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Liepuoniene, B. (2025). Darbuotojy pasipriesinimas pokyciams ir jo valdymas $vietimo institucijose.
Magistro darbas. Vilniaus universitetas, Siauliy akademija, vadyba (pedagogams, ,,NextGenerationEU*),
Siauliai.

SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe analizuojamas darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams ir jo valdymas
Svietimo institucijose, siekiant suprasti jo priezastis, intensyvuma ir poveikj poky¢iy jgyvendinimo
s¢kmei. Darbo tikslas — iSanalizuoti darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams pobiidj ir priezastis, numatant
galimus pasipriesinimo valdymo biidus bei priemones Svietimo institucijose. Teorinéje dalyje aptariama
pokyc€iy samprata ir jy reikSmé organizacijai, darbuotojy jsitraukimo j pokyc¢ius svarba, pasiprieSinimo
pokyc¢iams Svietimo institucijose prieZastys bei valdymo priemonés. Empirinéje dalyje atlikta kiekybiné
ir kokybiné analiz¢, naudojant interneting apklausg ir pusiau struktiiruota interviu. Tyrimo aktualuma
pagrindzia didéjanti pokycCiy svarba organizacijose, kylantys i§Siikiai dél darbuotojy pasiprieSinimo ir
biitinybé suprasti bei valdyti §j reiSkinj.

Probleminis klausimas - kokios yra pagrindinés darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams priezastys
Svietimo institucijose ir kaip jas veiksmingai valdyti siekiant uztikrinti s¢kminga poky¢iy jgyvendinima?

Darbo objektas — darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams $vietimo institucijose.

Darbo uZdaviniai. Darbe buvo siekiama iSanalizuoti pokyCiy sampratg ir jy reikSme organizacijai bei
darbuotojams. Taip pat buvo siekiama jvertinti jvairius pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo modelius.
Tyrimu buvo norima istirti darbuotojy pasiprieSinimo pokycCiams priezastis bei remiantis tyrimo
rezultatais, pateikti rekomendacijas, kaip efektyviai valdyti pasiprieSinimg pokyCiams Svietimo
institucijose.

Hipotezé. Darbuotojy pasiprieSinimo pokyCiams Svietimo institucijose intensyvumas ir pobidis
priklauso nuo organizacinés kultiiros, komunikacijos kokybés ir vadovavimo stiliaus.

Tyrimo metodologija ir metodai. Tyrime taikyta miSraus tyrimo strategija, derinant kiekybinj ir
kokybinj tyrimo metodus. Kiekybiniai duomenys buvo renkami klausimyno pagalba ir analizuojami
naudojant aprasomgja statistikag MS Excel bei SPSS programose, o kokybiniai duomenys buvo gauti
interviu pagalba ir analizuojami taikant turinio (content) analizg.

Tyrimo imtis. Tyrimui atlikti buvo pasirinktos Klaipédos mieste veikiancios gimnazijos, kuriose dirba
486 pedagogai. Tyrimo imtis buvo apskaiciuota pagal Paniotto formulg, nustatant, kad reikalingas 219
respondenty skaicius. Interviu dalyviai buvo atrinkti atsitiktinai, kreipiantis tiesiogiai j Svietimo jstaigas.
Interviu dalyvavo $esi informantai.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad pagrindinés pasiprieSinimo priezastys Svietimo institucijose yra
nezinomybé¢, baimé dél pokyc€iy poveikio, padidéjes darbo krivis ir neefektyvi komunikacija. Vyresni
darbuotojai dazniau patiria kognityvinius sunkumus, o vidutinio amziaus grupéms btidingi emociniai
i$Suikiai. Skeptiskumas ir kritika kyla i$ neaiskios poky¢iy komunikacijos ir pasitikéjimo stokos. Tyrimo
duomenys parodé¢, kad daznas darbuotojy jtraukimas j poky¢iy planavimg ir aiSkus tiksly bei naudos
paaiskinimas zenkliai sumazina pasiprieSinimg. Mokymai, palaikymo sistemos ir vadovybés pavyzdys
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taip pat skatina prisitaikymg. Svarbiausi veiksniai — aiSki komunikacija, nuoseklus jtraukimas ir
organizacinés paramos uZztikrinimas.

Raktiniai Zodziai: darbuotojy pasiprieSinimas, poky¢iy valdymas, poky¢iy priezastys, pasiprieSinimo
valdymo modeliai, §vietimo institucijos.



Liepuoniené, B. (2025). Employee Resistance to Change and Its Management in Educational
Institutions. Master thesis. Vilnius University, Siauliai Academy, Management (for teachers,
"NextGenerationEU"), Siauliai.

SUMMARRY

The Master's thesis analyses employee resistance to change and its management in educational
institutions in order to understand its causes, its intensity and its impact on the success of change
implementation. The aim of the thesis is to analyse the nature and causes of employee resistance to
change and to identify possible ways and means of managing resistance in educational institutions. The
theoretical part discusses the concept of change and its implications for the organisation, the importance
of employee involvement in change, the causes of resistance to change in educational institutions, and
management measures. The empirical part of the paper consists of quantitative and qualitative analysis
using an online survey and semi-structured interviews. The relevance of the study is based on the growing
importance of change in organisations, the challenges posed by employee resistance and the need to
understand and manage this phenomenon.

The issue - what are the main causes of staff resistance to change in educational institutions and how can
they be effectively managed to ensure successful implementation of change?

The subject - employee resistance to change in educational institutions.

Objectives. The aim of the work was to analyse the concept of change and its implications for the
organisation and employees. It was also aimed at evaluating different models of managing resistance to
change. The study aimed to investigate the causes of employee resistance to change and, based on the
results of the study, to provide recommendations on how to effectively manage resistance to change in
educational institutions.

Hypothesis. The intensity and nature of employee resistance to change in educational institutions
depends on organisational culture, quality of communication and leadership style.

Research methodology and methods. The study used a mixed research strategy combining quantitative
and qualitative research methods. The quantitative data was collected by means of a questionnaire and
analysed using descriptive statistics in MS Excel and SPSS, while the qualitative data was collected by
means of interviews and analysed by means of content analysis.

Study sample. The sample for the study consisted of 486 teachers working in gymnasiums in Klaipéda
city. The sample was calculated according to the Paniotto formula, with the number of respondents being
219. The interviewees were selected randomly by contacting the educational institutions directly. Six
informants were interviewed.

The results of the study revealed that the main causes of resistance in educational institutions are
uncertainty, fear of the impact of change, increased workload and ineffective communication. Older
workers are more likely to experience cognitive difficulties, while middle-aged groups are more likely
to face emotional challenges. Scepticism and criticism stem from unclear communication of change and
lack of trust. The study showed that frequent involvement of employees in change planning and a clear
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explanation of the objectives and benefits significantly reduces resistance. Training, support systems and
the example of management also encourage adaptation. Clear communication, consistent involvement
and ensuring organisational support are key factors.

Keywords: employee resistance, change management, causes of change, resistance management models,
educational institutions.
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IVADAS

Temos aktualumas. Globalizacijos jtaka, spartis technologiniai pasiekimai, konkurencijos
intensyve¢jimas, kultiiriniy vertybiy transformacijos, didéjanti socialiné atsakomybé ir ekologinis
samoningumas yra pagrindiniai veiksniai, skatinantys pokycius organizacijose (Muluneh, Gedifew,
Gebéjimas prisitaikyti prie pokyCiy yra ne tik pagrindiné organizacijos islikimo ir sékmés salyga, bet ir
organizacings geroves, suderintos su tvaraus vystymosi tikslais, garantas (Fabio, Duradoni, 2020). Tvaris
pokyciai organizacijoje yra esminis faktorius, uztikrinantis augimag, sékme ir iSlikima dinamiSkoje
aplinkoje.

Muluneh, Gedifew (2018) teigia, kad poky¢iy fenomenas, kaip ir daugelis kity organizaciniy reiskiniy,
reikalauja specifinio tyrimy metodo, kuris derina akademinj grieztumg su praktine nauda. Organizacijose
daznai diegiamos naujos strategijos, technologijos ar procesai, kurie siekia didinti efektyvuma,
konkurencingumg ir inovatyvumg. Taciau pokyCiy diegimas neretai susiduria su darbuotojy
pasiprieSinimu, kuris gali apsunkinti ar net sutrukdyti sékmingai jgyvendinti numatytus pokycius
(Heracleous & Bartunek, 2021). Pokyciai daznai sutampa su kultiirinémis permainomis, kurioms
darbuotojai gali priesintis dél nesaugumo ar neaiskumo jausmo (Zymantaité-Magalinské & Korsakiené,
2020). Tai pat didéjantis skaitmenizavimas, dirbtinio intelekto plétra ir automatizacija i§ esmés keicia
darbo vietas ir procesus (Petrauskaité & Korsakieng¢, 2019).

Lewin pristaté pasiprieSinimg kaip sistemin] koncepta, pabrézdamas, kad norint suprasti situacija,
nereikéty susikoncentruoti tik j vieng ar kelis atskirus elementus, o reikéty vertinti visumg (Rosca, 2020).
Darbuotojy pasiprieSinimo valdymas yra esmin¢ pokyc¢iy valdymo dalis, nes nepakankamas démesys
Siam aspektui gali sukelti rimty pasekmiy, tokiy kaip produktyvumo mazéjimas, didéjanti darbuotojy
kaita ar konfliktai organizacijoje (Heracleous & Bartunek, 2021). Lewin lauko teorijoje teigiama, kad
individy ir grupiy elgesio pokycius galima suprasti, prognozuoti ir valdyti, sukuriant psichologiniy jégy,
veikian€iy jy elgseng tam tikru metu, ,,gyvybine erdve”. Schweiger, Stouten ir Bleijenbergh (2018)
pazymi, kad pasiprieSinimas pokyCiams yra labai tikétinas bet kuriame pokycCiy proceso etape, todél
svarbu gilinti supratimg apie klititis, trukdancias sékmingiems pokyc¢iams, ir ugdyti kompetencija,
reikalingg jiems valdyti (Hermann, 2015).

Kiekviena institucija, siekianti efektyviy veiklos rezultaty, privalo objektyviai jvertinti savo dabarting
padét; ir identifikuoti sritis, kuriose biitina diegti pokycius (Gonzalez, Pardo-del-Val & Redondo, 2024).
Todél, siekiant wuztikrinti sklandy pertvarkos procesa, bitina i§ anksto identifikuoti galimas
pasiprieSinimo priezastis ir numatyti jo iSraiSkos formas. ISsami situacijos analizé leidZia pasirinkti
tinkamiausias priemones, skirtas pasiprieSinimui valdyti. Be to, efektyvus komunikacijos kanalas ir
aiSkus tiksly formulavimas, gali padéti sumazinti nerima tarp darbuotojy ir didinti jy jsitraukimg ]
poky¢iy procesa. Nuolatinis griztamasis rySys ir jtraukusis vadovavimas taip pat prisideda prie didesnio
poky¢iy priémimo organizacijoje. Tinkamai valdomi pokyciai ne tik padeda pasiekti uzsibrézty tiksly,
bet ir sustiprina organizacijos gebéjima prisitaikyti prie nuolat kintancios verslo aplinkos (Oleskeviciené,

VW —

padidinti darbuotojy jsitraukimg ir uztikrinti sklandy poky¢iy jgyvendinimg (Paulikas, 2021).
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Siandien Svietimo jstaigos veikia konkurencingje aplinkoje ir yra vertinamos jvairiy suinteresuotyjy
Saliy, jskaitant Seimas, bendruomene, vietos valdzios institucijas. Visuomené ragina mokyklas spresti

VW —

WV —

ir komunikaciniy technologijy integravimas j mokymo(si) procesus, jtraukiojo ugdymo praktika,
mokykly ir bendruomeniy bendradarbiavimo skatinimas, aktyviy, dalyvavimu grindziamy metodiky
naudojimas, mokykly tinklo racionalizavimas, siekiant panaikinti neveiksmingus biurokratinius procesus
(Lomba-Portela et.al., 2022). Atsizvelgiant j $iy poky¢iy tempa ir svarbg, Svietimo organizacijos taip pat
turi keistis, kad atitikty §vietimo praktikos pazanga. Svietimas gali tapti neefektyvus, jei neprisitaikys
prie kintanc¢iy poreikiy. Siekdamos paremti tautos ir visuomeneés ateitj, Svietimo jstaigos turi priimti
poky¢ius ir naujoves, nes Svietimas yra kity sektoriy pagrindas, o mokytojy atvirumas pokyciams, yra
esminis §io proceso pagrindas (Karsantik, 2021).

Taigi, geb¢jimas sékmingai valdyti darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams yra vienas i§ pagrindiniy
ilgalaikio organizacijos gyvybingumo veiksniy. Organizacijos, kurios efektyviai valdo poky¢ius ir

VW —

joms konkurencinj pranaSumg rinkoje.

Temos mokslinis iStirtumas. Lietuvos ir uzsienio mokslininkai tyrinéja pasiprieSinimg pokyc¢iams
Ivairiais aspektais, nagrinédami ji kaip reisSkinj (Pruskus ir LukoSevicius, 2009; Steiblien¢ ir Michailova,
2017; Scott ir kt., 2003; Sepra, 2016; Vveinhardt, 2011; Alvesson ir Sveningson, 2008; Atkocitinieng,
2019). Taip pat kuriami jvairiis modeliai ir metodai, susij¢ su pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymu (Odor,
2018; Simanskien¢ ir Sandu, 2013; Purlys, 2009; Denison, Janovics, Young ir Cho, 2006). Tyrimuose
analizuojamas pasiprieSinimo formavimasis (Budinien¢ ir Svirskien¢, 2002; Doina, Mirela ir Constantin,
2002; Kucinskas ir Paulauskaite, 2005; Situdikiené, 2019; Girniené, 2019) bei elgsena pokyc¢iy metu
(Dubauskas, 2006; Dasgupta, 2014; Chatman ir O'Reilly, 2016; Robbins, 2003; Robbins, 2006).
Mokslininkai taip pat ie§ko sasajy tarp pasiprie§inimo poky¢iams ir kity reiskiniy (Simanskiené ir
Tarasevicius, 2010; Barbars, 2015; Monkevicien¢ ir Liugailaité-Radzvickiené, 2009; Pavlova, 2020) bei
tiria pasiprie§inimo jtaka organizacijai (Abid ir kt., 2014; Zilinskas ir Maksimenko, 2007; Damisa ir
Zainol, 2022; Vaidelis, 2021; RaiSien¢, 2019). PasiprieSinimas pokyc¢iams dazniausiai aptariamas
tyrinéjant organizacijos poky¢ius (Bersénaité, Saparnis ir Saparniené, 2006; Korsakiené, 2006; Kotter,
1995; Kotter ir Cohen, 2012; Odor, 2018; Videikien¢ ir Simanskien¢, 2014; Kiefer, 2002; Palmer, Akin
ir Dunford, 2006; Palmer ir Dunford, 2008; Kark ir Smollan, 2006; Ge¢iené, 2019; Gonzalez, Pardo-del-
Val ir Redondo (2024). Taciau kai kurie tyré¢jai analizuoja pasiprieSinimg pokyciams kaip savarankiska
reiSkinj (Piderit, 2000; Oreg, 2003; Oreg, 2006; Dent ir Goldberg, 1999; Foote, 2001), taip pat
nagrinéjamos pasiprie§inimo poky¢iams valdymo strategijos (Grybiené ir Simbelis, 2005; Geiser, 2001;
Zender, 1950).

Problema. Svietimo institucijose, siekiant jgyvendinti jvairius pokycius, daznai susiduriama su
darbuotojy pasiprieSinimu, kuris trukdo efektyviam poky¢iy jgyvendinimui ir organizacijos tiksly
pasiprieSinimo priezasCiy supratimas ir netinkamas jy valdymas, gali lemti neigiamg poveikj Svietimo
kokybei ir organizacinei kultiirai.
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Probleminis klausimas - Kokios yra pagrindinés darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams priezastys
Svietimo institucijose ir kaip jas veiksmingai valdyti siekiant uztikrinti s€kmingg poky¢iy jgyvendinimg?

Hipotezé. Darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams Svietimo institucijose pobudis priklauso nuo
organizacings kulttros, komunikacijos kokybés ir vadovavimo stiliaus.

Darbo objektas — darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams Svietimo institucijose.

Darbo tikslas — iSanalizuoti darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams pobiid] ir priezastis, numatant galimus
pasipriesinimo valdymo biidus bei priemones $vietimo institucijose.

Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti pokyc¢iy sampratg bei jy reikSme Svietimo institucijy veiklai, akcentuojant organizacinés
kultiiros, komunikacijos ir vadovavimo poveikj.

2. Ivertinti darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams priezastis, taikant kiekybinj tyrima, ir identifikuoti
pagrindines jy sgsajas su amziaus grupémis, darbo kriiviu bei komunikacijos kokybe.

3. Istirti darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams raiska Svietimo institucijose, remiantis kiekybiniy tyrimy
duomenimis, siekiant nustatyti pagrindines iSraiSkos formas ir intensyvumo veiksnius.

4. Atskleisti Svietimo institucijy vadovy patirt] valdant darbuotojy pasipriesinimg pokyciams, remiantis
kokybine duomeny analize.

5. Parengti rekomendacijas efektyviam pasiprieSinimo pokyciams valdymui Svietimo institucijose,
remiantis kiekybinés ir kokybinés analizés rezultatais.

Tyrimo metodologija. Tyrime buvo taikoma miSraus tyrimo strategija, derinant kiekybines ir kokybines
tyrimo metodologijas, kad biity uztikrintas tiek objektyvus, tiek subjektyvus socialiniy reiskiniy
supratimas. Kiekybiné metodologija remiasi pozityvistine filosofija, kuri pasaulj suvokia kaip objektyvia
tikrove, kurig galima iSmatuoti ir analizuoti statistiSkai. Kiekybiniai metodai, tokie kaip apklausos,
leidzia gauti duomenis i§ didelés dalyviy grupés ir apibendrinti iSvadas, nustatant bendras elgesio
tendencijas. PrieSingai, kokybiné¢ metodologija, grindziama fenomenologija ir socialiniu
konstruktyvizmu, socialinius reiSkinius vertina per individy patirt] ir poziirj. Kokybiniai metodai, tokie
kaip interviu, leidzia iSsamiai iStirti, kaip Zmonés suvokia ir interpretuoja savo pasaulj, suteikdami
tyréjams galimybe gilintis  kontekstg ir atskleisti socialiniy reiSkiniy prasme.

Tyrimo metodai. Tyrimas atlickamas taikant kiekybinius ir kokybinius tyrimo metodus. Kiekybiniam
tyrimui atlikti naudota internetiné apklausa, taikant tyrimo instrumentg klausimyng. Duomenys
analizuoti taikant apraomosios statistikos metoda naudojant MS Excel programa. Sis metodas buvo
pasirinktas siekiant jvertinti, kokia dalis respondenty pasirinko tam tikrus atsakymus, ir aiSkiai parodyti
atsakymy pasiskirstymg. Rezultatai buvo pateikti diagramose, kuriose buvo pavaizduotas kiekvieno
klausimo atsakymy pasiskirstymas, siekiant vizualiai parodyti respondenty nuomones ir tendencijas.
Tyrimo duomeny statistinei analizei atlikti taip pat buvo naudojama SPSS (angl. Statistical Package for
Social Science) programos 24.0 versija, siekiant tiksliai jvertinti gauty duomeny rySius, nustatyti
statistiskai reikSmingus skirtumus.

Kokybiniam tyrimui atlikti naudotas pusiau struktiiruotas interviu su Svietimo institucijy vadovais ir
darbuotojais, siekiant suprasti pasiprieSinimo priezastis ir elgesio modelius. Tyrimo duomenys analizuoti
taikant turinio (content) analizés metoda.
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Tyrimo imtis ir atranka. Tyrimui atlikti buvo pasirinktos Klaipédos mieste veikiancios gimnazijos,
kuriose bendras dirbanciy pedagogy skaiCius yra 486. Tyrimo imtis buvo apskaiiuota pagal Paniotto
formulg, kuria remiantis buvo apskaiCiuota tyrimo imtis, nustatant, kad reikalingy apklausti respondenty
skai¢ius yra 219. Kokybiniam tyrimui atlikti buvo taikoma tiksliné imties atranka, kai pasirenkami
labiausiai informatyviis atvejai. Siuo tikslu, tyrime pasirinkti tokie atvejai, kurie suteikia gilias jZvalgas
tiriamuoju klausimu — apklausiami $vietimo jstaigy vadovai, kurie yra svarbus veiksnys jgyvendinant
organizacinius pokyc¢iu, uztikrinant sklandy Svietimo jstaigy veiklos transformavimg ir prisitaikyma prie
naujoviy.

Tyrimo etapai ir organizavimas. Tyrimo eiga vyko keliais etapais. Pirmiausia buvo suformuluota
tyrimo imtis, pasirinkant Klaipédos miesto gimnazijy pedagogus. Sekan¢iame etape, buvo paruostas
klausimynas internete, patalpinant jj www.manoapklausa.lt svetainéje. Kiekvienam respondentui, buvo
i$siystas kvietimas dalyvauti tyrime, kuriame paaiskintas tyrimo tikslas, duomeny naudojimo tikslai ir
praSymas sutikti dalyvauti. Apklausos nuoroda buvo aktyvi nuo 2024 m. lapkricio 10 iki 19 dienos.

Interviu dalyviai buvo atrinkti atsitiktinai, kreipiantis tiesiogiai j Svietimo jstaigas. Pirmo kontakto metu
telefonu, buvo pateikta pagrindiné informacija apie tyrimg bei paprasyta sutikimo dalyvauti. Sekanciu
zingsniu suderintas individualus susitikimo laikas su kiekvienu vadovu, atsizvelgiant | jy uzimtuma.
Interviu truko iki 30 minuciy, o kad uztikrinti tikslumg ir kokybe, jie buvo jraSomi gavus dalyviy
sutikimg. Po kiekvieno interviu buvo atliktas jraso transkribavimas.

Darbo naujumas, teorinis ir praktinis reik§mingumas. Tyrimas naujumas grindZziamas tuo, kad jame
nagrinéjamas pasiprieSinimas pokyc¢iams Svietimo srityje ir budai, kaip jj valdyti. Ankstesni tyrimai
dazniausiai buvo orientuoti j poky¢iy procesy analize, jy efektyvuma bei pasekmes, taCiau stokojama
démesio Svietimo atstovy patirtims, susijusioms su pasiprieSinimu. Remiantis literatiiros analize, néra
placiai nagrinéty darby, kuriuose bty gilinamasi j tai, kaip Svietimo jstaigy darbuotojai suvokia
pasipriesinimg pokyciams, kokie jo pagrindiniai $altiniai ir kokie valdymo metodai yra veiksmingiausi.

Tyrimo rezultatai gali prisidéti prie gilesnio supratimo apie darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams
valdymo modelius Svietimo institucijose, pateikiant naujas jZvalgas apie $io pasiprieSinimo priezastis ir
jo valdymo biidus. Tyrimo rezultatai padeda geriau suprasti, kaip organizaciné kultiira, vadovavimo
stilius ir komunikacija jtakoja poky&iy priémima arba pasiprie§inimg jiems. Sios jzvalgos gali biiti
naudingos tiek teoriniame, tiek praktiniame lygmenyje, kadangi jos gali biiti taitkomos tiek kity moksliniy
tyrimy plétrai, tiek tiesioginiam Svietimo institucijy valdymo tobulinimui, siekiant didesnio pokyc¢iy
proceso efektyvumo.

Darbo struktiira. Darba sudaro santrauka lietuviy ir uzsienio kalba, jvadas bei trys pagrindiniai skyriai.
Pirmasis skyrius skirtas teorinei analizei, antrasis skyrius, kuris skirtas tyrimui, bei treciasis skyrius

apimantis tyrimo rezultaty analize. Baigiamajame darbe pateikiamos iSvados, rekomendacijos, literatiiros
sgrasas ir priedai. Darbe pateikiama 10 lenteliy, 21 paveikslas. Darbo apimtis be priedy — 68 puslapiai.

13



1. DARBUOTOJU PASIPRIESINIMAS POKYCIAMS SVIETIMO
INSTITUCIJOSE IR JU VALDYMO TEORINE ANALIZE

Organizacijos, sickdamos i$laikyti konkurencinguma ar iSsiskirti rinkoje, neretai imasi poky¢iy, kurie
reikalauja darbuotojy prisitaikymo ir aktyvaus dalyvavimo. Tokie poky¢iai gali biiti rizikingi, nes jy metu
keiciasi ne tik organizacijos veiklos procesai, bet ir darbuotojy darbo pobiidis, atsakomybés bei daznai
pati organizacijos kultira. Esminiai pokyciai gali kelti jtampa, nes darbuotojai susiduria su naujais
18Sukiais, o tai gali sukelti pasiprieSinimg arba nesaugumo jausmg. Tod¢l pokyc€iy seékmée priklauso nuo
to, kaip gerai organizacija pasiruosia Siam procesui, jtraukia darbuotojus, valdo jy liikescius ir supranta
ju poreikius. Tik efektyvus pokyCiy valdymas gali padéti sumazinti darbuotojy pasiprieSinimg ir
uztikrinti teigiamus rezultatus visai organizacijai.

1.1. Poky¢iy samprata ir jy reikSmé organizacijai

Jau praéjusiame amziuje pradéta pabrézti, kad pokyciai yra vienas i§ svarbiausiy organizacijy veiklos
elementy. Dél to kylancios problemos, tokios kaip technologijy valdymas, inovacijy diegimas, efektyvus
laiko ir kokybés valdymas bei veiklos plétra, yra glaudziai susijusios su organizacijos gebé&jimu
1gyvendinti pokyc€ius. Jei organizacija netinkamai komunikuoja pokycCius savo darbuotojams, tai gali
padidinti darbo streso lygj. Tokiais atvejais darbuotojai gali patirti pervargimg, didesnj psichologinj
kriivi, o poky¢iy igyvendinimas gali atrodyti sudétingesnis i§ technologinés pusés (Petrauskaite &
Korsakiene, 2019). Be to, stresas gali neigiamai paveikti kasdien¢ darbo veikla, lemti darbo
produktyvumo sumazéjimg, didesnj pravaiksty skaiCiy bei didesnes sveikatos priezitros islaidas,
susijusias su organizacijos zmogiSkaisiais iStekliais. Pokyciai yra natiirali kiekvienos organizacijos
gyvenimo dalis. Jie apima tiek vidinius, tiek iSorinius procesus, kurie turi jtakos organizacijos struktiirai,
valdymo mechanizmams ir darbuotojy veiklos biidams. Siandienos verslo aplinkoje poky¢iai vyksta
spariai, todél organizacijos privalo biti lanksCios ir prisitaikancios, kad galéty iSlaikyti
konkurencinguma bei sékmingai funkcionuoti rinkoje (Miknevicitit¢ & Valackien¢, 2017). Pokyc¢iy
valdymas yra apibiidinamas kaip gebéjimas prisitaikyti prie aplinkoje kylanciy i$§tkiy arba pasikeitimy.

Organizaciniy poky¢iy tema Siandien tampa vis svarbesné. Pokyciai organizacijose reikalauja ne tik
vadovybés pasirengimo juos planuoti ir efektyviai valdyti, bet ir darbuotojy geb¢jimo tinkamai suprasti,
priimti bei prisitaikyti prie naujy salygy. Svarbu, kad visi organizacijos nariai suvokty pokyciy tikslus ir
prasme, nes tai padeda sumazinti pasiprieSinimg bei padidinti jy jsitraukimg j pokyc¢iy procesa
(Petrauskait¢ & Korsakiené, 2019). Teorinés ir praktinés vadybos metodikos iSskiria pagrindinius
veiksnius, kurie padeda organizacijoms sékmingai vykdyti pokycius, siekti strateginiy tiksly ir kurti
pridéting verte. Tai apima aiSkiai suformuluotg vizijg, efektyviag komunikacija, darbuotojy jtraukima j
poky¢iy procesg ir nuolatinj vadovybes palaikyma. Papildomai, organizacijos turi nuolat vertinti poky¢iy
poveikj, kad galéty koreguoti veiksmus ir uztikrinti ilgalaikj sékmingg rezultaty pasiekimg (Heracleous
& Bartunek, 2021). Ali ir kiti (2019) pazymi, kad gebéjimas valdyti organizacinius poky€ius yra
laikomas itin svarbiu vadybos igiidziu, o pokyCiy valdymas tampa esmine Siuolaikinés vadybos
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uzduotimi. Analizuojant organizaciniy pokyciy savoka, pastebima, jog daugelis autoriy organizacinius
pokycius apibrézia kaip procesg. Kaip skirtingi autoriai apibuidina poky¢iy sampratg pateikiama 1
lenteléje.

1 lentelé. Pokyciy samprata

Autorius, metai ApibréZimas

Stambiis pokyciai vykstantys organizacijoje: misijos, vizijos pokyciai, visiskas organizacijos
Lodien¢, 2005 reorganizavimas, operacijy restruktiirizavimas, organizacijos susiliejimas arba susiskaldymas,
naujos technologijos ar naujos programos.

Koraite. 2012 Poky¢iai, tai — pakeitimai, kuriais sickiama tobulinti ar keisti organizacijos elementus. Siuos
Soraite, . o . o .
poky¢ius organizacijoje galima suskirstyti j planuotus ir neplanuotus.

Organizacijos transformacija i§ dabartinés biisenos j kita, norimg biiseng, norint pasiekti ilgalaikius

Agote et al. 2016 .
organizacijos tikslus.

Procesas, kurio metu organizacijos pereina i§ dabartinés biisenos j kokig nors norima biisena, kad

Men et al. 2020 _ S e .
biity pasiekti organizacijos tikslai.

Organizaciniai pokyciai apibréziami kaip procesas, kurio metu organizacija (pvz., organizuota,
tikslinga grupé, verslas ar skyrius) kei¢ia nedidelius arba pagrindinius struktiirinius komponentus,
siekdama paSalinti veiklos sgnaudas, produktyvuma ir (arba) paslaugy kokybés trikumus, nustatyti
naujg augimg. galimybes, ar pasiekti kity organizacijos tiksly.

Hubbart, 2022

Raamkhumar, &

Sway, 2024 Poky¢iai yra grésmé ar malonumas, tai priklauso nuo to, kaip gerai jie valdomi.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais autoriais.

Tuo tarpu pasiprieSinimas pokyciams - tai elgesys ar veiksmai, kuriais prieSinamasi naujy mastymo ar
veiklos biidy diegimui organizacijoje arba jie atidedami. Tai yra natiirali zmogaus reakcija j netikruma ir
trikdzius, kuriuos daznai sukelia pokyciai. PasiprieSinimas veikia kaip ,,stabdanti jéga“, kuri gali trukdyti
1gyvendinti pokyCiy iniciatyvas. Jis gali pasireik$ti kaip neigimas, stresas arba neigiamas poziiiris ir
elgesys, galintis lemti didesnes i$laidas, vélavimg ar net nesekme pokyc¢iy procese (El-Taliawi, 2023).

Yra daugybé nepageidaujamy reakcijy, kurias Zmonés patiria reaguodami j pokycius ir kurios daznai
susijusios su pasiprieSinimu. Todé¢l suprasti konkrecias reakcijas i pokycius yra gana sudétinga del jy
plataus pobudzio. Darmawan & Azizah (2020) remiantis Davis (1977), pateikia pasiprieSinimo
poky¢iams du pagrindinius tipus. Pirmasis yra loginis pasipriesinimas, kuris kyla tada, kai suvokiamos
poky¢iy jgyvendinimo programos sgnaudos yra didesnés uz jos naudg. Antrasis tipas - emocinis arba
egocentriSkas pasiprieSinimas, kurj lemia asmeniniai norai ir emocijos, neatsizvelgiant j platesne pokyciy
nauda, todél toks pasiprieSinimas néra toks svarbus organizacijai. Be to, remiantis Piderit (2000), siiloma
dar vieng pasiprieSinimo pokyc¢iams klasifikacija: 1) emocinis pasiprieSinimas, apimantis tokius jausmus
kaip nusivylimas ir agresija, kurie formuoja pozilrj; 2) elgesio pasiprieSinimas, kuriam budingi
sagmoningi veiksmai, neveikimas ar neveikimas; 3) kognityvinis pasiprieSinimas, apimantis nenorg ar
neigiamg poziiirj ] pokycius.
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Pagrindinis pokyc¢iy Saltinis yra iSoriné aplinka, jskaitant technologinius, ekonominius ir socialinius
veiksnius. Technologijy pazanga, vartotojy poreikiy kaita, rinkos globalizacija ver¢ia organizacijas
nuolat keistis, kad i§likty veiksmingos. Siuolaikiniame pasaulyje technologiniai poky¢iai ypa& ryskiis —
spartus skaitmenizavimas, automatizacija bei dirbtinio intelekto naudojimas skatina organizacijas nuolat
tobulinti savo veiklg (Heracleous & Bartunek, 2021). Vidiniai poky¢iai organizacijoje gali biiti susij¢ su
valdymo struktiiros pertvarka, procesy optimizavimu ar darbuotojy kompetencijy kaita. Sie pokyciai
daznai siejami su siekiu didinti organizacijos efektyvuma, gerinti produkty ar paslaugy kokybe, mazinti
sgnaudas ar stiprinti inovacijas. Vidiniai poky¢iai gali biiti sukelti ir dél iSorinés aplinkos pokycCiy —
organizacijos privalo prisitaikyti prie naujy salygy ir likes¢iy (Haque, TitiAmayah & Liu, 2016).

Organizacijos poky¢iai yra apgalvotas, suplanuotas ir samoningas procesas, skirtas prisitaikyti tiek prie
vidinés, tiek prie iSorinés aplinkos, leidZiant organizacijai pereiti j biiseng, kuri yra pajégesné spresti
butinybe ir jvairius tipus, nes jie lemia jy reikSme. Svarbu pazyméti, kad pokyc¢iy poreikio pripazinimas
ir efektyvus jy jgyvendinimas yra du skirtingi jgtidziai, kuriems reikia skirtingy pozitiriy. Prie§ kuriant ir
struktiirizuojant pokyciy valdymo strategija, labai svarbu nustatyti organizacijos pokyciy tipg. Tai
uztikrina, kad biity igyvendintas tinkamas poky¢iy valdymo planas, siekiant optimaliy rezultaty. Poky¢io
pobiidZio supratimas leidZia pasirinkti tinkamiausius jrankius efektyviam jo valdymui. 1 paveiksle yra
pateikiami organizacijy poky¢iy valdymo tipai (Zr. 1 pav.).

& N

Organizaciniy
poky¢iy tipai

N, "4

1 pav. Organizaciniy poky¢iy tipai ir jy valdymo ypatumai
Saltinis: Awad, A. (2022).
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Strateginiai pokyciai reiskia organizacijos politikos, struktiiros ar veiklos procesy pakeitima, kad jie
atitikty jos tikslus ir prisitaikyty prie besikei¢ianciy rinkos salygy ar konkurencinio spaudimo. Tokio tipo
pokyciai yra bitini organizacijoms, siekianioms sustiprinti savo konkurencinj pranasumg arba
pasinaudoti atsirandan¢iomis galimybémis, tuo paciu sumazinant galimg rizika. PavyzdZziui, pazangiy
technologijy ir naujoviy diegimas daznai reikalauja koreguoti tiek organizacing struktiirg, tiek veiklos
praktika. Tai rodo, kad tokie pokyc¢iai reikalauja koreguoti nusistovejusiag tvarka ir diegti naujus procesus,
kurie gali kelti diskomfortg ar nesaugumo jausmg organizacijos darbuotojams. Reaguodamos | tai,
Jmonés turi sutelkti démes;j j savo jgiidziy ir iStekliy tobulinima, siekdamos skatinti kiirybiskuma, kurti
naujas idéjas ir tobulinti esamus produktus ar paslaugas, kad geriau atitikty kintan¢ius klienty poreikius.
Nuolat tobulindamos S$ias galimybes, organizacijos gali iSlikti judrios ir iSlaikyti savo aktualuma
dinami$koje rinkoje (Pettit, Balogun & Bennett, 2023).

I Zmones orientuoti pokyciai vyksta tada, kada vadovai pripazjsta, kad darbuotojai instinktyviai
priesinsis tokiems pokyCiams. Pavyzdziui, pasikeitus vaidmenims ir atsakomybei, gali prireikti tolesnio
mokymo, jgidziy tobulinimo ar net komandy pertvarkymo. D¢l to s€ékmingas vadovas turéty palaikyti
atvirg bendravima su komanda ir sukurti apgalvota peréjimo valdymo strategija. | Zmones orientuoty
poky¢iy jgyvendinimas reikalauja, kad lyderiai turéty keleta pagrindiniy savybiy, iskaitant emocinj
intelekty ir aukstg skaidrumo lygj (Chu, 2022). Be $iy savybiy, lyderiai taip pat turi parodyti empatija,
aktyviai jsitraukti ] savo darbuotojy riipesCius ir puoseléti palankig aplinkg, skatinancia
bendradarbiavima ir pasitikéjima per visa pokyéiy procesa. Sie elementai yra batini siekiant sumaZinti
pasipriesinimg ir uztikrinti, kad poky¢iai bty priimti ir veiksmingai integruoti j organizacija (Ho, Tran
& Ho, 2023).

Struktiiriniai pokyciai apima esminius organizacijos valdymo hierarchijos, komandos struktiiry,
padaliniy pareigy, pareigy, komandy grandinés ir administraciniy procesy pakeitimus. Siuos poky¢ius
gali lemti tiek vidiniai, tiek iSoriniai veiksniai ir jie daZnai turi jtakos organizacijos prisitaikymui ir
vystymuisi. Struktiriniai poky¢iai daznai sutampa su | zmones orientuotais pokyciais, nes jie turi
tiesioginj poveikj visiems darbuotojams. Pavyzdziui, kuriant naujas komandas ar skyrius, paprastai reikia
perskirstyti personalg, perskirstyti pareigas ir koreguoti vaidmenis, o tai gali sukelti stresg susijusiems
asmenims (Maurer Bach & Oertel, 2023). Siekdami palengvinti §] peréjima, strateginiai lyderiai turi
aiskiai pranesti apie pokyCiy nauda, pasitlyti pagristas jy biuitinumo priezastis ir pabrézti teigiamus
rezultatus. Svarbu patikinti darbuotojus, kad démesys sutelkiamas ne j kaltés priskyrima, o i kiekvieno
asmens stiprybiy panaudojima, siekiant paremti organizacijos augimg. Lyderiai taip pat turéty puoseléti
pasitikéjimo aplinkg ir teikti reikiamg parama, pavyzdziui, mokymus ar iSteklius, kad padéty
darbuotojams sklandziai pereiti prie pokyciy ir jaustis pasitikinciais naujais vaidmenimis (Heracleous &
Bartunek, 2021).

Technologiniai pokyciai paprastai apima naujy sistemy ar programy, skirty pagerinti organizacijos
veikla, idiegima. Sparciai tobuléjant technologijoms ir didéjant konkurencijai rinkoje, tokie poky¢iai tapo
neiSvengiami. Pavyzdziui, diegdamas novatoriskas technologijas, tokias kaip dirbtinis intelektas,
biisimas lyderis turi parengti iSsamy peré¢jimo plang. Labai svarbu aiSkiai pranesti darbuotojams, kodél
svarbu pritaikyti naujg technologijg ir kaip ji pagerina ankstesnius sprendimus (Ghani, Memon, Han
et.al., 2022). Be to, lyderiai turéty apibiidinti parama, kurig darbuotojai gaus pereinamuoju laikotarpiu,
pvz., mokymg ar iSteklius, kartu pabrézdami pagrindinius pokycio pranaSumus, pvz., didesnj
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efektyvuma, nasuma ar naujoves. Uztikrinant, kad darbuotojai suprasty naujosios technologijos verte ir
kaip ji bus naudinga jiems ir organizacijai, gali padéti sumazinti pasiprieSinimg ir skatinti sklandesne

darbuotojy jsitraukimg ir pasitikéjimg pereinamuoju laikotarpiu (Bailey, Faraj, Hinds et.al., 2019).

Neplanuoti pokyciai reiSkia veiksmus, kuriy reikia imtis reaguojant j nenumatytus jvykius. Nors tokie
pokyciai yra nenuspéjami, juos vis tiek galima veiksmingai valdyti taikant tinkamg poziiirj. Puikus
pavyzdys yra staigus peréjimas prie nuotolinio darbo dél COVID-19 pandemijos. Tokiose situacijose
stiprus verslo lyderis turi sukurti aiSkig poky¢iy valdymo strategija, kuri nubrézty konkrecius tikslus ir
numatyty aiskia kryptj, kaip orientuotis poky¢iuose. Si strategija taip pat turéty apimti nenumatyty atvejy
naujus lukesCius ir procesus. Be to, lyderiai turi teikti pirmenybe reikalingy iStekliy ir paramos
sistemoms, kad padéty darbuotojams sklandziai prisitaikyti prie $iy netikéty pokyciy, uztikrinant, kad
organizacija i8likty atspari ir galéty iSlaikyti produktyvuma net staigiy sutrikimy atveju (Shaw, 2023).

Taisomieji pokyciai jvyksta, kai atpazjstama problema ir reikia nedelsiant imtis veiksmy jai iSspresti.
Vienas i$ taisomyjy pakeitimy pranaSumy yra galimyb¢ greitai jvertinti jy efektyvuma paprastu klausimu:
,»Ar problema iSspresta?*‘ Pavyzdziui, apsvarstoma galimybé pagerinti komunikacijg su klientais. Didelis
skirtumas atsiranda tarp organizacijos valdymo su klientais ir i§samios, veiksmingos komunikacijos
strategijos jgyvendinimo (Brodeur, Deschamps & Pellerin, 2023). Jei pradiniai veiksmai neduoda norimy
rezultaty, labai svarbu greitai pakoreguoti ir patobulinti savo poziiirj. Prisitaikymas ir reagavimas yra
labai svarbiis Siose situacijose, nes jie leidzia organizacijoms greitai iStaisyti problemas ir uzkirsti kelig
tolesniam neigiamam poveikiui. Be to, nuolatinis vertinimas yra svarbus siekiant uztikrinti, kad
sprendimas biity tvarus ir toliau atitikty besikei¢iancius verslo ir klienty poreikius (Pellerin, 2023).

Ivairios filosofijos, teorijos, modeliai bei technologijos yra skirtos padéti organizacijoms siekti kuo
didesnés harmonijos, stabilumo ir s¢kmés. Kiekviena i§ $iy kryp¢iy turi savo unikaly pozitirj | tai, kaip
imonés gali efektyviau veikti, prisitaikyti prie rinkos pokyc¢iy ir uztikrinti ilgalaikj augimg. Daugelis
mokslininky, verslo praktiky ir tyréjy jau ne vieng deSimtmetj analizuoja poky¢iy valdyma, o §i tema iki
neiSvengiamas reiSkinys S$iuolaikinéje dinamiskoje aplinkoje, todél jy valdymo modeliai nuolat
tobulinami, siekiant padéti organizacijoms lengviau prisitaikyti ir iSvengti neseékmiy. Pokyc¢iy literatiiros
paklausa iSlieka itin didel¢é, nes vadovai ieSko budy, kaip jgyvendinti pokyCius kuo sklandziau ir
efektyviau, ypaC atsizvelgiant | tai, kad tyrimai rodo, jog apie septyniasdeSimt procenty pokyciy
iniciatyvy daznai baigiasi nesékmingai (Suddaby & Foster, 2017).

Viena i§ pagrindiniy priezasciy, kodél pokyciy valdymas tampa vis svarbesnis, yra nuolatinis verslo
aplinkos neapibréztumas bei globalios konkurencijos spaudimas. Organizacijos privalo reaguoti i
besikeiciancias rinkos salygas, technologines inovacijas ir socialinius pokycius. Tai reiSkia, kad pokyciy
planavimas ir jgyvendinimas turi biti atlickamas sistemingai, atsizvelgiant | darbuotojy reakcijas,
organizacing kulturg ir iSorinius veiksnius (Lewis, 2019). Imoniy vadovai turi suprasti, kad pokyc¢iy
s¢kmeé priklauso ne tik nuo gerai parengto plano, bet ir nuo lyderystés gebé¢jimy, efektyvios
komunikacijos bei darbuotojy jsitraukimo. Todél sékmingai jgyvendinti pokyciai reikalauja ne tik
teoriniy Ziniy, bet ir praktiniy valdymo jgudziy, kurie padeda vadovams lanks¢iai reaguoti j kylancius

--------
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Vienas svarbiausiy veiksniy, lemianciy poky¢iy sekme, yra darbuotojy pozitiris i juos. Organizacijos
darbuotojai yra pagrindiniai pokyCiy jgyvendintojai, todél jy supratimas ir palaikymas yra kritiSkai
svarbiis. Daznai darbuotojai pokyCius suvokia kaip grésme, nes jie gali keisti jy darbo pobidj,
atsakomybes ar net kelti darbo vietos praradimo rizika. Todél darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams yra
PokyCiy valdymas yra svarbi organizacijy vadovy uzduotis. Tai procesas, kuris apima pokyciy
planavima, jy igyvendinimg bei rezultaty vertinima. Efektyvus pokyc¢iy valdymas reikalauja nuodugnios
situacijos analizés, komunikacijos strategijy kiirimo ir darbuotojy jtraukimo j sprendimy priémimo
procesus. Nuo to, kaip organizacija valdo pokycius, priklauso ne tik jy sékme, bet ir ilgalaikis
poky¢iy valdymo aspekty. Aiski ir atvira komunikacija padeda mazinti darbuotojy nerimg ir padidinti jy
isitraukimg i pokyc¢iy procesg. Vadovai turi sugebéti aiskiai iSkomunikuoti poky¢iy tikslus, paaiskinti jy
svarbg ir pristatyti planuojamus veiksmus. Tinkama komunikacija padeda sumazinti neigiama darbuotojy
reakcija ir motyvuoti juos prisidéti prie pokyciy jgyvendinimo (Petrauskait¢ & Korsakiene, 2019).
Poky¢iy sekmé taip pat priklauso nuo organizacijos kultiros. Organizacijos, kurios yra linkusios ]
inovacijas ir pokyc¢ius laiko neiSvengiama dalimi, paprastai lengviau adaptuojasi prie naujy salygy. Tokiy
organizacijy darbuotojai daznai turi auksStesnj pokyCiy tolerancijos lygi, nes jie nuolat susiduria su
naujovémis ir mato jy naudg. PrieSingai, organizacijos, kuriose dominuoja konservatyvi kultiira, gali
susidurti su didesniais sunkumais jgyvendinant pokycius (Hussain, Lei, Akram, et.al., 2018).

Vienas 1§ buidy uztikrinti pokyc¢iy sékme yra nuolatinis griztamasis rySys. Organizacijos turi reguliariai
stebéti pokyCiy eiga, vertinti rezultatus ir, jei reikia, koreguoti planus. GrjZtamasis rySys padeda
identifikuoti sritis, kuriose pokyc¢iai yra s€ékmingi, ir tas, kuriose reikia papildomy pastangy. Tai taip pat
suteikia galimybe vadovams nuolat tobulinti poky¢iy valdymo procesa (Petrauskait¢ & Korsakieng,
2019). Ypac svarbu yra nepamirsti ilgalaikés perspektyvos. PokyCiy igyvendinimas neturéty apsiriboti
vien trumpalaikiais rezultatais. Organizacijos turi siekti, kad pokyciai tapty neatsiejama jy kultiiros
dalimi, o darbuotojai biity nuolat pasirenge prisitaikyti prie naujy aplinkybiy. Ilgalaikis pokyciy
valdymas padeda organizacijai tapti lankstesnei ir dinamiSkesnei (Mikneviciiit¢ & Valackieng¢, 2017).

Apibendrinant galima teigti, kad pokyc¢iai organizacijoje yra ne tik neiSvengiami, bet ir bitini, siekiant
iSlikti  konkurencingiems bei tobuléti. Jie suteikia organizacijoms galimybg prisitaikyti prie
besikeiciancios rinkos, iSnaudoti naujas technologijas ir stiprinti viding kultiirg. Vis délto, pokyciy
valdymas yra sudétingas procesas, reikalaujantis tinkamo planavimo, efektyvios komunikacijos ir
darbuotojy itraukimo. Poky¢iy valdymas organizacijose apima skirtingy tipy poky¢ius — nuo strateginiy,
struktiiriniy iki technologiniy ir neplanuoty. Kiekvieno pokycio s€¢kmé priklauso nuo vadovy gebéjimo
suprasti jy pobud;j, efektyviai komunikuoti su darbuotojais, jtraukti juos j procesg ir prisitaikyti prie
besikeician¢iy aplinkybiy. Sékmingai jgyvendinti pokyciai gali suteikti organizacijai pridéting vertg,
tac¢iau nesekmé gali sukelti neigiamas pasekmes tiek darbuotojams, tiek visai organizacijai. Tod¢l
poky¢iy valdymas yra viena i§ svarbiausiy Siuolaikiniy organizacijy vadovy atsakomybiy.
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1.1.1. Poky¢iy poveikis darbuotojams ir ju isitraukimo svarba

Organizacijos vykdo pokycius, siekdamos suteikti darbuotojams naujy tiksly ir vertybiy, skatindamos
komandinj darba ir gerindamos santykius, pavyzdziui, pasitikéjimg ir bendradarbiavimg. Tai didina
organizacijos Zinias ir jos nariy gebéjimus, padeda organizacijai siekti savo tiksly (Kiiciikatalay,
Vardarlier, Vayvay & Ozsiiriing, 2023). Poky¢iai supazindina darbuotojus su naujais poZifiriais ir elgsena,
kuriamos naujos strategijos veiklos rezultatams didinti. Taip pat, poky¢iai daznai atskleidzia esamos
praktikos neefektyvuma, todel atsiranda galimybiy racionalizuoti procesus siekiant didesnio efektyvumo
(Hussain, 2023).

Archibong & Ibrahim (2021) atliktas tyrimas parodé¢, kad veiksmingai jgyvendinti pokyciai, lemia
darbuotojy veiklos rezultaty ger¢jima. Tai reiSkia, kad kai pokyciai valdomi tinkamai, darbuotojai
efektyviau atlieka savo funkcijas, o tai naudinga visai organizacijai. Pokyciai gali paveikti biudzeta, ypac
kai skatinama nauja organizaciné kultiira, kurioje pirmenybé¢ teikiama jvairovei ir jtraukéiai. Sis pokytis
gali pritraukti talentingiausius darbuotojus ir sukurti bendruomeniS§kumo jausma tarp dabartiniy
darbuotojy. Toks naujas pozitris gali duoti geresniy rezultaty ir teigiamai paveikti jmonés finansinius
rezultatus (Hussain, 2023).

Organizaciniai pokyc¢iai yra naudingi, nes skatina augimo ir tobulé¢jimo galimybes, keiciasi suvokimas,
nuomones, emocijos ir strategijos. Poky¢iy igyvendinimas organizacijoje keicia darbuotojy saveika, kad
bty palaikomas augimas, konkurencingumas ir atsparumas vidaus ir iSorés spaudimui (Alshahrani,
2019). Poky¢iai gali padidinti produktyvuma, nes diegiamos naujos id¢jos, priemonés ir metodai,
leidziantys asmenims ir organizacijoms dirbti efektyviau ir veiksmingiau. Pavyzdziui, naujy technologijy
ar procesy diegimas gali supaprastinti darbo eigg, sumazinti klaidy skaiciy ir pagreitinti uzduociy
atlikima, todél padidéja naSumas (Hussain, 2023). Anot autoriaus, suderinus pokycius su organizacijos
vertybémis, palaikant skaidrig komunikacija, jtraukiant darbuotojus j procesa, teikiant paramg ir
Svenciant pasiekimus, organizaciniai pokyciai gali sustiprinti darbuotojy tikéjima jmonés kulttra.

Organizaciniai pokyciai skatina kiirybiSkuma, nes suteikia galimybiy asmenims spresti problemas
naujais budais. Pavyzdziui, kai jmoné jdiegia naujg procesa, politikg ar technologija, tai gali skatinti
kiirybiskuma, nes darbuotojai sugalvoja, kaip veiksmingai panaudoti Siuos pokycius. Dél organizaciniy
poky¢iy, darbuotojai gali biiti perskirstomi j kitus skyrius ar komandas, taip skatinant judé¢jimo ir pokyciy
organizacijoje jausma (Hussain, 2023). Anot autoriaus, pokyc¢iai gali paskatinti kiirybiskuma, suteikti
naujy i$Stikiy ir galimybiy, skatinant eksperimentuoti.

Vienas i§ reikSmingy organizaciniy pokyc¢iy privalumy yra technologinis tobulé¢jimas, ypac
komunikacijos priemoniy, kurios padeda geriau bendrauti darbuotojams (Hussain, 2023). Chansanam et
al., (2020) atliktame tyrime buvo nagrin¢jamas technologiniy poky¢iy poveikis darbuotojy efektyvumui
13 Saliy. ISvados rodo, kad kai technologiniai pokyc€iai veiksmingai integruojami su kitomis
priemonémis, jie gali padidinti darbuotojy veiklos efektyvuma. Archibong & Ibrahim (2021) taip pat
teigia, kad technologiniai poky¢iai turi jtakos darbuotojy darbo rezultatams, t. y. darbuotojy kaitai ir
motyvacijos lygiui. Technologijos gali pakeisti darbuotojy darbo salygas - jskaitant darbo kriivj, aplinka
ir tarpasmeninius santykius, paveikdamos darbo nasumg ir pasitenkinimg darbu.

Organizaciniai pokyciai reikalauja prisiimti naujas pareigas, todél darbuotojai turi jgyti papildomy ziniy
ir ugdyti vertingus jgtidzius. Kei¢iantis vaidmenims ir pareigoms, darbuotojai skatinami mokytis naujy
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pokyCiy jgyvendinimas gali buti sudétingas, galiausiai jis suteikia vertingy ziniy apie darbuotojy
gebéjimus, mastymo procesus ir problemy sprendimo biidus.

Kaurola, J. (2024) pateikia modelj, kaip organizacinés strukttros pakeitimai veikia darbuotojy veiklos
rezultatus (zr. 2 pav.).

\
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2 pav. Organizaciniy pokyciy poveikis darbuotojy veiklos rezultatams

Saltinis: Kaurola, J. (2024).

Detalizuojant modelyje pateiktus aspektus, galima teigti, kad organizacinés struktiiros pakeitimai,
sukuria salygas tolesniems procesams. Sie pakeitimai reikalauja poky¢iy ir palaikymo mechanizmy,
kurie apima komunikacijos kanaly gerinima, sprendimy priémimo procesy aiSkuma, atsiskaitymo
santykiy pertvarkyma, darbuotojy mokymus bei palaikyma naujoms struktiroms ir procesams. Siy
palaikymo priemoniy jgyvendinimas turi tiesioging itaka darbuotojy veiklos rezultatams —
produktyvumui, pasitenkinimui darbu, darbuotojy jsitraukimui, komandinio darbo kokybei ir bendrai
darbo kokybei.

Pazymeétina, kad darbuotojy dalyvavimas ir jsitraukimas Siuose pokyciuose ne tik didina atviruma, bet ir
prisideda prie pasitenkinimo darbu, darbuotojy pasitikéjimo ir bendro darbo efektyvumo gerinimo
(Dwivedi & Khan, 2022). Tikétina, kad pokyc¢iy iniciatyvos zlugs, jei dalyvaujantys asmenys nesupras
pokyCiy, netikés jais arba aktyviai juose nedalyvaus. Lyderiai gali palengvinti pokyciy procesa
jtraukdami darbuotojus (Chu, 2022). Kai darbuotojai dalyvauja pokyciy procese, jie jauciasi svarbis ir
atsakingi uz organizacijos s¢kme. D¢l to did¢ja tikimybe, kad poky¢€iai bus jgyvendinti sekmingai ir
efektyviai (Ilic, Djukic & Balaban, 2019).

Skaidri ir atvira komunikacija yra esminis elementas, uztikrinantis darbuotojy jtraukimo sékme. Kai
organizacijos vadovai aiskiai perteikia pokycCiy priezastis ir tikslus, darbuotojai labiau pasitiki procesu ir
yra linke dalyvauti. Tai padeda sumazinti baime ir neapibréztuma, kurie daznai lydi pokycius. Be to,
dvikrypté komunikacija leidzia darbuotojams iSsakyti nuomong ir teikti pasitlymus, taip skatinant jy
isitraukimg. Tokiu biidu organizacija gali pasinaudoti darbuotojy patirtimi ir ziniomis, padidindama
s¢kmingy pokyciy tikimybe (Ibrahim, Abdul Rani, Jamri et.al., 2022). Organizacijos, kurios skatina
darbuotojus dalintis savo nuomonémis ir idéjomis, daznai pasiekia geresniy rezultaty. Atvirumas skatina
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inovacijas ir padeda spresti problemas, nes darbuotojai jauciasi sauglis galintys iSreiksti savo mintis (Li,
Y., Li, L., & Wu, 2022). Grjztamasis rySys yra svarbus elementas, leidZiantis organizacijoms vertinti
poky¢iy proceso efektyvumg. Darbuotojy nuomonés apie pokycCiy igyvendinimg gali padéti vadovybei
geriau suprasti, kas veikia, o kas ne. Remiantis griztamuoju rySiu, organizacija gali greitai reaguoti i
18Sukius ir pritaikyti strategijas (Errida & Lotfi, 2021).

Tuo tarpu jgalinimas, yra viena i§ efektyviausiy strategijy, leidzianc¢iy darbuotojams dalyvauti pokyciy
procese. Kai darbuotojams suteikiama galimybé dalyvauti sprendimy priémime, jie jauciasi vertinami ir
svarbiis organizacijos nariai. Tai didina jy motyvacijg ir pasitenkinimg darbu, kas galiausiai prisideda
prie geresniy rezultaty (Fordymacka—Krol, 2023). Tai ne tik padidina darbuotojy motyvacija, bet ir
leidzia organizacijai pasinaudoti jy ziniomis ir jzvalgomis, kad poky¢iai biity kuo efektyvesni. Jtraukiant
darbuotojus i pokyCiy procesa, vadovai gali lengviau iSspresti galimas problemas ir sumazinti
pasipriesinimg (Haque TitiAmayah & Liu, 2016). Be to, tarpdisciplininiy komandy sudarymas, atsakingy
uz pokyciy iniciatyvas, yra efektyvi strategija. Tokios komandos leidzia darbuotojams i$ skirtingy skyriy
pasidalinti savo Ziniomis ir patirtimi, taip sukuriant inovatyvius sprendimus. Kai darbuotojai dirba kartu,
jie gali jaustis labiau jsitrauke ir atsakingi uz gauting rezultatg (De Prada, Mareque & Pino-Juste, 2024).

Svarbu pabrézti, kad poky¢iy jgyvendinimo metu svarbu ne tik jtraukti darbuotojus, bet ir suteikti jiems
reikiamy iStekliy bei mokymy. Bet kokie pokyciai gali sukelti jvairiy emocijy, jskaitant stresg ir
nesauguma, todél svarbu sukurti aplinka, kurioje darbuotojai galéty jaustis saugiai. Psichologiné parama
turéty buti teikiama jvairiomis formomis, tokiomis kaip konsultacijos ar komandos palaikymas.
Skatinant teigiamas emocijas, darbuotojai tampa atviresni pokyCiams ir geriau reaguoja ] juos
(Fordymacka—Kro6l, 2023). Tuo tarpu technologijy ir procesy pokyciai, gali reikalauti naujy igidziy, todél
organizacija turi pasirtpinti, kad darbuotojai biity tinkamai parengti. Mokymai ir kvalifikacijos kélimas
ne tik padeda darbuotojams geriau prisitaikyti prie pokyciy, bet ir didina jy pasitikéjima savo gebéjimais
(Heracleous & Bartunek, 2021).

Itraukiant darbuotojus, galima naudoti skatinimo sistemas. Kai darbuotojai yra pripaZinti uz savo indélj
poky¢iy procese, jie jauciasi vertinami ir motyvuoti. Organizacijose tai yra priimta kaip apdovanojimai,
pripazinimas vieSuose susirinkimuose ar net finansinés premijos. Paskaty sistema ne tik skatina
darbuotojy dalyvavima, bet ir kuria teigiamg konkurencija, kuri gali prisidéti prie geresniy rezultaty ir tai
skatina darbuotojus dalintis id¢jomis ir geriausia praktika (Firican, 2021). Vadovai taip pat vaidina
svarby vaidmen; jtraukiant darbuotojus | pokyCiy procesa. Jy elgesys ir poziiiris gali buti lemiami,
formuojant darbuotojy nuomong apie pokycius. Vadovai, kurie skatina atvirumg ir komunikacija, daznai
sukuria aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi patogiai dalindamiesi savo idéjomis (Vough, Bindl & Parker,
2017).

Tuo tarpu pokyciy valdymas yra esminé sékmingo pokyciy jgyvendinimo dalis. Efektyvus pokyciy
valdymas apima planavima, jgyvendinimg ir vertinimg, uZztikrinant, kad visi etapai biity vykdomi
sklandziai. Organizacijos, turinCios aiSky poky¢iy valdymo plang, dazniausiai pasiekia geresniy
rezultaty, nes tinkamas pokyc¢iy valdymas padeda darbuotojams jaustis saugiai ir uztikrintai. Tod¢l svarbu
investuoti j poky¢iy vadybos kompetencijas ir praktikas (Vough, Bindl & Parker, 2017).

Apibendrinant, pokyciai daro reik§mingg poveikj darbuotojams, skatindami jy elgsenos ir poziiirio
pokycius bei suteikdami galimybiy tobuléti. Tinkamai valdomi poky¢iai padeda jtraukti darbuotojus ]
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procesus, didina jy pasitenkinimg darbu, motyvacijg ir skatina komandinj darbg. Lyderiy vaidmuo ir
skaidri komunikacija yra esminiai elementai, mazinantys pasiprieSinimg pokyciams ir uztikrinantys jy
sklandy jgyvendinimg. Pokyciai taip pat leidzia organizacijoms diegti naujas technologijas,
racionalizuoti procesus ir skatinti kiirybiSkuma, tuo paciu suteikiant darbuotojams reikiamus mokymus
bei paramg prisitaikyti prie naujy salygy. Sékmingai jgyvendinti pokyciai ne tik stiprina darbuotojy
pasitikéjimg organizacija, bet ir prisideda prie ilgalaikés jmonés sékmes.

1.2. PasiprieSinimo pokyc¢iams Svietimo institucijose valdymas

PasiprieSinimas pokyCiams Svietimo jstaigose yra daugialypé problema, kuri daznai kyla i§ giliai
jsisaknijusiy tradicijy, nusistovéjusios praktikos ir jvairiy suinteresuotyjy $aliy pozitriy. Svietimo
institucijy aplinkai biidinga unikali kultura, kuri daznai sukuria inercijg prie$ naujas iniciatyvas. Viena i§
pagrindiniy pasiprieSinimo priezas¢iy yra emociné reakcija, kurig gali sukelti pokyciai (Moreira, Inman
& Cunha, 2020). Todél Svietimo jstaigy pasiprieSinimo pokyciams valdymas, reikalauja gilaus supratimo
apie organizacijos kultiirg, dalyvaujancias suinteresuotgsias Salis ir galimas klititis, kurios gali iskilti
proceso metu. Svietimo jstaigos — tai unikali aplinka, kurioje tradicijos, nusistovéjusios normos ir
kolektyvinés vertybés daznai turi didele reikSme, todél pokyciai tampa sudétingi (Gonzalez, Pardo-del-
Val & Redondo, 2024).

1.2.1. PasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo modeliai

PasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo modeliai yra biitini organizacijoms, kurios siekia sékmingai
igyvendinti poky¢ius, minimalizuoti darbuotojy pasipriesinima ir uztikrinti sklandy procesa. Sie modeliai
kuriais gali susidurti darbuotojai. Modeliai padeda identifikuoti, kur kyla pasiprieSinimas, kodél jis
atsiranda ir kokie zingsniai gali biti atlieckami siekiant jj sumazinti (Petrauskaité¢ & Korsakiene, 2019).
Valdymo modeliai suteikia aiSky veiksmy plang ir struktiirg. Pokyciai daznai sukelia chaosg ir
neapibréztuma, tod¢l modeliai padeda vadovams aiskiai identifikuoti, kur ir kokiais etapais reikia veikti.
Tai sumazina netikétumy rizikg ir leidzia vadovams strategiskai planuoti pokycCius, numatant galimg
darbuotojy reakcijg (Paulikas, 2021).

Valdymo modeliai padeda vadovams suprasti, kad pasiprieSinimas yra natiirali Zmoniy reakcija i
poky¢ius. Zmonés daznai bijo neZinomybés, prarasti kontrole ar jgyta statusa. Naudojant valdymo
modelius, galima ne tik atpazinti tokias baimes, bet ir kurti sprendimus, kurie padéty sumazinti
darbuotojy nerima, suteikiant jiems informacija, mokymus ar tiesiog parama (Zymantaité-Magalinské &
Korsakiene, 2020). Valdymo modeliai skatina jtraukti darbuotojus j pokyc€iy procesa, kas yra esminé
priemon¢ siekiant sumazinti pasiprieSinimg. Darbuotojai, kurie jauciasi jtraukti ir girdimi, yra labiau
linke priimti pokycius. Modeliai siiilo jvairius budus, kaip itraukti Zzmones, pvz., per bendravima,
konsultacijas ar bendrus sprendimy priémimo procesus (Petrauskait¢ & Korsakien¢, 2019). Modeliai
leidzia vadovams efektyviau valdyti pokycCius, iSvengiant nes¢kmiy. Daugelis pokyciy projekty Zlunga
del to, kad nesugebama tinkamai suvaldyti darbuotojy reakcijy. Modeliai padeda sistemingai pereiti per
poky¢iy jgyvendinimo process, iSlaikant darbuotojy paramg ir entuziazma. Jie taip pat padeda pastebéti
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ir sustiprinti ankstyvus teigiamus rezultatus, kas stiprina darbuotojy pasitikéjima pokygiais (Zymantaité-
Magalinské & Korsakiené, 2020). Modeliai yra reikalingi tam, kad uZtikrinty ilgalaikj pokyc¢iy
jtvirtinimg. DaZnai po pradiniy pokyCiy organizacijos gali grizti | sengsias praktikas, jei nebus
pakankamai démesio skirta pokyc¢iy jtvirtinimui. Valdymo modeliai sitilo metodus, kaip pokyc¢ius jraSyti
1 organizacijos kultiirg ir kasdiene veikla, kad jie tapty nuolatine praktika, o ne trumpalaike iniciatyva
(Paulikas, 2021).

PasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo modeliai yra esminiai sékmingo poky¢iy proceso jrankiai, kurie
padeda valdyti Zmoniy reakcijas, uztikrinti sklandy peréjimg prie naujoviy, sumazinti rizikas ir padidinti
poky€iy jtvirtinimo tikimybe. Literatiiroje yra iSskiriami keli pagrindiniai modeliai ir teorijos, kurie
padeda valdyti pasiprieSinimg pokyc¢iams: K. Lewin‘o (1951) poky¢iy valdymo modelis; Beckhard‘o ir
Harris‘o (1987) poky¢iy valdymo modelis; Bullock ir Batten (1985) keturiy etapy planuoto pokycio
valdymo modelis; J.P. Kotter (1995) pokyc¢iy valdymo modelis; C.Carnall (2007) pokyciy valdymo
modelis.

Kurt Lewin'o trijy etapy pokyciy valdymo modelis yra vienas i$ klasikiniy poky¢iy valdymo modeliy,
kuris padeda suprasti ir valdyti organizacinius poky&ius. Sis modelis issiskiria savo paprastumu ir yra
naudojamas iki §iol (ELLIS, 2023). Lewin'as identifikavo tris pagrindinius pokyciy etapus (zr. 3 pav.):
atSildyma (unfreezing), keitimg (changing) ir uzsaldyma (refreezing).

3 pav. Kurt Lewin ,,Trijy etapy poky¢iy valdymo modelis*
Saltinis: Phuong, M. T. (2022)

AtSildymas. Tai yra pirmasis etapas, kai organizacija turi pasiruosti poky¢iams. Sis etapas apima seny
sitikinimy, pazitiry ar elgsenos modeliy ,.atsildyma® ir jy perzitréjima. Siame etape reikia jveikti
pasiprieSinimg pokyc€iams ir sukurti aplinkg, kurioje Zmonés biity pasiruoSe keistis. AtSildymo etape
darbuotojai turi suprasti, kod¢l pokyciai yra bitini (ELLIS, 2023). Vadovai turi aiSkiai paaiSkinti
priezastis ir galimas pasekmes, jei pokyciai nebus jgyvendinti. PasiprieSinimas daznai kyla dél
neapibréztumo ir baimés dél pokyciy. Tod¢l Siame etape taip pat svarbu spresti darbuotojy abejones ir
uztikrinti paramg per mokymus, dialogus ar konsultacijas. AtSildymo etapo tikslas — sukurti psichologinj
sauguma ir pasirengimg priimti naujoves (Phuong, 2022). Keitimas. Antrasis etapas prasideda, kai
organizacija yra ,,atSildyta“ ir pasiruoSusi pokyciams. Tai yra procesas, kai pradeda jgyvendinti naujus
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metodus, sistemas ar elgsenas. Darbuotojai turi priimti naujas praktikas ir integruoti jas i kasdieng veikla.
Poky¢iai daznai reikalauja naujy jgiidziy ar pazitry, todél mokymai, konsultacijos ir parama tampa
esminémis priemonémis, kad darbuotojai galéty sékmingai prisitaikyti (ELLIS, 2023). Organizacija
turéty pradéti taikyti naujas taisykles, procesus ar technologijas, o darbuotojai turéty pradéti naujus
elgsenos modelius, kurie atitikty pokycius. Biitent Siame etape itin svarbu uztikrinti sklandy procesa,
padedant darbuotojams adaptuotis prie naujos realybés. UzSaldymas. Tai paskutinis etapas, kai pokyciai
tampa nuolatiniais, o nauji jprogiai, procesai ar sistemos yra stabilizuojami. Si etapo tikslas yra uztikrinti,
kad organizacija negrjzty prie seny metody, o nauji elgesio modeliai buity integruoti j kasdiene veiklg ir
kultiirg. Pagrindinés $io etapo uzduotys apima pokyciy jtvirtinima, sistemingg vertinimga ir palaikyma.
UzSaldymo etapas padeda uzkirsti kelig grizimui prie seny jproCiy ir uztikrina, kad pokyciai biity
ilgalaikiai ir tvarts (Phuong, 2022).

Zmonés daznai galvoja, kad pasiprie§inimas poky¢iams yra individuali problema, pavyzdziui,
darbuotojas prieSinasi naujai politikai. Ta¢iau K. Lewin man¢, kad pasiprieSinimas gali kilti 1§ bet kurios
,»sistemos* vietos - ne tik i§ individy, bet ir i§ grupiy, struktiry ar procesy. Pavyzdziui, pasiprieSinima
gali sukelti net jmonés politika, rutina ar kultiirinés normos. K. Lewin teige, kad organizacijos ir Zmongés
paprastai yra ,status quo®, t. y. pusiausvyros taSke, kuriame jégos, skatinancios pokyc€ius, ir jégos,
prieStaraujancios pokyciams, yra lygios. Poky¢iai jvyksta tada, kai §i pusiausvyra pazeidziama. Taip pat,
poky¢iy igyvendinimo procesui jtakos turi du pagrindiniai veiksniai: pasiprieSinimas ir atvirumas
pokyc¢iams. PasiprieSinimas apsunkina pokycius ir gali sukelti problemy, o atvirumas padeda pokyc¢iams
vykti sklandziai, nes darbuotojai noriau prisitaiko. Taigi s¢kmingi poky¢iai priklauso nuo pasiprie§inimo
mazinimo ir teigiamo poziiirio | naujas id¢jas skatinimo (Hussain et al., 2018).

Poky¢iai daznai sulaukia pasiprieSinimo dél grupés dinamikos, kuri sukuria jégy ,,lauka®, iSlaikant]
asmenis prisiriSusius prie status quo. Norint jveikti §] pasiprieSinimg, K. Lewin sitlo suardyti esama
pusiausvyra, kad Zmonés tapty atviresni pokyc¢iams. Jis siiilo, kad emocijy suzadinimas grupéje gali
destabilizuoti grupés dinamika, ypa¢ sukeliant i$siikj individy savigarbos jausmui ar jsitikinimui dél
dabartinio veikimo biido. Sukélus §j trikdj, galima susilpninti status quo laikyseng ir paskatinti atviruma
naujam elgesiui. Autorius taip pat pabrézia, kad pokyciy strategijos gali skirtis priklausomai nuo to, ar
siekiama pakeisti individa, ar didesne grup¢. Jame akcentuojamas darbuotojy pasipriesinimo pokyciams
valdymas atkreipiant démesj ] du pagrindinius organizacijos veiksnius: prisitaikyti skatinancias
varomasias jégas ir dvejones sukeliandias stabdandias jégas. Siame etape labai svarbu jveikti
pasiprieSinimg - daznai dél nezinomybés baimés arba nenoro atsisakyti seny jproCiy. Iprastos
pasiprieSinimo mazinimo strategijos yra darbuotojy informavimas apie pokycCiy eigg ir tiksla, naujiems
tikslams pasiekti reikalingy igiidziy ir ziniy suteikimas, darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémimg ir
ju griztamojo rysio skatinimas, darbuotojy ripesc¢iy sprendimas ir streso mazinimas, siilomos paskatos
arba mainai, kad biity palengvintas peréjimas, kraStutiniais atvejais, kai sutikimas su poky¢iais yra
salyga, kad darbuotojas ir toliau eity savo pareigas, naudojami prievarta paremti metodai (Anjum,
Rahaman, Salemzadeh, Rahman & Dana, 2024).

PasiprieSinimas poky¢iams daznai kyla dél netikrumo ir patogumo, susijusio su esamais procesais, todel
Levinas sitillo sukurti jtikinamg poky¢iy priezastj, kuri padéty darbuotojams ,,atSaldyti* jy dabartines
nuostatas ir elgesi. Siekiant jveikti pasiprieSinima, ¢ia labai svarbus aktyvus darbuotojy dalyvavimas.
Kai darbuotojai dalyvauja pokyciy procese - teikia savo ind¢lj, dalijasi ziniomis ir yra jgalinami - jie
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paprastai biina labiau jsipareigoj¢ ir motyvuoti. Vadovavimas, kuris remia ir jgalina darbuotojus, gali
sumazinti pasiprie§inima ir padidinti atviruma poky¢iams. Siame poky¢iy etape vadovai daznai bando
padidinti paramg pokyCiams darydami jtaka grupés elgsenai, kad ji biity atviresné pokyciams, arba
darydami spaudima aukStesniu lygmeniu. Kurto Lewino poky¢iy modelyje teigiama, kad kai lyderiai
sutelkia démes] | pusiausvyros tarp pokyc¢iy ir stabilumo (esamos biiklés) palaikyma, pasiprieSinimas
paprastai biina mazesnis. Kitaip tariant, uzuot agresyviai skatine pokycius, kurie gali sukelti daug streso
ir pasiprieSinimo, vadovai gali dirbti laipsniSkai mazindami jégas, kurios laiko organizacijg dabartinéje
biisenoje. Salinant priezastis, dél kuriy Zmonés jaudiasi patogiai, laikydamiesi dabartinés tvarkos, ir
pamazu mazinant tas priezastis, sumaz¢ja poreikis daryti dramatiska spaudimg pokyciams, ir Zmonés yra
labiau linke¢ nattraliai priimti poky¢ius (Hussain et al., 2018).

ADKAR modelis (1996), kurj sukiiré Jeffrey Hiatt, yra placiai pripazintas organizacijos pasiprie$inimo
pokyCiams valdymo metodas. Jis yra neatsiejama ,,Prosci® pokyc¢iy valdymo metodikos dalis. Pasak
Prosci, veiksmingai sprendziant individualaus pasiprieSinimo problema reikia sutelkti démes;j i penkis
pagrindinius elementus: Informuotumas, noras, Zinios, gebéjimas ir stiprinimas. Sie komponentai yra
poky¢iy proceso etapai, kuriy kiekvienas skirtas jveikti pasiprieS§inimg individualiu lygmeniu (Ariestyadi
& Taufik, 2020).

Anot autoriy, Jeffrey Hiatt pabrézia, kad pirmasis pokyCiy valdymo etapas yra sgmoningumo apie
poky¢iy poreik] ir jy svarbg darbuotojams skatinimas. Vadovai turi sukurti aisky supratimg apie pokycio
priezastis ir jo svarbg. Taciau vien tik informuotumo nepakanka. Vadovai taip pat turi ugdyti nora,
motyvuodami darbuotojus priimti pokycius, pabrézdami jy nauda arba galimg neveiklumo rizika.

Motyvavus darbuotojus, kitas zingsnis - kaupti zinias apie tai, kaip pokytis bus jgyvendinamas. Vadovai
turéty pateikti iSsamig informacijg apie naujas procediiras, procesus ar elgseng, daznai paremtg mokymo
programomis, kurios leisty darbuotojams efektyviai taikyti naujai jgytas Zinias. Sis etapas pereina j
geb¢jimy ugdymo etapa, kuriame asmenys igyja jgiidziy ir pasitikéjimo savimi, reikalingy Zinioms
1gyvendinti.

Paskutinis etapas - jtvirtinimas- uztikrina, kad pokyc¢iai buty ilgalaikiai. Vadovai turéty sukurti pazangos
stebéjimo, problemy sprendimo ir darbuotojy pastangy pripazinimo sistemas, taip skatindami nuolatinj
jsitraukimg ir atsidavimg pokycCiy procesui.

ADKAR modelis i$siskiria tuo, kad daugiausia démesio skiria individualiems pokyc¢iams, kurie yra labai
svarbiis kolektyviniams organizacijos pokyciams. Kitaip nei modeliuose, kuriuose nurodomos uzduotys,
ADKAR akcentuoja rezultatus - uztikrina, kad kiekvienas asmuo sé¢kmingai jveiks pokyc¢iy keliong. Sis
praktinis poziiiris suteikia vadovams priemones, leidzianCias nustatyti konkrecias klititis, pavyzdziui,
ziniy ar geb¢jimy stoka, ir Salinti jas taikant tikslines intervencijas, pavyzdziui, mokymus ar
instruktavimg. Modelj galima taikyti atskiriems asmenims, komandoms ir visoms organizacijoms, todél
jis yra veiksminga sékmingy pokyciy iniciatyvy skatinimo sistema (Anjum, Rahaman, Salemzadeh,
Rahman & Dana, 2024).

Bullock ir Batten (1985) keturiy etapy planuoto pokycio valdymo modelis yra sistemingas ir
struktiiruotas poziiiris j poky¢iy valdyma organizacijose. Sis modelis suskirsto poky&iy procesa j keturis
aiSkius etapus: tyrin¢jimas (exploration), planavimas (planning), veiksmy jgyvendinimas (action) ir
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integracija (integration) (Etareri, 2022). Modelis yra orientuotas j planuojamus pokycius, kurie reikalauja
nuoseklaus pasirengimo ir strateginio valdymo (zr. 4 pav.).

Veiksmy Integracija
igyvendinimas
* Pasitikrinimas, *Veiksmy * Veiksmai, *Derinimas su
ka ir kaip sekos atsiliepimai ir kitomis
reikéty keisti. sudarymas i perplanavimas. verslo
pasikeitimo sritimis.
plana.

4 pav. Bullock ir Batten (1985) keturiy etapy planuoto pokyc¢io valdymo modelis
Saltinis: Etareri, L. (2022).

Tyrinéjimas. Sis etapas prasideda nuo poreikio poky&iams nustatymo ir supratimo. Organizacija turi
i8tirti esamg situacija, nustatyti problemas, trikumus arba galimybes, kurios reikalauja poky¢iy. Tai yra
kritinis pasiruo§imo etapas, kai vadovai ir poky¢iy komanda analizuoja aplinkg ir jvertina, ar pokyciai
yra biitini bei kokios jy pasekmés gali biiti (McBurnett, 2019). Planavimas. Kai poreikis pokyCiams yra
nustatytas, kitas Zingsnis yra detalus veiksmy plano sudarymas. Sis etapas apima i$samiy poky¢iy
strategijy kiirima, nustatant, kaip organizacija pasieks norimus tikslus. Tai svarbus momentas, nes gerai
suplanuotas procesas sumazina rizikg ir padeda efektyviai valdyti i$Stkius. Pagrindinis §io etapo tikslas
yra turéti iSsamy ir konkrety veiksmy plang, kuris padés sklandziai pereiti | kita etapg — veiksmy
jgyvendinima (Pettit, Balogun & Bennett, 2023). Veiksmy jgyvendinimas. Siame etape organizacija
pradeda vykdyti suplanuotus veiksmus ir realiai jgyvendinti pokycius. Tai aktyvus etapas, kai pokyciy
strategijos yra praktiSkai pritaikomos organizacijoje. Labai svarbu uztikrinti sklandy veiksmy vykdyma
igyvendinti ir kad procesas vykty sklandziai (Firican, 2021). Integracija. Tai paskutinis etapas, kai
pokyciai tampa nuolatine organizacijos veiklos dalimi. Poky¢iai turi biiti jtvirtinti taip, kad nauji metodai,
procesai ar elgsenos modeliai biity nuolat naudojami ir negriztama prie senos praktikos. Integracijos
tikslas — uztikrinti, kad pokyc¢iai bity ilgalaikiai ir tapty natiiralia organizacijos veiklos dalimi
(McBurnett, 2019). Bullock ir Batten modelio privalumai yra tai, kad Sis modelis pateikia aisky, keturiy
etapy procesa, kuris padeda organizacijoms nuosekliai valdyti pokyc¢ius nuo planavimo iki galutinés
integracijos. Nors modelis yra struktiirizuotas, jis taip pat yra lankstus ir gali biiti pritaikomas jvairioms
organizacijoms ir situacijoms, nes kiekvienas etapas gali biiti pritaikytas pagal konkrecius organizacijos
poreikius. Modelio paprastumas leidzia vadovams ir darbuotojams lengviau suprasti pokyc¢iy procesg ir
efektyviai valdyti veiksmus kiekviename etape (Shaw, 2023).
Apibendrinant galima teigti, kad Bullock ir Batten keturiy etapy planuoto pokycio valdymo modelis yra
paprastas ir praktiSkas btidas efektyviai valdyti pokycius organizacijose. Jis padeda organizacijoms
nustatyti pokyciy poreikj, sukurti veiksmy plang, efektyviai jgyvendinti suplanuotus veiksmus ir
uztikrinti, kad poky¢iai baty stabiliai integruoti j kasdiene veikla. Sis modelis tinka organizacijoms,
kurios nori sistemingai ir strategiSkai valdyti poky¢iy procesa.
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J.P. Kotter (1995) pokyciy valdymo modelis yra vienas 1S labiausiai pripazinty ir placiai naudojamy
metody pokyc€iy valdymui organizacijose. Jis pateikia aStuoniy etapy procesa, kuris padeda efektyviai
jgyvendinti organizacinius pokycCius, sumazinti pasiprieSinimg bei padidinti tikimybe, kad pokyciai bus
ilgalaikiai ir sékmingi. Kotterio modelis daugiausia démesio skiria Zmonéms, darbuotojy jtraukimui ir
lyderystei poky¢iy metu (Laig & Abocejo, 2021). Sis poziiiris padeda jveikti inercija, isvengti klaidy ir
uztikrinti, kad organizacija galéty prisitaikyti prie naujy aplinkybiy (zr. 5 pav).

Skubos
jausmo
7 sukiirimas
Pokyciy p
itvirtinimas ‘ Pokyciy
izacij koalicijos
) sukiirimas
_Pokyciy Vizijos it |
stiprinimas 1r strategijos
plétojimas . .
Trumpalaikiy Vizikos
laiméjimy komunikavim
siekimas as

Igalinimas
veiksmui

5 pav. J.P. Kotter (1995) pokyc¢iy valdymo modelis
Saltinis: Laig, R. B. D., & Abocejo, F. T. (2021).

Skubos jausmo sukiirimas (Creating a Sense of Urgency). Pirmasis zingsnis yra suvokti, kodé¢l poky¢iai
yra biitini, ir paskatinti organizacijg reaguoti i $ig butinybg. Tam reikia iSprovokuoti ,,skubos jausma*,
kad Zmonés pajausty pokyéiy poreikj ir biity motyvuoti veikti. Siame etape reikia parodyti, kokias
problemas organizacija susiduria arba kokios galimybés gali biiti prarastos, jei nieko nebus daroma
(Daniel, 2019). Pokyciy koalicijos sukiirimas (Forming a Powerful Coalition). Poky¢iai retai s¢kmingai
jgyvendinami tik vieno zmogaus iniciatyva. Reikalinga stipri lyderiy grupé, kuri remty pokycius ir galéty
daryti jtaka organizacijai. Todél Siame etape svarbu suburti grupe jtakingy asmeny, kurie gali padéti
skatinti ir vadovauti pokyCiams. Vizijos ir strategijos sukiirimas (Creating a Vision for Change). Kai
vadovy komanda yra suformuota, kitas zingsnis yra sukurti aiskig vizijg, kuri nurodo, kokiy pokyciy
siekiama. Vizija padeda nubrézti kryptj ir motyvuoti visus darbuotojus. Taip pat butina sukurti strategija,
kuri padés jgyvendinti Sig vizija (Laig & Abocejo, 2021). Vizijos komunikavimas (Communicating the
Vision). Vizija turi buti placiai komunikuojama visiems organizacijos darbuotojams. Tinkama
komunikacija yra butina norint uztikrinti, kad visi suprasty, kodél poky¢iai vyksta, ir kaip jie paveiks
organizacijg. Svarbu naudoti jvairias komunikacijos priemones, kad zinia pasiekty kiekvieng (Laig &
Abocejo, 2021). Igalinimas veiksmui (Empowering Action). Vien tik vizija ir komunikacija nepakanka

28



— reikia uztikrinti, kad darbuotojai turéty reikiamas priemones ir jgalinimus veikti pagal naujg kryptj.
Reikia panaikinti klittis, kurios trukdo pokyciams, suteikti mokymus ir skatinti iniciatyvas.
Trumpalaikiy laiméjimy siekimas (Generating Short-Term Wins). Norint palaikyti motyvacijg ir
tikéjima pokyciais, labai svarbu pasiekti greity ir matomy rezultaty. Tai padeda parodyti darbuotojams,
kad poky¢iai veikia ir kad jy pastangos duoda naudos. Trumpalaikiai laiméjimai turi buti matomi ir
Svenciami (Daniel, 2019). Pokyciy stiprinimas ir plétojimas (Consolidating Gains and Producing More
Change). Pasiekus pirmuosius laim¢jimus, biitina juos jtvirtinti ir naudoti kaip pagrindg tolimesniems
pokyCiams. Svarbu neleisti organizacijai grjzti | senas darbo praktikas, todé¢l reikia toliau stiprinti
poky¢ius ir juos plésti. Pokyciy jtvirtinimas organizacijos kultiiroje (Anchoring Changes in Corporate
Culture). Paskutinis etapas — tai pokycCiy jtvirtinimas organizacijos kultiiroje. Tik tada, kai naujos
elgsenos normos, vertybés ir praktikos tampa neatsiejama organizacijos dalimi, galima uZtikrinti, kad
poky¢iai bus ilgalaikiai ir organizacija nesugrj$ prie senyjy darbo modeliy (Laig & Abocejo, 2021).

1979 m. Kotter ir Schlesinger savo straipsnyje ,,Pokyc¢iy strategijy pasirinkimas*, pateiké pasiprieSinimo
pokyCiams sprendimo ir jveikimo sistemg. Jie pabréze, kad svarbu nustatyti ir suprasti pagrindines
priezastis, lemianc¢ias zmoniy pasiprieSinimg organizacijos pokyciams. Autoriai teigia, kad yra keturios
pagrindinés priezastys, dél kuriy zmonés prieSinasi pokyciams. Visy pirma jie bijo prarasti kazka
vertingo, todél asmenims labiau riipi, kaip pokytis paveiks juos asmeniskai, o ne jo poveikis
organizacijai. Antra, jie neteisingai supranta pokycius ir jy pasekmes, arba nepasitiki tais, kurie juos
skatina. Taip daznai nutinka, kai triiksta skaidraus bendravimo, tod¢l darbuotojai baiminasi, kad
vadovybé gali slépti tikragsias pokyCiy pasekmes. TreCia, jie mano, kad pokyc€iai neturi prasmés.
Darbuotojai gali jzvelgti daugiau sitilomy pokyciy trilkumy nei naudos asmeniskai arba jmonei. J[domu
tai, kad tokio pobtidzio pasiprieSinimas gali iSrySkinti pasléptas problemas. Galiausiai, darbuotojai gali
netoleruoti pokyc¢iy, jie gali jaustis neuztikrintai dél prisitaikymo prie naujy procesy, ypac jei ilga laika
rémeési nusistoveéjusiais jprociais ir darbo eiga (Kotter & Schlesinger, 2008).

Pripazindami Siuos keturis pasiprieSinimo tipus, Kotter ir Schlesinger siiilo organizacijoms pasirinkti
veiksmingiausig strategija i$ SeSiy pasiprieSinimo pokyciams metody, kad biity galima spresti
pasipriesinimo problema ir j3 sumazinti. Mokymas ir bendravimas — tai darbuotojy informavimas bei jy
mokymas, kad jie suprasty poky¢iy esmg dar pries pradedant juos igyvendinti. Dalyvavimas ir jtraukimas
— leidzia darbuotojams dalyvauti sprendimy priémimo procese, taip skatinant jy isipareigojima
pokyCiams. Parama reiSkia vadovy teikiamg pagalba ir motyvacijg, o derybos ir susitarimas apima
kompensacijy sitilyma, kai poky¢iai turi neigiamy aspekty. Manipuliacija ir kooptacija — tai sgmoningas
informacijos valdymas, o aiSki arba numatoma prievarta — darbuotojy spaudimas priimti pokycius, taciau
Sis budas naudojamas tik i$skirtiniais atvejais (Lehtinen, 2020).

A. M. Freedman pasiiilytas realistinio valdomojo pasiprieSinimo modelio (1989 m.) angl. ,,The Realistic
Managed-Resistance* i§skirtinis bruoZas - tai jprastinio ,,laipty zingsniy* poziiirio j poky¢ius kritika. Sis
tradicinis modelis, kiles i$ linijinés Lewino (1947) sistemos interpretacijos, pristato pokycius kaip aisky,
struktiirizuota procesa, turintj aiSkius pradzios, vidurio ir pabaigos etapus. Pagal ji, po pradinio veiklos
nuosmukio organizacijos greitai atsigauna ir pasiekia geresniy rezultaty, kurie virSija prie§ pokycius
buvusj veiklos lygi. Freedman teigia, kad toks vaizdavimas yra pernelyg supaprastintas ir neatspindi
realiy poky¢iy procesy sudétingumo, pavyzdziui, pasiprieSinimo ir nuolatiniy reikalavimy vadovams,
kad jie galéty veiksmingai juos valdyti (Yanchus, Shoda, Derickson & Osatuke, 2015).
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Sis modelis poky¢ius apibiidina kaip sudétingus, chaotiskus ir ilgai trunkanéius, paprastai vykstandius
ilgiau nei metus ir pereinancius keturis etapus (Osatuke, Yanchus, White & Ramsel, 2014):

1. Poveikis (Sokas): Permainy planai paskelbiami vieSai, pradedamos naikinti tikslinés sistemos,
taip sukeliant pradinj sutrikimo jausma.

2. Gynybinis atsitraukimas (atgarsis ir sukrétimas): Darbuotojai stengiasi jsisavinti jgyvendintus
poky¢ius, valdydami padidéjusj darbo krivj ir stresa.

3. Pripazinimas (prisitaikymas): Nors didelis darbo kriivis ir stresas iSlieka, darbuotojai pradeda
susitaikyti su poky¢iais ir juos priima.

4. Prisitaikymas prie pokyc¢iy (rekonstrukcija): Stabilizuojantis organizacijai, palaipsniui geréja tiek
individualiy, tiek komandos nariy darbo rezultatai.

Modelis issiskiria tuo, kad jame aiSkiai kalbama apie pasiprieSinimg pokyc¢iams, iSsamiai apraSomos
vadovy ir darbuotojy emocinés ir kognityvinés reakcijos, kartu pasitlant strategijas, kaip valdyti Sias
reakcijas per visg pertvarkos laikotarpi. TaCiau jis tebéra teoriné sistema ir dar néra empiriskai
patvirtintas. Freedman modelyje pripazjstama, kad pokyciai patiriami kaip sunkis ir sukelia
pasipriesinimg.

Siame modelyje pabréziami du pagrindiniai principai. Pirma, organizaciniai poky¢iai i§ prigimties yra
chaotiski ir sudétingi, vykstantys per keturis persidengiancius etapus, kuriy metu darbuotojai ir
organizacijos palaipsniui prisitaiko prie naujos praktikos. Antra, darbuotojai yra svarbiausia pokyciy
iniciatyvy sékmés salyga, todél vadovams labai svarbu suprasti ir atsizvelgti  jy reakcijas, ypac j galima
pasiprieSinima. PasiprieSinimas pabréziamas kaip reikSminga klititis, galinti trukdyti sékmingai
igyvendinti pertvarkos pokycius (Yanchus, Shoda, Derickson & Osatuke, 2015). Anot Freedman,
pasipriesSinimas traktuojamas kaip nattrali proceso dalis, tod¢l vadovai turi nuolat su juo kovoti, o ne
tikétis tiesioginio pageréjimo. Freedman modelis dar labiau susijes su jausmy formavimo teorija, kuri
leidzia suprasti, kaip darbuotojai suvokia ir interpretuoja transformacinius pokygius. Sio proceso
supratimas padeda vadovams veiksmingiau palengvinti pokycius, Salinant pagrindines pasiprieSinimo
priezastis. Démesys sutelkiamas i darbuotojy, kuriems pokyciai daro didziausig tiesioginj poveiki -
patirt], todel modelis suteikia iSsamig sistema, padedancia jveikti sudétingus pertvarkos pokycius.

Taigi, pasipriesinimas pokyciams yra natiralus procesas, kurj kiekvienas modelis nagrinéja skirtingais
aspektais. K. Lewin’o modelis akcentuoja poreikj ,, atsildyti“ esamus jprocius, sprendziant darbuotojy
baimes ir neapibréztumgq, kad sumazety pasipriesinimas. J.P. Kotter modelis pabrézia pasiprieSinimo
mazinimq per skubos jausmo kiirimgq, vizijos komunikavimg ir kliuciy Salinimq, jgalinant veiksmus.
ADKAR modelis sutelkia démesj j individualy pasipriesinimg, skatindamas informuotumgq ir norq keistis,
suteikdamas Ziniy ir gebéjimy, kad darbuotojai jaustysi pasirenge pokyciams. Bullock ir Batten modelis
pasipriesinimg mato kaip procesq, kurj galima valdyti sistemingai planuojant ir integruojant pokycius.
Freedman modelis pasipriesinimq laiko neatsiejama chaotisko pokyciy proceso dalimi, reikalaujancia
nuolatinés lyderiy démesio ir adaptacijos. Visi modeliai pabrézia, kad pasipriesinimg biitina atpazinti,
suprasti ir aktyviai valdyti, kad pokyciai biity sékmingi.
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1.2.2. PasiprieSinimg poky¢iams nulemiancios prieZastys Svietimo institucijose

PasiprieSinimo prieZastis galima suskirstyti j jvairias kategorijas. Akdeniz & Konakl (2022) remiantis
kity autoriy darbais teigia, kad Sios priezastys gali biiti suskirstytos j vertybinius barjerus, galios barjerus,
psichologinius barjerus ir jgyvendinimo barjerus. Tuo tarpu Rehman (2008) nurodo, kad pasiprieSinimo
pokyCiams priezastis, galima suskirstyti | keturias pagrindines kategorijas iskaitant psichologines,
materialistines, darbuotojy gebéjimy apribojimus bei riipinimasi jmone. Siame kontekste, psichologinés
priezastys - tai darbuotojy neigiamas suvokimas, nusivylimas, nerimas, pirmenybé status quo,
kognityvinis komfortas, baimé, praeities nesékmes, cinizmas, nepasitikéjimas aukstesnigja vadovybe ar
savininkais. Materialistinés priezastys apima susirtipinimg dé¢l darbo uzmokescio, komforto, statuso
praradimo ar suvokiamos grésmés darbo saugumui. Darbuotojy gebé&jimy apribojimai susije su
pasenusiais darbuotojy jgiidziais, ziniomis ir patirtimi, d¢l kuriy atsiranda geb¢jimy trikumas, taip pat
su pasiprieSinimu dél jsiSaknijusios rutinos. Riipestis jmone: atspindi abejones dél poky¢iy programos
naudos jmonei, taip pat konfliktus tarp darbuotojy ir vadovybés d¢l sitilomy pokyciy suvokimo ir
poveikio.

ISor¢je mokyklos daznai susiduria su taisyklémis ir nuostatomis, kurios gali sulétinti arba apsunkinti
poky¢ius. Pokyc¢iai mokyklose yra sudétingi ir daro jtaka kiekvienai institucijos daliai - nuo mokymo
metody iki administraciniy struktiiry. Tai ne tik naujos id¢jos, bet ir visos sistemos pritaikymas, kad ji
veiksmingai veikty su Siomis idé¢jomis. Tam reikia kruopsStaus planavimo, kad nebuty sutrikdyta
mokyklos veikla. Mokyklos turi suprasti tiek i§Stikius, su kuriais susiduria tarp savo sieny, tiek iSorinio
pasaulio reikalavimus, pavyzdziui, naujus Svietimo standartus ar visuomenés liikesCius. Sekmingai
valdyti pokycius taip pat reiskia rasti pusiausvyra tarp naujy metody diegimo ir to, kas jau gerai veikia,
iSsaugojimo, uztikrinant, kad patobulinimai atitikty bendrag tikslg - teikti aukstos kokybés ugdyma
(Serban, Aviana & Popescu, 2020).

Organizaciniy struktiiry ar procesy pokyciai daznai kelia susiripinimg dél darbo vietos saugumo ar
profesiniy vaidmeny pasikeitimo. Mokytojai ir darbuotojai gali baimintis, kad nauji pokyciai gali
pakenkti jy pozicijoms arba pakeisti nusistovéjusia tvarka, todel gali kilti pasiprieSinimas (Beycioglu &
Kondakci, 2021). Poky¢iai daznai suvokiami kaip dideli, trikdantys pokyc¢iai, atskirti nuo kasdienés
rutinos. Toks dramatisSkas pokyc¢iy jréminimas gali jbauginti darbuotojus ir apsunkinti naujos praktikos
integravimg | kasdien¢ mokykly veikla (Beycioglu & Kondakci, 2021).

Akdeniz & Konakli (2022) taip pat nurodo, kad Svietimo jstaigy, ypa¢ mokytojy, pasiprieSinimo
pokycCiams priezastis, galima suskirstyti j dvi pagrindines grupes - asmenines ir organizacines. Anot
autoriy, individualios arba kitaip asmeninés priezastys parodo tai, jog pasiprieSinimas gali kilti dél to,
kad suvokiama, jog pokyciai neturi loginio pagrindimo. Mokytojai gali nesuprasti ar nesutikti su
pagrindimu, manydami, kad pokytis nereikalingas arba prastai suplanuotas. Jei mokytojai nemato
tiesioginés pokyc¢iy naudos nei sau, nei mokiniams, jie gali prieSintis. D¢l jauc¢iamo paskaty trikumo,
gali trukti motyvacijos priimti naujus metodus ar praktikag. Mokytojai gali turéti su pokyc¢io rezultatais
susijusiy baimiy, jskaitant baimg¢ dél padidéjusio darbo kruvio, pazjstamumo praradimo arba neigiamo
poveikio jy profesiniam ar asmeniniam gyvenimui. Pokyc¢iai, kurie labai pakei¢ia mokytojy ruting ar
aplinka, gali sukelti diskomforta, dél kurio mokytojai gali prisiristi prie pazjstamy modeliy ir prieSintis
naujiems. PasiprieSinimg pokyc¢iams organizacijoje gali skatinti suvokiama grésmeé savo statusui ar
kompetencijai (Kiigiikatalay, Vardarlier, Ozsiiriing & Vayvay, 2023).
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Mokytojai daznai suvokia, kad teisés akty pokyciai jiems uzkrauna papildomy pareigy arba labai keicia
ju darbo tvarka. Tai kartu su jau egzistuojanc¢iu suvokimu, kad yra perkrauti pareigomis, gali sukelti
pasiprieSinima, nes jie mano, kad pokyciai yra labiau apsunkinantys nei naudingi (Lomba-Portela,
Dominguez-Lloria & Pino-Juste, 2022). Prie pasiprieSinimo prisideda ir ekonominiai riipeséiai,
pavyzdziui, baimé sumazinti atlyginima ar prarasti i¥mokas (Kiigiikatalay, Vardarher, Ozsiiriing &
Vayvay, 2023).

Prie pasiprieSinimo prisideda ir neZinomybés baimé, dél kurios darbuotojai gali biiti abejingi, kaip
poky¢iai paveiks jy darbo sauguma, vaidmenis ar ateitj organizacijoje. Sis netikrumas sukelia nerimg ir
stresg, tod¢l dvejojama arba atvirai prieSinamasi. Be to, zmonés gali prieSintis pokyciams dél giliai
isiSaknijusiy iproCiy ir pirmenybés stabilumui, nes Zzmonés paprastai jauciasi patogiau, kai jiems yra
pazjstama rutina (Kiigiikatalay, Vardarlier, Ozsiiriing & Vayvay, 2023). Svietimo srityje, kaip ir bet
kurioje kitoje organizacijoje, Zzmonés daznai siekia iSlaikyti tam tikrg darbo stabilumg. Pokyciai gali
sukelti neuztikrintumo jausma, nes darbuotojai gali baimintis, kad jy pareigos, atsakomybé ar net darbo
vieta bus keiciama. Tai ypac akcentuojama ilgg laika dirbanciyjy tarpe, kurie yra pripratg prie tam tikros
sistemos, metody ir jproc¢iy (Kaurola, 2024).

Labai svarbus vaidmuo tenka mokytojy jsitikinimy sistemoms ir asmeninéms nuostatoms. Mokytojai gali
priesintis pokyciams, kurie, jy manymu, neatitinka jy profesinés tapatybés ar praktikos. PasiprieSinimas
taip pat gali kilti dél skeptisko pozitirio i siiilomy pokyc¢iy veiksminguma ar svarba. Pokyciai gali kelti
nerimg dél nezinomybes, ypac jei mokytojai mano, kad jie gali neturéti jgudziy ar iStekliy, reikalingy
sékmingai prisitaikyti. Dél to gali kilti pasiprieSinimas dél nesékmés baimés arba padidéjusio streso
(Pino-Juste, 2022). Be to, mokytojai gali buti skeptiSkai nusiteike naujy iniciatyvy atzvilgiu, remdamiesi
ankstesne patirtimi, kai poky¢iai buvo prastai jgyvendinti arba nepateisino savo pazady. Sis istorinis
kontekstas gali turéti jtakos jy norui priimti naujas reformas (Lomba-Portela et.al., 2022). Ankstesne
neigiama patirtis, kuriose pokyciai buvo neapgalvoti ar neefektyviai jgyvendinti. Kai néra stipraus
pasitikéjimo, bet kokie poky¢iai yra suvokiami su dideliu skepticizmu. Svietimo sektorius daZnai
pritraukia Zmones, kurie turi stiprias pedagogines vertybes ir idéjas apie geriausius mokymo metodus.
Poky¢iai, kurie nesutampa su jy jsitikinimais ar pedagoginiu pozitriu, gali buti priimami su
pasiprieSinimu. Pavyzdziui, nauji mokymo metodai ar reformos gali prieStarauti tam, kg mokytojai laiko
tinkamu ar efektyviu ugdymo biidu (Kaurola, 2024).

Tuo tarpu organizacinés priezastys reiSkia, kad pasiprieSinimui gali turéti jtakos mokyklos vidaus
politika arba iSorin¢ Svietimo politika, kai pokyciai gali biiti vertinami kaip tarnaujantys konkrecioms
darbotvarkéms, o ne Svietimo tikslams. Nepalaikanti arba tradiciniy metody iSpazjstanti kultira gali
priesintis naujoms idéjoms ar praktikai (Akdeniz & Konakli, 2022). PasiprieSinimas pokyciams Svietimo
istaigose daznai kyla dél ilgameciy tradicijy, nusistovéjusiy mokymo metody ir esamy mokyklos
struktiiry, dél kuriy sunku diegti naujas strategijas (Serban, Aviana & Popescu, 2020). Daugelis Svietimo
istaigy, kaip ir kitos organizacijos, yra sukurtos remiantis statiSkais modeliais, pirmenybe teikiant
stabilumui ir nuspéjamumui. PasiprieSinimas gali kilti, kai mokykly sistemos kultiira pabréZzia status quo
iSlaikyma, todél sunkiau prisitaikyti prie dinamiSky ar dazny poky¢iy. Anot autoriy, mokyklos daznai
remiasi planuoty pokyCiy iniciatyvomis, kurios paprastai yra struktiiruotos ir epizodinés. Taciau
dinami$kam ir nenuspéjamam ugdymo pobuidziui valdyti geriau tinka nauji, tgstiniai ir kontekstui jautriis
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poky¢iai. Trukstant pusiausvyros tarp Siy metody, gali kilti pasiprieSinimas (Beycioglu & Kondakci,
2021).

Svietimo jstaigos, kaip ir daugelis kity organizacijy, gali bati jsiSaknijusios tradiciniuose veiklos
biiduose. Si kultdiring inercija, gali bati didel¢ klifitis naujoms idéjoms ar praktikai jgyvendinti, nes
poky¢iai daznai laikomi nusistovéjusios tvarkos trikdziais (Dominguez-Lloria, 2022). Daugelyje
Svietimo jstaigy yra giliai jsiSaknijusi kultiira, kuri gali neatitikti dinamiSko ir sklandaus nuolatiniy
poky¢iy pobuidzio. Tokiose kultiirose daznai vertinamas ir skatinamas stabilumas ir nuspé¢jamumas, o tai
gali prieStarauti procesy ontologijoje akcentuojamoms improvizacijos, prisitaikymo ir nuolatiniy poky¢iy
vertybéms (Kiiciikatalay et.al., 2023).

Be to, daugelis pokyc¢iy jgyvendinami hierarchiniu, i$ virSaus j apacig principu, kai sprendimus priima
politikos formuotojai ar administratoriai, o pedagogai ar kiti mokyklos suinteresuotieji subjektai prie jy
svariai neprisideda. D¢l to gali atsirasti susvetiméjimo jausmas ir atsakomybés trikumas, o tai sukelia
pasipriesinimg (Beycioglu & Kondakei, 2021).

Pazymétina, kad kuomet mokytojai nepakankamai jtraukiami j sprendimy priémimo procesg arba kai
apie pokyCius prastai informuojama, tikétina, kad kils pasiprieSinimas. Mokytojai gali jausti, kad
pokyciai jiems primetami be jy indélio ar pakankamo paaiSkinimo, kodél pokyciai butini (Lomba-Portela
et.al., 2022). Kai mokyklos darbuotojai ir kitos pagrindinés suinteresuotosios Salys nedalyvauja pokyciy
planavimo ar jgyvendinimo etapuose, jie gali prieSintis, nes jauciasi nejtraukti j sprendimy pri€mimo
procesus. Nejausdami dalyvavimo ar kontrolés jausmo, asmenys gali bliti maZziau motyvuoti pritarti
pokyc¢iams (Beycioglu & Kondakci, 2021).

Prastas vadovybés informavimas apie pokyciy tikslg ir nauda gali sukelti nepasitikéjimg ir sumaistj, o tai
dar labiau sustiprina pasiprieSinimg. Darbuotojai gali jaustis atstumti arba nejtraukti j sprendimy
priémimo procesa, todél gali atsirasti bejégiskumo jausmas (Kiigiikatalay, Vardarlier, Ozsiiriing &
Vayvay, 2023). Kai poky¢iy tikslai néra aiskiai paaiSkinami arba néra gerai suprantami visy institucijos
nariy, darbuotojai gali neigiamai reaguoti ] bet kokius bandymus jgyvendinti naujas iniciatyvas. Jei
vadovybé nesugeba tinkamai pristatyti, kodé¢l pokyciai reikalingi ir kokig naudg jie atne§ ilgalaikéje
perspektyvoje, darbuotojai gali manyti, kad pokyciai yra beprasmiski arba net kenksmingi (Errida &
Lotfi, 2021). Nesugeb¢jimas veiksmingai informuoti apie pokyc¢iy priezastis, veiksmus, kuriy imamasi,
ir galimg nauda gali skatinti netikrumg ir skepticizmg (Beycioglu & Kondakci, 2021)

Svietimo jstaigos daznai veikia pagal grieztas, seniai nusistovéjusias struktiiras ir sistemas, kurios
priesinasi sklandiems, nuolatiniams pokyciams. Tradicinés sistemos paprastai sukurtos siekiant iSlaikyti
stabilumg ir nuspéjamuma, todé¢l jos maziau palankios nuolatiniams, pasikartojantiems pokyciams,
kuriuos sitllo nuolatiniy pokycCiy teorijos (Beycioglu & Kondakci, 2021). Ir atvirk$ciai, daznas ir
nuolatinis naujy reformy ar iniciatyvy diegimas, nesuteikiant pakankamai laiko prisitaikyti, gali sukelti
pedagogu nuovargj. Laikui bégant §is nuovargis nuo pokyciy gali sukelti pasiprieSinimg, nes Zmonés
tampa pervarge nuo naujy iniciatyvy tempo ir daznumo (Beycioglu & Kondakci, 2021).

Kita priezastis — naujy technologijy ir metody jdiegimo i3§tkiai. Svietimo srityje vis dazniau diegiamos
naujos mokymo technologijos, kurios reikalauja mokytojy ir administracijos darbuotojy mokytis naujy
igudziy. Kai kurie 1§ jy gali jausti, kad nesugebés prisitaikyti arba kad jiems triiksta tinkamy resursy ir
pagalbos mokymuisi. Tai gali skatinti pasiprieSinima, nes pokyciai suvokiami kaip papildoma nasta, o ne
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galimybé tobuléti (Hussain, 2023). Bitiny iStekliy - finansiniy, materialiniy ar zmogiskyjy — trikumas,
riboja darbuotojy prisitaikymg. Kai mokyklos neturi reikiamos paramos pokyciams jgyvendinti,
pasiprieSinimas gali kilti dél abejoniy, susijusiy su jgyvendinamumu ir tvarumu (Beycioglu & Kondakei,
2021). Sios priezastys isryskina poky¢iy jgyvendinimo vietimo jstaigose sudétinguma, pabrézdamos
poreikj taikyti jtraukesnius, skaidresnius ir adaptyvesnius organizaciniy pokyciy metodus (Beycioglu &
Kondakci, 2021).

Svarbu pabrézti, kad veiksmingi nuolatiniai pokyciai reikalauja specifinio vadovavimo, kuris skatinty
prisitaikymo kultiirg ir jgalinty visus organizacijos narius dalyvauti poky¢iy procesuose. Svietimo
istaigose, kuriose vadovavimas yra labiau hierarchinis ar tradicinis, gali kilti pasiprieSinimas labiau
paskirstytam ar dalyvaujamajam vadovavimo stiliui. Nuolatiniams pokyc¢iams reikia kitokiy iStekliy nei
epizodiniams pokyCiams, jskaitant lankstesnj laiko paskirstymg ir nuolatinj profesinj tobuléjima.
Svietimo jstaigoms gali bati sunku perskirstyti isteklius taip, kad bity remiami nuolatiniai,
inkrementiniai poky¢iai, dé¢l biudzeto apribojimy arba fiksuoty finansavimo modeliy. Nuolatiniai
pokyciai i§ esmés yra susij¢ su tam tikru neapibréZtumu ir atsisakymu kontroliuoti i§ virSaus j apacia. Tai
gali sukelti nerimg ar pasiprieSinima tiems, kurie jprate prie labiau nuspéjamy, kontroliuojamy pokyciy
paradigmy, todél gali kilti baimé ar nepatogumas dél naujo pozitrio (Laig & Abocejo, 2021). Kaip
pabréziama naujajame pozilryje, tradiciniuose pokyc¢iy metoduose daznai neatsizvelgiama i zmogiskaji
veiksnij, o démesys sutelkiamas j struktiiras ar planus, nustatytus i$ virSaus. PasiprieSinimas taip pat gali
kilti del to, kad nepakankamai démesio skiriama tam, kaip poky¢iai veikia asmeninj ir profesinj Zmoniy
gyvenima, nes tiesiogiai neatsizvelgiama j jy poreikius, baimes ir pasipriesinima (Firican, 2021). Sie
veiksniai bendrai lemia, kod¢l Svietimo jstaigos gali prieSintis peréjimui prie nuolatiniy poky¢iy modelio,
nepaisant galimos tokiy metody teikiamos naudos, susijusios su gebéjimu prisitaikyti, atsparumu ir
galiausiai veiksmingumu siekiant Svietimo tiksly.

Apibendrinant galima teigti, kad pasipriesinimg pokyciams Svietimo institucijose nulemia jvairiis
veiksniai, tokie kaip baimé prarasti stabilumgq, technologijy jsisavinimo issiikiai, neaiskiis pokyciy tikslai,
pasitikéjimo vadovybe stoka ir asmeniniai jsitikinimai. Norint sekmingai jgyvendinti pokycius, butina
spresti Siuos klausimus, uztikrinant darbuotojams palaikymq, aiskiai komunikuojant pokyciy prasme bei
skatinant abipusj pasitikéjimq.

1.2.3. PasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo priemonés Svietimo institucijose

Poky¢iai Svietimo institucijose yra neiSvengiami ir daznai biitini, siekiant prisitaikyti prie besikei¢ian¢iy
visuomenes, technologijy ir mokymo metody poreikiy. Taciau, kaip ir bet kurioje organizacijoje,
Svietimo jstaigose poky¢iai gali sukelti pasipriesinimg tiek i§ darbuotojy, tiek i§ mokiniy ir jy tévy pusés.
PasiprieSinimas pokyciams daznai kyla dél neaiSkumo, nesaugumo, baimés prarasti kontrol¢ ar nenoro
atsisakyti nusistovéjusiy jprociy. Todeél, norint efektyviai jgyvendinti naujoves, svarbu jgyvendinti
veiksmingas pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymo priemones (Gonzélez, Pardo-del-Val & Redondo,
2024). Viena 1§ pagrindiniy priemoniy valdyti pasiprieSinimg pokyCiams — efektyvi komunikacija.
Daznai pasiprieSinimas kyla dél to, kad pokyCiy priezastys, tikslai ar nauda néra aiSkiai iSkomunikuoti.
Svarbu, kad Svietimo jstaigos vadovybé¢ ir administracija paaiskinty, kodél tam tikri pokyciai yra biitini,
kokia bus jy nauda tiek mokiniams, tiek mokytojams, bei kaip jie bus jgyvendinami. Atvira ir skaidri
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komunikacija sumazina neapibréztuma, kuris daznai yra pagrindiné pasiprieSinimo priezastis (Basami,
2022).

Kitas svarbus aspektas — mokytojy ir kity Svietimo jstaigy darbuotojy itraukimas i poky¢iy procesa. Kai
darbuotojai jauciasi dalyvaujantys sprendimy priémime, jie dazniau priima pokycius ir aktyviai prisideda
prie jy jgyvendinimo. Tai gali biiti daroma per konsultacijas, apklausas ar diskusijas, kuriose iSreiSkiami
darbuotojy liikesciai ir baimés. Tokiu biidu darbuotojai ne tik jauciasi svarbia proceso dalimi, bet ir gali
pateikti vertingy jzvalgy, kurios padéty pokycius jgyvendinti sklandziau (Konakli & Akdeniz, 2022).
Mokymy ir kvalifikacijos kélimo programos taip pat yra svarbi pasiprieSinimo valdymo priemoné.
Poky¢iai daznai reikalauja naujy igiidziy ar ziniy, o tai gali sukelti stresg mokytojams ar kitiems $vietimo
darbuotojams. Suteikiant jiems galimybe tobuléti, iSmokti naujy metody ar technologijy naudojimo,
sumazéja baimé dél nekompetencijos ar nesugebéjimo prisitaikyti prie naujy saglygy. Mokymai padeda
darbuotojams geriau suprasti ir priimti pokycius, kartu stiprindami jy pasitikéjimg savimi. Empatija ir
emociné parama taip pat yra reikSmingi pasiprieSinimo valdymo jrankiai. Pokyc¢iai gali biiti emociskai
sudétingi, ypad tiems, kurie ilga laika dirbo pagal nusistovéjusia sistema. Svietimo jstaigy vadovai turi
parodyti supratimg ir atsizvelgti } darbuotojy jausmus, teikdami emocing paramg ir skatinant diskusijas
apie iSkilusius sunkumus. Tai padeda darbuotojams jaustis iSgirstais ir palaikomais, mazinant jy
pasiprieSinimg (Basami, 2022).

Dar vienas budas valdyti pasiprieSinima yra pavyzdziy rodymas ir pokyciy ambasadoriy skyrimas.
Svietimo institucijose verta skirti asmenis, kurie aktyviai remia poky¢ius ir demonstruoja teigiamg jy
jgyvendinimo poveikj. Sie ambasadoriai gali tapti autoritetais ir motyvacijos SZaltiniais kitiems
darbuotojams, parodydami, kad pokyciai néra grésme, o galimybe tobuléti (Gonzalez et.al., 2024).
Motyvacijos ir skatinimo sistemos taip pat gali padéti sumazinti pasiprieSinimg. Skatinant darbuotojus
uz sekmingg prisitaikyma prie pokyc¢iy, jie bus labiau linke jsitraukti ir palaikyti naujoves. Tai gali buti
materialin€s premijos, vieSas pripazinimas ar kitos skatinimo formos, kurios pabrézia pokyciy teikiama
nauda (Konakli & Akdeniz, 2022). Svarbu ir tai, kad pokyciai biity jgyvendinami palaipsniui, kad
darbuotojai turéty laiko prisitaikyti. Staigiis ir drastiSki pokyc¢iai daznai sukelia didelj stresg ir nerima,
todel reikia stengtis pokycCius diegti palaipsniui, suteikiant laiko prisitaikyti ir iSbandyti naujus darbo
metodus ar jrankius. Tai leidZia darbuotojams lengviau priimti naujoves ir su mazesniu pasiprieSinimu
susidurti su poky¢iais (Basami, 2022). Taip pat reikéty skirti démesio tinkamai pokyCiy vertinimo ir
griztamojo rySio sistemai. Tai reiSkia, kad vadovybé turéty stebéti, kaip vyksta pokyciai, ir atitinkamai
koreguoti veiksmus, jei reikia. Griztamasis rySys 1§ darbuotojy leidzia suprasti, ar pokyciai teikia tikéta
nauda, ar reikalauja papildomy patobulinimy. Galiausiai, siekiant ilgalaikés s¢kmés, svarbu formuoti
teigiamg pozilr] 1 pokycius ir ugdyti pokyciy kultiirg Svietimo institucijose. Tai gali buti daroma per
nuolatinj mokyma ir bendravimg apie pokyciy svarbg bei nauda. Jei darbuotojai bus nuolat mokomi, kaip
adaptuotis prie besikeiciancios aplinkos, ir supras, kad pokyciai yra natirali Svietimo dalis, jie taps
atviresni naujoveéms (Gonzélez et.al., 2024).

PasiprieSinimo valdymo priemonés nuolatiniy poky¢iy metu (Beycioglu & Kondakci, 2021):

1. Jausmy formavimas. Tai pazintiniai procesai, kuriais organizacijos nariai aiSkina ir supranta
naujas kategorijas, struktiiras ir praktikg. Skatinant jausmy formavimasi, darbuotojai gali rasti
asmening prasme instituciniuose pokyciuose. Pavyzdziui, per reguliarius dialogus ir seminarus
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Svietimo vadovai gali palengvinti diskusijas, padedancias paaiskinti pokycCiy pagrindima, kad jie
tapty priimtinesni.

2. Improvizacija. Improvizacija nuolatiniy pokyciy srityje reiSkia, kad asmenys gali kurti naujus
sprendimus arba pritaikyti praktika be i§ anksto parengty plany. Si priemon¢ labai svarbi valdant
pasiprieSinima, nes leidzia mokytojams ir darbuotojams eksperimentuoti su naujais metodais,
atitinkanciais jy konkrecias aplinkybes. Lankstumo ir kiirybiSkumo skatinimas skatina problemy
sprendimo, o ne pasiprieSinimo kultiira.

3. Mokymasis ir dalijimasis Ziniomis. Mokymasis yra neatsiejama nuolatiniy poky¢iy dalis, kai
labai svarbu jgyti Ziniy ir jomis dalytis. Svietimo jstaigose kuriant praktikos bendruomenes,
kuriose mokytojai ir administratoriai gali dalytis gergja patirtimi, eksperimentuoti su naujovemis
ir bendradarbiauti jgyvendinant pokyc¢iy iniciatyvas, mazéja pasiprieSinimas. Kai zinios sklinda
laisvai, pasiprieSinimas silpnéja, nes asmenys jauciasi kompetentingesni ir geriau informuoti.

4. Saviorganizacija. Tai apima abipus] prisitaikymg ir tarpusavio priklausomybe organizacinése
sistemose ir tarp jy. Svietimo aplinkoje leidZiant saviorganizuojan¢ioms grupéms (pavyzdziui,
katedry komandoms ar studenty ir déstytojy komitetams) spregsti su pokyciais susijusius
klausimus, galima sumazinti pasiprieSinimg i§ virSaus ] apacig. Saviorganizacija jgalina Sias
grupes bendrai spresti problemas, todél pokyc¢iai priimami organiskiau.

5. Socialinis poky¢iu konstravimas. PasiprieSinimas daznai kyla dél bendro supratimo stokos.
Skatindamos bendravimg ir bendradarbiavima, Svietimo jstaigos gali sukurti kolektyvinj tikslo
suvokima. Sis socialinis poky¢iy aspektas reiskia, kad neformaliis pokalbiai, tarpusavio parama
ir bendra patirtis gali paskatinti kultiirinius poky¢ius, todél pokyciai tampa priimtinesni.

Lyderyste atlieka lemiamg vaidmenj valdant pasiprieSinimg poky¢iams Svietimo jstaigose. Nuolatiniams
poky¢iams reikia specifinio vadovavimo stiliaus — biitent paskirstytosios lyderystés. Sis vadovavimo
tipas leidZia dalytis atsakomybe, kai déstytojai, administratoriai ir studentai gali prisiimti lyderio
vaidmenj pokyc¢iy procese. Pasiskirstytasis vadovavimas pabrézia bendrg atsakomybe ir bendra
sprendimy priémima. Svietimo jstaigose tai gali reiksti vadovy komandy, j kurias jeina mokytojai,
pagalbinis personalas ir mokiniai, sudarymg. Toks bendradarbiavimo metodas padeda sumazinti
pasipries$inima, nes suteikia balsg visoms suinteresuotosioms Salims poky¢iy procese. (Basami, 2022).

Vadovai turi sukurti kultiira, kurioje biity skatinamas nuolatinis prisitaikymas. Tai reiSkia, kad reikia
skatinti dalyvavimag, atvirg bendravimg ir koordinavimg. Vadovai turéty pabrézti nedideliy, laipsniSky
poky¢iy, kurie atitinka kasdien¢ pedagogy ir darbuotojy veikla, svarba. Dziaugdamiesi mazais
laim¢jimais ir sutelkdami démesj j profesinj tobuléjima, vadovai gali sukurti aplinka, kurioje pokyc¢iai
biity jprasti, o pasiprieSinimas sumazéty iki minimumo (Beycioglu & Kondakci, 2021). PasiprieSinimas
poky¢iams daznai kyla tada, kai asmenys jauciasi neturintys galiy arba yra atskirti nuo sprendimy
priémimo procesy. Vadovai turéty sutelkti démesj | pasitik€¢jimo stiprinimg, suteikdami asmenims
galimybe prisiimti atsakomybe uz savo vaidmenj ir prisidéti prie pokyc¢iy iniciatyvy. Tai galima padaryti
pasitelkiant profesinio tobuléjimo galimybes, bendradarbiavimo sprendimy priémimo struktiirg ir skaidry
bendravimg (Konakli1 & Akdeniz, 2022). Kaip pazyméjo Hargreaves et al. (2014), vadovai turéty sutelkti
démesj i darbuotojy bendradarbiavimo palengvinima, o ne i kontrolés vykdyma. Pavyzdziui, skatinant
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mokytojy bendradarbiavimg, galima veiksmingiau sprgsti problemas ir mazinti pasiprie$inima, nes
asmenys bendradarbiauja ieSkodami sprendimy, kurie atitikty jy konkrecias aplinkybes.

Apibendrinant galima daryti prielaidqg, kad norint suvaldyti pasipriesinimg pokyciams Svietimo jstaigose,
bittina keisti poziurj. Tradiciniai iS virSaus j apacig nukreipti pokyciy modeliai daznai sukelia
pasipriesinimgq, nes neatitinka kasdienés organizacijos nariy realybés. Kita vertus, nuolatiniy pokyciy
modelis apima dinamiskq ir nuolatinj organizacijos gyvenimo pobudj, jtraukdamas pokycius j kasdieng
praktikg ir sqveikq. Skatindami bendradarbiavimo, jgaliojimy suteikimo ir paskirstytos lyderystés
kultiirg, svietimo vadovai gali veiksmingai valdyti pasipriesinimq ir uztikrinti, kad pokyciai tapty
natitralia ir priimtina institucijos gyvenimo dalimi.
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2. DARBUOTOJU PASIPRIESINIMO POKYCIAMS SVIETIMO
INSTITUCIJOSE IR JU VALDYMO TYRIMAS

2.1. Tyrimo strategija ir dizainas

Teorinés tyrimo nuostatos. Siekiant iSanalizuoti darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams pobidj ir
priezastis Svietimo institucijose, bei numatant galimus pasiprieSinimo valdymo biidus, tyrimui atlikti
buvo pasirinkta misraus tyrimo strategija, derinant kiekybines ir kokybines tyrimo metodologijas. Misri
tyrimo strategija, daznai remiasi jvairiomis filosofinémis prielaidomis, kuriomis pripaZjstamos tiek
objektyvios (kiekybinés), tick subjektyvios (kokybinés) socialiniy reidkiniy supratimo perspektyvos. Sis
metodas taip pat uztikrina metodologinj lankstumg. Kiekybiniai metodai leidzia rinkti duomenis i$
dideliy dalyviy grupiy, o tai padeda apibendrinti iSvadas. Tuo tarpu kokybiniai metodai suteikia iSsamias
1zvalgas apie tyrimo problema, fiksuojant dalyviy poziiirj (Dawadi, Shrestha & Giri, 2021).

Kiekybiné tyrimy metodologija yra glaudziai susijusi su pozityvistine filosofine pozicija, kuri remiasi
objektyviu, empiri$kai patikrinamu zinojimu (Tidikis, 2003). Pozityvizmas, arba normatyvinis poziiiris,
pasaulj suvokia kaip objektyvig tikrove, kurig galima tyrinéti nepriklausomai nuo tyréjo, iSmatuoti ir
apibendrinti. Sis poziiiris daznai naudojasi kiekybiniais metodais, tokiais kaip apklausos ar
eksperimentai, kad remiantis statistika, biity galima atrasti bendrus désningumus ir prognozuoti Zmoniy
elgesj (Kardelis, 2002). Pozityvistai mano, kad Zinios yra objektyvios ir gali biti kiekybiSkai jvertinamos.
Si filosofiné kryptis atsisako spekuliatyvaus ir subjektyvaus poziiirio, sutelkiant démesj j mokslinius
faktus, kurie gali biiti sistemingai matuojami ir analizuojami, siekiant patikimy rezultaty (Tidikis, 2003).

PrieSingai, fenomenologija, dar vadinama interpretaciniu poziiiriu, socialing realybg¢ vertina subjektyviai
— tyrin¢ja, kaip Zzmonés supranta ir interpretuoja savo pasaulj. Jis remiasi jsitikinimu, kad giliai
tyrinédami individy i§gyventas patirtis, tyréjai gali suprasti, kaip Zmonés suvokia ir jprasmina konkrecius
ivykius. Atliekant fenomenologinius tyrimus, démesys paprastai sutelkiamas j nedidele dalyviy grupe,
todeél tyréjas gali nuodugniai ir ilgai nagrinéti kiekvieno asmens patirtj (Creswell, 2009). Si paradigma,
naudodama kokybinius metodus, tokius kaip interviu ir stebéjimai, leidzia gilintis j konteksta bei
atskleisti socialiniy reiSkiniy prasme¢ ir sudétingumg (Kardelis, 2002).

Taip pat, kokybiné tyrimo metodologija grindziama socialinio konstruktyvizmo pasaulézitra. Si
perspektyva teigia, kad individai siekia suprasti pasaulj, kuriame jie gyvena, kurdami subjektyvias
reik§mes, pagrjstas savo asmenine patirtimi. Sios reik§meés néra statiskos ar universalios, tadiau jos yra
jvairios, sudétingos ir formuojamos socialinio, kultiirinio ir istorinio konteksto. Socialinio
konstruktyvizmo tyréjai daugiausia démesio skiria paciy dalyviy pozitriui ir patirciai, daznai naudodami
atvirus klausimus, leidzianius dalyviams savais ZodZiais i§sakyti savo interpretacijas. Sis metodas yra
labiau tiriamasis, juo siekiama uZfiksuoti turtingas ir gilias Zmoniy perspektyvas, nes jos
»konstruojamos* realioje aplinkoje, daznai sgveikaujant ir diskutuojant (Creswell, 2009).

Darbuotojy pasiprieSinimo pokycCiams Svietimo institucijose reiSkinys, grindziamas K. Lewin‘o (1951)
ir J.P. Kotter (1995) poky¢iy valdymo teorijomis. Pasak K. Lewin‘o (1951) planuoty poky¢iy valdymo
teorija, grupés dinamika sukuria ,jégy lauka®“, kuris stiprina prisiriSimg prie status quo ir sukelia
pasiprieSinimg pokyc¢iams. Norédamas jveikti §j pasipriesinimg, Lewinas sitilo destabilizuoti esama
pusiausvyrg per emocinj grupés sukrétima, kuris kelia abejoniy dél dabartinio veikimo buido. Strategijos
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apima darbuotojy informavimg apie pokyciy tikslg ir eiga, jgiidziy ugdyma, griztamojo rysio skatinima,
rupesciy sprendima, streso mazinima, paskatas bei kraStutiniais atvejais prievarta paremtus metodus, jei
sutikimas su pokyciais tampa biitinas (Anjum, Rahaman, Salemzadeh, Rahman & Dana, 2024).

Pasipriesinimas pokyciams daznai kyla dél netikrumo ir patogumo, susijusio su esamais procesais, todel
Levinas siiilo sukurti jtikinamg poky¢iy priezasti, kuri padéty darbuotojams ,,atSaldyti jy dabartines
nuostatas ir elgesi. Siekiant jveikti pasiprieSinima, Cia labai svarbus aktyvus darbuotojy dalyvavimas.
Vadovavimas, kuris remia ir jgalina darbuotojus, gali sumazinti pasiprieSinimg ir padidinti atviruma
pokyc¢iams. Modelyje teigiama, kad kuomet kai lyderiai sutelkia démesj j pusiausvyros tarp pokyc¢iy ir
stabilumo (esamos buklés) palaikyma, pasiprieSinimas paprastai biina mazesnis. Be to, pokyciy
jgyvendinimo procesui jtakos turi du pagrindiniai veiksniai: pasiprieSinimas ir atvirumas pokyc¢iams.
Taigi sékmingi pokyciai priklauso nuo pasiprieSinimo mazinimo ir teigiamo poziiirio | naujas idéjas
skatinimo (Hussain, Lei, Akram, Haider, Hussain & Ali 2018).

Tuo tarpu, J.P. Kotter (1995) teigia, kad yra keturios pagrindinés priezastys, d¢l kuriy zmonés priesinasi
pokyciams: jie bijo prarasti kazka vertingo; jie neteisingai supranta pokycius ir jy pasekmes; jie mano,
kad pokyc€iai neturi prasmés; arba jie netoleruoja pokyciy. 1979 m. Kotteris ir Schlesingeris savo
straipsnyje ,,PokyCiy strategijy pasirinkimas* pateiké pasiprieSinimo pokyciams sprendimo ir jveikimo
sistemg. Jie pabrézé, kad svarbu nustatyti ir suprasti pagrindines priezastis, lemian¢ias Zmoniy
pasiprieSinimg organizacijos pokyciams bei pasirinkti veiksmingiausig strategija, kad buty galima spresti
pasiprieSinimo problemg (Lehtinen, 2020). Tyrimo eiga (etapai) pateikiama (zr. 6 pav.).

I etapas
1. Probleminio klausimo nustatymas
2. Tyrimo objekto apibiidinimas
3. Tyrimo tikslo ir uzdaviniy pateikimas
4. Mokslinés literatiros analizé

II etapas. Darbuotoju pasipriesinimo pokyciams ir ju valdymo Svietimo institucijose tyrimo
metodologija
Kokybinis tyrimas | Tyrimo metody pasirinkimas | |
- pusiau ) 3 .| Kiekybinis tyrimas
struktiiruotas I " . ‘ — anketiné apklausa
interviu » Imties nustatymas f—
Istaigos vadovai (N=6) Svietimo institucijoje dirbantys
T N r pedagogai (N=225)

“ Klausimyno sudarymas “
= o
III etapas
‘ 1. Tyrimo atlikimas
2. Gauty rezultaty analizé

!

‘ IV etapas. Empirinio tyrimo rezultatu apibendrinimas ir rekomendaciju formavimas ‘

6 pav. MiSraus tyrimo dizaino struktiira ir tyrimo atlikimo etapai
Saltinis: sudaryta autorés
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Tyrimo procesas yra suskirstytas i keturis etapus. Pirmame etape atlickamas probleminio klausimo
identifikavimas, tyrimo objekto, tiksly ir uzdaviniy nustatymas bei mokslinés literatiiros analizé.
Antrame etape buvo pasirinktos dvi tyrimo metodologijos: kiekybiné ir kokybiné. Kiekybinio tyrimo
metu buvo naudojama internetiné apklausa, taikant pusiau uzdaro tipo klausimyna, siekiant surinkti
duomenis 1§ jstaigos darbuotojy. Kokybinio tyrimo metu buvo naudojamas pusiau struktiiruotas interviu
su vadovais. TreCiame etape vykdomas empirinis tyrimas ir jo duomeny analizé. Ketvirtame etape
pateikiamos tyrimo iSvados ir rekomendacijos.

Kiekybiné tyrimo metodologija.

Tyrimo metodo pasirinkimo pagrindimas. Kiekybinis tyrimas — tai mokslinis metodas, kurio metu
informacija apie tam tikrus reiSkinius ar procesus yra renkama ir analizuojama naudojant statistinius
jrankius. Jo tikslas — iSmatuoti ir apibendrinti reiSkiniy savybes, jy skirtumus ir rySius. Svarbiausias §io
metodo bruozas — duomeny rinkimas ir analizé remiantis skaiciais (Rupsiené, 2007). Kiekybiniy tyrimy
rezultatai gali atspindéti, kaip didesné populiacija suvokia tam tikra problema, iSrySkinant pozitiriy
jvairove (Ghanad, 2023).

Duomeny rinkimo metody pagrindimas. Apklausa yra vienas populiariausiy biidy rinkti kiekybinius
duomenis (Gaizauskaite ir Mikén¢, 2014). Ji suteikia galimybe pasiekti didelj skai¢iy zmoniy ir surinkti
duomenis i§ jvairiy visuomenés grupiy. Sis metodas leidZia gauti standartizuota informacija, kurig galima
lengvai analizuoti ir palyginti. Tai ypa¢ naudinga vertinant krepsSinio klubo veiklg bei nustatant jo
stiprigsias ir silpnasias puses (Kardelis, 2016). Svarbu pazyméti, kad apklausa yra struktiiruotas metodas,
pagristas tam tikromis taisyklémis ir reikalaujantis pasiruo$imo.

Apklausa suteikia galimybe kiekybiskai apraSyti tiriamos populiacijos savybiy pasiskirstyma.
Apibendrinant, apklausa yra duomeny rinkimo metodas, skirtas gauti sistemingus kiekybinius duomenis
1§ dideliy zmoniy grupiy, naudojant klausimyng kaip pagrinding tyrimo priemone¢ (Gaizauskaité ir
Mikén¢, 2014). Tuo tikslu buvo parengtas tyrimo instrumentas — klausimynas, kurj sudaro X klausimy
(zr. 1 prieda). Anketos klausimynas buvo sudaromas remiantis moksliniais Saltiniais (zr. 2 lentele).

2 lentelé. Tyrimo instrumento (klausimyno) struktiira ir turinys

Bloko . _ Klausimo
NI Klausimyno struktiira Nr. Teorijoje
1. Sociodemografinés charakteristikos 1-3
Pokvéiu samprata ir 1u reikgmes Miknevicitté & Valackiené (2017); El-
2. yeluy samprata 1r Ju 4-7 Taliawi (2023); Heracleous & Bartunek,
organizacijai vertinimas (2021): Awad, (2022)
; D"‘igb“"w” KE“““““?" i pokyciy o] | Dwivedi & Khan (2022); Chu (2022);
- | valdyma Svarbos organizacijoje - Ibrahim, Abdul Rani, Jamri et.al., (2022).
vertinimas
PasiprieSinimo poky¢iams organizacijoje
ralSk.a: Pasioricginimo itk skirti Darmawan & Azizah (2020); ELLIS,
4. AsIpTICSINIMO Talska SKIrNgUose 12-13 | (2023); Phuong (2022); Anjum et al.,
poky¢iy valdymo etapuose (2024)
remiantis K. Lewin ’
- Atsildymo etapas
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- Keitimo etapas
- UzSaldymo etapas
e PasiprieSinimo poky¢iams
pobudis
- Emocinis
- Elgesio
- Kognityvinis

Kiigiikatalay, Vardarlier, Ozsiiriing &

Pasipriesinimg poky¢iams nulemiancios Vayvay (2023): Akdeniz & Konakli

priezastys Svietimo institucijose:

3. e Asmenings pricsastys 14-15 (2022); Kaurola (2024); Beycioglu &
110e8 priezasty Kondakci (2021); Akdeniz & Konakli
e Organizacinés priezastys (2022)
Pasipriesinimo  poky¢iams  valdymo
P rler.nonle)z;r 2?;;?;1110 okyliams Konakli & Akdeniz (2022); Basami
4, p p 1621 | (2022); Gonzalez et.al. (2024); Basami

mazinimo budai
e Pokyciy jgyvendinimo sé¢kmes
veiksniai

(2022).

Duomenuy analizés metodas. Kiekybinio tyrimo duomenys buvo tvarkomi ir analizuojami naudojant
MS Excel programa. Sis metodas buvo pasirinktas siekiant jvertinti, kokia dalis respondenty pasirinko
tam tikrus atsakymus, ir aiSkiai parodyti atsakymy pasiskirstyma. Rezultatai buvo pateikti diagramose,
kuriose buvo pavaizduotas kiekvieno klausimo atsakymuy pasiskirstymas, siekiant vizualiai parodyti
respondenty nuomones ir tendencijas. Tyrimo duomeny statistinei analizei atlikti taip pat buvo
naudojama SPSS (angl. Statistical Package for Social Science) programos 24.0 versija, siekiant tiksliai
jvertinti gauty duomeny rysius, nustatyti statistiSkai reikSmingus skirtumus.

Naudoti Sie duomeny analizés budai:

ApraSomoji statistika — buvo sudaromos dazniy lentelés ir skai¢iuojamos duomeny padéties
charakteristikos. Dazniy lentelés leido vizualizuoti respondenty atsakymy pasiskirstymg. Nominaliems
kintamiesiems buvo pateikiami procentai ir dazniai.

Grupiy palyginimas — tarp skirtingy populiacijos grupiy buvo atliekami y? testai (Chi kvadrato testai). Jie
naudoti jvertinti, ar yra reikSmingi skirtumai tarp grupiy atsakymy pasiskirstymo.

Statistiniy rySiy analizé — buvo taikomi Spearmano koreliacijos testai, siekiant patikrinti statistinj rysi
tarp kintamyjy. Rezultatai buvo laikomi statistiSkai reikSmingais, jei p reik§mé buvo mazesné nei 0,05.
Tyrimo imties pasirinkimo pagrindimas. Imties sudaryma dazniausiai lemia du pagrindiniai veiksniai:
pirmiausia, biitinybé, kad imtis kuo tiksliau atspindéty tiriamg populiacija, ir antra, siekis sumazinti
galimas paklaidas. Tyrimo imtis yra nustatoma pagal Paniotto formule (Simanskiené & Stasys, 2022):

1

"Tar1/N

Kur: n — reikiamas apklausti respondenty skai¢ius; A — numatomas paklaidos dydis (5 proc.); N —
generalings aibés dydis. Generalinés aibés dydis nustatytas remiantis pagal Klaipédos mieste veikianciy
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gimnazijy pedagogy skaiciy. ,,Aukuro gimnazijoje dirba 40 pedagogy, ,,Azuolyno* gimnazijoje 61
pedagogas, Baltijos gimnazijoje taip pat 61 pedagogas, ,,Varpo* gimnazijoje 35 pedagogai, ,,Vétrungés*
gimnazijoje 50 pedagogy, Vydino gimnazijoje 73 pedagogai, Vytauto DidZiojo gimnazijoje 75
pedagogai, Hermano Zudermano gimnazijoje 49 pedagogai, o Klaipédos universiteto ,,Zemynos
gimnazijoje 42 pedagogai. Taigi, generalinés aibés dydis yra 486 pedagogai, atstovaujantys jvairias
Klaipédos gimnazijas. Tyrimo imtis apskai¢iuojama pagal formule (1/(0,05% + 1/486))=219. Apklausoje
dalyvavo ir klausimyng pildé 225 respondentai.

Tyrimo etika. Apklausy metu bitina laikytis bendryjy etikos principy, siekiant apsaugoti respondenty
gerove tiek tyrimo metu, tiek po jo. Tyrimo metu buvo laikytasi tokiy principy kaip savanoriSkas
dalyvavimas apklausoje, anonimiskumo ir konfidencialumo uztikrinimas bei vengimas bet kokios
galimos Zalos respondentams. Respondentai buvo informuoti apie tyrimo tikslus, o jy sutikimas dalyvauti
turi biiti savanoriskas ir informuotas. Be to, tyréjai turi uztikrinti, kad apklausoje gauti duomenys biity
saugomi, apdorojami tinkamai ir nebiity galima identifikuoti individualiy respondenty (Gaizauskaite ir
Mikéne, 2014). Taigi, tyrimo dalyviai turéjo galimybe savanoriSkai sutikti dalyvauti tyrime ir esant
poreikiui, atsisakyti dalyvauti bet kuriuo metu. Prie§ tyrima, dalyviai informuojami apie jo tikslg ir gauty
rezultaty naudojima tik moksliniais tikslais. Apklausa yra anoniming, o gauti tyrimo rezultatai pateikiami
apibendrintai.

Tyrimo organizavimas ir eiga. Anketa buvo patalpinta internete, www.manoapklausa.lt svetainéje.
Tiesioginé¢ anketos nuoroda https://www.manoapklausa.lt/apklausa/1709627925/ buvo siun¢iama
pasirinkty Klaipédos mokykly pedagogams. Apklausa buvo aktyvi nuo 2024 m. lapkri¢io 10 — 19
dienomis. Apklausa uzpildé 225 respondentai.

Kokybiné tyrimo metodologija.

Tyrimo metodo pasirinkimo pagrindimas. Kokybinio tyrimo metodologija skirta jsigilinti ] Zmoniy ar
grupiy asmenines patirtis, elgesio modelius, mastymg ir nuomones (Gaizauskaité ir Valaviciené, 2016).
Kokybiniy tyrimy tikslas yra tyrinéti ir suprasti socialinius reiSkinius, zmoniy patirtis bei socialines
saveikas, siekiant atskleisti, kaip tyrimo dalyviai suvokia ir interpretuoja savo patirtj. Sie tyrimai remiasi
ne skaitmeniniy duomeny analize, bet interpretaciniu pozitiriu (Zydzitnaité ir Sabaliauskas, 2017).
Atliekant kokybinius tyrimus daugiausia démesio skiriama duomeny i§samumui ir kokybei, siekiama
1$siaiSkinti veiksmy priezastis ir motyvus (Ghanad, 2023). Kokybiniame tyrime tyr¢jas atrenka vieng ar
kelis konkrecius vienetus (pvz., atvejj, organizacija, reiSkinj ar subkultiirg) ir stengiasi juos iSsamiai
suprasti (Rupsiene, 2007).

Duomeny rinkimo metody pagrindimas. Vienas i§ kokybinio tyrimo metody yra interviu - bendravimo
forma tarp tyréjo, kuris renka duomenis, ir tyrimo dalyvio, kuris duomenis teikia, kurioje informacija
keic¢iamasi uzduodant klausimus ir j juos atsakant (Gaizauskaité ir Valavi¢ien¢, 2016). Anot autoriy,
kokybinio interviu esmé yra naudoti atvirus klausimus, siekiant gauti kuo platesnius ir gilesnius
atsakymus, kuriuos pats tyrimo dalyvis suformuluoja savo zodziais, atspindédamas savo poziiirj. Interviu
metu tyrinéjamos dalyviy nuomonés, nuostatos, patirtys, motyvai ir jausmai. Kitaip tariant, interviu
naudojamas, kai norima suZinoti tai, ko negalima tiesiogiai stebéti ar apskaiciuoti kiekybiniais metodais.
Interviu metu atsiskleidzia kaip dalyviai suvokia tam tikrus procesus, kokig prasm¢ jiems suteikia, ir
kokie yra §iy patiréiy skirtumai bei unikalumai. Siam tyrimui pasirinktas i§ dalies struktiiruotas interviu,
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kuriame naudojamos tam tikros nustatytos gairés, taciau palickama erdvés dalyviams laisvai iSreiksti
savo mintis ir patirtis.

Duomeny analizés metodas. Duomeny analizei pasirinktas turinio (content) analizés metodas, skirtas
teksto, vaizdo ar garso medziagos analizei (Gaizauskaite ir Valavicien¢, 2016). Remiantis autorémis,
buvo iSskirti tokie turinio analizés Zingsniai:

1. Pasirengimo etapas. Pirmajame etape atlickamas analizés prasmés vienety pasirinkimas, tai yra,
i§skiriama viena iSbaigta mintis i§ teksto iStraukos. Taip pat tyréjas paniria | tyrimo duomenis,
skaitydamas daugiakartinius interviu tekstus ir atsiribodamas nuo iSankstiniy jzvalgy bei teorijy,
sickdamas suprasti prasme, specifika, kontekstg ir priezastis.

2. Atviro kodavimo etapas. Organizavimo etape pirmiausia atliekamas atviras kodavimas, kurio
metu tekstui priskiriami komentarai ir antrastés (etiketés), o i§ Siy kodavimo lapy iSskiriamos
subkategorijos, apibiidinancios tyrimo turinio aspektus.

3. Subkategorijy kiirimo etapas. Sukurtos subkategorijos yra detaliai analizuojamos, siekiant jas
isryskinti ir susieti su bendresnémis temomis. Sios subkategorijos padeda identifikuoti tyrimo
turinio detales ir geriau atspindi duomeny struktiira.

4. Kategorijy kiirimo etapas. Po subkategorijy analizés pereinama prie kategorijy kiirimo, kai
subkategorijos interpretuojamos, grupuojamos ir tarpusavyje lyginamos, formuojant platesnes
kategorijas, kurios atspindi bendresnes temas ir sprendzia tyrimo klausimus.

5. Abstrahavimo etapas. Siame etape kategorijos apibidinamos naudojant tikslinius ZodZius, o $ios
kategorijos priskiriamos tam tikroms temoms arba dimensijoms, padedancioms atsakyti j tyrimo
klausimus.

6. Pristatymo etapas. Galiausiai Siame etape parengiama tyrimo ataskaita, kurioje apraSomi
abstrahuoti tyrimo duomenys, pateikiamos lentelés su iliustratyviais interviu iSraSais ir
integruojama mokslin¢ literatiira, siekiant apibendrinti tyrimo rezultatus bei pateikti jy
interpretacija.

Tyrimo imties pasirinkimo pagrindimas. Kaip nurodo Rupsiené¢ (2007), kokybinio tyrimo iSvados
labiau priklauso ne nuo imties dydzio, o nuo tyréjo analitiniy jgudziy bei pasirinkty atvejy
informatyvumo. D¢l Sios priezasties, atliekant kokybinius tyrimus, imties dydis néra esminis veiksnys.
Svarbiau yra surinkti reikSmingg ir vertingg informacija. Todé¢l kokybiniuose tyrimuose dazniausiai
taikoma tiksling imties atranka, kai pasirenkami labiausiai informatyviis atvejai. Siuo tikslu, tyrime
pasirinkti tokie atvejai, kurie suteikia gilias jZvalgas tiriamuoju klausimu — apklausiami Svietimo jstaigy
vadovai, kurie yra svarbus veiksnys jgyvendinant organizacinius pokyc¢iu, uztikrinant sklandy Svietimo
jstaigy veiklos transformavimg ir prisitaikyma prie naujoviy. Lentelé¢je pateikiamos tyrimo dalyviy
bendros charakteristikos (zr. 3 lentele).
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3 lentelé. Tyrimo dalyviy bendros charakteristikos

Vadovavimo jstaigai
darbo stazas

Tyrimy dalyviams

s Lo Kbvalifikaciné kategorija

Al Direktoriaus pavaduotoja ugdymui 5 metai
A2 Gimnazijos direktoré 2 metai
A3 Gimnazijos direktore 2 metai
A4 Mokyklos direktoré 2 metai
AS Neformaliojo Svietimo skyriaus vedéja 4 metai

Gimnazijos direktoriaus pavaduotoja

A6 4 metai

ukio ir bendriesiems klausimams
Saltinis: sudaryta autorés

Tyrimo etika. Remiantis RupsSiene (2007), tiriamasis turi dalyvauti tyrime tik savo noru. Antra, tyréjas
turi aiSkiai informuoti tiriamajj apie tyrimo tiksla, galimas rizikas ir etikos laikymasi bei gauti jo sutikima
dalyvauti. Trecia, tyr¢jas turi uztikrinti, kad tiriamasis nepatirty jokios Zalos tyrimo metu. Ketvirta,
privalu uztikrinti pateiktos informacijos konfidencialumg. Galiausiai, biitina garantuoti tiriamojo
anonimiSkumag. Tuo tikslu, Siame tyrime informanty atsakymai buvo pateikiami anonimiskai, o jy vardai
uzkoduoti pagal grupes: Al, A2, A3, A4, AS, A6.

Tyrimo organizavimas ir eiga. Potencialiems dalyviams i$siysti kvietimai el. paStu, paaiSkinant tyrimo
tiksla, gauty duomeny naudojima tik moksliniais tikslais ir prasant sutikimo dalyvauti tyrime. Su
kiekvienu vadovu buvo suderintas individualus laikas, atsizvelgiant | jy uzimtuma. Interviu truko iki 30
minuciy. Interviu buvo jraSomi gavus vadovy sutikimg, o po kiekvieno interviu buvo atliktas jraso
transkribavimas.
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3. DARBUOTOJU PASIPRIESINIMO POKYCIAMS SVIETIMO
INSTITUCIJOSE TYRIMO REZULTATAI IR ANALIZE

3.1. Kiekybinio tyrimo rezultatai

Tyrimo pirmieji klausimai buvo skirti iSsiaiskinti respondenty demografinj pasiskirstyma. 4 lenteléje
pateikiami gauti duomenys, suskirstyti pagal amziy, lytj ir patirtj Svietimo jstaigoje. Rezultatai rodo, kad
didzioji dalis respondenty, apie trecdalj, priklauso vidutinio amziaus grupei 36-45 m. ir 46-55 m. Tyrime
dalyvavo daugiausiai moterys, o vyry dalis buvo zymiai mazesné. Tre¢dalis respondenty turi ilgamete
darbo patirtj Svietimo sistemoje ir dirba joje daugiau nei 20 mety.

4 lentelé. Tyrimo dalyviy demografinés charakteristikos

Demografiniai veiksniai Santykis (%)

18-25 2 %

.. 26-35 7%

Amzius 36-45 33 %

46-55 30 %

56 ir daugiau 28 %

Lytis Vyras- 15 %

Moteris 85 %

Maziau nei 1 metai 15 %

. 1-5 metai 24 %

Darbo patirtis 6-10 mety 1%
mokykloje

11-20 mety 18 %

Daugiau nei 20 mety 32 %

Pirmoji tyrimo dalis buvo skirta i$siaiskinti poky¢iy sampratg ir jy reikSme organizacijai. | klausima kuris
1§ teiginiy geriausiai apibiidina pokycius Jisy organizacijoje, respondentai respondentai daugiausiai
pasirinko atsakyma, kad pokyc¢iai yra galimybe¢ tobuléti ir augti (zr. 7 pav.). Apie penktadalis nurodé, kad
pokyciai yra butinybé siekiant ilgalaikiy tiksly. Kita vertus, tik nedidelé dalis respondenty pokyc¢ius
apibiidino kaip grésme¢ esamai tvarkai. Paskutin¢je vietoje pagal daznumg buvo atsakymas ,,Nesu
tikras/a, kaip pokyciai yra apibudinami®.

Nesu tikras/a, kaip poky¢iai yra

0,
apibidinami %

Pokyciai kaip grésmé esamai tvarkai 4%

Poky¢iai kaip galimybé tobuléti ir augti 62%

Poky¢iai kaip biitinybé siekiant

ilgalaikiy tiksly 25%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

7 pav. Pokyciy apibtuidinimas
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IS Siy rezultaty galima daryti iSvada, kad dauguma darbuotojy pokycius organizacijoje vertina kaip
galimybe tobuléti ir kaip biitinybe siekiant ilgalaikiy tiksly, o tik mazuma jy juos mato kaip grésme. Tai
rodo teigiamg pozilrj j pokycius, taCiau taip pat pabrézia, kad organizacijos turéty atkreipti démes;j |
darbuotojus, kurie gali jausti baime dél pokyciy ir skirti daugiau démesio komunikacijai bei palaikymui,
siekiant sumazinti galimg pasipriesinima.

Tyrime siekta nustatyti, kaip demografiniai veiksniai, tokie kaip amzius, lytis ir darbo patirtis mokykloje,
yra susij¢ su poziliriu | poky€ius organizacijoje. Norint iStirti Siuos rySius, buvo taikomas Chi-kvadrato
testas, kuris leido nustatyti, ar amzius, lytis ir darbo patirtis veikia poziiir j pokycius. Tai reiskia, kad jei
p reikSme (p-value) yra mazesné uz 0,05, tai rezultatas laikomas statistiSkai reikSmingu.

Pirmiausia, patikrintas rySys tarp amziaus ir poZzitirio j poky¢ius organizacijoje. Rezultatai parodé, kad p
reik§meé — 0,477. Kadangi p reikSme yra didesné nei 0,05, galima teigti, kad néra statistiSkai reikSmingo
ry$io tarp amZiaus ir pozilrio j pokycius organizacijoje. Antras patikrintas rySys buvo tarp lyties ir
poziiirio ] pokycius organizacijoje (p = 0,166). Kadangi p reikSmé taip pat yra didesné nei 0,05, tai rodo,
kad néra statistiSkai reikSmingo ry$io tarp lyties ir poZziiirio ] pokyc€ius organizacijoje. Trecias patikrintas
rySys buvo tarp darbo patirties ir poziiirio j pokycCius organizacijoje (p = 0,178). Ir Siuo atveju p reikSmé
yra didesné nei 0,05, kas reisSkia, kad néra statistiSkai reikSmingo rySio tarp darbo patirties ir poziiirio j
pokyCius organizacijoje. Atsizvelgiant j atliktus skaiCiavimus, galima teigti, kad né vienas i8
demografiniy kintamyjy (amzius, lytis, darbo patirtis) neturi statistiSkai reikSmingo rysio su pozitriu ]
poky¢ius organizacijoje.

I klausima, kokig reikSme pokyciai turi organizacijoje, apie pusé respondenty nurode, kad poky¢iai yra
labai svarbiis organizacijos s¢kmei (Zr. 8 pav.). Apie trecdalis respondenty pazyméjo, kad pokyciai yra
reikalingi, taciau ne visada lemiami organizacijos s¢kmei. Mazesné dalis respondenty pokycius suvokia
kaip trikdzius ar nezino, kaip tiksliai jvertinti jy poveikj.

Labai svarbiis organizacijos sékmei 52%
Reikalingi, bet ne lemia organizacijos sékme 28%
Dazmai suvokiami kaip trikdziai 10%

Sudétinga jvertinti ju poveiki 10%

8 pav. Pokyciy reik§mée organizacijai

Pateikti duomenys rodo, kad pokyciai néra visuotinai pripazjstami kaip esminiai, tac¢iau didziosios dalies
apklaustyjy vis tik laikomi svarbiais. Nepaisant to, tam tikra dalis darbuotojy poky¢ius suvokia kaip
trikdzius arba turi sunkumy jvertinti jy poveik], o tai gali rodyti, kad organizacijoje galimai truksta aiskios
komunikacijos apie poky¢iy tikslus ir jy jgyvendinimo eiga.
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Dar vienas klausimas buvo susijes su tuo, kaip daznai organizacija vertina pokyciy poveiki (zr. 9 pav.).
Didzioji dalis respondenty nurodé, kad organizacija vertina pokyCiy poveikj, taciau dazniausiai tik
svarbiausius pokycius. Kiek maZesné dalis respondenty nurodé, kad organizacija reguliariai atlieka
poveikio analiz¢. Tik nedidelé dalis respondenty teigia, kad organizacija retai vertina pokyciy poveiki
arba visai to nedaro.

Nevertina pokyciy poveikio 5%
Retai vertina pokyciy poveik] 14%
Vertina tik svarbiausius pokycius 43%
Reguliariai atlieka poveikio analizg 38%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

9 pav. Poky¢iy poveikio vertinimas organizacijoje

Tai rodo, kad organizacija pripazjsta pokyciy reikSme ir stengiasi vertinti jy poveikj. Vis délto mazesné
dalis respondenty nurodé, kad pokyciy poveikis vertinamas retai arba visai nevertinamas, kas gali reiksti
galimg §io proceso tobulinimo poreikij, siekiant uztikrinti, kad visi pokyciai biity nuosekliai jvertinti ir
turéty teigiamg poveikj organizacijos sprendimy priémimui.

Sekantis tyrimo klausimas buvo skirtas iSanalizuoti, kaip vertinami ankstesni poky¢iai organizacijoje (Zr.
5 lentele). Dauguma darbuotojy sutinka, kad pokyciai buvo sékmingi ir naudingi. Daugiau nei pusé
apklaustyjy sutinka, kad poky¢iai buvo naudingi, ta¢iau organizacija susidiiré su prisitaikymo sunkumais.
Tik labai maza dalis respondenty, visiskai sutiko su teiginiu, kad pokyc¢iai buvo prastai jgyvendinti, apie
trecdalis neturi nuomonés Siuo klausimu, o kiek maziau nei pusé — nesutinka, kad pokyciai nepasiteisino.
Pusé apklaustyjy nesutinka, kad pokyciai buvo sunkiai suprantami, taciau penktadalis — sutinka.
Paskutiniam teiginiui respondentai pasiskirsté panaSiai, apie trecdalis sutinka, kad pokyciai uztruko
ilgiau ir pareikalavo daugiau pastangy, nei buvo galima tikétis, atitinkamai tiek pat nei sutinka nei
nesutinka, ir nesutinka.

5 lentelé. Ankstesniy pokycCiy vertinimas

Visiskai Sutinku | Nei sutinku | Nesutinku | VisiSkai
Teiginys sutinku nei nesutinku
nesutinku
Pokyc¢iai buvo sékmingi ir naudingi 14 % 47 % 32% 6% 1%
visiems suinteresuotiems asmenims
Poky¢iai buvo naudingi, tadiau reikéjo 9 % 57 % 28 % 6% 0.4 %
daugiau laiko prisitaikyti.
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Poky¢iai buvo prastai jgyvendinti ir 2% 19 % 34 % 40 % 5%
nepasiteisino.

Poky¢iai buvo sunkiai suprantami 3% 20 % 32 % 49 % 7%
Poky¢iai pareikalavo per daug laiko ir 5% 25 % 35% 32% 4 %
pastangy, palyginti su nauda.

Tai rodo, kad nors pokyciai buvo reikalingi, jy diegimo procesas galéjo biiti nepakankamai efektyvus.
Kita vertus, mazesné dalis respondenty pripazino, kad pokyc¢iai buvo sunkiai suprantami arba jy poveikis
buvo sunkiai jvertinamas, kas rodo galimus komunikacijos trikumus organizacijoje.

Sekanti klausimyno dalis buvo skirta suprasti darbuotojy ijtraukimo j pokyciy valdymg svarbg
organizacijoje. Pirmasis Sios dalies klausimas buvo susijes su tuo, kaip daznai organizacijoje darbuotojai
itraukiami j pokycCiy planavimo procesa (zr. 10 pav.). Remiantis pateiktais rezultatais, matyti, kad pusé
respondenty teigia, jog darbuotojai daznai jtraukiami j pokyciy planavimg. Tai rodo, kad organizacijos
vertina darbuotojy jsitraukimg j pokycCius ir siekia uztikrinti atvirumg bei dalyvavimg. Apie trecdalis
respondenty pazymeéjo, kad darbuotojai jtraukiami tik retkarciais. Tai rodo, kad kai kurios organizacijos
nesuteikia darbuotojams pakankamai galimybiy dalyvauti poky¢iy procesuose. Beveik penktadalis
respondenty nurodé, kad darbuotojai visada jtraukiami, tad tai rodo, kad tik mazesné dalis organizacijy
ta nuosekliai jgyvendina.

60%

50% 48%

40%

30% 29%
(]

20% 17%

10% 5%

0%

Visada Daznai RetkarcCiais Beveik niekada

10 pav. Darbuotojy jtraukimo j pokyc€iy planavimo procesg daznumas

Be to, buvo atliktas Pearsono chi-kvadrato testas siekiant patikrinti, ar darbuotojy jtraukimo daznumas |
poky¢iy planavimo procesa yra susijes su jy vertinimu apie ankstesnius pokycius. Tai leido nustatyti,
kaip darbuotojy dalyvavimas poky¢iy planavime (daznis) koreliuoja su jy nuomone apie poky¢iy s€kme,
nauda, jgyvendinimg ir sunkumus (zr. 6 lentele).
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6 lentelé. Darbuotojy itraukimo j pokycius daznumo rysys su ankstesniy poky¢iy vertinimu

Teiginiai Pearsono chi-kvadrato testas

Poky¢iai buvo sékmingi ir naudingi

visiems suinteresuotiems asmenims p = 0,000

Poky¢iai buvo naudingi, tac¢iau reikéjo

daugiau laiko prisitaikyti p=0,001

Poky¢iai buvo prastai jgyvendinti ir

nepateisino lukesciy p=10,002

Poky¢iai buvo sunkiai suprantami p=0,001

Poky¢iai pareikalavo per daug laiko ir

pastangy, palyginti su nauda p = 0,000

p — statistinis reik§mingumas <0,05

Pearsono chi-kvadrato testas (p = 0,000) rodo, kad yra statistiSkai reikSmingas rySys tarp darbuotojy
jitraukimo j poky¢iy procesg daznumo ir pokyciy s€kmés bei naudos. Kuo dazniau darbuotojai dalyvauja
poky¢iy procese, tuo labiau jie mano, kad pokyciai buvo sékmingi ir naudingi. Taip pat, statistiSkai
reikSmingas rySys yra tarp jtraukimo daznumo ir nuomonés apie tai, kaip greitai buvo galima prisitaikyti
prie pokyc¢iy (p =0,001). Dazniau pokyc¢iuose dalyvaujantys darbuotojai mano, kad poky¢iai buvo prastai
igyvendinti ir nepateisino likesc¢iy (p = 0,002), tie, kurie dazniau dalyvauja pokyciuose, gali jausti, kad
pokyciai buvo sunkiai suprantami (p = 0,001), darbuotojai, kurie dazniau dalyvauja pokyciuose, labiau
linke manyti, kad pokyc¢iai pareikalavo daugiau pastangy, palyginti su nauda (p = 0,000).

Galima teigti, kad dazniau dalyvaujantys darbuotojai pokycCiy procese, vertina juos kaip sékmingus ir
naudingus. Be to, daznesnis darbuotojy dalyvavimas poky¢iy procese yra susijes su ilgesniu prisitaikymu
prie poky¢iy bei kritisku pozitiriu ] poky¢iy jgyvendinimg. Dazniau j pokyc¢ius jtraukti darbuotojai, labiau
linke pastebéti pokyciy trukumus ir sunkumus.

Sekantis klausimas buvo skirtas suzinoti, kokj poveikj organizacijai turi darbuotojy jsitraukimas j
pokycius (zr. 11 pav.). Rezultatai rodo, kad jtraukimas j pokycius darbuotojy nuomone yra vertinamas
kaip svarbus aspektas organizacijose, siekianCiose sékmingai jgyvendinti pokycius. Tai pazZymejo
didziausia apklaustyjy dalis. Tik deSimtadalis respondenty teigia, kad darbuotojy jtraukimas neturi
reikSmingos jtakos rezultatams, o keli procentai mano, kad darbuotojy jtraukimas sukelia pasiprieSinima
ir gali trukdyti pokyc¢iy jgyvendinimui.
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= Darbuotojy jtraukimas lemia
sékmingg pokyc¢iy
igyvendinima

= Darbuotojy jtraukimas neturi
reik§mingos jtakos poky¢iy
rezultatams

= Darbuotojy jtraukimas sukelia
pasiprieSinima ir gali trukdyti
poky¢iy jgyvendinimui

Nezinau / sunku jvertinti

11 pav. Darbuotojy jtraukimo i pokycius poveikis

Tai leidzia daryti prielaida, kad jtraukimo j pokycius strategijos dazniausiai darbuotojy yra vertinamos
teigiamai ir paprastai nekelia didelio pasiprieSinimo. Tac¢iau kaip parodé ankstesnis klausimas, vis dar
yra organizacijy, kuriose darbuotojai jtraukiami retai arba visai nejtraukiami.

Kitas klausimas buvo orientuotas j tai, kaip organizacijos skatina darbuotojy isitraukimg i pokyciy
procesa (zr. 12 pav.). Trecdalis apklaustyjy teigia, kad organizacija skatina darbuotojy jtraukima per
mokymus ir seminarus. Tai rodo, kad organizacijos vertina nuolatinj darbuotojy ugdyma ir Ziniy
atnaujinima kaip svarby pokyc¢iy proceso komponenta. Pana$i dalis teigia, kad taikoma atvira
komunikacija, kuri yra svarbi norint uztikrinti, kad darbuotojai buty informuoti apie pokycius ir galéty
uzduoti klausimus bei pateikti savo nuomong. Apie tre¢dalj taip pat tegia, kad suteikiama galimybé
darbuotojams dalyvauti sprendimy priémime. Maziausia dalis teigia, kad organizacija neskiria daug
démesio aktyviam darbuotojy jtraukimo skatinimui.

Kalbant apie respondentus, kurie pasirinko klausimo atsakyma ,.kita”, buvo paminéti tokie budai kaip
darbo grupiy posédziai, kurie gali padéti skatinti jsitraukimg. Kiti min¢jo atsakomybés suteikima,
nuolatinj ,,feedback'a” bei vadovo dalyvavimg visuose pokyciy procesuose, kas uztikrina nuoseklumg ir
isipareigojima. Kai kurios organizacijos taiko premijas aktyviausiems dalyviams arba suteikia finansines
paskatas, taciau kai kurie atsaké, kad darbuotojy jtraukimas daznai vyksta ,,per prievartg” arba be
pasirinkimo atsisakyti dalyvauti.
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Kita (jrasykite) 3%

Darbuotojy jtraukimas néra aktyviai

0,
skatinamas $%

Per atvirg komunikacija 30%

Teikiant galimybe dalyvauti

. 5o 25%
sprendimy priémime

Reguliariai organizuojant mokymus ir

. 34%
seminarus

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

12 pav. Darbuotojy jsitraukimo j pokycius skatinimo btidai

Paskutinis klausimas klausimyno dalyje apie darbuotojy jtraukimo j poky¢iy valdymg svarba
organizacijoje, buvo susij¢s su tuo, kas labiausiai padeda darbuotojams jsitraukti j pokyciy procesa
organizacijoje (zr. 13 pav.). Penktadalis nurodé, kad aiSkus komunikavimas apie pokycCiy priezastis ir
tikslus padeda darbuotojams jsitraukti i pokyc¢iy procesg. Tai rodo, kad darbuotojams svarbu aiskiai
suprasti, kodél vyksta pokyc€iai ir kokie jy tikslai. Pana$i dalis pazymeéjo, kad galimybé dalyvauti
sprendimy priémime ir teikti pasiiilymus, suteikia darbuotojams jausma, kad jie prisideda prie
organizacijos ateities formavimo. Labai panasi dalis respondenty vertina vadovy palaikyma, mokymy
organizavima, griztamajj rysj ir komandinj darbg su kitais skyriais. Kiek mazesné dalis, apie deSimtadalis
pazyméjo, kad svarbus yra pokyc¢iy rezultaty aptarimas.

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Aiskus komunikavimas apie poky¢iy

0,
priezastis ir tikslus 21%

Galimybe dalyvauti sprendimy priémime

0,
ir teikti pasitilymus 16%

Organizavimas mokymuy, kurie padeda

0,
geriau pasiruosti pokyc¢iams 13%

Komandinis darbas su kitais skyriais,

0,
siekiant jgyvendinti pokycius 12%

Vadowvy palaikymas 14%
Grjztamasis rySys 12%

Poky¢iy rezultaty aptarimas 11%

13 pav. Darbuotojy jsitraukimg j pokycCiy procesa skatinantys biidai
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Remiantis pateiktais rezultatais, galima daryti iSvada, kad sékmingam darbuotojy isitraukimui j pokycius
organizacijoje didziausig reikSme turi aiSkus ir atviras komunikavimas apie poky¢iy priezastis ir tikslus.
Taciau taip pat galima teigti, kad visi iSvardyti veiksniai, padedantys darbuotojams jsitraukti j pokyciy
procesa, yra vertinami panasiai. Tai rodo, kad organizacijoms svarbu taikyti jvairius metodus, kad bty
pasiektas didziausias darbuotojy jsitraukimas.

Trecioji klausimyno dalis buvo susijusi su pasiprieSinimo pokyc¢iams organizacijoje raiska, o pirmgjame
klausime, buvo praSoma jvertinti pateiktus teiginius (zr. 7 lentelg). Remiantis pateiktais teiginiy
vertinimo rezultatais, matyti, kad darbuotojai yra informuoti apie pokyc¢iy priezastis ir biitinybe, panasi
dalis teigia, kad yra informuoti i§ dalies. Daugiau nei trecdalis respondenty teigia, kad jie gauna
pakankamg vadovy paramg, taCiau daugiau nei pusé¢ nurodo, kad vadovy parama yra tik i§ dalies
pakankama. Daugiau nei pus¢ apklaustyjy teigia, kad tik i§ dalies jiems buvo paaiSkinta pokyciy nauda
ir pasekmés.

Kalbant apie psichologinj pasirengimg pokyc¢iams, beveik pusé respondenty mano, kad jie psichologiSkai
pasiruose¢ priimti pokycius, panasi dalis teigia, kad tik 1§ dalies. Apie pusé apklaustyjy nurod¢, kad jie
lengvai priima naujas darbo praktikas, panasi dalis teigia, kad 1§ dalies. Didesnis atotriikis tarp atsakymo
varianty pasirinkimo matomas prie sekanciy teiginiy. Daugiau nei pusé respondenty teigia, kad is dalies
pakanka istekliy sékmingai prisitaikyti prie poky¢iy, taip pat daugiau nei pusé¢ nurod¢, kad dalinai yra
atsizvelgiama j darbuotojo nuomon¢ poky¢iy metu ar gaunama pakankama parama i§ vadovybés. Be to,
didesné¢ dalis teigia, kad nauji poky¢iai tik i§ dalies tampa nauja kasdienybés dalimi.

7 lentelé. Teiginiy vertinimas

Teiginys Taip IS dalies Ne
taip
Esu informuotas apie poky¢iy priezastis ir jy biitinybe 53 % 44 % 3%
Jauciu, kad vadovybé suteikia pakankama parama pasiruo§imo 40 % 53 % 6%
poky¢iams metu.
Man iSsamiai buvo paaiskintos poky¢iy naudos ir galimos pasekmés 38 % 56 % 7 %
Jauciuosi psichologiskai pasiruosgs priimti pokycius. 43 % 50 % 7%
Lengvai priimu naujas darbo praktikas ir metodus. 41 % 51 % 8 %
Turiu pakankamai iStekliy sékmingai prisitaikyti prie pokyciy. 33 % 58 % 8 %
Jauciu, kad mano nuomoné ir pasiiilymai yra vertinami pokyciy proceso 34 % 57 % 9%
metu.
Poky¢iy metu gaunu pakankama vadovybés parama. 36 % 57 % 7%
Nauji poky¢iai jau tapo natiiralia mano kasdienés veiklos dalimi. 36 % 54 % 10 %
Organizacija skatina laikytis naujy darbo metody 45 % 49 % 5%
Esu jsitikines, kad nauji poky¢iai prisideda prie miisy organizacijos 57 % 40 % 3%
sékmes.

Lentelés duomenys leidzia daryti prielaida, kad dar yra dideliy spragy pokyciy jgyvendinime, ypac
susijusiy su resursy trikumu, vadovy parama, darbuotojy jtraukimu ir naujy darbo praktiky integravimu
1 kasdienj darba. Nors darbuotojai pripazjsta pokyCiy svarbg ir pritaria jiems, §ios spragos rodo, kad
organizacijoms reikia geriau pasiruosti poky¢iy igyvendinimui.
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Sekantis klausimas buvo skirtas iSsiaiskinti kokie veiksniai labiausiai lemia pasiprieS§inimg pokyc¢iams
(zr. 14 pav.). DidZiausig pasiprieSinima pokyciams lemia kognityviniai veiksniai, juos jvardijo trec¢dalis
apklaustyjy. Beveik vienodomis dalimis pasiskirsté kiti veiksniai, apie penktadalis pasirinko emocinius
bei elgesio. Tokia pat dalis mano, kad lemia visi i§vardinti veiksniai.

35% 31%
30%
25% 22%
’ ’ 20% 20%
20%
15%
10% 8%
5%
0%
Emociniai veiksniai  Elgesio veiksniai Kognityviniai ~ Emociniai, elgesio ir ~ PasiprieSinimo
(pvz., baime, (pvz., atsisakymas  veiksniai (pvz., kognityviniai nejauciu
nerimas, keisti jprocius, abejonés dél veiksniai
nusivylimas) sunkumai pritaikyti pokyc¢iy
naujus jgudzius) reikalingumo,
neaiSkumai dél
poky¢iy naudos)

14 pav. Veiksniai labiausiai lemiantys pasipries§inimg pokyciams

Pateikti rezultatai rodo, kad kognityviniai veiksniai, tokie kaip abejonés dél poky¢iy reikalingumo ir
neaiskumai dél jy naudos, labiausiai lemia pasiprieSinimg pokyciams. Galima teigti, kad didzioji dalis
pasiprieSinimo pokyc¢iams kyla ne dél tiesioginiy darbo jgiidziy trikumy, bet dél to, kad darbuotojai
dazniausiai susiduria su problemomis, susijusiomis su informacijos trikumu arba nesupratimu apie
poky¢iy nauda. Tai dera su 6 lenteléje pateiktais rezultatais, kur daugiau nei pusé apklaustyjy taip pat
jvardijo, kad jiems iSsamiai nebuvo paaiskintos pokycCiy naudos ir galimos pasekmés. Taip pat 13 pav.
penktadalis nurodé, kad aiSkus komunikavimas apie pokyCiy priezastis ir tikslus padeda darbuotojams
jsitraukti ] pokyciy procesg. Tai rodo, kad darbuotojai dazniausiai nepasitiki pokyc¢iais, nes nesupranta jy
reikSmés ir pasekmiy, kod¢l jie vyksta ir kokie jy tikslai.

Siekiant jvertinti rysj tarp darbuotojy jtraukimo i pokycCiy planavimo procesg daznumo ir emociniy,
elgesio bei kognityviniy pasiprieSinimo veiksniy, buvo atlikti tokie testai kaip Pearson Chi-kvadrato
testas, tikimybeés santykio testas ir linijiné€s asociacijos testas (zr. 8 lentele). Pearsono chi-kvadrato testas
buvo naudojamas norint patikrinti, ar tarp dviejy kategoriniy kintamyjy (tokiu atveju - jtraukimo
daznumo ir pasiprieSinimo veiksniy) yra statistiSkai reikSmingas rySys. Tikimybés santykio testas nurodo
ar skirtumai tarp stebimy ir tikétiny dazniy yra statistiSkai reik§mingi, o linijiné asociacija nustato, ar
viena reikSmé auga arba mazéja, kai kita kinta, su tam tikru nuoseklumu.
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8 lentelé. Statistiniy testy analizé — jtraukimo daznumas ir pasiprieSinimo priezastys

Eil. Testas Reik§mé Laisvés Asimptominé
Nr. (Value) | laipsniai (df) | reikSmé (2 pusés)
1 Pearsono chi-kvadratas 15,608 12 0,210
2 Tikétinumo santykis 17,457 12 0,133
3 Linijiné-asociacija 0,887 1 0,346

Pagal atliktus testus galima teigti, kad pasiprieSinimo priezastys (emocings, elgesio ar kognityvinés)
nesusijusios su darbuotojy jtraukimu j pokycius. Visos atliktos statistinés analizés parod¢, kad p-vertés
yra didesnés nei 0,05, todél néra pakankamai jrodymy teigti, kad darbuotojy jtraukimo daznumas turi
tiesioginj ry$j su jy patiriamu pasiprieSinimu dél emociniy, elgesio ar kognityviniy veiksniy.

Taip pat tyrime buvo siekiama suzinoti, kaip minéti veiksniai yra susij¢ su respondenty amziumi (zr. 15
pav.), tai reiSkia kiek respondenty pasirinko tam tikrus veiksnius, kurie, jy nuomone, labiausiai lemia
pasiprieSinimg pokyciams, pagal amziaus grupes. Emociniai veiksniai (pvz., baimé, nerimas,
nusivylimas) buvo labiausiai pasirinkti daugelyje amziaus grupiy, ypa¢ 18-25 ir 46—55 mety amzZiaus
grupése. Elgesio veiksniai (pvz., atsisakymas keisti jprocius, sunkumai pritaikyti naujus jgiidzius) buvo
daznai pasirenkami 18-25 mety ir 46-55 mety amziaus grupése. Kognityviniai veiksniai (pvz., abejonés
del pokyciy reikalingumo, neaiSkumai dél pokycCiy naudos) buvo svarbiis 18-25 mety ir 4655 ir 56+
mety grupése. Emociniai, elgesio ir kognityviniai veiksniai buvo labiau pasirinkti 18-25 m., 36-45m. ir
46-55 m. grupése. Taigi, jaunesni ir vyresni darbuotojai dazniau jvardija emocinius veiksnius, o vidutinio
amziaus grupés — elgesio ir kognityvinius veiksnius. Tai rodo, kad amzius turi didele jtaka tam, kaip
darbuotojai suvokia ir reaguoja j pokycius. Jaunesni darbuotojai dazniau susiduria su emocinémis
reakcijomis, vidutinio amziaus darbuotojai — su praktiniais sunkumais, o vyresni darbuotojai labiau
abejoja pokyciy nauda.
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18-25 26-35 36-45 46-55 56+
W Emociniai veiksniai M Elgesio veiksniai
m Kognityviniai veiksniai Emociniai, elgesio ir kognityviniai

M PasiprieSinimo nejauciu

15 pav. Veiksniy labiausiai lemianciy pasiprieS§inima rySys su amziaus grupémis
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Sekanti klausimyno dalis buvo skirta pasiprieSinimo poky€iams priezastims Svietimo institucijose
suprasti. Sios dalies pirmas klausimas tam ir buvo skirtas (7r. 16 pav.). Remiantis pateiktais rezultatais,
didziausig pasiprieSinimg pokycCiams lemia kelios pagrindinés priezastys. Pokyciai, nuleidziami i§
virSaus, neaiSkumas dél pokyciy, skirta per mazai laiko pasirengti poky¢iams, néra tinkamai suplanuoti.
Kiti svarbiis faktoriai, kurie vienodai buvo jvertinti ir kurie sukelia pasiprieSinimg, apima stresa dél
poky¢iy jgyvendinimo metody, nepakankamg komunikacija apie poky¢iy eigg ir tikslus bei ankstesniy
pokyc€iy nes¢kmes.

Pasitikéjimo vadovy sprendimais stoka 4%
Truksta paramos 4%
Nepakankamas administracijos palaikymas. .. 5%
Nesuteikiama galimyb¢ i§sakyti nuomong ir... 6%
Per daug nusistovéjusi jmonés kultiira ir tradicijos 6%
Ankstesni pokyc¢iai buvo nes¢kmingi ir... 9%
Néra komunikuojama apie poky¢iy eiga ir tikslus 9%
Poky¢iy jgyvendinimo metodai kelia stresa 9%
Poky¢iai néra tinkamai suplanuoti 10%
Per mazai laiko pasirengti pokyc¢iams 12%
Poky¢iai néra aiskiai suprantami ir kelia neaiSkumy 13%
Poky¢iai yra nuleidziami i$ virSaus, be mokytojy... 15%

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16%

16 pav. PasiprieSinimo pokyciams priezastys

Apibendrinant, pasiprieSinimas pokyc¢iams gali biti atsakas j nesuderinamg darbuotojy ir organizacijos
tiksly bei vertybiy atotrikj. PasiprieSinimo poky¢iams pagrindiné priezastis yra vadovavimo ir
komunikacijos trilkumai, o ne paciy pokyCiy pobiidis. Tai rodo, kad didziausig jtaka darbuotojy
pasipriesSinimui turi ne patys poky¢iai, taciau kaip jie yra pristatomi ir jgyvendinami.

Atliekant Chi-kvadrato testa ir jvertinant ryS$j tarp amziaus ir aptarty pasiprieSinimo pokyciams
priezasciy, pastebéta, kad kai kurios priezastys turi statistiSkai reikSmingg rysj su amziumi (zr. 9 lentele).
Pasitikéjimo vadovy sprendimais stoka buvo dazniausiai pasirinkta vyresniy amziaus grupiy darbuotojy,
o Chi-kvadrato reik§me (23,21) ir p-verte (0,0001) rodo, kad Sis rySys yra statistiSkai reikSmingas. Tai
rodo, kad skirtingos amziaus grupés skirtingai vertina pasitik€jimg vadovais, ir vyresni darbuotojai gali
dazniau jausti §j trilkumg. Taip pat, triksta paramos (10,18; p = 0,0375) ir per daug nusistovéjusi jmonés
kultiira ir tradicijos (10,80; p = 0,0289), taip pat buvo pasirinktos dazniau vyresniy darbuotojy.
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9 lentelé. PasiprieSinimo pokyc¢iams priezasCiy ir amziaus s3sajos

Sasajos Chi kvadrato testo p-verté
reikSmé

Ankstesni pokyc¢iai buvo nesékmingi ir nepasiteisino 4.49 0.343
Poky¢iai yra nuleidziami i§ virSaus, be mokytojy 7.03 0.134
indélio
Poky¢iai néra aiskiai suprantami ir kelia neaiskumy 3.73 0.444
Poky¢iai néra tinkamai suplanuoti 6.65 0.155
Nepakankamas administracijos palaikymas pokyc¢iy 8.55 0.073
metu
Néra komunikuojama apie pokyciy eigg ir tikslus 0.85 0.931
Pasitikéjimo vadovy sprendimais stoka 23.21 0.0001
Triksta paramos 10.18 0.0375
Per daug nusistovéjusi jmones kultiira ir tradicijos 10.80 0.0289
Poky¢iy jgyvendinimo metodai kelia stresa 1.86 0.761
Per mazai laiko pasirengti pokyc¢iams 1.70 0.791
Nesuteikiama galimybé¢ i§sakyti nuomong ir dalyvauti 14.79 0.00517
pokyciy procese

p — statistinis reik§mingumas <0,05

Kitame klausime, respondentai galéjo sureitinguoti pagal svarba pasiprieSinimg lemiancias priezastis,
kur 1 - labiausiai lemia pasiprie§inimg, 5 - maziausiai lemia (zr. 17 pav.). Svarbiausias atsakymas turi
maziausig tasky skaiciy, taigi matyti, kad did¢jantis darbo kriivis ir jo poveikis asmeniniam gyvenimui
buvo jvertintas kaip pagrindiné pasiprieSinimo priezastis (618 tasky). Antroje vietoje (641 taskas) yra
baimé d¢l nezinomybeés, nuovargio ir demotyvacijos, kurig sukelia pokyciai. Trecioje vietoje (653 taSkai)
atsidure priezastis, kad poky¢iy pagrindimas neaiskus, tod¢l jy biitinybé tampa abejotina. PokyCiy baimé
deél galimo stabilumo praradimo (664 taskai) rodo, kad darbuotojai daznai jauciasi nesaugus dél pokyciy,
bijodami prarasti pazjstamg darbo aplinkg. Abejonés dé¢l pokyciy ilgalaikés naudos visoms Salims (799
taskai) buvo jvertintos kaip maziausiai lemianti priezastis pasiprieSinimui.
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Abejones dél poky¢iy ilgalaikés

p o1 799
naudos visoms Salims.
Baime¢ prarasti stabiluma ir
.. . 664
paZjstamg darbo aplinka.
Poky¢iy pagrindimas neaiskus, 653
todél jy butinybé abejotina. Taskai
Poky¢iai kelia nezinomybe, 641
nuovargj ir demotyvacija.
Did¢jantis darbo kriivis ir poveikis 618

asmeniniam gyvenimui.
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17 pav. PasiprieSinima lemianc¢iy priezas¢iy reitingavimas

PokyCiy valdymas néra tik struktiiriniy ir procediriniy koregavimy procesas. Tai sudétingas
psichologinis ir emocinis procesas, kuriame darbuotojy jausmai ir reakcijos turi svarby vaidmen;j. Tai
suponuoja, kad sékmingas pokyc¢iy jgyvendinimas reikalauja ne tik techniniy sprendimy, bet ir emocinio
darbuotojy pasirengimo.

Paskutin¢ klausimyno dalis buvo skirta pasipriesinimo poky¢iams valdymo priemonéms ir biidams. Sios
dalies pirmuoju klausimu buvo klausiama, koks btidas yra efektyviausias norint sumazinti pasiprieSinimag
pokyCiams Svietimo institucijoje (Zr. 18 pav.). Darbuotojy jtraukimas j poky¢iy planavimo procesg ir
komunikacija apie poky¢iy priezastis ir nauda buvo labiausiai i§skirtos respondenty. Siuos atsakymo
variantus pasirinko penktadalis. Kiti atsakymo variantai pasiskirsté itin panasiai, respondentai praktiskai
vienodai vertina kity priemoniy ir budy poveikj.

Mentorysté ir nuolatinis

0,
darbuotojy konsultavimas 15%
Vadovybés teikiama parama ir
.. 15%
konsultacijos

Reguliariis mokymai ir profesinio 15%

tobuléjimo programos ’
Darbuotojy skatinimas dalyvauti 16%
0

sprendimy priémimuose
Darbuotojy jtraukimas j pokyciy

. 22%
planavimo procesa

Komunikacijos apie pokyciy

VR 19%
priezastis ir nauda
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18 pav. Efektyviausias biidas pasiprieSinimui mazinti
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Taigi, darbuotojai geriausiai priima poky¢ius, kai jie aktyviai dalyvauja procesy planavime ir gali suprasti
poky¢iy nauda. Darbuotojai tikisi dalyvauti sprendimy priémime, gali rodyti naujg organizacinés kultiiros
modelj, kuriame svarbu ne tik virSutinis valdymas, bet ir kolektyvinis sprendimy priémimas.
Organizacijos, kurios neinvestuoja i komunikacija, netenka darbuotojy pasitikéjimo, kas gali lemti
ilgesnj prisitaikymo laikotarpj ir didesnj pasiprieSinima.

Kitame klausime respondentai tur¢jo jvertinti kiekvieng teiginj apie tai kas svarbu jgyvendinant
poky¢ius, kokie veiksmai lemia sékmingg pokycCiy igyvendinimg (zr. 10 lentele). Tinkamas pasiruoSimas
ir situacijos analizé, aiski vizija, veiksmy planas, poky¢iy priezasCiy paaiskinimas, mokymai ir parama,
darbuotojy prisitaikymas prie naujy darbo metody, vadovy parama bei darbuotojy jtraukimas, buvo
jvertinti taip, kad dauguma respondenty sutiko, kad tai yra kritiSkai svarbiis elementai sékmingam
poky¢iy jgyvendinimui organizacijoje. Nors beveik pusé sutinka, kad svarbu yra iSvengti grjzimo prie
seny metody, apie penktadalj dél to néra tikri. Galima daryti prielaidg, kad organizacijos,
1gyvendindamos pokycius, turéty apsvarstyti galimybe derinti naujus ir senus metodus, kad darbuotojai
galéty sékmingai pritaikyti naujoves, ta¢iau nepamirsty ir senyjy metody, kurie buvo vertingi. Be to, jei
nauji metodai nesuteikia norimy rezultaty, galbiit senos praktikos yra tinkamos ir toliau gali buti
naudojamos pritaikant jas prie naujy pokyciy.

10 lentelé. Veiksmai, lemiantys sékminga poky¢iy jgyvendinimag

Teiginys Visiskai | Sutinku Nei Nesutinku Visiskai
sutinku sutinku nei nesutinku
nesutinku
Pokyciams organizacijoje svarbu tinkamai 46 % 42 % 11 % - -
pasiruosti, atliekant gilig situacijos analizg
Sékmingam poky¢iy jgyvendinimui svarbu 48 % 47 % 4 % - -
sukurti aiskig vizija, ka norime matyti
ateityje
Svarbu sukurti aisky veiksmy plang, kuris 53% 43 % 4% - -
nurodo konkreCius Zingsnius pokyciy
jgyvendinimui
Vadovai turi paaiskinti priezastis, kodél 51% 43 % 5%
poky¢iai biitini
Darbuotojy mokymai ir parama yra biitini 47 % 45 % 6 % 1% -
s¢kmingam poky¢iy jgyvendinimui
Poky¢iy procesas reikalauja laiko ir 51 % 44 % 4 % 1% -
darbuotojy prisitaikymo prie naujy darbo
metody
Svarbu uztikrinti, kad jvykus pokyc¢iams, 28 % 46 % 23 % 4% -
buty iSvengta grjzimo prie seny darbo
metody.
Efektyvus  vadovy  bendravimas su 45 % 48 % 6% - -
darbuotojais yra lemig sékme jgyvendinant
poky¢ius
Darbuotojy itraukimas j poky¢iy procesa 41 % 53 % 4% 1% -
lemig sékmg juos jgyvendinant
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I klausimg kokios yra efektyviausios komunikacijos formos Svietimo jstaigose, norint mazinti
pasiprieSinimg pokycCiams (zr. 19 pav.), respondentai atsake, kad reguliariis susirinkimai yra laikomi
pagrindine ir efektyviausia komunikacijos forma, nes trec¢dalis respondenty jvertino Sig forma kaip
svarbiausig. Antroje vietoje pagal svarbg atsidiiré¢ individualtis pokalbiai, juos pasirinko penktadalis.
Panasus skaicius vertina darbuotojy apklausas bei diskusijy platformas. Elektroniniai naujienlaiskiai ir
informaciniai praneSimai, socialinés medijos - buvo pasirinkti maziausiai.

Kita 1%

Socialinés medijos ir mokymosi

0,
valdymo sistemos 10%

Diskusijy platformos 18%

Elektroniniai naujienlaiskiai ir

. o . 9%
informaciniai pranesimatl

Darbuotojy apklausos 17%
Individual@is pokalbiai 20%
Reguliariis susirinkimai 27%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

19 pav. Efektyviausios komunikacijos formos

Atsizvelgiant | pateiktus rezultatus, galima teigti, kad sékmingam pokyciy jgyvendinimui Svietimo
istaigose esminis faktorius yra tiesioginis ir personalizuotas bendravimas su darbuotojais. Darbuotojai
nori jaustis jtraukti j pokyCius ir turéti galimybe uzduoti klausimus, iSsakyti savo nuomong ar
susirtipinimus.

Svarbus aspektas yra mokymy ir kvalifikacijos kélimo programos, kurios yra svarbios Svietimo
darbuotojams prisitaikant prie pokyciy. Tod¢l sekanciame klausime buvo prasoma tyrimo dalyviy
jvardinti, kurios i$ jy yra reikSminiausios (zr. 20 pav.). Galima teigti, kad visos mokymo ir kvalifikacijos
kélimo programos, buvo jvertintos gana panasiai. Tai rodo, kad darbuotojai Svietimo jstaigose mato visus
Siuos mokymus kaip svarbius ir reikalingus prisitaikant prie pokyciy. Tai taip pat rodo, kad pokyciai
Svietimo sistemoje neapsiriboja tik technologijomis ar naujausiomis priemonémis, bet taip pat apima
darbuotojy emocinj gerbiivj, asmeninj tobuléjima. Svietimo darbuotojy poreikiai ir pageidavimai dél
mokymo ir kvalifikacijos kélimo programy yra labai individualiis. Kadangi visi mokymy tipai buvo
jvertinti panaS$iai, galima teigti, kad néra vienos vieningos nuomonés apie tai, kokie yra svarbiausi
mokymai prisitaikant prie pokyciy. Tai rodo, kad kiekvienas darbuotojas turi skirtingus poreikius ir
prioritetus, priklausomai nuo savo vaidmens organizacijoje, asmeniniy jgiidZiy ir patirties.
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20 pav. Svarbiausios mokymy ir kvalifikacijos kélimo programos

Paskutinis minétos klausimyno dalies klausimas buvo - kokiais biidais Svietimo institucijose biity galima
veiksmingiau jtraukti darbuotojus 1 pokycCiy igyvendinimo procesa, siekiant sumazinti jy pasiprieSinima
naujovéms (zr. 21 pav.). Ryskiausiai iSsiskyré tarp kity atsakymo varianty aiskios informacijos apie
poky¢iy priezastis ir nauda suteikimas darbuotojams. Si tendencija jau buvo pastebéta ir buvusiuose
klausimuose. Palaikymas darbuotojams pokyc¢iy metu yra antras pagal svarbg veiksnys, o panasi dalis
pasirinko bendradarbiaujanc¢ios aplinkos skatinimg. Kiek maziau apklaustyjy iSskyré darbuotojy
jtraukimg ir aiSkiy tiksly formulavima.

Skatinant bendradarbiaujancia aplinkg 16%

Itraukiant darbuotojus j pokyciy

14%
procesa
Suteikiant parama pokyc¢iy metu 18%
Suformuluojant aiskius pokyciy
. 14%
tikslus
Suteikiant darbuotojams aiskia
informacija apie pokyc¢iy priezastis ir 38%

nauda
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21 pav. Bidai veiksmingam darbuotojy jtraukimui
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Lenteléje pateikti duomenys rodo, kad sékmingas pokyc¢iy jgyvendinimas organizacijoje, yra daugiausia
susijes su darbuotojy pasirengimu pokyc¢iams, tai yra pirminiame etape. Tai rodo, kad pats pirmas
zingsnis jgyvendinant pokyc€ius yra ne techniniai pokyciai ar procesai, bet darbuotojy pasirengimas
priimti pokycius. Susidiirus su neaiSkumais dar iki prasidedant pokyciams, tolimesnis procesas gali kelti
darbuotojams vis daugiau abejoniy.

3.2. Kokybinio tyrimo rezultatai

Poky¢iai yra neatsiejama Siuolaikiniy organizacijy dalis, ypa¢ ugdymo jstaigose, kuriose tenka reaguoti
1 sparciai besikeician¢ig socialing, ekonoming ir technologine aplinkg. Ta¢iau pokycCiy procesai daznai
susiduria su darbuotojy pasiprieSinimu, kuris gali trukdyti s€kmingam jy jgyvendinimui. Todél itin
svarbu suprasti, kaip organizacijos vadovai planuoja, jgyvendina poky¢ius bei valdo pasiprieSinimg tam,
kad pokyciai biity ne tik jgyvendinti efektyviai, bet ir priimti visy organizacijos nariy.

Pirmuoju kokybinio tyrimo klausimu buvo siekiama issiaiskinti, kaip jstaigy vadovai apibiidina pokycius
savo organizacijoje ir kaip jie suvokiami ar kaip galimybé¢ tobuléti grésmé esamai tvarkai ar kaip bitinybé
siekiant ilgalaikiy tiksly (zr. 14 lent.).

11 lentelé. PokycCiy organizacijoje suvokimo analizé

Kategorija | Subkategorija Empiriniai indikatoriai

., <...> kiekvienas pokytis, kurj mes planuojam, jeigu jis yra planuotas,
<...> jis yra planuojamas kaip galimybé <...> tobuléti. " (43)

Gahmybé ., Pokyciai mano vadovaujamoje mokykloje kaip galimybé tapti geresne
tobuleéti mokykla tiek vidumi, tiek iSore.* (44)
Poky¢iy ., Pokyciai miisy organizacijoje dazniausiai suvokiami kaip galimybé
reikSme tobuléti ir buitinybé siekiant ilgalaikiy tiksly.** (46)

., <...> didelg jtakq daro vidinés ir iSorinés aplinkos pokyciai, nuo kuriy

P;gll(rgr?te kartais mes <...> nesame net ir priklausomi.“ (A1)
. o ., Pokyciai yra biitina, nes tai yra tam tikri reikalavimai, <...> kad tai yra
ilgalaikiy tiksly

istatymais ir dél to tiesiog reikia susitaikyti. “ (A2)

Optimistinis ., Yra darbuotojy, kurie supranta pokycius kaip galimybe tobuleéti.“ (42)
pozidiris i . <...> dauguma darbuotojy supranta, kad pokyciai yra neisvengiamas
poky&ius procesas, uztikrinantis organizacijos augimq ir prisitaikymg prie

besikeiciancios aplinkos.“ (A46)

,»<..>,, ne visi darbuotojai j pokycius Ziiri optimistiskai. Jie pokycius

U Nenoras keistis | 7aktuoja kaip nukrypimg nuo jau nusistovéjusios tvarkos. " (A4)

reakcija ., <...> pokyciai gali kelti baime dél nestabilumo, galimo darbo viety

praradimo arba nesugebéjimo prisitaikyti prie naujy sqlygy. ““ (A5)

) . <...>vadovo elgesys persiduoda bendruomenei ir bendruomenés nariai

Ns?lmas défl is vadovo elgesio jaucia, kad tai kazkas yra negerai. “ (A1)

nezinomybés ., Pasipriesinimas pokyciams Siuo atveju daznai kyla dél nezinomybés ar

nepasitikéjimo, kad pokyciai bus jgyvendinti sékmingai. “ (A5)

Darbuotojy
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Remiantis informanty atsakymais, esanciais 14 lenteléje, apie pokyciy suvokimg ugdymo jstaigose, buvo
isskirtos dvi pagrindinés kategorijos: poky¢iy reik§mé ir darbuotojy reakcija. Sios kategorijos atskleidzia
skirtingus aspektus, susijusius su poky¢iy svarba organizacijai bei darbuotojy poziiiriu j juos. Kiekviena
kategorija yra papildyta keliomis subkategorijomis, kurios padeda giliau suprasti tiriama tema. Dauguma
informanty pokyc¢ius vertina kaip organizacijos augimo ir tobul€jimo priemone. Informantai pabrézé, kad
poky¢iai yra bitini norint prisitaikyti prie nuolat kintancios aplinkos ir siekti pazangos. Kaip pazyméjo
vienas vadovas: ,, Pokyciai miisy organizacijoje dazniausiai suvokiami kaip galimybé tobuléti ir biitinybé
siekiant ilgalaikiy tiksly“ (A6). Kita svarbi pokyc¢iy reikSmé yra jy neiSvengiamumas siekiant
organizacijos tiksly. Kai kurie poky¢iai yra nulemti iSoriniy veiksniy, tokiy kaip jstatymy pokyciai ar
teisiniai reikalavimai. Kaip teigia vienas informantas: , Pokyciai yra biitina, nes tai yra tam tikri
reikalavimai, <...> kad tai yra jstatymas ir dél to tiesiog reikia susitaikyti“ (A2). Dar kitas vadovas
akcentavo iSorinés ir vidinés aplinkos jtaka pokyciy poreikiui: ,, Didele jtakg daro vidinés ir iSorinés
aplinkos pokyciai, nuo kuriy kartais mes <...> nesame net ir priklausomi‘ (Al).

Kai kurie darbuotojai pokycius suvokia kaip teigiama procesa, kuris skatina profesinj tobul¢jimg. Vienas
informantas pazymeéjo: ,, Yra darbuotojy, kurie supranta pokycius kaip galimybe tobuléti“ (A2). Taip pat
nurodoma, kad dauguma darbuotojy supranta pokyciy neiSvengiamumg ir prisideda prie organizacijos
augimo: ,, Dauguma darbuotojy supranta, kad pokyciai yra neisvengiamas procesas, <...> uZtikrinantis
organizacijos augimq ir prisitaikymgq prie besikeiciancios aplinkos “ (A6). Nepaisant teigiamo poziiirio,
dalis darbuotojy pokyc€ius vertina skeptiSkai arba traktuoja juos kaip trikdj. Tai iSreiSké vienas i$
informanty: ,, Ne visi darbuotojai j pokycius ziuri optimistiskai. Jie pokycius traktuoja kaip nukrypimg
nuo jau nusistovéjusios tvarkos *“ (A4). Kita svarbi darbuotojy reakcijos i pokycius dimensija yra baimé
ir nepasitikéjimas poky¢iy rezultatais. Kaip nurodé vienas informantas: ,, Pasipriesinimas pokyciams Siuo
atveju daznai kyla deél nezinomybés ar nepasitikéjimo, <...> kad pokyciai bus jgyvendinti sékmingai‘
(AS). Be to, vadovy elgesys turi didel¢ jtaka darbuotojy nuostatoms: ,, Vadovo elgesys persiduoda
bendruomenei ir bendruomenés nariai is vadovo elgesio jaucia, kad tai kazkas yra negerai“ (Al).

Taigi, galima daryti prielaidg, kad pokyciai ugdymo jstaigose dazniausiai suvokiami kaip galimybé
tobuléti ir biitinybé siekiant ilgalaikiy tiksly, ta¢iau darbuotojy reakcijos | pokycius yra labai jvairios.
Teigiamas pozitris ] pokyc€ius daznai siejamas su jy planavimu ir aiSkia komunikacija, tuo tarpu
pasiprieinimas kyla dél baimés ir nezinomybés. Sios i§vados pabrézia poky¢iy valdymo svarba, siekiant
uztikrinti sklandy jy jgyvendinima.

Antruoju interviu klausimu buvo siekiama iSsiaiskinti kaip istaigy vadovai planuoja pacius pokycius
organizacijoje. Analizuojant informanty atsakymus apie pokyc¢iy planavima ugdymo jstaigose, iSrySkeéjo
keli svarbiis aspektai: planavimo proceso struktiiravimas, strateginis mastymas, bendruomenés
itraukimas ir i$Sukiai, su kuriais susiduriama. Informantai akcentavo, kad pokyCiy planavimas yra
daugialypis procesas, apimantis analize, tiksly nustatymg ir veiksmy plano sudaryma.

Dauguma informanty paZzymeéjo, kad pokyCiy planavimas organizacijoje yra aiSkiai struktiruotas
procesas. Tai apima esamos situacijos analizg, tiksly apibrézimg, veiksmy plano sudaryma ir atsakingy
asmeny paskyrima. Vienas informantas teige: ,, Pokycius planuojame aiskiai struktiruotai: pirmiausia
atliekame situacijos analize, jvertiname esamas problemas ir galimybes. Po to sudarome veiksmy plang,
apibrézZiame tikslus, paskiriame atsakingus asmenis ir numatome konkrecius terminus “ (A6). PanaSiai
kitas informantas pabrézé darbo grupiy svarbg ir nuolatini informavima: ,, Mokytojai informuojami,
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sudaromos darbo grupés, kurios ruosia pokycio projektus, juos jgyvendinant jtraukiama bendruomené *
(A4). Sis procesas leidzia poky¢iams tapti ne tik organizacijos veiklos dalimi, bet ir priimtinu
bendruomenei.

Strateginis mastymas buvo jvardintas kaip esmin¢ poky¢iy planavimo dalis. Informantai pabréze, kad
norint tinkamai suplanuoti pokyc¢ius, biitina jvertinti jy pridéting verte ir iSanalizuoti, kodél pokyciai yra
reikalingi. Vienas vadovas akcentavo: ,, Mes jstaigoje pradedame nuo esamos situacijos analizés, nuo
jsivertinimo. Taip pat reikia tinkamai numatyti pokycio tikslus, isskirti prioritetq” (A2). Taciau kiti
informantai nurodé¢, kad kartais pokyc¢iy planavimas susiduria su trukumais, kai nepakankamai
analizuojamos problemos, kuriy sprendimui siekiama jgyvendinti pokycius: ,,<...> labai daznai tas
miisy pokytis — norime, kad stojimas padidéty 20 procenty, kad rezultatai matematikos biity <...>, ir kaip
tai ne iki galo isanalizuojam kodél jie yra*“ (A3). Tai rodo, kad ne visuomet gilinamasi j problemy Saknis,
o tai gali apsunkinti poky¢iy jgyvendinima.

Dauguma informanty pabrézé bendruomenés jtraukimo svarbg pokyciy planavimo procese. Vienas i§
vadovy pazymeéjo: ,, Pokycius pirmiausia mes planuojame apsitare pasitarimuose su savo administracija
ir po to stengiamés juos perteikti bendruomenei* (Al). PanaSiai kitas informantas nurodé¢, kad
bendruomenés jtraukimas yra biitinas ne tik planuojant poky¢ius, bet ir siekiant jy palaikymo: ,, Sekantis
zingsnis bina jtraukti ir uZsitikrinti visy ar bent jau daugumos bendruomenés nariy palaikymgq bei aktyvy
dalyvavimg* (AS). Sie pasisakymai rodo, kad poky¢iy priémimas organizacijoje priklauso nuo
darbuotojy jtraukimo j sprendimy pri€mimo procesa. Nepaisant aiSkios struktiiros ir strateginio mastymo
nenoras keistis ir kritika i§ dalies bendruomenés nariy. Kaip teigé vienas vadovas: ,, Kliitys — dalis
nenoriai priima pokycius, nuolatos viskq kritikuoja, taciau jy yra mazuma.“ (A4). Kitas informantas
pridare, kad norint tinkamai planuoti pokycius, reikia nueiti ilgg kelig ir aiSkiai suprasti, kg reikia keisti:
,, Kol tu pereini prie to pacio pokycio planavimo, ar ne, tu turi nueiti labai didelj Zingsnj apie pokytj, tam,
kad jvardintum pokytj, ar ne, kq tu keisi, ko tu sieksi* (A3). Tai rodo, kad sudétingesni poky¢iai reikalauja
1Ssamesnés analizés ir pasiruo§imo.

Galima daryti prielaida, kad tokie informanty atsakymai atskleid¢, kad poky¢iy planavimas ugdymo
istaigose yra daugialypis procesas, kuriam reikalinga aiski struktira, strateginis mastymas ir
bendruomenés jtraukimas. Nors dauguma informanty pabrézé Siy aspekty svarbg, buvo atkreiptas
démesys ir ] i8Siikius, tokius kaip kritika ar nepakankama problemy analizé. Tai tik parodo, kad
s¢kmingas poky¢iy planavimas priklauso nuo to, kaip gerai vadovai geba subalansuoti strategija,
komunikacijg ir bendruomenés dalyvavima.

Analizuojant informanty atsakymus apie darbuotojy elgesi pokyCiy metu, iSrySkéjo trys pagrindinés
kategorijos: entuziastingi darbuotojai, skeptiski ir nerimastingi darbuotojai bei prisitaikantys darbuotojai.
Sios kategorijos atspindi darbuotojy reakcijy jvairove ir jy poveikj pokyéiy procesui. Kategorijos buvo
iSskirstytos ] subkategorijas: aktyviis ir palaikantys, skeptiSkumas dél pokyciy, baimés ir nerimas,
adaptacija ir priemimas. Informanty atsakymy duomenys pateikiami 15 lenteléje.
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12 lentelé. Darbuotojy elgesys pokyciy procese

Kategorija

Subkategorija

Empiriniai indikatoriai

Entuziastingi
darbuotojai

Aktyvis ir
palaikantys

., Vieni tie, kurie pokycius priima su begaliniu jsitraukimu ir noru dirbti
vardan geresnio rezultato ir pokycio jgyvendinimo.  (44)

. Dalis darbuotojy biina palaikantys ir entuziastingi, jiems néra sunku
priimti pokycius, mato juos kaip galimybe tobuléti ir daznai yra
inovatyviis. “ (45)

Kai kurie yra entuziastingi, mato galimybes tobuléti ir aktyviai jsitraukia
j procesq <...>"“ (A6)

Skeptiski ir
nerimastingi
darbuotojai

Skeptiskumas
dél pokyciy

,»<...> kiti kritikuoja ir mano, kad pokytis nepavyks, nes niekam nieko
nereikia, viskas yra gerai kaip yra... arba kokiq ¢ia nesgmone sugalvojo. *

(44)

., Kita dalis buna atsargiis ir skeptiski, jie daznai turi jvairiy klausimy ir
baimiy dél neaiskios ateities. “ (45)

Baimés ir
nerimas

vy —

pakeitimas. " (A1)
“Dalis darbuotojy baiminasi, kad nesugebés prisitaikyti arba neatitiks

naujy reikalavimy <..> Dazniausiai pokyciams prieStarauja arba
atsargiai j juos Ziiri vyresnio amziaus zmones. ** (42)

., Bet kaip, pavyzdziui, mums tas pokytis buvo ta darbo sqlygy pakeitimas.
Buvo labai jvairiy reakcijy Zmoniy. vieni priemé, sakyciau, audringai ir
emocionaliai labai reaguoja | aplinkos pasikeitimg, kiti priima
normaliai. “ (A1)

., Kai pamato rezultatq, sako ,,nu taip, pokyciy tikrai reikéjo <...>." (A2)
., Komandoje zmonés reaguoja skirtingai. Ir tada tu Ziiri Sitoj vietoj kaip
Sita komanda dalyvaus Sitam procese <...>* (43).

,<..> dauguma darbuotojy, gave tinkamgq informacijq ir paramg,
sugeba adaptuotis ir aktyviai prisidéti.** (46)

Adaptacija ir
priémimas

Prisitaikantys
darbuotojai

Remiantis 15 lentelés duomenimis, galima teigti, kad darbuotojy elgesys pokyCiy metu yra jvairus ir
priklauso nuo individualiy savybiy, pozitirio | naujoves bei vadovy komunikacijos. Vieni darbuotojai
aktyviai jsitraukia j poky¢iy procesg, mato juos kaip galimybe tobuléti ir siekia prisidéti prie sekmingo
ju igyvendinimo. Tokie entuziastingi darbuotojai tampa organizacijos poky¢€iy varikliu, taciau jy energija
reikia puoseléti ir skatinti, kad ji biity perduodama kitiems. Kita darbuotojy grupé yra skeptiski ir
nerimastingi darbuotojai, kuriems daznai biidinga baimé dél nezinomybés ar pokyCiy poveikio jy
asmeninei situacijai. Vadovy vaidmuo S§ioje situacijoje yra ypa¢ svarbus — tinkamai komunikuojant,
suteikiant paramg ir aiSkiai paaiSkinant pokyciy tikslus bei naudg, galima sumazinti darbuotojy
pasiprieSinimg ir uztikrinti jy palaikymg. Galiausiai, nepaisant pradinio skepticizmo, dauguma
darbuotojy prisitaiko prie pokyciy, ypac jei mato teigiamus rezultatus ir jauciasi palaikomi. Tai pabrézia
vadovy atsakomybe uz pokycCiy proceso skaidrumg ir visapusiskg darbuotojy jtraukimg, kuris padeda
kurti pasitikéjimu grista organizacijos kultiirg.

Darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams yra neiSvengiamas reiskinys, kylantis dél jvairiy priezasciy — nuo
baimés dé¢l nezinomybés iki asmeniniy nuostaty. Analizuojant informanty, 4 klausimo, atsakymus,
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isryskéjo pagrindinés pasipriesinimo tendencijos ir jy raigkos biidai. Sie pasisakymai padeda suprasti,
kaip pasiprieSinimas veikia pokyc¢iy jgyvendinimo procesg ir kokios strategijos galéty padéti jj valdyti.

Darbuotojy pasiprieSinimas dazniausiai pasireiskia dviem buidais: aktyviu priesiSkumu ir pasyviu elgesiu.
Aktyvus prieSiSkumas daznai pasireiSkia zodiniu nepritarimu ar kritika. Vienas vadovas pabreze: ,, <...>
dazniausiai tai biina Zodine forma. Jie ateina pas vadovq ir isreiskia Zodinj tq tokj savo pasipriesinimq *
(A1). Taip pat biina situacijy, kai darbuotojai kreipiasi j aukStesnes instancijas, taCiau tai dazniausiai
vyksta pavieniy asmeny iniciatyva. Pasyvus pasiprieSinimas, kaip teigia vienas informantas, pasireiskia
tuo, kad ,, darbuotojai léciau jgyvendina naujoves arba issako nuoggstavimus dél darbo sqlygy*“ (A6).
Kita pasipriesinimo forma yra tyltis ,,nedarytojai, kurie, kaip pastebéta, ,, viesai nieko nesako, bet daro
pagal save, kad tik ne pagal tai, kaip norima pagal pokytj“ (A4). Si elgsena rodo, kad pasiprie§inimas
gali biiti subtilus ir nepastebimas, taciau jis tiesiogiai veikia pokyciy eiga.

Pagrindinés darbuotojy pasiprieSinimo priezastys yra susijusios su baime dél nezinomybés, papildomu
darbo kriiviu ir asmeninémis nuostatomis. Vienas vadovas teige, kad ,, viena is pasipriesinimo priezasciy
tikriausiai galéty biiti neZinomybé “ (A2). Nezinomybé sukelia darbuotojy abejong, kaip pastebéjo kitas
informantas: ,, <...> labai daznai darbuotojas nori to atsakymo ,, kas is to? kaip bus? “ (A3). Papildomas
darbo kriivis ir iSauge reikalavimai taip pat yra svarbus veiksnys. ,, Pokyciai daznai pareikalauja
papildomy pastangy, pvz., jgyti naujy jgudziy, pamokas vesti naudojant kitokius nei jprastus metodus *
(A5). Sis kriivis gali sukelti darbuotojy i§sekima ir sumazinti motyvacija dalyvauti pokygiuose. Be to,
asmeninés nuostatos ir neigiama pradzioje susiformavusi nuomoné daro didele jtaka elgesiui. Vienas
vadovas pastebéjo, kad ,, neigiamas pozZiiris lemia ir atitinkamg elgesj*“ (A2). Kai kurie darbuotojai
tiesiog mano, kad ,, viskas yra gerai kaip yra“, todél nesiekia jsitraukti j pokyc€iy procesa (A4).

PasiprieSinimo valdymas yra svarbi vadovo atsakomybé, nes tinkama strategija gali sumazinti
pasipriesinimg arba jj paversti konstruktyvia reakcija. Vadovai pastebi, kad darbuotojams svarbu suteikti
aiSkig informacija ir paramg. Kaip teigia vienas informantas: ,, Labai svarbu nuolat teikti informacijg
apie pokycius, bendrauti, bendradarbiauti su bendruomene“ (A2). Be to, kai kurie darbuotojai po
pirminio pasiprieSinimo prisitaiko prie pokyc¢iy ir pradeda matyti jy nauda. ,, Véliau susikaupia ir viskas
puikiai vyksta*“ (A4). Tai rodo, kad poky¢iy valdymo procesas turi apimti tiek pradinj pasiprieSinima,
tiek prisitaikymo etapa.

Galima daryti prielaida, kad darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams yra daugialypis ir daznai susijes su
baime d¢l nezinomybeés, darbo kriivio padidéjimu ar asmeninémis nuostatomis. PasiprieSinimas gali buti
aktyvus arba pasyvus, taciau abu tipai trukdo sklandziam pokyc¢iy procesui. Svarbiausias vaidmuo Siame
procese tenka vadovams — jy geb¢jimas komunikuoti, suteikti paramg ir jtraukti darbuotojus i poky¢iy
planavima yra lemiamas veiksnys, mazinantis pasiprieSinimg ir skatinantis darbuotojy prisitaikyma.
Laikui bégant, aiskiai matomi pokyc¢iy rezultatai gali pakeisti net ir skeptiSkiausiy darbuotojy pozitirj.

Darbuotojy pasiprieSinimas pokycCiams yra jprastas reiSkinys, kylantis dél jvairiy vidiniy ir iSoriniy
veiksniy. Analizuojant informanty atsakymus pateikus 5 klausima, iSrySkéjo kelios pagrindinés
pasipries$inimo priezastys, apimancios baime dé¢l nezinomybés, padidéjusj darbo kriivj, konservatyvuma
bei netinkama komunikacija. Siy veiksniy supratimas yra esminis Zingsnis efektyviai valdant pokyéius
organizacijoje. Baim¢ dél nezinomybés yra viena dazniausiai minimy pasiprieSinimo priezasciy.
Darbuotojai jaucia nerimg, nes nezino, kaip pokyciai paveiks jy darbo vietas, finansing situacija ar
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karjeros galimybes. Kaip pazyméjo vienas vadovas: ,, <...> baimé dél tos nezinomybés, kas bus <...>
dauguma turbiit pedagogy yra beveik pagal statistikq vos ne pusé yra pensinio amziaus, ir <...> tai yra
baimé, kad jis praras savo darbo vietg” (Al). Nezinomybe¢ taip pat skatina abejones dél pokyciy
rezultaty: ,, Zmogus nori matyti. Tai vat kuo labiau iSsinagrinéji pokytj iki jam prasidedant, tuo tu turi
daugiau atsakymy “ (A3). Si baimé gali biiti sumazinta per tinkama informacijos suteikima ir darbuotojy
itraukimg ] pokyc¢iy planavima. Padidéjes darbo kravis yra dar viena reikSminga pasiprieSinimo
priezastis, kurig pabrézia dauguma informanty. Poky¢iy jgyvendinimas daznai reikalauja naujy jgtidziy,
papildomy uzduociy ir laiko sgnaudy. Kaip nurodé vienas vadovas: ,, <...> didziulis kriivis mokytojams,
kai jie nebenori nieko papildomo daryti, nes nebelieka nei laiko, nei jégy tam*“ (AS). Papildomas darbas
ir nauji metodai i§ darbuotojy reikalauja ne tik fiziniy, bet ir emociniy resursy, todé¢l dalis darbuotojy
jauciasi iSseke ir praranda motyvacija dalyvauti poky¢iy procese.

Kai kurie darbuotojai prieSinasi poky¢iams dél savo konservatyvaus poziiirio ir nenoro keisti
nusistovéjusiy darbo metody. Vienas vadovas tai jvardijo kaip: , Kai kurie darbuotojai gali biiti
konservatyviis ir labiau linke j stabilumq. Jie gali bijoti pokyciy, nes vertina tradicinj poziurj ir nenori
priimti naujy idéjy ar procesy *“ (AS). Tai rodo, kad konservatyvumas ir stabilumo troSkimas yra giliai
isiSaknije¢ darbuotojy elgesyje, ypac jei jie jaucia, kad pokyciai kels rizika jy dabartinéms darbo salygoms.
Komunikacijos trikumai organizacijoje taip pat yra viena svarbiausiy pasiprieSinimo priezasciy.
Darbuotojai daznai jauciasi nejtraukti j pokyCiy procesa arba nesupranta jy prasmés. Kaip pastebéjo
vienas informantas: ,, <...> pokyciy vvkdymo chaotiskumas, nezinojimas kas kq daro <...> darbo grupiy
bei komandos nebuvimas “ (A4). NeaiSkiai paaiskinta pokyciy prasme ir tikslai gali sukelti darbuotojy
nusivylimg ir skepticizmg. Todél tinkamas vadovy bendravimas yra esminis veiksnys siekiant mazinti
pasipriesinimag.

Apibendrinant, darbuotojy pasiprieS§inimg pokyciams lemia jvairios priezastys, tokios kaip baimé dél
nezinomybés, padidéjes darbo kriivis, konservatyvumas ir netinkama komunikacija. Sios priezastys
pabrézia vadovy vaidmens svarbg — jie turi ne tik suteikti aiSkig informacija, bet ir kurti palankig aplinka,
kurioje darbuotojai jaustysi jtraukti ir palaikomi. Tinkamas pasiprieSinimo valdymas gali padéti
organizacijai efektyviau jgyvendinti pokyc€ius ir stiprinti pasitikéjima vadovybe.

Penktoje lentel¢je iSryskinti keturi svarbiis aspektai, susije su komunikacija apie poky¢ius ir darbuotojy
itraukimu j pokyCiy procesa: aiSki komunikacija, bendruomenés jtraukimas, griztamasis rySys ir
komunikacijos adaptavimas procese. Tai rodo, kad vadovai stengiasi ne tik informuoti darbuotojus apie
pokyc€ius, bet ir jtraukti juos i sprendimy priémimg bei skatinti aktyvy dalyvavimg. Svarbiausias
veiksnys, mazinantis pasiprieSinimg pokyciams, yra nuosekli ir dvipusé¢ komunikacija, leidzianti
darbuotojams jaustis pokyciy dalimi (zr. 16 lent.).
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13 lentelé. Komunikacija apie pokycius ir darbuotojy griztamasis rySys

Kategorija | Subkategorija Empiriniai indikatoriai
., Miisy organizacijoje su darbuotojais apie vykdomus pokycius mes nuolat
komunikuojame. ** (A2)
Nuoseklus ., Pokyciy metu stengiamés komunikuoti nuosekliai ir nuolat informuoti
Aigki informavimas | darbuotojus apie pokycius, jy tikslus ir pasiekimus kiekviename etape.
komunikacija (45) .. . L o .
,, Darbuotojai yra informuojami apie pokyciy priezastis, tikslus ir eigq per
susirinkimus, el. laiSkus bei informacinius biuletenius. “ (46)
Pokyc¢iy ,,Pokyciai pristatomi bendro susirinkimo metu, nusakoma nauda,
pristatymas kiekvieno vaidmuo. “ (44)
., <...> darbuotojai dalyvauja darbo grupése, apklausose, teikia savo
Darbo grupiy pasiilymus. *“ (A2)
) sudarymas ., Stengiamés  suteikti darbuotojams  galimybe dalyvauti pokyciy
Bepdruqmenes planavime bei jgyvendinime nuo pradziy, nes tai leidzia jiems ne tik
Itraukimas dalytis savo nuomonémis, bet ir jaustis atsakingais uz pokycius. “ (45)
Sitilymy ir idéjy | » <> | pokyciy pasirengimgq, vykdymq jtraukti visq paciqg bendruomene,
teikimas prasyti  teikti siilymus, kaip jie jsivaizduoja, kaip tuos pokycius
jgyvendinsime <...>* (A1)
., Ivairiy darbo grupiy, susirinkimy metu prasome isreiksti savo nuomone,
Diskusijos ir pateikti savo idéjas ir pasiitlymus. “ (A5)
apklausos . <...> skatiname griztamqjj rysj, organizuojame apklausas ir diskusijas,
Grjztamasis kur darbuotojai gali teikti pasiilymus ar iSsakyti savo nuoggstavimus.
rySys (46)
Individualus
griztamasis . Vadovy durys visuomet atviros, jeigu darbuotojas nori issakyti savo
rySys nuomone ar pasiilymq. ““ (A4)
Etapais
o vykdomas . <...> pokytj, ko gero, susiplanuoti mazais tokiais etapais ir kiekviename
Komumkgcuos vertinimas ir | Ziliréti, ar mums pavyko? <..> O jau jeigu nepavyko, kq as darysiu
adaptavimas reakcija j kitaip? <...> Nes per tq laikq, kurj mes darém pokytj - pasikeité ir miisy
procese kintancias kintamieji, ar ne? Galbiit kitokiq patirtj gavo tévai. NeZinau, vaikai...
salygas galbiit pasikeité teisiné baze.* (43)

Analizuojant 16 lentelés duomenis, komunikacijos apie pokycius ir darbuotojy griztamojo rySio
organizavima, i8ryskejo, kad aiski ir nuosekli komunikacija yra esminis elementas, uztikrinantis poky¢iy
s¢kme. Vadovai akcentuoja, jog reguliarus darbuotojy informavimas apie pokyciy tikslus, eiga ir naudg
padeda mazinti pasiprieSinimg bei skatina jsitraukimg. Tiek formaliis kanalai, tokie kaip susirinkimai,
elektroniniai laiSkai, informaciniai biuleteniai, tiek neformalios diskusijos leidzia uztikrinti, kad
darbuotojai jaustysi suprantantys ir palaikomi. Taip pat ypac svarbus darbuotojy jtraukimas j pokyciy
planavima ir jgyvendinimg. Dalyvavimas darbo grupése, apklausose ir diskusijose suteikia darbuotojams
galimybe ne tik dalytis savo nuomonémis, bet ir jaustis atsakingais uz pokyc¢iy rezultatus. Vadovai
pabrézia, kad atvira ir nuolatiné komunikacija mazina pasiprieSinimo tikimybe, o griztamasis rySys
padeda adaptuoti poky¢iy procesg pagal realius poreikius. Tokiu biidu uztikrinamas ne tik efektyvesnis
poky¢iy jgyvendinimas, bet ir stiprinama organizacijos vidin¢ kultiira.
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Vadovy naudojami metodai ir priemonés pokyc¢iy jgyvendinimui yra esminiai siekiant jtraukti
darbuotojus ir sumazinti jy pasiprie$inimg. Analizuojant informanty atsakymus j 7 interviu klausima,
iSryskejo keletas pagrindiniy strategijy, kurios apima aiSkia komunikacija, darbuotojy jtraukima,
griztamajj ry$j, mokymus ir lanksty poziiirj j poky¢iy jgyvendinima. Sie metodai padeda uztikrinti, kad
darbuotojai ne tik suprasty pokyc¢iy biitinybe, bet ir jaustysi jy dalimi. Aiskios komunikacijos svarba yra
pabréziama beveik visuose atsakymuose. Vadovai akcentuoja, kad bitina darbuotojams iSsamiai
paaiskinti pokyc¢iy tikslus, jy naudg bei ilgalaikius privalumus. Kaip teigia vienas informantas: ,, Aiski
komunikacija — paaiskinami pokyciy tikslai, nauda mokyklai ir mokytojui arba darbuotojui* (A4).
Reguliari informacija apie pokyc¢iy eiga ir pasiekimus mazina netikruma ir padeda darbuotojams suprasti
Jju svarba: ,, <...> stengiamés aiskiai pokycius paaiskinti, kodeél pokyciai yra biitini ir kokie bus jy
ilgalaikiai privalumai. Reguliariai periodiskai atnaujinti informacijg apie pokyciy eigq ir pasiekimus.
(AS). Tai parodo, kad aiskus ir nuoseklus bendravimas padeda mazinti baime¢ ir pasiprieSinimg
pokyc¢iams.

Darbuotojy jtraukimas j pokyCiy planavimg ir jgyvendinima yra viena efektyviausiy strategijy. Kaip
pazymi vienas vadovas: ,,<..> prasyti teikti siilymus, kaip jie jsivaizduoja, kaip tuos pokycius
igyvendinsime, idéjas, pavyzdziui, pastebéjimus <...>* (Al). Si praktika ne tik maZina pasipriesinima,
bet ir skatina darbuotojus jaustis atsakingais uz pokyciy rezultatus. Be to, svarbu suteikti galimybes
dalyvauti sprendimy priémime, ypac kai poky¢iai tiesiogiai lieCia darbuotojy darbo procesa: ,, Kai tik
jmanoma, suteikti darbuotojams galimybe dalyvauti sprendimy priémime, ypac jei pokyciai turi tiesioginj
poveikj jy darbo procesui“ (AS).

Dar viena svarbi strategija yra mokymy organizavimas ir poky¢iy iSbandymas mazesniu mastu. Kaip
pabrézé vienas vadovas: ,, Naudojame jvairius metodus: jtraukiame darbuotojus j pokyciy planavimg,
organizuojame mokymus, skatiname atvirq dialogq. Taip pat kuriame pilotinius projektus, leidZiancius
isbandyti pokycius mazZesniu mastu, ir vertiname jy rezultatus kartu su darbuotojais “ (A6). Mokymai
padeda darbuotojams jgyti reikiamy jgiidZiy ir pasiruosti pokyciams, o pilotiniai projektai leidzia jvertinti
poky¢iy efektyvuma pries juos jgyvendinant organizacijoje. Vadovai taip pat pabréZzia, kad darbuotojy
motyvacija yra svarbus veiksnys siekiant sumazinti pasiprieSinimg pokycCiams. Tai gali buti tiek
materialinis, tieck nematerialinis paskatinimas: ,, <...> labai svarbu parodyti darbuotojo indélj, akcentuoti
tq indélj, paskatinti darbuotojg <...> tai gali biiti ir tas pats pagiriamasis Zodis, ir kazkoks pagyrimas
<...>" (A2). Lankstumas pokyc¢iy procese padeda reaguoti j darbuotojy pasiprieSinimg ir koreguoti
strategijas. Kaip pazyméjo vienas vadovas: ,, Esant reikalui, jei matome, kad pasiprieSinimas didelis,
pokyciy strategijas koreguojame ““ (AS).

Galima daryti prielaida, kad vadovy taikomos pokyCiy igyvendinimo priemonés yra jvairios ir
pritaikomos prie skirtingy darbuotojy poreikiy bei situacijy. Aiski komunikacija ir darbuotojy jtraukimas
1 pokyCiy procesa yra esminiai veiksniai, mazinantys pasiprieS§inimg ir skatinantys darbuotojy
isitraukimg. Mokymai ir pilotiniai projektai padeda pasiruosti pokyciams ir uztikrina jy efektyvuma.
Galiausiai, paskatinimas ir lankstumas leidzia vadovams kurti motyvuojancia aplinka, kurioje
darbuotojai jauciasi poky¢iy dalimi. Siy metody taikymas uztikrina sklandesnj poky¢iy jgyvendinima ir
stiprina organizacijos kulttira.
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Poky¢iy jgyvendinimas organizacijoje daznai susiduria su darbuotojy pasiprieSinimu, kurj lemia baime
dél neZinomybés, nesaugumo jausmas ir pokyciy reikSmingumo nesuvokimas. Vadovy taikomos
priemongs, tokios kaip darbuotojy jtraukimas, griztamasis rySys, mokymai ir motyvavimas, gali Zenkliai
sumazinti pasiprieSinimg. Analizuojant informanty atsakymus, iSryskéjo pagrindiniai biidai, kaip Sios
priemonés prisideda prie poky¢iy sklandumo. Vienas i$ pagrindiniy veiksniy, mazinan¢iy pasiprieSinima,
yra aiSkus pokyc¢iy tiksly paaiskinimas ir nuolatinis komunikavimas. Tai padeda darbuotojams suprasti
pokyCiy prasmg ir jaustis saugiau. Kaip teigia vienas vadovas: ,, Paaiskinus, kas is to bus arba kokia
nauda, tai mazina neapibréztumgq ir darbuotojas jauciasi saugiau “ (A4). Pasitikéjimas yra dar vienas
svarbus aspektas. Vadovai akcentuoja, kad darbuotojy jtraukimas j pokyCiy planavimg ir jy idéjy
pripazinimas kuria bendrg atsakomybés jausmg ir mazina nesauguma: ,,<...> darbuotojai jauciasi
jtraukti, girdimi ir supranta pokyciy tikslus bei naudg“ (A6).

Darbuotojy jtraukimas j pokyc€iy procesa padeda jiems jaustis proceso dalimi, o ne tik stebétojais. Kaip
pasteb¢jo vienas informantas: ,, /traukti darbuotojai j pokyciy planavimq jie jauciasi dalimi proceso, o
ne stebétojais “ (A4). Sis jtraukimas taip pat skatina darbuotojus jaustis atsakingais uz poky¢iy sékme:
., Aktyviai dalyvaudami pokyciy jgyvendinimo proceso planavime dazniausiai darbuotojai jauciasi ir
atsakingi uz sekmingq jy jgyvendinimg, juk tai jy idéjas jgyvendiname “ (AS).

Darbuotojy motyvacija yra esminis veiksnys mazinant pasiprieSinimg. Vadovai pazymi, kad darbuotojy
indélio pripazinimas ir paskatinimas, net jei tai tik zodinis padékos gestas, stiprina jy isitraukimg ir
mazina pasiprieSinimg. Kaip nurodo vienas vadovas: ,, Nuolatinis mokytojo paskatinimas, Zodinés
padékos, padéka bendry susirinkimy metu“ (A4). PanaSiai, kitas informantas teigia, kad paskatinimas
nebiitinai turi biiti materialinis, taciau jo reikSmé yra svarbi: ,, <...> labai svarbu parodyti darbuotojo
indélj, akcentuoti tq indélj, paskatinti darbuotojg <...>* (A2). Mokymai ir dialogas yra dar vienas
svarbus aspektas mazinant pasiprieSinimg pokyc¢iams. Mokymai suteikia darbuotojams reikiamy jgtidziy
ir pasitikéjimo savo gebéjimais, o atviras dialogas kuria tarpusavio pasitikéjima. Kaip teigia vienas
vadovas: ,, Mokymai padeda jgyti reikalingy jgudziy, o dialogas kuria pasitikéjimq ir mazina
nezinomybés baime “ (A6).

Galima teigti, kad vadovy taikomos priemonés, tokios kaip darbuotojy itraukimas, aiski komunikacija,
motyvacija, mokymai ir dialogas, yra veiksmingos maZinant darbuotojy pasiprie§inima pokyciams.
Aiskiai paaiSkinant pokyciy tikslus ir nauda, darbuotojai jauc€iasi saugesni ir labiau jsitraukia j procesa.
Paskatinimas ir darbuotojy idéjy pripazinimas stiprina jy motyvacija, o mokymai suteikia reikiamy
1gudziy. Tokios strategijos padeda ne tik jgyvendinti pokycius, bet ir kurti pasitik€jimg bei stiprinti
organizacijos kulturg.

Darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams yra vienas pagrindiniy i§§tkiy, su kuriuo susiduria organizacijy
vadovai. Norint sékmingai jgyvendinti pokycius, biutina taikyti jvairias strategijas, kurios maZina
darbuotojy baime, stiprina jy pasitikéjima ir motyvuoja jsitraukti j procesg. Analizuojant informanty
atsakymus, buvo nustatyta, kad efektyvios priemonés apima aiskig komunikacija, darbuotojy jtraukima,
motyvacija, palaikyma ir laipsniska pokycCiy jgyvendinima. 17 lentel¢je pateiktos keturios pagrindinés
priemoniy grupés, kurios apjungia darbuotojy poreikius ir vadovy taikomas praktikas. Sios priemonés
padeda ne tik mazinti darbuotojy pasiprieS§inima, bet ir stiprinti jy pasitikéjima poky¢iy nauda, skatinant
aktyvy jsitraukima | pokyciy procesa.
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14 lentelé. Veiksmingiausios priemonés mazinant darbuotojy pasiprieSinimg pokyc¢iams

Kategorija | Subkategorija Empiriniai indikatoriai

L ,»-<...>mes susitaréme, kad tam tikrg laikg bus vieni poky¢iai, palaipsniui

Lalpsnlvgkas Pereinamasis | Pus igyvendinama, kad tai nebus daroma drastiSkai <...>* (A1)
) POkYFl}l laikotarpis ,»<...> sunkiausia uZztikrinti, kad pokyciai buty jgyvendinti sklandZiai,
igyvendinimas laipsniskai, suteikiant mokytojams ir kitiems darbuotojams laiko

prisitaikyti <...>* (A5)
) ., Suteikti darbuotojams galimybe dalyvauti pokyciy procese, skatinti jy
Sp_r.en(.hmq jsitraukimgq ir atsakomybe uz pokyciy jgyvendinimg. “ (45)

_ priemimas ., Veiksmingiausios priemonés yra aiski komunikacija, darbuotojy
]?arbuptom jtraukimas j sprendimy priemimaq ir jy nuoggstavimy adresavimas. “ (46)
itraukimas ., Suteikti darbuotojams galimybe iSreiksti savo nuomone ir klausimus.

Nuomoneés (45)
isklausymas ,, Veiksmingiausios priemonés yra <..> darbuotojy jtraukimas j
sprendimy priémimgq ir jy nuoggstavimy adresavimas. *“ (A6)
»<..>kai Zmogus jauciasi saugus, iSgirstas, iSklausytas, suprastas,
Aiskus tiksly ir | &inamas, kai kartu su juo dzZiaugiamasi ir lindima, kai darbuotojas jaucia,
naudos kad jo darbas yra vertinimas ir juo tikima.* (44) ) )
Komunikacija paaitkinimas ,,Svaif)u' m'tola.t b.er.zdratftz su dal’bb.lOtO]fllS, aiskiai paqzskmtz, kod.el
ir lyderyste po({yczc‘z‘l reikalingi ir kaip jie pagerins tiek mokyklos, tiek darbuotojy
veiklg. “ (45)
Vadovo ., Vadovas turi parodyti pavyzdj. Vadovas turi biiti atviras, vadovas turi
payyzdys r buti entuziastas, ir va tada iSryskéja vadinama lyderysté <...>“ (A2)
pasitikéjimas | < > pasitikéjimas, atgalinis rysSys, sqZiningumas. * (43)
) ,<..> pabrézimas jy to darbo reikSmingumo, naudos ir matymas
DarbthOJq kiekvieno darbuotojo darbe <...>.“ (A1)
o darbo re1}<§més »<..> kai Zmogus jauciasi saugus, iSgirstas, iSklausytas, suprastas,
Motyyacua 1r pabréZimas ginamas, kai kartu su juo dZiaugiamasi ir liiidima, kai darbuotojas jaucia,
palaikymas kad jo darbas yra vertinimas ir juo tikima.* (44)
Paskatinimas ir | » <---> suteikti darbuotojams reikiamq mokymgq, kad jie galéty jsisavinti
mokymai naujas sistemas ar procesus ir suteikti nuolatinj palaikymq pokyciy
laikotarpiu. ** (A5).

Remiantis 17 lentelés duomenimis dar kartg pasitvirtina, kad veiksmingiausios priemonés mazinant
darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams remiasi keturiais pagrindiniais aspektais: laipsnisku pokyciy
igyvendinimu, darbuotojy jtraukimu, aiSkia komunikacija ir lyderyste bei motyvacija ir palaikymu.
LaipsniSkas pokyCiy jgyvendinimas, apimantis pereinamuosius laikotarpius, leidzia darbuotojams
prisitaikyti prie naujy salygy, sumazina jy stresg ir padeda lengviau jsisavinti naujus procesus.
Darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémimg ir nuomonés isklausymas uztikrina, kad jie jaustysi proceso
dalimi ir buty labiau motyvuoti bendradarbiauti.

Aiski komunikacija ir vadovy rodomas pavyzdys skatina pasitikéjimg organizacijoje, padeda sumazinti
neapibréztuma ir i$sklaidyti darbuotojy baimes. Taip pat didel¢ reikSme turi darbuotojy motyvacija ir
palaikymas — darbo reikSmeés pabrézimas, paskatinimai ir mokymai stiprina darbuotojy pasitikéjima
savimi bei padeda sékmingiau prisitaikyti prie poky&iy. Siy priemoniy derinys ne tik mazina darbuotojy
pasipriesinima, bet ir stiprina organizacijos viding kultiirg, padedancia lengviau jgyvendinti pokyc¢ius.
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Pasirengimas pokyciams yra vienas svarbiausiy veiksniy, uZztikrinan¢iy jy sékmingg jgyvendinimg.
Atsakant | paskutinj interviu klausima, informanty atsakymai rodo, kad organizacijos gebéjimas
pasiruosti pokyc¢iams priklauso nuo strateginio planavimo, aiskios vizijos, stiprios komunikacijos ir
organizacings kultiiros. Be to, svarbu uztikrinti darbuotojy jtraukimg ir mokymus, kurie padeda sumazinti
pasiprieSinimg ir skatina aktyvy dalyvavimag pokyc¢iy procese. Strateginis planavimas yra kertinis
pasirengimo pokyCiams elementas. Vadovai pabrézia aiskiy tiksly ir veiksmy plano bitinybe:
., Nusimatyti aiskius ir pasiekiamus tikslus, kurie padéty darbuotojams susidaryti aisky vaizdg apie tai,
kq tiksliai jie turés pasiekti (AS). Svarbu ne tik numatyti tikslus, bet ir i§ anksto jvertinti grésmes bei
rizikas, pasiruosti jas valdyti. Kita esminé dalis — aiSkios poky¢iy vizijos formavimas. Kaip pazymi
vienas informantas, ,, Labai svarbu turéti aiskiq pokyciy vizijq ir uztikrinti, kad ji buty suprantama
visiems organizacijos nariams *“ (A6). Vizija padeda darbuotojams suvokti poky¢iy prasme ir jy ilgalaike
nauda, tod¢l skatinama jy motyvacija.

Organizaciné kultiira yra pagrindas, kuris lemia, kaip lengvai poky€iai yra priimami. Vienas i$
informanty akcentuoja, kad ,, Organizacija gali formuoti kultiirg, kurioje darbuotojai suvokia pokycius
kaip natiraliq augimo dalj <...>* (A2). Tai reiSkia, kad nuolatinis kiirybiskumo ir tobuléjimo skatinimas
padeda pokycius priimti ne kaip grésme, bet kaip galimybe augti. Tokia kultiira taip pat padeda suvaldyti
mes is gyvenimo zZinome, kad is mazy smulkmeny ir nereiksmingy dalyky kartais turime didziule audrg “
(A3). Kultira, skatinanti atvirumg pokyc¢iams, sumazina jy keliamg jtampa ir konfliktus.

Efektyvi komunikacija yra esminis pasirengimo pokyc¢iams aspektas. Vadovai pabrézia, kad reikia ,, <...>
nuolat palaikyti komunikacijq su bendruomene, nuolat tai daryti, konkreciai ir aiskiai <...>* (AS5).
Skaidri ir nuosekli komunikacija padeda mazinti darbuotojy neapibréztumg ir baime dél pokyciy. Be
komunikacijos, labai svarbus yra darbuotojy jtraukimas ] procesus. Informantas teigia: , <...>
darbuotojams reikia suteikti galimybe dalyvauti pokyciy procese, jsiklausyti, sudaryti galimybes jiems
pasireiksti <...>* (A2). Itraukti darbuotojai jauciasi svarbia poky¢iy dalimi ir yra labiau motyvuoti
prisidéti prie jy s€kmés.

Darbuotojy mokymai ir palaikymo sistemos yra biitinos norint sékmingai pasirengti pokyc¢iams. Kaip
pastebe¢jo vienas vadovas, ,, Reikia uztikrinti nuolating skaidrig komunikacijq apie pokycius, suteikti
darbuotojams reikalingy ziniy, jgiudziy <..>“ (A2). Mokymai leidzia darbuotojams jaustis
pasiruoSusiems naujoms uzduotims ir sumazina jy baim¢ dél nesugebéjimo prisitaikyti prie pokyciy.
Palaikymo sistemos, tokios kaip mentoriy programos, taip pat padeda darbuotojams jaustis saugesniems:
,, Organizacija gali geriau pasirengti pokyciams investuodama j darbuotojy mokymus, stiprindama
viding komunikacijq, kuriant tvirtq paramos sistemg <..>“ (A6). Tokie veiksmai padeda sukurti
pasitikéjimu grjsta aplinka.

Galima daryti prielaida, kad pasirengimas pokyc¢iams reikalauja strateginio planavimo, aiskios vizijos ir
organizacinés kultiros stiprinimo. Skaidri komunikacija ir darbuotojy jtraukimas padeda mazinti jy
baime bei didina jsitraukimg i poky¢iy procesa. Mokymai ir palaikymo sistemos suteikia darbuotojams
reikiamy jgiidziy ir uztikrina jy pasitikéjima savimi. Siy priemoniy derinys leidZia organizacijai ne tik
efektyviau valdyti pokyCius, bet ir stiprinti savo viding kultira bei pasirengimg busimoms
transformacijoms.

71



Sis kokybinis tyrimas atskleidé, kad organizacijos pasirengimas poky¢iams ir jy valdymas yra
daugialypis procesas, reikalaujantis sistemingo poziiirio, aiskios komunikacijos, darbuotojy jtraukimo ir
stiprios organizacinés kulttiros. Vadovy jzvalgos rodo, kad pokyc¢iy suvokimas kaip galimybé¢ tobuléti, o
ne grésme, priklauso nuo organizacijos gebéjimo uztikrinti aiSkia komunikacijg apie pokyciy tikslus,
naudg ir procesg. Tyrimo metu paaiskéjo, kad pagrindinés pasiprieSinimo priezastys yra darbuotojy
nezinomybe, baim¢ dél papildomo kriavio, asmeniniy pokyc¢iy poveikio bei netinkamos komunikacijos.
Veiksmingiausi biidai Siam pasiprieSinimui mazinti yra aiSkus ir skaidrus pokyciy tiksly paaiskinimas,
darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémima, laipsniSkas pokyciy jgyvendinimas ir jy darbo reikSmés
pripazinimas. Taip pat svarbu stiprinti organizacijos vidine kultirg, kuri skatinty darbuotojy atviruma
Tyrimas taip pat pabrézeé vadovy lyderystés svarbg — jy geb¢jimas jkvépti pasitikéjima, rodyti pavyzdj ir
palaikyti darbuotojus lemia ne tik pokyciy sekme, bet ir jy poveikj organizacijai. Skaidri komunikacija
ir bendradarbiavimu grjsti procesai mazina darbuotojy baimes ir skatina jy aktyvy dalyvavimg pokyciy
procese. Apibendrinant galima teigti, kad sékmingas poky¢iy valdymas reikalauja holistinio poZziiirio,
kuris apima strateginj planavima, darbuotojy jtraukima, komunikacija ir motyvacija. Siy veiksniy derinys
ne tik palengvina pokyc€iy jgyvendinima, bet ir prisideda prie ilgalaikio organizacijos augimo bei
stipresnés vidinés kultiiros formavimo.
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DISKUSIJA

Organizacijos darbuotojai daugiausia teigiamai vertina pokyc¢ius, matydami juos kaip galimybes.
Vadovai iSreiskia panasy poziiirj, laikydami pokyc¢ius augimo ir tobul¢jimo priemone, biitina ilgalaikiams
organizacijos tikslams pasiekti. Tuo tarpu kai kurie darbuotojai pokyCius mato kaip grésme esamai
tvarkai, o vadovai taip pat pastebi, kad dalis darbuotojy iSreiskia skepticizma ir nerimg dél pokyc¢iy, ypac
dél jy sukeliamos nestabilumo ir nezinomybés. PasiprieSinimas pokyCiams yra natirali reakcija i
nezinomybe, kurig daznai sukelia pokyciai (El-Taliawi, 2023; Raamkhumar & Swamy, 2024). Tod¢l
pasiprieSinimui jveikti, reikalongas tinkamas liikesciy valdymas bei parama.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad néra statistiSkai reikSmingo rySio tarp amzZiaus, lyties ar darbo patirties
ir pozitrio j poky¢ius organizacijoje. Sis rezultatas gali biiti netikétas, nes kai kuriuose ankstesniuose
tyrimuose buvo nustatyta, kad amzius ir darbo patirtis gali turéti jtakos poziiiriui j poky&ius. Sis rezultatas
galéty rodyti, kad pokyciy valdymo sékmé priklauso ne nuo darbuotojo amziaus ar patirties, bet daugiau
nuo organizacijos kultiiros ir vadovavimo poziiirio j pokycius.

Tyrimo rezultatai parodé, kad tiek darbuotojai, tiek vadovai sutinka, jog poky¢iai organizacijoje daznai
yra biitini. Darbuotojai pabrézia §j buitinumg kaip bendra reiskinj, o vadovai iSskiria, kad kai kurie
pokyciai yra privalomi dél iSoriniy veiksniy, tokiy kaip teisés akty reikalavimai ar aplinkos spaudimas.
Taciau darbuotojai ne visada aiSkiai mato ry$j tarp poky¢iy ir organizacijos se¢kmés, o vadovai pastebi,
jog nepaisant pradinio darbuotojy pasiprieSinimo, prisitaikymas prie pokyCiy daznai jvyksta, kai
pastebimi teigiami rezultatai.

Tyrimo rezultatai atskleidé¢, kad tiek darbuotojai, tiek vadovai pripazista poky¢iy poveikio vertinimo
svarba, taciau jy poziiiris Siek tiek skiriasi. Darbuotojai pastebi, kad organizacijose dazniausiai démesys
skiriamas tik svarbiausiems pokyciams, o mazesni poky¢iai lieka maZziau jvertinti. Vadovai, savo ruoztu,
pabrézia biitinybe nustatyti prioritetus ir jvertinti pokyc€iy vertg, taciau pripazjsta, kad neretai triiksta
iSsamesnés problemy analizés. Tam paantrina ir Heracleous & Bartunek (2021) teigdami, kad
organizacijos turi nuolat vertinti pokyciy poveikj, kad galéty koreguoti veiksmus ir uztikrinti ilgalaikj
s¢kmingg rezultaty pasiekima.

Tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojy dalyvavimas pokyciy planavimo procesuose yra esminis
veiksnys, lemiantis poky¢iy s€ékme. Darbuotojai geriausiai priima pokyc¢ius, kai aktyviai dalyvauja jy
planavime ir ai$kiai suvokia pokyciy naudg. Daznesnis dalyvavimas ne tik skatina pozityvesnj poziiirj |
pokycius, bet ir leidzia darbuotojams kritiSkiau vertinti jy jgyvendinimo procesus, iSrySkinant triikumus
bei sunkumus. Vadovai savo ruoztu pabrézia, kad jtraukus darbuotojus i sprendimy priémima bei
iSklausant jy nuomones, sukuriamas didesnis poky¢iy palaikymas ir atsakomybés jausmas. Darbuotojy
dalyvavimas pokyciy planavime ne tik skatina jy isitraukima, bet ir reikSmingai mazina pasipries§inima
pokyciams (Kotter, 1995; Bullock & Batten, 1985). Taciau, kaip pazymi tyrimai, nepakankamas
darbuotojy itraukimas j sprendimy priémimo procesus arba prasta informacija apie pokycius gali
paskatinti pasiprieS§inima, ypa¢ Svietimo sektoriuje, kur mokytojai daznai susiduria su §ia problema
(Lomba-Portela et al., 2022).

Tyrimo rezultatai atskleidé¢, kad tiek darbuotojai, tiek vadovai pabrézia aiSkios komunikacijos, jtraukimo
ir vadovy palaikymo svarbg pokycCiy igyvendinimo procese. Darbuotojai nurodé, kad aiskus
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komunikavimas apie pokyciy priezastis ir tikslus padeda jiems geriau jsitraukti i procesg, o vadovy
palaikymas ir grjZztamasis rySys mazina pasiprieSinimg. Kaip teigia Petrauskait¢ & Korsakien¢ (2019),
aiski ir skaidri komunikacija padeda sumazinti pasiprieSinimg pokyciams, nes leidzia darbuotojams
geriau suprasti poky¢iy tikslus ir poveiki. Tuo tarpu vadovai, savo ruoztu, pabrézé butinybe rodyti
pavyzdj, iSlaikyti entuziazma ir biiti jkvepianciais lyderiais, kurie palaiko darbuotojus pereinamaisiais
laikotarpiais. Jie taip pat akcentavo komunikacijos svarba, siekiant sumazinti darbuotojy skeptiskuma,
kuris dazniausiai kyla dél baimés ar nesaugumo. Vadovy lyderystés svarba pabrézé daugelis autoriy
nurodydami, kad lyderiams svarbios savybés yra emocinis intelektas, skaidrumas, empatija ir
isitraukimas j darbuotojy rupescius (Chu, 2022; Ho, Tran & Ho, 2023). Taip pat biitina aiskiai
komunikuoti poky€iy naudg ir jy biitinybe, pabréziant teigiamus rezultatus (Heracleous & Bartunek,
2021). Poky¢iy sekmé priklauso ne tik nuo plano, bet ir nuo lyderystés gebé¢jimy, padedanciy uztikrinti
kad veiksmingas poky¢iy valdymas reikalauja nuoseklios ir aiSkios komunikacijos, stiprios vadovy
paramos bei darbuotojy jtraukimo ] procesa.

Tyrimo rezultatai parodé¢, kad tiek darbuotojai, tiek vadovai identifikuoja skirtingas, taciau susijusias
pasipriesinimo pokyc¢iams priezastis. Darbuotojai pabrézia kognityvinius veiksnius, tokius kaip abejonés
del poky¢iy reikalingumo ar neaiskumai dél jy naudos, kurie lemia jy atsargy poziiirj i pokycius. Jie taip
pat iSskiria spragas, susijusias su resursy trikumu, nepakankamu jtraukimu j procesus bei naujy darbo
praktiky integracijos isSukiais. Vadovai pastebi, kad darbuotojy pasiprieSinimg daznai lemia baime
prarasti darbo vieta ar padidéjusio darbo kriivio nuogastavimai. Taip pat pabréziamas tam tikras
darbuotojy konservatyvumas, kai nenorima keisti nusistoveéjusios tvarkos.

Tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojy pasiprieSinimas poky¢iams dazniausiai kyla ne dél paciy
poky¢iy pobudzio ar darbo jgiidziy trilkumo, o dél nepakankamos komunikacijos ir vadovavimo, nes
kaip teigia Raamkhumar, & Swamy (2024), poky¢iai gali biiti malonumas, priklausomai nuo to, kaip
gerai jie valdomi. Darbuotojai daznai nepasitiki pokyciais, nes nesupranta jy reikSmes, tiksly ar poveikio
ju darbui, o tai kelia skepticizmg ir trukdo jsitraukti. Jei organizacija netinkamai komunikuoja pokyc¢ius
savo darbuotojams, tai gali padidinti darbo streso lygj (Petrauskait¢ & Korsakiene, 2019). Pagrindiné
pasipriesinimo prieZastis yra vadovavimo spragos, kurios atsiranda dé¢l nesugebé¢jimo tinkamai pristatyti
poky¢ius bei aiskiai komunikuoti jy naudg. Vadovai taip pat pastebi, kad neaiskiis pokyciy tikslai ar
chaotiskai vykdomas procesas skatina darbuotojy nepasitikéjimg ir skeptiSkumg. Tyrimo rezultatai
leidzia daryti prielaida, kad pasiprieSinimo pokycCiams priezastis galima suskirstyti i individualias ir
organizacines, remiantis teorinémis prielaidomis. Sios priezastys kyla i§ asmeninio darbuotojy ar
mokytojy suvokimo, jausmy bei patirties (Akdeniz & Konakli, 2022; Kiigiikatalay, Vardarlier, Ozsiiriing
& Vayvay (2023), arba yra susijusios su organizacijos struktiiromis, politika ir kultiira (Beycioglu &
Kondakci, 2021, Lomba-Portela et.al., 2022).

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad Svietimo darbuotojy mokymosi poreikiai ir pageidavimai yra labai
individualtis, o mokymo programy tipai vertinami panaSiai. Tai rodo, jog néra vieno universalaus
sprendimo, kuris tikty visiems darbuotojams prisitaikant prie pokyc¢iy. Skirtingi poreikiai ir prioritetai
priklauso nuo jy vaidmens organizacijoje, asmeniniy jgiidziy bei turimos patirties, todél svarbu taikyti
individualizuotg pozitri. Vadovy pozitiriu, mokymo programos ir darbuotojy darbo reik§Smes pabrézimas
ne tik padeda stiprinti darbuotojy pasitikéjimag savimi, bet ir skatina lengvesnj prisitaikyma prie pokyciy.
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Vadovai taip pat akcentuoja, kad investavimas j darbuotojy zinias ir jgiidzius prisideda prie sékmingo
poky¢iy jgyvendinimo. Sie aspektai iry$kina vadovy ir darbuotojy poZiiirio sasaja — darbuotojams reikia
individualizuoto pozitirio, o vadovams svarbu uztikrinti paramg ir tinkamas mokymosi galimybes.

Tyrimo rezultatai parodé, kad tiek darbuotojai, tiek vadovai pabrézia komunikacijos svarbg s¢kmingam
poky¢iy jgyvendinimui Svietimo jstaigose. Darbuotojai akcentuoja, kad tiesioginis ir personalizuotas
bendravimas su jais yra esminis faktorius, padedantis geriau suprasti pokyCiy reikSme ir didinantis
isitraukimg 1 jy igyvendinimg. Vadovai, savo ruoZztu, pabrézia skaidrios ir reguliarios komunikacijos
svarba. Jie teigia, kad tokia komunikacija padeda sumazinti darbuotojy baime, susijusig su pokyciais, ir
skatina jy aktyvesnj dalyvavima poky&iy procese. Sie rezultatai pabrézia, kad komunikacija turi bati ne
tik informatyvi, bet ir pritaikyta konkretiems darbuotojy poreikiams.

75



ISVADOS

1. Organizaciniai pokyc¢iai apima vidinius ir iSorinius procesus, leidzian¢ius jmonéms adaptuotis prie
kintancios aplinkos. Pokyc¢iai gali biiti strateginiai, technologiniai, struktiiriniai arba susij¢ su Zmoniy
itraukimu. Pokyciai yra biitinas organizacijy elementas, uztikrinantis jy konkurencinguma, efektyvuma
ir atsparumg iSorinéms salygoms. Efektyviai valdomi poky¢iai padeda organizacijoms diegti inovacijas,
optimizuoti procesus ir stiprinti darbuotojy jsitraukimg. Nesékmingai jgyvendinti poky¢iai gali lemti
veiklos sutrikimus, sumazéjusj produktyvumg ir padidéjusj darbuotojy pasiprieSinima. Pokyciai gali
prisidéti prie asmeninio augimo, jgiidziy tobulinimo ir kiirybiSkumo skatinimo arba netinkamai juos
valdant, sukelti stresg, nesaugumo jausma ir pasiprieSinimg.

2. Pasipriesinimo pokyc¢iams valdymo modeliai atskleidzia platy pozitiriy spektra — nuo etapais pagristy
metody iki dinamisky procesy valdymo. Pokyc¢iy valdymas reikalauja ne tik struktiiros, bet ir lankstumo,
techniniy sprendimy ir Zmoniy emocinio palaikymo, darbuotojy jtraukimo, komunikacijos bei ilgalaikio
poky¢iy jtvirtinimo organizacijos kulttroje. Sitilomi planai ir strategijos kaip valdyti pasiprieSinimg ir
skatinti poky¢iy integracija | organizacijos kasdiene¢ veikla, kurie padeda sumazinti pasiprieSinima,
integruoti pokyc¢ius ] organizacijos kulttirg ir uztikrinti jy tvarumg. Tinkamai pasirinktas modelis leidZia
organizacijoms sistemingai pereiti per pokyciy jgyvendinimo etapus ir efektyviai valdyti darbuotojy
reakcijas. Nors modeliai sitilo aiskius veiksmy planus, taciau praktikoje pokyciy sékmé priklauso ir nuo
organizacijos ypatybiy ir konteksto.

3. Kiekybinio tyrimo rezultatai atskleid¢, kad pagrindinés darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams
priezastys yra nezinomyb¢, baimé prarasti komfortg ar statusg, padidéjes darbo kruvis ir neefektyvi
komunikacija. Duomeny analizé parod¢, kad amziaus grupés turi jtakos reakcijoms j pokycius: vyresnio
amziaus darbuotojai dazniau patiria kognityvinius sunkumus, o vidutinio amziaus grupés susiduria su
emociniais i$Stkiais. Kokybinio tyrimo rezultatai papildé kiekybine analize, atskleisdami, kad
nepasitik¢jimas vadovybe ir neigiama ankstesné patirtis yra pagrindinés emocinio ir elgesio
pasipriesinimo priezastys. AiSkus pokyciy tiksly paaiSkinimas, darbuotojy jtraukimas ir mokymai buvo
identifikuoti kaip esminiai veiksniai, mazinantys pasiprieSinimg ir skatinantys teigiamg pokyciy
suvokima.

4. Kokybinio tyrimo rezultatai parodé, kad vadovy gebé¢jimas efektyviai komunikuoti, jtraukti
darbuotojus i sprendimy priémimg ir teikti emocinj palaikymg yra pagrindiniai veiksniai, mazinantys
darbuotojy pasiprieSinima. Hipotez¢, kad darbuotojy pasiprieSinimo intensyvumas ir pobiidis priklauso
nuo organizacinés kultiros, komunikacijos kokybés ir vadovavimo stiliaus, buvo patvirtinta. Tyrimas
pabréze, kad vadovy lyderystés gebéjimai, griztamasis rySys ir pereinamyjy laikotarpiy strategijos yra
bitinos siekiant efektyvaus pokyc¢iy valdymo.

5. Remiantis tyrimo rezultatais, rekomenduojama: a) uZztikrinti aiSkig ir nuoseklia komunikacija apie
poky¢iy tikslus ir nauda; b) jtraukti darbuotojus i poky¢iy planavimg ir sprendimy priémima; c) kurti
mokymy bei palaikymo sistemas, pritaikytas skirtingoms darbuotojy grupéms; d) atsizvelgti j skirtingy
amziaus grupiy specifinius poreikius ir taikyti individualizuotas strategijas. Sie Zingsniai sumaZina
pasipries$inima, skatina darbuotojy jsitraukimg ir uztikrina ilgalaikj poky¢iy tvaruma.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis tyrimo rezultatais suformuluotos tokios rekomendacijos Svietimo jstaigy darbuotojams:

1.

Darbuotojams daznai jauc¢iant nerima dél pokyciy sukeltos nezinomybés ir nestabilumo, svarbu
aktyviai ieSkoti informacijos ir kelti klausimus vadovams apie pokyc¢iy tikslus ir naudg.

. Kiekvienas darbuotojas turi unikaliy poreikiy ir prioritety, tod¢l svarbu suprasti, kokig nauda

pokyciai gali teikti jy asmeniniam tobul¢jimui. Darbuotojams rekomenduojama aktyviai
reflektuoti, kaip jie gali pasinaudoti poky¢iais, siekdami karjeros augimo, naujy kompetencijy ar
geresniy darbo salygy.

. Kadangi pokyc¢iai daznai reikalauja naujy igudziy ar ziniy, darbuotojams rekomenduojama

dalyvauti organizuojamuose seminaruose ir mokymuose, pavyzdziui, apie naujy technologijy
naudojimg ar efektyvesng komunikacija. Organizacijai rekomenduojama uztikrinti prieigg prie
Siy mokymy, taip pat paskirti mentorius ar ekspertus, kurie teikty praktines konsultacijas. Be to,
darbuotojams siiiloma naudotis vidiniais mokymy resursais, tokiais kaip kolegy patirties
pasidalinimo sesijos ar skaitmeninés mokymo platformos.

Remiantis tyrimo duomenimis, pateikiamos rekomendacijos Svietimo jstaigy vadovams:

1.

Darbuotojy jtraukimas j poky¢iy procesa didina jy motyvacijg ir pasitikéjima, d¢l to organizacijos
turéty aktyviai jtraukti darbuotojus i pokyCiy planavima, suteikdamos jiems galimybe iSsakyti
nuomong, teikti pasiiilymus ir dalyvauti sprendimy priémime. Tai padéty mazinti darbuotojy
pasipriesinima, didinti jy pasitikejimg ir skatinti pozityvy poziiirj i pokycius.

Darbuotojy pasiprieSinimui dazniausiai kylant dél nepakankamos komunikacijos ir neaiSkumo,
vadovai turéty aiskiai ir nuosekliai informuoti darbuotojus apie pokyciy tikslus, jy nauda
organizacijai ir darbuotojams bei galimus i$Stikius. Tai padéty sumazinti neaiSkumus ir abejones,
kurios daznai lemia kognityvinj ir emocinj pasipriesinima.

Organizacijos turéty investuoti | mokymus, skirtus darbuotojams geriau pasiruosti pokyciams,
bei uztikrinti reikalingus iSteklius ir vadovybés palaikymg. Mokymai turéty biti pritaikyti
skirtingoms darbuotojy grupéms, atsizvelgiant j jy amziy, patirt] ir specifinius poreikius, kad biity
pasiektas maksimalus prisitaikymas ir efektyvumas.

Vadovams rekomenduojama uztikrinti, kad pokyciy tikslai, nauda ir jgyvendinimo etapai bty
nuolat komunikuojami darbuotojams per susirinkimus, informacinius laiskus ar kitus tinkamus
kanalus. Taip pat svarbu sudaryti salygas dviSaliam bendravimui, jtraukiant darbuotojus i
diskusijas, suteikiant galimybe uzduoti klausimus ir teikti pasiiilymus. Tokia komunikacija
mazina nezinomybes jausma, stiprina darbuotojy pasitikéjimg poky¢iais ir uztikrina jy aktyvesnj
dalyvavima pokyciy procese.

Siekiant mazinti darbuotojy pasiprieS§inimg pokyciams, biitina jtraukti juos i sprendimy priémima,
sudarant darbo grupes, organizuojant apklausas ar kiirybines sesijas. Taip darbuotojai ne tik
jauciasi proceso dalimi, bet ir prisiima atsakomybe uz poky¢iy sékme. Be to, darbuotojams turéty
biiti suteikiami mokymai, skirti naujy jgiidziy ugdymui, bei numatytos paramos priemoneés,
padedancios prisitaikyti prie naujy darbo salygy.
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PRIEDAI
1 priedas
KLAUSIMYNAS (mokytojams)

Rengiu baigiamaji darbg tema ,,Darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams ir jo valdymas Svietimo

institucijose®. Svietimo jstaigos turi prisitaikyti prie konkurencinés aplinkos ir visuomenés liikescCiy,

integruoti naujoves, ugdyti kiirybingus, atsakingus ir savarankiskus asmenis, kartu atliepiant sparciai
kintancius Svietimo poreikius. Todél mano tyrimo tikslas — iSanalizuoti darbuotojy pasiprieSinimo
pokyc€iams pobiidj ir priezastis, numatant galimus pasiprieSinimo valdymo biidus bei priemones Svietimo
institucijose.

Jusy atsakymai $io tyrimo metu bus anonimiSki. Surinkti duomenys bus naudojami tik apibendrintai ir
bus pateikti baigiamajame darbe.

1.

O O O 0O 0O WO O O MO O O O O

AmzZius:

18-25

26-35

3645

46-55

56 ir daugiau

Lytis:

Vyras

Moteris

Kita

Darbo patirtis Sioje mokykloje:
Maziau nei 1 metai
1-5 metai

6—10 mety

11-20 mety

Daugiau nei 20 mety

1 DALIS - POKYCIU SAMPRATA IR JU REIKSME ORGANIZACIJAI

4.

&0 0 0 O thoOO OO0 O

Kuris i§ teiginiy geriausiai apibuidina poky¢ius Jiisu organizacijoje? (galite pasirinkti vieng
variantq)

Poky¢iai kaip biitinybé siekiant ilgalaikiy tiksly

Poky¢iai kaip galimybé tobuléti ir augti

Poky¢iai kaip grésmé esamai tvarkai

Nesu tikras/a, kaip pokyc¢iai yra apibuidinami

Kokia reikSme pokyciai turi Jusuy organizacijoje? (galite pasirinkti vieng variantg)

Labai svarbiis organizacijos sekmei

Reikalingi, bet ne lemiami

Daznai suvokiami kaip trikdziai

Sunku jvertinti jy poveiki

Kaip daznai Jusy organizacija vertina pokyciu poveiki? (galite pasirinkti vieng variantg)
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=20 0 0 O

Reguliariai atlieka poveikio analize

Vertina tik svarbiausius pokycius

Retai vertina pokyc¢iy poveiki

Nevertina pokyc¢iy poveikio

Kaip Jis vertinate ankstesnius pokycius? (Ties kiekvienu teiginiu jvertinkite)

Visiskai Sutinku | Neisutinku | Nesutinku | Visi§kai
Teiginys sutinku nei nesutinku
nesutinku

Poky¢iai buvo sékmingi ir naudingi
visiems suinteresuotiems asmenims

Poky¢iai buvo naudingi, taciau
reikéjo daugiau laiko prisitaikyti.

Poky¢iai buvo prastai jgyvendinti ir
nepasiteisino.

Poky¢iai buvo sunkiai suprantami

Poky¢iai pareikalavo per daug laiko
ir pastangy, palyginti su nauda.

2 DALIS - DARBUOTOJU JTRAUKIMO | POKYCIU VALDYMA SVARBA
ORGANIZACIJOJE

8.

0 0 0 O

Kaip daZnai Jusuy organizacijoje darbuotojai jtraukiami j poky¢iu planavimo procesa?
(galite pasirinkti vieng variantq)

Visada

Daznai

Retkarciais

Beveik niekada

Koki poveiki organizacijai, Jusy manymu, turi darbuotoju isitraukimas j pokyc¢ius? (galite
pasirinkti vienq variantg)

Darbuotojy jsitraukimas lemia sékmingg poky¢iy igyvendinima

Darbuotojy jsitraukimas neturi reikSmingos jtakos poky¢iy rezultatams

Darbuotojy jsitraukimas sukelia pasiprieSinimg ir gali trukdyti poky¢iy jgyvendinimui

Nezinau / sunku jvertinti

. Kaip organizacija skatina darbuotojy jsitraukima i pokyciu procesa? (galite pasirinkti kelis

variantus)

Reguliariai organizuojant mokymus ir seminarus

Teikiant galimybe dalyvauti sprendimy priémime
Per atvirg komunikacija

Darbuotojy jsitraukimas néra aktyviai skatinamas

. Kaip manote, kas labiausiai padeda darbuotojams jsitraukti j poky¢iu procesa

organizacijoje? (galite pasirinkti kelis variantus)
Aiskus komunikavimas apie pokyciy priezastis ir tikslus
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Galimyb¢ dalyvauti sprendimy priémime ir teikti pasitilymus
Organizavimas mokymy, kurie padeda geriau pasiruosti pokyc¢iams
Komandinis darbas su kitais skyriais, siekiant jgyvendinti pokycius
Vadovy palaikymas

GrjZtamasis rySys

Pokyc¢iy rezultaty aptarimas

Kita.......(jraSykite)

O O O O 0O O O

3 DALIS PASIPRIESINIMO POKYCIAMS ORGANIZACIJOJE RAISKA (ETAPAI)
12. Kaip vertinate Zemiau pateiktus teiginius (kiekvienoje eilutéje pazymeékite po vieng
atsakymg):
Teiginys Taip IS dalies Ne
taip

Esu informuotas apie pokyc¢iy priezastis ir jy biitinybe

Jauciu, kad vadovybe suteikia pakankama parama pasiruo§imo
pokyciams metu.

Man i$samiai buvo paaiskintos pokyciy naudos ir galimos
pasekmés

Jauciuosi psichologiskai pasiruosgs priimti pokycius.

Lengvai priimu naujas darbo praktikas ir metodus.

Turiu pakankamai iStekliy s€kmingai prisitaikyti prie pokyc¢iy.
Jauciu, kad mano nuomon¢ ir pasitilymai yra vertinami pokyciy

proceso metu.
Poky¢iy metu gaunu pakankamg vadovybés parama.

Nauji poky¢iai jau tapo natiiralia mano kasdienés veiklos dalimi.

Organizacija skatina laikytis naujy darbo metody
Esu isitikings, kad nauji poky¢iai prisideda prie miisy organizacijos

sékmeés.

13. Kaip manote, kokie veiksniai labiausiai lemia pasiprieSinima poky¢iams? (galite pasirinkti
vieng variantq)
o Emociniai veiksniai (pvz., baimé, nerimas, nusivylimas)
o Elgesio veiksniai (pvz., atsisakymas keisti jprocius, sunkumai pritaikyti naujus igidzius)
o Kognityviniai veiksniai (pvz., abejonés dé¢l pokyciy reikalingumo, neaiSkumai dél pokyciy
naudos)
o Emociniai, elgesio ir kognityviniai
o PasiprieSinimo nejauciu
4 DALIS PASIPRIESINIMA POKYCIAMS NULEMIANCIOS PRIEZASTYS SVIETIMO
INSTITUCIJOSE
14. Kodél, Jusy nuomone, mokytojai prieSinasi pokyfiams, susijusiems su naujomis
iniciatyvomis ar reformomis? (galite pasirinkti kelis variantus)
o Ankstesni pokyciai buvo nesékmingi ir nepasiteisino
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Poky¢iai yra nuleidziami i§ virSaus, be mokytojy indélio
Poky¢iai néra aiSkiai suprantami ir kelia neaiSkumy
Poky¢iai néra tinkamai suplanuoti

Nepakankamas administracijos palaikymas poky¢iy metu
Néra komunikuojma apie pokycCiy eigg ir tikslus
Pasitikéjimo vadovy sprendimais stoka

Truksta paramos

Per daug nusistoveéjusi jmonés kultiira ir tradicijos
Poky¢iy jgyvendinimo metodai kelia stresg

Per mazai laiko pasirengti pokyciams

Nesuteikiama galimybé iSsakyti nuomong ir dalyvauti pokyc¢iy procese
Kita......... (irasykite)

. Sureitinguokite pagal svarba, kokios priezastys labiausiai lemia pasiprieSinimg pokyc¢iams?

(1 — labiausiai lemia pasipriesinimg, 5 — maZiausiai lemia pasipriesinimg)
Poky¢iy pagrindimas neaiSkus, todél jy biitinybé abejotina.

Poky¢iai kelia nezinomybg, nuovargj ir demotyvacija.

Baimé¢ prarasti stabiluma ir pazjstamg darbo aplinka.

Did¢jantis darbo kriivis ir poveikis asmeniniam gyvenimui.

Abejonés dél pokyciy ilgalaikés naudos visoms Salims.

4 DALIS PASIPRIESINIMO POKYCIAMS VALDYMO PRIEMONES IR BUDAI
16. Koks buidas, Jisu manymu, yra efektyviausias norint sumazinti pasiprieSinima poky¢iams

O O O O O O

Svietimo institucijoje? (galite pasirinkti kelis variantus)
Komunikacijos apie poky¢iy priezastis ir naudg gerinimas
Darbuotojy jtraukimas j poky¢iy planavimo procesa
Reguliartis mokymai ir profesinio tobuléjimo programos
Vadovybés teikiama parama ir konsultacijos

Mentorysté ir nuolatinis darbuotojy konsultavimas
Darbuotojy skatinimas dalyvauti sprendimy priémimuose

17. Kiek Jiis sutinkate su Siais teiginiais apie sékmingg poky¢iy jgyvendinima organizacijoje

(kiekvienoje eilutéje pazymeékite po vieng atsakymg)

Teiginys VisiSkai | Sutinku | Nei sutinku | Nesutinku | VisiSkai
sutinku nei nesutinku
nesutinku

Poky¢iams organizacijoje svarbu
tinkamai pasiruosti, atliekant gilia
situacijos analizg

Sekmingam pokyc¢iy jgyvendinimui
svarbu sukurti aiskia vizija, ka
norime matyti ateityje
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Svarbu sukurti aisky veiksmy plana,
kuris nurodo konkreCius Zingsnius

poky¢iy jgyvendinimui

Vadovai turi paaiSkinti priezastis,
kodél poky¢iai biitini

Darbuotojy mokymai ir parama yra
bitini sekmingam pokyc¢iy
igyvendinimui

Pokyc¢iy procesas reikalauja laiko ir
darbuotojy prisitaikymo prie naujy
darbo metody

Svarbu uztikrinti, kad jvykus
pokycCiams, bty iSvengta grizimo
prie seny darbo metody.

Efektyvus vadovy bendravimas su
darbuotojais yra lemig sékme
igyvendinant pokycius

Darbuotojy jtraukimas ] pokyciy
procesa  lemig  sékme  juos
igyvendinant

18. Kokios yra efektyviausios komunikacijos formos Svietimo jstaigose, norint maZinti
pasiprieSinima pokyc¢iams? (galite pasirinkti kelis variantus)

Reguliariis susirinkimai

Individualiis pokalbiai

Darbuotojy apklausos

Elektroniniai naujienlaiSkiai ir informaciniai praneSimai

Diskusijy platformos

O O O O O O

Socialinés medijos ir mokymosi valdymo sistemos

19. Kokios mokymuy ir kvalifikacijos kélimo programeos yra svarbios Svietimo darbuotojams
prisitaikant prie poky¢iu? (galite pasirinkti kelis variantus)

Naujy technologijy ir programinés jrangos naudojimo mokymai

Inovatyviy mokymo priemoniy kursai

Asmeninio ir profesinio tobuléjimo seminarai

Vadovavimo ir lyderystés ugdymo programos

O O O O O

Streso valdymo ir emocinés sveikatos mokymai

20. Kokiais budais, Svietimo institucijose, biity galima veiksmingiau jtraukti darbuotojus i
pokyc¢iu igyvendinimo procesa, siekiant sumazinti jy pasiprieSinimg naujovéms? (galite
pasirinkti kelis variantus)

Suteikiant darbuotojams aiskig informacijg apie pokyciy priezastis ir naudg
Suformuluojant aiSkius pokyc¢iy tikslus
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Suteikiant parama poky¢iy metu
Itraukiant darbuotojus i pokyciy procesa
Skatinant bendradarbiaujancig aplinkg

o O O O

21. Irasykite tris dalykus, ka darytuméte kitaip, igyvendinant pokycius, jei turétuméte
»stebukly lazdele* ir neZemisky galiy?
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2 priedas
Klausimynas Svietimo jstaigy vadovams

Kaip apibiidintuméte pokycius savo organizacijoje? Ar jie suvokiami kaip galimybé tobuléti,
grésme esamai tvarkai ar bitinybé siekiant ilgalaikiy tiksly?

Kaip planuojate pokyc¢ius organizacijoje?

Kaip apibtidintuméte savo darbuotojus poky¢iy procese?

Kokias pasteb¢jote darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams tendencijas? Kaip tai vyksta?

Kokios pagrindinés priezastys lemia darbuotojy pasiprieSinimg pokyc¢iams?

Jiisy organizacijoje uztikrinama aiski ir nuosekli komunikacija apie pokyc¢ius? Ar darbuotojai turi
galimybiy teikti savo pasiiilymus ar griztamaji rysi pokyciy metu?

Kokias pokyc¢iy jgyvendinimo priemones/metodus ar biidus naudojate, siekiant jtraukti
darbuotojus ir i§vengti jy pasipriesinimo?

Kaip Sios priemonés prisideda prie pasiprie§Sinimo mazinimo?

Kokios priemonés, Jisy nuomone, yra veiksmingiausios mazinant darbuotojy pasiprie§inima
pokyc¢iams?

10. Kaip organizacija gali geriau ir efektyviau pasirengti Siems vykstantiems poky¢iams?
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