numatyta, kad tyrimo eigoje tyréjas gali papildomai uzduoti plane nenumatyty klausimy.
Pusiau struktiiruotas interviu, kaip teigia Zydzitnaité ir kt. (2008), leidzia informantams i$samiai
aptarti tiriamg problema. Sis metodas suteikia tiriamiesiems galimybe i§sakyti savo nuomone,
pozilr] ir patirt] savais zodZiais, o tyréjui — giliau analizuoti jy atsakymus.

Tyrimo metu naudotas instrumentas — pacios autorés sukurtas pusiau struktiiruotas klausimynas,
remiantis iSanalizuota moksline literatiira (Zr. 2.2.1 lentele).

2.2.1 lentelé

Tyrimo interviu klausimy pagrindimas

Interviu klausimy | Klausimus pagrindZiantys Saltiniai Interviu Klausimas

blokas

Atskleisti poky¢iy | Organizacija, siekdama iSgyventi | PraSau trumpai prisistatykite.

poreikj besikeic¢iancioje aplinkoje, turi pati keistis. | Kiek laiko  dirbate  Sioje

reorganizuojamoje (Lodiené, 2005); gimnazijoje (mokykloje)? Gal

Svietimo Poky¢iai iSorinéje ir vidinéje organizacijos | galite trumpai apibudinti savo

organizacijoje aplinkoje yra neiSvengiami, kartais net | Svietimo organizacija?
nepriklausomi nuo organizacijos veiklos ir | Trumpai apibtdinti jvykusius
pastangy juos valdyti. (Bersénaité, Saparnis, | poky&ius jisy gimnazijoje
Saparnien¢, 2006); (mokykloje)? Kodel Sie
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Globalizacijos salygomis nuolat besikeicianti
organizacijos vidin¢ ir iSoriné aplinka formuoja
poreikj ir(arba) biitinybe keistis bei i§gyvendinti
poky¢ius Siuolaikinése organizacijose.
(Pabedinskaité, Vitkauskas, 2010);

Kiekviena organizacija turi gebéti identifikuoti,
kur ji siekia biti ateityje ir kaip valdys pokycius,
su kuriais susidurs siekdama Sios padéties.
(Videikiené, Simanskien¢, 2014);

Siekiant sékmingos ateities ir maziau neigiamy
pasekmiy, organizacija turi mokytis valdyti
pokyc€ius, priimti juos kaip pozityvius i$siikius.
(Mackevi€ius, 2019).

poky¢iai  buvo  reikalingi?
Pateikitet  savo  asmenines
patirtis jgyvendinant pokycius
Jasy gimnazijoje (mokykloje)?

Pasirengimas poky¢iy
valdymui

Poky¢iams vykstant, keifiasi ne tik zmoniy
veikla ir elgsena, bet ir asmeniniai jsitikinimai,
pazitiros, nuostatos ir pan. Tik tuo atveju, jeigu

zmoniy  keitimasis  atitinka  organizacijos
strateginius tikslus, tie tikslai gali biiti s€kmingai
igyvendinami.  (Laumenskaité, Vasiliauskas,
2006);

Gebéjimas valdyti pokyCius pripazjstamas kaip
pagrindiné organizacijos kompetencija.

(Markovic, 2008);

Valdant poky¢ius labai svarbu tinkamu laiku
perduoti tinkama Zinig. (Gregas G Wangas,
2012);

PasiprieSinimo jausmg bitina paSalinti prie§
igyvendinant permainas. Vadovai turi suprasti,
kad zmonés priesinsis pokyCiams, ir i§ anksto
tam reikia ruoStis, ieSkoti tinkamy budy.
(ISoraité, 2012);

Kad organizacijoje poky¢iai vykty sklandziai, o
darbuotojai be baimés priimty permainas,
poky¢iy valdymas pirmiausia turéty biti
nukreiptas | tai, kad padéty zmonéms prie jy
prisitaikyti. (Videikien¢, Simanskiené, 2013);
Svarbiausias organizacijai tenkantis uzdavinys —
uztikrinti  tinkamg  komunikacija, siekiant
suprasti, kaip S§is procesas igyvendinamas.
(Valackiené, Zelniené, 2018).

Koks buvo Jiisy vaidmuo Siame

poky¢iy procese? Kokiy
veiksmy  émétés  siekdami
iSvengti bendruomenés
pasiprieS$inimo?

Kaip buvo komunikuojama su
pertvarkomos/reorganizuojamos
$vietimo organizacijos
bendruomene? Ar buvo aptarta,
kas, kur ir kaip turi pasikeisti
(kalbant apie struktiirg)?

Kaip manote ar
pertvarkomos/reorganizuojamos
$vietimo organizacijos

bendruomené aktyviai jsijungé i
pokyti? Gal galite pakomentuoti
placiau.

Pokyciu
trikdziai

valdymo

Poky¢iy  valdymas yra sudétingas bei
daugiasluoksnis procesas, todél norint tai daryti
sékmingai, bitina suprasti, kas yra pokyciai,
kaip juos planuoti, modeliuoti bei valdyti.
(Lodieng, 2005);

Vadovavimo ir valdymo jgiidziai, tokie kaip
vizijy ktrimas, prioritety nustatymas,
planavimas, griztamojo rySio teikimas ir sékmés
atlygis, yra pagrindiniai bet kokios sékmingos
poky¢iy iniciatyvos veiksniai. Nenuostabu, kad
baimé suvaldyti pokyCius ir jy poveiki yra
pagrindiné vadovy nerimo priezastis. (Markovic,
2008);

Darbuotojy pasiprieSinimas yra daznai susijgs su
emociniais ir psichologiniais aspektais. (ISoraite,
2012);

Bet kokie pokyc¢iai darbuotojams sukelia nerimg.
V. Maciulaitis (2012);

Sékmingam pokyc¢iy jgyvendinimui labai
svarbus tampa organizacijos vadovo vaidmuo, jo
geb¢jimas jtikinti visas suinteresuotgsias Salis
poky¢iy igyvendinimo butinumu, jtraukti
darbuotojus j poky¢iy valdymo procesus,

Kokios priemonés padéjo
sékmingai valdyti pokycius jusy
gimnazijoje (mokykloje)?

Su kokiais trikdziais susidiiréte
ir kaip bandéte juos pasalinti?
Jeigu reikéty i§  naujo
jgyvendinti  §] pokytj, ka
darytuméte kitaip?
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numatyti pasiprieSinimo btdus ir priemones
jiems jveikti, uztikrinti nuosekly poky¢iy
igyvendinimg bei komunikacija tarp vadovo ir
pavaldiniy. (Videikien¢, Simanskien¢, 2013);
Sékmingas organizaciniy pokyc¢iy valdymas
priklauso nuo lyderystés, komandinio darbo,
nuolatinés vadovo ir darbuotojy komunikacijos,
vizijos bei strategijos iSkélimo ir smulkiy
rezultaty akcentavimo. (Petrauskaite,
Korsakiené, 2020).

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Interviu turinio sandarg sudaré trys analizuojamy temy blokai (1 Priedas). Pirmuoju interviu
klausimyno bloku siekta atskleisti poky¢iy poreikj reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo
organizacijoje. Antrojo interviu klausimyno bloko klausimai orientuoti j pasirengimg pokyciy
valdymui. Trecio interviu klausimyno bloko klausimais siekta atskleisti poky¢iy valdymo trikdZius.
Klausimy blokai skirti: rajono vadovams, gimnazijos ir mokyklos administracijos atstovams.

Tyrimo imtis ir pagrindimas. Siekiant atsirinkti informantus buvo naudojama tikslin¢ atranka. Si
atranka vykdoma tada, ,kai tyréjas renkasi imtj, atsizvelgdamas j konkrety tikslg, remdamasis tam
tikrais kriterijais arba sprendimais (pvz., pagal tam tikras kompetencijas, patirti, jvykius)*
(Rupsiené, 2007). Pasak Kardelio (2005), kokybiniuose tyrimuose imties dydziui néra griezty
reikalavimy, nes tyrimo duomeny kokybe ir reprezentatyvumag uztikrina ne imties taris, o kruopstus
informanty atrinkimas pagal i§ anksto nustatytus kriterijus. Siuo atveju septyni informantai buvo
parinkti tikslingai:

v" rajono vadovai, gimnazijos ir mokyklos atstovai;

v’ tiesiogiai susij¢ su poky¢iu reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo

organizacijoje;
V' turintys sukaupe nemazg darbo patirtj.

Koduota informacija apie informantus pateikiama 2.2.2 lenteléje.
2.2.2 lentelé

Informacija apie informantus

Eil. Nr. Informantas Kodas Profesiné patirtis (uzimamose
pareigose)
1. Rajono vadovas V1 0 - 10 mety
2. Rajono vadovas V2 10 - 20 mety
3. Gimnazijos atstovas G3 20 - 30 mety
4. Gimnazijos atstovas G4 0 - 10 mety
5. Gimnazijos atstovas G5 0 - 10 mety
6. Mokyklos atstovas M6 10 - 20 mety
7. Mokyklos atstovas M7 20 -30 mety

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Pagal Siuos kodus bus apibendrinti interviu metu gauti atsakymai. Informanty nuomonés bus
kategorizuotos, t. y. atsakymai sisteminami pagal jy panasumus ir skirtumus, iSskiriant tam tikras
subkategorijas.

Duomeny analizés metodas. Analizéje buvo naudojami indukcinio ir dedukcinio samprotavimo
btidai. Pasak Kardelio (2007), atlieckant duomeny analize, yra taikomas indukcinis samprotavimo
biidas, kai i§ atskiry rezultaty daroma bendra iSvada; bendros Zinios apie reiskinj ar literatiira yra
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nebitinai reikalingos. Dedukcinis biidas buvo taikomas kuriant klausimyng, remiantis mokslinés
literatiiros analize, siekiant nustatyti kaip buvo valdomas pokytis reorganizuojamoje savivaldybés
Svietimo organizacijoje. Dedukcinis tyrimas tikrina teorija, pateikia logines iSvadas, kilusias i$
teorijos tikrinimo, ir jas pristato hipoteziy ir teiginiy formomis. Analizés metu buvo taikoma teminé
analiz¢, leidzianti nustatyti pagrindines sgvokas, kurios iSkyla interviu metu, ir jas sujungti ]

SV W=

Pusiau struktiiruoto interviu metu gauty duomeny apdorojimui buvo naudotas — turinio (content)
analizés metodas. Sis metodas leidZia sistemingai analizuoti tekstinius duomenis, atskleidziant
tyrimo dalyviy patirtis, jausmus ir emocijas (Zydzianaité, 2011). Sio metodo privalumas — galimybé
prasmingai struktiiruoti didelius duomeny kiekius, juos grupuojant j temas ir kategorijas, kurios
atskleidzia tiriamojo reiskinio esm¢. Atliekant turinio analize buvo iSskirtal7 kategorijy, kurias
sudaro 35 subkategorijos ir teiginiai. Remiantis Siomis kategorijomis ir subkategorijomis buvo
analizuojami svarbiausi, aktualiausi ir dazniausiai informanty minimi tyrimo teiginiai. Teiginiy
iSskyrimas leido identifikuoti veiksnius nulemiancius poky¢iy bitinybe, pokyciy valdymo
subprocesus, bendruomenés pasiprieSinimo veiksnius, identifikuoti trikdzius reorganizuojamoje
savivaldybés Svietimo organizacijoje.

Tyrimo etika. Kokybinio tyrimo procesas savo esme yra labai intensyvi sgveika tarp tyréjo ir
nevertinti tyrimo dalyvio, nejsivelti j diskusija ir tuo pafiu metu islikti refleksyviam,
reaguojanciam, valdyti ir skatinti (Gaizauskaité, Valavi¢iené, 2016). Tyrime taikomi Sie etikos
principai:

e pagarbos asmens privatumui principas;

e konfidencialumo principas;

e geranoriSkumo ir nusiteikimo nekenkti tirlamam asmeniui principas;

e teisingumo principas.

N¢ vienas tyrimo dalyvis nepatyre psichologinio spaudimo, baimés ar nerimo, nes buvo informuoti,
kad tyrimo ataskaitoje nebus pateikiami asmens duomenys, tyrimo rezultatai nebus panaudoti prie§
tyrimo dalyvius. Visais $iais principais bus vadovaujamasi atliekant kokybinj tyrima bei iSvadose
pateikiami tokie rezultatai, kokie buvo gauti tyrimo metu.

Tyrimo dalyviai buvo supazindinti su galimybe bet kada nutraukti interviu, todél jie dalyvavo
savanoriSkai. Informantams buvo pateiktas informuotas sutikimas (2 Priedas), kuriame buvo
paaiSkinta tyrimo paskirtis, duomeny naudojimo tikslai ir jy teis¢ bet kuriuo metu atsisakyti
dalyvauti tyrime.
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3. POKYCIU VALDYMO REORGANIZUOJAMOJE SAVIVALDYBES
SVIETIMO ORGANIZACIJOJE TYRIMO DUOMENU REZULTATAI IR JU
ANALIZE

Atliekant turinio analize buvo isskirta 17 kategorijy, kurias sudaro 35 subkategorijos ir teiginiai.
Remiantis Siomis kategorijomis ir subkategorijomis buvo analizuojamos informanty patirtys
Susijusios su pokyciu valdymu jy reorganizuojamose $vietimo organizacijose. Informanty issakytos
mintys leido identifikuoti veiksnius nulemiancius pokyciy biitinybe, pokyciy jgyvendinimo procesq ir
pokyciy valdymo trikdzius reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo organizacijoje.

3.1. Reorganizavimo priezasciy identifikavimas savivaldybés Svietimo organizacijoje

Analizuojant informanty atsakymus apie jy asmenines patirtis jgyvendinant pokycius
reorganizuojamose Svietimo organizacijose galima iSskirti dvi pagrindines patiréiy kategorijas:
asmeninés patirtys jgyvendinant pokycius ir asmeninés patirties stoka jgyvendinant pokycius (Zr.
3.1.1 lentele).

3.1.1 lentele

Asmeninés patirtys jgyvendinant poky¢ius reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo
organizacijoje

Kategorijos Subkategorijos PagrindZiantys teiginiai
Asmenings patirtys Tiesioginés patirtys ,»lal tiesioginés patirtys, teko dalyvauti ir
igyvendinant pokycius struktiiriniuvose  pokyCiuose i§ dalies ir

sisteminiuose.* (V1);
,HPatir¢ily yra jvairiy sékmingy ir nelabai
sékmingy.* (V2).

Netiesioginés patirtys ,O sudétinga kalbéti apie pokycius kadangi
nejvyko to ko visi bijojom.* (G3).
Asmeninés patirties Poky¢iy patirties nebuvimas ., Tal vienaip ar kitaip to tikrai bijojom, nes kaip
stoka jgyvendinant ir minéjau buvo tikimybé kad j klases gali ateiti
pokyc¢ius labai dideliy specialiyjy poreikiy mokiniai.
(G3);

,Didelés asmeninés patirties jgyvendinant
pokyc¢ius neturiu, nes jy mokykloje iki Sios
reorganizacijos nebuvo.” (M6);

,Jgyvendinant tokius reorganizavimo pokycius
patirties neturiu, nes tokiy pokyc¢iy nebuvo.*

(M7).
Neaiskis lukesciai dél »<...>kazkokiy dideliy poky¢iy nejvyko tiesiog
poky¢iy rezultaty kaip minéjau atsirado vienas padalinys, bet i$

esmés zvelgiant j mokinius tai jiems tarsi
nelabai kas ir kei¢iasi.* (G3);

,Kalbant apie jstaigos reorganizavima, tai
didziausiu riipesciu buvo ar pavyks geranoriskai
ir efektyviai komunikuoti su reorganizuojamos
mokyklos  administracijos  atstovais  bei
pedagoginiu personalu <..>* (G4);

<..> buvo bandoma islaikyti kaimo mokyklas,
prijungiant jas prie gimnazijos.” (GS5).

Asmeninés patirties turéjimas jgyvendinat pokycius gali buti susijes su tiesiogine patirtimi, kaip
teigia rajono vadovai ir netiesiogine patirtimi, kaip teigia gimnazijos atstovas. Patirties turéjimas
igyvendinant pokycius, tai viena i§ sékmingo poky¢iy jgyvendinimo salygy. Vadovas siekdamas
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sékmingo pokyc¢iy jgyvendinimo, turi iSsiugdyti gebéjima matyti keleta pokyciy jgyvendinimo
kryp¢iy vienu metu. Manikandan (2010) juos jvardija kaip keturis vadovo zvilgsnius: 1) zvilgsnis
atgal — padeda mokytis i$ patirties; 2)zvilgsnis | priekj — numato organizacijos vizija ir kryptj; 3)
zvilgsnis | save — asmeninés vadovo savybés, geb¢jimai, pasitikéjimas savimi; 4) zvilgsnis aplink —
padeda vadovui suvokti situacija.

Asmeningés patirties stoka jgyvendinant pokycius i$siskyré | pokyciy patirties nebuvimgq ir neaiskius
likescius dél pokyciy rezultaty. PokyCiy jgyvendinimo patirties neturi mokyklos atstovai, nes tokiy
poky¢iy nebuvo. Gimnazijos atstovams buvo neaiskis lukesciai dél pokycCiy rezultaty.

Analizuojant informanty atsakymus apie pokyCiy butinumg reorganizuojamoje savivaldybés
Svietimo organizacijoje iSsiskyré trys pagrindinés pokyCiy butinumo kategorijos: politines
priezastys, socialinés priezastys ir ekonominés priezastys. Politines priezastis iSrySkino dvi
subkategorijas: valstybés politika dél jtraukiojo ugdymo ir teisés akty reikalavimus mokykly
statusui. Socialines priezastis i§rySkino dvi subkategorijas: mazéjantis mokiniy skaicius it jtraukiojo
ugdymo skatinimas. Ekonomines priezastis iSryskino tai pat dvi subkategorijas: istekliy efektyvumo
didinimgq v ilgalaikj finansinj tvarumg (zr. 3.1.2 lentele).

3.1.2 lentelé

Poky¢iy politinés, socialinés ir ekonominés prieZastys reorganizuojamoje savivaldybés
Svietimo organizacijoje

Kategorijos Subkategorijos PagrindZiantys teiginiai
Politinés priezastys Valstybés politika dél ,,O pirmiausia turbiit todél, kad tokia valstybés
itraukiojo ugdymo politika ir tiesiog jau buvo neimanoma

nejgyvendinti jtraukaus ugdymo<...>“ (G3);
,,<...> norint likti savarankiskiems reikéjo turéti
daugiau nei 60 mokiniy.* (M6);

»<...>vykdant valstybés politika miisy mokykla
buvo reorganizuota <...>*“ (M7);

,Snekant apie jtraukiojo ugdymo sistemos
pertvarkos reikalavimus, tai mes rajone turéjome
Specialiaja mokykla, kaip atskira juridinj vieneta
su visomis i$ to iSeinanCiomis pasekmémis ir kai
reikéjo eiti nuo rugséjo 1 d. i ta jtraukyji ugdyma
kitokia prasme<...>* (V1).

Teisés akty reikalavimai ,,Mokykla reorganizuoti teko dél Svietimo veikla
mokykly statusui reglamentuojanciy teisés akty reikalavimy<...>
(V2);

,<..>pagal valstybés teisés aktus mokykla
nebegaléjo biti savarankiska.“ (G5);
»Mokykla savarankiSka nebegaléjo likti dél
teisés akty reikalavimy<..>* (M6).

Socialinés priezastys Mazéjantis mokiniy skaicius | ,,Jeigu vaiky mazéja pokyciai reikalingi —
struktlirine prasme, sistemine prasme irgi
reikalingi poky¢iai.“ (V1);

,, <..>]vertinant labai mazag S$ioje mokykloje
besimokanciy mokiniy skai¢iaus.“ (V2);
»Manau, kad pagrindiné pokycio priezastis —
mazéjantis mokiniy skaicius<...>* (G4);

,Sie poky¢iai buvo reikalingi, nes sumazéjo
mokiniy skaié¢ius mokykloje<...>“ (G5);

,»Sis pokytis ir buvo reikalingas, kad mes
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nebegal¢jome buti savarankiski, kaip jau
minéjau dél mazo mokiniy skai¢iaus.* (M7).

Itraukiojo ugdymo ,Kitas dalykas gimnazija jau ir anksCiau
skatinimas integravo j klases specialiyjy poreikiy mokinius
<.>“(G3);
Itraukiojo ugdymo jgyvendinimas bendrojo
lavinimo mokyklose galimai itakojo
Specialiosios mokyklos reorganizavimg<...>*
(G4).
Ekonomingés priezastys Istekliy efektyvumo ,,<...>galimybé efektyviau naudoti isteklius, pvz.
didinimas darbuotojy etatai, administracijos darbuotojy

skaiCius, 1éSy panaudojimas mokymui, pastaty
i$laikymui ir kt.* (G4);

,»<...>optimizuoti iSteklius, sukurti
veiksmingesne struktirg ir pan.© (G4);

,,Tai i§ tikryjy labai riipéjo, kad neprarasti gery
specialisty kurie ten dirba ir galbtt juos kazkaip
imanoma perkelti biity | gimnazija ypatingai
aukstos kvalifikacijos specialisty, bet kaip ir
labai ne nejvyko dideliy praradimy.* (G3).
llgalaikis finansinis ,,<..> siekiant pagerinti Svietimo kokybe, vaiky
tvarumas socializacija.” (G4).

Anot ISoraités (2012), iSorinés aplinkos spaudimas organizacijai pasireiskia tokiais pozymiais, kaip
globalizacijos reiskiniai, ziniy ekonomikos apraiSkos, principinis naujy organizaciniy struktiiry
atsiradimas, darbo jégos struktiiros ir kokybés pokyc€iai. Varomagja pokyc¢iy jéga tampa jstatymai ir
normos, technologijy pakeitimai, permainos ekonomikoje. Tai reiSkia, kad pokyc¢ius skatina ne tik
nacionalinio, bet ir tarptautinio lygmens veiksniai. Pazymétina, kad tai néra baigtinis pokycius
skatinanciy iSoriniy veiksniy sgraSas. IS esmés pokycCius skatinan¢iy veiksniy visuma gali sudaryti
visi ekonominés, politings, teisinés, kultiirinés, socialinés, technologinés aplinkos kriterijai.

Vykdant valstybés politika dél jtraukiojo ugdymo ir teisés akty reikalavimus mokykly statusui
mokykla nebegal¢jo buti savarankiska ir ja reikéjo reorganizuoti. Pokyciai iSoringje ir vidingje
organizacijos aplinkoje yra neiSvengiami, kartais net nepriklausomi nuo organizacijos veiklos ir
pastangy juos valdyti (Bersénaitée, Saparnis, Saparniené, 2006).

Informanty teigimu pagrindiné pokycCiy bitinumo socialiné prieZastis buvo mazéjantis mokiniy
skaicius mokykloje, o kita nemaziau svarbi jtraukiojo ugdymo jgyvendinimas bendrojo lavinimo
mokyklose. Globalizacijos salygomis nuolat besikeiCianti organizacijos vidiné ir iSoriné aplinka
formuoja poreikj ir (arba) biitinybe keistis bei i1§gyvendinti pokyc€ius Siuolaikinése organizacijose
(Pabedinskaite, Vitkauskas, 2010).

Igyvendinus pokytj savivaldybés Svietimo organizacijoje informanty teigimu bus galima efektyviau
naudoti iSteklius tiek materialinius, tiek ZmogiSkuosius. Taip pat bus pagerinta Svietimo kokybeé
kaip teigia gimnazijos atstové. Pasak Vienazindienés ir Kochanskaités (2016) planavimas yra viena
svarbiausia valdymo funkcija nuo kurios prasideda visas valdymas. Tik sukiirus plang galima
organizuoti visas veiklas, fiksuoti veiklos rezultatus, kontroliuoti ir prireikus koreguoti plana.
Savivaldybéms siekiant mokykly tinklo veiklos efektyvumo, savivaldybés susiduria su dideliais
i$Stikiais, kurti mokykly tinklo pertvarkos bendruosius planus, kuriy jgyvendinimo rezultatas biity
kokybiskesnis ugdymas ir racionalesnis savivaldybiy 1éSy panaudojimas.
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3.2. Poky¢iy valdymo subprocesuy identifikavimas reorganizuojamoje savivaldybés
Svietimo organizacijoje

Informanty suteikti duomenys apie pokyciy valdymo subprocesy identifikavimg iSryskino tris
kategorijos: pokyciy jgyvendinimo ir pasirengimo subprocesai, komunikacija ir jtraukimas, pokyciy
jgyvendinimo subprocesy identifikavimas ir septynias subkategorijos: politiniy prioritety
nustatymas ir jy jgyvendinimas, teisés akty projekty parengimas ir vykdymas, politiniy sprendimy
svarba, nuolatinis informavimas, atvirumas ir jtraukimas, konsultavimasis, vadovy atsakomybés ir
vaidmeny identifikavimas, Naujos struktiiros ir procediry diegimas(zr. 3.2.1 lentele).

3.2.1 lentelé

Pokyciu valdymo subprocesai ir poky¢iuy valdymo rezultatai reorganizuojamoje savivaldybés
Svietimo organizacijoje

Kategorijos Subkategorijos PagrindZiantys teiginiai

Poky¢iy igyvendinimo Politiniy prioritety nustatymas | ,,Mes kiekvieng karta kaip rajono politine
ir pasirengimo ir jy igyvendinimas vadovybe, <...>ateiname su tam tikrais matymais,
subprocesai tam tikra jgyvendinimui parengta programa.

Sesios jgyvendinimo sritys ir man atrodo
prioritetiné programa §vietimo sistemos pokyciai,
tai ir strateginis matymas ir taktiniai dalykai, tos
strategijos jgyvendinimui.“ (V1);

Teisés akty projekty ,,Teisés akty projekty parengimas. Pagalba
parengimas ir vykdymas jstaigos vadovui jgyvendinant teisés akty
reikalavimus.“ (V2);

,,O mano vaidmuo i$ tikryjy pirmiausia, tai turbtt
yra teisinis reguliavimas tai yra vykdymas
steigéjo  pavedimy, vykdymas  Lietuvos
Respublikos S$vietimo jstatymo, vykdymas kity
teisés akty, nuostaty parengimas ir visi Kiti
dalykai, teisiniai dalykai.” (G3).

Politiniy sprendimy svarba ,<...> savivaldybés atsakingi asmenys tikrai ne
karta lankési reorganizuojamoje mokykloje,
aiSkino situacijg, diskutavo, ieSkojo geriausio
sprendimo.” (G3).

Komunikacija ir Nuolatinis informavimas, ,»Tai politikky  informavimas apie situacija,

jtraukimas atvirumas ir jtraukimas mokyklos bendruomenés supazindinimas su
numatoma pertvarka, susitikimy organizavimas.*
(V2).

,,Be abejonés buvo Siek tiek kalbéta ir su miisy
gimnazija apie galimus poky¢ius, nes visada yra
baimé kada prijungiamas yra kazkoks skyrius tai
yra baimé ar neatsiras konkurencija.“ (G3);
,,Reorganizuojamos mokyklos bendruomene i
anksto buvo ruosiama pokyc¢iams<...> (G4);

,»Su mokyklos bendruomene rajono valdzia buvo
suorganizavusi visuotinj susirinkima, kuriame
paaiskino pokyc¢iy biitinybe, Siek tiek aptaré kas
ir kaip pasikeis, taciau i§ jy pusés, manau, triiko
aiSkumo iki pat reorganizacijos pabaigos. Buvo
susitikimy ir su maZesnémis atsakingy darbuotojy
grupelémis.* (M6);

,,BUVO suorganizuoti susitikimai su mokyklos
bendruomene ir manau, kad viskas buvo
paaiskinta kas bus su miusy mokykla po
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reorganizacijos.” (M7).

Konsultavimasis »,Kas abipusiai aktualu buvo aptariama su
bendruomene, diskutuojama, paaiSkinama, kaip
tai paveiks kiekvieng i8 ju.« (G4);

,Kiek zinau mokyklos direktoré¢ turéjo daug
individualiy pokalbiy ir susitikimy.“ (G5).

Poky¢iy jgyvendinimo | Vadovy atsakomybés ir ,»Nei vieno pokyCio nedaréme nesudering su
subprocesy vaidmeny identifikavimas bendruomene, visur organizuodavome,
identifikavimas darydavome bendruomenés  susi¢jimus  tos

vietovés gyventojy, Svietimo bendruomenés su
tévais, mokiniais mokytojais ir ne po vieng
kartg.“ (V1);

»Susitikime buvo pristatyta pertvarka ir
pagrindiniai jos aspektai bei aptarta kokia
struktira bus po  pertvarkos. ISklausyta
darbuotojy nuomoné, pasiiilymai ir atsakyta i juy
pateiktus klausimus.“ (V2).

Naujos struktiiros ir procediiry | ,,Struktiiriniai poky¢iai be jokios abejonés.
diegimas (V1);

,,Kiek man Zinoma, vyko ne vienas susitikimas
su reorganizuojamos mokyklos bendruomene ir
buvo aptarta, kas keisis struktiiroje.“ (G4);
,,Taigi, kaip jau minéjau vyko susitikimai su
pertvarkomos/reorganizuojamos mokyklos
bendruomene. Ir bendruomené jau Zzinojo, kad
bus reorganizuota i skyriy.” (GS5).

Poky¢iy valdymo procesas yra struktiirizuotas metodas, padedantis organizacijoms valdyti pokycius
siekiant efektyviai jgyvendinti naujoves, strategijas ar pertvarkas. Jj sudaro keli subprocesai, kurie
leidzia sistemingai planuoti, jgyvendinti ir vertinti pokyéius. Sie subprocesai yra tarpusavyje susije
ir padeda valdyti poky¢€ius sistemingai bei veiksmingai, mazinant jy igyvendinimo rizikg ir didinant
naudg $vietimo organizacijai.

Igyvendinant pokyc¢iy valdymag reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo organizacijoje rajono
vadovams svarbiausia buvo politiniai prioritetai ir teisés akty jgyvendinimas. Gimnazijos ir
mokyklos atstovams poky¢iy jgyvendinimo procese svarbiausia buvo komunikacija ir jtraukimas ir
zinoma konsultavimasis. Pasak Markovi¢ (2008) gebéjimas valdyti pokyc¢ius pripazjstamas kaip
pagrindiné organizacijos kompetencija. Nuolatinis keitimasis informacija, susitikimy organizavimas
poky¢iy valdymo procesa daré sékmingu. Taigi valdant pokycCius labai svarbu tinkamu laiku
perduoti tinkamg Zinig (Gregas G. Wangas, 2012).

SV —

kokybiniy poky¢iy valdyma visose srityse ir tinkamiausiy veiklos varianty pasirinkimg
organizacijos vizijai pasiekti (Bersénaité, Saparnis, Saparniené, 2006).

Pokyciy jgyvendinimo aspektus atspindi dvi subkategorijos: vadovy atsakomybés ir vaidmenys
kurios aktualios rajono vadovams ir naujos struktiiros ir procediiry diegimas aktualus gimnazijos
atstovams. Poky¢iy valdymo procese labai svarbus vadovo, kaip lyderio vaidmuo. Van derVoet
(2016) teigia, kad pokyciy valdymo kontekste lyderis vertinamas kaip esminis pokyciy
jgyvendinimo veiksnys, kuris daro jtakg poky¢iy procesui, kad poky¢iy valdyme lyderio vaidmuo
yra esminis. Bitent lyderis inicijuoja pokycius, suburia komanda, komunikuoja apie pokycio
butinumg, teikia informacijg jo eigoje, pasidziaugia tarpiniais rezultatais su pokycio komanda,
ikvepia, igalina, jtraukia darbuotojus j pokyti taip, kad jis tapty ir jy tikslu, sprendzia iskilusius
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sunkumus ir padeda jveikti klittis. Pasak Petrauskaités, Korsakienés (2020) vadovas turi |
organizacijoje vykstancius pokycius jtraukti visus darbuotojus.

Analizuojant kokybinius duomenis suformuoti poky¢iy valdymo rezultatai, kuriuos iSryskina

pokyciy valdymo rezultaty Kategorija ir trys subkategorijos: sumazintas pasipriesinimas, iSsaugota
darbuotojy motyvacija, abipusis supratimas (zr. 3.2.2 lentele).

3.2.2 lentelé

Pokyc¢iy valdymo rezultatai reorganizuojamoje savivaldybés $vietimo organizacijoje

Kategorijos Subkategorijos PagrindZiantys teiginiai
Poky¢iy yaldymo Sumazintas pasiprieSinimas ,»,Manau, prie sékmingo poky¢iy valdymo prisidéjo
rezultatai mokyklos administracijos nuoSirdus bendravimas su

darbuotojais ir tai, kad kolektyvas nedidelis ir
dauguma kolektyvo nariy suprato apie
reorganizacijos neiSvengiamybe.* (M6).

ISsaugota darbuotojy motyvacija | ,,Galbt tie kurie bus atleidziami yra na paremiami
arba gal ne tiek paremiami, bet taikomos finansinés
iSmokos vienaip ar kitaip didesnés negu galéty
tikétis, tai Sitie dalykai jie Zzmones vis délto
motyvuoja.” (G3).

Padidéjes abipusis supratimas ,»Man atrodo bendruomenés supratimas, mokyklos
vadovo geranoriSkas poziiiris 0 ne nusistatymas savo
kolektyvo bendro mikroklimato gerinimo tame
nelengvame kelyje pertvarkos metu.* (V1);

»Padéjo ir kaimyny, gimnazijos vadovy ir kolektyvo
geranoriSkas pozidiris kokiais  keliais, kokiais
sprendimais eiti dél bendro darbo.“ (V1);
,,Pazinojome vieni kitus, bendravome ir
bendradarbiavome, gyvenome vieni kity
problemomis ir sékmémis.” (G4).

Remiantis tyrimo duomenimis, kaip teigia rajono vadovai ir gimnazijos atstovai svarbiausias
poveikis poky¢iy valdymo rezultatams — abipusis supratimas. Sékmingas organizaciniy pokyc¢iy
valdymas priklauso nuo lyderystés, komandinio darbo, nuolatinés vadovo ir darbuotojy
komunikacijos, vizijos bei strategijos iSkélimo ir smulkiy rezultaty akcentavimo (Petrauskaite,
Korsakiene, 2020).Kaitos ir poky¢iy valdymo sgveika Siandieniniame kontekste tampa akivaizdi,
todél ypatingai svarbu pokycius planuoti ir numatyti galimus rezultatus. Svarbiausias organizacijai
tenkantis uzdavinys — uZztikrinti tinkamg komunikacija, siekiant suprasti, kaip S$is procesas
jgyvendinamas (Valackien¢ ir Zelnien¢, 2018).

3.3. Poky¢iu valdymo trikdZiy identifikavimas reorganizuojamoje savivaldybés
Svietimo organizacijoje

Nagrin¢jant kokybinius duomenis buvo isryskintos pokyCiy valdymo trikdziy trys kategorijos:
individualiis trikdziai, organizaciniai trikdziai, trikdziai susije su organizacine kultira ir astuonios
subkategorijos: socialinis nesaugumas, naujoviy baimé, emociniai ir psichologiniai issikiai,
struktiirinés pertvarkos iSSikiai, teisiniy Ziniy tritkumo iSSitkiai, administraciniai isSukiai,
bendruomeneés integracijos klausimai, nuomoniy jvairove (zr. 3.3.1 lentele).
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Pokyciu valdymo trikdziai reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo organizacijoje

3.3.1 lentelé

Kategorijos

Subkategorijos

PagrindZiantys teiginiai

Individualus trikdziai

Socialinis nesaugumas

,Buvo gal skausmingesniy pavieniy asmeny
problemy sprendimas, tai a$§ nevadinCiau
dideliais trikdziais, tai buvo, kad Zmogus
natiiraliai nori iSsispresti savo problemas kas
geriausia jam | ateitj, tai mes ieSkojome ty
sprendimo biidy: ar | pensijg, ar | prieslaikine
pensija, ar kito darbo paieska.“ (V1).

Naujoviy baimé

,18 tikryjy tai visur jei yra naujoviy baimé, ta
tokia yra i§ tikryjy, nes a$ jsivaizduoju tas trikdis
kuris ir iki dabar turbiit egzistuoja, tai yra
specialiojo ugdymo skyrius manau natiiraliai vis
délto baiminasi, nes tai nebe tampi nebeturi
savarankiSkumo.“ (G3).

Emociniai ir psichologiniai
i§Sukiai

,,BUVO pavieniai nusivylimai, nepasitenkinimas
dél darbo netekimo.* (G5).

Organizaciniai trikdZiai

Struktiirinés pertvarkos
i88ukiai

,Po jvykusio reorganizacijos triiko Svietimo
skyriaus pagalbos prijungiant  jstaigas prie
ivairiy registry, teko paciai skambinti | jvairias
respublikos institucijas ir spresti iskilusias
problemas. (G5).

Teisiniy ziniy trikumo
i88ukiai

,,Pertvarkos metu daugiausia triko teisiniy
ziniy,nes reikia jgyvendinti pakankamai daug
teisés akty,kurie beje ir nuolat kei¢iasi.” (V2);

,,1T pirmiausia pradékim turbiit nuo
administravimo nuo teisés, vietiniy teisés akty
zinojimo<...>“ (G3).

Administraciniai i8Sukiai

,,Vienu i$ trikdziu mano darbe buvo suderinti
pamoky tvarkarasti, nes keli mokytojai dirba ir
gimnazijoje, ir skyriuje.” (G4).

Trikdziai susije su
organizacine kultiira

Bendruomenés integracijos
klausimai

,» <...>kad turi jtakos ir tai sakykim, kad zmonés
i§ gimnazijos nukeliauja | Specialiojo ugdymo
skyriy sakykim ten délto pamoky, tai kad
specialiojo ugdymo skyriaus vaikai gali ateiti ]
Cla esanCias bazes, tai vis tiesiog leidzia
natliraliai patapti, jaustis ne kazkokiu prijungtu
dariniu, o jaustis dalimi.” (G3).

Nuomoniy jvairoveé

»<...>NOrs siauresnéje aplinkoje, tokiy veikianc¢iy
struktiiriniy padaliniy, tai tokios Zzvalgomosios
nuomonés ir tokiy kalby buvo jvairiy, bet
sprendimy priémimui jtakos nebeturéjo.” (V1).

Informanty teigimu individualiis trikdziai buvo skaudziausi pokyc¢iy valdymo procese (pavieniai
nusivylimai, skausmingesniy pavieniy asmeny problemy sprendimas ir poky¢iy baimé). Smollan
(2011) pabrézia, kad be galo svarbu yra nustatyti kokius asmenis, grupes, skyrius ar organizacijas
gali paveikti planuojami pakeitimai, nes tuomet, pagal galimybes, su visomis suinteresuotomis
pusémis aptarus planuojama kaita, galima bus surinkti kuo daugiau naudingos informacijos, gauti
1déjy ir pasiiilymy j bendradarbiavimg ar kompromisa.
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3.4. Veiksniy maZinan¢iy bendruomenés pasiprieSinimg pokyc¢iams identifikavimas
reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo organizacijoje

Kokybinio tyrimo duomenimis iSrySkéja bendruomenés pasiprieSinimo kategorijos: baimé ir
netikrumas, emocinis priesinimasis ir subkategorijos: baimé dél darbo viety, isgyvenimas dél
pokyciy (zr. 3.4.1 lentele).

3.4.1 lentelé

Bendruomenés pasiprieSinimas reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo organizacijoje

Kategorijos Subkategorijos PagrindZiantys teiginiai

Baimé ir netikrumas Baimé dél darbo viety ,»<...>nes visada yra baimé kada prijungiamas yra
kazkoks skyrius tai yra baimé ar neatsiras
konkurencija ¢ia dirbantiems Zmonéms ir ar jie
nepraras darbo viety, tai visada yra skausminga.
(G3);

,,Labai ripéjo zmonéms kas bus su jy etatai, liks
ar bus panaikinti, kaip reikés iSlaikyti mokinius,
kai jie suzinos §ig zinig, kaip reaguos tévai, ar
nepasirinks kitos §vietimo organizacijos.” (M7).

Emocinis prieSinimasis | ISgyvenimas dél pokyciy ,Nebuvo lengva i§ tikro, buvo ir aStresniy
pasisakymy, buvo ir asary, buvo ir nesupratimo,
nejsiklausymo | milsy argumentus, nes mes
sakydavome fakta, bet Zzmones ne visada
priimdavo ta faktg. Jie nori priimti taip kaip
isivaizduoja kad turéty biiti, bet ne visada taip
galima.” (V1);

,lrgi buvo ieSkoma maziausiai skausmingy
sprendimo biidy ir man atrodo, kad mums
pavyko.“ (V1);

,,Daugelis darbuotojy zinojo, kad paliks dirbti
skyriuje — tai jie buvo visai ramiis. Neramu buvo
tiems darbuotojas, kuriy buvo naikinamos
pareigybés.“ (G5);

Informanty teigimu buvo baimiy ir dél darbo viety i$saugojimo. Pasak Quast (2012), daug nerimo
ir streso zmonéms kelia baimé prarasti turimg darbo vieta ar buti perkeltiems ] kitas pareigas, o tai
dazniausiai pasireiSkia restruktiirizuojant organizacijas arba mazinant darbuotojy skaiciy,
pavyzdZiui, taupant l1ésas.

Taigi pasak ISoraités (2012) pasiprieSinimo jausma biitina paSalinti prie§ jgyvendinant permainas.
Vadovai turi suprasti, kad zmonés prieSinsis pokyc€iams, ir i§ anksto tam reikia ruostis, ieskoti
tinkamy budy. Anot Raipos (2008), pasiprieSinimas pokyciams, tai kompleksinis procesas, kuris
tiesiogiai veikia poky¢iy rezultatus. Sio proceso jtaka gali bati teigiama arba neigiama. Sio
autoriaus nuomone, organizacijos darbuotojai, susiduriantys su pokyciais, gali jiems prieSintis dél
daugelio priezasciy.

Informantai jvardino ir emocinius i§gyvenimus dél pokyc¢iy valdymo. Darbuotojy pasiprieSinimas
yra daznai susijgs su emociniais ir psichologiniais aspektais (ISoraité¢, 2012). Pagal Maciulaitj
(2012) bet kokie poky¢iai darbuotojams sukelia nerima.

Analizuojant tyrimo duomenis paaiskéjo, kad reorganizuojamos S$vietimo organizacijos
bendruomenéje pasiprieSinimo pokyciy valdymui nebuvo, nes bendruomené buvo i§ anksto
nusiteikusi nei§vengiamiems pokyc¢iams. Kaip teigia mokyklos atstovai: ,,Mokyklos bendruomené
buvo i§ anksto nusiteikusi neiSvengiamiems pokyc€iams ir pasiprieSinimo beveik nebuvo, todél
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kazkokiy iSskirtiniy veiksmy imtis nereikéjo.” (M6); ,,Bendruomenés pasipriesinimo nebuvo todél
jokiy veiksmy imtis nereikéjo.* (M7).

Analizuojant informanty atsakymus apie bendruomenés pasiprieSinimo poky¢iams mazinimo
veiksnius i$siskyré dvi kategorijos: bendruomenés jtraukimas ir isankstinis pasirengimas ir Keturios
subkategorijos: sprendimy priémimas, susitikimai, pokalbiai, aiskus informavimas (zr. 3.4.2
lentele).

3.4.2 lentelé

Bendruomenés pasiprieSinimo poky¢iams mazinimo veiksniai reorganizuojamoje
savivaldybés Svietimo organizacijoje

Kategorijos Subkategorijos PagrindZiantys teiginiai
Bendruomenés Sprendimy priémimas ,,Nestatome bendruomenés prie$ fakta, kad jis
itraukimas dabar susitaikykite. Ieskojome kartu ty geresniy

budy i§ esamos padéties, geresniy situacijos
sprendimo budy ir daznu atveju ne viena jy
siilydavome.* (V1).

Susitikimai ,,Tariamasi dél susitikimy su bendruomene.
(V2);

,»Su pertvarkoma jstaiga prie§ reorganizacija,
kiek atsimenu, buvo rajono valdzios susitikimai
su mokyklos bendruomene. Ir tokiy susitikimy
buvo ne vienas.* (G5);

,,Mokyklos bendruomené aktyviai dalyvavo
susitikimuose su valdzios atstovais, doméjosi
biisimais poky¢iais.“ (M6).

Pokalbiai ,,Pirmiausia buvo bendraujama su mokykly
vadovais-reorganizuojamos  ir  priimancios.
(V2);

,,Kaip mingjau tikrai gana anksti pradéjo kalbéti
su reorganizuojama mokykla.” (G3).

ISankstinis Aiskus informavimas ,»Susitikimuose dalyvavo savivaldybés vadovali,
pasirengimas rajono tarybos S§vietimo ir kultiros komiteto
pirmininké, miestelio senitiné bei priimancios
mokyklos vadove.“ (V2);

,sManau, kad sékmé buvo tai, kad i§ karto buvo
rajono vadovy pasakyta kad misy mokykla bus
reorganizuota. Bendruomené tai Zinojo ir kito
pasirinkimo neturéjo.“ (M7).

Informanty teigimu bendruomenés pasiprieSinimo poky¢iams mazinimo veiksniai: sprendimy
priémimas, susitikimai, pokalbiai, aiskus informavimas. Kad organizacijoje pokycCiai vykty
sklandziai, o darbuotojai be baimés priimty permainas, poky¢iy valdymas pirmiausia turéty buti
nukreiptas j tai, kad padéty zmonéms prie jy prisitaikyti (Videikiené, Simanskiené, 2013). Quast
(2012) teigimu, siekiant sklandZiai jgyvendinti pokycius, organizacijos vadovas privalo atidZiai
apgalvoti kokius konkrediai pakeitimus ketinama jgyvendinti, ka ir kaip paveiks planuojami
pakeitimai bei kaip j kaitg reaguos numatyty diegti pakeitimy paveikti organizacijos nariai. Poky¢iy
s¢kmé daugiausia priklauso nuo to, kaip organizacija geba sumazinti pasiprieSinimo poveikj, kad
pasiekty maksimalig poky¢iy nauda, ir motyvuoti visas veikiamas Salis palaikyti pokyc¢iy proceso
eiga (Raina, 2018).
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Paklausus informanty kq jie daryty kitaip jeigu reikéty is naujo jgyvendinti §j pokytj? Kaip teigia
informantas (V2) apie poky¢iy valdyma reorganizuojamoje Svietimo organizacijoje jis viskg daryty
taip pat ,,Many¢iau, kad ir kitos Svietimo jstaigos pertvarkg organizuoCiau naudojantis tuo paciu
algoritmu ir nuostatomis — nuoseklumas, atvirumas, nuolatinis informavimas ir komunikavimas
visais lygmenimis.© ,,Jeigu biity tie patys teisés aktai kurie yra dabar, kurie jgalino nurodé daryti ta
struktiiring reformg ir tuos poky¢ius, jeigu biity tokia pati teisiné bazé a§ manau kad tuo paciu keliu
ir eitume, gal kelio vingis vienas Kitas skirtingas biity bet rezultatas biity tas pats, kito nebaty. Jeigu
pasikeisty teisés aktai galima bty priimti kitg sprendimo btida.” — taip teigia (V1) informantas. G3
informanto teigimu ,,Dary¢iau i§ tikryjy Siek tiek dary¢iau, bet nelabai manau kad man tai pavykty,
nes teisés aktai to neleisty.” O informantai G4, G5, M6, M7 nedaryty nieko, nes juos tas pokyciy
valdymas palieté maziausiai.

3.5. Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir pokyciy valdymo trikdziy Salinimo priemoniy
planas reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo organizacijoje

Atsizvelgus | tyrimo rezultatus buvo parengtas poky¢iy valdymo trikdziy Salinimo priemoniy planas
(zr. 3.5.1 lentele). Pokyc¢iy valdymo trikdziy $alinimo priemoniy planas yra strateginis dokumentas,
skirtas nustatyti, analizuoti kliatis, trukdancéias efektyviai valdyti pokycius
reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo organizacijoje. Todé¢l, siekiant sklandziai jgyvendinti

ir paSalinti
pertvarkg bei efektyviai valdyti situacija, biitina numatyti pasiprieSinimg galincias sukelti priezastis

bei tikétinus jo pasireiSkimo bidus ir, remiantis turima informacija, parinkti geriausias
pasiprieSinimo suvaldymo priemones (Laumenskaité, 2006).

3.5.1 lentelé

Pokyc¢iy valdymo trikdZiy Salinimo priemoniy planas reorganizuojamoje savivaldybés
Svietimo organizacijoje

TrikdZio kategorija | TrikdzZio Trikdziy Salinimo Kas jgyvendins Ko tikimasi
subkategorija priemoneés ir trikdZio $alinimo pasalinus trikdj
veiksmy planas priemone
Individualis Socialinis Pareigybés keitimas Gimnazijos ir Aiski etatiné
trikdziai nesaugumas Persikvalifikavimas mokyklos struktiira
Tikslinés studijos administracija Tikslus pareigybiy
Kursai poreikis
Naujoviy baimé Mokymai Gimnazijos ir Aiski vizija ir
Individualas mokyklos strategija
pokalbiai administracija
Konsultacijos
Emociniai ir Komunikacija Gimnazijos ir Darbingas
psichologiniai Konsultacijos mokyklos (pozityvus)
isSukiai Mokymai administracija bendruomenes
mikroklimatas
Organizaciniai Struktiirinés Parengti vietinius Rajono vadovai Nuosekli pertvarka
trikdziai pertvarkos isSukiai | teisés aktus, Gimnazijos ir pagal parengta
numatancius aiskia mokyklos algoritma
reorganizacijos eigg administracija
ir atsakomybes
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Teisiniy Ziniy

triukumo isSukiai

Teisiniy Ziniy
stiprinimas
organizuojant
konsultacijas teisés
klausimais

Rajono vadovai

Parengiami
dokumentai
atitinkantys teisés
aktus

Administraciniai
isSukiai

Tarpinstitucinis
bendradarbiavimas

Gimnazijos ir

Parengti lokaliniai
teisés aktai

mokyklos
rengiant lokalinius administracija

teisés aktus

TrikdzZiai susije su Bendruomenés Komunikacija Gimnazijos ir ISspresti
organizacine integracijos isSukiai | Mentorysté mokyklos bendruomenés
kultiira Bendra veikla administracija integracijos
Susibiirimai klausimai
neformalioje
aplinkoje
Nuomoniy jvairovés | Geroji praktika Gimnazijos ir Susikalbéjimas
suderinamumo Supervizijos mokyklos

isSukiai administracija

Remiantis kokybiniu tyrimu buvo nustatyta, kad pagrindiniai poky¢iy valdymo trikdziai
reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo organizacijoje — individualds trikdZiai, organizaciniai

trikdziai ir trikdziai susij¢ su organizacine kultura.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad $vietimo organizacijos darbuotojams aktualiausi individualiis
trikdziai, kurie susije su darbo netekimu, naujomis studijomis, persikvalifikavimu ar net pareigybés
keitimu. Administracijos atstovams svarbiausi organizaciniai trikdZiai susij¢ su teisine baze ir
lokaliniy teisés akty parengimu. Labai svarbu prie§ pokyc¢iy valdyma Svietimo organizacijoje
numatyti mokymus, konsultacijas emociniam ir psichologiniam bendruomenés saugumui uztikrinti.
Gimnazijos ir mokyklos bendruomenéms norint iSspresti integracijos ir nuomoniy ]vairoves

VW =

mentoryste ir geroji praktika.

Siekiant, kad reorganizuojamoje $vietimo organizacijoje poky¢iy valdymas biity nuoseklus procesas
reikia kompleksiniy priemoniy poky¢iy valdymo trikdziams Salinti.
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ISVADOS

ISanalizavus pokyciy valdymo apibrézt], pokyciy valdymo procesus bei pasiprieSinimo veiksnius
teoriSkai buvo nustatyti ekonominiai, vadybiniai ir psichologiniai pokyc¢iy valdymo trikdziai.
Trikdziams priskiriama — prasta komunikacija, skubotas pokyciy diegimas ir neabejotinai
darbuotojy pasiprieSinimas, jy nenoras keistis, poky¢iy baimé.

Atlikus pokyciy valdymo modeliy analiz¢ identifikuota, kad esminiai veiksniai turintys jtaka
s¢kmingam pokyc¢iy valdymui — vizija, strategija, zmogiskyjy iStekliy valdymas, organizacijos
darbo kultura, lyderysté, organizacijos aplinka, komandinis darbas, nuolatiné vadovo ir darbuotojy
komunikacija.

Kokybiniu tyrimu identifikuoti ir  kategorizuoti pagrindiniai poky¢iy valdymo trikdziai
reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo organizacijoje. Nustatytos trys kategorijos: individualiis
trikdziai, organizaciniai trikdziai ir trikdzZiai susije su organizacine kultira ir aStuonios
subkategorijos: socialinis nesaugumas, naujoviy baimé, emociniai ir psichologiniai issikiai,
struktiirinés pertvarkos iSsikiai, teisiniy Ziniy tritkumo iSSitkiai, administraciniai isSiukiai,
bendruomeneés integracijos issikiai, nuomoniy jvairoveés suderinamumo issikiai.

Identifikavus ir kategorizavus poky¢iy valdymo trikdZius reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo
organizacijoje parengtas poky¢iy valdymo trikdziy $alinimo priemoniy planas (zr. 3.5.1 lentel¢).

Reorganizuojamos savivaldybés Svietimo organizacijos poky¢iy valdymo trikdziy Salinimo
priemoniy plane numatytos trikdziy Salinimo priemonés ir veiksmy planas, trikdzio Salinimo
priemonés jgyvendintojai ir ko tikimasi pasalinus trikdj.

Pokyc¢iy valdymo trikdziy Salinimo priemoniy plane numatytos pagrindinés trikdZiy Salinimo
teisinés paramos stiprinimo priemonés; psichoemocinio klimato gerinimo priemonés;

SV —

komunikacija ir mokymai.

Pasalinus plane numatytus trikdZius reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo organizacijoje
valdant pokycius tikimasi jog jvyks sklandi pertvarka pagal parengta algoritma, bus aiSki vizija ir
strategija, darbuotojams aiSki etatiné struktiira ir tikslus pareigybiy skaicius, parengti lokaliniai
teisés aktai, darbingas (pozityvus) bendruomenés mikroklimatas, iSspresti bendruomeneés
integracijos klausimai.
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REKOMENDACIJOS, PASIULYMAI

Siekiant nuosekliai jgyvendinti pokyc¢ius, Kiekviena $vietimo organizacija prie§ pradédama vykdyti
poky¢ius turi identifikuoti trikdzius, kurie gali Kilti valdant pokyc¢ius ir parengti trikdziy Salinimo
priemoniy plang ( zr. 3.5.1 lentelé).

Poky¢iy valdymo trikdziy Salinimo priemoniy plane numatyti konkrecias trikdziy Salinimo
priemones ir veiksmy plang, kas jgyvendins trikdzio Salinimo priemong ir ko tikimasi pasalinus
trikdzius.
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1 Priedas

PUSIAU STRUKTURUOTO INTERVIU KLAUSIMAI RAJONO VADOVAMS

Interviu klausimy blokas

Interviu klausimas

Atskleisti poky€iu poreiki reorganizuojamoje
$vietimo organizacijoje

1. Prasau trumpai prisistatykite. Kodél Sie pokyciai
buvo reikalingi? Pateikite savo asmenines patirtis
koordinuojant poky¢ius Siose $vietimo
organizacijose?

Pasirengimas poky¢iy valdymui

1.Koks buvo Jusy, kaip vadovo (kaip komiteto nario
ar Svietimo skyriaus specialisto), vaidmuo Siame
poky¢iy procese?

2. Kaip buvo komunikuojama su
pertvarkomos/reorganizuojamos $vietimo
organizacijos bendruomene? Ar buvo aptarta, kas,
kur ir kaip turi pasikeisti (kalbant apie struktiira)?

3. Kaip manote ar pertvarkomos/reorganizuojamos

Svietimo  organizacijos bendruomené  aktyviai
isijungé i pokytj? Gal galite pakomentuoti placiau.
Pokyciy valdymo trikdziai 1.Kokios priemonés padéjo sékmingai valdyti

poky¢ius pertvarkomoje/reorganizuojamoje Svietimo
organizacijoje?

2. Su kokiais trikdziais susidiiréte ir kaip bandéte juos
pasalinti?

3.Jeigu reikéty i§ naujo jgyvendinti §j pokytj, ka
darytuméte kitaip?

PUSIAU STRUKTURUOTO INTERVIU KLAUSIMAI GIMNAZIJOS ATSTOVAMS

Interviu klausimy blokas

Interviu klausimas

Atskleisti poky¢iu poreikj reorganizuojamoje
Svietimo organizacijoje

1. Prasau trumpai prisistatykite. Kiek laiko dirbate
gimnazijoje? Gal galite trumpai apibudinti savo
§vietimo organizacijag? Trumpai apibiidinti jvykusius
poky¢ius jusy gimnazijoje? Kodél $ie pokyéiai buvo
reikalingi? Pateikite savo asmenines patirtis
igyvendinant poky¢ius Juisy §vietimo organizacijoje?

Pasirengimas poky¢iy valdymui

1. Koks buvo Jisy vaidmuo Siame poky¢iy procese?

Kokiy  veiksmy  émétés  siekdami  iSvengti
bendruomenés pasipries§inimo?

2. Kaip buvo komunikuojama su
pertvarkomos/reorganizuojamos $vietimo

organizacijos bendruomene? Ar buvo aptarta, kas,
kur ir kaip turi pasikeisti (kalbant apie struktiirg)?
3. Kaip manote ar pertvarkomos/reorganizuojamos

§vietimo  organizacijos  bendruomené  aktyviai
isijungée | pokytj? Gal galite pakomentuoti placiau.
Pokyc¢iy valdymo trikdzZiai 1.Kokios priemonés padéjo sékmingai valdyti

pokycius pertvarkomoje/reorganizuojamoje Svietimo
organizacijoje?

2. Su kokiais trikdziais susidiiréte ir kaip bandéte juos
pasalinti?

3.Jeigu reikéty iS naujo jgyvendinti §j pokytj, ka
darytumete kitaip?
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PUSIAU STRUKTURUOTO INTERVIU KLAUSIMAI MOKYKLOS ATSTOVAMS

Interviu klausimy blokas

Interviu klausimas

Atskleisti pokyCiy poreiki reorganizuojamoje
Svietimo organizacijoje

1. Prasau trumpai prisistatykite. Kiek laiko dirbate
mokykloje? Gal galite trumpai apibidinti savo
Svietimo organizacija? Trumpai apibiidinti jvykusius
poky¢ius jiisy mokykloje? Kodél Sie pokyciai buvo
reikalingi?  Pateikite savo asmenines patirtis
igyvendinant poky¢ius Jiisy Svietimo organizacijoje?

Pasirengimas poky¢iy valdymui

1. Koks buvo Jusy vaidmuo Siame poky¢iy procese?
Kokiy  veiksmy  émétés  siekdami  iSvengti
bendruomenés pasipries§inimo?

2. Kaip buvo komunikuojama su
pertvarkomos/reorganizuojamos Svietimo
organizacijos bendruomene? Ar buvo aptarta, Kas,
kur ir kaip turi pasikeisti (kalbant apie struktiirg)?

3. Kaip manote ar pertvarkomos/reorganizuojamos
Svietimo  organizacijos bendruomené  aktyviai
isijungé i pokytj? Gal galite pakomentuoti placiau.

Pokyciy valdymo trikdziai

1.Kokios priemonés padéjo sékmingai valdyti
poky¢ius pertvarkomoje/reorganizuojamoje Svietimo
organizacijoje?

2. Su kokiais trikdziais susidiiréte ir kaip bandéte juos
pasalinti?

3.Jeigu reikéty i§ naujo jgyvendinti §j pokyti, ka
darytumeéte kitaip?
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INFORMUOTO ASMENS SUTIKIMO FORMA

Poky¢iy valdymas reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo organizacijoje

Projekto ir mokslinio tyrimo aprasymas: Istirti kaip turi biiti valdomas pokytis reorganizuojamoje
savivaldybés Svietimo organizacijoje.

Jei sutinkate, Jei nesutinkate,
pazymékite pazymékite
varnelg varnele
1. AS patvirtinu, kad perskai¢iau ir suprantu minéto projekto / mokslinio 0 0
tyrimo ,,Poky¢iy valdymas reorganizuojamoje savivaldybés Svietimo
organizacijoje“ informacinj lapa. Turéjau galimybe susipazinti su
informacija, uzduoti klausimus ir j juos gauti atsakymus.
2. AS esu informuotas, kad mano dalyvavimas yra savanoriskas ir kad a$ galiu O O
i§ tyrimo pasitraukti bet kuriuo metu, nenurodydamas prieZasties,
nepatirdamas jokiy neigiamy padariniy ar negaudamas baudy.
3. AS esu informuotas, kad tyrimo metu surinktus duomenis gali perzitiréti O O

igalioti asmenys, nepriklausantys tyréjy grupei (pvz., mokslo ir studijy

institucijos Komitetui ir / ar duomeny apsaugos pareigiinui, Lietuvos

Respublikos Akademinés etikos ir procedliry kontrolieriaus tarnybai,

Valstybinei duomeny apsaugos inspekcijai, Zurnalisty etikos inspektoriaus

tarnybai, teismui).

4, A$ esu informuotas, kad S§io tyrimo projektg perzitréjo Vilniaus 0 0

universiteto  Siauliy akademijos Atitikties moksliniy tyrimy etikai

komitetas ir Sis tyrimas buvo patvirtintas.

5. AS esu informuotas, kas turés prieigg prie mano pateikty asmens duomf:nu[, 0 0
kaip duomenys bus saugomi ir kas bus su duomenimis pasibaigus
projektui.
6. AS esu informuotas, kad tyrimo rezultatai bus paskelbti viesai. M M
7. AS esu informuotas, kur kreiptis dél tyrimo. M M
8. [Jei taikoma] AS sutinku, kad biity daromas garso jrasas. 0 0

USiame priede pateikiama dokumento pavyzdiné forma parengta pagal Oksfordo universiteto dokuments , Template written consent form*,
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[Jei taikoma] A§ sutinku, kad baty daromas vaizdo jrasas.
[Jei taikoma] AS sutinku, kad biity daromos nuotraukos.

[Jei taikoma] AS esu informuotas, kaip garso jrasai / vaizdo
jrasai / nuotraukos bus naudojami apibendrinant tyrimy
rezultatus /nereikalingq istrinti].

[Jei taikoma] As sutinku, kad apibendrinant tyrimy rezultatus
bty naudojamos tiesioginés citatos, priskirtos man, ARBA

[Jei taikoma] AS sutinku, kad mano citatos bty
pseudonimizuotos®? apibendrinant tyrimy rezultatus ARBA

[Jei taikoma] AS sutinku, kad mano citatos biity anonimizuotos
apibendrinant tyrimy rezultatus ARBA

[Jei taikoma] As sutinku, kad mano pasisakymai / citatos bty
cituojamos tik [nenurodant mano asmens duomeny /
atskleidziant mano asmens duomenis].

A sutinku dalyvauti tyrime?2,

Sutinku, kad Siame tyrime surinkti duomenys biity teikiami
tyréjams, net ir tiems, kurie dirba uz ES riby, ir bty
naudojami kituose moksliniuose tyrimuose. AS suprantu, kad
visi duomenys bus visikai anonimizuoti ir nebus galimybés
nustatyti mano tapatybés.

AS sutinku, kad mano asmening kontakting
informacija/nurodyti konkrecig kontaktine informacijq ir
saugojimo terming/ galima laikyti saugioje duomeny bazéje,
kad tyréjai galéty susisiekti su manimi dél kity blisimy
moksliniy tyrimy.
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