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SANTRAUKA

Magistriniame darbe sprendziami pokyc¢iy valdymo verslo jmonéje klausimai yra aktualiis
visoms, greitai besikei¢iancioje ir dinamiskoje aplinkoje veikian¢ioms organizacijoms. Pastebima,
kad vis dagiau jmoniy su poky¢iais susiduria sickdamos pertvarkyti ar optimizuoti veiklos procesus,
leidzian¢ius sumazinti veiklos sgnaudas, siekiant pagerinti prekiy ar paslaugy kokybe, patenkinti
vartotojy likes¢ius. Siuolaikiné verslo aplinka lemia, kad kokybé tampa vienu svarbiausiy verslo
jmoniy islikimo ir s€kmés veiksniu, o kokybés vadybos sistemy diegimas, jgyvendinant tarptautiniy
standarty reikalavimus, yra labiausiai jgalinantis $ig verslo aplinka biidas. Darbo objektas — pokyciy
valdymas verslo jmonéje. Analizés tikslinimui yra iSskirtas darbo dalykas — poky¢iy valdymas UAB
»Kédainiy konservy fabrikas®, diegiant kokybés vadybos sistema. Darbo tikslas - jvertinti pokyciy
valdyma verslo jmonéje. Tikslui pasiekti keliami uzdaviniai atsispindi trijose darbo dalyse: pirmoje
darbo dalyje pristatomas pokyciy ir pokyciy valdymo teorinis konceptas, pateikiant pokyciy
atsiradimo priezastis, klasifikavimo budus, aptariant pokyc¢iy valdymo sékmés veiksnius ir
dazniausiai pasitaikancias klititis vykdant pokyc¢ius; antroje darbo dalyje konceptualizuojami pokyciy
valdymo verslo jmong¢je procesai ir biidai, analizuojant moksliniuose $altiniuose pateikiamus pokyciy
valdymo modelius ir metodus, iSrySkinant verslo procesy raiSkg pokyCiy valdyme, akcentuojant
verslo procesy valdyma, diegiant kokybés vadybos sistemg verslo jmonéje; trecioje darbo dalyje
pristatomi kombinuoto tyrimo (taikant kiekybinio ir kokybinio tyrimo strategijas) rezultatai,
pateikiamas sukonstruotas poky¢iy valdymo modelis. Darbo tikslui ir uzdaviniams pasiekti
pasirenkami Sie metodai: mokslinés literatiiros analize, atvejo studija (UAB ,,Kédainiy konservy
fabrikas®), pusiau struktiiruotas interviu (vykdytas su tiriamos jmonés auksciausio lygio vadovais) ir
anketiné apklausa (atlikta su tiriamos jmonés darbuotojais).

Atlikus mokslings literatiros analize ir jvertinus empirinio tyrimo metu gautus rezultatus,
konstruojamas ,,Poky¢iy valdymo modelis verslo jmonéje, diegiant kokybés vadybos sistema‘.
Modelis paaiskina tris kokybés vadybos sistemos diegimo fazes ir imperatyvus, apibiidinanc¢ius
kiekvieng i§ faziy. Pokyc¢iy valdymo modelyje akcentuojami empirinio tyrimo metu pastebéti
trikumai komunikacijos ir personalo kvalifikacijos kélimo procese. Sukonstruotas sisteminis modelis
jgalina verslo jmones pasirengti poky¢iy valdymui, diegiant kokybés vadybos sistemg. Modelio
veiksmingumas gali biiti pritaikomas verslo praktikoje ir kitose jmonése.
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SUMMARY

Master thesis deals with issues related to change management in a business relevant to all
organisations acting in a rapidly changing and dynamic environment. It is noted that more and more
companies face changes in striving to reform or optimise their activity processes permitting to reduce
operating costs, in order to improve the quality of goods or services, to meet consumer expectations.
It is determined by the modern business environment that the quality becomes one of the most
important factors for business survival and success, and the introduction of quality management
systems, with the implementation of requirements of international standards, is the most reasonable
approach enabling this business environment. Object of the work: Management of Change in an
Enterprise. For the specification of analysis, the subject of the work — Management of Change in the
Company UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas“ in Introducing the Quality Management System — iS
highlighted. The aim of the research work is to assess change management in an enterprise. To
achieve this aim, the following objectives reflected in three parts of the work have been set: the first
part of the work introduces the theoretical concept of changes and change management by giving the
reasons for such changes and methods of classification, by discussing the factors for successful
change management and the most common obstacles in making the necessary changes; the second
part of the work conceptualises processes and methods of change management in an enterprise by
analysing the models and methods of change management presented in scientific sources,
highlighting the expression of business processes in the change management, and emphasizing the
management of business processes in the introduction of the quality management system in a
business; the third part of the work presents results of the combined research (by applying the
strategies of quantitative and qualitative analyses) and introduces a developed model for management
of change. To achieve the aim and the objectives of the work, the following methods were chosen:
analysis of scientific literature, case study (UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas®), semi-structured
interview (conducted with the top level management of the company researched), and questionnaire
survey (conducted with workers of the company researched).

From the analysis of scientific literature and after assessment of results obtained during the
empirical study, the “Model for Change Management in an Enterprise with Introducing the Quality
Management System” is developed. The model explains three phases of introduction of the quality
management system and imperatives describing each of phases. The model for change management
emphasizes weaknesses in the process of communication and the staff qualification improvement
noticed during the empirical study. The systematic model developed enables businesses to prepare
themselves for change management in introducing the quality management system. The efficiency of
the model may be applied in a business practice and other companies.
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JZANGA

Per pastaruosius metus Siuolaikinio verslo plétrai ir ekonominiams pokyc¢iams didelg jtaka
turéjo padidéjusi rinky integracija, prekybos liberalizavimo procesai, nuozmi konkurencija vidaus ir
iSorés rinkose, skatinanti organizacijas jgyvendinti pasaulinio lygio kokybés standartus, kurie lemia
verslo filosofijos, organizacijos struktiiros, gamybinius ir technologinius pasikeitimus bei skatina
valdyti poky¢ius. Organizacijos yra priverstos jgyvendinti sisteminius pokycius, susijusius su
moderniy bei pazangiy veiklos vertinimo sistemy (visuotinés kokybés vadyba, veiklos sritimis grjsta
kasty apskaita, subalansuoty rodikliy sistema ir kt.) diegimu ir kontrole (Adams & Neely, 2000;
Bhasin, 2008; Christauskas ir Kazlauskiené, 2009; Martin-Castilla & Rodriguez-Ruiz, 2008;
Monkeviéiené ir Vaik$noras, 2003).

Wardale (2008) pokyc¢iy valdymag apibrézia kaip kontroliuojamag procesa, kurio metu,
remiantis i§ anksto apibréztu modeliu bei nedidelémis jo modifikacijomis, yra jgyvendinami
sisteminiai poky¢iai. Tuo tarpu Moran & Brightman (2001) poky¢iy valdyma apibiidina kaip procesa,
kurio metu atnaujinama organizacijos kryptis, struktiira ir galimybés, siekiant patenkinti nuolat
besikeicianciy vartotojy poreikius. Senior & Fleming (2006) pabrézia, kad dél nuolatos didéjancio
organizacijos pokyc¢iy reikSmingumo gebéjimas valdyti ir kontroliuoti poky¢ius tampa svarbiu ir
siektinu jgiidZiu.

Pastebima, kad vis dagiau organizacijy su poky¢iais susiduria siekdamos pertvarkyti veiklos
procesus, kurie leidzia sumazinti prekiy ar paslaugy kaing, sutrumpinti darby atlikimo laikg ar
pagerinti vartotojy pasitenkinimg. Neretai Siam tikslui pasitelkiamas informaciniy technologijy ar
kokybés vadybos sistemy diegimas (Bernardo, Casadesus, Karapetrovic & Heras, 2012; Daunoriené
ir Bagdoniené, 2008; Franceschini, Galetto & Cecconi, 2006; Garza-Reyes, Rocha-Lona & Kumar,
2015; Gutierrez-Gutierrez, Tamayo-Torres & Barrales-Molina, 2010; Iden, 2012). Siuolaikiné verslo
aplinka lemia, kad kokybé tampa vienu svarbiausiy organizacijos i$likimo ir sékmés veiksniu, o
kokybés vadybos sistemy diegimas, jgyvendinant tarptautiniy standarty reikalavimus, yra labiausiai
pripazjstamas buidas (Baroniené, 2007; Christauskas ir Kazlauskiené, 2009; Gotzamani, Tsiotras,
Nicolaou, Nicolaides & Hadjiadamou, 2007; Magd, 2008; Najmi & Kehoe, 2001; Zhang, 2000).

Moksliné problema ir teorinis reikSmingumas. Nors mokslingje literatiiroje yra
pakankamai informacijos apie pokycius, jy valdymo sampraty, struktiirg bei pokyciy valdymo
strategijas, taciau pasigendama gilesnio teorinio struktirinimo, kuris leisty identifikuoti pokyciy
valdymo principus ir numatyti gaires verslo jmonéje, diegiant kokybés vadybos sistemq. Ivardinti
analizés aspektai reikalauja naujy konceptualiy jzvalgy ir tyrimo instrumento, jgalinanc¢io sékmingai

valdyti pokyc¢ius jmonegje. Konceptualus ir sisteminis poziiris atskleidzia moksling problema,
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reikalaujanciq konstruoti strategines jzvalgas, pagrindziant pokyciy valdymo veiksmy plang verslo
jmonéje, diegiant kokybés vadybos sistemq, apibendrinant pokyciy valdymo principus, Kuriais
vadovaujantis jmoné galéty sékmingai vykdyti pokycius.

Iskeliami probleminiai Klausimai, kurie sudaro tyrimo mokslini pagrindg: kaip teoriskai
pagristi pokyciy valdymo svarbg verslo jmonéje? Kokie veiksniai lemia séekmingq pokyciy valdymg
verslo jmonéje, kurioje diegiama kokybés vadybos sistema? Kaip planuoti ir sékmingai jgyvendinti
pokycius, siekiant sumazinti neigiamus padarinius verslo jmonéje?

Remiantis teoriniy konstrukcijy nuostatomis bei empiriskai jas patikrvinus, darbe
konstruojamas pokyciy valdymo modelis verslo jmonéje, diegiant kokybés vadybos sistemq.

Praktinis taikymas. Konceptaliai pagrindus ir trianguliai tyrimu patikrinus, sukonstruotas
modelis padés iSrySkinti poky¢iy valdymo kompetencijos trikumus Kitose, kokybés vadybos sistema
diegianciose verslo jmonése; jgalins identifikuoti pokyc¢iy valdymo procesus; leis prevenciskai
pasiruosti pokyc¢iy valdymui.

Darbo objektas — poky¢iy valdymas verslo jmongje.

Darbo dalykas - poky¢iy valdymas UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas®, diegiant kokybés

vadybos sistema.

Darbo tikslas - jvertinti poky¢iy valdyma verslo jmonéje.

Darbo uZdaviniai:

1. Pateikti pokyc¢iy, poky¢iy valdymo teorinj koncepta.

2. ISanalizuoti pokyc¢iy valdymo verslo jmongje procesus ir biidus.

3. Istirti poky¢iy valdymo ypatumus UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas*, diegiant kokybés

vadybos sistema.

4. Pateikti verslo jmonés pokyc¢iy valdymo modelj, diegiant kokybés vadybos sistema.

Duomeny rinkimo metodai:

e moksliné literattiros analizé;

e atvejo studija;

e pusiau struktlirizuotas interviu;

e anketin¢ apklausa.

Duomeny analizés metodai:

e atvejo analize ir interpretacija,

e pusiau strukttiruoto interviu kokybiné turinio (angly k. Content) analizé;

e statistiné analizé, panaudojant Microsoft Office programy paketa.
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1. POKYCIU, POKYCIU VALDYMO KONCEPCIJA
1.1. Poky¢iy, poky¢iy valdymo sampratos teoriniai aspektai

Poky¢iai ir poky¢iy valdymas yra neatsicjama Siuolaikinio verslo dalis, kuri pastaraisiais
desimtmeciais vis placiau nagrinéjama vadybinéje mokslingje literatiroje. Nors moksliniuose
Saltiniuose nepateikiama bendra ir vieninga pokyc¢iy bei pokyc¢iy valdymo samprata, taciau sutariama,
kad poky¢iy tempas niekada nebuvo toks spartus kaip Siuolaikinio verslo aplinkoje ir, kad iSoringje
ir vidinéje aplinkoje vykstantys poky¢iai turi jtakos visoms organizacijoms (Todnem, 2005).

Klimas ir Ruzevicius (2009) pokyc¢ius apibiidina kaip organizacijos reakcijg ] iSorinius ir
vidinius pasikeitimus. Autoriai teigia, kad globalizacijos salygomis poky¢iy identifikavimas bei
spartus jy jgyvendinimas yra aktualus kiekvienai organizacijai. Pazymima, kad poky¢iai, kuriems
néra sistemingai ar tinkamai pasiruos$ta, yra sunkiai iSgyvenami bei gali tapti lemtingu iSbandymu,
siekiant i$likti nuolat tobuléjancioje rinkoje (Klimas ir Ruzevicius, 2009).

Anot Vanago (2007), Laumenskaités ir Vasiliausko (2006), organizacijose pokyc¢iai vyksta
nuolatos, kaskart jgaudami vis didesnj pagreitj. Vanagas (2007) teigia, kad organizacijos, siekian¢ios
islikti konkurencingoje aplinkoje ir vartotojams teikti kokybiskg paslauga arba produkta, privalo
nuolatos jgyvendinti poky¢ius. Tuo tarpu Laumenskaité ir Vasiliauskas (2006) pabrézia, kad pokyciai
turi jtakos daugeliui organizacijos darbuotojy, mat vykstant poky¢iams kinta ne tik Zzmoniy veikla ir
elgsena, bet ir asmeninés paziiiros, nuomones, jsitikinimai.

Lodiené (2005) pokyti apibiidina kaip didelio masto pasikeitima, kuris gali biiti susijes su
organizacijos vizijos ar misijos pokyciais, veiklos reorganizavimu ar procesy restruktiirizavimu,
naujy technologijy diegimu, keliy jmoniy susijungimu bei su kitais, didelg jtakg organizacijos veiklai
turinciais pasikeitimais. Bagdonas ir Bagdoniené (2004) pazymi, kad pokytis organizacijoje yra naujy
elementy ir rySiy tarp jy atsiradimas arba iSnykimas. Pundziené (2004) pokyti apibiidina kaip
daugialyp; fenomeng, apimant] jvairiy socialiniy moksly sri¢iy (psichologijos, sociologijos,
edukologijos, ekonomikos, vadybos ir kt.) tyrimo objektus.

PokyCiy mokslo pradininkas Lewin (1954) pokyti apibrézia kaip nukrypimg nuo
pusiausvyros, kurj skatina jj varancios jégos (aplinkos reikalavimai ar organizacijos viduje
susiformavusi iniciatyva) arba stabdo trukdancios jégos (riboti iStekliai ar neigiamos darbuotojy
nuostatos) (cit. i$ ISoraite, 2012).

Quinn (1980), Magnusen (1981), Carnall (1990), Colenso (1990) pokyti apibtidina kaip
pasikeitima, kuris vykdomas siekiant patobulinti ar i§ esmés pakeisti vieng ar kitg organizacijos
elementg ar elementus. Anot autoriy, Siuos pasikeitimus lemia iSorin¢je ar vidingje aplinkoje
vykstantys kaitos procesai. Panasy pozitrj plétoja Leifer (1989) teigdamas, kad pokytis yra normali

ir naturali reakcija i vidings ir iSorinés aplinkos salygas.
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Kiti autoriai (Hurst, 1995; Johnson, 1987; Morgan, 1986) pokytj apibiiding kaip pasikeitimg
organizacijos viduje ar aplinkoje, vykstantj objektyviai ir nepriklausomai nuo organizacijos veiklos
rezultaty, pobiidzio ar kity vadybos aspekty. Organizacija ir joje dirbantys zmonés neturi galimybés
poky¢iy keisti, pakreipti norima linkme ar kaip nors kitaip turéti jiems jtakos (Vanagas, 2007). Sia
mintj papildo Campbell & Lucks (1998) ir Christensen (2004) akcentuodami, kad pokyciai yra
nei§vengiami, nenuspéjami ir sunkiai prognozuojami.

Hannan, Polos & Carroll (2007) teigia, kad pokytis — rizikinga strategija, susijusi su
organizacijos esminiy vertybiy ir, galimai, organizacijos identiteto keitimu, transformavimu. Tuo
tarpu Burnes (2009) pabrézia, kad pokytis yra organizacijos gyvavimo dalis, susijusi tiek su
operatyviniu, tiek su strateginiu organizacijos lygmeniu. Pasak autorés, kiekviena organizacija turi
zinoti savo tikslus ir priemones, kaip bus valdomi pokyciai, siekiant sékmingo uzsibrézty tiksly
jgyvendinimo. Burnes (2009), Rieley & Clarkson (2001) nuomone, organizacijoje vykstantys
poky¢iai negali buti nutole/nesusij¢ SU organizacijos jgyvendinama strategija ar atvirksciai. Worley
& Mohrman (2014) pokyt] suvokia kaip gily ir visg organizacija palieCianti procesa. Pasak autoriy,
pokytis turi jtakos organizacijos struktiirai bei elgsenai, taip pat reikalauja zenkliy pasikeitimy
sisteminiame organizacijos pozilryje.

Zemiau pateiktoje lenteléje (zr. 1 lent.) jvardijama pirminiuose ir antriniuose moksliniuose

Saltiniuose randama pokycio sgvokos jvairové bei skirtingas autoriy poziuris.

1 lentelé
Pokyciy samprata (sudaryta darbo autoriaus)
Autorius, metai Savoka ,,Pokytis“ Ypatumai

Lewin (1954) Pokytis — nukrypimas nuo pusiausvyros, kurj skatina jj | Nukrypimas

varancios jégos (aplinkos reikalavimai ar organizacijos

viduje susiformavusi iniciatyva) arba stabdo

trukdan€ios jégos (riboti iStekliai ar neigiamos

darbuotojy nuostatos).
Quinn (1980), Pokytis — pasikeitimas, kuris yra vykdomas, siekiant Tobuléjimo
Magnusen (1981), | patobulinti ar i§ esmés pakeisti vieng ar Kitg siekimas
Carnall (1990), organizacijos elementg ar elementus.
MColenso (1990)
Hurst (1995), Pokytis — pasikeitimas organizacijos viduje ar Vidiniai ir

Johson (1987),
Morgan (1986)

aplinkoje, vykstantis objektyviai ir nepriklausomai nuo
organizacijos veiklos rezultaty, pobtidzio ar kity
vadybos aspekty.

1Soriniai poky¢iai

Beckhard & Harris

Pokytis — tai pereinamasis laikotarpis, per kurj turi

Judéjimas i$

iSorinés aplinkos salygas.

(1987) pereiti organizacija, sieckdama i$sivystyti i§ €samos esamos |
biisenos j trokStama. trokStama biiseng
Leifer (1989) Pokytis — normali ir natiirali reakcija j vidinés ir Reakcija j aplinka
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1 lentelé tesinys

Ragsdell (2000) Pokytis — judéjimas i§ esamos j norimg pozicija. Judéjimas
Bagdonas ir | Pokytis — naujy elementy ir rySiy tarp jy atsiradimas Naujy elementy
Bagdoniené (2004) | arba iSnykimas. atsiradimas
Pundziené (2004) | Pokytis — tai daugialypis fenomenas, apimantis jvairiy | Daugialypis
socialiniy mokslo sri¢iy tyrimo objektus. fenomenas
Lodiené (2005) Pokytis — didelio masto pasikeitimas, kuris gali bati Vizijos ir misijos
susijes su organizacijos vizijos ar misijos pokyciais, poky¢iai, veiklos

veiklos reorganizavimu ar procesy restruktiirizavimu, | reorganizavimas
naujy technologijy diegimu, keliy jmoniy susijungimu
bei su kitais, didele jtaka organizacijos veiklai
daranciais pasikeitimais.

Laumenskaité  ir | Pokytis — tai ne inertiSka veikla, bet iniciatyvi naujy Tobuléjimas

Vasiliauskas (2006) | veiklos biidy paieska ir jy taikymas organizacijoje.

Hannan et al. | Pokytis — tai rizikinga strategija, susijusi su | Identiteto

(2007) organizacijos  esminiy  vertybiy ir,  galimai, | keitimas
organizacijos identiteto keitimu, transformavimu.

Burnes (2009) Pokytis — yra organizacijos gyvavimo dalis, susijusi tiek | Operatyviniai ir
su operatyviniu, tiek su strateginiu organizacijos | strateginiai
lygmeniu. pasikeitimai

Klimas ir Pokytis — organizacijos reakcija j iSorinius ir vidinius | Reakcija j

Ruzevicius (2009) | pasikeitimus. aplinkos poky¢ius

Worley & Pokytis — gilus ir visg organizacija palieCiantis procesas. | Procesas

Mohrman (2014)

Siekiant sékmingai reaguoti j iSorinéje ar vidinéje aplinkoje vykstancius pokycius bei norint
1Svengti prieStaravimy organizacijos viduje, biitinas efektyvus bet kokiy iSkylanciy pokyciy
valdymas. Pasak Burke (2013), poky¢iy valdymo literatiiroje randama daugybé skirtingy pozitiriy,
strategijy ir veiksmy, kuriy déka pokyciai yra ir gali bti jgyvendinami bei valdomi.

Lodiené (2005) isskiria tris dalykus, kurie yra butini valdant bet kokj poky¢iy procesa. Visy
pirma, tai zinios, padedancios identifikuoti ir suprasti dalykus, kuriuos norime keisti ir kodél norime
keisti. Antra, tai noras keistis bei ketinimas keistis. Trecia, tai geb¢jimai ir jgudziai, kurie parodo,
kaip Kkeistis. Zakarevicius (2006) teigia, kad poky¢iy valdymas yra susijes su poky¢iy identifikavimu,
galimy neigiamy pasekmiy eliminavimu, stiprybiy panaudojimu ir strateginiu planavimu. Hurn
(2012) poky¢iy valdyma sieja su planuota veikla, kuri nukreipta j kaita, sickiant reaguoti ir prisitaikyti
prie aplinkos pokyc¢iy.

Neretai autoriai pokyciy valdyma sieja su procesu. Anot der Waldt & Knipe (1998), pokyciy
valdymas - ,,procesas, apimantis pokycio poreikio ir poky¢iy jégy identifikavimg; problemos
diagnozavimg; alternatyvy, susijusiy su organizacijos plétra, nustatymg; apriboty aplinkybiy
jvertinimg; poky¢iy metodo pasirinkimag; poky¢iy strategijy jgyvendinimag, valdyma ir kontrole® (cit.
i Govender, Moodley & Brijball Parumasur, 2005, p.79). Moran & Brightman (2001) pokyciy

valdyma apibtidina kaip nuolatinj procesa, kurio metu atnaujinama organizacijos kryptis, struktiira



13

bei gebéjimai, siekiant patenkinti nuolat besikeiCiancius vartotojy poreikius. Wardale (2008)
pabrézia, kad tai kontroliuojamas procesas, kurio metu, remiantis i§ anksto apibréztu modeliu bei
nedidelémis jo modifikacijomis, yra jgyvendinami sisteminiai pokyc¢iai. Markovi¢ (2008) pazymi,
kad pokyc¢iy valdymas — procesas, kurio metu diegiamos naujos procediiros ir technologijos,
atpazjstamos ir valdomos Zmoniy emocijos ir reakcijos siekiant, kad produktyvumo mazéjimas
poky¢iy jgyvendinimo metu turéty kuo maziau neigiamos jtakos organizacijos rezultatams. Gill
(2002) & Spicker (2012) teigia, kad pokyc¢iy valdymas — tai procesy, lemianciy pokyCiy
jgyvendinima, planavimas, koordinavimas, organizavimas ir valdymas.

Zemiau pateiktoje lenteléje (Zr. 2 lent.) pateikiama pirminiuose ir antriniuose moksliniuose

Saltiniuose randama pokyc¢iy valdymo savokos jvairové bei skirtingas autoriy poziuris.

2 lentelé
Pokyc¢iy valdymo samprata (sudaryta darbo autoriaus)
Autorius, metai Savoka ,,Pokyciy valdymas“ Y patumai
der Waldt & Poky¢iy valdymas — tai procesas, apimantis pokycio | Planavimas ir

Knipe (1998)

poreikio ir poky¢iy jégy identifikavima; problemos
diagnozavimg; alternatyvy, susijusiy su Organizacijos
plétra, nustatyma; apriboty aplinkybiy jvertinima; pokyciy
metodo pasirinkimg; pokyciy strategijy jgyvendinima,
valdymag ir kontrolg.

kontrolé

Moran &
Brightman (2001)

Poky¢iy valdymas — nuolatinis procesas, kurio metu
atnaujinama organizacijos kryptis, struktiira bei
gebéjimai, siekiant patenkinti nuolat besikeiciancius
vartotojy poreikius.

Organizacijos
procesy keitimas

Zakarevicius Poky¢iy valdymas — veikla, susijusi su poky¢iy | Planavimas

(2006) identifikavimu, galimy neigiamy pasekmiy eliminavimu,
stiprybiy panaudojimu bei strateginiu planavimu.

Markovi¢ (2008) | Poky¢iy valdymas — procesas, kurio metu diegiamos Naujy procediiry
naujos procediros ir technologijos, atpazjstamos ir ir technologijy
valdomos Zzmoniy emocijos ir reakcijos siekiant, kad diegimas
produktyvumo maz¢jimas pokyciy jgyvendinimo metu
turéty kuo maziau neigiamos jtakos organizacijos
rezultatams.

Wardale (2008) Poky¢iy valdymas — kontroliuojamas procesas, kuriuo Proceso
remiantis i§ anksto apibréZtu modeliu bei nedidelémis jo | kontrole¢,
modifikacijomis yra jgyvendinami sisteminiai poky¢iai. sistemiSkumas

Kotter (2011)

Poky¢iy valdymas — procesy, priemoniy ar mechanizmy
rinkinys, kuris sudaromas siekiant islaikyti kontrolg bei

Procesy rinkinys
kontrolei

iSvengti jvairaus tipo bei masto problemy jgyvendinant palaikyti
pokycius.

Hurn (2012) Poky¢iy valdymas — planuota veikla, kuri yra nukreiptaj | Veiklos
kaitg, siekiant reaguoti ir prisitaikyti prie aplinkos planavimas
poky¢iy.

Gill (2002), Poky¢iy valdymas — tai procesy, lemianciy pokyciy Procesy

Spicker (2012) igyvendinima, planavimas, koordinavimas, valdymas
organizavimas ir valdymas.

Burke (2013) Poky¢iy valdymas — planuotas kitimo valdymas. Planavimas
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Atlikus pokyciy sampratos analize galima teigti, kad pokyciy ir pokyciy valdymo esme bei
pagrindinius aspektus daugelis autoriy suvokia skirtingai, todél pokycio ir pokyciy valdymo samprata
yra plati ir nevienalyté. Pristatydami pokycio sqvokq, vieni autoriai (Hurst, 1995; Johson, 1987,
Klimas, Ruzevicius, 2009; Leifer, 1989; Morgan, 1986) akcentuoja vidinés ir iSorinés aplinkos
pasikeitimus bei is to atsirandantj poreikj keistis. Kiti autoriai (Carnall, 1990; Colenso, 1990; Kotter,
1996; Lodiené, 2005; Magnusen, 1981; Markovié, 2008, Quinn, 1980) pabrézia tobuléjimo ir
technologijy svarbg nuolatos ir greitai besikeiciancioje verslo aplinkoje. Grupé autoriy (Beckhard
& Harris, 1987, Ragsdell, 2000; Worley & Mohrman, 2014) pokyciy sqvokq paaiskina kaip procesq,
kuris suponuoja visy jvykiy eigq, skatina organizacijas pereiti is esamos j trokStamgq biiseng, isreikstq
organizacijos vizijoje. Kalbant apie pokyciy valdymo sqvokq, Burke (2013), Hurn (2012),
Zakarevicius (2006) pabrézia planavimgq, kuris susijes su iSorinés ir vidinés aplinkos identifikavimu,
strategijy ir metody pasirinkimu bei pokyciy jgyvendinimu. Kiti autoriai (Gill, 2002; Kotter, 2011;
Markovi¢, 2008, Moran & Brightman, 2001; Spicker, 2012; der Waldt & Knipe, 1998; Wardale,
2008) pokyciy valdymo sgvokq sieja su procesu, kurio metu jgyvendinami organizaciniali,
struktiiviniai ar sisteminiai pokyciai, diegiamos naujos procediiros ar technologijos; atnaujinama
organizacijos kryptis ir struktiira; planuojami, koordinuojami ir kontroliuojami veiksmai, siekiant
sklandaus pokycio jgyvendinimo.

Konceprualizuojant pokyciy raiskq organizacijoje, nustatytas jy procesiskumas — tal iSoriniy
bei vidiniy aplinkos sqlygy veikiamas procesas, kurio metu ne tik tobulinami procesai ir procediiros,
diegiamos naujos technologijos bei pereinama is esamos bisenos j kitg, bet taip pat keiciama

organizacijos struktiira, kryptis ir jos identitetas.
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1.2. Poky¢iy atsiradimo priezastys ir klasifikacija

Siuolaikinio verslo aplinkoje organizacijos susiduria su sparéia technologijy kaita, politinés
bei teisinés aplinkos pokyciais, globalios rinkos permainomis, vartotojy ir visuomenés liikes¢iy
pasikeitimais. Visi Sie veiksniai turi jtakos organizacijy veiklai bei skatina mazesnio ar didesnio
masto organizacinius pokycius.

Pasak ISoraités (2012), pokyc¢ius gali lemti jvairGs aspektai, taciau visas organizacijas veikia
keletas bendry priezasCiy, o svarbiausios i$ jy yra: aplinka, verslo santykiai, technologijos, nauji
darbuotojai ir naujas vadovas.

Zakarevicius (2006), Jacobs, van Witteloostuijn & Christe-Zeyse (2013) iSskiria iSorines ir
vidines priezastis, kurios lemia pokyc¢iy atsiradima organizacijoje. 3 lenteléje pateikiamas pokyciy
atsiradimo priezasCiy skirstymas pagal Zakareviciy (2006).

3 lentele
Vidinés ir iSorinés aplinkos veiksniai, lemiantys poky¢iy atsiradimg (adaptuota pagal
Zakarevicius, 2006)

Nauji mokslo atradimai Lemia pasikeitimus, susijusius su produkty ar paslaugy
7 gamyboje naudojamomis medziagomis, jrenginiais,
E aparatlira, jranga, technologiniais procesais, informacijos
:’é panaudojimo galimybémis ir Kitais aspektais.
N| Globaliniai pasikeitimai Lemia poky¢ius socialiniuose — politiniuose santykiuose
E visuomen_iniuose pasaulio tarp valstybiy, aljansy ir tarptautiniy organizacijy.
& | vystymosi procesuose
wa| Neprognozuojami kity Lemia poky¢ius, susijusius su produkty, kapitalo ar darbo
E organizacijy ekonominés ir rinky struktiiromis, pardavimo kanaly sistemomis ir kitais
2| vadybinés veiklos veiksmai panasiais aspektais.
)8 Ekonomikos globalizacijos ir | Susije¢ su produkty ir paslaugy gamybos organizavimo
= internacionalizacijos principy, rinkodaros sistemy ir finansiniy santykiy
procesai pokyciais.
Organizacijos personalo Siam procesui jtakos turi naujy Ziniy jsisavinimas, bendras
kokybinis augimas visuomenés iSsivystymo lygio didéjimas, socialiniai,
» politiniai ir kultOriniai pasikeitimai. Toks tobuléjimas
E kei¢ia ne tik darbuotojy vertybes, likesCius, bet ir jy
%) sampratg apie organizacijos misija, vizijg, tikslus ir
><NE uzdavinius.
= Organizacijos kiekybinis Siam procesui jtakos turi objektyvus gaminamy produkty
E plétimasis ar paslaugy paklausos did¢jimas, naujy realizavimo rinky
- atsiradimas. Tokia plétra sukelia objektyvius struktiry,
= funkcijy ar procesy pasikeitimus.
E Organizacijos  issigimimas Siam‘ prqgesui itakos turi. techpologiniq, Vad){‘t')inil';,
; (kitaip — revitalizacija) organizacinly ar motyvavimo sistemy stagnacya 1r
objektyvi butinybé keistis.  Revitalizacijos atveju
pakeitimai ir atgaivinimo procesai organizacijose pavyksta
ne visuomet.
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Vertinant pokyc¢ius sglygojancias iSorines ir vidines priezastis, pazymima, kad joms budingos
kelios savybés (netikétumas ar neapibréztumas, tiesioginiy pozymiy nebuvimas, greiti procesy
vystymosi tempai, priezastj apibiidinan¢iy veiksniy nevienodumas), trukdancios visapusiskai jvertinti
poky¢iy svarbg organizacijoms ir priimti optimalius sprendimus. ISorinés ir vidinés aplinkos poky¢iy
nustatymas, vertinimas ir reagavimas j juos yra sudétingas, ta¢iau neiSvengiamas procesas (Jacobs et
al., 2013; Zakarevicius, 2006). Jacobs et al. (2013) iSorinés aplinkos keliamas galimybes ir grésmes
rekomenduoja vertintini remiantis politiniais, socialiniais, ekonominiais, technologiniais ir teisiniais
Salies ar regiono aspektais. Tuo tarpu vidiniy organizacijos stiprybiy ir silpnybiy analize siiloma
jgyvendinti remiantis Keturiais Kriterijais: turtas — galimybés — kompetencijos — iStekliy vertinimas
(angly k. ACCRE: assets — capabilities —competencies — resources evalution).

Zakareviciaus (2006) ir Jacobs et al. (2013) mintis papildo kiti autoriai. Anot Dubausko
(2006), krizé yra vienas pagrindiniy veiksniy, kuris skatina poky¢ius ir turi jtakos visai organizacijos
veiklai. Beck & Bruderl (2008) teigia, kad nuosmukio metu rinkoje issilaikyti siekiancios
organizacijos dazniausiai privalo vykdyti tam tikrus poky¢ius. Burtonshaw-Gunn (2008) pazymi, kad
poky¢iai yra neiSvengiami, kai siekiama patenkinti nuolat besikei¢ian¢iy vartotojy poreikius ir
sumazinti atsilikimg nuo rinkos lyderiy. Stanleigh (2008) pabrézia, kad pagrindinés pokyciy
varomosios jégos yra: ,,inovacijos, technologijos, restruktiirizavimas, mazéjancios pajamos arba
rinkos dalis, globalizacija, ekspansija ir vystymasis, skubos jausmas, kai 75 proc. lyderiy yra jsitiking,
jog jmoné negali biiti tokia, kokia buvo iki $iol“ (p. 35). Lodiené (2005) teigia, kad ,,organizacinius
poky¢cius sukelia kai kurios didZiausios iSorin€s varomosios jégos, pvz. esminiai atsargy apkarpymai,
naujy rinky/ klienty kreipimasis, produktyvumo/paslaugy dramatisko augimo poreikis ir t.t.” (p. 101).
Neretai organizacijose pokyc¢ius lemia naujo vadovo paskyrimas, kai jo pazitiros ir nuostatos pradeda
plisti organizacijoje (Lodieng, 2005).

[$analizavus pokyc¢ius organizacijose lemiancias priezastis ir siekiant geriau suprasti poky¢iy

samprata, sudaryta pokyc¢iy klasifikacija (Zr. 1 pav.).
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Dideli/ macro
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Trumpalaikiai
gy oo rukme gl lgalaikiai
—_— Nenuolatiniai

— Augantys
B Pagal g th
daznuma memmeeemm— N\etolygiai augantys

Nuolatiniai
Neplanuoti
mm Dagal pobudi Atsitiktiniai

Pasirinkti
B Turinio
pozitriu

Procesinio
mm pobudzio -[
poziiiriu

Netolygts nuolatiniai

~

POKYCIU
KLASIFIKACIJA

Techniniai/ technologiniai
Ekonominiai

Organizaciniai, vadybiniali

Socialiniai

Evoliuciniai
Revoliuciniali
Ml Iniciatyvos

potiuciy L ST
Kompleksis- BEUNIEY
gm kumo Sisteminiai
poZiiiriu
s 1echnologiniai ir darbo
B stocgios MG  Kuiios
poZilriu — Politikos

1 pav. Poky¢iy klasifikacija (sudaryta autoriaus, remiantis Al-Haddad & Kotnour, 2015; Burnes,
2004; Dunphy & Stace 1993; Sujova & Rajnoha, 2012; Todnem 2005 ir kt.)

Poky¢iy klasifikacija pagal masta:

- Dideli/ macro. Didelio masto pokytis apibréziamas kaip holistinis procesy ar elgesio
normy pasikeitimas, turintis jtakos visoms organizacijos sistemoms (Oldham, 2009). Dideliy poky¢iy
metu vykdomi esminiai ir funkciniai pakeitimai. Sio tipo poky¢iai, siekiant sékmingo ju
igyvendinimo, neretai lemia akcininky jsitraukima, taip pat reikalauja efektyvios komunikacijos,
bendradarbiavimo ir stipraus lyderio (Boga & Ensari, 2009; Boyd, 2009; Margolis et al., 2010;
Oldham, 2009). Kotnour, Barton, Jennings & Bridges (1998) pabrézia strategijos, aiskiy procediiry,
vaidmeny ir atsakomybiy paskirstymo svarbg, siekiant sékmingo didelio masto poky¢iy valdymo.

Bennett & Segerberg (2012) pazymi, kad tokie pasikeitimai reikalauja dideliy organizaciniy resursy.
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- Mazi/ micro. Sio tipo poky¢iai apibidinami kaip maziau reik§mingi, palyginti su didelio
masto pokyciais, turi maziau jtakos organizacijai kaip visumai. Neretai mazy pokyciy metu
igyvendinami profesiniai, smulkiis pakeitimai. Anot Boga & Ensari (2009), Stock (1993), mazesnio
masto pokyciai yra lengviau inicijuojami ir valdomi, nereikalauja tiek daug kompetencijy, jgudziy ar
stiprios lyderio pozicijos.

Nors ir retai, taciau mokslinéje literatiiroje sutinkamas ir kitoks poky¢iy klasifikavimas pagal
mastg. Todnem (2005), Dunphy & Stace (1993) pokycius pagal mastg skiria j keturias grupes:

- Puikiai derantys pokyciai (angly k. Fine tuning). Sie poky¢iai apibidinami kaip
nuolatiniai procesai, atitinkantys organizacijos strategija, proceddras, struktirg ir Zzmoniy pozidrj.
Anot Dunphy & Stace (1993), puikiai deranciy pokyciy tikslas — plétoti darbuotojy pozitirj, kuris
atitikty organizacijos strategija; Sieti organizacijos mechanizmus ir kurti specializuotus padalinius;
tobulinti procediiras ir metodus, kurie leisty pasiekti geresniy veiklos rezultaty, valdant kaStus ir
uztikrinant produkto/paslaugos kokybe.

- Augancio prisiderinamumo pokyciai (angly k. Incremental adjustment). Sio tipo
pokyc¢iai apima atskiras modifikacijas procesy valdymo ir organizacijos strateginiame lygmenyje,
taciau néra susije¢ su radikaliais poky¢iais. Tai pokytis, kurio metu organizacija stengiasi prisiderinti
prie besikei¢iancios aplinkos (Todnem, 2005).

- Pertvarkymo pokyciai (angly k. Podular transformation). Sie poky¢iai apibtdina
didelio masto pasikeitimus, apimancius vieng ar kelis organizacijos padalinius. Skirtingai nei
auganc¢io prisiderinamumo poky¢iai, gali buti radikaltis. Pazymima, kad neretai pertvarkymo
poky¢iai yra susije¢ su viena organizacijos dalimi ir neapima visos organizacijos (Todnem, 2005).

- Jmoniy pertvarkymo pokyciai (angly k. Corporate transformation). Sio tipo poky&iai
apima visa organizacija, pasizymi radikaliu organizacijos strategijos keitimu. Pasak Dunphy & Stace
(1993), pertvarkymo poky¢iai yra susij¢ su vizijos, misijos, pagrindiniy vertybiy performavimu ar net
VisS0s organizacijos reorganizavimu.

Poky¢iy klasifikacija pagal trukme:

- Trumpalaikiai. Trumpo laikotarpio pasikeitimai neretai pripazjstami kaip sékmingesni
nei ilgalaikiai poky¢iai (Shields, 1999; Ulrich, 1998). Organizacijos, kurios sugeba nuspéti, planuoti
ar laiku sureaguoti j trumpalaikius pasikeitimus, jgyja konkurencinj pranasumg varzovy tarpe.
Berwick (1998) teigia, kad trumpalaikiai pokyc¢iai, vykstantys salyginai mazuose procesuose, gali
atnesti naudos, jgyvendinant didesnio masto poky¢ius ir iniciatyvas.

- Ilgalaikiai. Neretai ilgai trunkantys pokyciai tampa i$stikiu organizacijai bei reikalauja
stipraus ir efektyvaus vadovavimo, visy darbuotojy jtraukimo j pokyciy procesus (Harrison, 2011,
Rachele, 2012; Schalk, van der Heijden, de Lange, & van Veldhoven, 2011). Anot Harrison (2011),

ilgalaikiai poky¢€iai retai biina jgyvendinti neturint stipraus lyderio. Taip pat svarbus darbuotojy
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jtraukimas ir motyvavimas. Pozityviai nusiteike ir noriai pokyc¢ius priimantys organizacijos nariai turi
didelés jtakos sékmingam poky¢iy jgyvendinimui (Rachele, 2012; Shields, 1999).

Poky¢iy klasifikacija pagal daZznuma:

- Nenuolatiniai pokyciai (angly k. Discontinious change). Pasak Grundy (1993), $io tipo
pokyciai pasizymi greitais pasikeitimais organizacijos strategijos, struktiiros ar kulttiros lygmenyse.
Siuos pakitimus gali sukelti vidinés problemos arba Zenkliis iSorinés aplinkos pokyé¢iai. Luecke
(2003) tokio pobiidzio pokycius apibiidina kaip vienkartinius jvykius, kuriuos skatina didelés bei
zenklios iniciatyvos, po kuriy seka ilgi ramybés ir jtvirtinimo periodai. Leucke (2003) nenuolatinj
pokytj apibtdina kaip ,,pavienj, staigy pasitraukimg i§ dabartinés pozicijos* (p. 78). Anot Nadler &
Tushman (1997), tai radikaltis poky¢iai, pasireiskiantys jvairiose organizacijos srityse (galimi
organizacijos struktiros, strategijos, darbo principy, kultiiros pokyciai). Nors Sio tipo pokyciai
pastaraisiais metais vis dar sutinkami, taciau pabréziama, kad jie atneSa vis maziau naudos.
Nenuolatiniai pokyciai salygoja ruting, pasiprieSinimg pakyCiams ir démesio sutelkimg tik i
organizacijos viding aplinka, o tai lemia situacijas, kuomet didelés reformos ar perversmai tampa
neiSvengiami (Todnem, 2005).

- Augantys pokyciai (angly k. Incremental change). Sie poky¢&iai yra vienas i§ pagrindiniy
budy suspéti su greitai besikei¢iancia aplinka. Neretai apibtidinami kaip gebéjimas nuolat keistis bei
dazniausiai lemia atskiry organizacijos padaliniy ar procesy pakitimus (Todnem, 2005).

- Netolygiai augantys pokyciai (angly k. Bumpy incremental change). Sie pokygiai
charakterizuojami kaip santykiniai ramybés periodai, kuriems jtakos turi spartesnis poky¢iy tempas.
Netolygiai augancius pokycius Balogun & Hope Hailey (2004) ir Burnes (2004) apibiidina kaip
pasiZymincius pusiausvyra.

- Nuolatinai pokyciai (angly k. Continious change). Burnes (2004) Sio pobtidzio poky¢ius
apibudina kaip sugeb¢jima nuolatos keistis, prisitaikant prie besikei¢ianéiy aplinkos salygy.
Nuolatiniai pokyciai yra susij¢ su visSos organizacijos strategija, pozitriu ir gebéjimu pritapti prie
kintancios vidinés ir iSorinés aplinkos. Anot Nadler & Tushman (1997), Sio tipo poky¢iai susije su
kasdieniniy problemy sprendimu ir veiklos gerinimu, uztikrinanéiu organizacijos tapatumg ir
stabilumg.

- Netolygiis nuolatiniai pokyciai (angly k. Bumpy continious change). Sis papildomas
pokyciy tipas iSskirtas, siekiant apibiidinti sglyginai ramius periodus, kurie gali biiti pertraukiami
spartaus pokyc¢iy tempo organizacijos operatyviniame ar strateginiame lygmenyje (Todnem, 2005).

Poky¢iy klasifikacija pagal pobudj:

- Planuoti pokyciai (angly k. Planned). Tai samoningi ir apsvarstyti veiksmai, siekiant
patobulinti organizacijos veikla. Sie poky¢iai prasideda tada, kai pastebimi logiski ir racionalis budai

18kilusioms problemoms spregsti. Planuoto poky¢io jgyvendinimo metu yra nustatomi aiskis tikslai,
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sudaromas veiksmy plano vykdymo grafikas (Senior & Swailes, 2010). Anot StoSkaus ir
Berzinskienés (2005), planuoty pokyciy tikslas — organizacijos paruoSimas prisitaikyti prie didelio
masto poky¢iy ar organizacijos krypties pasikeitimo.

- Neplanuoti pokyciai (angly k. Emergent). Sio tipo poky¢&iai atsiranda siekiant tobuléti,
prisitaikyti prie aplinkos arba dél jvairiy pasikeitimy, dazniausiai neturin¢iy nei tikslios pradzios, nei
pabaigos. Neplanuoti pokyciai vyksta staiga, todél neimanoma jy identifikuoti, suplanuoti ar
pasiruosti jy jgyvendinimui (Weick, 2000). Neretai neplanuoti poky¢iai yra susij¢ su konfliktinémis
situacijomis, stresais, yra sunkiau valdomi, sulaukia neigiamos reakcijos (StoSkus ir Berzinskieng,
2005).

- Atsitiktiniai pokyciai (angly k. Contingency). Kaip ir neplanuoti pokyciai, $io tipo
pasikeitimams néra budingas planavimas — jie gali jvykti arba nejvykti. Atsitiktiniai pokyciai
pasizymi tuo, kad sunku prognozuoti pokycius lemiancius veiksnius ir kokia jtaka jie turés
organizacijai (Todnem, 2005).

- Pasirinkti pokyciai (angly k. Choice). Sie poky¢iai pasirenkami, siekiant patenkinti
vartotojy ir visuomenés poreikius. Pasirinkti pokycCiai organizacijai néra bitini, taciau gali turéti
naudos, tenkinant suinteresuotyjy Saliy likesCius ir poreikius bei gerinant organizacijos jvaizdj
(Todnem, 2005).

Poky¢iy klasifikacija pagal turinj:

- Techniniai technologiniai. Sie poky¢iai susije su jrengimy, jrenginiy, medziagy,
technologiniy procesy ar Zaliavy pasikeitimais.

- Ekonominiai. Tokio tipo pokyciai charakterizuoja finansiniy iStekliy jsigijimo,
panaudojimo ar paskirstymo pakeitimus.

- Organizaciniai — vadybiniai. Sio tipo poky¢iai yra susije su pasikeitimais valdymo bei
organizavimo srityse. Skirstomi j organizacijos strategijos, formy ir strukttry, veiklos funkcijy ir
procesy, personalo ir motyvavimo priemoniy bei organizacinés kultiiros pokycius (Zakarevicius,
2003).

Sujova & Rajnoha (2012) papildo poky¢iy klasifikacija pagal turinj, iSskirdami ir socialinius
pokycius, kurie susije su motyvavimo sistemy, kvalifikacijos, jgiidziy, bendravimo, darbuotojy
mastymo ar organizacinés kultiiros pasikeitimais.

Pokyciu klasifikacija procesinio pobuidZio poZiiiriu:

- Evoliuciniai. Tokie pokyciai vyksta pamazu, kai tolygiai keiCiasi vieni ar Kkiti
organizacijos parametrai (Zakarevicius, 2003). Evoliuciniai pasikeitimai vykdomi siekiant
patobulinti organizacijos struktiira, veiklos rezultatus, procesus, viding kultlirg ar prisitaikyma prie
kintan&iy aplinkos salygy. Sio tipo poky¢iai vykdomi be drastisky priemoniy, palaipsniui keigiant

organizacijos veiklg ir jos elementus. Toks poky¢iy proceso organizavimas lemia, kad evoliuciniali
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pasikeitimai yra susij¢ su nuolatiniu, tolygiu vystymusi ir tobuléjimu (evoliucija), bet ne su esminiais
ar didele itaka organizacijos veiklai turin€iais pokyciais (Maes & Hootegem, 2011).

- Revoliuciniai. Sie poky¢iai vyksta staigiai ir i§ esmés pakeitia vienus ar kitus
parametrus (Zakarevicius, 2003). Revoliuciniai pasikeitimai neretai apibtidinami kaip nauja pradzia,
kuriai budingas netikétumas ir didelio masto permainos. Strukttriniai pokyc¢iai bei spartus tempas —
pagrindiniai revoliuciniy poky¢iy elementai (Fornaciari, Lamont, Mason & Hoffman, 1993).
Igyvendinant Sio tipo pokyc¢ius biitinas inovatyvus, naujoviskas mastymas, leidziantis panaikinti arba
pertvarkyti Jsisenéjusias, ]prastas veiklas ir tradicijas.

Pokyciu klasifikacija iniciatyvos poziariu:

- Inicijuojami "Is apacios”. Siuo atveju zemutinés grandies darbuotojai inicijuoja
poky¢ius bei sitilo galimus poky¢iy jgyvendinimo variantus.

- Inicijuojami "I virsaus". Tokie poky¢iai yra inicijuojami ir jgyvendinami organizacijos
vadovybés (Zakarevicius, 2003).

Poky¢iy klasifikacija kompleksiSkumo poZitriu:

- Daliniai. Sie poky¢iai vykdomi viename ar keliuose organizacijos elementuose
(Zakarevicius, 2003).

- Sisteminiai. Sio tipo poky¢iai palieia visus organizacijos elementus ir keidia
pagrindinius parametrus. Zakarevic¢ius (2003) teigia, kad vertinant sisteminius poky¢ius dazniausiai
yra aptariami trys organizacijy transformacijos btidai: restruktiirizavimas (organizacijos padaliniy
jungimas ar i§skyrimas, struktiiros pertvarkymas, rySiy kanaly optimizavimas, funkcijy perskirstymas
ir kt.), reorganizavimas (vadybiniy veiklos budy ir metody keitimas, dazniausiai siejamas su
personalo mokymu, ugdymu) ir rekonceptualizavimas (praktinis naujy organizaciniy ir vadybiniy
koncepcijy taikymas, apjungiant restruktiirizavimg ir reorganizavimag).

Pokyc¢iy klasifikacija strategijos poZiuriu:

- Technologiniai ir darbo pokyciai. Jy metu kei¢iami darbo organizavimo ir strukttiros
principai, technologijos, atsizvelgiama ] konkurentus, verslo aplinka, uzduociy delegavimg ir
vykdyma.

- Kultiiros pokyciai. Susij¢ su organizacijos istorija, simbolika ir vertybémis. Neretai §io
tipo pokyc¢iai vykdomi keiciant vadovavimo stiliy, organizacijos nuostatas, vertybes ar normas.

- Politikos pokyciai. Susije su formalios valdzios jtaka, turimos informacijos ir jgidziy
panaudojimu, naujos strategijos suderinamumu su esamomis organizacijos vertybémis
(Laumenskaité ir Vasiliauskas, 2006).

Laumenskaité ir Vasiliauskas (2006) strateginius pokyc¢ius rekomenduoja vertinti kaip
transformacinius. Autoriai skiria nustatytinj (Strateginiai pokyciai jgyvendinami organizacijos

lygmeniu, pokyc¢ius vykdantiems asmenims veiksmy planas pateikiamas ,,i§ virSaus®) ir plétotinj
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(strategijos pasirinkimas ir jgyvendinimas vyksta ne tik organizacijos, bet ir individo lygmeniu.
Strateginius  poky¢ius vykdantys organizacijos nariai tiesiogiai dalyvauja diskusijose,
eksperimentuose, darbo grupése) pozilir strateginiy pasikeitimy aiskinimui.

Atlikus mokslinés literatiros analize, identifikuojant pokyciy priezastis, nustatyta, kad
pokycius organizacijose lemia tiek isorinés, tiek vidinés priezastys, sqlygojancios verslo aplinkos
pokycius, verslo santykiy ir technologijy kaitq, struktirinius ir organizacinius pokycius. Atliktas
pokyciy tipologijos vertinimas leidzia teigti, kad mokslinéje literatiiroje pateikiama plati pokyciy
klasifikacijy jvairove, t. y. pokyciai gali biiti skirstomi pagal mastq, trukme, daznumq, pobidj, turinj,
taip pat procesinio pobudzio, iniciatyvos, kompleksiskumo ar strategijos poziuriu. PaZymima, kad
pateikta pokyciy klasifikacija — teoriné abstrakcija, padedanti analizuoti pasirinktq objektq, taciau

realioje verslo aplinkoje pokyciai vyksta integruotai.



23
1.3. Poky¢iy valdymo Kkliutys ir jy jveikimas

Siuolaikinés organizacijos, sickdamos islikti konkurencingomis, poky¢ius turi vertinti kaip
natiiraly procesg ir stengtis pasinaudoti jy teikiamomis galimybémis (Videikiené ir Simanskiené,
2014). Anot Allen, Jimmieson, Bordia & Irmer (2007), Higgs & Rowland (2005), Burnes (2003),
daugelis organizacijy susiduria su nesékmémis, siekiant jgyvendinti pokyCiy iniciatyvas, todél
tikslinga jvertinti pagrindines klifitis, lemiancias poky¢iy valdymo nesékmes.

Zakarevicius (2006) poky¢iy valdymo kliditis skiria j keturias grupes:

1. Ekonominés kliitys. Sio pobudzio klifitys yra susijusios su pokyéiy jgyvendinimui
reikalingy 1€Sy paieska, jsigijimu ir panaudojimu.

2. Techninés — technologinés kliiitys. Létai vykstantys procesai stabdo ir trukdo visos
technologinés grandinés ir organizacijos vystymasi.

3. Vadybinés  kliitys. Organizacinés struktiros sustabaré¢jimas (neieSkoma ir
nesistengiama modernizuoti veiklos organizavimo, hierarchiné struktiira, formalizuota sprendimy
priémimo procediira), netinkamas auksc¢iausio lygio vadovy valdymo stilius ir veiklos organizavimas
(autoritarinis vadovavimas), Zema organizacijos personalo kvalifikacija.

4.  Socialinés — psichologinés klititys. Sio pobudzio klifitys susijusios su psichologiniu
mikroklimatu, pokyc¢iy baime, iSorine sociopsichologine atmosfera (nesékminga kity organizacijy
patirtis, politinis nestabilumas).

Reiss (1997), Rosenstiel, Lanz & Stuttgart (1997) pateikia penkias poky¢iy procesa
stabdancias kliitis (cit. i§ Vienazindiené ir Ciarnien¢, 2007):

1. Ziniy klifitis — susijusi su informacijos, procediiry ar procesy netinkamumu bei
kompetencijos trukumais.

2.  Gebéjimo klintis — susijusi su pasiruosSimo bei galimybiy jgyvendinti pokycius stoka.
Neretai gebéjimo Kklititys atsiranda dél organizacijos nariy kvalifikacijos stokos. Svarbu, kad
darbuotojai biity nuolatos ir tikslingai mokomi atlikti naujas uzduotis, prisitaikyti prie besikeician¢ios
darbo aplinkos.

3. Valios kliiitis — susijusi su nenoru arba specifiniu Zmoniy elgesiu, kuris pagrjstas tam
tikrais tikslais ar motyvais.

4.  Standarty klintis — susijusi su tam tikromis, savitomis normomis ir kultdriniais
Sablonais, kurie turi jtakos organizacijos aktyvumui bei darbuotojy galimybiy raiskai. Valstybiniy
institucijy darbuotojy potencialas daznai néra pilnai iSnaudojamas, kadangi juos riboja tam tikros
normos ir taisykles.

5. Sistemy kliitis — susijusi su iStekliy stoka, kuomet asmenys ar jy grupés deél laiko,

finansiniy ar kity istekliy neturi galimybés pasiekti nustatyty tiksly.
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Nors $ios klifitys néra priklausomos viena nuo Kitos, taciau jy jtaka ir poveikis viena kitai yra
stipri ir didziulé (Vienazindiené ir Ciarniené, 2007).
Kotter (1996) nurodo aStuonias organizacijy ir jy vadovy klaidas, kurios neretai daromos
vykdant pokycius:
1. Perdidelé ramybés buisena jgyvendinant pokycius.
Nesékmé, kuriant valdancigja/ lyderiaujancia pokyciy koalicija.
Nepakankamas vizijos jvertinimas.

Nutolimas nuo vizijos.

2
3
4
5. Nesugebé¢jimas valdyti kliti¢iy, stabdanc¢iy naujos vizijos jgyvendinimg.

6 Nesugebé¢jimas kurti trumpalaikiy laiméjimy.

7 Skubotas pergalés deklaravimas.

8 Pastangy trukumas jtvirtinant pokyc¢ius organizacingje kultiiroje.

Anot Videikienés ir Simanskienés (2014), jvairlis autoriai, kalbédami apie pokyéiy
realizavimo klittis, akcentuoja skirtingus aspektus. Vieni autoriai daugiau démesio skiria valdymo
problemoms, kiti — lyderiavimo aspektui, treti pabrézia emocines priezastis. Pazymima, kad dazna
kliutimi tampa klaidingas poziiiris — | pokyCius Zilirima ne kaip ] visumg, bet kaip j tam tikros
problemos sprendimg (Gill, 2002; Higgs & Rowland, 2005). Kotter & Stangleigh (2008) papildo $ig
mintj teigdami, kad neretai pokyc¢ius vykdantys asmenys pamirsta, jog poky¢iy procesas turéty vykti
nuosekliai pagal tam tikrus etapus, o vieno ar keliy Zingsniy praleidimas sukuria tik greitesnio
poky¢io jgyvendinimo iliuzija, taciau nesuteikia norimo pokyciy rezultato.

Nors kiekviena i§ ankS¢iau paminéty kliti¢iy gali biiti reikSminga konkrecios organizacijos
rezultatams, taCiau mokslinéje literatiiroje dazniausiai akcentuojamas darbuotojy pasiprieSinimas
poky¢iams (Videikiené ir Simanskiené, 2014). Tai svarbus veiksnys, galintis lemti pokygiy
igyvendinimo sékmg¢ arba nesékme, todél tikslinga §j veiksnj analizuoti placiau.

Anot Videikienés ir Simanskienés (2014), pasipriesinimas poky¢iams gali biiti apibiidinamas
kaip ,,elgesys, kuriuo siekiama iSlaikyti organizacijos status quo arba kaip tam tikras atsakas, reakcija
] poky¢ius® (p. 110). Anot Valackienés (2015), ,,pasiprieSinimas yra natirali individo reakcija j
permainas“ (p.26). Pasak Waddell & Sohal (1998), Wardale (2008), Manikandan (2010),
prieSinimasis pokyciams daznai lemia negatyvy darbuotojy pozitiri arba neproduktyvy elgesi, darba.
Sutinkamos jvairios darbuotojy prieSinimosi poky¢iams formos — nuo pasyvaus iki aktyvaus ar net
agresyvaus bandymo jiems pakenkti (Kotter & Schlesinger, 2008). Anot Self & Schraeder (2009),
apkalbos, kenkimas, kritikavimas ir atrinkty fakty naudojimas priskiriami aktyviam pasipriesinimui,
tuo tarpu vieSas paramos deklaravimas, taCiau pokyciy nevykdymas, atidéliojimas, informacijos
slépimas ir paramos nesuteikimas — pasyviam pasiprieSinimui.

Fronda & Moriceau (2008) isskiria tris darbuotojy pasipriesinimo poky¢iams formas:
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- Maistas. Tai atviras ir aktyvus pasiprieSinimas, pasireiskiantis streikais, mitingais,
darbuotojy nuteikinéjimu, atsisakymu dirbti ir kitais atvirais, aiSkiai nepasitenkinimg parodanciais
metodais.

- Pasisalinimas. Tai pasyvus pasiprieSinimas, susijes su slogia biisena darbe,
pasireiskiantis darbo aplinkos ignoravimu.

- Atsargus pasipriesinimas pokyciams. Tai labiausiai paplitusi pasiprieSinimo forma,
dazniausiai pasireiskianti sulétéjusiu darbo tempu.

Svarbu Zzinoti ne tik formas, kuriomis gali pasireiksti darbuotojy pasiprieSinimas, bet ir
priezastis, lemiancias §j reiskinj. Anot Kotter & Schlesinger (2008), darbuotojy pasipriesinimg
pokyc¢iams lemiancios priezastys yra keturios:

1.  Baimé, nenoras prarasti kazkg vertingo arba ribotas doméjimasis pokyciais. DaZnai
darbuotojai yra orientuoti j savo, bet ne j organizacijos interesus.

2. Klaidingas supratimas ir/arba pasitikéjimo stoka. PasiprieSinimas poky¢iams vyksta
tada, kai darbuotojai nesupranta jy esmés. Tokios situacijos kyla, kai triksta pasitikéjimo tarp
darbuotojy ir pokycius inicijuojanciy asmeny.

3. Skirtingi vertinimai. PasiprieSinimas poky¢iams pasireiskia, kai darbuotojai situacija
suvokia Kitaip nei juos inicijuojantys asmenys. Neretai poky¢iy iniciatoriai vadovaujasi klaidinga
prielaida, kad su poky¢iy procesu susije¢ asmenys turi visg reikalingg informacija analizei atlikti.

4.  Nepakantumas pokyciams. Darbuotojy pasiprieSinimas susijgs su baime ir
nuogastavimu, kad jie nesugebés prisitaikyti prie naujy reikalavimy, nejgis reikalingy igudziy ir
kompetencijy, nepajégs prisitaikyti prie naujy elgesio normy ar negebés dirbti taip, kaip i§ jy tikimasi.
Kartais darbuotojai priesinasi net ir tada, kai suvokia, kad pokyciai yra reikalingi ir gali atnesti
naudos.

Gill (2002), Klimas ir Ruzevic¢ius (2009) pabrézia, kad tarp darbuotojy pasipriesinima
poky¢iams lemianciy veiksniy vieni reik§mingiausiy yra emociniai ir psichologiniai aspektai. Kalbant
apie psichologinius veiksnius, mokslininkai (Campbell & Luchs, 1998; Hammer, 2001; Kaplan &
Norton, 2004, Klimas ir Ruzevicius, 2009) pazymi, kad dazniausiai, vykdant poky¢ius, susiduriama
su §iais psichologinio pobiidzio aspektais:

- Nustebimu, kai darbuotojai néra psichologiskai pasirengg priimti pasikeitimy ir tai lemia
darbuotojy susierzinimg ar sgmysj.

- Inertiskumu, kai darbuotojai yra jprat¢ prie nusistovejusios darbo tvarkos, procesy ir
procediiry, o tai organizacijos nariams sukuria profesinio saugumo jausma.

- Igudziy triakumu dirbti naujomis, pakitusiomis darbo sglygomis.

- Emociniais padariniais, kuomet sumazéja jtakos sfera, padidéja atsakomybiy ir

Jtampos, stinga pasitikéjimo savimi ar keiciasi bendravimo normos.
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- Pasitikéjimo stoka, kuomet stinga pasitikéjimo vadovybe ir priimamy sprendimy
teisingumu.

- Galimy nesékmiy baime.

- Asmeniniais konfliktais, kuomet padidéja jtampa ir galimy nesutarimy tikimybé su
pokyciy iniciatoriais, koordinatoriais ar jgyvendintojais.

Rimas (2000) akcentuoja specifines pasiprieSinimo pokyCiams priezastis: nestabili
materialiné padétis (pavojus prarasti darbo vietg ir pajamas), neapibréztumas (permainos, miglota ir
neaiski perspektyva), sudétingumas (sunkiy problemy ir klausimy sprendimas), vadovy ir darbuotojy
santykiy kitimas (poky¢iai gali lemti statuso, pavaldumo pasikeitimus). Anot Rimo (2000), daznai
prieSinamasi ne dél techniniy ar technologiniy, bet dél galimy socialiniy, materialiniy ir dvasiniy
pakitimy. Lussier (2009) skiria tris Saltinius, lemiancius pasiprie$nimg pokyc¢iams. Visy pirma —
faktai, kurie yra neretai iSkraipomi. Teisingas fakty ir situacijos vertinimas padéty jveikti
nezinomybés jausma. Antra — jsitikinimai. Faktus galima jrodyti, jsitikinimy — ne, jie pasizymi
subjektyvumu. Trecia — vertybés, atskleidzian¢ios zmoniy poreikius bei lemiancios tam tikra elges;j.

Anot Gill (2002), Ruibytés ir Raubienés (2006), siekiant, kad poky¢iy valdymas biity
paprastesnis ir sklandesnis, vadovai, susidir¢ su darbuotojy pasipriesinimu, turéty ne kovoti su $iuo
reiSkiniu, bet pritaikyti tam tikrus metodus ir technikas, nukreipiancias pasiprieSinimo energija
sékmingo pokyc¢iy jgyvendinimo link. Kotter & Schlesinger (2008) pateikia S$eSis metodus,
padedancius jveikti pasiprieSinimg pokyc¢iams:

1. Mokymas ir bendravimas. PasiprieSinimas gali buti jveiktas arba sumazintas
bendradarbiaujant su darbuotojais, juos apmokant ir padedant suprasti poky¢iy esme¢ dar pries
prasidedant poky¢iy jgyvendinimo procesui. Dalinimasis Ziniomis su darbuotojais gali buti vykdomas
taikant asmeninius pokalbius, prane§imus, atmintines ar publikacijas.

2.  Dalyvavimas ir jtraukimas. Darbuotojy jtraukiamas j sprendimy priémimo proces3
lemia s¢kmingesnj pokyciy jgyvendinima, kadangi pasiekiamas didesnis Zmoniy suinteresuotumas
galutiniu rezultatu. Taikant §] metodg sumazinamas darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams, kadangi
jie patys priima arba turi jtakos sprendimy priémimui.

3. Parama. Sis metodas susijes su vadovais bei jy sugebéjimu jsijausti j darbuotojy
situacija. Vadovy tikslas — motyvuoti ir palaikyti organizacijoje dirban¢ius zmones. Tai
jgyvendinama organizuojant mokymus, ugdant darbuotojy jgiidzius ir kompetencijas, atsizvelgiant |
organizacijos nariy nuomong, pageidavimus.

4.  Derybos ir susitarimas. Sis metodas taikomas sickiant sumazinti arba igvengti
darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iy metu. Kaip kompensacija uz pasikeitusias darbo salygas gali biiti
skiriamas didesnis darbo uzmokestis. Tokio pobiidzio derybos ir susitarimai naudingi, kai

jgyvendinamas pokytis turés neigiamy aspekty (pavyzdziui, didés darbo kriivis).
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5. Manipuliacija ir kooptacija. Tai sgmoningas tam tikros informacijos panaudojimas ir
apgalvotas jvykiy sekos pateikimas. Kooptacija susijusi su tam tikru poky¢iy jgyvendinimo vaidmens
iSskyrimu ir jos suteikimu darbuotojui.

6.  Aiski arba numatoma prievarta. Tai metodas, kurj taikant organizacijos darbuotojai yra
netiesiogiai arba tiesiogiai verciami priimti pokycius (grasinama netekti paaukstinimo ar darbo
vietos). Tai rizikingas biidas ir Siuolaikinése organizacijose retai sutinkamas, kadangi tokiu biidu
ljgyvendinti pokyc¢iai nesulaukia darbuotojy paramos. Gali buti taikomas tik tokiose situacijose, kai
reikalingas skubus pokycio jgyvendinimas arba kai zinoma, kad pokytis bet kuriuo atveju nebus
palankiai sutiktas.

Zakarevicius (2003) papildo Kotter & Schlesinger (2008) mintis teigdamas, kad darbuotojy
kvalifikacijos tobulinimas, poky¢iy neiSvengiamumo ir svarbos aiSkinimas — svarbiausios priemonés
pasiprieSinimui mazinti. Anot autoriaus, lygiagreciai turi vykti darbuotojy itraukimas i sprendimy
priémimag ir Kitus organizacijos valdymo darbus. Zakarevi¢ius (2003) pabrézia, kad vadovy pastangos
turi buti nukreiptos antrepreneriskumo linkme, t.y. organizacija turi tapti atvira pasikeitimams ir

naujoms iniciatyvoms.

4 lentelé

PasiprieSinimo poky¢iams jveikimo metodai ( adaptuota pagal Kotter & Schlesinger, 2008)

Metodas

Kada taikoma

Privalumai

Triukumai

Mokymas ir
bendradarbia-
vimas

Kai darbuotojams truksta
informacijos apie poky¢iy
igyvendinima, pasekmes bei
jgyvendinimo eiga.

Darbuotojai, zinodami pokyc¢io
nauda, gali prisidéti prie
sékmingo pokyciy
jgyvendinimo.

Gali pareikalauti
nemazai laiko norint
informuoti kuo daugiau
darbuotojy.

Dalyvavimas
ir jtraukimas

Kai poky¢iy iniciatoriai neturi
visos reikalingos informacijos
pokyc¢iams jgyvendinti ir yra
reali grésm¢é pasiprieSinimui.

Dalyvaujantys zmonés jaucia
jsipareigojima, yra suinteresuoti
sékmingu pokycio jgyvendinimo
rezultatu.

Gali pareikalauti daug
laiko, siekiant
efektyvaus darbuotojy
jtraukimo ir dalyvavimo.

ir kooptacija

yra labai brangts.

nebrangus biidas bet kokiam
pasiprieSinimui sumazinti ar
panaikinti.

Parama Kai darbuotojai prieSinasi, ISsprendzia problemas, Gali uztrukti ilgg laiko
bijodami blogai atlikti pavestas | susijusias su darbuotojy tarpa, neretai biina
naujas uzduotis arba jauciasi prisitaikymu prie brangs ir nevisuomet
neuztikrinti. besikeiciancios situacijos. pasiekiama norimy

rezultaty.

Derybos ir Kai asmuo arba asmeny grupé | Gana paprastas badas iSvengti Gali bati brangis, taip

susitarimas nesugeba susidoroti su didelio pasiprieSinimo. pat gali skatinti
pasikeitimais ir turi didele¢ darbuotojy
galiag/ jtakg pasiprieSinimui. manipuliavima.

Manipuliacija | Kai kiti metodai neveikia arba | Salyginai greitas, veiksmingas ir | Ateityje gali sukelti

rimty problemy jei
Zmoneés pajus, jog jais
yra manipuliuojama.

4 lenteléje atskleidZziama, kada kiekvieng 1§ pateikty, darbuotojy pasiprieSinimg mazZinanciy

metody yra tikslinga taikyti, kokie galimi privalumai ir trikumai. Pabréziama, kad Kiekviena

organizacija, priklausomai nuo jgyvendinamo poky¢io turinio ar susiklosciusios situacijos, turi gebéti
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pritaikyti skirtingus metodus, galinCius jveikti pasiprieSinimg (Kotter & Schlesinger, 2008,
Zakarevicius, 2003).

Apibendrinant pokyciy valdymo organizacijoje kliiitis bei jy jveikimo priemones, isryskéjo,
kad vadovy nelankstumas, prasti vadovavimo jgudziai, silpna lyderysté, skuboti ir nenuosekliis
pokyciy diegimo procesai, iniciatyvos, istekliy ar pastangy stoka jtraukti darbuotojus j pokyciy
procesq — tai pagrindiniai veiksniai, turintys neigiamgq jtakq pokyciy valdymui. Ypatingas démesys
skiriamas darbuotojy pasipriesinimui pokyciams. Nustatyta, kad baimé, klaidingas supratimas,
pasitikéjimo stoka, jgudziy ir kompetencijy trikumas, nusistovéjusios darbo tvarkos, procediry ir
bendravimo normy keitimas yra svarbiausi veiksniai, lemiantys darbuotojy pasipriesinimg
pokyciams. Pazymima, kad identifikuoti darbuotojy pasipriesinimg mazinantys metodai (mokymas
ir bendradarbiavimas, dalyvavimas ir jtraukimas, parama, derybos ir susitarimas, manipuliacija ir
kooptacija) turi buti taikomi sistemiskai, t.y. vienas metodas negali pasalinti visy pasiprieSinimg

lemianciy priezasciy, svarbus organizacijy gebéjimas pritaikyti kelis metodus vienu metu.
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1.4. Poky¢iy valdymo sékmeés veiksniai

Al-Haddad & Kotnour (2015) teigia, kad mokslingje literatiiroje pateikiama daugybé poky¢iy
valdymo organizacijose atvejy, taciau tik maziau nei 30 proc. poky¢iy iniciatyvy yra sékmingos.
Analizuojant pastaryjy mety mokslinius straipsnius (Jacobs et al. 2013; Jansson, 2013; Michel,
Todnem & Burnes, 2013; Rouse, 2011), pastebima, kad $is rodiklis negeréja ir iSlieka Zemas. Aukstas
poky¢iy valdymo nesékmiy rodiklis reiskia, kad reikalingi nuolatiniai tyrimai, kuriy metu baty
identifikuoti veiksniai, padidinantys pokyc¢iy valdymo sékmés tikimybe.

Pasak Ruzeviciaus (2006), Klimo ir Ruzeviciaus (2009), poky¢iy valdymo sékmei jtakos turi
sistemos — poky¢iai, vadovybé, organizacijos bendruomené — darna. Autoriy teigimu, pagrindiniai
darnos uztikrinimo imperatyvai yra Sie:

- Sistemingas bei operatyvus visy organizacijos nariy informavimas apie pokycius,
tobulinimo tikslus ir priezastis, metodus, problemas, dabartinius ir basimus pasikeitimus, Krizines
situacijas bei jy jveikimo priemones.

- Pozityvus organizacijos darbuotojy pozitris — tik tada, kai organizacijos nariai teigiamai
jvertina vadovybés priimamus sprendimus bei pritaria siilomoms priemonéms ir veiksmams, galima
tikétis ir laukti permainy veiksmingumo.

- Sistemingai rengiami organizacijos nariy susirinkimai — jy metu rekomenduojama
analizuoti, kaip sugebama patenkinti darbuotojy poreikius, ar jgyvendinami organizacijos nariy
pasiiilymai ir pageidavimai, ar sukuriama pozityvi ir teigiama atmosfera darbe.

- Organizacijos tiksly suvokimas — svarbu, kad darbuotojai suvokty ne tik savo
asmeninius ar savo skyriaus tikslus ir uzdavinius, bet taip pat zinoty kity padaliniy veiklos poreikius
ir specifika, suprasty organizacijoje vykstanciy permainy ir procesy pertvarkos poreikj.

- Procesy Seimininkai — Kiekvienas naujas arba pertvarkytas procesas privalo turéti
Seimininkg — proceso valdytoja.

Laumenskaité ir Vasiliauskas (2006), kalbédami apie nuolatos besimokanéig ir darnig
organizacija, skiria penkis veiksnius, turinius jtakos sekmingam pokyc¢iy valdymui:

1.  Nuolatinis aplinkos ir konkurencinés padéties vertinimas. Tyrimai atliekami nuolatos,
neapsiribojant vienkartiniais vertinimais.

2.  Pasirinktas poky¢iy valdymo stilius turi atitikti organizacijos kultira ir joje
susiklosciusias aplinkybes.

3. Strateginiy poky¢iy siejimas su veiklos pokyciais.

4.  Zmogiskojo kapitalo valdymas.

5. Poky¢iy valdymo darnos uztikrinimas.

Anot Laumenskaités ir Vasiliausko (2006), penktas veiksnys yra sudétingiausias, kadangi

apima ne tik pirmy keturiy etapy jgyvendinima, bet taip pat turi uztikrinti, kad procesui bus biidingas
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nuoseklumas (tikslai neturi prieStarauti vienas kitam), suderinamumas (numatyti poky¢iai neturi
padaryti zalos aplinkai), konkurencinis pranaSumas (tinkamas organizacijos iStekliy vertinimas) bei
ivykdomumas (nustatyti tikslai turi buti objektyvis ir pasiekiami).

Kotter (1996) teigia, kas organizacijos, siekian¢ios sékmingo pokyc¢io valdymo, privalo
jsidémeti keletg aspekty. Visy pirma, pokyCiy procesas vyksta etapais, kurie jprastai uztrunka
nemazai laiko. Nors Kartais susidaro jspuidis, kad praleidziant kelis etapus bty galima pasiekti
greitesnio rezultato, taciau tai neretai tampa jgyvendinamo pokyc¢io nesékmés priezastimi. Antra —
bet kuriame ectape padaryta kritiné klaida gali turéti neigiamg poveikj — sulétinti pokycio
jgyvendinimo procesg arba net panaikinti pasiektus laiméjimus. Siekiant sékmingo poky¢io valdymo,
Kotter (1996) rekomenduoja vadovautis aStuoniais principais:

1. Jkvépti organizacijos narius daryti svarbius ir biitinus pokycius.

2. Sukurti lyderiaujancia poky¢iy komanda, pasizyminc¢ig tinkamu emociniu nusiteikimu,
reikalingomis kompetencijomis ir jgtidZiais.

3. Pateikti teisingg vizijg ir strategija, kuri blity paprasta ir suprantama visiems
organizacijos nariams, akcentuojant kiirybiSkumg ir emocinius aspektus, reikalingus produktams ir
procesams tobulinti ir efektyvumui didinti.

4.  Komunikuoti poky¢iy vizija — jtraukti kiek imanoma daugiau organizacijos nariy,
pateikti esminius dalykus paprastai, akcentuoti darbuotojy atsakomybe ir poreikius.

5. Sukurti sglygas veikti — kliti¢iy $alinimas, nuolatinis lyderiy palaikymas, grjztamojo
rySio kairimas.

6.  Kurti trumpalaikes pergales ir laimé¢jimus siekiant ilgalaikiy tiksly.

7. Uztvirtinti laim¢jimus bei skatinti tebevykdomo pokycio tgstinuma, organizacijos nariy
atkakluma ir ryztinguma.

8.  [tvirtinti jgyvendintus pokycius organizacijos veikloje ir kulttiroje.

Al-Haddad & Kotnour (2015), Romme & van Witteloostuijn (1999), Laumenskaité ir
Vasiliauskas (2006) pazymi vadovavimo ir lyderystés svarbg organizacijose, siekian¢iose sékmingai
valdyti pokyc¢ius. Anot autoriy, vadovavimas gali biiti apibréZztas kaip procesas, kurio metu zmogus
arba zmoniy grupé daro jtaka likusiems organizacijos darbuotojams ir nukreipia juos uzsibrézty tiksly
igyvendinimo link. Kouzes & Posnes (1995) isskiria penkis pagrindinius vadovavimo aspektus,
leidziancius pasiekti pavyzdinj vadovavimo lygj: strategijos ir organizacijos krypties nustatymas,
vizijos kiirimas ir dalijimasis, procesy tobulinimas, skatinimas veikti bei organizacijos nariy
jkvépimas, motyvavimas. Soderholm (1989) teigia, kad vadovavimas yra susijes su idéjy
inspiravimu, inovacijy kiirimu bei naujy koncepty diegimu. Verslumas, kiirybiskumas ir inovacijos

yra svarbios vadovavimo dalys, lemianc¢ios sékmingg poky¢iy valdyma.
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Tuo tarpu lyderis gali biiti apibtidinamas kaip Zzmogus, kuris uztikrina organizacijos vystyma
tinkama kryptimi (Winston, 2004). Nuolatos ir sparciai besikei¢ianti verslo aplinka reikalauja greito
atsako ar veiksmy, kuriuos lyderis gali ir turi inicijuoti bei kontroliuoti. Viena pagrindiniy vadovo
uzduociy jgyvendinant pokyc¢ius — priimti tinkamus sprendimus tinkamu metu, motyvuoti zmones,
sukurti formalig, teisétg bei organizacijos nariy jsipareigojimais grjstg aplinkg (Bass, 1985; Conger
& Kanungo, 1987; Goleman, 2000; Haidar, 2006; Shamir, House & Arthur, 1993). Pokyc¢iy lyderiai
— zmonés, pasizymintys kiirybiskumu, gebantys sukurti naujg vizija, jtikinti kitus organizacijos narius
jos patikimumu bei galintys jg paversti realybe. Lyderiy déka organizacijos nariai gali bati tinkamai
parengiami pokyciams, motyvuojami prisiimti atsakomybe ir bati vykstanciy pasikeitimy dalimi
(Gioia, Patvardhan, Hamilton & Corley, 2013; Van den Heuvel, Demerouti & Bakker, 2014). Van
Knippenberg & Hogg (2003) identifikavo lyderystés svarbg apibréZianCius aspektus ir pabrézé
lyderio vaidmens svarbg organizacijos identitetui ir t¢stinumui. Anot autoriy, lyderis turi gebéti
atspindéti organizacijos identitetg ir atitikti jam priskirta vaidmenj — elgtis drasiai bei savo elgesiu
rodyti pavyzdj kitiems organizacijos nariams. Marsee (2002) pateikia deSimt rekomendacijy,
kuriomis turéty vadovautis lyderiai, siekiantys teisingai suprasti organizacijos kultlirg ir suvokti
Zzmoniy santykius tokioje aplinkoje. Efektyviau valdyti pokycius bei nukreipti juos j padaliniy
lygmenj padeda Sios rekomendacijos:

1.  Vadovavimo stiliy vienykite su organizacijos kultiira.

Per daug nepasikliaukite poky¢iy misionieriais.

Saugokite pokyc¢iy agentus.

Apibrézkite problema.

Islaikykite démesj prasidéjus pokycCiy procesu.

Nustatykite ir pasalinkite klititis prie§ pradedant jgyvendinti veiksmy plana.
Paskirstykite atsakomybes organizacijos nariams.

Suteikite galios poky¢iy procesa koordinuojanciai komandai.

© ®© N o g bk~ D

Sukurkite skubotumo jausma.

[EEN
©

Sveskite pasiekimus ir svarbiausiy etapy pabaigas.

Analizuojant lyderystés bei vadovavimo svarbg pokycius igyvendinanciose organizacijose,
pastebimas ir kitas svarbus aspektas — darbuotojy j(si)traukimas j pokycius bei jsipareigojimo jausmo
organizacijai stiprinimas. Pasak Thom & Ritz (2004), daugelis mokslininky pripazjsta, kad
darbuotojy j(si)traukimas ] pokycCiy jgyvendinimo procesa biitinas — organizacijos nariy pritarimas
vykstantiems pasikeitimams yra viena pagrindiniy prielaidy sékmingam poky¢iy jgyvendinimui ir
jtvirtinimui. Autoriai (Ramsay, Scholarios & Harley, 2000; Schuler, 1989) teigia, kad organizacijos
nariy j(si)traukimas j pokyCiy procesg tiesiogiai susijes su teigiamais veiklos rezultatais bei

pasiekimais. Anot Lin (2006), Valackienés (2015), darbuotojy j(si)traukimas gali bati vertinimas kaip
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vienas svarbiausiy veiksniy, padedantis sumazinti verslo procesy valdymo klittis, sukuriantis naudg
daugeliui organizacijos nariy bei lemiantis mazesnj darbuotojy pasipriesinimg pokyc¢iams. Halliden
& Monks (2005) pabrézia, kad organizacijos, kurios orientuojasi j darbuotojus bei integruoja juos j
vykstancius pasikeitimus, jgyja konkurencinj pranasuma bei pasiekia geresnius nasumo ir darbo
efektyvumo rodiklius. Sia mintj papildo Lin (2006) teigdamas, kad ilgalaikis organizacijos nariy
i(si)traukimas j poky¢iy procesus, nuolatiné komunikacija ir vadovy palaikymas, tinkamos darbo
aplinkos sukiirimas lemia auks$tg kompetencija, pasitenkinimg darbu bei stipresnj jsipareigojimo
organizacijai jausma.

Ruzeviciaus (2006) nuomone, kokybés vadybos sistemos taikymas yra viena i§ priemoniy,
padedanciy jtraukti darbuotojus i pokyciy procesa. Autorius teigia, kad neretai kokybés vadybos
sistemy taikymas lemia geresn] pareigy zinojimg, Suvokimg ir efektyvesn¢ komunikacijg tarp
organizacijos nariy. Vienas populiariausiy pasaulinio lygio standarty (ISO 9001:2000) pateikia
rekomendacijas, siekiant efektyvesnio darbuotojy itraukimo ir tobuléjimo. Pagrindiniai standarto
principai apibiidinami $iais aspektais:

- Galimybe¢ nuolatos tobuléti ir planuoti karjera.

- Konkreciy darbuotojy atsakomybiy ir jgaliojimy nustatymas.

- Individualiy ar grupiy tiksly nustatymas bei vertinimas.

- Darbuotojy skatinimas aktyviai dalyvauti organizacijos veikloje.

- Darbuotojy vertinimas, motyvavimas uz atliktus darbus, nuopelnus.

- Atviros komunikacijos skatinimas.

- Darbuotojy poreikiy vertinimas.

- NovatoriSkumo skatinimas.

- Darbuotojy pasitenkinimo lygio nustatymas.

- Darbo grupiy veiksmingumo uztikrinimas.

- Darbuotojy kaitos priezas¢iy analize ir vertinimas.

Teorines autoriy jzvalgas pagrindzia ir 2008 metais Estijos verslo organizacijose atliktas
tyrimas, atskleidziantis, kad visy organizacijos nariy jtraukimas j poky¢iy procesa ankstyvoje
stadijoje yra vienas pagrindiniy sékmingg poky¢iy valdyma lemianciy veiksniy (Alas, 2008).

Kiti autoriai (Jacobs et al., 2013; Grant, 1996) pabrézia ziniy pasidalijimo ir technologijy
svarbg valdant pokyc¢ius. Organizacijy mokymasi ir tobul¢jima, sekmingg poky¢iy plano sudaryma
lemia Zinios, kurios yra pagrjstos rinkoje bei kity organizacijy patikrintomis patirtimis ir praktikomis.
Ziniy dalijimasis mokslingje literatiiroje apibiidinamas kaip potencialiai naudingos informacijos
keitimas tarp dviejy ar daugiau dalyviy, apimantis ne tik naujy ziniy ir informacijos siekima, bet ir jy
dalijimasi (Davenport, 1997; Ipe, 2003). Ziniy dalijimasis netiiréty biiti vertinamas kaip atskiras ar

izoliuotas procesas, tai greiCiau sgveika tarp organizacijy, Zzmoniy ir technologijy (Berg, Dean,
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Gottschalk & Karlsen, 2008), susijusi su konkurencinio pranaSumo jgijimu bei pastoviais ir
geréjanciais veiklos rezultatais (Slater & Narver, 1995). Taip pat Jacobs et al. (2013) didelj démesj
skiria technologijoms, jy suteikiama nauda apibréziama kaip lengvesnis ziniy pasidalijimas, naujy
praktiky, metodiky ar funkcijy taikymas.

Smith (2002) atliko studijg, sieckdamas pateikti pagrindines poky¢iy sékme lemiancias
priezastis. Sudarytas klausimynas pateiktas 210 respondentams (vadovams) i§ skirtingy industrijy ir
pramonés $aky visoje Siaurés Amerikoje. Tyrimo rezultatai atskleidé pagrindinius veiksnius,
lemiancius sékmingg poky¢iy jgyvendinimag: nuolatiné ir ap¢iuopiama parama, susijusi su darbuotojy
poreikiais, pakankamas resursy kiekis, skirtas pokyCiui jgyvendinti ir valdyti. Smith (2002),
vertindamas rezultatus, padaré iSvada, kad vykdomi pokyciai turéty atitikti verslo strategija, 0 Visi
organizacijos padaliniai turéty prisidéti ir paremti poky¢iy jgyvendinima.

Smith nuomone papildo kity autoriy (Ackerman, Linda & Anderson, 2010; Bridges &
NetLibrary, 2003; Griffith- Cooper & King, 2007; Kenny, 2006; LaMarsh, 1995) mokslinés studijos,
atskleidziancCios $iuos sékmés elementus: aiskiai nurodyta pokyc¢io vizija ir tikslai, apibrézti pokytyje
dalyvaujan¢iy darbuotojy vaidmenys, darbuotojy mokymai, stiprus jsipareigojimo jausmas,
kvalifikuotas zmogiSkasis kapitalas, pasiekty rezultaty objektyvus vertinimas. Anot Ackerman et al.
(2010), tinkamas planavimas bei analizé padeda aiskiai apibrézti situacija, kurioje organizacija yra
dabar ir kurioje ji nori baiti. Hotek & White (1999) ir Kotter (1996) teigia, kad organizacijoms svarbu
nustatyti vidinés ir iSorinés aplinkos salygas, reikalingas sékmingam poky¢iy jgyvendinimui. P. S.
Weber & J. E. Weber (2001) pazymi, kad darbuotojy suvokimas apie organizacijos pasirengima
poky¢iams taip pat turi jtakos poky¢iy sékmei. Teigiamas organizacijos nariy pozidris ir
jsipareigojimas pokyc¢iy metu yra pagrindiniai elementai, apibiidinantys organizacijos pasirengima
pokyc¢iams. Anot Chrusciel & Field (2006) ir Kenny (2006), siekiant s€kmingo poky¢iy jgyvendinimo
ir valdymo, svarbu planuoti pokytj, nustatyti tiksly laikotarpj bei jvardyti kritinius sékmés veiksniu.

Al-Haddad & Kotnour (2015), iSanalizave daugelio mokslininky sitilomus poky¢iy valdymo

sékmés veiksnius, pateikia savo skirstyma, kuris atskleidZiamas 2 paveiksle.

Zinios ir
jgudziai

Jsipareigojimai

2 pav. Pokyciy sékmés veiksniai (Al-Haddad & Kotnour, 2015, p. 245)
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Pazymima, kad Zinios ir jgidziai, resursai ir jsipareigojimai jgyja vienodai svarbig reikSme,
sickiant sékmingo pokyc¢iy valdymo. Diagramoje atsispindi dazniausiai mokslinéje literatiroje
akcentuojami pokyc¢iy valdymo sékme lemiantys veiksniai. Pateiktas skirstymas leidzia daryti iSvada,
kad sékmingas poky¢iy jgyvendinimas didzigja dalimi priklauso nuo zmogiskojo kapitalo.

Aptariant pokyciy valdymo organizacijoje sekmés veiksnius, isryskéjo tokie sékmés elementai:
pokyciy vizijos ir tiksly identifikavimas, pokycio trukmés nustatymas, zmogiskojo kapitalo ir resursy
poreikis, lyderystés, vadovavimo, Ziniy pasidalijimo ir technologijy svarba. Visgi, nepaisant
strateginiy, organizaciniy ar valdymo aspekty svarbos, dazniausiai mokslinéje literatiiroje minimi
pokyciy sékmés veikSniai yra susije su Zmogiskyjy resursy valdymu, t. y. sistemingas ir operatyvus
visy organizacijos nariy informavimas apie pokycius, aiskiis pokytyje dalyvaujanciy darbuotojy
vaidmenys, darbuotojy kompetencija, pozityvus darbuotojy poZiiris j organizacijos pasirengimg
pokyciams, darbuotojy asmeniniy vertybiy ir poziiuriy tapatumas su organizacijos perspektyva,
darbuotojy jsipareigojimas organizacijai, nuolatiné ir apciuopiama parama, susijusi su darbuotojy
poreikiais.

Apibendrinant pirmame skyriuje pristatomus teorinius konstruktus, isryskéjo, kad pokyciai
ir pokyCiy valdymas yra nenutriitkstamas procesas organizacijose, siekiant islikti aukStu
konkurencingumo lygiu pasiiyminciose rinkose. Nustatyta, kad pokyciai — vidiniy ir iSoriniy
sqlygy veikiamas procesas, kurio metu atnaujinama organizacijos kryptis ir struktiira, diegiamos
naujos procediiros ar technologijos, tobulinami verslo procesai, jgyvendinami organizaciniai,
struktiiriniai ar sisteminiai pokyciai. Atlikta pokyciy valdymo kliiiciy ir sékmés veiksniy analizé
atskleidé, kad jgyvendinant pokycius didelis démesys turi biiti skiriamas ZmogiSkyjy resursy
valdymui, kadangi pasiprieSinimas pokyciams yra identifikuojama kaip viena didZiausiy kliiciy,
tuo tarpu darbuotojy j(si)traukimas ir jsipareigojimas organizacijai suvokiamas kaip vienas
svarbiausiy sékmés veiksniy vykdant pokycius. Pokyc¢iy valdymas yra paremtas tam tikrais

procesais ir biidais, kurie analizuojami tolesnése darbo dalyse.
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2. POKYCIU VALDYMO VERSLO IMONEJE PROCESAI IR BUDAI
2.1. Pokyc¢iy valdymo modeliai

Mokslinéje literatiiroje pateikiama nemazai poky¢iy valdymo modeliy, atskleidzianciy
esminius poky&iy valdymo proceso elementus. Siame poskyryje analizuojami dazniausiai mokslinése
studijose sutinkami modeliai, kuriy paskirtis — padéti organizacijoms suprasti ir sékmingai valdyti
pokycius.

Lewin (1947) trijy Zingsniy pokyciy valdymo modelis

Tarpasmeniniy, grupiniy, tarpgrupiniy ir bendruomeniniy santykiy teoretikas, praktikas ir
tyrinétojas Lewin (1947) pasiiilé pokyciy valdymo modelj, kuris ir Siandien daznai sutinkamas
jvairiose mokslo studijose bei verslo praktikose. Autoriaus teigimu, siekiant sékmingai adaptuoti
pokytj ar naujg poziiirj, visy pirma, iki $iol egzistaves elgesys ar pazitiros turi biiti panaikintos. Lewin
(1947) teigé, kad organizacijos, siekianCios sékmingo pokyc¢iy jgyvendinimo, turi taikyti trijy
zingsniy modelj: esamos situacijos ar buisenos ,,atSildymas* (angly k. Unfreezing), peréjimas j nauja
situacijg ar biiseng — ,,judéjimas® (angly k. Mooving), naujos situacijos ar biisenos jtvirtinimas —
»uzSaldymas® (angly k. Refreezing). Tai pirmasis tyrinétojas, pasitiles poky¢iy jgyvendinimo procesg
suskirstyti j tris etapus (cit iS. Burnes, 2009).

»Atsildymas* ,Judéjimas* ,UZzZSaldymas*

A\ 4

3 pav. Lewin (1947) trijy zingsniy pokyc¢iy valdymo modelis

Pirmo etapo metu (,atSildymas) organizacija yra ruoSiama pokyciui: pateikiama
informacija, atskleidzianti neatitikimus tarp situacijos, kurios organizacijos nariai nori, ir situacijos,
kuri egzistuoja. Sioje stadijoje organizacijos nariai yra motyvuojami imtis poky&iy.

Antro etapo metu (,,jud¢jimas®) keiiamas organizacijos, atskiry padaliniy ar individy
elgesys. Sios stadijos metu vystomos naujos vertybeés, elgesys ir poziiiris, jgyjant naujus gebéjimus
bei kompetencijas.

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

[lgus metus Lewin (1947) pasiiilytas modelis buvo laikomas efektyviu, ta¢iau nuo 1980-yjy
sulauké vis daugiau kritikos. Todnem (2005) straipsnyje cituojami autoriai (Bamford & Forrester,
2003; Burnes, 2004; Katner, 1983; Senior, 2003) teigia, kad Lewin (1947) pozitris yra tinkamas
nedidelés apimties arba nuolat vykstantiems poky¢iams, taiau néra pritaikomas, kuomet reikalingi
staigis ir didelio masto pokyc¢iai. Antra, trijy zingsniy modelis yra paremtas prielaida, kad

organizacijos veikia pastoviomis salygomis, taciau vis daZzniau kylancios diskusijos apie greitai ir



36

nuolat besikei¢iancig aplinkg silpnina planuoty poky¢iy reikSminguma. Trecia, planuoto pokycio
poziliris ignoruoja situacijas, kuomet staigi reakcija organizacijose yra biitina ir néra laiko ilgiems
svarstymams ar konsultacijoms.

Bullock & Batten (1985) keturiy etapy planuojamy pokyciy modelis

Bullock & Batten (1985), iSanalizave trisdeSimt planuoty poky¢iy modeliy, pasiiilé keturiy
etapy planuojamy pakyc¢iy modelj, kuriame poky¢iy jgyvendinimo procesas skiriamas j: tyrimo,
planavimo, veikimo ir integracijos etapus (zr. 5 lent.).

5 lentele

Bullock & Batten (1985) keturiy etapy planuojamy poky¢iy modelis

Poky¢iy Biisena Procesai
valdymo etapai

Tyrimas

Organizacija tiria ir sprendZia,
ar pokytis reikalingas, skiria
iSteklius jo planavimui.

Suvokiamas poky¢io poreikis, ieskoma
pagalbos iSoréje (konsultantai,
pagalbininkai) planuojant bei jgyvendinant
pokyt;.

Siekiant teisingo problemos diagnozavimo
renkama informacija, formuluojami poky¢iy
tikslai, sudaromas veiklos planas tikslams
pasiekti, jgyjamas politinis pritarimas ir
palaikymas pokycio jgyvendinimui.
Valdomi, vertinami ir poreikiui

Planavimas Organizacijos
abejoniy

supratimas.

problemy ar
jvardijimas,

Veikimas Planuoto pokycio esant

igyvendinimas.

koreguojami poky¢io procesai.

Integravimas

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

palaikyti.

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

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

Lyginant Bullock & Batten (1985) ir Lewin (1947) modelius, pastebima, kad pagrindiniai
etapai sutampa, i$skyrus tai, kad planuojamy poky¢iy modelyje ,,atSildymo* etapas yra iSskaidomas
j tyrimo ir planavimo etapus. Siuo veiksmu pabréZziama biitinybé i$siaiskinti, ar pokytis organizacijoje
yra reikalingas. Anot Cummings & Huse (1989), Bullock & Batten (1985) modelis gali bati placiai
pritaikomas, kadangi yra jtraukiami pagrindiniai daugelio pokyc¢iy valdymo modeliy aspektai ir
aiSkiai atskiriama pokycio biisena nuo pokycio procesy, kas neretai kituose modeliuose persipina bei

kelia sumaistj.
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Beckhard & Harris (1987) pokyciy valdymo modelis

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

1. Isankstiné diagnozé/ organizacijos analizé. Sio etapo metu i§siaiskinama, ar pokytis yra
pagrjstas, jvertinama, ar jis reikalingas.

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

3. Dabarties apibudinimas. Etapo metu atsakoma j klausimus: ko i§ misy tikimasi, kodél
mes ¢ia esame, kas mus stabdo. Svarbu identifikuoti silpniausius esamos situacijos aspektus.

4. Atotrikio tarp dabarties ir ateities nustatymas. Etapo metu sprendziama, kokie veiksmai
bus daromi toliau, kas vadovaus, kokio pasiprieSinimo galima tikeétis.

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

6. Pokycio jvertinimas ir kontrolé. Vertinama, ar poky¢iai jgyvendinti sekmingai, ar jie
tebevykdomi. Stengiamasi nustatyti, ar poky¢€iy metu padaryta paZzanga, ar ko nors iSmokta ir kaip tai

pritaikyta.

Organizacijos analizés iniciavimas
Suvokiama esama organizacijos situacija,
vertinamas galimas pasipriefinimas
oFganizaciniams polvciars

+

Kodél poly€iai?
Tvertinamas pokyciy poreikis, ju reikalingumas,
galimybés polkydiy imyvendinimiul

Esamos Trokstamos
biisenos —_— Skirtumo analizé -~ biisenos
apibadinimas T apibiadinimas

Judéjimas 15 ,.esamos® 1 ,trokitama® biisena
Ivertinama esama padstis bei nustatomi darbai,
kurie turi bitti padarvti iki tam tikro laiko, siekiant
trokitamos bilsenos

y

Pereinamojo laikotarpio valdymas

4 pav. Beckhard & Harris (1987) pokyciy valdymo modelis
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Beckhard & Harris (1987), taikant §j modelj, rekomenduoja atlikti du Zingsnius. Visy pirma,
sukurti pereinamojo laikotarpio valdymo komanda (angly k. Transition Management Team — TMT),
kurig sudaryty iSmintingi, racionaliis ir gerbiami lyderiai. Svarbu, kad komanda turéty pakankamai
istekliy bei jtakos valdyti poky¢iy procesa. Sios priemonés taikyma kiek véliau patvirtino ir taip pat
rekomendavo Duck (1993), Kotter & Rathgeber (2006). Antra, parengti poky¢io jgyvendinimo plana,
kuriame biity detalizuojamos visos pereinamojo laikotarpio uzduotys, uztikrinancios trokstamos
ateities busenos pasickimg. Pateiktame modelyje vaizduojama loginé pokyc¢iy proceso seka, kuri
vélesniuose etapuose iSplétojama j atsakomybiy ir uzduociy paskirstyma.

Beckhard & Harris (1987) modelj papildo Duck (1993) mintys apie poky¢iy dinamiskuma,
t.y. pereinamojo laikotarpio komandos valdymas turi apimti dinamiSkus poky¢iy aspektus, nuolatos
ir efektyviai bendradarbiaujant su visa organizacija. Sj procesa Duck (1993) apibadina kaip prielaida
s¢kmingam poky¢iy valdymui. Nustatyta, kad Beckhard & Harris (1987) papildé trijy zingsniy Lewin
(1947) modelj, jtraukdami aplinkos analizés, rezultaty vertinimo ir kontrolés funkcijas bei tokiu badu
poky¢iy valdymo modelj paverté informatyvesniu ir iSsamesniu.

Carnall (1990, 2007) poky¢iy valdymo modelis

Carnall (1990) teigia, kad organizacijos efektyvumas priklauso nuo to, kaip efektyviai ji
sugeba valdyti Zmogiskaji kapitalag (darbuotojus ir vadovus). Anot autoriaus, pagrindiné prielaida
s¢kmingam zmogiskojo kapitalo valdymui yra mokymasis. Carnall (1990) pagrindinés pokyciy
valdymo id¢jos yra pateikiamos 5 paveiksle. Esmin¢ ir reikSmingiausia §io modelio dalis — sinteze
tarp efektyvaus peréjimo valdymo, gebéjimo prisitaikyti prie organizacinés kultiiros ir
konstruktyvaus organizacinés politikos valdymo, kuri turi jtakos kiirybiskos, rizikuojancios bei nuolat
besimokancios aplinkos sukiirimui. Efektyvus minéty elementy jgyvendinimas sukuria galimybe

sekmingai uzbaigti mokymosi procesg ir vykdyti pokyc¢ius.

Efektyvus
pergimo
valdymas
Kirvbhitkumas,
— - rizikavimas ir —
A% i wdm és ir Deric: —— mokymasis Orgamzv aciniy
iZorinés CTHIMAs1s prie pokyéiu ir
pokvéiu » organizacinés mokvmosi
Varomosios kultaros : ; uzbaigimas
s Savigarbos ir
jégos =
vaidmenu
atstatymas
Organizacines
politikos
valdymas

5 pav. Carnall (1990) poky¢iy valdymo modelis
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Carnall (2007) pateiktas pokyc¢iy valdymo modelis iSskiria tris etapus, kurie yra bitini,
siekiant efektyvaus poky¢iy jgyvendinimo:

1. Poky¢iy jsisagmoninimas. Sio etapo metu i$skiriamos ir atpaZjstamos problemos,
lemiancios pokycio biitinumg, jvertinamas pokycio jgyvendinimo procesas, kuriamas supratimas,
kokie pasikeitimai laukia organizacijos.

2. Sugebéjimai ir jguidziai, reikalingi pokyc¢io jgyvendinimui. Nauji jgiidziai formuojami ir
diegiami organizacijos vidinéje aplinkoje, kai suvokiama, kad be jy organizacijoje jgyvendinami
pokyciai nebus sékmingi. Daznai Sio etapo metu atliekami pilotiniai bandymai — Zvelgiama |
organizacijy, diegusiy tokj patj ar panaSy pokytj, patirtj. Didelis démesys skiriamas naujoms idéjoms
bei naujo elgesio, politikos formavimui.

3. Isitraukimas j poky¢iy jgyvendinimo procesa. Siame etape svarbi komunikacija su
poky¢io procese dalyvaujanciais organizacijos nariais. Etapo metu stengiamasi veikti pagal sudaryta
plana, pasiekti nustatytus tikslus, pasiruosti netikétumams, pasiripinti reikalingais iStekliais, nuolatos
mokyti personalg bei pritaikyti jy jgytas Zinias ir jgiidzius sékmingam pokyc¢io jgyvendinimui.

Palyginus Carnall (2007) ir Lewin (1947) poky¢iy valdymo modelius, galima teigti, kad
Zenklaus skirtumo néra: jsisamoninimo etapas sutampa su ,.atSildymu*, sugebéjimy ugdymas ir
jsitraukimas su ,,judéjimo* ir ,,uzSaldymo* etapais atitinkamai. ISskirtinis Carnall (1990, 2007)
poky¢iy valdymo modeliy pozymis — didelis démesys skiriamas organizacijos nariy tobuléjimui ir
mokymui, komunikacijos procesui ir visy organizacijos nariy jsitraukimui j poky¢iy procesa.

Kotter (1996) aStuoniy etapy pokyciy valdymo modelis

Kotter (1996) pateiké astuonis etapus, skirtus sékmingam pokyc¢iy valdymui. Autorius teigia,
kad pokyc¢iy procesas turi pereiti tam tikrus etapus, kurie trunka tam tikrg laika. Anot Kotter (1996),
net 70 proc. organizacijy patiria nesékmes jgyvendinant pokycius, kadangi néra laikomasi hoalistio
pozitrio, t.y. praleidZiant tam tikrus etapus sukuriama spartumo iliuzija, taciau uzkertamas kelias
norimo rezultato pasiekimui. Pateiktame paveiksle (Zr. 6 pav.) atskleidziama astuoniy etapy pokyciy

valdymo modelio esmé.

1. Sukuriamas 2.Formuojama 3.Kuriama
biitinumo stipri pokycio poky¢io vizija
JEUNNEY koalicija ir strategja

4.Vizijos
komunikavimas

6.Kuriamos 7.Apjungiami
trumpalaikés veiklos
pergalés patobulinimai

5.]galinimas
veikti

8.Pokycio
jtvirtinimas

6 pav. Kotter (1996) astuoniy Zingsniy pokyciy valdymo modelis
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Pirmo etapo metu sukuriamas skubos ir batinumo jausmas jgyvendinti poky¢ius. Siame etape
nustatomos galimos grésmés ir galimybés, vertinama rinkos situacija ir kuriami ateities scenarijai.
Antro etapo metu formuojama stipri pokyc¢iy valdymo koalicija, pasizyminti tinkamomis
kompetencijomis ir jgudziais, turinti autoritetg bei organizacijos vadovy palaikymg. Koalicija kuria
poky¢iy nei§vengiamumo jausSma organizacijos nariy tarpe. Trecio etapo metu pateikiama paprasta ir
visiems organizacijos nariams suprantama vizija ir strategija, akcentuojant kiirybiskuma ir emocinius
aspektus reikalingus produkty ir procesy tobulinimui bei efektyvumo didinimui. Ketvirtas etapas
apima poky¢iy vizijos komunikavimg ir organizacijos nariy jtraukimg j poky¢iy procesg. Pabréziami
darbuotojy poreikiai, jy atsakomybés, pateikiama informacija kaip vyks poky¢iy jgyvendinimo
procesas. Penkto etapo metu sukuriamos salygos vykdyti poky¢ius, t.y. Salinamos klifitys, skatinamas
griztamasis ry8ys, suteikiama galia ir vadovy palaikymas jgyvendinti poky&ius. Sestas etapas pazymi
trumpalaikiy pergaliy ir laiméjimy svarba. Sékmingas trumpalaikiy tiksly jgyvendinimas skatina
organizacijos narius siekti didesniy pergaliy. Septinto etapo metu uztvirtinami jau pasiekti
laiméjimai, poky¢iy proceso dalyviai skatinami ir toliau ryztingai bei atkakliai siekti pagrindinio
tikslo. AStuntas etapas skirtas pokyciy, naujy procediry, taisykliy, vertybiy ir normy jtvirtinimui
organizacijos kulttroje.

Galima teigti, kad Kotter (1996) patobulino Lewin (1947) poky¢iy valdymo modelj. Pirmi
keturi zingsniai gali bti tapatinami su ,,atSildymo* faze, penktas ir Sestas atspindi ,,judéjimo® etapa,
septintas ir astuntas — ,,uz8aldymo®. Pateiktas modelis — priemoné organizacijai sékmingai pereiti
poky¢iy procesa ir patobuléti. AStuoniy Zingsniy poky¢iy valdymo modelis uZztikrina sklandesnj
poky¢iy jgyvendinima ir valdyma, sumazinant darbuotojy pasiprieSinima bei finansinius nuostolius
(Kotter, 1996).

Hiatt (2003) ADKAR pokyciy valdymo modelis

Hiatt (2003), atlikgs tyrimus daugiau kaip 900 organizacijy, pateiké ADKAR pokyciy
valdymo modelj. Autorius i$skiria penkis etapus, butinus sékmingam poky¢iy valdymo procesui:

A (angly k. Awareness). Svarbu, kad pries pradedant jgyvendinti poky¢ius, organizacijos
nariai bity informuoti apie poky¢iy reikalinguma ir suprasty jy batinuma. Zmoniy supratima padeda
formuoti planuota komunikacija, paaiskinanti poky¢iy motyvus ir svarba.

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

K (angly k. Knowledge). Organizuojami mokymai, konsultacijos, ziniy ir kompetencijy
ugdymo kursai, kuriy metu pateikiama informacija apie pokyc¢iy vykdyma, procesus, roles, naujas

elgesio normas ir taisykles, ypatinga démesj skiriant pereinamajam laikotarpiui.
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A (angly k. Ability). Sio etapo metu jgytos Zinios ir naujos kompetencijos yra jsisavinamos
jas pritaikant praktikoje. Neretai $is procesas uztrunka, kol organizacijos narys ar jy grupé parodo
igiidzius vykdyti pokycius.

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

Apibendrinant galima teigti, kad Hiatt (2003) pateiktas modelis — paprastas jrankis, siekiant
sistemiSkai valdyti pokycCius organizacijoje. Lyginant Hiatt (2003) ir Lewin (1947) modelius,
pastebima, kad abiems modeliams budingi tie patys etapai: zmoniy supratimas ir pokyc¢iy
pripazinimas tapatus ,,atSildymui®, organizacijos nariy jtraukimas j pokyc¢ius, mokymai bei naujy
igudziy ir kompetencijy jtvirtinimas praktikoje apibudina ,,judéjimo® etapa, pokyciy iSsaugojimas ir
jtvirtinimas asocijuojasi su ,,uzsaldymu®.

Alas (2008) Procesinis organizaciniy pokyciy valdymo modelis

Atlikus Estijos kompanijy tyrima, Alas (2008) jvardijo keturiolika procesy, kurie yra svarbiis

valdant poky¢ius. Pateiktame paveiksle (zr. 7 pav.) vaizduojamas procesy paskirstymas j pagrindinius

ir rémimo.
Rémimo procesai
Komunikacija Darbuotoju jtraukimas
Pﬁr?}ﬂ:;;%n]}lzs Mokymas Pagalbka em ociném s problem om s
Stebéjimas Pristatymas Katalizavimas Mobilizavimas
b4
F'y
Pokyéi e e o e -
pzrgi;zg Vizijos Vizijos Pokvém Pokytmir
L . -{iri : ik avi igyvendinim as m okym osi
e br > sukiinm as N komumkavimas o lgyven T m ok ym
Priezastis ap;ﬂkesztznstiz : T 77 ir ankstesnio = instituciona-
elzesio elgesio lizavimas
atsisahk'i,-‘m as atsisakymas
| Pagrindiniai procesal ~_

7 pav. Procesinis organizaciniy pokyc¢iy valdymo modelis (Alas, 2008, p. 295)

Pagrindinio proceso pirmas Zingsnis susijes su iSorinés aplinkos bei organizacijos vidinés
aplinkos analize, taip pat organizacijos intelektualinio turto bei patirties vertinimu. Antrame etape
sukuriama nauja organizacijos vizija, atitinkanti naujg (siekting) nariy patirtj, pozitirj ir elges;.
Vizijoje pabréziama, kokie poZiiiriai, poelgiai ar veiksmai turi biiti pamirStami ir kas bus kuriama bei
puoseléjama ateityje. TreCio zingsnio metu vizija iSkomunikuojama organizacijos darbuotojams,

esamiems ir potencialiems klientams bei partneriams. Sio etapo metu vadovai turi jsitikinti, kad
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organizacijos nariai tinkamai suprato vizijg. Ketvirtame zingsnyje keiiama organizacijos struktiira,
procesai, funkcijos. Nariai yra skatinami mokytis naujy jgiidziy, tobuléti, jgyti naujy kompetencijy.
Vadovo pareiga — skatinti darbuotojy norg mokytis ir padéti to siekti. Penktame etape vertinami
rezultatai ir pastangos. Sékmingai poky¢iy jgyvendinimo metu jdiegti procesai, procediros, elgesio
normos pradedamos vertinti kaip naujos organizacijos taisyklés.

Rémimo procesai turi uztikrinti, kad poky¢iy metu organizacijos darbuotojai islikty
Isipareigoj¢ organizacijal, t. y. nariai turi biiti skatinami ir motyvuojami pamirsti senas procediiras,
elgesio normas bei priimti naujas. Taip pat turi vykti nuolatiné komunikacija tarp vadovy ir
darbuotojy, siekiant informuoti darbuotojus apie vykstanciy poky¢iy reik§me, jtaka ir svarbg (Alas,
2008).

Apibendrinant galima teigti, kad Alas (2008) remiasi Lewin (1947) trijy zingsniy modeliu,
taiau jj iSplecia. PokyCiy poreikio apibréZimas ir ankstesnio elgesio atsisakymas atitinka
»atsildyma®, vizijos sukiirimas, komunikacija ir poky¢iy igyvendinimas — ,,judéjima®, pokyciy ir
mokymosi institucionalizavimas — ,,uz8aldyma“.

Apibendrinat pokyciy valdymo modelius, galima teigti, kad isvestinis yra Lewin sukonstruotas
modelis, kuris pritaikomas, modifikuojamas ir su korekcijomis neretai perteikiamas Kkituose.
Pastebéta, kad daugeliui pokyciy valdymo modeliy tritksta sisteminio aiskumo, neretai pateikiamios
tik rekomendacinio pobudzio gairés. Teigtina, kad kiekviena organizacija, Zinodama savo veiklos
specifiSkumq bei susipazinusi su mokslinése studijose siiillomais pokyciy valdymo modeliais, turéty
konstruoti sau tinkamq pokyciy valdymo modelj ar bent jau identifikuoti pagrindines gaires,

padésiancias sékmingai valdyti ir jgyvendinti pokytj.



43
2.2. Pokyc¢iy valdymo metodai

Moksliniuose Saltiniuose pateikiami ne tik poky¢iy valdymo modeliai, bet ir metodai,
paaiskinantys pokycCiy proceso etapus ir identifikuojantys poky¢iy vykdymo gaires. Anot Al-Haddad
& Kotnour (2015), poky¢iy metodai gali buti apibréziami kaip organizacijy vadovy atlieckami
veiksmai, siekiant suvaldyti pokycius ir gali bati skiriami j dvi kategorijas: sisteminius pokyciy
metodus ir pokyciy valdymo organizacijoje metodus.

Anot Zook (2007), sisteminiai pokyc¢iy metodai apima procesus ir priemones, padedancius
organizacijoje atsakingiems asmenims inicijuoti, priimti, testi ar stabdyti tam tikrus sprendimus. Sio
tipo metodai apima esamos situacijos diagnozavimo, apibiidinimo, poky¢iy planavimo,
komunikavimo, poky¢iy jgyvendinimo ir diegimo procesus. Al-Haddad & Kotnour (2015) iSskiria
devynis sisteminiy poky¢iy metodus (zr. 1 Priedas):

Planavimo metodas. Sis metodas pasizymi cikliskumu, jj jgyvendinant reikalaujamas
nuolatinis poky¢iy proceso tobulinimas, kuris pasiekiamas tiriant ir Zvalgant organizacijos situacija
kiekvieng kartg stabilizavus pokycius. Planavimo metoda sudaro septyni Zingsniai, apimantys
organizacijos situacijos diagnozavimg ir iStyrimg, veiksmy planavimg, pokyciy jgyvendinima,
stabilizavima bei jvertinimg (Al-Haddad & Kotnour, 2015).

. Kq*“ ir ., Kaip* metodas. Sio metodo autorius Conner (1998) teigia, kad pokytis turi biiti
vertinamas Kkaip sistema, apimanti daugialypius procesus. ,,Kg*“ ir ,,Kaip“ metodas pabrézia stiprios
lyderystés svarbg valdant pokyCius, kuriant organizacijos vizija, strategija bei formuojant
individualius tikslus ir uzduotis. Modelyje akcentuojamas lyderio vaidmuo ir kompetencijos siekiant
s¢kmingo pokyc¢iy jgyvendinimo ir valdymo.

Dalyviy veiklos tyrimas (angly k. PAR — Participatory action research). Sis metodas tapo
populiarus 6 deSimtmetyje ir apima sisteminj situacijos iStyrimg, atsiZvelgiant j perspektyva ir |
Zmoniy patirtas emocijas, kurias 1émé jgyvendinami poky¢iai. Dalyviy veiklos tyrimas gali tapti
s¢kmingu metodu vykdant pokycius, kadangi jo metu renkama informacija apie zmones, jy patirtj ir
emocijas — darbuotojai yra jtraukiami j organizacijoje vykdomus pakeitimus. Nariy dalyvavimas
problemy sprendimo, produkty kiirimo ar kituose procesuose turi jtakos ir kultiiriniams organizacijos
pokyc¢iams (Al-Haddad & Kotnour, 2015).

Sesiy Zingsniy metodas. Sj metoda sukiire autoriai (Beer, Eisenhardt & Spector, 1990)
akcentuoja uzduociy suderinamuma, kuris Suprantamas kaip darbuotojy vaidmeny, atsakomybiy ar
rySiy reorganizavimas, siekiant iSspresti specifines verslo problemas (Beer et al., 1990). Pasak
autoriy, SeSiy zingsniy metodas geriausiai jgyvendinamas ir pritaikomas mazuose padaliniuose, kai
uzduotys aiskiai apibréztos ir paskirtos atsakingiems asmenims, siekiant pagerinti organizacijos
veiklos rezultatus. Sesiy zingsniy metodas akcentuoja darbuotojy jsipareigojima organizacijai,

siekiant nustatyty tiksly ir s¢kmingo poky¢iy jgyvendinimo. Pasak Beer et al. (1990), pateikto metodo
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taikymas padrgsina mazus pokycius, skatina individualy mokymasi ir gali sumazinti nariy
pasiprieSinimg pokyciams.

Rato metodas. Galpin (1996) pasitilé devyniy zingsniy metoda (sudaranciy uzdarg rata),
siekiant efektyviai jtraukti Zmones j techninj poky¢iy jgyvendinimo procesg. Anot autoriaus, daugelis
poky¢iy Zlunga, kadangi organizacijos nariams skiriamas per mazas démesys. Siame metode
akcentuojamas pokyc¢iy poreikio nustatymas, atsakingas pokyCiy proceso planavimas ir
igyvendinimas bei démesys besikeician¢iam organizacijos nariy elgesiui. Galpin (1996) pabrézia, kad
jgyvendinant pokyc¢ius svarbu skirti pakankamai laiko ir démesio organizacijos elgsenos, politikos
bei kultiiros aspektams.

ERA (vertinimo, pakartotinio vertinimo ir veiksmo) metodas. Sis metodas apima tris fazes:
vertinimo, pakartotinio vertinimo ir veiksmo. Metodo autoriai (Chen, Yu & Chang, 2006) teigia, kad
palyginti su kitais poky¢io metodais, ERA pateikia detalesnj vaizda, kokig jtaka organizacijai turi
nedideli pokyc¢iy procesai. Pirmos dvi metodo fazés apima esamos situacijos, organizacijos sistemy
ir vertybiy analizavimag, vartotojy poreikiy identifikavimg bei pakartotinj situacijos, vertybiy ir
sistemos iStyrimg. Trec€ioji fazé — pokycio jgyvendinimas, apimantis strategijos kiirima, plétojimag ir
iSsamaus veiksmy plano paruo$ima (Chen et al., 2006).

Visuotinés kokybés valdymas.. Sis metodas tapo populiarus 6 desimtmetyje, kuomet Juran,
Gryna & Seder (1962) pirmieji jvardino tris pagrindinius kokybés aspektus (planavima, tobulinimag
ir kontrolg) ir pasitilé metodus bei priemones siekiant organizacinio tobulumo. Kitas zymus, kokybés
tema plétojes autorius Deming (2000) pasitilé paprasta, taciau efektyvig priemone, padedancig spresti
iskylangias problemas bei siekti nuolatinio tobuléjimo darbo aplinkoje. Si technika vadinama
,,Deming “arba,,PDCA “ (angly k. Plan, Do, Check, Act) ratu ir apima planavimo, darymo, tikrinimo
ir veikimo etapus.

Six sigma. Sis metodas buvo jgyvendintas pasaulinéje telekomunikacijy bendrovéje Motorola
ir prisidéjo prie teigiamy jmonés finansiniy rezultaty (Gill, 1990; Mader, 2008). Schroeder,
Linderman, Liedtke & Choo (2008) teigia, kad mokslinéje literatiiroje randama mazai tyrimy,
susijusiy su Siuo metodu. Six Sigma remiasi grieztai struktarizuotais cikliniais etapais, siekiant
pagerinti organizacijos veiklos rezultatus ir galiausiai pasiekti maksimalig proceso klaidos norma,
lygia 3,4 incidentams/ defektams i§ milijono galimybiy/ produkty (ReVelle, 2004). Sis metodas
remiasi pozitriu, vadinamu DMAIC (angly k. Define, Measure, Analyze, Improve, Control) ratu, kurj
sudaro Sie veiksmai: apibrézti, matuoti, analizuoti, tobulinti ir kontroliuoti.

Procesy reorganizavimas. Tai metodas, kurio tikslas pasiekti radikalius patobulinimus ir
inovacijas organizaciniuose procesuose, naudojant kasty, kokybés, aptarnavimo, grei¢io ir kitus
veiklos vertinimo biidus (Hammer & Champy, 2006). Iprastai verslo procesai apima veiklas, kuriy

tikslas sukurti pridéting verte klientams teikiant paslaugas ar produktus. Siekiant maksimalaus
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rezultato, verslo procesus sudaro ne tik tradiciniai veiklos badai (pardavimai ar gamyba), bet ir Kiti,
palaikantys procesai, kuriy tikslas — nuolatos gerinti, tobulinti bei stiprinti pagalbines organizacijos
funkcijas (Pareira & Aspinwall, 1997).

Poky¢iy valdymo organizacijoje metodai pasizymi didesniu konceptualizavimu nei
sisteminiai poky¢iy metodai. Jy tikslas — pagalba vadovams, planuojant poky¢ius, Kuriant vizija,
gretinant pokyc¢iy iniciatyvas su visos organizacijos tikslais ir strategija bei jtraukiant organizacijos
narius | poky¢iy procesa (Grover, 1999). Poky¢iy valdymo procesas padeda pokyciy igyvendinima
paversti organizacijos kultaros dalimi. Worren, Ruddle & Moore (1999) teigia, kad pagrindine
pokyciy valdymo teorijos ir struktiiros esme¢ sudaro sociologijoje taikomi principai ir priemongs,
informacinés technologijos bei strateginiy pokyciy teorijos. Mokslingje literatliroje pateikiami
skirtingi poky¢iy valdymo metodai, tac¢iau Al-Haddad & Kotnour (2015) skiria keturis pagrindinius
metodus (Zr. 2 Priedas):

Judson metodas. Judson (1991) pasitlytas pokyc¢iy jgyvendinimo metodas susideda i§ penkiy
etapy: organizacijos analizavimas, poky¢iy planavimas, komunikavimas, pokyciy sustiprinimas,
poky¢iy institucionalizavimas. Autorius taip pat i$skiria kliatis, kurios gali iskilti kiekvieno etapo
metu, bei pateikia veiksmy plang siekiant sumazinti minimy klit¢iy poveikj. Judson (1991) nuomone,
pasiprieSinimas poky¢iams yra didziausia kliGtis, kuri pasireiskia ne tik su tiesioginiais pasikeitimais
susidurianc¢iy darbuotojy tarpe, bet ir tarp Zemesnio lygio vadovy, kurie daznai yra svarbiausia grandis
1gyvendinant pokycius.

Kanter, Jich, & Stein metodas. Autoriai (Kanter, Jick & Stein, 1992) pateikia i$samy ir
visapusiskg poky¢iy jgyvendinimo metoda, susidedantj i§ deSimties etapy. Pagrindiniai metodo
etapai: esamos situacijos analizé, plano ir vizijos sukiirimas, stipri lyderysté jgyvendinant pokycius,
komunikacija ir poky¢iy institucionalizavimas. Kanter et al. (1992) identifikuoja vidines ir iSorines
jégas, turinias jtakos pokyc¢iy jgyvendinimui, bei akcentuoja poky¢iy agento svarbg — kiekvienai
organizacijai privalu turéti Zmogy, atsakinga uz pokyc¢iy formulavima, kontrolg ir jgyvendinima.

Luecke metodas. Sio metodo autorius akcentuoja poky¢iy biitinumg ir reikalinguma. Anot
Luecke (2003), organizacijos, pokycius vertinancios kaip galimybe, o ne grésme, turi didesnj
potencialg juos jgyvendinti ir adaptuoti organizacijos kultiriniame lygmenyje. Luecke (2003)
metodas pabrézia stiprios lyderystés svarbg ruoSiantis pokyciams, motyvuojant ir skatinant
darbuotojus priimti pasikeitimus. Autorius i$skiria kelias skirtingas, bet tuo paciu tikétinas darbuotojy
reakcijas j poky¢ius. Zinodami ir tinkamai jvertindami $ig informacija, vadovai gali padéti
organizacijos nariams prisitaikyti prie pokyc€iy bei su jais susijusiy padariniy. Pirmieji Luecke (2003)
metodo etapai — egzistuojancéiy problemy identifikavimas ir sprendimy ieskojimas, tuomet seka
bendros organizacijos vizijos plétojimas, lyderystés identifikavimas, pokyCiy jgyvendinimas,

strategijy stebéjimas ir, poreikiui esant, jy koregavimas visose poky¢iy proceso dalyse.
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Hamel metodas. Modelio autorius teigia, kad radikals, neplanuoti poky¢iai ir inovacijos,
kurios skiriasi nuo konkurenty atlieckamy veiksmy ir strategijy, yra biitini kiekvienai organizacijai,
siekianciai i$laikyti aukstas rinkos pozicijas bei susikurti palankias ateities galimybes. Hamel (2000)
pasiiilé aStuoniy zingsniy modelj, kuris pradedamas sukuriant organizacijos plang, aprasant veiklos
kryptis, suformuojant stiprig palaikymo komanda, jgyvendinant poky¢ius ir galiausiai integruojant ir
institucionalizuojant pokyc¢ius o0rganizacijoje. Autorius pazymi, kad pokyciai turi buti tarsi
nenutriikstantis ratas, susidedantis i§ vaizduotés, kiirimo, ekSperimentavimo, vertinimo, inovatyviy
1déjy svarstymo.

Apibendrinant pokyciy valdymo metody taikymq organizacijoje, isryskéjo sisteminis poZiiris,
atliepiantis pokyciy cikliskumq, pabréziantis dalyviy veiklas ir lyderio vaidmenj, paaiskinantis
pagrindinius kokybés aspektus ir apibidinantis procesy tobulinimg organizacijoje. Akcentuojama,
kad siekiant islaikyti aukstas rinkos pozicijas bei susikurti palankias ateities galimybes, biitina
inicijuoti ir jgyvendinti pokycius, nebidingus kitoms organizacijoms. Sisteminiai pokyciy metodai
pateikia issamy ir detaly vaizdg, kokiq jtakq organizacijai turi nedideli pokyciy procesali, tokie kaip:
pokycio poreikio nustatymas, pokycio poreikio tobulinimas, dalyviy veiklos tyrimas, kokybés aspekty
tobulinimas, [lyderystés, darbuotojy vaidmeny ir arsakomybiy pasiskirstymas ar orientacija j
vartotojus. Tuo tarpu pokyciy valdymo organizacijoje metodai apima visapusiskq pokyciy valdymg —
NUO esamos situacijos ir pokyciy poreikio identifikavimo iki pokyciy institucionalizavimo ir

jtvirtinimo kultiariniame organizacijos lygmenyje.
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2.3. Verslo procesu raiSka pokyciy valdyme

Verslo procesy valdymo disciplina susijusi su ziniomis, kaip valdyti, kurti ar tobulinti
paslaugy ar prekiy teikimo sistema (Vilkas, 2013). Organizacijos, siekiancios sukurti didesne
pridéting verte klientams, verslo procesy tobulinimg turi vertinti kaip vieng svarbiausiy strateginiy
tiksly. Intensyvi konkurencija vietos ir uzsienio rinkose lemia, kad verslo procesy pokycCiy
realizavimas tampa neatsiejama organizacijy dalimi. Noras pagerinti organizacijos veiklg ar vidinius
procesus yra suponuojamas tiek vidinés, tiek iSorinés aplinkos, o biitinybé tobulinti ar keisti veiklos
procesus sukelia poky¢iy poreikj (Sujova & Rajnoha, 2012).

Mokslinéje literatiiroje susiduriama su skirtingais sgvoky — procesas, verslo procesas, verslo
procesy valdymas — apibrézimais, klasifikacijomis ir valdymo metodikomis.

Klimas ir Ruzeviéius (2009) procesg apibiidina kaip tarpusavyje susijusiy ir sgveikaujancéiy
organizacijos veiksmy visumag, kuomet gaviniai yra paverciami rezultatais (produktu). Pasak
Ruzeviciaus (2006), procesas organizacijy praktikoje yra suvokiamas kaip veiksmy grandiné, skirta
tam tikram rezultatui pasiekti bei turinti apibréztg pradzig ir pabaiga. Proceso metu yra sujungiami
materialiniai, finansiniai ir intelektualiniai iStekliai bei veiklos, reikalingos rezultato uztikrinimui.
Neretai, vieno proceso rezultatas tampa kito proceso gaviniu. Sistemingas tokiy procesy matavimas,
identifikavimas, tarpusavio sgveiky nagrinéjimas bei valdymas yra apibiidinamas kaip procesinis
pozitris (Klimas ir Ruzevicius, 2009).

Anot Hammer & Champy (2006), verslo procesas — tai vykdomy veikly apimtis, reikalaujanti
tam tikry iStekliy panaudojimo bei jy transformavimo, norint gauti ir perteikti rezultatg klientui. Taip
pat verslo procesas gali buti apibréZiamas kaip dalinai sutvarkyty veikly rinkinys, naudojamas
uzsibrézto tikslo siekimui (Kosanke, 2003). Panasiag nuomone pateikia Zairi (1997), Slack, Chambers,
Johnston & Beets (2009), Harmon (2014) teigiantys, kad verslo procesas — seka nuolatos arba
nutriikstamai jgyvendinamy veikly, kurios yra tarpusavyje susijusios ir vykdomos, siekiant uztikrinti
tam tikrus veiklos rezultatus.

Verslo procesy valdymas — tai reglamentuotai, nuosekliai ir tikslingai vykdoma veikla,
kuomet proceso jéjimai yra transformuojami j galutinius i$¢jimo rezultatus, suteikiancius vartotojams
(klientams) nauda (Chang, 2005). Anot Klimo ir Ruzeviciaus (2009), verslo procesy valdymas apima
penkias sritis (proceso kiirimas (pertvarkymas), modeliavimas, vykdymas, prieziiira, optimizavimas),
padedancias uztikrinti optimaly procesy visumos (kaip valdymo sistemos) funkcionavimg ir sgveika.
Ypatingas démesys skiriamas procesy modeliavimui — §io etapo metu ne tik identifikuojami procesy
trokumai, bet ir ugdoma darbuotojy savimoné kokybés srityje. Pasak Becker, Rosemann
& von Uthmann (2000), verslo procesy valdymas yra reikalingas tiek naujam, tiek jau

egzistuojanciam verslui — jo pagalba organizacijos optimizuoja dabartinius verslo procesus bei
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ateityje vyksianCias operacines ar organizacines permainas. Kiekvienos organizacijos sékmé
priklauso nuo to, kaip ji geba valdyti savo procesy ciklg (Becker et al., 2000).

Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ pastebima, kad néra pateikiamas vieningas verslo
procesy grupavimas. Becker et al. (2000) verslo procesus skirsto j:

- Imonés viduje vykstancius verslo procesus (pavyzdziui, produkty gamyba).

- Tarp jmoniy vykstancius verslo procesus (pavyzdziui, verslas — verslui transakcijos).

- Vadybinius verslo procesus (pavyzdziui, darbuotojy samdymo procesai).

- Operacinius verslo procesus (pavyzdziui, klienty aptarnavimo servisas).

- I jmonés veiklg orientuotus verslo procesus (pavyzdziui, pokyciai duomeny
saugykloje).

Klimas ir Ruzevicius (2009) pateikia tris procesy grupes:

- Vadovybés procesai (susij¢ su strateginiu valdymu ir vadybos sistemy valdymu).

- Pagrindiniai procesai (susij¢ su projektavimu ir tobulinimu, naujy gaminiy ar paslaugy
kirimu ir jgyvendinimu, gamybos ar paslaugy teikimu, pirkimu ir Kitais procesais).

- Palaikantys procesai (susij¢ su zmogiSkaisiais iStekliais bei infrastruktiiros valdymo
procesais).

Zakarevicius (2010) apibrézia $eSis pagrindinius gamybinéje organizacijoje vykstancius
procesus:

- Produkto gamybos paruosimo procesas (techniniai ir organizaciniai aspektai).

- Produkto gamybos procesas.

- Produkto pardavimo ir apripinimo istekliais procesas.

- Finansinis — ekonominis procesas.

- Produkto kokybés uztikrinimas (kokybiniy parametry stebéjimas).

- Socialinis procesas (darbuotojy poreikiy tenkinimas, interesy derinimas, tarpusavio
santykiai ir pan.).

Tuo tarpu Sujova & Rajnoha (2012) verslo procesy pokycius pagal pokyciy sritj isskiria j:

- Verslo procesy perkiirimg (tai esminiai verslo procesy pakeitimai siekiant zenklaus
procesy tobul¢jimo. Esminis procesy perkiirimo principas — identifikuoti pasenusias taisykles,
procesus ir normas bei pakeisti juos efektyvesniais principais ir metodais).

- Nuolatinj procesy tobulinimg (tai nuolatos besitesiantis procesas, kurio metu gamybos
ir pardavimo procesai yra tobulinami po truputj, siekiant didesnio konkurencinio pranasumo).

Vis daugiau organizacijy, norédamos sumazinti veiklos islaidas, sutrumpinti procesy trukme,
pagerinti produkty kokybe ar vartotojy poreikius, yra priverstos optimizuoti ir operatyviai pertvarkyti
savo veikla, jgyvendinant veiksmingas reorganizacijas. Pokyciai, kuriems néra tinkamai ar

sistemingai pasirengta, gali tapti rimtu iSbandymu, siekiant organizacijos veiklos tobulinimo ar
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iSlikimo rinkoje. Klimas ir Ruzevi¢ius (2009) pateikia procesy pertvarkymo ir poky¢iy diegimo
valdymo modelj (zr. 8 pav.), padedantj identifikuoti galimy riziky ir jy Saltiniy atsiradima.
Organizacijos dydis, struktiira, veiklos procesai, turimi istekliai, jtaka visuomenéje lemia pokyc¢iy ir
procesy pertvarkymo metu iSkylancias grésmes bei jy dydj. Anot Klimo ir Ruzeviciaus (2009),
poky¢iy iniciatoriai turi gerai apgalvoti kiekvieng etapg siekiant numatyto rezultato. Svarbu, kad pries
pradedant jgyvendinti pokytj, biity jvertinta reali organizacijos situacija, psichologinis ir emocinis
darbuotojy nusiteikimas.

eDarbuotojy "uzdegimas" spresti svarbias organizacijos

"GREICIO" PADIDINIMAS ARV
problemas ir uzdavinius

e Atitinkamo emocinio nusiteikimo bei skirtingy kompetencijy

POKYCIL} KOMANDOS FORMAVIMA .
komandos formavimas

VIZIJOS IR STRATEGIJOS eOrganizacijos vizijos ir strategijos formulavimas bei perteikimas
DETALIZAVIMAS darbuotojams

o *Programos tiksly detalizavimas

PASIRUOSIMAS . i

*Bitiny mokymy vedimas

¢Jgyvendinimo planas, apimantis infrastriktdros ir iStekliy

JGYVENDINIMO PLANAVIMAS planavima

*Modeliavimas "KAIP YRA" ir esamos biklés jvertinimas
eModeliavimas "KAIP GALI BUTI" ir siekiamos biklés vertinimas

eModeliavimas "KAIP PRIVALO BUTI" ir siekiamos biklés bei jos
brandos jtvirtinimas

VERTINIMAS

SPRENDIMO PRIEMIMAS

eDarbuotojy jtraukimas bei esminiy pokyciy komponenty,
atsakomybiy bei laukiamo veiksmingumo komunikavimas

POKYCIO JGYVENDINIMO SKATINIMA

eKliticiy salinimas, grjztamojo rysio ir lyderiy palaikymo
uztikrinimas. Pasiekimy bei pazangos identifikavimas,
palaikymas ir skatinimas

GALIOS POKYCIY VEIKSMAMS
SUTEIKIMAS

*Pokyciy jsisgmoninimo didinimas, isryskinant personalo
DIEGIMAS . ? .. . .. .
vaidmenj pokyciy jgyvendinimo programoje

| o . T . L
1 eNesunkiai jgyvendinamy uzduociy formavimas, iniciatyvy

"GREITY" PERGALIY SIEKIMAS palaikymas ir valdymas. Pokyciy integravimas j organizacijos
I kultura
POKYCIY JTVIRTINIMAS e Ateities gairiy ir ilgalaikiy siekiy jgyvendinimas

*Pokyciy vertés matavimas, lyderiy identifikavimas ir skatinimas,

POKYCIY PRIEMONES sekmingy pokyciy ir procesy sklaida

ISPLETIMAS *Pokyciy diegimo iniciatyvos plétra uz organizacijos riby

8 pav. Procesy pertvarkymo ir poky¢iy diegimo valdymo modelis (Klimas, Ruzeviéius, 2009, p. 83)
Anot Klimo ir Ruzeviciaus (2009), pateiktas modelis palengvina pokyc¢iy struktrizavimg ir
nuosekly jy diegima, taip pat tai tinkama prevenciné priemoné rizikai identifikuoti ir valdyti. Anot
autoriy, riziky vertinimas galimas kiekviename inovacijy ar pokyciy diegimo etape, atsizvelgiant i jy
itaka siekiamam ir galutiniam rezultatui.
Zakarevicius (2010) pateikia sisteminj veiklos procesy valdymo modelj (zr. 9 pav.),
vaizduojantj visuminj organizacijos valdyma. Sprendimy rengimas, priémimas ir jgyvendinimas yra

vykdomas reguliuojant organizacijos funkcijas realizuojanéius procesus. Jgyvendinant sprendimus
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organizacijy vadovams tenka reguliuoti gamybinius, komercinius, ekonominius, finansinius ir

socialinius procesus.
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9 pav. Organizacijos veiklos procesy sisteminis modelis (Zakarevicius, 2010, p. 128)

Siekiant vykdyti veiklos procesus formuojama organizacijos valdymo sistema, apimanti
valdymo funkcijas, kuriy praktiné israiSka/ rezultatas — valdymo procesai. Anot Zakareviciaus (2010),
gamybiniy organizacijy valdymo sistemos tikslas — uztikrinti organizacijos funkcionavimo eiga bei
gamybiniy, technologiniy, komerciniy, finansiniy ir socialiniy procesy optimaly veikimg, remiantis
visapusiSka informacija (Zinios apie iSteklius, veiklos eiga, iSorés poveikius, produkta, visuomeneés
poreikius). Siekiant Sio tikslo, organizacijos valdymo sistema turi uztikrinti iy funkcijy vykdyma:

— produkto gamybos organizaciniy bei technologiniy procesy reguliavimas;

— tiesioginiy produkto gamybos bei techninio aptarnavimo procesy reguliavimas;

— produkto pardavimo bei reikalingy istekliy jsigijimo procesy reguliavimas;

— finansiniy — ekonominiy procesy reguliavimas;

— socialiniy (personalo veikla ir santykiai) procesy reguliavimas;

Siy funkcijy praktinis rezultatas — organizacijos veiklos procesy valdymas, apjungiantis:
produkto gamybos paruosimo procesq (naujy produkty kiirimas, technologijy projektavimas,
organizacinis projektavimas, apripinimas jrenginiais ir jranga, technologiniy linijy montavimas ir
paleidimas), produkto gamybos organizavimo procesq (gamybos pajégumo nustatymas ir iSdéstymas,
aptarnavimo galimybiy jvertinimas, darbo optimizavimas ir koordinavimas, technologiné priezitra,
medziagy panaudojimo galimybés, operatyviné apskaita, kiekybiné ir kokybiné kontrol¢), produkto

pardavimo ir apripinimo procesq (marketingo tyrimai, asortimento nustatymas, kainodaros
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sudarymas, pardavimy skatinimas ir reklama, produkto paskirstymo kanalai, zaliavy jsigijimas,
sandéliavimas, logistika), finansinés veiklos procesq (finansy apskaita, finansiné politika, ilgalaikis
finansavimas ir investicijos, trumpalaikis finansavimas ir apyvartinis kapitalas), socialiniy reikmiy
tenkinimo procesq (personalo formavimas, darbo taisykliy reglamentavimas, personalo vertinimas,
motyvavimas, ugdymas, saugios darbo aplinkos uztikrinimas). Penki pagrindiniai valdymo procesai
yra iSskaidomi j smulkesnius procesus, kurie vyksta visuose organizacijos padaliniuose bei
struktiriniuose lygiuose, todél visuminis valdymo procesas yra suvokiamas kaip integruotas,
sudétingas, kompleksinis reiskinys.

Tuo tarpu Sujova & Rajnoha (2012) pateikia keturis etapus, kurie padeda verslo procesuose
vykdomus poky¢ius jgyvendinti s¢ékmingai:

1. Pradiniy poky¢iy jgyvendinimo projekto tasky nustatymas.

Pradiniai projekto taskai yra susije¢ su vidiniais verslo procesais, jy parametrais, vidinémis
strukt@iromis, procesy matavimu ir analize.

Procesy identifikavimas vyksta tuomet, kai nustatomi pagrindiniai (verte kuriantys) ir
pagalbiniai procesai. Procesy identifikavimo tikslas — suprasti procesy veikimo principus bei
tarpusavio rysius. Verslo procesai yra skiriami j Sias kategorijas (Rasner & Rajnoha, 2007):

- Pagrindiniai procesai. Tai procesai, tiesiogiai prisidedantys prie organizacijos Vvizijos,
misijos ir tiksly jgyvendinimo bei pridétinés vertés vartotojui sukiirimo. Pagrindiniais procesais
laitkomi marketingo (klienty ir rinky analizé, produkty jvedimas j rinka, tikslinés auditorijos
1§skyrimas), inovacijy (nauji produktai ir paskirstymo kanalai), gamybos (gautas kliento uZzsakymas
paverciamas produktu) ir tiekimo (produkty pardavimas vartotojams) procesai.

- Pagalbiniai procesai. Siy procesy déka yra kuriamas pagalbinis produktas, suteikiantis
netiesioging pridéting verte klientams.

- Valdymo procesai. | Siuos procesus jtraukiamas strateginis valdymas, kokybés vadyba,
zmogiskyjy iStekliy valdymas, finansy ir investicijy vadyba, logistikos procesai, tiekimo grandinés
valdymas, sveikatos apsauga ir saugumo prieziiira. Valdymo procesy déka kuriama maksimaliai
efektyvi ir paprasta procesy vadybos ir valdymo sistema, leidzianti pasiekti uzsibréztus organizacijos
tikslus. Siy procesy rezultatas yra nukreiptas j viding organizacijos aplinka.

- Palaikymo procesai. Tai funkciniai procesai, biitini pagrindiniy procesy veiklai. Siems
procesams priskiriama: veiklos atstatymas ir priezitra, kontrol¢ ir bandymai, atsargy jsigijimas,
pirkimas ir sandéliavimas, vidiné logistika bei informacinés technologijos. Palaikymo, kaip ir
valdymo procesai, yra nukreipti j viding organizacijos aplinka.

Procesy parametry apibréZimas. Dazniausiai skiriami Sie procesy parametrai (Borovsky,

2005; Smida, 2007):
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- Procesy tikslas. Organizacijos yra skatinamos iSskirsti pagrindinius aspektus (ir
sudélioti juos prioriteto tvarka), kuriy bus siekiama vykdant verslo procesus. Dazniausiai skiriami
aspektai: kokybé, kaina, visalaikis produkcijos tiekimas, produktyvumas, saugumas, klienty
pasitenkinimas, finansinis stabilumas, patikimi klientai.

- Indélis j procesq. Siekiant sékmingai vystyti ir valdyti procesus organizacijoms
reikalingas ne tik materialus turtas ir finansinés zinios, bet taip pat asmeninés savybés, valdymo
patirtis, kompetencijos.

- Procesy kaina. Dazniausiai procesy kaina yra apskaiiuojama remiantis sgnaudy
apskaitos modeliu.

- Procesy rezultatas. Tai iSoriniams arba vidiniams vartotojams skirtas produktas,
informacija, prototipas ar sistema.

- Procesy indikatoriai. Tai parametrai (kaina, produktyvumas, kokybe, inovacijy kiekis,
trukmé, gauta verté ar pareikalautas Zziniy kiekis), kuriais vertinamas procesy efektyvumas.
Indikatoriai gali buti naudojami tiek proceso, tiek tam tikros veiklos vertinimui.

- Proceso prizitirétojas. Tai asmuo, kuris vadovauja komandai, dirba su procesais ir yra
atsakingas uz efektyvy procesy (arba tam tikro proceso) veikimg ir tobulinima.

- Rysiai tarp procesy. Siekiant nustatyti proceso pradzig ir pabaigg iSskiriami buve ir
biisimi procesai.

- Proceso trukmé. Tai visy, procesg sudaranciy veikly trukme.

Procesy vidinés struktiiros apibréZimas. Kiekvienas pagrindinis procesas (marketingo,
inovacijy, gamybos, tiekimo) gali turéti vidine struktiira, kurig sudaro (Kotter, 2000; Smida, 2007):

- Tam tikry papildanéiy procesy bei juos sudaranciy veikly identifikavimas ir
Isivaizdavimas.

- Nuosekliy zingsniy, kuriuos sudaro papildomi procesai ir veiklos, identifikavimas ir
isivaizdavimas.

- Kiekvienos veiklos trukmés nustatymas.

- Jéjimo ir i§éjimo informacijos identifikavimas.

- Istekliy bei limity nustatymas.

Procesy matavimas ir analizé. Tai jrankiai ir priemonés, kurios suteikia galimybe detaliau
apibiidinti procesy veikimag norint rasti trikdZius ar kritinius aspektus. Procesy analiz¢ skirstoma j:

- Proceso veikimo analizé — aiSkinamasi, kur yra trukumy.

- Proceso variacijy analizé — identifikuojami galimi proceso nukrypimai.

- Kritiniy tasky analizé — identifikuojamos esminés proceso problemos.

- Laiko analizé — identifikuojamos proceso vélavimo ar atidéjimo prieZastys.

- Proceso rezultaty analizé — aiSkinamasi, kokie produktai klientams nebéra paklausts.
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- Pridétinés vertés analize — i1§skiriamos proceso veiklos, kurios nekuria pridétinés vertés.

- Proceso priezitiros analizé — aiSkinamasi, ar procesas prizilrimas optimaliai
subalansuoto personalo.

- Proceso kainos analizé — identifikuojamos neproduktyvios veikos.

- Gamybos ir pirkimo analizé — aiSkinamasi, kur] procesg (gamybos ar pirkimo)
vykdydama organizacija jgyja daugiau naudos.

2. Detalus poky¢iu projekto iSdéstymas.

Atlikus viding verslo procesy analiz¢, démesys skiriamas pokyciy projekto detalizavimui —
vykdomas pasiruosimas poky¢iy jgyvendinimui. Sio etapo tikslas — parengti sisteminga ir efektyvy
pokyéiy projekto jgyvendinimo plana, i$skiriant svarbiausius principus ir detales. Sis etapas
pradedamas identifikuojant problemines sritis, baigiamas — sukuriant detaly plang, kuriame
pateikiami veiksmai uZsibrézto tikslo pasiekimui. Sis etapas apima SeSis Zingsnius (Sujova &
Rajnoha, 2012; Zauskova & Kusa, 2011):

- Projekto komandos formavimas. Projekto komanda turéty sudaryti: lyderis (zmogus,
galintis uztikrinti, kad darbai vyks sklandziai, bus pasiekti maksimaliis rezultatai ir eliminuoti
barjerai, susij¢ su darbuotojy pasipriesinimu poky¢iams), pasiruosimo ir valdymo komanda (tai
auksStesnio lygio vadovai, kurie nustato strategija, rengia poky¢iy projekta, stebi pokyciy
igyvendinimo procesa) ir jgyvendinimo komanda (tokia komanda gali biiti formuojama kiekvienai
poky¢iy sriciai atskirai arba visam procesui bendrai, ripinasi uz sklandy poky¢iy jgyvendinimg).

- Projekto tikslo ir strategijos identifikavimas. Organizacijos nustato tikslus, norédamos
pasiekti tam tikrus finansinius rezultatus, padidinti ijmonés konkurencinguma ar vidines galimybes.
Strategijos yra kuriamos numatant btidus ir priemones, jgalinancias pasiekti uzsibréztus tikslus.

- Procesy veiklos parametry nustatymas. Visy pirma, atliekama lyginamoji analize,
kurios metu nustatomi geriausi $akos rezultatai. Véliau, remiantis jais, yra identifikuojamos procesy
parametry vertés, kurias organizacija nori pasiekti. Iprastai, procesai yra vertinami atsizvelgiant |
Siuos parametrus: sukurta pridétiné verte, trukme, reikalingi ZmogiSkojo kapitalo iStekliai, patiriamos
sgnaudos.

- Reikalingy proceso pakeitimy identifikavimas. Neretai procesy pakeitimai
identifikuojami lyginant organizacijos pasiektus ir norimus (siektinus) rezultatus. Kai pagrindiniuose
procesuose pastebimi trikumai ar problemos, stabdantys organizacijos tobuléjimg bei prastinantys
veiklos rezultatus, tuomet atsiranda pretekstas inicijuoti tam tikrus pasikeitimus.

- Grafiko sudarymas. Sudaromas detalus veiksmy planas, kuriame pateikiami konkretiis

veiksmai kiekvieno proceso atveju, veiksmy realizavimo seka ir terminai.
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- Pokyciy jgyvendinimui reikalingy istekliy nustatymas. Svarbu, kad Siame Zingsnyje
biity jvertinti visi galimi iStekliai (laiko sanaudos, Zzmogiskasis kapitalas, informacinés technologijos,
finansiniai iStekliai ir kt.) ir apskai¢iuotos visos su $iais iStekliais susijusios iSlaidos.

3. Siulomuy pokyc¢iy igyvendinimas.

Atlikus verslo procesy analize ir iStekliy identifikacijg, jgyvendinami numatyti poky¢iai.
Rekomenduojama, kad uz poky¢iy jgyvendinimg atsakingiems asmenims ir jy komandos nariams
bty taikoma motyvavimo sistema. Poky¢iy jgyvendinimo procesas susideda i§ trijy zingsniy:
atSildymo, pokyciy jgyvendinimo, uzsaldymo.

- Atsildymas. Tai tinkamos pokyc¢iams aplinkos sukiirimas, paremtas jégos lauko analize
ir reikiamy iStekliy paruoSimu. Esminis sékmingo pokyc¢io jgyvendinimo aspektas — Zmoniy
nuteikimas ir paruo$imas pasikeitimams. Siekiant, kad organizacijos nariai susiformuoty palankia
nuomone¢ apie pokycius, bitina informacijos sklaida, aiskinimas, mokymas, konsultavimas,
motyvavimo sistemos sukirimas. Svarbu, kad jgyvendinant pirmg zingsnj organizacija turéty
pakankamai informacijas apie galimas klaidas, trukdzius bei jy jveikimo priemones (Palan, 2002;
Smida, 2007).

- Pokyciy jgyvendinimas. Tai pasitlyty pokyCiy pritaikymas organizacijos veikloje
(Kotter, 2000; Kusa, 2010). Procesy optimizavimas atlieckamas vykdant jvairius pokyc¢ius: iStekliy
paskirstymo ar procesy struktiiros pakitimai, veiklos trukmés trumpinimas, kainy mazinimas. Procesy
perkiirimas yra susijes su drastiSkomis inovacijomis, reikalaujanc¢iomis radikaliy procesy pokyciy,
siekiant Zenklaus patobuléjimo kainos, kokybés, greicio prekiy ar paslaugy tiekimo srityse. Procesy
Saltinio keitimas yra susijes su procesy rezultato pirkimu i3 iSorinio tiekéjo. Sis aspektas svarbus,
kuomet kalbama apie pagalbinius procesus, kurian¢ius mazg pridéting verte.

- Uzsaldymas. Tai jvykdyty proceso poky¢iy jtvirtinimas. UZzSaldymo tikslas — paSalinti
rizika, kuri susijusi su grjzimu prie ankstesniy procesy, veikly ar normy. Jgyvendinus poky¢ius
organizacijoje gali kilti nedideliy problemy, neplanuoty ir nestabiliy situacijy, todél procesy ir
poky¢iy jtvirtinimas yra biitinas (Sujova & Rajnoha, 2012).

4. Pakeisty procesy stebésena.

Sékmingai jgyvendinti pokyc¢iai dar neuztikrina, kad tolimesné organizacijos veikla bus
efektyvi. NemaZiau svarbu yra stebéti, ar jvykdyti pasikeitimai procesuose atne$a naudg ir ar
darbuotojai geba prisitaikyti prie ju. Sio etapo tikslas — eliminuoti galima darbuotojy pasipriesinima
pokyc¢iams (kuriant motyvavimo sistemas, bet ne sankcijas uz naujy procediiry nesilaikyma), jtvirtinti
procesy pakitimus bei uztikrinti, kad poky¢iy projekto tikslai ir uzdaviniai buty jgyvendinti. Didelis
démesys skiriamas ne tik stebésenos, bet ir kontrolés mechanizmui. Stebésena apima Zemiau

iSvardintas veiklas (Kusa, 2010; Zauskova & Kusa, 2011):
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- Tam tikry pakeisty parametry islaikymas. Norint, kad pasiekti rezultatai baty iSlaikyti,
visi nauji procesai yra reguliariai tikrinami. Vykdoma monitoringo procediira leidzia laiku pastebéti
nukrypimus bei atlikti korekcinius veiksmus.

- Procesy rezultaty taikymas organizacijos strategijoje. Vykdant stebéseng kiekviename
procese uztikrinamas informacijos gavimas realiu laiku bei Sios informacijos pritaikymas
organizacijos veikloje, strategijoje.

- Pakeisty procesy tobulinimas. Organizacija, norédama jzvelgti ateities galimybes, turi
nuolatos vertinti savo veiklg. Investicijos ir démesys turi bati skiriamas ne tik vadovavimo ir
strateginéms funkcijoms, bet taip pat ir zmogiSkajam kapitalui. Norint atrasti tobulintas sritis,
démesys turéty biiti kreipiamas | gaminio kiirimo, tobulinimo ir kokybés aspektus, finansinius ir
zmogiskuosius iSteklius, tinkamg jy panaudojimg ir paskirstyma bei kitas veikos sritis.

Apibendrinant verslo procesy raiskq pokyciy valdyme, isryskéjo konkurencingumo didinimo
ir verslo procesy tobulinimo aspektas. Aptartos gairés ir pagrindiniai principai, kuriais turéty
vadovautis organizacijos, siekiancios sékmingai jgyvendinti pokycius, vykdant verslo procesus.
Nustatyti pagrindiniai procesiniy pokyciy valdymo aspektai, t.y. procesiniy pokyciy poreikio
identifikavimas, tinkamos jégos lauko sukiirimas, pokyciy projekto paruoSimas, galimy riziky
jvertinimas, darbuotojy psichologinis bei emocinis paruosimas, pokyciy projekto jgyvendinimas bei

pasiekty pokycio rezultaty stebéjimas.
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2.4. Verslo procesy valdymas, diegiant kokybés vadybos sistema

Keleta pastaryjy desimtmeciy verslo procesy valdymas, kuriant ir diegiant kokybés vadybos
sistemas, yra aktuali ir vis dazniau analizuojama tema. Vis dagiau organizacijy, sickdamos pagerinti
vartotojy pasitenkinimg, sumazinti prekiy ar paslaugy savikaing ar sutrumpinti darby atlikimo laika,
susiduria su poreikiu pertvarkyti veiklos procesus. Neretai Siam tikslui pasitelkiamas informaciniy
technologijy ar vadybos kokybés sistemy diegimas (Bernardo et al., 2012; Daunoriené ir Bagdoniené,
2008; Franceschini et al. 2006; Garza-Reyes et al. 2015; Gutierrez-Gutierrez, 2010; Iden, 2012).
Siuolaikinio verslo salygos lemia, kad kokybé tampa vienu svarbiausiy organizacijos islikimo ir
sekmés veiksniu ir tai skatina organizacijas lygiuotis ] pasaulinius arba regioninio lygio standartus
(Christauskas, Kazlauskiené, 2009).

Siandien organizacijose kokybiskas veiklos matavimas priklauso ne nuo vieno, o nuo visos
grupés rodikliy, kurie yra svarbiis matavimo posistemio elementai. Tradiciniai rodikliai, skirti veiklos
vertinimui, nebepadeda spresti dinamiSky verslo salygy kontekste kylan¢iy vadybiniy problemy. Vis
didesne reikSme jgyja moderniis ir pazangis veiklos vertinimo btidai — subalansuoti rodikliai,
visuotinés kokybés vadybos sistemos, veikla grjsty kasSty, srauty apskaita (Christauskas,
Kazlauskien¢, 2009). Slatkeviciené ir Vanagas (2001) pabrézia, kad visuotiné kokybés vadyba, jos
siilomos sistemos kartu su moderniomis valdymo apskaitos koncepcijomis jgijo didele reikSme
vertinant organizacijy veikla. Autoriai pazymi, kad kokybés vadybos sistemy principai gali buti
suvokiami kaip terpé moderniy vertinimo koncepcijy diegimui ir funkcionavimui.

Galleto (1999) teigia, kad kokybés vadybos sistema — tai organizacijos valdymo politika,
didZiausia démesj skirianti kokybés siekimui, grindZiama visy organizacijos nariy dalyvavimu,
siekiant ilgalaikés organizacijos sékmés, teikiant naudg visuomenei, organizacijos nariams bei
tenkinant vartotojy poreikius. Krikstaponyté (2002) pazymi, kad tai organizacijos kultarinis
jsipareigojimas, kai naudojant integruota metody, priemoniy ir mokymy sistema tenkinami vartotojy
poreikiai; kokybés vadybos sistemos susijusios su nuolatiniu organizacijos procesy tobuléjimu, kurio
rezultatas — kokybiski produktai ir paslaugos. Vanagas (2008) pabrézia, kad kokybés vadybos sistema
yra susijusi su koordinuota tarpusavyje sgveikaujanciy veikly visuma, kuri nustato kokybés politika,
tikslus bei nukreipia organizacijos valdyma uzsibrézty tiksly jgyvendinimo link. Rocha-Lona, Garza
- Reyes & Kumar (2013) kokybés vadybos sistemg sieja su integruotu verslo poziiiriu, apimanciu
kokybés vadybos metody, modeliy ir priemoniy, deranciy prie verslo strategijos, planavimg ir
1gyvendinimg. Nors mokslingje literatiiroje kokybés vadybos sistemos samprata néra apibréziama
vieningai, taciau visuotinai pripazjstama Siy sistemy svarba organizacijos tiksly igyvendinimui,
kokybés uztikrinimui, veiklos procesy tobulinimui bei vartotojy poreikiy patenkinimui.

Lietuvos ir uzsienio autoriai (Bartkus ir Kriaucitnaité, 2007; Escanciano, Fernandez

&Vazquez, 2001; Ruzevi¢ius, Adomaitiené ir Sirvidaité, 2004; Ruzevicius, 2006; Urbonavicius,
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2004), kalbédami apie organizacijos apsisprendimg diegti kokybés vadybos sistemas, iSskiria dviejy
tipy motyvus:
- Vidinius (prekiy ar paslaugy savikainos mazinimas, pelno ir efektyvumo didinimas,
organizacijos valdymo procediiry tobulinimas).
- Isorinius (santykiy su organizacijos klientais ar tiekéjais gerinimas, rinkos dalyviy poreikiy
tenkinimas).

Nepaisant to, kad kokybés vadybos siStemos yra skirtos vidiniy organizacijos procesy ir
procediiry tobulinimui, Lietuvos autoriy (Ruzevicius ir kt., 2004, Cipkuté ir RuZevi¢ius, 2007) atlikti
moksliniai tyrimai rodo, kad vidiniai motyvai sudaro tik apie 25 proc. Tyrimai atskleidé, kad didzioji
dalis organizacijy kokybés sistemas diegia skatinamos iSoriniy stimuly — geresnis vartotojy poreikiy
patenkinimas, jvaizdzio formavimas ir stiprinimas, konkurencingumo didinimas. Lietuvoje atlikty
tyrimy rezultatus patvirtina ir uZsienio autoriai (Escanciano et al., 2001; Douglas, Coleman & Oddy,
2003; Poksinska, Dahlgaard & Antoni, 2002; Magd & Curry, 2003), teigiantys, kad iSoriniy motyvy
svarba (nuozmi konkurencija, verslo partneriy spaudimas, prestizas, rinkos plétros galimybés) yra
zenkliai didesné nei vidiniy.

Vanagas (2008), Lambert & Quedraogo (2008) teigia, kad kokybés vadybos sistemas
diegiancios organizacijos siekia dviejy pagrindiniy tiksly:

— Patenkinti vartotojy poreikius. Sertifikuota kokybés vadybos sistema — kokybisko produkto/
paslaugos garantas.

— Gerinti organizacijos veiklos rezultatus ir kokybe. Procediiros, instrukcijos, raSytinos
taisyklés padeda efektyviau kontroliuoti ir valdyti veiklos procesus. Tinkamas procesy
reglamentavimas ir reguliavimas padidina darbo efektyvumg, sumaZzina neatitiktinio produkto
atsiradimo galimybes bei vartotojy nusiskundimy skaiciy.

Kiti autoriai identifikuoja S$iuos kokybés vadybos sistemos privalumus: informacijos
asimetriSkumo tarp pirkéjy ir pardavejy maZinimas, organizacijos iSskyrimas tarp kity rinkos dalyviy
(Nicolau, Sellers, 2002); pripazinimas ir veiklos akreditavimas tarptautiniu mastu (Ruzevicius, 2006);
veiklos efektyvumas ir akcininky poreikiy tenkinimas (Bernardo et al., 2012); rizikos ir neigiamy
padariniy atsiradimo verslo procesuose mazinimas, veiklos rezultaty kontrolé, galimybé vykdyti arba
plésti veikla tam tikrose geografinése zonose/ rinkose, mazesnis iSoriniy kokybés audity skaicius
(Iden, 2012).

Aptarta kokybés vadybos sistema nauda atskleidzia pasaulyje vyraujanciy kokybés vadybos
sistemy diegimg ir paplitima. Visgi, identifikuoti kokybés vadybos sistemy diegimo motyvai dazniau
pabrézia iSoring nauda, nors pagrindiné iy sistemy paskirtis — tobulinti vidinius organizacijos
procesus ir proceduras. Tai leidzia daryti prielaidg, kad organizacijos ne visada tinkamai suvokia

kokybés vadybos sistemy paskirt] ir prasme¢. Kokybés sistemy ar standarty teikiami privalumai
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jau¢iami tada, kai sickiama ne tik formalaus standarty atitikimo ir iSorinés naudos, bet vystoma vidiné
organizacijos kultiira ir suvokimas, kad standarty diegimas yra vienas svarbiausiy veiklos tobulinimo
buidy (Franceschini et al., 2006).

Apibréziant kokybés vadybos sistema sudarancius elementus, nustatyta, kad jie gali biiti
skirstomi j zmogiskajj kapitalg, procesus, verslo strategija, informacines technologijas, valdymo
metodus, modelius ar priemones. Organizacijos, sickdamos jgyti pranaSumg konkurenty tarpe ir
igyvendinti savo tikslus, taiko jvairius kokybés vadybos metodus — Visuotiné kokybés vadyba (angly
k. TQM — Total Quality Management), ISO (angly k. International Standardization Organization),
Lean, Six Sigma, Veiklos tobulinimo modelis (angly k. BEMs — Business Excellence Models), Verslo
procesy reorganizavimas (angly k. BPR — Business Process Reengineering) — padedancius uztikrinti
rezultatyvy ir efektyvy organizacijos valdyma (Garza-Reyes et al., 2015). Organizacijos, kurios savo
veiklg grindzia gerai struktiirizuotomis ir i§vystytomis kokybés vadybos sistemomis, neretai savo
konkurentus lenkia Siose srityse: aukStesnis vartotojy pasitenkinimo lygis (Casadesus & de Castro,
2005); nuolatinis pajamy augimas (McTeer & Dale, 1996); aukstesné produkty ar paslaugy kokybé,
aptarnavimas, didesnis veiklos produktyvumas ir efektyvumas (Gutierrez-Gutierrez et al., 2010);
geresni finansiniai rodikliai, veiklos procesai ir procediiry kontrolé, efektyvesnis komandinis darbas
ir lyderysté (Dale, van der Wiele & van lwaarden, 2007).

Anot Franceschini et al. (2006), nuo astuntojo deSimtmecio kokybés principy laikymasis ir
taikymas tapo vis populiaresnis organizacijy tarpe. Kariuomenés standartai (Jungtinés Amerikos
Valstijos, 5-as desimtmetis) buvo pirmieji kokybés principus garantuojantys dokumentai, véliau seké
Visuotinés kokybés vadyba, Lean, Six Sigma metodas bei kiti, skatinantys jtraukti ir integruoti visas
organizacijos kompetencijas, galinias prisidéti prie kokybés ir konkurencingumo didinimo.
Skirtingose Salyse, taikant skirtingas kokybés sistemas, buvo susidurta su jvairaus pobidzio
problemomis, kurias 1987 m. iSsprendé Tarptautiné standartizacijos organizacija (angly k.
International Standardization Organization, 1SO), iSleisdama kokybés vadybos standartus, Siandien
visame pasaulyje zinomus kaip ISO (Franceschini et al., 2006).

Kokybés problemy identifikavimo kontekste ISO tapo pagrindine organizacija, atspindincia
vyraujancias tendencijas ir kokybés vadybos principus, Kuriais remiantis grindziama organizacijy
kokybés valdymo struktiira ir logika. ISO — placiai pripazistama ir dazniausiai organizacijy
pasirenkama tarptautiné standartizavimo kokybés sistema (Bartkus ir Kriaucitnaité, 2007; Bernardo
et al, 2012; Gutierrez-Gutierrez et al., 2010). Be $iy standarty nejsivaizduojamas organizacijy
veikimas tarptautinése rinkose (Magd & Curry, 2003). Pazymima, kad kokybés vadybos sistemy
diegimas, jgyvendinant tarptautiniy standarty reikalavimus, yra vienas populiariausiy bei labiausiai

pripazjstamy buidy (Baronieng, 2007). Kiti kokybés vadybos metodai, tokie kaip Lean, Six Sigma ar
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subalansuoti veiklos rodikliai, yra maziau populiariis ir reCiau taikomi organizacijose (Jurkiené,
2013).

ISO 9000 — tai kokybés vadybos standarty Seima, apimanti daugiau kaip 10 jvairiy standarty
(1ISO 9000, ISO 1400, ISO 22000, ISO 26000, ISO 3166, ISO 50001, 1ISO 31000, ISO 4217, 1SO 639,
ISO 20121, ISO 45001) bei tinkanti visoms organizacijoms, veikian¢ioms visuose ekonomikos
sektoriuose. ISO standartas iSskiria ir detalizuoja esminius formalios kokybés vadybos sistemos
aspektus, taciau nepateikia budy ar taisykliy paketo, kaip Sie reikalavimai turéty buti igyvendinti —
tai standarta diegian¢iy organizacijy kompetencija (Cipkuté, 2008). Standartai parengti ir pateikiami
taip, kad juos galéty pritaikyti visy dydZiy ir tipy organizacijos, sickianc¢ios rezultatyvios ir efektyvios
kokybés vadybos sistemos (Zairi, 2002). Organizacijos kokybés sistemos sertifikavimas garantuoja
tam tikry specifiniy reikalavimy atitikima, o tai kuria pasitikéjimg gamintojy, tiekéjy ir vartotojy tarpe
— tai vienas i$ pagrindiniy ISO $eimos standarty tikslas (van der Wiele, Iwaarden, Williams & Dale,
2005).

ISO standarty reikSme bei populiaruma jvairiy organizacijy tarpe atskleidzia Siy standarty
(1ISO 9001, ISO 22000, 1SO 14000, ISO 22301, ISO 5001, ISO/IEC 27001, ISO/TS 16949) taikymas.
2014 mety pabaigoje daugiau kaip 1 600 000 ISO standarty buvo jdiegta jvairiose organizacijose
daugiau kaip 170 salyse. Lietuvoje Siy standarty skai¢ius 2005 — 2014 mety laikotarpyje iSaugo
daugiau kaip 2,5 karto, nuo 802 iki 2019 (www.is0.0rg).

Visy ISO Seimos standarty pagrindg sudaro astuoni kokybés vadybos pricipai (Misevicius,
2007):

1. Orientavimasis j vartotojqg. Organizacijos s¢km¢ didZigja dalimi lemia vartotojai, todél
svarbu suprasti esamus ir biisimus jy poreikius, tenkinti jy reikalavimus bei virSyti likescius.

2. Lyderyste. Lyderiai formuoja tikslus, nustato veiklos kryptj bei kuria organizacijos
aplinka, kurioje visi nariai yra orientuoti j organizacijos tiksly pasiekima.

3. Darbuotojy jtraukimas. Visy lygiy darbuotojy itraukimas i organizacijos veiklg leidzia
atskleisti jy sugeb¢jimus bei nukreipti juos organizacijos tiksly jgyvendinimo link. Tai turéty biiti
kiekvienos organizacijos pagrindu.

4.  Procesinis poziiris. Norima rezultatg organizacija gali pasiekti greiiau ir efektyviau,
kai visa veikla ir su ja susije iStekliai yra valdomi grindziantis procesiniu poziiiriu.

5. Sisteminis poziuris | vadybg. Geresnius veiklos rezultatus galima pasiekti identifikavus
tarpusavyje susijus procesus bei supratus atskiry sistemy veikima.

6.  Nuolatinis gerinimas. Nuolatinis organizacijos veiklos gerinimas turéty biti vertinimas
kaip vienas i§ pagrindiniy organizacijos tiksly.

7. Faktais pagristy sprendimy priémimas. Racionalts sprendimai gali biiti priimami

grindZiant juos objektyvia organizacijos duomeny analize.
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Abipusiai naudingi rysiai su tiekéju. Organizacija ir jos tickéjai yra priklausomi vieni

nuo kity, abipusiai naudingi ry$iai padeda sukurti didesne verte abiem puséms.

Kokybés standarty diegimas bei kokybés sistemos tobulinimas, remiantis 1ISO standartais,

rekomendacijomis ir principais sukuria naudg visoms organizacijoms, apjungiant darbuotojy, klienty,

tiekéjy, pacios organizacijos ir visuomenés interesus (Bauer, Duffy & Westcotts, 2006; Kara, 2006;

Wolniak, 2011). Organizacijy jgyjama nauda dazniausiai yra skiriama ] tris grupes ir vertinama

atsizvelgiant j finansinius, ekonominius bei organizacinius (organizacijos tobuléjimo) rodiklius.

Pasak autoriy (Magd & Curry, 2008; Thawesaengskultai & Tannock, 2008; Seetharaman,

Sreenivasan & Peng Boon, 2006), ISO seimos standarty suteikiama verté organizacijai apibiidinama

Siais aspektais:

organizacijos procediry tobulinimas;

geresn¢ organizacijos struktiira;

kokybés planavimas;

efektyvios lyderystés / vadovavimo tobulinimas;
kontrolés procesy tobulinimas;

didesnés tiekéjy pasirinkimo galimybés;
bendradarbiavimo su tiekéjais tobulinimas;
produkto kokybés tobulinimas;

iSoriniy reikalavimy atitikimas;

aplinkos saugojimas;

Taip pat iSskiriamos naudos, kurios yra svarbios visoms organizacijoms, veikiancioms aukstu

konkurencingumo lygiu pasiZyminciose vietinése ar tarptautinése rinkose (Karapetrovic & Willbor,
2005; Magd & Curry, 2008; Thawesaengskultai & Tannock, 2008; Seetharaman et al., 2006):

MaZesnis vartotojy nusiskundimy skaicius;
geresné komunikacija su vartotojais;
organizacijos jvaizdzio gerinimas;
geresnis vartotojy poreikiy patenkinimas;
didesnis pasitikéjimas organizacija;

stipréjantis vartotojy lojalumas bei augantis pelningy klienty skaicius;

Jei auksCiau minéti aspektai turi teigiamos jtakos organizaciniams rodikliams, tai finansiniy

ir ekonominiy rodikliy geréjimg gali lemti (Fuentes et al., 2003; Mathews 2005; Magd & Curry
2008; Rusjan & Alic, 2010):

maZesn¢ rizika bei su tuo susijusiy kasty mazinimas;
Mazesni organizacijos valdymo kastai;

pelno ir pajamy augimas;
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- geresnis finansy planavimas;
- aukstesnis vieno darbuotojy pelningumas;
- didesnis finansinis efektyvumas;

Organizacijos valdymas, remiantis procesiniu poziiiriu, yra pabréziamas ISO 9001:2000

standarte, akcentuojant ir démesj skiriant organizacijos veikos ir uzduoiy stebéjimui ir

optimizavimui, bet ne galutinio produkto tikrinimui. Siekiant rezultatyvaus ir efektyvaus

organizacijos veikimo, biitinas tarpusavyje susijusiy bei sgveikaujanciy procesy identifikavimas ir

valdymas. Remiantis ISO 9001:2000 standarte iSdéstytomis nuostatomis, kokybés sistema yra

padalijama 4 pagrindines sritis (Lietuvos Standartizacijos Departamentas [LSD], 2001):

Valdymo procesas, apimantis valdymo struktiira, politikg bei tikslus.

Istekliy valdymo procesas, apimantis resursy, personalo, dokumentacijos valdyma.

Produkto gamybos procesas, apimantis kokybés uztikrinima, plétrg ir vystymasi.

Vertinimo ir duomeny rinkimo procesas, apimantis vidinius auditus, korekcinius veiksmus,
kokybés sistemos veiklos tyrimus.

10 paveiksle pateiktas procesais grindziamas kokybés vadybos modelis vaizduoja svarby

suinteresuotyjy Saliy vaidmenj, tiekiant gavinius organizacijoms. Suinteresuotyjy Saliy poreikiy

tenkinimas reikalauja visapusisSko jy lukes€iy suvokimo bei vertinimo. Vienas svarbiausiy

organizacijos veiklos gerinimo aspekty — kokybiskos bei reikalavimus atitinkan¢ios produkcijos

tiekimas (Kolyta, Masandukaité, Miksys, Rastauskaité ir Vaitkevi¢ius, 2002).

Nuolatinis kokybés vadybos sistemos gerinimas

Klientai
ir kitos
Klientai suinteresuotos
ir kitos Salys
suinteresuotos
Salys — —
akcininkai, Titelliy Matavimas, analizé, Poreikiy ir
jmonés valdymas gerinimas = |[d------—-- | liikeséiy
darbuotojai, patenkinimas

visuomené

Y

Reikalavimai,
poreikiai,
lakeséiai

Rezultatas

Produktas

o | Produkio %
. Lrealimvimas

Reikalavimai

10 pav. Kokybés vadybos sistemos modelis, grindziamas procesais (LSD, 2001)



62

ISO 9001:2000 standartas didelj démes;j skiria veiklos procesams bei procesinio poziiirio
(reikalavimy supratimas ir tenkinimas; procesy nagriné¢jimas pridétinés vertés atzvilgiu; procesy
eigos ir rezultatyvumo duomeny nustatymas; nuolatinis procesy gerinimas, atlikus objektyvius
matavimus) diegimui visose kokybés sistemos elementuose. Remiantis Siomis nuostatomis bei
apibréztais, nustatytais ir nuosekliais elementais kuriama kokybés sistema, leidzianti pasiekti
uzsibréztus organizacijos tikslus.

Analizuojant verslo procesy valdymg, isaiskéjo, kad kokybés vadybos sistemos tampa
neatsiejama Siuolaikiniy verslo organizacijy dalimi. Kokybés vadybos sistemos diegimas,
jgyvendinant tarptautiniy standarty reikalavimus, yra populiariausias ir labiausiai pripaZjstamas
biudas. Tarptautinés standartizacijos organizacijos (angly k. International Standardization
Organization, 1SO) 1987 m. iSleisti kokybés vadybos standartai yra placiai pripazjstama ir
dazniausiai organizacijy pasirenkama tarptautiné standartizavimo kokybés sistema. ISO $eimos
standartai ir kitos, pasauliniame lygmenyje pripazistamos sertifikavimo sistemos suteikia verte
organizacijai, tobulinant organizacijos procediiras ir kontrolés procesus; kuriant kokybiskus
produktus; stiprinant pozicijas aukstu konkurencingumo lygiu pasizyminciose vietinése ar
tarptautinése rinkose; uztikrinant mazZesnj vartotojy nusiskundimy skaiciy, gerinant organizacijos
jvaizdj, finansinius ir ekonominius rodiklius; mazinant rizikq ir su tuo susijusius kastus.

Antrame skyriuje atlikta mokslinés literatiiros analizé atskleidé pokyciy valdymo modeliy
ir metody jvarove. Nustatyta, kad daZniausiai teoriniuose pokyciy valdymo modeliuose
akcentuojami aspektai yra: organizacijos aplinkos tyrimas; pokyciy jgyvendinimo planas; pokycio
vizijos, tiksly nustatymas ir komunikavimas; jgyvendinamo pokycio proceso vertinimas, kontrolé
ir tobulinimas; darbuotojy kvalifikacijos kélimas ir jtraukimas § pokycio procesq. ISryskintas verslo
procesy valdymo ir tobulinimo aspektas, siekiant konkurencinio prana$umo, geresniy Veiklos
rezultaty, verslo procesy optimizavimo ir efektyvumo. Atskleista, kad kokybés vadybos sistemos
diegimas, remiantis pasaulinio lygio standartais, yra vienas populiariausiy verslo procesy

tobulinimo biidy.
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3. TYRIMAS ,,POKYCIU VALDYMAS UAB ,,KEDAINIU KONSERVU FABRIKAS*,
DIEGIANT KOKYBES VADYBOS SISTEMA®
3.1.Tyrimo metodologija

Tyrimo tikslingumo pagrindimas. Mokslinés literatiiros analizé (Alas, 2008; Al-Haddad &
Kotnour, 2015; Bullock & Batten, 1985; Burnes 2004, 2009; Carnall, 1990, 2007; ISoraite, 2012;
Jacobs et al., 2013; Klimas ir Ruzevicius, 2009; Kotter, 1996, 2011; Kotter & Stangleigh, 2008;
Luecke, 2003; Moran & Brightman, 2001; Sujova & Rajnoha, 2012; Todnem, 2005; Wardale, 2008;
Worley & Mohrman, 2014; Zakarevi¢ius, 2003, 2006 ir kt.), atliepianti poky¢iy valdymo verslo
jmonéje ypatumus, diegiant kokybés vadybos sistema, atskleidé, kad poky¢iai ir jy valdymas yra
sudétingas procesas, apimantis ne tik iniciavimo, planavimo, jgyvendinimo ir institucionalizavimo
etapus, bet taip pat reikalaujantis finansiniy ir zmogiskyjy istekliy. Sékmingas poky¢iy valdymas yra
svarbus, siekiant uztikrinti ilgalaike jmonés veiklg ir gerus finansiniams rodiklius, formuojant
teigiamg jvaizdj vartotojy ir partneriy tarpe, stiprinant konkurencingumg vietos ir uzsienio rinkose.
Nors mokslingje literattiroje gausu poky¢iy valdymo modeliy (Alas, 2008; Beckhard & Harris, 1997;
Bullock & Batten, 1985; Carnall, 1990,2007; Hiatt, 2003; Judson, 1991; Kotter, 1996 ir kt.), taciau
pasigendama sisteminio, integruoto vizualaus modelio, kurj galéty taikyti verslo jmonés,
igyvendinancios kokybés sistemy ar verslo procesy tobulinimo pokyc¢ius. Tyrimu siekiama, remiantis
sukonstruotomis teorinémis jzvalgomis ir apibréztais tyrimo kriterijais, istirti pokyc¢iy valdymo lauka
verslo jmonéje, diegiant kokybés vadybos sistema; atskleisti jmonés darbuotojy ir vadovy patirtis,
salygojancias sékminga pokyciy igyvendinima.

Empiriskai patikrinus teorines jzvalgas, bus konstruojamas poky¢iy valdymo modelis,
jgalinantis verslo jmonése jgyvendinti procesinius ir kokybinius pokycius.

Tyrimas yra sukonstruotas remiantis keturiomis teorinémis jZvalgomis:

Pirmoji jZvalga grindZiama teorine prielaida, paaiSkinancia pokyciy lauka jmonéje —
poky¢iai yra natiirali jmonés reakcija | vidinés ir iSorinés aplinkos pasikeitimus (Hurn, 2012; Hurst,
1995; Johson, 1987; Klimas ir Ruzevicius, 2009; Leifer, 1989; Morgan, 1986), o poky¢iy valdymas
yra svarbus procesas, kurio metu jgyvendinami organizaciniai, struktiiriniai ar sisteminiai poky¢iai,
atnaujinama jmonés kryptis ir struktiira, planuojami, koordinuojami ir kontroliuojami veiksmai,
siekiant sklandaus pokyc¢io jgyvendinimo (Burke, 2013; Hurn, 2012; Gill, 2002; Kotter, 2011,
Markovic, 2008; Moran & Brightman, 2001; Spicker, 2012; Wardale, 2008; Zakarevicius, 2006).
Poky¢iai ir jy valdymas turéty buti kiekvienos jmonés, siekianc¢ios tobulé¢jimo, konkurencingumo ir
vartotojy poreikiy patenkinimo, dalimi.

Antroji jZvalga suformuota remiantis teorinémis Ziniomis, atliepianiomis procesinius
veiksmus jmonéje — akcininkus ir vartotojus tenkinantys rezultatai neatsiranda savaime — tai

procesinio veiklos veiksniy sgveikos rezultatas. Verslo procesy valdymas padeda optimizuoti
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dabartinius verslo procesus ir ateityje vyksianCias operacines ar organizacines permainas, uztikrina
tam tikry veiklos rezultaty ar tiksly realizavima, lemia jmonés pajamy maksimizavima, paslaugy ir
prekiy kokybés gerinima bei vartotojy poreikiy patenkinimg (Becker et al., 2000; Chang, 2005;
Hammer & Champy 2006; Harmon, 2014; Klimas ir Ruzevicius, 2009; Kosanke, 2003; Slack et al.,
2009; Zairi, 1997; Zakarevicius, 2010).

Trecioji iZvalga paremta teoriniais konstruktais, paaiskinanciais psichologinius pokyciy
aspektus — tik maziau nei 30 procenty pokyc¢iy iniciatyvy yra sékmingos (Al-Haddad & Kotnour,
2015; Jacobs et al., 2013; Jansson, 2013; Michel et al. 2013; Rouse, 2011), o viena dazniausiy poky¢iy
jgyvendinimo ir valdymo kliti¢iy yra darbuotojy pasiprieSinimas pasikeitimams (Gill, 2002; Fronda
& Moriceau, 2008; Kotter & Schlesinger, 2008; Manikandan, 2010; Rimas 2000; Ruibyté ir Raubiené
2005; Valackien¢, 2015; Videikiené ir Simanskien¢, 2014; Waddell & Sohal, 1998; Wardale, 2008).
Svarbu, kad verslo jmoniy vadovai gebéty nustatyti pagrindines pasipriesinimo poky¢iams priezastis
ir galéty parinkti tinkamus buidus ir metodus jiems pasalinti.

Ketvirtoji jZvalga susijusi su kokybés vadybos sistemy Vverslo jmonése diegimu, siekiant
konkurencingumo, efektyviy vadybiniy problemy sprendimy, organizacijos procesy ir procediiry
tobulinimo, informacijos asimetriSkumo tarp pirkéjy ir pardavejy mazinimo, jvaizdzio formavimo,
stiprinimo ir pripazinimo tarptautiniu mastu, geresnio vartotojy ir akcininky poreikiy patenkinimo,
rinkos plétros galimybiy (Bernardo et al., 2012; Douglas et al., 2003; Escanciano et al., 2001;
Franceschini et al., 2006; Garza-Reyes et al., 2015; Gutierrez- Gutierrez, 2010; Iden, 2012; Magd &
Curry, 2003; Nicolau & Sellers, 2002; Poksinska et al., 2002; Ruzevié¢ius, 2006, Vanagas, 2008 ir
kt.). Kokybé tampa vienu svarbiausiy islikimo ir sékmés veiksniu, skatinané¢iu jmones lygiuotis j
pasaulinius arba regioninio lygio standartus (Bhasin, 2008; Christauskas ir Kazlauskiené, 2009;
Martin-Castilla & Rodriguez-Ruiz, 2008).

Tyrimo tikslas — istirti poky¢iy valdymo laukg UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas®, diegiant
kokybés vadybos sistemg, vadovaujantis BRC (7 versija) ir 1ISO 22000 reikalavimais.

Tyrimo uZdaviniai: atskleisti darbuotojy ir vadovy veiksmus ir patirtis, turincius jtakos
sekmingam pokyc¢iy valdymui, diegiant kokybés vadybos sistemg.

Tyrimo metodika. Pokyciy valdymo, diegiant kokybés vadybos sistema verslo jmonéje,
tyrimui atlikti ir teorinéms jzvalgoms pagrijsti pasirinktas kombinuotas tyrimas, taikant kokybinio
ir kiekybinio tyrimo strategijas. Kokybinio tyrimo strategijg galima apibtdinti kaip visuma metody,
procediiry ar techniky, kurios skirtos tyrimo duomenims rinkti bei analizuoti, jskaitant ir tyréjo
pozitirj (Luobikiené, 2010). Polit & Hunder (2004) teigimu, kokybinis tyrimas leidzia
konceptualizuoti tyrimo objekta, jis pagrindziamas gautais tyrimo duomenimis. Anot Edmonson &
McManus (2007), pagrindinis kokybinio tyrimo tikslas — atskleisti konkrecig patirtj ir, remiantis

kokybinés analizés metodu, pateikti platesnj supratimg, pagrjsta kontekstu ir situacija. Pasirinkta



65

kiekybinio tyrimo strategija padidina tyrimo validumg ir objektyvumg analizuojamo socialinio
reiskinio atzvilgiu. Autoriai (Kardelis, 2007; Saparnis ir Merkys, 2000) nurodo, kad kiekybiniai
metodai pasizymi objektyvumu, juos atliekant stengiamasi rasti iSorinius reiSkinio poZymius,
pateikiant rodiklius, kurie gali biti matuojami arba iSreiSkiami skaiciais. Darbe taikomi ieskomojo (i$
anksto apgalvotas ir suplanuotas, placios aprépties duomeny rinkimas, siekiant maksimalios
apibendrinanc¢iy radiniy apimties) bei aprasomojo (ivairiy metody, skirty tyrimo objekto bruozy,
savybiy, charakteristiky matavimui ir rezultatams apraSyti, taikymas) tyrimo principai (Krasenkieng,
2013).

Taikant kokybinio tyrimo strategija, duomenys yra renkami atvejo studijos ir pusiau
struktiiruoto interviu metodu. Sis metodas naudojamas siekiant atskleisti tiriamo fenomeno
prigimtj ir pateikti holistinj, interpretacinj pozitrj j jj. Darbo autorius nesiekia kontroliuoti tyrimo
proceso eigos, jo tikslas — suprasti verslo jmonés vadovy pozitirj j vykstancius poky¢ius ir jy valdyma,
diegiant kokybés vadybos sistemg. Anot Stebbins (2008), atvejo ar jvykio tyrimas natiiralioje
aplinkoje, norint giliau suvokti tiriamg reiSkinj, yra tinkamiausias taikant kokybinj tyrima, duomeny
rinkimo metodu pasirenkant atvejo studijg ir interviu.

Moksliniuose $altiniuose atvejo studija apibréziama kaip ,,kokybinis tyrimo metodas, kai
giliai itiriamas vienas ar keli reiSkinio, proceso atvejai® (Blatter, 2008, p. 68). Berg (2001) atvejo
studijg apibuidina kaip procesa, kurio metu renkama informacija apie konkrety asmenj, jvyki, aplinka
ar grupg, siekiant suvokti, kaip jis veikia ir funkcionuoja. Atvejo studijos tikslas — suprasti sudétingus,
fenomenalius socialinius reiskinius (tokius kaip organizaciniai ir vadybiniai procesai) realaus
gyvenimo kontekste, atliekant detaly konkretaus atvejo ar jvykio istyrima (Yin, 2009; Stake, 2005).
Vienas pagrindiniy $io metodo privalumy - tyréjas, gilindamasis j organizacijy ar zmoniy elgsenos,
veiklos subtilumus, ypatumus, analizuodamas sudétingas situacijas, nenumatytus veiksnius, gali
apCiuopti daugiau nei taikant kitas tyrimo strategijas (Verschuren, 2003).

Atvejo studijos metodologinis ypatumas paaiskinamas konstruktyvistine paradigma, kuri
reikalauja tikslios reiskinio analizés, tiriant vieng ar kelis atvejus (Baxter & Jack, 2008; Yin, 2009).
Siame darbe atlickama aprasomoiji (angly k. Descriptivite) vieno atvejo (angly k. Single case) studija.
Atvejo analizei atlikti taikomi pirminiai (jmonés vidaus dokumentai, taisyklés, posédziy protokolar)
ir antriniai (straipsniai spaudoje, statistiniai duomenys, informacija internetiniuose portaluose)
informacijos Saltiniai.

Mokslinéje literatiiroje interviu apibiidinamas kaip duomeny rinkimo metodas, kuris
taikomas siekiant atskleisti asmenines informanty nuomones, pozifirius, patirtis ar vertinimus. Sj
metoda sudaro kryptingas informanty klausinéjimas ir jdémus jy klausymasis (Frechtling & Sharp,
1997). Nors interviu reikalauja nemazai laiko informacijos rinkimui, transkribavimui ir analizeli,

taCiau pasizymi duomeny gilumu (Sinicrope, Noris & Watanabe, 2007). Pasirinktas pusiau
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struktiiruotas interviu yra vienas priimtiniausiy metody atliekant kokybinius tyrimus, kadangi
tyréjas 1§ anksto numato pokalbio temas ir problemas, apgalvoja klausimus, tadiau jie gali buti
papildomi, pateikiami ne eilés tvarka, respondentui yra suteikiama didelé atsakymo laisvé (Bitinas,
2006; Kaffemaniené, 2006; DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006). Pusiau struktiruoto interviu metu
siekiama atskleisti respondenty nuomones ir detaliai iSanalizuoti tiriamg socialinj reiSkinj. Vienas
svarbiausiy pusiau struktliruoto interviu elementy — aktyvus pasnekovas, dragsiai reiskiantis savo
mintis ir atskleidziantis savo patirti analizuojamo reiskinio kontekste. Svarbu, kad ,,akis j akj*
vykstanc¢iy interviu metu interviuotojas turi galimybe stebéti neverbaling pasnekovo kalbg — gestus,
kiino kalbg, mimikas, balso tono ir tembro poky¢ius (Holstein & Gubrium, 1995; Wolcott, 2001).

Atsakymy turinys, gautas pusiau struktiiruoto interviu metu, atskleidziamas taikant kokybine
turinio (angly k. Content) analize. Tai validus metodas, kurj taikant, remiantis analizuojamu tekstu,
galima padaryti specifines iS§vadas (Mayring, 2000, 2014). Pagrindiniai Content analizés tikslai:
atskleisti, kaip tiriamas, reflektuodamas savo patirtj, suvokia tiriamg fenomeng; kokie skirtumai
identifikuojami, lyginant teorinj tiriamo fenomeno apibiidinimg ir jo raisSkg socialinéje aplinkoje
(Fridlund & Hildinght, 2001). Kokybing turinio analiz¢ sudaro keturi zingsniai: daugkartinis teksto
skaitymas; kategorijy iSskyrimas remiantis raktiniais zodziais; kategorijy turinio skaidymas j
subkategorijas; kategorijy bei subkategorijy interpretavimas ir pagrindimas (Mayring, 2014;
Zydzitnaité, Merkys ir Jonusaité, 2004). Anot Valackienés (2012), kokybiné turinio analizé padeda
susisteminti interviu metu gautg informacijg, iSrySkinant pagrindines siuzetines linijas, kurias
iliustruoja informanty teiginiai.

Taikant kiekybin¢ tyrimo strategija, naudojamas anketinés apklausos metodas.
Valackiené (2007, p. 80) anketing apKlausg apibtuidina kaip ,,susistemintg informacijos i$§ respondenty
rinkima, pateikus anketg®. Pasak Tidikio (2003), anketavimas yra vienas populiariausiy ir dazniausiai
taikomy tyrimo metody, leidZiantis greitai gauti didelj kiekj pirminés informacijos. Neretai apklausa
trunka trumpg laiko tarpa, todél respondenty tarpe yra priimama noriai ir pozityviai. Sis metodas
leidZia eliminuoti tyr¢jo jtaka tirlamyjy sprendimams, tokiu biidu uztikrinant didesnj tyrimo validuma
ir objektyvuma (Tidikis, 2003).

Anketiné apklausa atliekama siekiant nustatyti verslo jmonéje dirban¢iy zmoniy pozitirj ir
patirtj, susijusig su jmonéje VyKstancCiais pokycCiy procesais, diegiant kokybés vadybos sistema.
Tyrimas atlieckamas vykdant anonimine anketing apklausg. Anketoje pateikiami uzdaro tipo
klausimai, kurie vertingi siekiant isryskinti klausimo esmeg, tiksliau interpretuoti atsakymus ir
lengviau iSreiksti juos kiekybiniais mastais (Tidikis, 2003). Kiekybinio tyrimo duomenys apdorojami
statistiSkai, naudojant Microsoft Office programa.

Tyrimo imties sudarymui taikyta netikimybiné tiksliné atranka, pagal kurig tam tikri jvykiai,

asmenys ar aplinkos atsirenkamos labai tikslingai, siekiant gauti tyréja dominancig pirming
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informacijg, kuri néra prieinama kitu badu (Hartley, 2004). Magistrinio darbo tyrimui pasirinkta
Lietuvoje veikianti gamybiné maisto jmoné — UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas®, diegianti kokybés
vadybos sistema.

Pusiau struktiiruotas interviu atliktas taikant netikimybing tiksling atrankg su 8 auksc¢iausio
lygio vadovais (generalinis direktorius, komercijos direktorius, komercijos direktoriaus pavaduotoja,
gamybos vadovas, kokybés vadovas, pardavimy vadovas Lietuvos rinkai, pardavimy vadovas
eksporto rinkai, vyr. technologas), kurie dalyvauja ir turi jtakos jmongje vykstantiems pokyciams ir
Jjy valdymui.

Atliekant anketine apklausg respondenty atrankai taikoma tikimybiné atsitiktiné atranka —
»Kai kiekvienas asmuo (ar grupé) turi vienodas galimybes patekti | ja, nepriklausomai nuo
individualiy savybiy ar skirtumy“ (Luobikiené, 2010, p. 45). Tyrimo imtis nustatyta remiantis
Paniotto formule (Valackiené, 2007):

1
1

N+ =
N

n=

N — generaliné aibé (300)

A — paklaidos dydis (5proc.)

n (imtis) = 170 respondenty.

Tyrimo rezultato validumui uZztikrinti grazinamy ankety skaicius turi biiti ne mazesnis nei
170.

Tyrimo plano sudarymas.

Siekiant sékmingo tyrimo jgyvendinimo, sudaromas tyrimo planas, reglamentuojantis tyréjo
veikla, jgalinantis organizuoti, metodologiskai pagrjsti tyrima ir atitikti mokslo krypciai keliamus
reikalavimus (Bitinas, Rupsien¢ ir Zydzianaite, 2008). Pasirinkto tiriamo reiskinio analize sudaro trys
esminiai, tarpusavyje sgveikaujantys etapai (zr. 11 pav.).

Pirmg etapg sudaro mokslinés literatiiros ir ankstesniy tyrimy analizé, atskleidZianti pokyciy
ir pokyciy valdymo koncepcija, iSryskinant didéjancia kokybés vadybos sistemy svarbg ir sekmingam
poky¢iy valdymui jtaka turin¢ius procesus, metodus ir btidus.

Antro etapo metu, siekiant atskleisti verslo jmonés darbuotojy ir vadovy veiksmus, vykdant
pokycius kokybés vadybos sistemos diegimo metu, atliekamas kombinuotas pokyc¢iy valdymo
tyrimas, taikant kokybinio ir kiekybinio tyrimo strategijas ir metodus. Kokybinio tyrimo metodai -
atvejo studija ir pusiau struktiiruotas interviu, duomeny apdorojimui naudojant Content metoda.
Kiekybinio tyrimo metodas — anketiné apklausa, duomeny analizei taikant Microsoft Office
programa.

Trecia etapg sudaro modelio konstravimas, kurio pagrindas — lyginamoji duomeny analize ir

interpretacija, leidzianti atskleisti ir iSrySkinti konstruojamo modelio reik§minguma.



11 pav. Tyrimo loginé schema

Siekiant tyrimo metodologijos isbaigtumo sudaromas tyrimo instrumentarijus, remiantis trimis

Kriterijais ir septyniais indikatoriais (zr. 3 Priedas).

Tyrimo Kriterijai:

1.

Verslo jmonéje vykstantys pokyciai, iSrySkinant pokyciy iniciavimo, jgyvendinimo ir
valdymo ypatumus.

Nustatomos pokyciy jgyvendinimo galimybés, diegiant BRC (7 versija) ir 1SO 22000
kokybés standartus, ypatingqg démesj skiriant darbuotojy jtraukimui j pokyciy procesq.
Verslo jmonés pokyciy valdymo modelio, padedancio sistemiskai sékmingiau valdyti

pokycius, diegiant kokybés vadybos sistemq, konstravimas.

Tyrimo indikatoriai:

1.

> o

N o

Verslo jmonéje vykstanciy pokyciy ir juos lemianciy priezasciy identifikavimas.

Verslo jmonéje vykstanciy pokyciy planavimo ir kontrolés elementai.

Pokyciy valdymo sékme lemianciy veiksniy identifikavimas.

Pokyéiy iniciavimo, jgyvendinimo ir valdymo ypatumai, diegiant kokybés standartus verslo
jmonéje.

Veiklos procesy tobulinimas verslo jmonéje, diegiant kokybés vadybos sistemgq.

Darbuotojy jtraukimas j pokyciy valdymo laukg.

Verslo jmonés pasiruosimo jgyvendinti ir valdyti pokycius analizé (organizacijos darbo
kultiira, vidiné atmosfera ).

Atliekant kombinuotq, kokybinj (atvejo studija ir pusiau struktiiruotas interviu) ir kiekybinj

(anketiné apklausa), tyrimq, siekiama atskleisti verslo jmonés darbuotojy ir vadovy poziirj bei

veiksmus, turincius jtakos sékmingam pokyciy valdymui, diegiant kokybés vadybos sistemq.

Mokslinés literatiiros analizés metu suformuluotos teorinés jzvalgos bei empirinio tyrimo metu gauti

rezultatai pritaikomi pokyciy valdymo modelio konstravime.
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3.2. UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas“ atvejo analizé

UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas“ jkurtas 1944 m. Siandien tuometés, valstybinés jmonés
veiklos tradicijas tesia 1996 m. privatizuota, renovuota ir 2004 m. j naujai pastatyta, moderny fabrika
persikélusi jmoné. UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas® — aukSCiausias pozicijas vietos rinkoje
uzimanti gamybiné jmoné, vartotojams sitilanti daugiau nei 200 risiy produkcijg. Jmonés asortimentg
sudaro majonezy, pomidory padazy, marinuoty darzoviy, gryby, sriuby, uogieniy, dzemy, tuno ir
lasiSos gaminiai. Kasmet parduodama daugiau kaip 20 mln. vienety produkcijos, metiné apyvarta
siekia daugiau kaip 15 min. EUR.

UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas® orientuojasi tiek j vidaus, tiek j uzsienio rinkg. Kasmet
augant produkcijos paklausai atrandamos naujos produkty realizavimo galimybés. Pagal pardavimo
mastus ir pelng didZiausia rinka yra Lietuva (2015 metais realizuota 76,1 proc. produkcijos), taciau
kasmet vis daugiau produkcijos eksportuojama i Estija, Latvija, Rusija, Vokietija, Airija, Ispanija,
Graikija, Australija, Kanada, Jungtines Amerikos Valstijas.

UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas dirba ~300 darbuotojy (sezono metu darbuotojy skaicius
iSauga iki 330 — 350 darbuotojy).

UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas* priklauso jmoniy grupei — koncernui ,,Vikonda“. Imoné
turi aukSciausig valdymo organg — Valdyba, kurig sudaro 5 asmenys i$ §io koncerno valdanciyjy.
UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas* valdymo struktiira pateikiama 4 Priede.

Imonés misija — gaminti aukstos kokybés, sveikus, saugius, plataus asortimento konservuotus
maisto produktus, puoseléti lietuviskas gamybos tradicijas bei tenkinti vartotojy ir akcininky
poreikius.

Imonés vizija — augantis, modernus konservy fabrikas, atitinkantis visus ES reikalavimus.
Zinomas ne tik Lietuvoje, bet ir uzsienio rinkose.

UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas* asortimentas

12 paveiksle pristatomas UAB ,Kédainiy konservy fabrikas“ asortimentas pagal prekiy
grupes, taip pat procentine iSraiSka pateikiamos kiekvienos prekiy grupés generuojamos pajamos
2015 metais. Majonezai, konservuotos sriubos ir uzkandziai, pomidory padazai generuoja 65 proc.
visy uzdirbamy pajamy 2015 metais.

Rinkos tyrimy duomenimis, 2015 metais UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas* uzima 25 proc.
majonezy, 32 proc. pomidory padazy, 51 proc. uogieniy ir dzemo, 39 proc. konservuoty darzoviy, 31

proc. konservuoty uzkandziy ir sriuby rinkos Lietuvoje.


http://www.delfi.lt/temos/lietuva
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= Importuota produkcija
Vakuumuota produkcija

20% = Saldus gaminiai

19% m Raugintos darZoveés

12 pav. UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas* prekiy asortimentas pagal grupes ir pajamas

UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas* yra vienas stipriausiy Lietuvos rinkos lyderiy majonezy,
pomidory padazy, marinuotos ir konservuotos produkcijos segmente.

UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas* ekonominiai rodikliai

Siekiant jvertinti UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas® galimybes vykdyti jsipareigojimus
klientams ir akcininkams bei plésti veikla, yra atliekama ekonominiy rodikliy analizé. Ji padeda
nustatyti, kaip efektyviai jmonés sugeba panaudoti ZmogiSkuosius ir gamybinius resursus.
Analizuojant ekonominius rodiklius stengiamasi atskleisti esmines prielaidas valdymo efektyvumui
ir pelnui didinti (Girdzijauskas ir Jefimovas, 2006).

6 lentele

UAB ,,Kédainiuy konservy fabrikas“ pelno/nuostolio ataskaitos horizontali analizé

2013, 2014, 2014-2013,
“UR CUR EUR 2014-2013, %
PARDAVIMO PAJAMOS 14.428.109 16.181.676 1.753.567 12,15%
PARDAVIMO SAVIKAINA 10.629.296 11.546.930 917.634 8,63%
BENDRASIS PELNAS (NUOSTOLIAI) 3.798.813  4.634.746 835.933 22,01%
VEIKLOS SANAUDOS 2.544.010 2.798.627 254.617 10,01%
Pardavimo 1.586.622  1.693.452 106.830 6,73%
Bendrosios ir administracinés 957.388 1.105.175 147.787 15,44%
TIPINES VEIKLOS PELNAS (NUOSTOLIAI)  1.254.803  1.836.119 581.317 46,33%
KITA VEIKLA 11.885 17.822 5.938 49,96%
Pajamos 11.885 18.251 6.366 53,56%
Sanaudos 289,62 428,64 139 48,00%
FINANSINE IR INVESTICINE VEIKLA -56.847 -42.616 14.231 -25,03%
Pajamos 100.942 92.295 -8.647 -8,57%
Sanaudos 157.789 134,911 -22.878 -14,50%
PRASTINES VEIKLOS PELNAS
ENU OSTOLIAN Lonogs, 1811326 601.485 49,72%
PAGAUTE 0 0 0 0%
NETEKIMAI 0 0 0 0%
PELNAS (NUOSTOLIAI) PRIES
APMOKE(STINIM A ) Looogs 1811326 601.485 49,72%
PELNO MOKESTIS 157.677 78.556 -79.121 -50,18%
GRYNASIS PELNAS (NUOSTOLIAI) 1.052.164 1.732.770 680.606 64,69%
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Atlikus pelno/nuostolio ataskaitos horizontalig analize, pastebima, kad UAB ,Kédainiy
konservy fabrikas® grynojo pelno augimui 64,69 proc. jtakos turéjo 12,15 proc. padidéjusios
pardavimy pajamos, 53,56 proc. isaugusios kitos veiklos pajamos, 14,50 proc. sumazéjusios
finansinés veiklos sgnaudos. Veiklos rezultaty stabilumg tiesiogiai taip pat lemia Zemas personalo
kaitos rodiklis ir gamybos apim¢iy didinimas 8% 2014 metais. Lyginant 2014 mety ir 2013 mety
UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas® finansinius duomenis, pastebima, kad jmonés veikla 2014 metais
buvo efektyveé, tai lémé aukstesnius grynojo pelno rezultatus. Zemiau pateikiami detalizuoti

pelningumo rodikliai (zr. 7 lent.).

7 lentelé
UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas* pelningumo rodikliai
UAB Kédainiy Sakos: Maisto
Rodiklis Formulé konservy fabrikas produkty gamyba

2013 2014 2013 2014
Turto pelningumas, proc. Grynasis pelnas/Turtas*100 7,03% 9,65% 4,86% 4,87%
Nuo_savo kapitalo Gry_na5|s*pelnas/Nuosavas 1371%  1598%  1131%  10,41%
pelningumas, proc. kapitalas*100
Ben(_irasm pardavimy Bendrasis - 26,33% 28.64% 13,72% 12,48%
pelningumas, proc. pelnas/Pardavimai*100
Grynasis pardavimy

Grynasis pelnas/Pardavimai*100  7,29% 10,71% 2,61% 2,60%

pelningumas, proc.

Pelningumo rodikliai leidzia jvertinti, ar jmonés veikla buvo vykdoma sé¢kmingai. 7 lenteléje
pateikiama ne tik jmonés, bet ir $akos, kurioje veikia UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas*, pelningumo
rodikliai. Analizuojant rezultatus pastebima, kad UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas* pelningumo
rodikliai 2014 m. yra kur kas aukstesni nei $akos rodikliai (bendrasis ir grynasis pelningumo rodikliai
yra daugiau nei dukart didesni uz analizuojamos $akos rodiklius). Lyginant 2014 mety ir 2013 mety
rezultatus, nustatyta, kad UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas* pagerino visus pelningumo rodiklius.
Siems rezultatams jtakos turéjo iSaugusios pardavimy pajamas, sumazéjusios fiansings ir investicinés
sagnaudos. Apibendrinant galima teigti, kad jmonés veikla vykdoma sékmingai.

UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas* pardavimo apimtys ir rinkos

Kaip ir minéta anksciau, pagrindiné UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas* rinka yra Lietuva.
2011 — 2015 metais vietos rinkoje realizuota daugiau nei 70 proc. pagamintos produkcijos.
Svarbiausios eksporto rinkos: Didzioji Britanija, Vokietija, Rusija, Airija, Latvija, Jungtinés
Amerikos Valstijos (2015 metais pardavimai j Sias Salis sudaré 20,29 proc. visy pardavimy), likusios
Salys dideliais pardavimo mastais nepasiZymi ir bendrai sudaro tik 3,63 proc. visy pardavimy (Zr. 8

lent.).
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8 lentelé

UAB ,,Kédainiu konservy fabrikas* pardavimo mastai ir pagrindinés rinkos

Prekybos 2011, . 2012, . 2013, . 2014, . 2015,
zona EUR % EUR % EUR % EUR % EUR
Lietuva 9.574.063 79,47% 10.174.289 77,42% 11.320.482 75,62% 12.556.631 74,89% 13.835.459 76,08%

Didzioji

%

X . 780.551 6,48% 900.598 6,85% 1.052.521 7,03% 1.057.812 6,31% 6,27%
Britanija 1.139.845
Vokietija 738.338  6,13% 880.925 6,70% 999.226 6,67%  1.096.800 6,54%  1.085.393 5,97%
Rusija 294.862  2,45% 490.418 3,73% 637.741 4,26% 542.510 3,24% 511.015 2,81%
Airija 215.188  1,79% 251.379 1,91% 231.960 1,55% 311.448 1,86% 381.133 2,10%
Latvija 102.126  0,85% 62.920 0,48% 92.748 0,62% 195.347 1,17% 348.730 1,92%
Amerika 119.556  0,99% 177.003 1,35% 180.914 1,21% 254.911 1,52% 224.655 1,24%
Izraelis 51.719 0,43% 27.461 0,21% 137.137 0,92% 152.349 0,91% 147.373 0,81%
Kipras 0 0,00% 22.176 0,17% 44.636 0,30% 86.319 0,51% 75.720 0,42%
Suomija 0 0,00% 0 0,00% 94.500 0,63% 181.230 1,08% 64.071 0,35%
Kanada 46.518 0,39% 34.449 0,26% 48.041 0,32% 45.526 0,27% 53.656 0,30%
Estija 29.114 0,24% 16.965 0,13% 10.542 0,07% 71.699 0,43% 33.790 0,19%
Ispanija 30.704 0,25% 37.029 0,28% 61.358 0,41% 47.803 0,29% 19.814 0,11%
Norvegija 1.972 0,02% 6.601 0,05% 12.114 0,08% 24.920 0,15% 18.838 0,10%
KITOS* 62061 0,52% 59823 0,46% 47189 0,32% 141795 0,85% 246980 1,36%

12.046.772 13.142.036 14.971.109 16.767.100 18.186.471

VISO:

*Austrija, Baltarusija, Rumunija, Graikija, Japonija, AlZyras, Danija, Islandija, Vengrija, Ukraina, Lenkija,
Svedija, Australija ir kt.

9 lentel¢je parodoma, kad eksporto apimtys per pastaruosius penkerius metus padidéjo
nezenkliai — 3,4 proc., nuo 20,5 proc. 2011 metais iki 23,9 proc. 2015 metais.
9 lentele

UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas* Lietuvos ir eksporto rinka 2011 — 2015 metais

2011 2012 2013 2014 2015
Eksporto rinka 20,5% 22,6% 24,4% 25,1% 23,9%
Lietuvos rinka 79,5% 77,4% 75,6% 74,9% 76,1%
VISO: 100% 100% 100% 100% 100%

10 lentel¢je palyginami UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas® ir Sakos (maisto produkty
gamyba) eksporto mastai. Pateikti rodikliai atskleidzia, kad UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas*
pardavimo mastai uzsienio Salyse 2014 metais yra beveik dvigubai mazesni nei Sakos vidurkis.
Teigtina, kad kiti maisto produkty gamintojai prekybg tarptautinéje arenoje vykdo efektyviau bei

didesniais mastais.
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10 lentele
UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas* ir $akos (maisto produkty gamyba) eksporto
mastai 2011 — 2015 metais

2011 2012 2013 2014 2015
UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas* 20,50% 22,60% 24,40% 25,10% 23,90%
Sakos: maisto produkty gamyba 38,90% 40,70% 39,50% 40,20% -

Saltinis: Oficialiosios statistikos Saltinis

Ateinanciais metais, siekiant i§laikyti aukstas rinkos pozicijas bei pagerinti eksporto rodiklius,
svarbu ne tik identifikuoti strategine pokyciy kryptj, bet taip pat turéti priemoniy plang $iam tikslui
pasiekti. Svarbu ne tik gaminti kokybiska ir kainos atzvilgiu konkurencinga produkcija, bet taip pat
atitikti pasaulinio lygio standartus ir reikalavimus.

UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas* strategija ir tikslai

Atlikus atvejo analize, darbo autorius i§skyré strateging pokyciy krypti — eksporto apimciy
didinimas. Numatyti strateginiai, taktiniai ir operatyviniai tikslai strategijai jgyvendinti. Tai jmonés
veiklos gairés, kurios nukreipia veiklg teisinga linkme, sutelkia darbuotojy pastangas, orientuoja
jmonés planus ir sprendimus bei padeda jvertinti pasiekta pazanga (Melnikas ir Smaliukiené, 2007).

UAB ,, Kédainiy konservy fabrikas“ strateginiai tikslai:

1. 2016 — 2021 mety laikotarpiu eksporto apimciy padidinimas 10 procentiniy punkty, nuo
24 proc. iki 34 proc.

Per pastaruosius deSimt] mety populiacija Lietuvoje sumaz¢jo 13 proc. (nuo 3.355.220
gyventojy 2005 mety pradzioje iki 2.921.262 gyventojy 2015 mety pradzioje), tai yra prielaida vidaus
paklausos ir vartojimo mazéjimui (Www.osp.stat.gov.It). Pastebima, kad konkurenciné aplinka
majonezy, pomidory padazy, uzkandiniy gaminiy segmente nuolatos intensyvéja, rinkos pozicijas
stengiasi uzimti ne tik vietos gamintojai (UAB ,,Daumantai LT*, UAB ,,Vilniaus majonezo gamykla“,
UAB ,,Gerovés konservy fabrikas®, UAB ,,Suslavicius — Felix®, privatus prekinis zenklas ,,Favorit®),
bet ir uzsienio kompanijos (H. J. Heinz Company, SIA Spilva, Hellmann‘s, Hamker, Cumak). Norint
iSlaikyti esamas pozicijas, reikalingos nuolatinés investicijos j naujus projektus, rinkodarg. Situacija
taip pat sunkina didziyjy prekybos tinkly stipri derybiné pozicija bei nuolatinis spaudimas, Susij¢s su
didesnémis kainos, apyvartos, logistikos nuolaidomis ar didesniu marketingo biudzeto panaudojimu.
Sioje situacijoje eksportas tampa viena pagrindiniy alternatyvy, siekiant i§laikyti aukstesnj

produkcijos antkainj ir pasiekti geresniy veiklos rezultaty.
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UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas* taktiniai tikslai:

1. Per 3 metus aplankyti bent 10 tarptautiniy maisto parody.

Tarptautinés parodos yra vienas i§ budy, padedantis uzmegzti kontaktus su uZzsienio
prekybininkais. Svarbu ne tik dalyvauti, bet ir jvertinti parodose gaunamg naudg bei atneSamg verte
kompanijai (pavyzdziui, ataskaity pateikimas apie naujus kontaktus ir pradétus prekybinius rysius).

2.  Kontakty uzmezgimas su Skandinavijos Saliy prekybininkais.

Vertinant UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas* pardavimo apimtis eksporto Salyse, pastebima,
kad kol kas su viena artimiausia (geografiniu pozitiriu) Skandinavijos rinka §iuo metu néra vykdomi
didelio masto pardavimai (2015 m. eksportas j Danija, Suomija, Svedija ir Norvegija sudaré ~1 proc.
visy pardavimy). Remiantis $ia statistika, eksporto vadovams formuluojamas tikslas — glaudesniy
ry$iy su Skandinavijos rinka uzmezgimas bei pardavimy didinimas $iame regione.

UAB ,, Kédainiy konservy fabrikas“ operatyviniai tikslai

1. Kokybés vadybos sistemos diegimas

Siekiant uzmegzti sékmingus prekybinius santykius vis dazniau Lietuvos ir uzsienio
kompanijoms tenka jrodyti savo patikimumg bei maisto produkty saugumg. Vienas i§ budy,
uztikrinan¢iy, kad jmonés laikosi maisto saugos ir kokybés principy — tai pasaulyje pripazinty
standarty diegimas. UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas“ neretai susiduria su situacija, kuomet norint
pradéti prekybinius santykius su uzsienio rinkomis, yra reikalaujamas tam tikry standarty taikymas ir
laikymasis (pvz., ISO 22000, BRC, IFS, SQF 2000, FSSC 22000). UAB ,,Kédainiy konservy
fabrikas* dél tam tikros eksporto rinky specifikos bei planuojamos plétros ateityje, 2014 metais
pasirinko diegti BRC (7 versija) ir 1ISO 22000. 2015 m. pabaigoje BRC (7 versija) buvo suteiktas
majonezy, pomidory padazy ir keCupy gamybai. Kity prekiy grupiy sertifikavimas pagal BRC (7
versija) ir ISO 22000 yra prioritetinis operatyvinis tikslas 2016 metais.

Atlikus UAB ,, Kédainiy konservy fabrikas“ atvejo analize, pastebéta, kad pastaryjy mety
finansiniai rodikliai yra geri ir stabiliis, taciau vietos ir uzsienio rinkos tendencijos skatina tam tikry
pokyciy vykdymq. Visy pirma, mazéjantis gyventojy skaicius lemia, kad perkamoji galia Lietuvoje
nedidéja arba didéja nezenkliai. Norint islaikyti aukstg pardavimy lygj vietos gamintojai yra priversti
konkuruoti ne tik tarpusavyje, bet ir su uzsienio kompanijomis ir tarptauting pripazinimq turinciais
prekiniais Zenklais. Neretai tokia konkurencija pareikalauja dideliy marketingo islaidy, taciau
realios naudos jgyjama nedaug — rinka nedidéja, vyksta tik rinkos dalies persiskirstymas tarp
gamintojy. EkSportas ir naujos prekybinés zonos tampa viena svarbiausiy alternatyvy Sioje
situacijoje. Pastebima, kad UAB ,, Kédainiy konservy fabrikas * eksporto apimtys 2010 — 2015 metais
iSaugo tik 3,4 proc., Vadinasi, siekiant padidinti pardavimy mastq uzsienio rinkose, UAB ,, Kédainiy
konservy fabrikas‘ yra priverstas orientuotis j pasaulinio ir regioninio lygio standartus, be kuriy

prekybiniy santykiy uzmezgimas su uzsienio klientais vis dazniau tampa nejmanomas.



75

3.3. Tyrimo duomeny analizé ir interpretavimas
3.3.1. Pusiau struktiiruoto interviu analizé ir interpretacija

Pusiau struktiiruotas interviu organizuotas 2015 m. lapkri¢io — gruodzio mén. su tirlamos
jmonés vadovais (N = 8). Interviu metu stengiamasi susidaryti platesnj holistinj paveiksla,
paaiskinant] vadovy veiksmy jtaka jmonéje vykstantiems pokycCiams, diegiant kokybés vadybos
sistemg. Pusiau struktiiruoto interviu instrumentg sudaro 26 klausimai. Klausimai grupuojami
remiantis dvejomis siuzetinémis linijomis, kurios sudarytos tyrimo kriterijy ir indikatoriy pagrindu.
Pusiau strukttirizuoto interviu duomeny analizé atlieckama taikant kokybine turinio (angly. k. Content)
analize.

Pirmoji siuZetiné linija yra susijusi su jmoné vykstanciais pokyciais, jy atsiradimo
priezastimis, jgyvendinimu ir remiasi kriterijumi — ,,Verslo jmonéje vykstantys pokyciai, isrySkinant
pokyciy iniciavimo, jgyvendinimo ir valdymo ypatumus“. Kriterijus tikrinamas indikatoriais:
jmonéje vykstantys pokyc¢iai ir juos lemianciy veiksniy identifikavimas; jmonéje vykstanciy pokyciy
planavimo ir kontrolés elementai; pokyciy valdymo sékme lemianciy veiksniy identifikavimas.
Pirmaja klausimy grupe sudaro 1 — 10 klausimas (zr. 5 Priedas).

Antroji siuZetiné linija siejama su kokybés vadybos sistemos diegimu verslo jmonéje ir su
Siuo procesu susijusiy pokyciy valdymu, ypatingg démesj skiriant darbuotojy jtraukimui j pokyciy
procesa. Antroji siuzetiné linija remiasi kriterijumi — ,,Nustatomos pokyciy jgyvendinimo galimybés,
diegiant BRC (7 versija) ir 1SO 22000 kokybés standartus, ypatingg démesj skiriant darbuotojy
jtraukimui j pokyciy procesq‘, kuris grindZiamas indikatoriais: poky¢iy iniciavimo, jgyvendinimo ir
valdymo ypatumai, diegiant kokybés standartus verslo jmonéje; veiklos procesy tobulinimas jmonéje,
diegiant kokybés vadybos sistema; darbuotojy jtraukimas j poky¢iy valdymo lauka; verslo jmonés
pasiruo§imo jgyvendinti ir valdyti pokygius analizé. Si grupé apima 11 — 26 klausimus (Zr. 5 Priedas).

Pusiau struktGruoto interviu metu gauti duomenys yra transkribuojami — priskiriama
klausimyno ir informanty koduoté. Tyrimo klausimai yra jvardijami K1, K2, K3 ir t. t. (kur K1 reiskia
1 klausima, K2 —2 klausimg ir t. t.), tyrimo dalyviai, sickiant neatskleisti jy asmenybiy, yra koduojami
Al, A2, A3 ir t. t. (kur Al reiskia 1 informantas, A2 — 2 informantas ir t. t.). Pusiau struktiiruoto
interviu duomeny patikimumas yra tikrinamas duomenis lyginant su darbuotojy anketinés apklausos
rezultatais.

Analizuojant informanty refleksijas, atlieckama atsakymu analizé:

Pirmoji klausimy grupé atskleidé, kad UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas* poky¢iai vyksta
»huolatos “, ,,nepertraukiamai“, tacCiau neretai jgyvendinami pokyciai skiriasi mastu, trukme,
investicijy poreikiu ar darbuotojy jtraukimo aspektu. Anot informanty, pastaraisiais metais
daugiausiai poky¢iy jvykdoma kokybés ir techniniy — technologiniy aspekty srityse. Siekiant

uztikrinti saugaus produkto gamyba, ,,investuojama j pazangius prietaisus, technologijas, taip pat
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kuriami ir rinkai pristatomi inovatyvis gaminiai* (Al, A4). DaZniausiai jmonéje vykstantiems
pokyCiams jtakos turi iSorinés priezastys — ,rinka“, ,vartotojy sgmoningumo didéjimas ir
iSprusimas “, ,Konkurenty investicijos j pazangias, inovatyvias technologijas “ (A2 — A7), o poky¢iy
iniciatyva kyla ,,i§ virSaus* — dideli ir reikSmingi pasikeitimai jgyvendinami akcininky ir jmonés
vadovy iniciatyva.

Kalbédami apie pokyc¢iy valdymo ir kontrolés aspektus, informantai, reflektuodami pastaryjy
mety praktika, teigia, kad ,,motyvuotos atsakingy asmeny ar grupés sukiirimas *“ atneSa didele nauda
jgyvendinant ir valdant pokyCius. Tyrimo dalyviai akcentuoja, kad pokyCiy procesa
kontroliuojan¢iam asmeniui ar grupei zmoniy turi bati pateikiami aiSkas tikslai, uzduotys ir jy
atlikimo terminai, taip pat turi buti sukuriama skatinimo sistema, t. y. uz laiku ir sékmingai
jgyvendintus pokycius turi biti taikomos motyvavimo priemonés. Dazniausiai, jgyvendinant ir
valdant poky¢ius, UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas“ vadovai pasitelkia jmongje dirbanciy zmoniy
kompetencijas, jgudzius ir zinias. Vykdant didelio masto poky¢ius (tokius kaip kokybés vadybos
sistemos diegimas ar programinés apskaitos sistemos keitimas) iSorés konsultanty ar specialisty
pagalbos poreikis yra nekvestionuojamas.

Tyrimo informantai, kalbédami apie pokyc¢iy valdymui jtakos turin¢ius sékmés veiksnius ir
kliatis, ypatingg démes;j skiria darbuotojams. ,,Darbuotojy jtraukimas j pokyciy procesq “, ,,pozityvus
teikiama nauda bei neisvengiamumu “, ,,komunikacija su darbuotojais “ — dazniausiai tyrimo dalyviy
(Al — A8) minimi sékmés veiksniai. Refiau akcentuojami, tafiau taip pat sékmingam pokyciy

¢

valdymui svarbiis veiksniai yra: ,,auksciausio lygio vadovy strateginiai sugebéjimai”, ,, teisingo
biudzeto sudarymas ir finansy paskirstymas*, ,viduriniosios grandies vadovy supratimas apie
pokycius “, ,;sistemingas poziuris*, ,darby plano sudarymas ir terminy nustatymas®, ,atsakingy
asmeny priskyrimas ir koordinavimas*“(A2, A4, A6 — A8). Kalbédami apie klittis, trukdancias
efektyviai valdyti pokycius, UAB ,Kédainiy konservy fabrikas* vadovai pabrézia: ,.darbuotojy
sipareigojimo organizacijai stokq®, ,priesinimgsi bet kokiems pokyciams*, ,naujoviy neigimg®,
Lkonservatyvy, sustabaréjusj mgstymg* (Al — A5, A7). ,,Blogai apskaiciuotas biudzetas®, ,finansy
stoka*“, ,,ryzto stoka prisiimti atsakomybe ar imtis didelio masto pasikeitimy* (Al — A3, A8) — reciau
pasitaikancios ir mazesnius nuostolius salygojancios klititys.

Antroji klausimy grupé padéjo atskleisti, kaip buvo vykdomas kokybés vadybos sistemos
diegimas (jgyvendinant BRC (7 versija) ir ISO 22000 reikalavimus), su kokiais pasikeitimais ir
i88tkiais susidiré UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas® vadovai. Issiaiskinta, kad sprendima diegti
pasaulinio lygio standartus priémé akcininkai, atsizvelge | UAB ,Keédainiy konservy fabrikas*
vadybininky ir vadovy sitlymus sertifikuoti jmonés veiklg (pastaraisiais metais vis dazniau

susiduriama su situacija, kai sertifikato neturéjimas uzkerta kelig dalyvauti uZsienio rinkose
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organizuojamuose konkursuose). Jtakos turéjo ir vietinés rinkos situacija — prastéjant demografiniams
rodikliams vartojimas nedidéja arba didéja nezenkliai, 0 norint iSlaikyti aukStas pozicijas jmonés
privalo iSsiskirti i§ kity rinkos dalyviy, suteikti pridétinés vertés savo gaminamiems produktams.
Interviu metu i$siaiskinta, kad pirminéje poky¢iy jgyvendinimo stadijoje UAB ,,Kédainiy
konservy fabrikas“ vadovai naudojosi iSoriniy Konsultanty paslaugomis. Konsultuojanti jmoné
supazindino su fundamentaliaisiais sertifikaty reikalavimais, dokumenty rengimo procediiromis ir
gairémis, nurodanciomis, kokiais etapais turi biiti jgyvendinti poky¢iai, susij¢ su BRC (7 versija) ir
ISO 22000 diegimu. Paskirtas uz kokybés standarty diegimg ir poky¢iy proceso kontrolg atsakingas
asmuo — kokybés vadovas. BRC (7 versija) ir ISO 22000 diegimas turéjo jtakos kokybés skyriaus
plétrai — pasamdytas zmogus, turintis pasirGpinti reikalingos informacijos surinkimu ir teisingy
dokumenty pateikimu. Visiems UAB ,Kédainiy konservy fabrikas* darbuotojams organizuoti
mokymai. Siekiant veiksmingesniy mokymo rezultaty, pasitelkti ir iSoriniy mokymy kuratoriai, kurie
padéjo jmonés darbuotojams tobuléti tinkama linkme. Sutvarkius ir paruoSus reikalingus
dokumentus, standarty reikalavimai pradéti naudoti praktiSkai — organizacijos veikla suskirstyta |
procesus, paskirti procesy Seimininkai, atlikti vidiniai ir iSoriniai auditai, kuriy tikslas — remiantis
sertifikaty reikalavimais ir apraSytomis procediiromis rasti neatitiktis bei uzfiksuoti tobulintinas sritis.
Pusiau struktiruoto interviu metu i$siaiskinta, kokioje stadijoje ir kokiais buidais jmonés
vadovai komunikavo, jtrauké darbuotojus j pokyc¢iy procesg. PaaiSkéjo, kad administracijos
darbuotojai apie kokybés vadybos sistemos diegimg buvo informuoti iSkart po sprendimo priémimo
(2014 mety rugpjicio — rugséjo mén.). Tuo tarpu gamybos darbuotojai ir darbininkai su Sia
informacija supazindinti, kai pasaulinio lygio standarty reikalavimai pradéti taikyti praktiskai darbo
aplinkoje (2015 mety vasario — kovo mén.). Anot A2, A3, A5, A6 ir A7 informanty ,, <...> 95 proc.
jmonés darbuotojy Zino apie diegiamus BRC ir 1SO standartus. 5 proc. nezinojimas gali susidaryti
dél darbuotojy kaitos. Visi darbuotojai yra jtraukiami j pokyciy procesq, visi jaucia su tuo susijusius
pasikeitimus “. Pasak UAB ,Kédainiy konservy fabrikas* vadovy, komunikacija su gamybos
darbuotojais ir darbininkais vyksta nuolatos. Anot Al — A4 ir A6, ,,<..>kai baigiasi teoriniai
mokymai, prasideda praktiniai. Gamybos meistrai savo pavyzdziu ugdo darbuotojus. Kokybés
skyriaus zmonés keliskart per dieng tikrina, kaip vyksta darbas prie produkcijos gamybos linijy. Rade
neatitikimy moko Zmones dirbti teisingai . Svarby vaidmenj, diegiant BRC (7 versija) ir ISO 22000,
turi tiesioginiai darbo vadovai — jie perduoda informacijg bei supazindina sau pavaldzius asmenis su
pasikeitimais. Administracijos darbuotojai yra pasiekiami jvairiais vidiniais kanalais: elektroniniu
pastu, susirinkimy metu, metiniy pokalbiy ar mokymy metu, intraneto pagalba. Tuo tarpu gamybos
darbuotojy ir darbininky informavimas didzigja dalimi priklauso nuo tiesioginio darbo vadovo:
., <...> tiesioginiai vadovai yra pagrindinis miisy komunikavimo Saltinis. Gamybai vykstant 24

valandas per parq, 7 dienas per savaite, svarbu, jog tiesioginis darbo vadovas perduoty teisingg
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informacijg laiku“ (A3, A5 — A8). Teigtina, kad komunikacija organizacijoje vyksta nuosekliai ir
sklandzial — nuo auksc¢iausiy jmonés vadovy komunikacijos (pristatomi biisimi poky¢iai, jy svarba ir
reikalingumas, btisima jmongs vizija), teoriniy ir praktiniy mokymuy, iki nuolatinio ir nenutriikstamo
bendradarbiavimo, mokymaosi kartu su visais jmonés darbuotojais.

UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas® vadovai, paprasyti jvertinti BRC (7 versija) ir 1ISO 22000
itaka jmonés procesiniam valdymui, tvirtino, kad ,, procesy tobulinimas lemia veiklos efektyvumo
didinimg “. Tyrimo dalyviai pazyméjo, kad UAB , Kédainiy konservy fabrikas™ veikla padalijus i
atskirus procesus, juos apraSius ir paskyrus procesy Seimininkus atsirado daugiau aiSkumo —
,apibrézta uz kq atsakingas tam tikras procesas”, , kokias funkcijas ir kas atlieka®, ,,uzduociy
delegavimas tapo paprastesnis ir aiskesnis“, , supaprastinta neatitiktiniy produkty atsekamumo
procediira“ (Al — A8). Pastebéta, kad kokybés vadybos sistema, paremta pasaulinio lygio standarty
diegimu, uztikrina ne tik kokybisko ir saugos produkto gamyba, bet taip pat lemia efektyvesnj verslo
procesy valdyma. Svarbu, kad dokumentaliai jformintos taisyklés, normos, uzduotys, atsakomybés ir
kiti aspektai biity taikomi kasdieniniame darbe — naudojami praktiskai, o ne tik formaliai.

Vienas i§ pusiau struktiiruoto interviu tiksly buvo suzinoti, kaip UAB , Kédainiy konservy
fabrikas“ darbuotojai priima pokyc¢ius. Tiriamos jmonés vadovy teigimu, didzioji dalis darbuotojy
poky€iams nesiprieSino, juos priéme kaip natiiraly procesa, savo darbu prisid¢jo prie sekmingo
vykstanciy pokyciy jgyvendinimo (,, dziugu, jog dauguma darbuotojy buvo atsakingi*, ,, priémé kaip
natiraly procesq* (A2 — A4)), mazesné dalis darbuotojy j pasikeitimus reagavo sunkiai, nenoriai
(,, vyresnio amziaus Zmonéms buvo sunkiau priprasti prie naujos tvarkos*, nemazai laiko uztruko
pratinant darbuotojus pildyti reikalingus Zurnalus ir kitus dokumentus “(Al, A3)) ir tik nedidele dalj
Jmonges nariy sudaré asmenys, kurie neige ir prieSinosi pokyciams (,, nesistenge dirbti pagal naujus
reikalavimus “, ,,naujos tvarkos nepripazino, neigeé“,, kada galésim dirbti kaip anksciau? “, , nori
dirbti kaip patogiau“(A3 — A8)). Stengiantis sumazinti kylantj pasiprie§inimg buvo imtasi tiek
Svelniy (,,kalbéjimas®, ,aiskinimas*, ,,mokinimas* (A6, A7)), tiek grieztesniy priemoniy (,,keiciami
tam tikry pamainy pameistriai, kurie nesugeba arba nenori perduoti teisingos informacijos savo
pamainos nariams*, ,,surasomi tarnybiniai pranesimai uz sgmoningai netinkamai atliekamq darbg*
(A6,AT)).

Pusiau struktiiruoto interviu metu gauti duomenys analizuojami taikant kokybine¢ turinio
(angly k. Content) analize. Pirmoji siuzetiné linija yra tikrinama indikatoriais, i$skiriant kategorijas

ir subkategorijas bei jas pagrindziant informanty teiginiais (zr. 11 lent.).
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11 lentelé

Poky¢iy iniciavimo, jgyvendinimo ir valdymo ypatumai tiriamoje jmonéje — analizés matrica

Kategorija Subkategorija Iliustruojantis teiginys
Pokyciy tipai Kokybiniai ,,kokybiniai poky¢iai yra vieni i§ dazniausiai pasitaikancéiy*
tiriamoje ,tobuliname su kokybe susijusius procesus, kad uztikrintume
organizacijoje produkto saugg*
,,$avo vartotojams garantuojame kokybiska ir saugy produkta,
todél skatiname kokybinius pasikeitimus*
Techniniai - | ,,investuojame j pazangius prietaisus, tokius kaip lazeriniai

technologiniali

detektoriai, kuriy pagalba fiksuojamos net smulkiausios
stiklo, metalo, akmens, zvyro ar skaldos priemaiSos produkte
ir tokiu biidu tobuliname, kei¢iame technologinj procesa‘
,Kuriame inovatyvius gaminius‘

Struktariniai »llga laiko tarpa struktiiriniy pokyc¢iy nebuvo, taciau
pasikeitus jmonés vadovui keitési jmonés struktira®
»keli skyriai apjungti, sukurtos naujos pozicijos, pakeista
atskaitomybiy schema*
Strateginiai ,nemaza dalis poky¢iy yra numatomi jmonés 1-eriy, 3-jy ir 5-
eriy mety strategijose*
Planuoti »didelius bei nemazy investicijy reikalaujancius pokycius
numatome jmonés strateginiuose planuose*
,planuojame pokycius bei numatome jiems skirtg biudzetg™
Neplanuoti ,.tik nedidelé dalis poky¢iy vyksta neplanuotai®
»kai kurie neplanuoti poky¢iai tampa neiSvengiami,
pasikeitus rinkoms ar politinéms situacijoms
Procediiriniai | ,,isteigus juristo etata, keitési sutar¢iy kiirimo ir pasiraSymo
procedura“
Pokyciy ISorinés ,rinka diktuoja naujas sglygas*
atsiradimo ,vartotojy samoningumo didéjimas, iSprusimas vercia keistis
prieZastys ir mums patiems*
tiriamoje »konkurenty investicijos | pazangias, inovatyvias
organizacijoje technologijas skatina neatsilikti nuo jy*
,Lietuvos rinka nebedidéja“
Vidinés ,produkty asortimento didinimas lemia technologinius,

zmogiskojo kapitalo pokyc¢ius*

»personalo plétra ir naujy kompetentingy, kvalifikuoty
asmeny samda susijusi su tam tikrais pasikeitimais*
»savininky noras*

»horas daugiau parduoti, kokybiskiau gaminti, palengvinti
darbg, procesus*

Pokyciy
iniciavimas
tiriamoje
organizacijoje

I§ apacios

»hedidelio masto pasikeitimai gali buti vykdomi ir
darbuotojy iniciatyva. Kiekvienas darbuotojas, pasitles
finansiSkai naudingg patobulinimg / pakeitimg, gauna
motyvacija, kurios dydis priklauso nuo atneStos finansinés
naudos organizacijai. Tai lemia, jog vis daugiau mazy
pasikeitimy, ypa¢ gamybos ceche, inicijuoja paprasti
darbuotojai“

IS virsaus

,»tai buvo savininky noras*
,esminius pokycius numato jmonés vadovai*
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11 lentelé tesinys

Kategorija

Subkategorija

Iliustruojantis teiginys

Pokyciy
proceso  eigos
kontroliavimas

Pagalba i

isoreés

»pasitelkiami konsultantai*

,,ko és vadybos sistemu klausimais mus konsultavo tuo
kokybés vadybos sistemy klausimais mus k. Itavo tu

uzsiimanti jmon¢*

,kvieCiamés kity, taiau tam paciam koncernui priklausanciy

jmoniy specialistus‘

Vidiniai
resursai

,pasitelkiamos organizacijoje dirbanciy Zzmoniy
kompetencijos ir Zinios*

,pokyCius stengiamés suvaldyti ir jgyvendinti savo jégomis
,,motyvuotos atsakingy asmeny ar grupés sukiirimas‘

Pokyciy
valdymo sékmés
veiksniali

Darbuotojai

,darbuotojy jtraukimas j pokyc¢iy procesa*

,bitina komunikacija su darbuotojais*

»darbuotojai atlieka didzigja dalj darbo, jei jie nejsitrauks,
poky¢iai nebus sékmingi‘

,»pozityvus nusiteikimas*

,vidiniai ir iSoriniai mokymai*

»supazindinimas su poky¢io proceso etapais, jo teikiama
nauda bei nei§vengiamumu*

,.kuo aiskiau supras pokyciy esme*
,darbuotojy isipareigojimas organizacijai
»teisingos pokyCiy vizijos, informacijos
pateikimai®

darbuotojams

Vadovai

»aukséiausio lygio vadovy strateginiai sugebéjimai‘
»atsakingi vadovai®
,,viduriniosios grandies vadovy supratimas apie pokycius*

Finansai

,reikalingo biudZeto tur¢jimas*
,tinkamai paskirstyti pinigus*

Darbo
organizavimo
principai

,Sistemingas pozitiris*
,»darby plano sudarymas ir terminy nustatymas*
,,atsakingy asmeny priskyrimas ir koordinavimas*

Pokyciy
valdymo kliiitys

Darbuotojai

,darbuotojy jsipareigojimo organizacijai stoka*
»prieSinimasis bet kokiems pokyc¢iams*
,konservatyvus, sustabar¢jes mastymas*
,»haujoviy neigimas‘

,,ne Vvisi noriai priima‘

Finansai

,»blogai apskai¢iuotas biudZetas*
,,finansy stoka*

Vadovai

,»he visi vadovai tinkamai suvokia poky¢iy esme*

,»I'yZto stoka prisiimti atsakomybg ir jgyvendinti didelio masto
pasikeitimus*

,hetinkamas komunikacijos btdas su darbuotojais arba
komunikacijos nebuvimas*

Antroji siuzetiné linija yra tikrinama indikatoriais, i$skiriant kategorijas ir subkategorijas bei

jas pagrindziant informanty teiginiais (zr. 12 lent.).
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12 lentelé

Poky¢iy jgyvendinimo galimybés tiriamoje imonéje, diegiant BRC (7 versija) ir 1ISO

22000 kokybés standartus— analizés matrica

Kategorija Subkategorija Iliustruojantis teiginys
BRC ir ISO ., IS virsaus ,.tai vienas 1§ akcininky nory ir tiksly*
standarty Uzsienio rinkos | ,,nejdomus uzsienio rinkoms
diegimo ,,standarty turéjimas ir jy laikymas padeda uzmegzti
iniciavimas vertingesnius kontaktus*
,,dauguma uzsienio partneriy reikalauja“
Vietiné rinka ,pranasumas pries konkurentus
,rinka siaur¢ja, zmoniy skaicius mazéja“
BRC ir ISO Atsakingy ,»kokybés skyriui ir jo vadovui priskirta pareiga
standarty asmeny kontroliuoti BRC ir ISO standarty diegimo procesa*
jgyvendinimas paskyrimas ,,kokybés zmonés atsakingi, kad vykty sklandziai®
Mokymai ,konsultaciniy jmoniy pagalba“
,vidiniai ir iSoriniai mokymai*
,,skyriaus, padaliniy vadovai privalo perduoti informacijg*
Procesai ,»veikla suskirstoma j procesus, o Siems priskiriami
Seimininkai‘
,procesy iSskyrimas pagerina veiklos efektyvuma*
Auditai tarp skyriy atlieckami vidiniai auditai‘
»iSorés auditai iesko neatitikCiy ir tobulintiny sric¢iy*
L.atitikti fundamentalivosius reikalavimus®
Darbuotojy Informacijos »administracijos darbuotojams apie standarty diegima
jtraukimas, perdavimas informuoti po sprendimo priémimo*
jgyvendinant ,»paprasti darbininkai informuoti jau pradéjus diegti
pokycius, standartus, kuomet buvo sutvarkyta dokumentacija ir
susijusius su reikéjo juos supazindinti su naujomis darbo taisyklémis*
BRC ir ISO ,informacijg apie bet kokius pasikeitimus, visy pirma,
diegimu turi perduoti tiesioginis skyriaus vadovas
,manau, jog 95 proc. darbuotojy zino, jog §iuo metu
diegiami standartai “
Itraukimas ,visi iki vieno jaucia pasikeitimus*
»darbuotojai itraukti j poky¢iy procesa‘
,.tik visiems darbuotojams dalyvaujant, galima laukti
s€kmés*
Teoriniai ,konsultuojanti jmoné suteiké teoriniy ziniy, apie BRC ir
mokymai ISO standartus, jy svarbg ir nauda“
Praktiniai ,»gamybos meistrai apmokino savo darbuotojus, kokiais
mokymai darbo principais bus dirbama, diegiant BRS ir ISO

standartus*

,»kadangi darbininky kaita i§lieka praktiniai mokymai
vyksta nuolatos*

»Zamybos meistrai savo pavyzdziu ugdo darbuotojus*
,.kokybés skyriaus zmonés keliskart per dieng tikrina,
kaip vyksta darbas prie produkcijos gamybos linijy. Rade
neatitikimy mokina Zmonés dirbti teisingai®
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12 lentelé tesinys

Kategorija Subkategorija | lliustruojantis teiginys
Procesy Procesy ,kiekvienas verslo procesas turi savo Seimininka, kuris
tobulinimas, Seimininkai atsakingas uz proceso prieziiirg, tinkama jo veikimag*
diegiant BRC ir | Apibréztos ,.detalizuota, aiskiai apibrézta uz kg atsakingas tam tikras
ISO standartus | funkcijos, procesas‘
atsakomybés ,,Kokias funkcijas ir kas atlieka“
»aiSkiau deleguojamos uzduotys*
Atsekamumas ,.palengvino neatitiktiniy produkty atsekamumo procesg”
Procesy Dokumentacija | ,,skirtingy procesy skirtingi rodikliai, parametrai turi bati
tobulinimas, registruojami Zurnaluose*
diegiant BRC ir ,vedami jrangos, transporto, darbuotojy patikros ir kiti
ISO standartus Zurnalai*
,papildomy ataskaity pildymas*
Pasipriesinimas | Pokyciy ,»hemazai darbuotojy pokyc¢ius, susijusius su BRC ir ISO
pokyciams, e standarty diegimu, priémé kaip nattiraly procesa‘

A priémimas L. . . CE
susijusiems su ,»dziugu, jog dauguma darbuotojy buvo atsakingi standarty
BRC ir ISO diegimo metu ir susidorojo su papildomu jiems tenkanciu
standarty kriiviu®
diegimu Sunkus ,vyresnio amziaus zmonéms buvo sunkiau pereiti,

e priprasti prie naujos tvarkos*
priemumas ,hemazai laiko uztruko ir vis dar uztrunka pratinant
darbuotojus pildyti reikalingus Zurnalus reikiamu laiku,
reikalinga forma“
Pokyciy ,» kai kurie darbininkai prieSinosi naujovéms, nesistenge
. dirbti pagal naujus reikalavimus®
neigimas . e e
,»haujos tvarkos nepripazino, neigé
»susidiiréme su klausimais, kada galésim dirbti kaip
anks§c¢iau?“
,hori dirbti kaip patogiau‘

Apibendrinant pusiau struktiiruoto interviu metu gautq informacijq, galima teigti, kad UAB

., Kédainiy konservy fabrikas’

3

nuolatos tobuléja — nepertraukiamai vykdo didesnio ar maZesnio

masto pokycius, susijusius su isorinés ir vidinés aplinkos pasikeitimais. 2014 mety rugpjiicio ménesj
jmoné pradeéjo ruostis BRC (7 versija) ir 1ISO 22000 diegimui. 2015 mety pabaigoje UAB ,, Kédainiy
konservy fabrikas ** suteiktas BRC (7 versija) majonezy, pomidory padazy ir kecupy gamybai, taciau
ir toliau vykdomas pasiruosimas kity produkty grupiy (uogienés, dzemai, marinuoti gaminiai,
konservuotos sriubos, darzovés) sertifikavimui pagal BRC (7 versija) ir 1ISO 22000 reikalavimus. /
pokycius, susijusius su kokybés vadybos sistemos diegimu, buvo jtraukti visi jmonés darbuotojai, taip
pat konsultantai bei mokymy kuratoriai is iSorés. Darbuotojy supazindinimas su biisimais pokyciais
vyko palaipsniui: administracijos darbuotojai apie BRC (7 versija) ir ISO 22000 diegimg informuoti
is karto po sprendimo priémimo, gamybos darbuotojai ir darbininkai — standarty reikalavimy
jgyvendinimo metu. Siekiant sekmingo pokyciy jgyvendinimo ir valdymo buvo organizuojami vidaus

ir iSorés mokymai. Komunikacijai su administracijos darbuotojais pasitelkiami elektroniniai laiskal,
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susirinkimai, diskusijos, mokymai, tuo tarpu gamybos darbuotojy informavimas didzZigja dalimi
vykdomas per tiesioginius darbo vadovus. Sie Zmonés yra labai svarbis komunikacijos grandyje,
kadangi nuo jy sqziningai ir atsakingai atliekamo darbo priklauso darbuotojy supazindinimas su
naujomis darbo taisyklémis. Tyrimo dalyviai pripaZino, kad vykdant pokycius ne visi darbuotojai juos
priémé noriai, buvo susidurta su nedidelio masto pasipriesinimu, kuomet naujovés buvo atmetamos

Ir neigiamos.

3.3.2. Anketinés apklausos duomeny analizé ir interpretacija

Siekiant jsitikinti pusiau struktGruoto interviu metu gauty duomeny tikslumu, atlikta
darbuotojy anketiné apklausa. Vykdant darbuotojy apklausa UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas®
siekiama i$siaiskinti: kaip vertinami jmonéje vykstantys poky¢iai ir jy valdymas; kokius sékmés
veiksnius ar trukdzius i$skiria jmonés darbuotojai; kaip vertinami pasikeitimai, komunikacija ir
informacijos sklaida, susijusi su BRC (7 versija) ir ISO 22000 diegimu. Anketiné apklausa buvo
vykdoma 2016 mety sausio mén., jtraukiant administracijos ir gamybos darbuotojus. Tyrimo metu
gautos 212 uzpildyty ankety. Tai reprezentatyvi imtis, kurios rezultatai gali buti taikomi visai
populiacijai. Anketg sudaré 19 klausimy, kurie sudaryti ir sugrupuoti remiantis tyrimo Kriterijais ir
indikatoriais.

Anketinés apklausos dalyviai pagal uzimamas pareigas pasiskirsté sekanciai: 91 proc. tyrimo
respondenty yra gamybos darbuotojai arba pagalbiniai darbininkai, 9 proc. — vadybininkai,

specialistai ar kiti administracijos darbuotojai.

Aukiéiausio lygio Vadybininkas, specialistas,
vadovas; 0% administracijos
darbuotojas; 9%

Gamybos darbuotojas
arba pagalbinis
darbininkas; 91%

13 pav. Anketinés apklausos dalyviy pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas
Siekiant atskleisti pirmajj tyrimo kriterijy —,,Verslo jmonéje vykstantys pokyciai, iSrySkinant
pokyciy iniciavimo, jgyvendinimo ir valdymo ypatumus*, sudaryta klausimy grupé¢, apimanti 1 — 7
klausimus (zr. 6 Priedas). Klausimais siekta i$siaiskinti darbuotojy pozitrj  UAB ,,Kédainiy konservy
fabrikas* vykstancius poky¢ius ir nustatyti, respondenty nuomone, s¢kminga poky¢iy jgyvendinima
ir valdymg lemiancius veiksnius.
Klausimu ,,Kuris is Zemiau iSvardinty apibréZimy tinkamiausiai apibiidina sqvokq

,, pokytis “? “ buvo praSoma pasirinkti vieng i$ pateikty sgvoky, geriausiai atspindinCig pokyc¢io esme.
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Klausimas uzduotas siekiant suzinoti, kaip jmonés darbuotojai suvokia pokycius. 44 proc.
respondenty pokytj sieja su bet kokio masto permainomis, 29 proc. darbuotojy mano, kad tai
pasikeitimai, palieCiantys visus jmonés darbuotojus, 20 proc. teigia, kad poky¢iai yra didelio masto
permainos ir tik 7 proc. respondenty mano, kad tai permainos, susijusios su jmonés vadovybe ir
administracija. Toks darbuotojy nuomoniy pasiskirstymas neprieStarauja organizacijy vadovy
i$sakytoms mintims, kad ,,visi darbuotojai yra jtraukiami j pokyciy procesq, visi jaucia su tuo

susijusius pasikeitimus *.

Tai pasiketimai, kurie
paliecia visus jmonés
darbuotojus; 29%

Tai permainos, susijusios su
jmonés vadovybe ir
administracija; 7%

'Fai didelio
masto
permainos; 20%

Tai bet kokio
masto
permainos; 44%

14 pav. Poky¢io apibiidinimas/ savoka

Klausimu ,, Ar dirbdami organizacijoje daznai susiduriate su pokyciais? * siekta i$siaiskinti,
kaip daznai UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas“ darbuotojai patiria pasikeitimus, susijusius su
asmeniSkai atliekamu darbu, vidiniy taisykliy ir normy permainomis, papildomy reikalavimy
atsiradimu. 71 proc. respondenty teigia, kad pokyciai darbovietéje yra dazni, tuo tarpu 29 proc.
apklausos dalyviy j $j klausimg atsaké neigiamai. Gauti rezultatai sutampa su UAB ,Kédainiy
konservy fabrikas“ vadovy atsakymais, teigianciais, kad poky¢iai jmonéje vyksta ,nuolatos,
,nepertraukiamai“.

Ne, pokyciai
néra dazni; 29%

Taip, poky¢iai
dazni 71%

15 pav. Poky¢iy mastas UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas*

I klausimg ,,Ar sutinkate su teiginiu, kad pokyciai yra butini sékmingai ir ilgalaikei jmonés
veiklai? “ teigiamai atsaké 76 proc. darbuotojy, 14 proc. neturéjo nuomoneés, 10 proc. respondenty

nesutiko, kad poky¢iai yra butini sékmingai jmonés veiklai. Gauti rezultatai parodo, kad didzioji dalis
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UAB ,.Kédainiy konservy fabrikas® darbuotojy pritaria jmonés vadovams ir mokslinéje literatiiroje
iSsakytoms mintims, kad pokytis yra neatsiejama kiekvienos organizacijos dalis (Burnes, 2009;
Moran & Brightman, 2001; Sujova & Rajnoha, 2012).

Neturiu
nuomonés; 14%

Taip; 76%

16 pav. Pokytis kaip s¢kmingos ir ilgalaikés jmonés veiklos prielaida

Klausimu ,.Kas dazniausiai inicijuoja pokycius Jisy jmonéje?* siekta i$siaiskinti, kas,
darbuotojy nuomone, inicijuoja jmonéje vykstanéius pokycius. 40 proc. respondenty mano, kad
poky¢ius UAB ,Kédainiy konservy fabrikas® lemia jmonés savininkai/akcininkai, 31 proc.
pokyc¢ius sieja su vadybininky, specialisty ar administracijos darbuotojy iniciatyvomis, 7 proc.
apklaustyjy atsake, kad pokyc¢iy atsiradimui jtakos turi gamybos darbuotojai arba pagalbiniai jmonés
darbininkai. Gauti rezultatai pagrindzia UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas“ vadovy nuomone, kad
didelio masto pasikeitimai vyksta savininky arba akcininky iniciatyva (,,tai savininky noras",
,,esminius pokycius numato jmonés vadovai ©). Visgi, 7 proc. anketinés apklausos dalyviy mano, kad
vykstantys poky¢iai yra inicijuojami ,,i§ apacdios®, t. y. gamybos darbuotojy ir pagalbiniy jmonés
darbininky iniciatyva. Nors $is skaicius néra didelis, taciau tikétina, kad ateityje didés, nes vis dazniau
UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas* vadovai jzvelgia naudg ir finansinémis priemonémis skatina
darbuotojus aktyviai sitilyti techninius/ technologinius/ darbo organizavimo pasikeitimus, galin¢ius

atnesti naudos jmonei.

Gamybos darbuotojai ir/ arba
pagalbiniai jmonés darbininkai;
7%

Imones
savininkai/

Vadybininkai, specialistai ir avinini
akcininkai; 40%

kt. administracijos
darbuotojai; 22%

Auksciausio lygi
vadovai; 31%

17 pav. Poky¢iy iniciatoriai
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Klausimu ,, Svarbiausi veiksniai, siekiant sékmingo pokyciy jgyvendinimo ir valdymo? “
norima jvertinti, kKokie veiksniai, darbuotojy nuomone, lemia sé¢kmingg poky¢iy jgyvendinima.
Respondenty buvo paprasyta pasirinkti 1 — 3 veiksnius, kurie, anot jy, yra reikSmingiausi, siekiant
s¢kmés vykdant pokycius. Tyrimo dalyviy nuomone, tinkamas pokyciy planavimas ir koordinavimas,
vadovy kompetencijos, jgudziai ir gebéjimai bei teigiamas darbuotojy poZiiris j pokycius yra
svarbiausi veiksniai, siekiant efektyvaus pokyc¢iy jgyvendinimo ir valdymo. Reciau pasirinkti
atsakymo variantai — atsakingy darbuotojy paskyrimas, pokyciy valdymo grupés sudarymas ir
naujausiy technologijy taikymas. Gauti rezultatai patvirtina mokslinéje literatiroje rastus duomenis
(Klimas ir Ruzevicius, 2009; Kotter & Schlesinger,2008; Weber & Weber, 2001; Zakarevicius,
2003), kad teigiamas darbuotojy pozitiris yra vienas svarbiausiy aspekty, siekiant sékmingo pokycio
valdymo. Pastebima, kad darbuotojy nuomoné sutampa su UAB , Kédainiy konservy fabrikas*
vadovy mintimis. Pastarieji teigia, kad vykdant poky¢ius, pagrindiniai sékmés imperatyvai yra:
wdarbuotojy jtraukimas j pokyciy procesq®, ,pozityvus nusiteikimas®, ,auksciausio lygio vadovy

strateginiai sugebéjimai .

Atsakingy darbuotojy paskyrimas arba pokyc¢iy valdymo.. !
Komunikacija ir nuolatinis bendradarbiavimas su darbuotojais
Darbuotojy jtraukimas j pokyc¢iy jgyvendinima
Naujausiy technologijy taikymas
Teigiamas darbuotojy pozitiris | pokycius

Vadovy kompetencijos, jgiidziai ir gebéjimai

Tinkamas poky¢iy planavimas ir koordinavimas

20 40 60 80 100 120 140

o

18 pav. Poky¢io jgyvendinimo sékme lemiantys veiksniai
Klausimo ,,Kokig jtakq turi darbuotojai, jgyvendinant pokycius?“ rezultatai atskleidé, kad
anketinés apklausos dalyviai neturi vieningos nuomonés, vertindami darbuotojy jtaka
jgyvendinamiems pokyc¢iams — 36 proc. mano, kad darbuotojy jtaka yra didelé, 34 proc. teigia, kad ji

vidutiné, 30 proc. mano, kad darbuotojy jtaka maza.

Vidutineg; 34% ‘Dldclc, 36%

Maza; 30%

19 pav. Darbuotojy jtaka jgyvendinamiems pokyciams



87

Vertindami vadovy jtakg vykstantiems pokyc¢iams, didzioji dalis UAB ,,Kédainiy konservy
fabrikas* darbuotojy (74 proc.) atsaké, kad vadovaujancias pareigas uzimanciy zmoniy jtaka,

igyvendinant poky¢ius, yra didelé, 22 proc. ir 4 proc. teigia, kad ji vidutiné ir maza atitinkamai.

Vidutiné; 22%

Didelé; 74%

20 pav. Vadovy jtaka jgyvendinamiems pokyciams

Pastaryjy trijy klausimy atsakymai atskleidzia dviprasmiSkus rezultatus. Nors teigiama
darbuotojy pozitrj j pokyc¢ius apklausos dalyviai pazymi Kaip vieng svarbiausiy veiksniy, siekiant
s¢kmingo pokyc¢io jgyvendinimo, tafiau savo jtakg vykdomiems pokyc¢iams didZioji dalis UAB
»Kédainiy konservy fabrikas* darbuotojy vertina kaip maza arba viduting. Tuo tarpu vadovams
priskiriama didelé reik§Smé ir svarba. Teigtina, kad jmonés darbuotojams stinga suvokimo, kad jie —
svarbi jmonés dalis, turintys didelés jtakos vykdomy pokyciy sékmei. Tikétina, kad dél Sios
priezasties darbuotojai yra linke atsakomybe uz sékminga poky¢iy jgyvendinima perkelti vadovams.

Apibendrinant pirmos klausimy grupés atsakymus, galima teigti, kad neretai darbuotojy
nuomoné sutampa su pusiau struktiiruoto interviu metu issakyta jmonés vadovy pozicija, taip pat
patvirtinamos moksliniuose Saltiniuose pateiktos mintys. Anot UAB ,, Kédainiy konservy fabrikas *
darbuotojy, pokyciai jmonéje vyksta nuolatos ir yra batini sekmingai ir ilgalaikei veiklai. Pasak
respondenty, jvairaus masto pasikeitimai dazniausiai vyksta akcininky arba jmonés vadovy
iniciatyva. Darbuotojy nuomone, tinkamas pokyciy planavimas ir koordinavimas, vadovy
kompetencijos, jgidziai ir gebéjimai bei teigiamas darbuotojy poZiuris j pokycius yra pagrindiniai
veiksniai, lemiantys sékmingg pokyciy jgyvendinimq. Analizuojant anketinés apklausos duomenis,
identifikuotas svarbus aspektas — 64 proc. respondenty mano, kad darbuotojy jtaka jgyvendinant
pokycius yra vidutiné arba maza, tuo tarpu 74 proc. tyrimo dalyviy teigia, kad vadovy jtaka didele.
Sie pastebéjimai leidzia daryti prielaidg, kad arba darbuotojai vengia atsakomybés ir nori jq perkelti
vadovams, arba jmonéje dirbantiems Zmonéms néra aiSkinama, kad jy atsakingas darbas,
jsitraukimas j pokyciy procesq ir jsipareigojimas jmonei pokyciy jgyvendinimo metu turi didelés
jtakos pokyciy sékmei.

Siekiant atskleisti antrgjj tyrimo kriterijy — ,,Nustatomos pokyciy valdymo galimybés,
diegiant BRC (7 versija) ir 1ISO 22000 kokybés standartus, ypatingq démesj skiriant darbuotojy

jtraukimui  pokyciy procesq®, anketinés apklausos klausimai sudaryti taip, kad biity jvertinti Sie
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aspektai: informacijos ir ziniy sklaida, komunikacijos efektyvumas, psichologiniai ir emociniai
veiksniai, diegiant BRC (7 versija) ir ISO 22000. Antraja klausimy grupe sudaro 8 — 18 klausimas.
Klausimu ,,4r Zinote, kad Siuo metu Jisy jmonéje yra diegiamas BRC (7 versija) ir 1SO
220007, siekiama i$siaiSkinti, kokia dalis respondenty yra informuoti apie UAB ,,Kédainiy konservy
fabrikas* diegiamus maisto saugos ir kokybés standartus. Apklausa parodé¢, kad 77 proc. darbuotojy
zino apie vykstancius pokycius maisto saugos ir kokybés srityje, tuo tarpu 23 proc. respondenty i §j
klausimg atsaké neigiamai. Gauti rezultatai skiriasi nuo UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas“ vadovy
pateiktos nuomonés, kad ,,95 proc. jmonés darbuotojy Zino apie diegiamus BRC (7 versija) ir 1SO
22000 “. Tikétina, kad dél darbuotojy kaitos dalis respondenty galéjo nezinoti apie jmonéje diegiamus
BRC (7 versija) ir ISO 22000, ta¢iau, vadovy nuomone, Sis skai¢ius neturéty buti didesnis nei 5 proc.
Anketinés apklausos rezultatai atskleidzia, kad daugiau nei penktadalis UAB ,,Kédainiy konservy
fabrikas“ dirbanciy zmoniy nezino apie diegiamus pasaulinio lygio standartus. Tai leidzia daryti

prielaida, kad imonés komunikacijos procese yra trikumy.

Nezinau apie
BRC ir ISO
diegima; 23%

Zinau apie BRC
ir ISO diegima;
7%

21 pav. Informacijos sklaida apie BRC (7 versija) ir ISO 22000 diegima (1)

Klausimu ,, Kada suzinojote, kad jmonéje bus diegiamas BRC (7 versija) ir 1ISO 22000 ?”
paprasyta jvardinti, kokiu laikotarpiu darbuotojai informuoti apie maisto saugos standarty diegima.
Gauti rezultatai atskleidé, kad didzioji dalis respondenty (66 proc.) informuoti 2015 metais, 11 proc.
darbuotojy apie planus diegti BRC (7 versija) ir 1ISO 22000 suzinojo 2014 metais, 23 proc.
respondenty Sig zinig pirmg kartg iSgirdo pildydami anketa. Rezultatai patvirtina UAB ,,Kédainiy
konservy fabrikas“ vadovy nuomong, kad didzioji dalis jmonés nariy apie maisto kokybés standarty
diegimg suzinojo 2015 metais, kai sertifikatuose minimy reikalavimy laikymasis buvo pradétas

taikytas ne tik formaliai, bet ir praktikoje.
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Suzinojau 2014 m.
Pildydama (-as) rudenj; 11%
anketa iSgirdau pirma
karta; 23%
Suzinojau 2015
m.; 66%

22 pav. Informacijos sklaida apie BRC (7 versija) ir ISO 22000 diegima (2)

I klausima ,, Kokiu biidu suzinojote apie BRC (7 versija) ir 1ISO 22000 diegimg? *“ 37 proc.
darbuotojy atsake, kad Sig informacija pateiké tiesioginis darbo vadovas, 23 proc. — i§ kolegy, 23
proc. — pildydami anketa, 17 proc. — i$ kity administracijos darbuotojy, 1 proc. — i§ auksciausio lygio
vadovy. Gauti rezultatai leidzia daryti iSvada, kad UAB , Kédainiy konservy fabrikas® vadovy
teiginys — ,, informacijq apie bet kokius pasikeitimus, visy pirma, turi perduoti tiesioginis skyriaus
vadovas " —yra pagrindziamas tik i§ dalies. Net 40 proc. apklausos dalyviy apie maisto saugos
standarty diegimg suzinojo i§ savo kolegy arba administracijos darbuotojy. Teigtina, kad ne visi,
pavaldziy darbuotojy turintys vadovai tinkamai atlieka savo pareigas arba informavimo funkcija néra

teisingai iSkomunikuota ir deleguota tiesioginiams darbo vadovams.

Pildydama (-as)
anketg iSgirdau
pirma karta,
23%

I§ tiesioginio
darbo vadovo;
37%

I8 kity administracijos
darbuotojy; 17%

I8 auksciausio
lygio vadovy;
1%

23 pav. Informacijos sklaida apie BRC (7 versija) ir ISO 22000 diegima (3)

Klausimu ,, Kas léemé, kad jmonéje buvo pradéti diegti BRC (7 versija) ir 1ISO 220002

I8 kolegy; 23%

siekiama i$siaiskinti, ar jmonés darbuotojams buvo paaiSkinta minimy standarty svarba, reikSmé ir
batinumas. Anketinés apklausos rezultatai parodo, kad noras pagerinti gaminamos produkcijos
kokybe ir jmonés jvaizdj, siekis padidinti eksportuojamos produkcijos mastus bei didelé konkurencijg
vidaus ir uzsienio rinkose — tai pagrindiniai ir dazniausiai pasitaikantys atsakymy variantai. Kiek
reCiau jmoneés darbuotojai nezinojo, kaip atsakyti i §j klausimg, arba pasirinko Siuos atsakymy
variantus: tai jmonés vadovy ir/ar akcininky noras, noras pagerinti gamybos veiklg, procesus. UAB

,Kédainiy konservy fabrikas“ darbuotojy nuomoné sutampa su vadovy mintimis, vadinasi,
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respondentai gavo teisingg informacijg, nepriklausomai nuo, ar juos informavo tiesioginis darbo

vadovas, kolegos ar kiti administracijos darbuotojai.

NeZinau [
Noras pagerinti gaminamos produkcijos kokybe I
Noras pagerinti gamybos veikla, procesus NG
Noras pagerinti jmonés jvaizd] I
Siekis padidinti eksportuojamos produkcijos mastus I
Didelé konkurencija vidaus ir uZsienio rinkose I
|

Tai jmoneés vadovy ir akcininky noras

24 pav. Veiksniai, skatinantys diegti BRC (7 versija) ir ISO 22000
I klausimg ,,4r buvo klausiama Jisy nuomoné dél BRC (7 versija) ir 1ISO 22000 diegimo?“
didZzioji dalis darbuotojy (97 proc.) atsaké, kad nedalyvavo ir netur¢jo jtakos sprendimui dél BRC (7
versija) ir 1ISO 22000 diegimo jmonéje. Tik 3 proc. apklaustyjy turéjo galimybe iSsakyti savo
nuomone dél minimy standarty diegimo. Sio klausimo rezultatai nepriestarauja pusiau struktiiruoto
interviu metu gautai informacijai, kad jmonés savininkai, remdamiesi administracijos darbuotojy
(pardavimy vadovai, vadybininkai, kokybés, gamybos skyriaus atstovai) nuomonémis ir argumentais

prieéme sprendima sertifikuoti veikla.

Taip; 3%

Ne; 97%

25 pav. Galimybé i$sakyti nuomone¢ dél BRC (7 versija) ir ISO 22000 diegimo
I klausimg ,, Ar Zinote, j kokj asmenj kreiptis, jei kilty klausimy dél BRC (7 versija) ir 1SO
22000 diegimo?“ teigiamai atsaké 41 proc. apklausoje dalyvavusiy respondenty. 59 proc.
respondenty nezino, j kokj asmen;j galéty kreiptis pagalbos. Gauti rezultatai parodo, kad darbuotojai
néra tinkamai supazindinti apie atsakingus, pagalba ir papildoma informacija galinCius suteikti
asmenis. Pastebima, kad komunikacijos procesas UAB , Kédainiy konservy fabrikas® turéty buti
tobulinamas.
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Zinau j ka
kreiptis kilus
klausimams dél

BRC ir ISO;

NeZinau j ka 41%

kreiptis Kilus

klausimams dél
BRC ir ISO;
59%

26 pav. Informacijos sklaida apie BRC (7 versija) ir ISO 22000 diegima (4)

I klausimg ,, Ar buvo vykdomi mokymai/ konsultacijos, susijusios su BRC (7 versija) ir 1SO
22000 diegimu ?* teigiamai atsaké 41 proc. respondenty, 38 proc. mokymy $ia tema neturé¢jo, 21
proc. nezino, ar vyko konsultacijos ir apmokymai, susij¢ su maisto saugos ir kokybés standarty
diegimu. Nors UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas® vadovai pusiau struktiruoto interviu metu
akcentavo vidiniy ir iSoriniy mokymy svarba, taiau anketinés apklausos rezultatai parodé, kad 59
proc. respondenty nedalyvavo arba nezino, kad jmonéje buvo vykdomi mokymai, susije su BRC (7
versija) ir ISO 22000 diegimu. Tikétina, kad dalis darbuotojy nedalyvavo mokymuose dél natiiralios
darbuotojy kaitos ar kity priezasCiy (liga, informacijos stoka apie mokymus). Tyrimo rengéjas,
remdamasis vidiniais UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas® dokumentais, pagrindzia, kad jmonéje vyko
mokymai. Taciau, remiantis anketinés apklausos rezultatais, pastebima, kad vadovai ir Kiti atsakingi

asmenys turéty perzituréti mokymy plana, jy daznumg, mokymuose dalyvaujanciy asmeny sarasa.

Nezinau, ar
mokymai buvo
organizuoti;
21% Taip,
mokymuose

dalyvavau; 41%

Ne, mokymuose
nedalyvavau;
38%

27 pav. Mokymai ir konsultacijos BRC (7 versija) ir ISO 22000 diegimu metu
I klausima ,, Ar galite sutikti su teiginiu, kad diegiant BRC (7 versija) ir 1SO 22000 pageréjo
darbo organizavimas, darbo procediiros tapo aiskesnés? “ teigiamai atsaké 29 proc. respondenty,
neigiamai — 26 proc., nezinojo arba neturéjo nuomonés — 42 proc. Nors UAB ,,Kédainiy konservy
fabrikas* vadovai teigé, kad diegiami standartai turéjo jtakos aiskesniam uzduociy delegavimui bei
atsakomybiy priskyrimui, tac¢iau anketinés apklausos metu gauti atsakymai leidzia daryti iSvada, kad
gamybos darbuotojai ir kiti darbininkai nepajuto teigiamy pasikeitimy darbo organizavimo srityje.

Darbo autoriaus nuomone, tokius rezultatus galéjo lemti tai, kad standarty diegimas bei su jais
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susijusios taisyklés ir normos yra naujas dalykas UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas®. Reikalavimy
jsisavinimas uztrunka laiko, todél tikétina, kad teigiamus pasikeitimus darbuotojai pajus, kai naujos

normos ir taisyklés taps organizacijos kulttros ir darbo dalimi.

Taip, darbo
organizavimas
pageréjo; 31%

Nezinau; 42%

Ne, darbo

organizavimas

nepageréjo;
27%

28 pav. Darbo organizavimo poky¢iai, diegiant BRC (7 versija) ir 1ISO 22000

Klausimu ,, Ar bijote pasikeitimy, kuriuos gali lemti BRC (7 versija) ir 1ISO 22000 diegimas?
buvo stengiamasi suzinoti, ar jmonéje dirbantys Zmonés bijo pasikeitimy, kuriuos gali lemti BRC (7
versija) ir ISO 22000 diegimas. Anot autoriy (Campbell & Luchs, 1998; Hammer, 2001; Kaplan &
Norton, 2004; Kotter & Scklesinger 2008; Zakarevicius, 2006 ir kt.), baimé yra viena i§ stipriausiy
emocijy, galin¢iy lemti arba padidinti darbuotojy pasipriesinimo tikimybe, todél tyréjas anketoje
akcentavo biitent §j psichologinj aspekta. Tyrimas atskleide, kad 62 proc. respondenty nebijo, o 38
proc. baiminasi dél galimy poky¢iy.

Taip, pokyciy
bijau; 38%

Ne, pokyciy
nebijau ; 62%

29 pav. Poky¢iy baimé, diegiant BRC (7 versija) ir ISO 22000

PrieSingi rezultatai buvo gauti, atsakant | klausima , Ar Jisy kolegos gali prieSintis
pasikeitimams, kurie biity susije su BRC (7 versija) ir ISO 22000 diegimu?*. 58 proc. UAB ,,Kédainiy
konservy fabrikas* darbuotojy atsake, kad jy kolegos gali prieStarauti pokyciams, susijusiems su BRC
(7 versija) ir ISO 22000 diegimu. Gauti rezultatai parodo, kad darbuotojai gali biti linkg nuslépti savo
baimes bei su tuo susijusj pasiprieSinimg pokyciams. Vertindami savo baime¢ permainoms, 62 proc.
respondenty teigia, kad jy neggsdina su BRC (7 versija) ir ISO 22000 diegimu susije¢ pasikeitimai,
tuo tarpu, paprasyti apibiidinti kolegy pasipriesinimo galimybe, net 58 proc. respondenty atsako, kad
jireali.
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Ne,
pasipriesinimas
negalimas; 42%

Taip,
pasipriesinimas
galimas; 58%

30 pav. Pasipriesinimas poky¢iams, diegiant BRC (7 versija) ir ISO 22000
Respondenty, teigiamai atsakiusiy j klausimg ,, Ar Jiisy kolegos gali priesintis pasikeitimams,
kurie buty susije su BRC (7 versija) ir 1ISO 22000 diegimu? “ papraSyta jvardinti pagrindines galimo
pasipriesinimo priezastis. Baimé prarasti darbq, nezinomybé, kas bus ateityje bei nezinojimas, kokig
naudq/ zZalg gali atnesti pasikeitimai — tai dazniausiai minimi veiksniai, galintys lemti bei paskatinti
pasiprieSinimg pokyc¢iams UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas®, diegiant maisto saugos ir kokybés

standartus.

Nesaugumo jausmas
NeZinomybé, kas bus ateityje

Baimé, jog nesusidoros su naujomis uzduotimis

Nenoras dirbti daugiau

|
|
.

NeZinojimas, kokig naudg / Zalg atnes pasikeitimai [ INNNENEGEGEEEEEEEE.
|
|

Baimé prarasti darbg

31 pav. Veiksniai, lemiantys pasiprieSinimg BRC (7 versija) ir ISO 22000 diegimo metu

Apibendrinant antros klausimy grupés rezultatus, galima teigti, kad ne visi darbuotojy
atsakymai patvirtino pusiau struktiiruoto interviu metu issakytq UAB ,, Kédainiy konservy fabrikas *
vadovy nuomone. Visy pirma, apie BRC (7 versija) ir 1SO 22000 diegimq organizacijoje tyrimo metu
nezinojo 23 proc. respondenty. Vadovy nuomone, §is procentas turéjo buti ~ 5 proc. Antra, nors
organizacijos vadovai pusiau struktiruoto interviu metu pazyméjo, kad uz standarty diegimq bei Sio
proceso kontrole yra atsakingas kokybés skyriaus vadovas ir kokybés skyriaus darbuotojai, taciau 59
proc. darbuotojy nezino, j kokj asmenj turéty kreiptis, kilus klausimams dél BRC (7 versija) ir 1ISO
22000 diegimo, reikalavimy ar kity, su standartais susijusiy aspekty. Trecia, net 40 proc. darbuotojy
apie maisto saugos standarty diegimq suzinojo is savo kolegy arba administracijos darbuozojy, bet
ne is tiesioginio darbo vadovo, kuris, anot UAB ,, Kédainiy konservy fabrikas* vadovy, turi didele

jtakg komunikacijos grandyje. Si statistika leidzia daryti isvadg, kad UAB , Kédainiy konservy



94

fabrikas* komunikacijos procesas turéty buti perziurétas ir patobulintas. Taip pat turéty atsirasti
aiskumo apie tiesioginius darbo vadovus ir jy funkcijas. Kokybés vadovas turéty aiskiau deleguoti
uzduotis (susijusias su BRC (7 versija) ir 1SO 22000 diegimu, informavimu, pagalba) gamyboje
dirbanties tiesioginiams darbo vadovams.

Analizuojant anketinés apklausos rezultatus, isryskéjo ir kita problema — darbuotojy mokymy
tritkumas. Nors UAB ,, Kédainiy konservy fabrikas* vadoval pusiau struktiiruoto interviu metu
akcentavo vidiniy ir iSoriniy mokymy svarbg, gauti rezultatai parodé, kad 59 proc. respondenty néra
turéje mokymy arba nezino, kad jmonéje buvo vykdomi apmokymai, susije su BRC (7 versija) ir ISO
22000 diegimu. Yra nemazai priezasciy, galinciy lemti tokius skaicius (darbuotojy kaita,
informavimo stoka, nedarbingumas), taciau tyrimo rengéjas siilo, kad jmonés vadovai ir Kiti
atsakingi asmenys perziuréty mokymy plang, programgq, jy daznumg ir mokymuose dalyvaujanciy
asmeny sqrasq.

Vertinant darbuotojy emocing biiseng, diegiant BRC (7 versija) ir 1ISO 22000, buvo gauti
priestaringi rezultatai. Tyrimas atskleidé, kad 62 proc. respondenty nebijo pasikeitimy, kuriuos gali
lemti minimy standarty diegimas, taciau paprasyti jvertinti, ar kolegos gali priesintis pasikeitimams,
58 proc. darbuotojy atsakeé teigiamai. Darbuotojy atsakymai leidzia manyti, kad pasipriesinimo
galimybé yra reali, o pagrindinémis priezastimis gali tapti: baimé prarasti darbq, nezinomybé, kas
bus ateityje bei nezinojimas, kokiq naudq/ zalg gali atnesti pasikeitimai. Gauti rezultatai parodo, kad
darbuotojai gali biiti/ yra linke nuslépti savo baimes bei su tuo susijusj pasipriesinimg pokyciams.
Siekiant sumazinti darbuotojy pasipriesinimo rizikg, darbo autorius, kaip vieng i§ prevenciniy
priemoniy, siiilo naudoti skatinimo sistemos taikymg — ne tik pokyciy procesq koordinuojantiems ir
pokyciy sékme suinteresuotiems asmenims, bet ir Kitiems darbuotojams, kurie, keiciantis darbo

taisykléems, normos, situacijai, stengiasi sqziningai ir tinkamai atlikti jiems pavestas uzduotis.
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3.4. Pokyc¢iy valdymo modelis verslo jmonéje, diegiant kokybés vadybos sistemg

Remiantis atlikta mokslinés literatiros analize ir kombinuoto tyrimo (taikant kokybio ir
kiekybinio tyrimo strategijas) duomenimis, konstruojamas poky¢iy valdymo modelis, kuriuo
siekiama apibendrinti analizuojama socialinj reiskinj; — poky¢iy valdymag verslo jmonéje, diegiant
kokybés vadybos sistemg. Modelio koncepcijai pagrjsti buvo jvertinti mokslininky (Alas, 2008;
Beckhard & Harris, 1987; Bullock & Batten, 1985; Carnall, 1990, 2007; Hiatt, 2003; Judson, 1991;
Kotter, 1996; Lewin, 1947; Luecke, 2003 ir kt.) teoriniai konstruktai, atlikto kombinuoto tyrimo
apibendrinti rezultatai ir autoriaus jzvalgos. Todél galima teigti, kad yra pasiektas tiriamojo
socialinio reiskinio mokslinés analizés rezultatas, t.y. pristatomas naujas konceptualus konstruktas —
pokyciy valdymo modelis verslo jmonéje, diegiant kokybés vadybos sistemq.

Modelj paaiskina Sios struktirinés dalys (Zr. 32 pav.):

1. trys pokycio diegimo verslo jmonéje fazés (iSdéstytos modelio horizantalioje aSyje):

o kokybés vadybos sistemos iniciavimas,
o kokybés vadybos sistemos jgyvendinimas,
o Kkokybés vadybos sistemos jtvirtinimas.

2. kokybés vadybos sistemos diegimo trijy faziy imperatyvai, paaiSkinantys kiekvieng is§

faziy ir nurodantys saveikq (iSdéstytos modelio vertikalioje aSyje);

3. strateginé poky&iy kryptis, salygojama nauju pokydiy inicijavimu;

4. pokyciy valdymo procesy tobulinimas.

Sukonstruotas pokyciy valdymo modelis (Zr. 32 pav.) pasifymi cikliSkumu ir atspindi
pokyciy valdymo procesus verslo jmonéje.

Sukurtame modelyje kiekvieng pokycio diegimo faze atspindi pagrindiniai imperatyvai,
kurie pristatomame modelio dizaine yra isskiriami iStisinémis rodyklémis ir papildomi imperatyvai,
kurie isskiriami punktyrinémis rodyklémis.

Kokybés vadybos sistemos diegimo metu verslo jmonéje lygiagreciai vyksta ir kiti pokyciai,
padedantys jgyvendinti uisibréitq strateging pokyciy krypti. Pokyciy metu jmonéje tobulinami
pokyciy valdymo procesai, ugdant personalo kompetencijas ir jgidZius, analizuojant jmonés

situacijq kiekvieng kartq jtvirtinus pokytj.
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32 pav. Poky¢iy valdymo modelis verslo jmongje, diegiant kokybés vadybos sistema

Kokybés vadybos sistemos iniciavimo fazéje iSskiriami keturi pagrindiniai (iSoriné ir vidiné
jmonés aplinkos analizé, planuojamo pokycio vizija, pokycio jgyvendinimo planas, pokycio
valdymo grupé) ir du papildomi (nuoseklus pokyciy plano vykdymas, konsultanty pagalba)
veiksniai.

ISorinés ir vidinés aplinkos analizés veiksnys paaiSkina, kad poky¢€iai yra natiirali jmonés
reakcija ] vidinéje ir iSorinéje aplinkoje vykstancius kaitos procesus (Carnall, 1990; Colenso, 1990;
Klimas ir Ruzevicius, 2009; Leifer, 1989; Magnusen, 1981; Quinn, 1980). Anot autoriy (Alas, 2008;
Beckhard & Harris, 1987; Beer et al., 1990; Chen et al., 2006; Galpin, 1996; Judson, 1991; Kanter et
al., 1992; Kotter, 1996; Waldt & Knipe, 1998), prie§ pradedant jgyvendinti pokyc¢ius, svarbu
iSanalizuoti jmon¢ supancig aplinka, atlikti sistemy ir vertybiy vertinima, identifikuoti vartotojy
poreikius. Tai padeda iSsiaiskinti, ar pokytis yra pagristas, ar jis yra reikalingas.

Planuojamo pokycio vizijos nustatymq pazymintys autoriai (Ackerman et al., 2010; Alas,
2008; Beckhard & Harris, 1987; Beer et al., 1990; Bridges & NetLibrary, 2003; Galpin, 1996;



97

Griffith-Cooper & King, 2007; Kanter et al, 1992; Kenny, 2006; Kotter, 1996; LaMarsh, 1995;
Luecke, 2003; Pareira & Aspinwall, 1997) teigia, kad svarbu apibrézti vizijg, susijusig su planuojamu
igyvendinti poky¢iu, atitinkan¢iag naujg (siekting) nariy patirtj, pozitrj ir elgesj. Vizijoje
atskleidziama, kokios nuostatos, poelgiai ir veiksmai turi bati pamirStami, kas bus kuriama bei
puoseléjama ateityje.

Pokyciy jgyvendinimo planas i$skiriamas remiantis mokslinés literatiros analize ir autoriy
(Beckhard & Harris, 1987; Bullock & Batten, 1985; Burnes, 2009; Chen et al., 2006; Chrusciel &
Field, 2006; Galpin, 1996; Gill, 2002; Hamel, 2000; Hurn, 2012; Judson, 1991, Kanter et al., 1992;
Kenny, 2006; Kotter, 1996; Spicker, 2012; Wardale, 2008; Zakaravicius, 2006 ir kt.) mintimis, kad
siekiant s¢kmingo pokycio jgyvendinimo, batinas veiklos plano parengimas — apibréziami tikslai,
uzduotys ir jy atlikimo terminai; iSskiriami kritiniai sékmés veiksniai; parenkamos priemonés ir
metodai, kuriy déka bus valdomi poky¢iai; pasiripinama reikalingais iStekliais; paskiriami atsakingi
asmenys, koordinuojantys ir kontroliuojantys poky¢iy procesa.

Pokyciy valdymo grupé i$skirta, remiantis tiek mokslinés literatiiros analize, tiek empirinio
tyrimo rezultatais. Autoriai (Beckhard & Harris, 1987; Duck, 1993; Kanter et al., 1992; Kotter &
Rathgeber, 2006) teigia, kad kiekvienai jmonei svarbu turéti uz poky¢iy valdyma atsakingg asmenj
ar grupe, formuojancig pokycio jgyvendinimo eiga, vykdancig veiksmy koordinavimo ir kontrolés
funkcijas. Empirinio tyrimo metu atskleista, kad jgyvendinant pokyc¢ius motyvuotos atsakingy
asmeny ar grupés sukiirimas padidina vykdomo pokyc¢io sekmés tikimybe.

Nuoseklus pokyciy plano vykdymas yra grindziamas prielaida, kad pokyciy procesas turi
pereiti tam tikrus etapus, kurie trunka tam tikra laikg. Nesilaikant holistinio pozitrio, t. y. praleidZiant
tam tikrus poky¢iy diegimo etapus, sukuriama spartumo iliuzija, tac¢iau neigiamai paveikiamas visas
pokycio procesas, uzkertamas kelias norimo rezultato pasiekimui (Kotter, 1996). Darbo autorius,
iSskirdamas §j veiksnj, akcentuoja proceso nuoseklumo ir nustatyty uzduociy vykdyma eiliSkumo
tvarka.

Konsultanty pagalba skiriama, norint pabrézti, kad didelio masto pasikeitimai gali biiti
vykdomi pasitelkiant specialistus i§ iSorés ir tokiu budu jgyjant papildomy ziniy prie§ pokycio
igyvendinimo faze (Bullock & Batten, 1985). Pusiau struktiiruoto interviu dalyviai, reflektuodami
savo patirtj, pagrindzia Sio veiksnio svarbg teigdami, kad dideli ir jmonés veiklai reik§mingi pokyc¢iai
yra vykdomi pasitelkiant konsultantus, mokymuy kuratorius i$ iSores.

Kokybés vadybos sistemos jgyvendinimo fazéje iSskiriami penki pagrindiniai (veiklos
procesy ir procediiry dokumentavimas, kity organizacijy patirtis, komunikacijos planas, skatinimo
sistema, darbuotojy mokymy programa) ir vienas papildomas (dalyviy veiklos tyrimas) veiksnys.

Veiklos procesy ir procediiry dokumentavimg apibrézia BRC (7 versija) ir 1SO 22000

reikalavimai. Tai butina procediira diegiant kokybés vadybos sistema.
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Kity organizacijy patirties vertinimas yra susij¢s su ziniy pasidalijimu, vykdant pokycius.
Anot autoriy (Berg et al., 2008; Carnall, 2007; Davenport, 1997; Jacobs et al., 2013; Grant,1996; Ipe,
2003; Slater & Narver, 1995), jimonés pokycius jgyvendins sklandZiau jei remsis rinkoje pagristomis
ziniomis ir kity kompanijy patikrintomis ir sukauptomis patirtimis. Darbo autoriaus nuomone,
bendravimas su toje pacioje ar panaSioje rinkoje veikianCiomis jmonémis ar Kkonsultacijas
teikianciomis kompanijomis lemia didesn¢ jgyvendinamo pokycio sékmés tikimybe, spartesnj
imonés tobuléjima ir mokymasi, veiksmingesnj pokyc¢iy igyvendinimo plano sudaryma.

Komunikacijos plano rengimas yra svarbi poky¢iy proceso dalis, grindziama tiek mokslinés
literatiiros duomenimis, tiek empirinio tyrimo rezultatais. Nuolatinis bendravimas ir informacijos
sklaida turi vykti net tik tarp poky¢io diegimo procese dalyvaujanciy verslo jmonés nariy, bet taip pat
tarp imonés vadovy ir darbuotojy (siekiant informuoti darbuotojus apie vykstancéiy pokyciy reikSme,
jtaka ir svarbg) bei su esamais ir potencialiais klientais, partneriais (Alas, 2008; Carnall, 2007; Hiatt,
2003; Judson, 1991; Kanter et al., 1992; Kotter, 1996; Pareira & Aspinwall, 1997). Empirinio tyrimo
metu identifikuoti verslo jmonés komunikacijos triikumai. Nors tiriamos jmonés vadovai teigé, kad
komunikacija su darbuotojais yra nuosekli ir sklandi, taciau ne visi nariai Zinojo apie jmonéje
diegiamus BRC (7 versija) ir ISO 22000, ne visi buvo informuoti ir supazindinti su atsakingais uz
kokybés vadybos sistemos diegimg asmenimis. Sie rezultatai pagrindzia mokslinéje literatiiroje
atskleidziamg poziiirj, kad komunikacijos procesui turi buti skiriamas ypatingas démesys.
Komunikacijos trikumai gali sukelti nepasitikéjimg, nezinomybe jmonéje dirbantiems Zzmonéms, o
tai nereta pasipriesinimo pokyciams priezastis.

Skatinimo sistemos sukiirimg pazymintys autoriai (Alas, 2008; Bullock & Batten, 1985;
Beckhard & Harris, 1987; Hiatt, 2003; Kotter & Schlesinger, 2008) teigia, kad tai tinkama priemoné,
siekiant sumazinti/ i$vengti darbuotojy pasipriesinimo poky¢iy jgyvendinimo metu arba padidinti
darbuotojy jsipareigojimg organizacijai. Motyvuojami darbuotojai yra link¢ grei¢iau pamirsti senas
procediiras ir elgesio normas bei priimti naujas. Empirinio tyrimo metu atskleista, kad tiriamos
jmonés vadovai taiko skatinimo priemones uz poky¢iy jgyvendinimg atsakingiems asmenims. Darbo
autorius rekomenduoja, kad panasios motyvavimo sistemos biity Sukurtos ir Zemiausio lygio
darbuotojams (gamybos darbuotojai ir pagalbiniai darbininkai). Neretai Sie jmonés nariai dazniausiai
susiduria su pokycCiy padariniais (keiCiasi darbo pobudis, taisyklés, normos, atsiranda daugiau
atsakomybiy ir kt.). Teigtina, kad skatinimo sistemos sukiirimas darbuotojams biity paskata greiciau
prisitaikyti prie besikeic¢ianc¢iy darbo salygy ir reikalavimy.

Darbuotojy mokymy programos parengimas yra grindziamas tiek teorinémis, tiek empirinio
tyrimo jzvalgomis. Darbuotojy ugdymas ir tobuléjimas yra viena i$ priemoniy, padedanciy jveikti
pasiprieSinimg — bendradarbiaujant su darbuotojais, juos apmokinant ir padedant suprasti pokyciy

esme, kuriamas darbuotojy jsipareigojimo jausmas ir palankumas jmonei (Kotter & Schlesinger,
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2008). Kiti autoriai (Ackerman et al., 2010; Bridges & NetLibrary, 2003; Carnall, 1990; Griffith-
Cooper & King, 2007; Hiatt, 2003; Kenny, 2006; LaMarsh, 1995) pabrézia, kad mokymai — vienas
pagrindiniy jmonés efektyvuma (pokyc¢io jgyvendinimo metu) lemianéiy aspekty. Empirinio tyrimo
rezultatai atskleidé, kad ne visi verslo jmonés darbuotojai dalyvavo organizuojamuose mokymuose
(diegiant BRC (7 versija) ir ISO 22000), ne visi zinojo, kad tokie mokymai buvo vykdomi. Darbo
autorius rekomenduoja vadovautis ne tik i§ anksto parengtais mokymo planais, bet taip pat, poreikiui
esant, koreguoti organizuojamy mokymy daznuma, apmokymuose dalyvaujanéiy asmeny sarasg.

Dalyviy veiklos tyrimas i$skiriamas kaip papildomas veiksnys poky¢iy jgyvendinimo fazéje.
Atlikus empirinj tyrimg, pastebéta, kad ne visais klausimais jmonés vadovy ir darbuotojy nuomonés
ir pozitiriai sutapo. Dalyviy veiklos tyrimas gali buti taikomas kaip prevenciné priemoné, siekiant
i$siaiskinti darbuotojy patiriamas emocijas, patirtis pokyc¢iy jgyvendinimo metu ir padedanti jvertinti
darbuotojy j(si)traukimo lygj j imongje vykdomy poky¢iy procesa. Darbo autoriaus nuomone, dalyviy
veiklos tyrimas padeda atskleisti tobulintinas sritis ir leidZia i§vengti nesusipratimy vykdant poky¢ius
ateityje.

Modelyje pateikiamoje kokybés vadybos sistemos jtvirtinimo fazéje iSskiriami trys
pagrindiniai veiksniai — jgyvendinty kokybés vadybos sistemy vertinimas ir kontrolé, kokybés
vadybos sistemos palaikymas ir tobulinimas, skatinimo sistemos iSlaikymas.

Igyvendinty kokybés vadybos sistemy vertinimas ir kontrolé grindziamas pozitriu, kad
kiekvienai jmonei svarbu nustatyti, kokig jtaka turéjo pokycCiy jgyvendinimas: ar pasiekti norimi
rezultatai; ar organizacija ir jos nariai patobuléjo, jgijo naujy kompetencijy ir kaip tai pritaikoma
praktingje veikloje; ar naujos procediiros ir procesai padeda jgyvendinti jmonés strategija; ar
sékmingai pokyc¢iy jgyvendinimo metu jdiegti procesai, procediiros, elgesio normos vertinamos kaip
jmonés darbo ir kultiros dalis. Taip pat fiksuojamos klaidos ir mokomasi i§ jy, kad ateityje
atsirandantis pokyc¢iy poreikis ir greitas spendimy priémimas bty sklandus (Alas, 2008; Beckhard &
Harris, 1987; Beer et al, 1990; Galpin, 1996; Hamel, 2000; Hiatt, 2003; Kotter, 1996; Luecke, 2003;
Worley & Mohrman, 2014).

Kokybeés vadybos sistemos palaikymas ir tobulinimas yra biutinas, siekiant, kad jmonéje ir
toliau biity gerinami veiklos rezultatai. Kokybés sistemy ir standarty teikiami privalumai pasijaucia
tada, kai siekiama ne tik formalaus standarty atitikimo ir iSorinés naudos, bet vystoma vidiné imongés
kultura ir suvokimas, kad standarty diegimas yra vienas svarbiausiy veiklos tobulinimo budy.
Akcentuojamas ne tik formalus, bet ir praktinis standarty laikymasis (Bernardo et al., 2012;
Franceschini et al.,, 2006; Garza-Reyes et al. 2015; Gutierrez-Gutierrez, 2010; Iden, 2012).
Reikalavimai kokybés srityje, kaip ir naujos tendencijos rinkoje, skatina jmones nuolatos perzitiréti

veiklos rezultatus ir ieskoti bidy jy efektyvinimui. Apie jmoniy tobuléjimg kalbantys autoriai
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(Beckhard & Harris, 1987; Galpin, 1996; Jacobs et al., 2013) pabrézia, kad tai butina sglyga, sieckiant
ilgalaikiy ir sékmingy imonés veiklos rezultaty.

Skatinimo sistemos islaikymg, kaip svarby veiksnj, i$skiria darbo autorius. Net ir s€¢kmingai
jgyvendinus pokycCius, motyvavimo sistema Zemiausio lygio darbuotojams turéty islikti kaip
skatinantis veiksnys ir toliau darbus vykdyti pagal jmonéje patvirtintus reikalavimus, normas ir
procediiras. Skatinimo sistemos nutraukimas zZemiausio lygio darbuotojams gali sukelti prieSiSkuma,
nenorg dirbti pagal naujas taisykles.

Apibendrinant sukonstruotqg pokyciy valdymo modelj verslo jmonéje, diegiant kokybés
vadybos sistemq, pazymima, kad modelio taikymas jgalina modeliuoti situacijas, jgyvendinant
pokyciy valdymo procesus ir juos tobulinant. Apibendrinant modelio struktiirg ir apibréziant
veiksmingumo laukq, teigtina, kad modelio kiirimas paremtas sisteminiu poZiiuriu, imperatyvy ir
elementy kategorizacija ir struktirine analize. Akcentuojamas sukonstruoto modelio cikliskumas —
reikalaujamas nuolatinis pokyciy valdymo proceso tobulinimas, kuris pasiekiamas tiriant verslo
jmoneés situacijq kiekvieng kartq jtvirtinus pokytj.

Atlikta UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas* atvejo studija leido istySkinti tyriamos jmonés
strateging pokyciy krypti — eksporto apimciy dininimas 10 procentiniy punkty 2016-2021 mety
laikotarpiu. Mokslinés literatiiros analizés ir empirinio tyrimo rezultaty pagrindu sukonstruotame
pokyciy valdymo modelyje tiriamos jmonés pavyzdZiu yra iSskiriamos trys fazés, diegiant kokybés
vadybos sistemq verslo jmonéje (kokybés vadybos iniciavimas, kokybés vadymos jgyvendinimas ir
kokybés vadybos jtvirtinimas), dvylika pagrindiniy ir trys papildomi imperatyvai, paaiSkinantys
kiekvienq i$ faziy. Tyrimu nustatyta, kad taikant sukonstruotq pokyciy valdymo modelj verslo
jmonéje, diegiant kokybés vadybos sistemgq, jmoniy pokyciy valdymas tapty efektyvesnis, leisty
iISvengti galimy klaidy, uitikrinty sklandesnj darbuotojy jtraukimgq j pokyciy procesq.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1.  Atskleistas pokyciy ir poky¢iy valdymo teorinis konceptas jgalina iSryskinti pokyciy
raiSkg verslo imongje. Nustatytas pokyciy procesiSkumas, reikalaujantis analizuoti iSoriniy ir vidiniy
aplinkos salygy veikiamus procesus, kuriy metu tobulinami verslo procesai ir procediiros, diegiamos
naujos technologijos, identifikuojama strateginé poky¢iy kryptis jmonéje, jgyvendinami
organizaciniai, struktiiriniai ar sisteminiai pokyciai, planuojami, koordinuojami ir kontroliuojami
veiksmai, siekiant sklandaus poky¢io jgyvendinimo.

2. Konceptualizavus verslo poky¢iy valdymo procesus ir biidus, iSrySkéjo mokslingje
literatiiroje pristatomy modeliy poliariSkumas ir fragmentiSkumas. Pastebéta, kad daugeliui pokycCiy
valdymo modeliy truksta sisteminio aiSkumo, nepakankamai iSrySkintas verslo jmonés
konkurencingumo didinimo aspektas, neapréptas verslo procesy tobulinimo laukas; neretai
pateikiamos tik rekomendacinio pobtidzio gairés. Atlikta pokyc¢iy valdymo metody taikymo verslo
imon¢je analiz¢ iSrySkino sistemin] poziiir], atliepiant] jgyvendinamy pokyciy ciklisSkuma,
apibréziant] dalyviy veiklas ir lyderio vaidmenis, paaiSkinantj pagrindinius kokybés aspektus ir
procesy tobulinimo verslo jmonéje svarba. Analizuojant verslo procesy valdyma, iSaiskéjo, kad
kokybés vadybos sistemos, jgyvendinant tarptauriniy standarty reikalavimus, tampa neatsicjama
verslo jmoniy dalimi.

3.  Teorinémis jzvalgomis pagrista ir tyrimu iSryskinti pokyciy valdymo ypatumai UAB
,Keédainiy konservy fabrikas®, diegiant kokybeés vadybos sistemg. Tyrimu nustatyta, kad pokyc¢iams
verslo jmong¢je daugiausiai jtakos turéjo iSoriné aplinka, leidusi nubrézti strateging pokyciy kryptj —
eksporto apimciy didinima, neatsiejama nuo maisto saugos ir kokybés principy laikymosi,
jgyvendinant tarptautiniy standarty BRC (7 versija) ir ISO 22000 reikalavimus. Tyrimo analizés
rezultatai, trianguliuojami atvejo studijos, pusiau struktiiruoto interviu ir anketinés apklausos
metodais, parodé, kad sertifikavimo sistemos verslo jmonei suteikia pridéting verte tobulinant verslo
ir kontrolés procesus, gerinant jmonés jvaizdj, finansinius ir ekonominius rodiklius, stiprinant
pozicijas aukstu konkurencingumo lygiu pasizyminciose vietinése ar tarptautinése rinkose.

4.  Tyrimu jvertinta UAB ,Kédainiy konservy fabrikas®“ poky¢iy valdymo esminiai
aspektai, vadovy ir darbuotojy veiksmai bei patirtys, diegiant tarptautinius maisto saugos standartus
BRC (7 versija) ir ISO 22000. Kokybinio ir kiekybinio tyrimo metu isaiskéjo, kad UAB ,,Kédainiy
konservy fabrikas* vadovai ir darbuotojai pokycius laiko neatsiejama jmonés dalimi, s¢kmingos ir
ilgalaikés veiklos garantu. Tyrimo dalyviy nuomonés sutapo pokyciy iniciavimo, jgyvendinimo ir
valdymo klausimais, ta¢iau pozitriai kardinaliai iSsiskyré vertinant pasiprieSinimo pokyciams
tikimybe (respondentai asmeniSkai nebijo pasikeitimy, kuriuos gali lemti minimy standarty diegimas,
taciau mano, kad jy kolegos bijo poky¢iy ir jiems priesinsis). Taip pat buvo pastebéti trikumai jmonés

poky¢iy komunikacijos procese, personalo kvalifikacijos kélimo srityje.



102

5. Darbe pristatyto modelio ,,Poky¢iy valdymas verslo jmonéje, diegiant kokybés vadybos
sistemg“ kiirimas paremtas sisteminiu poziiriu, imperatyvy ir elementy kategorizacija ir struktiirine
analize. Modelj paaiskina Sios struktiirinés dalys: trys pokycio diegimo verslo imonéje fazés; kokybés
vadybos sistemos diegimo trijy faziy imperatyvai, paaiskinantys kiekvieng i$ jy ir nurodantys saveika;
strateginé pokyCiy kryptis, sglygojama naujy pokyciy inicijavimu; pokyc¢iy valdymo procesy
tobulinimas. Akcentuojamas sukonstruoto modelio cikliskumas, reikalaujantis nuolatinio pokycio
proceso tobulinimo. Sis modelis jgalins verslo jmones pasirengti poky¢iy valdymui, diegiant kokybés
vadybos sistemg, uztikrinant konkurencinguma Lietuvos ir uzsienio rinkose.

vertinus tyrimo rezultatus ir identifikavus tobulintinas sritis (mokymy ir komunikacijos
procesas), rekomenduojama:

1. Paskirti atsakingg asmenj arba asmeny grupe, kuri biity atsakinga uz vidinj ,,Kédainiy
konservy fabrikas* komunikacijos procesga. Analizuojamos imongs atveju siiiloma
praplésti marketingo skyriaus funkcijas. Rekomenduojama paruosti komunikacijos
priemoniy plana, Kuriame atsispindéty, kaip daznai ir kokiais btidais Zemesniy grandziy
darbuotojai bus informuojami apie imonés tikslus, planus, pokycius ar vizijas.

2. Ipareigoti personalo skyriaus darbuotojus bent karta metuose (poreikiui esant ir dazniau)
vykdyti dalyviy veiklos tyrima, kuris padéty jvertinti UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas*
darbuotojy patirtis, uztikrinty griztamaji rysj i§ Zemesniy grandziy darbuotojy tiek
vykdomy poky¢iy, tiek kitais, su UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas“ veikla susijusiais,
klausimais.

3. Siekiant uztikrinti kontrolg¢ ir atsakomybe, laikantis strateginés pokyciy krypties,
rekomenduojama Strateginiy sesijy metu aptarti darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos
kelimo klausimus. Sitiloma, kad skyriaus vadovai kiekvienais metais parengty darbuotojy
mokymy plana, atskleidziant] siektinus jgidZius, mokymy tikslg ir nauda jmonés veiklos

rezultatams.
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2 PRIEDAS
Pokyc¢iy valdymo organizacijoje metodai (adaptuota pagal Al-Haddad & Kotnour, 2015)

Judson metodas

Kanter ir Jick
metodas

Luecke metodas

Hamel metodas

Judson, 1991

Kanteretal., 1992

Luecke, 2003

Hamel, 2000

Analizuoti ir
planuoti pokytj

Analizuoti
organizacijgir
poreikj pokyciams

Sutelkti energija

identifikuotoms

problemoms irjy
sprendimui

Pateikti nauja
pozidrj

v

v

v

v

Pranesti/
komunikuoti apie
pokycius

Sukurti vizijg ir
judéjimo kryptj

Vystyti vizijg ir kurti
konkurencinguma

Parasyti manifestg

v

v

v

Atskirti nuo
praeities

Identifikuoti lyderj

Sukurti koalicijg

v

v

Naujo elgesio/
normy
pripaZzinimas

Sukurti batinumo
poreikj

Koncentruotis ties
rezultatu, o ne veikla

Pasirinkti tikslus ir
momentus

v

Paremti stiprig
lyderio pozicija

Pradeéti pokycéius nuo
mazysriciyirleisti jiems
pléstis be auk$ciausios

valdZios spaudimo

Kooptuoti ir
neutralizuoti

Sukurti politine
parama

v

Pokytis i§ esamos

Sudaryti jyykdymo

Siekti sékmeés, diegiant

busenos j proceduras, politika ir Rasti transliuotoja
. plang .
trokStama sistemas
v
Sukurti palankia
struktdra
Laiméti mazai,
laiméti anksti,
v laiméti dazZnai
Komunikuoti,
jtraukti Zmones ir
v bati saziningiems v

v

Konsoliduoti ir
institucionalizuoti

pokytj

Sustiprintiir
instucionalizuoti
pokycius

Perzitreéti ir pritaikyti
strategijas, reaguojantj
kylancias problemas

Izoliuoti, infiltruoti

irintegruoti
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Tyrimo instrumentarijus

3 PRIEDAS

Tyrimo etapai ir

Tyrimo Kriterijai ir indikatoriai

Tyrimo metodai

dimensijos
Verslo jmonéje vykstantys pokyciai,
{sryskmant pokyciy uluctawmo, jgyvendinimo Mokslinés literatiiros
ir valdymo ypatumus: oL
1-as etapas ) . .. . analizg;
9 1. Verslo imonéje vykstanéiy pokyciy ir . 2
Poky¢iy valdymo . SR . . Pusiau struktiiruotas
T . juos lemianciy veiksniy identifikavimas. . .
ypatumai pasirinktoje interviu,

verslo jmonéje

2. Verslo jimonéje vykstanciy pokyciy
planavimo ir kontrolés elementai.

3. Pokyc¢iy valdymo sékme lemianciy
veiksniy identifikavimas.

Atvejo analizé;
Anketiné apklausa.

2-as etapas
Kokybeés standarty
diegimas pasirinktoje
verslo jmonéje

Nustatomos  pokyc¢iy  valdymo  sékmés
galimybés ir kliitys, diegiant kokybés vadybos
sistemgq, ypatingg démesj skiriant darbuotojy
jtraukimui § pokydiy procesg.

1. Poky¢iy iniciavimo, jgyvendinimo ir
valdymo ypatumai, diegiant kokybés
standartus.

2. Veiklos procesy tobulinimas, diegiant
kokybés vadybos sistema.

3. Darbuotojy jtraukimas, diegiant
kokybés vadybos sistema.

Mokslinés literattiros
analizé;
Pusiau struktiiruotas
interviu;
Anketiné apklausa;
Atvejo analizé

3-ias etapas
Poky¢iy valdymo,
diegiant kokybés
vadybos sistema,
modelio sukiirimas

Pokyciy valdymo modelio, kaip pagalbinés
priemonés, padedancios valdyti pokycius,
diegiant kokybés vadybos sistemgq, sukiirimas.

1. Verslo jmonés pasiruosimo jgyvendinti
ir valdyti pokyc€ius analizé
(organizacijos darbo kultiira, vidiné
atmosfera).

2. Moksliniuose Saltiniuose pateikty
poky¢iy valdymo metody, principy
taikymas, kuriant pokyciy valdymo
modelj, diegiant kokybés vadybos
sistema.

Mokslinés literatiiros
analizé;
Pusiau struktioruotas
interviu;
Anketin¢ apklausa;
Atvejo analize.
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4 PRIEDAS

UAB ,,Kédainiuy konservy fabrikas* valdymo struktara
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5 PRIEDAS

Tyrimo ,,Pokyc¢iy valdymas UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas“, diegiant kokybés vadybos

sistemg“ pusiau struktiiruotas interviu

N

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.

25.
26.

ORGANIZACIJOS VADOVAMS
Kaip daznai Jiisy jmonéje susiduriama su pokyciais ir kokio pobiidzio jie biina?
Kokios priezastys lemia Jisy jmongje vykstanc¢ius pokycius?
Ar Jusy jmonéje poky¢iai yra planuojami i$ anksto? (ar sudaromi 1-eriy, 3-ejy mety pokyciy
planai?)
Kas Jusy jmonéje dazniausiai inicijuoja pokyc¢ius?
Ar vykdant poky¢ius Jiisy jmon¢je yra priskiriami atsakingi asmenys/ asmuo (arba poky¢iy
valdymo grupé¢), kontroliuojantys pokyciy eiga?
Ar vykdant pokyc¢ius naudojatés pagalba iS iSorés (konsultantai ir pan.)?
Kokie veiksniai lemia sékmingg pokyc¢iy valdyma jmong¢je?
Kokig jtaka pokycio jgyvendinimo sé¢kmei turi darbuotojy jtraukimas j pokyciy
igyvendinimo procesa?
Ar ir su kokiomis klititimis dazniausiai susiduriate vykdydami pokycius?

. Ar Jusy paminétos klilitys imonei atnes¢ nuostoliy? (jei su kliiitimis nesusidiré, klausimas

neuzduodamas)
Kokios priezastys lémé, kad jmon¢je nuspresta diegti BRC ir ISO standartus?
Kas iniciavo BRC ir ISO standarty diegimg Jiisy jmonéje?
Ar prie$ priimant sprendimg diegti BRC ir ISO standartus buvo bendraujama ir
atsizvelgiama j darbuotojy nuomong?
Kada prasid¢jo BRC ir ISO standarty diegimas Jiisy jmonéje?
Trumpai papasakokite apie BRC ir ISO standarty diegimo eigg?
Ar yra paskirtas atsakingas asmuo, kuris riipintysi visais su BRC ir ISO standartais
susijusiais klausimais, kontroliuoty poky¢iy proceso eigg?
Ar visi jmonés darbuotojai dalyvauja BRC ir ISO standarty diegime, ar visi jaucia
pasikeitimus, susijusius su minimy standarty diegimu?
Kokie skyriai/ padaliniai yra labiausiai jtraukiami j pokycius, susijusius su BRC ir ISO
standarty diegimu?
Ar ir kaip diegiami BRC ir ISO standartai prisideda prie verslo procesy tobulinimo?
Ar visi jmonés darbuotojai zino, kad Siuo metu vyksta BRC ir ISO standarty diegimas?
Kuriame pokyc¢iy jgyvendinimo etape darbuotojai buvo informuoti, kad jmonéje bus
diegiami BRC ir ISO standartai? (pries pradedant diegti standartus/ tik pradéjus diegti
standartus/ jau jpuséjus?)
Ar buvo paskirti atsakingi asmenys, turintys perduoti informacijg (susijusig su BRC ir ISO
standarty diegimu) administracijos ir gamybos darbuotojams?
Ar darbuotojams buvo vykdomi mokymai, vedamos instrukcijos, susijusios su BRC ir ISO
standarty diegimu?
Ar susidiréte su darbuotojy pasipriesinimu, diegiant BRC ir ISO standartus? (jei atsakymas
neigiamas, pereiti prie 26 klausimo)
Kokiy veiksmy buvo imtasi, siekiant sumazinti darbuoty pasiprieSinimg?
Jei su pasiprieSinimu nesusidiréte, galbuit buvo imtasi kokiy nors veiksmy, kad to
1Svengtumet?

Dékoju uz atsakymus.

Pastaba: Pusiau struktiiruoto interviu lape standartai nurodomi sutrumpintu pavadinimu, be
identifikavimo numerio, siekiant neapsunkinti diskusijos eigos.
Pilnas standarty pavadinimas: BRC (7 versija), 1SO 22000.
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6 PRIEDAS

Tyrimo ,,Pokyciy valdymas UAB ,,Kédainiy konservy fabrikas“, diegiant kokybés vadybos
sistema* anketa
DARBUOTOJAMS
Si anketiné apklausa atliekama siekiant jvertinti verslo jmonéje dirbanciy Zmoniy poZiiirj, nuomone
Jj organizacijoje vykstancius pokycius ir jy valdymgq. Anketa yra anoniminé. Apibendrinti duomenys
bus naudojami tik moksliniams tikslams. Nuosirdziai aciii uz bendradarbiavimg!
Kuris 1§ zemiau iSvardinty apibrézimy, Jiisy nuomone, tinkamiausiai apibiiding sgvoka ,,pokytis*?
o Tai pasikeitimai, kurie paliecia visus jmonés darbuotojus
o Tai permainos, susijusios su jmonés vadovybe ir administracija
o Tai didelio masto permainos, susijusios su gamybiniais, technologiniais, techniniais ar Kkitais,
didele jtaka organizacijos veiklai daranciais pasikeitimais
o Tai bet kokio masto (tiek dideli, tiek mazi) pasikeitimai

Ar dirbdami UAB ,,Kédainiy konservy fabrike* Jiis daZnai susiduriate su pokyc¢iais? (pavyzdziui, ar
daznai keiciasi Jiusy asmeniskai atliekamas darbas, vidinés taisyklés/ normos, ar atsiranda
papildomy reikalavimy ir pan. Taciau neturima omenyje darbuotojy kaitos)

o Taip

o Ne

Ar sutinkate su teiginiu, kad pokyciai yra biitini sékmingai ir ilgalaikei jmonés veiklai?
o Taip

o Ne

o Neturiu nuomonés

Kas, Jiisy nuomone, dazniausiai inicijuoja poky¢ius UAB ,,Kédainiy konservy fabrike*?
o Imonés savininkai/ akcininkai

o Jmonés vadovai

o Vadybininkai, specialistai ir kiti administracijos darbuotojai

o Darbininkai (gamybos)

Kurie i§ Zemiau iSvardinty veiksniy, Jisy nuomone, yra svarbiausi, siekiant sékmingo pokyciy
igyvendinimo? (pazymékite 1-3 variantus)

o Tinkamas pokyc¢iy planavimas ir koordinavimas

o Vadovy kompetencijos, jgiidziai ir gebéjimai

o Teigiamas darbuoty poziiiris  pokycCius

o Naujausiy technologijy taikymas

o Darbuotojy jtraukimas j pokyc¢iy igyvendinima

o Komunikacija ir nuolatinis bendradarbiavimas su darbuotojais

o Atsakingy darbuotojy paskyrimas ar pokycCiy valdymo grupés sudarymas

Kokig jtaka turi darbuotojai jgyvendinant pokycius?
o Didele

o Maza

o Viduting

Kokios jtaka turi vadovai jgyvendinant pokycius?

o Didele

o Mazg

o Viduting



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.
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Ar Zinote, kad Siuo metu UAB ,,Kédainiy konservy fabrike* yra diegiami BRC ir ISO kokybés
standartai?

o Taip

o Ne

Kada suzinojote, kad UAB ,,Kédainiy konservy fabrike* bus diegiami BRC ir ISO standartai?
0 ~ 2014 mety rudenj ir anksciau

0 ~ 2015 metais

o Pildydama (-as) anketg iSgirdau pirma karta

Kokiu biidu suzinojote apie BRC ir ISO standarty diegima?

o IS tiesioginio darbo vadovo

o I8 kolegy

o I§ auksciausio lygio vadovy (generalinis arba komercijos direktorius)
o IS kity administracijos darbuotojy

o Pildydama (-as) anketg iSgirdau pirma kartg

Kas, Jisy nuomone, lémé¢, kad imon¢je buvo pradéti diegti BRC ir ISO standartai?
o Tai jmon¢ vadovy ir akcininky noras

o Didelé konkurencija vidaus ir uZsienio rinkoje

o Siekis padidinti eksportuojamos produkcijos mastus

o Noras pagerinti jmongs jvaizdj

o Noras pagerinti gamybos veikla, procesus

o Noras pagerinti gaminamos produkcijos kokybe

Ar buvo klausiama Jusy nuomonés dél BRC ir ISO standarty diegimo?
o Taip
o Ne

Ar Zinote, 1 kokj asmenj kreiptis, jei kilty klausimy dé¢l BRC ar ISO standarty diegimo?
o Taip
o Ne

Ar buvo vykdomi mokymai/ konsultacijos, kuriy metu biity aiSkinama: kaip keisis jusy atliekamas
darbas, kokios naujos taisyklés ar reikalavimai jsigalios, kokig naudg atne$ ir kokios atsakomybés
atsiras diegiant BRC ir ISO standartus?

o Taip

o Ne

o Nezinau

Ar galite sutikti su teiginiu, kad diegiant BRC ir ISO standartus pageréjo darbo organizavimas, darbo
procediiros tapo aiSkesnés ir konkretesnés?

o Taip

o Ne

o Nezinau

Ar Jis bijote pasikeitimy, kuriuos gali atneSti BRC ar ISO standarty diegimas?
o Taip
o Ne



123

17. Kaip manote, ar Jiisy kolegos gali prieSintis poky¢iams, kurie yra susij¢ su BRC ir ISO standarty
diegimu?
o Taip
o Ne
Jei pasirinkote atsakymq ,,Ne“, pereikite prie 19 klausimo.

18. Kaip manate, kas gali turéti jtakos Jiisy kolegy pasipriesinimui?
o Baimé prarasti darbg
o Nenoras dirbti daugiau
o Nezinojimas, kokig naudg/zalg atnes pasikeitimai
o Baimé, kad nesusidoros su naujomis uzduotimis
o Nezinomybé¢, kas bus ateityje
o Nesaugumo jausmas

19. Jiisy pareigos:
o Vadovas
o Vadybininkas, specialistas, administracijos darbuotojas
o Gamybos darbininkas ar pagalbinis darbininkas

Pastaba: anketoje standartai nurodomi sutrumpintu pavadinimu, be identifikavimo numerio, siekiant
neapsunkinti anketinés apklausos eigos.
Pilnas standarty pavadinimas: BRC (7 versija), ISO 22000.



