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Santrauka

Jolita Kablyté-Dzerviene, “Atmokimas ir pokyciy valdymas: Lietuvos gelezinkeliy jmoniy
grupés atvejo analiz€”. Magistro baigiamasis darbas. Lyderysté ir poky¢iy valdymas, Mykolo Romerio
universitetas, 2020.

Valstybés kapitalo valdoma Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupé iSgyvena itin intensyvy
poky¢iy etapa, kuomet keiCiama organizacijos struktiira, jvedamas procesinis bei projektinis veiklos
valdymas, kei¢iamos technologinés sistemos. Vykstantys pokyciai susij¢ su veiklos optimizavimu,
funkcijy perskirstymu, veikly atskyrimu ir iSgryninimu. Natiiralu, kad tokiomis aplinkybémis
darbuotojai jaucia nerimg ir baime dél vykstanciy pokyciy, o projektai, jgyvendinantys pokycius, ne
visada spé¢ja tinkamai sureaguoti j besikei¢iancias aplinkybes.

Analizuojama problema — kokios yra atmokimo priemonés ir biidai, bei kaip jas panaudoti
poky¢iy valdyme. Darbo tikslas — nustatyti atmokimg skatinan¢ias priemones ir budus, bei jy
inkorporavimas j Lietuvos geleZinkeliy jimoniy grupés taikomg ADKAR pokyc¢iy valdymo model;.

Darbo kelti uzdaviniai: Apzvelgti mokslinéje literatliroje nagrin¢jama pokyciy valdymo ir
mokymosi santykj. ISnagrinéti atmokimo sgvoka. Atskleisti atmokimo procesa, bei jo jtaka valdant
pokycius. ISnagrinéti Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupéje taikomg pokyciy valdymo modelj
ADKAR. Identifikuoti biidus ir priemones, kuriomis atmokimas biity jtrauktas j pokyciy valdyma.
Nustatyti poky¢iy valdymo modelio ADKAR etapus, i kuriuos biity galima inkorporuoti atmokima,
tiek individualiu, tiek organizaciniu lygiu. Jvertinti vadovo vaidmenj atmokimo procese. [vardinti
naudas, kurias patirty darbuotojai ir organizacija jvardinus atmokima kaip pokyc¢iy valdymo elementa,
poky¢iy valdymo etapuose.

Pirmi du uZdaviniai jgyvendinami taikant Kokybinio tyrimo - lyginamosios mokslinés
literatiiros, organizacijos dokumenty analizés, atvejo tyrimo, apibendrinimo metodus, nagrin¢jant
ivairia moksline literatiira: monografijas, straipsnius, kita medziaga. Kiti uzdaviniai jgyvendinami
taikant Kokybinio tyrimo — Sutelktyjy grupiy diskusijy, atvejo tyrimo, lyginamosios analizés metodus,
taip pat jterpiant kiekybinio tyrimo apklausos statistinés analizés metodo elementy, tiriant vadovy
jtakg atmokimui ADKAR pokyc¢iy valdymo etapuose.

Raktiniai Zodziai: Atmokimas, atmokimo priemonés ir biidai, poky¢iy valdymas, ADKAR

poky¢iy valdymo modelis, Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupé.



Summary

Jolita Kablyté-Dzervien¢, “Unlearning and Change Management: A Case Study of the
Lithuanian Railway Group”. Master's thesis. Leadership and Change Management, Mykolas Romeris
University, 2020.

The group of Lithuanian railway companies managed by the state capital is going through a
very intensive stage of changes, when the organisational structure, technological systems are changed,
project and process management are introduced. The ongoing changes concern optimization of
operations, redistribution of functions, purification and separation of activities. Naturally, in such
circumstances, employees feel anxious and afraid due to the changes that are taking place, and the
ongoing projects implementing the changes are not always able to respond appropriately to the
changing circumstances.

The issue raised and analysed in the work - what are the means and methods of unlearning, and
how to use them in change management. The aim of the thesis is to determine the measures and
methods promoting unlearning, and their incorporation into the ADKAR change management model
applied by the Lithuanian railway group.

Tasks of the Master’s thesis: To review the relationship between change management and
learning in the scientific literature. Examine the concept of unlearning. To reveal the unlearning
process and its influence to change management. To examine the change management model ADKAR
applied in the Lithuanian railway group. Identify ways and means by which unlearning is incorporated
into change management. Identify the stages of the change management model ADKAR into which
unlearning could be incorporated, both at the individual and organizational levels. Evaluate the role of
the manager in the unlearning process. Assess the benefits to employees and the organization in the
different milestones of change management identifying unlearning as an element of change
management.

The first two tasks are implemented by applying the methods of Qualitative Research -
comparative scientific literature, analysis of organizational documents, case study, generalization,
analysing various scientific literature: monographs, articles, other material. Other tasks are
implemented by applying other methods of Qualitative Research - Focus Group Discussions, Case
Study, Benchmarking, as well as by inserting elements of the method of statistical analysis of the
Quantitative Research Survey, examining the influence of managers on unlearning in different
milestones of ADKAR change management process.

Keywords: Unlearning, unlearning means and methods, change management, ADKAR change

management model, Lithuanian railway company group.
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[VADAS

Heraklitas (Herakleitas; apie 544 m. pr. m. e. senovés graiky filosofas) i§saké mintj, kad:
., Nieko néra pastovesnio uz pokycius “.

Pokyciai vyksta nuolatos, jie neiSvengiami, o jy tempai spar€iai auga Siuolaikiniy
technologijy, iSradimy, mokslo déka. Pokyciai taip pat jtakojami besikeiciancios verslo aplinkos,
verslo organizavimo, vystymo, inovacijy, naujy idéjy, tarptautiSkumo, tarpkultiiriniy mainy.
Sinergijos paieskos tarp technologiniy atradimy ir jy adaptavimo, pritaikymo darbuotojy kasdienéje
veikloje kelia didelius i$Suikius organizacijoms. Organizacijose vykstantys pokyc¢iai apima nuo
struktiiriniy pokyc¢iy, kuomet vykdomas funkcijy iSgryninimas, perskirstymas, veiklos optimizavimas
iki technologiniy sprendimy diegimo, kuomet kei¢iamas paslaugos teikimo, prekés gaminimo bidas,
priemonegs ir pan. Verslo aplinkos poky¢iai reikalauja perorganizuoti, perorientuoti versla, prisitaikyti
prie kintanc¢iy klienty, verslo partneriy poreikiy.

Tam, kad pokyciai buity s€kmingai jgyvendinti neuztenka vien tik sukurti naujy veikimo
priemoniy, biidy, perorganizuoti organizacijos struktiirg. Sékmingam pokycio jgyvendinimui butina
dedamoji dalis yra darbuotojy, organizacijos mokymas. Taciau $ioje iSmokimo dalyje iskyla nauji
i$8uikiai, kaip suauges zmogus mokosi, kokios mokymosi priemonés yra efektyviausios, kaip iSmokti
naujy dalyky, kaip prisitaikyti prie pasikeitusios veiklos aplinkos jei nepamirsta tai kas yra iSmoka ir
taikoma praktikoje. Kuriais atvejais reikia pirma ,,atmokti* (,,unlearning®) tai kas yra iSmokta, kad
jsisavinti nauja informacija, naujus veikimo btdus. Taip pat svarbi dalis poky¢iy jgyvendinimo
mokymo dalyje yra individualus darbuotojo bei visos organizacijos mokymasis-atmokimas.

Tema yra labai aktuali tiek pokyc¢ius jgyvendinan¢ioms jmonéms, tiek juos planuojancioms,
bei kuriam poky¢ius jgyvendinan¢iam projektui, kadangi tinkamai nejvertinus, nenumacius veiksmy
del darbuotojy mokymo - atmokimo, permokimo ar jgalinimo pamirsSti ankstesnius veikimo
mechanizmus, pokyciai bus pasmerkti Zlugti, siekiamas rezultatas netaps kasdiene veikla, jie
,»heprigis‘ organizacijoje.

Lietuvos mokslininky darbuose atmokimo tema itin mazai nagrinéta. Valentina BurkSiené
(2016, 25-40) savo darbe ,,Unlearning sagvoka jvardina, kaip ,,nesimokyma®. Taciau Siai sgvokos
vartosenai $io darbo autoré néra linkusi pritarti, kadangi, remiantis moksline literatira ,,Unlearning*
yra aiSkinama kaip samoningas, apgalvotas sprendimas atsisakyti nenaudingy, pasenusiy ZzZiniy.
Darytina i§vada, kad negalima nesimokyti to, kas jau iSmokta. Taip pat atsizvelgiant | angly kalbos
zodyne pateikta sagvokos iSaiskinimg ,,Unlearn - to deliberately forget something that you have learned,
especially something bad or wrong” (Oxford Advanced Learner‘s Dictonary of current English, 2000.)

/ atprasti, atsikratyti, atmokti - sgmoningai pamirsti tai, kas iSmokta, ypac tai, kas bloga ar neteisinga.



Vadovaujantis tuo, kad iSdéstyta, 0 taip pat jvertinus Lictuviy kalbos instituto Terminologijos centro
mokslo darbuotojos isvadg, kad atmokimas yra taisyklingas zodis, tad galéty buti vartojamas (1
priedas), Siame darbe sgvoka ,,Unlearning* bus vartojama, kaip ,,Atmokimas® / ,,atmokti*. UZsienio
literatiiroje atmokimas nagrinéjamas skirtinguose kontekstuose: kaip organizacinis mokymasis,
socialiniai tinklai, generalinio direktoriaus asmenyb¢, technologijos ir Zinios, kultara, lanksti
struktiira, strateginis lankstumas (Wang, Qi, Zhao, 2017, 2-3). Bet dazniausiai jvardinama kaip
priemoné pasiekti pokyciy jgyvendinimo sekme. Dominuojanti atmokimo literattiros perspektyva yra
ta, kad atmokimas palengvina poky¢ius (Becker, 2008, 2010; Cegarra-Navarro ir Sanchez-Polo, 2007,
Tsang ir Zahra, 2008, 1435-1462).

Siame darbe atmokimas analizuojamas siekiant apibrézti ir issiaiskinti atmokimo prasme,
tikslus, bei aptarti buidus ir priemones kuriy pagalba asmenys ir organizacijos gali atmokti. Literattiros
apzvalga padés atskleisti organizacinio atmokimo sampratg, nagring¢jant asmens, organizacijos
mokymosi ir atmokimo santykj bei ry§j tarp atmokimo ir organizaciniy poky¢iy. Sis darbas sukuria
naujg kryptj moksliniams nagrinéjimams Lietuvoje bei pagrindg blisimiems asmens ir organizacijos
atmokimo pobiidzio, proceso ir padariniy tyrimams.

Analizuojama problema — kokios yra atmokimo priemonés ir biidai, bei kaip jas panaudoti
poky¢iy valdyme.

Darbo objektas — atmokimo sgvokos atskleidimas, bei atmokimg skatinan¢iy priemoniy ir
biidy nustatymas.

Darbo tikslas — nustatyti atmokimg skatinanc¢ias priemones ir btdus, bei jy inkorporavimas j
Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupés taikoma ADKAR pokyc¢iy valdymo modelj.

Darbo hipotezé — atmokimo biidy ir priemoniy jtraukimas j poky¢iy valdymo etapus sumazina
pasiprieSinimo rizikg ir prisideda prie s€kmingo poky¢iy jgyvendinimo.

Darbo uZdaviniai

1. Apzvelgti mokslingje literatiiroje magrin¢jama pokyc¢iy valdymo ir mokymosi santykj.

2. I$nagrinéti atmokimo sgvoka. Atskleisti atmokimo procesg, bei jo jtakg valdant
poky¢ius.

3. ISnagrinéti Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupéje taikoma pokyc¢iy valdymo modelj
ADKAR,;

4. Identifikuoti budus ir priemones kuriomis atmokimas bty jtrauktas j pokyciy valdyma.

5. Nustatyti poky¢iy valdymo modelio ADKAR etapus j kuriuos biity galima inkorporuoti
atmokima, tiek individualiu, tiek organizaciniu lygiu.

6. Ivertinti vadovo vaidmenj atmokimo procese.
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7. Ivardinti naudas, kurias patirty darbuotojai ir organizacija jvardinus atmokima kaip
poky¢iy valdymo elementa, pokyciy valdymo etapuose.

Pirmi du uzdaviniai jgyvendinami taikant kokybinio tyrimo — lyginamosios mokslinés
literattiros, organizacijos dokumenty analizés, atvejo tyrimo, apibendrinimo metodus, nagrinéjant
jvairig moksling literatiirg: monografijas, straipsnius, kita medziagg. Kiti uzdaviniai jgyvendinami
taikant Kokybinio tyrimo — Sutelktyjy grupiy diskusijy, atvejo tyrimo, lyginamosios analizés metodus,
taip pat jterpiant kiekybinio tyrimo apklausos statistinés analizés metodo elementy, tiriant vadovy
itaka atmokimui ADKAR pokyc¢iy valdymo etapuose.

Darbo metu atliekamas kokybinis tyrimas, kurio metu nagrinéjamas AKDAR pokyc¢iy
valdymo modelis bei jo pritaikymas Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupés poky¢iy valdyme. Tyrimo
metu organizuotos sutelktyjy grupiy diskusijos, kuriy metu tiriami projektai i§ organizacijos pusés,
kvieCiant | diskusijg pokycCius jgyvendinancia, projekto komanda, jos narius. Siekiant kad tyrimo
duomenys bty visapusiskai objektyviais kriterijais paremti, j kitas sutelktyjy grupiy diskusijas kviesti
pokyc¢ius priimantys darbuotojai. Remiantis tyrimo ir literatiiros analizés rezultatais darbo pabaigoje
pateikti pasitilymai dél atmokimo priemoniy inkorporavimo ] Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupés
taikomg ADKAR poky¢iy modelj.

Tiriamojo darbo struktira.

1) Literattiros analizé. Analizuojami ir apzvelgiami esami su atmokimu ir poky¢iy valdymu
susije literatiiros Saltiniai. Pirmiausia apibréziame organizacinio atmokimo sgvoka. AiSkus sagvokos
apibréZimas yra labai svarbus tobulinant biisimus tyrimus, susijusius su atmokimu tiek individualiu,
tiek ir organizacijos, nustatant jmonés veiklg valdant poky¢ius. 2) Empirinio tyrimo metodologija.
ApraSoma empirinio tyrimo metodai, tyrimo instrumentai, populiacija ir imtis. 3) Empirinio tyrimo
rezultaty analizé. ApraSomi kokybinio tyrimo metu gauti rezultatai, jie susiejami su tyrimo rezultaty
apibendrinimu. 4) Problemos sprendimo apibendrinimas. Remiantis gautais empirinio tyrimo
rezultatais bei literatiiros analizés metu identifikuotomis atmokima skatinan¢iomis priemonémis ir
budais, bei galimybes jas inkorporuoti j poky¢iy valdymo ADKAR modelj, pateikiamas problemos
sprendimas. 5) ISvady dalyje pateikiamos iSvados bei pasitilymai pokycCius valdantiems Lietuvos

gelezinkeliy jmoniy grupés darbuotojams.
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1. Atmokimo ir pokycCiy valdymo sinergija

1.1.Pokyciy valdymo ir mokymosi santykis

Poky¢iai vyksta nuolatos, kadangi yra salygojami daugybés skirtingy priezasc¢iy. PokycCiy
nesusijusios nuo organizacijos veiklos, tai besiplecianti rinka, nauji technologiniai isradimai,
besikeiianti geopolitiné padétis, taip pat politiniai sprendimai tiek salies viduje, tiek atitinkamame
kontinente. Kitos, organizacinius pokyc¢ius salygojancios priezastys yra vidinés. Sinergijos paieSkos
tarp technologiniy atradimy ir jy adaptavimo, pritaikymo darbuotojy kasdienéje veikloje kelia didelius
i$Stikius organizacijoms. Organizacijose vykstantys pokyc¢iai apima nuo strukttiriniy poky¢iy, kuomet
vykdomas funkcijy iS§gryninimas, perskirstymas, veiklos optimizavimas iki technologiniy sprendimy
diegimo, kuomet kei¢iamas paslaugos teikimo, prekés gaminimo biidas, priemonés ir pan. Verslo
aplinkos pokyciai reikalauja perorganizuoti, perorientuoti versla, prisitaikyti prie kintanciy klienty,
verslo partneriy poreikiy. Siandien vykstanéiy poky¢iy tempas yra toks intensyvus, todél negebéjimas
juos tinkamai valdyti gali sglygoti organizacijos konkurencinio pranaSumo praradimg ar net pacios
organizacijos Zlugima.

Siandien nekyla niekam abejoniy, kad poky¢ius galima valdyti. Kadangi $iame darbe bus
nagrinéjama atmokimo svarba pokyc¢iy valdymo kontekste, yra svarbu trumpai apzvelgti pokyciy
valdymo sampratg, apibrézima, bei pokyciy jgyvendinimo sékmg lemiancius ir trukdancius veiksnius.

P. Zakarevicius (2006, 183-195) teigia, kad ,,poky¢iy valdymas yra poky¢iy numatymas, jy
galimy neigiamy pasekmiy eliminavimas bei teigiamy privalumy panaudojimas ir tai tampa svarbiu
organizacijy vadybos komponentu®. Videikiené ir Simanskien¢ (2014, 3) poky¢iy valdyma apibrézia
kaip ,,nuosekly ir sisteminga procesa, kuriuo siekiama sklandaus organizacijos peréjimo |
pageidaujama biiseng. Jis apima poky¢iy nustatyma, jvertinima, pasiruo$img juos priimti ar inicijuoti
bei organizacijos gebéjima valdyti jvairiy poky¢iy poveiki, jy teigiamas ir neigiamas pasekmes®. W.
J. Rothwell ir kt. (2009) teigia, jog ,,pokyc¢iy valdymas padeda zmonéms organizacijoje identifikuoti
poky¢ius jy aplinkoje ir planuoti, kaip su jais elgtis. Tai procesas, kuris padeda individams, grupéms
ir organizacijoms pasikeisti‘.

Pabedinskaité¢ ir Vitkauskas (2010, 94-100) apibendrina moksling literatirg kurioje
pateikiamos dvi priesingos E ir O pokyciy valdymo teorijos, numatancios atitinkamas pokyciy
strategijas. Jos pagrjstos skirtingomis prielaidomis apie pokycio tikslus ir priemones. Teorija E
remiasi ekonominiy tiksly prioritetu ir nukreipta j ekonominiy rodikliy gerinimg. Si teorija pagrista
formalia valdymo struktira ir sistemomis, grieztais valdymo metodais, pokycius jgyvendinancius is

virsaus j apacig, materialiniu darbuotoju skatinimu. O teorijoje organizacija suvokiama, kaip
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besiplétojanti sistema. Anot Sios teorijos Salininky pokyciai yra susije SU organizacinés kultiiros
keitimu, darbuotojy tikslais ir motyvais, darbuotojy mokymu ir ugdymu pokycius jgyvendinti is
apacios j virsy, darbuotojy jtraukimu jvaldymo sprendimo priémimo procesgq.

Siandien, norédamos islikti rinkoje, verslo organizacijos poky¢ius turi priimti kaip natiiraly
procesg ir siekti pasinaudoti pokyéiy teikiamomis galimybémis. Taciau praktika rodo, kad
organizacijos vis dar nepajégia sékmingai jy jgyvendinti, didzioji dalis inicijuoty pokycCiy patiria
nesékmes. Atsizvelgiant | tai, tikslinga trumpai isskirti pagrindines poky¢iy jgyvendinimo Kklidtis,
kuriy identifikavimas yra itin reikSmingas, siekiant s¢kmingo poky¢iy jgyvendinimo.

Poky¢iy jgyvendinimo kliGitis autoriai nurodo skirtingai. P. Zakarevicius (2006, 183-195)
identifikuoja keturias kliti¢iy grupes: ekonominio pobidzio, techninio-technologinio pobudzio,
vadybinio pobiidzio ir socialinio-psichologinio pobidzio kliitis. Nagrinédami Sias problemas,
dauguma autoriy pagrindinj démesj skiria sociopsichologiniams, is dalies vadybiniams, aspektams.
Anot Videikienés ir Simanskienés (2014, 3) pasipriesinimas poky&iams paprastai apibréziamas kaip
elgesys, kuriuo siekiama iSlaikyti organizacijos Status quo arba kaip tam tikras atsakas, reakcija i
pokycius.

J. P. Kotter ir L.A. Schlesinger (2008) isskiria keturias pasiprieSinimo pokyc¢iams prieZastis:
1) nenoras prarasti kazkq vertingo arba ribotas susidoméjimas pokyciais. 2) klaidingas supratimas ir
pasitikéjimo stoka. Zmonés priesinasi pokyciams tuomet, kai nesupranta jy esmés. 3) skirtingi
jvertinimai. Darbuotojai daznai prieSinasi pokyciams dél to, kad situacijq vertina skirtingai nei jy
vadovai, inicijuojantys pokycius. 4) nepakantumas pokyciams. L. Skrickiené, D. Cepuraité, K. Staras,
(2018, 57-66) apibendrintai teigia, kad ,,zmonés priesinasi, nes bijo, jog nepajégs prisitaikyti ir dirbti
pagal naujai keliamus reikalavimus, igyti naujy jgtidziy, pakeisti savo elgesio ir pasiekti tai, ko i§ jy
tikimasi.

D. Klimas ir J. Ruzevi¢ius (2009, 72-87) nurodo, kad daznai esminius pokycius
organizacijoje smarkiai trukdo, o kartais ir visai suzlugdo psichologinio pobudzio veiksniai: kai
darbuotojai psichologiskai nepasiruose priimti pakeitimy, jpratimas prie nusistojusios darbo tvarkos
ir procedury, jgudziy dirbti naujomis sqlygomis tritkumas, pasitikéjimo vadovybe stoka, galimy
nesékmiy baime.

Daug autoriy, savo moksliniuose darbuose akcentuoja, kad organizacijoje vykstanciy
poky¢iy sékmés garantas yra tiek vadovy teigiamas poziiiris j pokycius lemiancius veiksnius, bei
palaikymas priemoniy ir metody, kuriais jgyvendinami poky¢ciai, tiek darbuotojy mokymas, bei
skatinimas mokintis, taip jgyvendinant besimokancios organizacijos koncepcija. Anot L. Wick (1993),
,Lyderiai besimokancioje organizacijoje geba ne tik nuolat mokytis, bet ir skleisti asmeninés

lyderystés tikslus ir skatinti mokytis organizacijos darbuotojus®. Jei organizacija spar¢iy organizaciniy
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poky¢iy laikotarpiu néra linkusi mokytis, tobuléti ir prisitaikyti, akivaizdu, nesugebés islikti
konkurencingomis salygomis (Skrickiené, Cepuraité, Staras, 2018, 57-66). Auganti konkurencija tarp
organizacijy motyvuoja jy vadovus i§ naujo perzvelgti organizacijy veikla ir skirti didesni démesj
darbuotojy mokymuisi (Merkys ir Slapsiené, 2013, 43-54).

Kai kuriuose moksliniuose straipsniuose, kaip D. Klimas ir J. Ruzavi¢ius, (2009, 72-87)
nurodoma, mokymas, kaip pokyc¢iy valdymo sudedamoji dalis, taciau S$iai daliai neskiriamas
reik§mingas démesys. Darbuotojy mokymas nejtraukiamas ] zingsniy seka sékmingam pokyciy
igyvendinimui. Vertinant, kiek tinkamai sudaryta mokymo strategija prisideda prie pokyciy
jgyvendinimo sékmes (mazina pasiprieSinimg pokycCiams, suteikia darbuotojams pasitikéjimo,
darbuotojai jtraukiami i pokyc¢io igyvendinimg, mazina baime suklysti ir kt.) drasiai galima teigti, kad
mokymas/mokymasis turi tapti ne tik vienas i$ elementy kuriant besimokanciag organizacija ar
igyvendinant pokytj, bet strateginiu tikslu, kuris suteikia organizacijai ir jos darbuotojams
konkurencinj pranaSuma.

N. Hussein, N. A. Abdul Razak, M. K. Omar (2017, 17-22) jvardina, kad ,,vienas i veiksniy,
kuris skatina darbuotojy jsitraukimg ] darbg, yra besimokancios organizacijos koncepcijos
realizavimas, uztikrinantis nuolatinj mokymasi ir tobulinimasi, tiesiogiai susijusj su darbuotojo
kasdieniniu darbu ir tobuléjimu®. I$ to galima daryti i§vada, kad organizacijos mokymasis, kuomet
sistemingai kaupiamos zinios, patirtis, sukuriama mokymosi aplinka organizacijoje ir mokymosi
metodai atliepia organizacijoje vykstancius pokycius - pasiekiamas strateginis pranaSumas pries kitas
organizacijas. Kaip teigia, L. Skrickiené, D. Cepuraite, K. Staras (2018, 57-66) ,,organizacijos
mokymasis grindziamas sukauptos patirties jprasminimu, gebéjimu generuoti ir kaupti Zinias, o
pragmatiniu pozilriu - pasiekti strateginj pranasumag prie§ kitas organizacijas“. Atsizvelgiant j
besimokanciy organizacijy tendencijas, mokymasis vyksta per veikima, realizuojant, jgyvendinant,
praktikuojant, pritaikant teorines zinias praktikoje, apgalvojant, jgyjant naujas patirtis, reflektuojant
bei sukuriant naujas mokymosi galimybes.

Apibendrinant moksline literattirag P. Mahapatra ir A. Kumar Kar, (2016) pateikia jvairiy
bruozy, charakteristiky, apibiidinanciy besimokancios organizacijos veiklos ypatybes: investicijos j
darbuotojo/organizacijos ateitj, strategijy karimas, bendradarbiavimas, organizacijos, tiek iSorés
aplinkos stebéjimas, démesio sutelkimas j problemy identifikavima, jy sprendima, informacijos srauty
apdorojimas, reagavimas bei pokyc¢iy nuspéjimas.

L. Skrickiené, D. Cepuraite, K. Staras (2018, 57-66) apibendrintai pateikia besimokan¢ios
organizacijos bruozus: 1) sudaroma galimybé nepertraukiamam mokymuisi; 2) skatinami tyrinéjimai,
eksperimentavimas bei dalijimasis ziniomis <...>; 3) remiamas bendradarbiavimas ir komandinis

mokymasis, kai tokioje organizacijoje siekiama sudaryti nuolatinio mokymosi galimybes visiems jos
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nariams, kurti bendrg mokymosi sistemgq, kurioje vykty dalijimasis mokymo(si) metodais bei Ziniomis.
Tokioje organizacijoje akcentuojamas bendradarbiavimas kaip galimybé mokytis, lankstumas; 4)
sukuriama bendra mokymosi sistema, kur organizacija turi uztikrinti tobuléjimq jgalinancios aplinkos,
mokymosi kultiros kiirimg, kuomet visos veiklos organizacijoje traktuojamos kaip mokymosi
procesas; 5) suteikiami jgaliojimai siekti kolektyvinés vizijos, kur darbuotojai yra suburiami bendram
tikslui, jiems teikiami jgaliojimai ir visa tai didina motyvacijq mokytis; 6) prisitaikoma prie isorinés
organizacijos aplinkos; 7) skatinama strategine lyderysté - tai vadovy gebéjimas naudoti mokymasi
pokyciams jgyvendinti bei sqlygy planingam ir sistemingam darbuotojy mokymuisi sudarymas.

Pagrindiniu besimokancios organizacijos teorijos pagrindu P. M. Senge (2006) jvardina, kaip
mokymasis per veikimg, kai mokymasis vyksta jgyvendinant savo praktika, ja apgalvojant, jgyjant
naujos patirties, jg valdant bei sukuriant naujas mokymosi galimybes. Taip pat besimokancios
organizacijos sampratoje svarbus aspektas — mokymosi lygiai, kur mokymasis apjungia individualy,
gupiy/komandy ir organizacijos lygmenis. M. Easterby-Smith, L. Araujo, J. Burgoyne (1999, 115-
130) teigia, kad Individualus mokymasis vyksta kaskart, kai zZmogus naudojasi informacija,
eksperimentuoja ir jsivertina savo veiklos rezultatus, ieskodamas griztamojo rysio is aplinkos.
Griztamasis rySys gali buti aktyvus (kazkas is aplinkos jvertina jo pasiekimus) arba pasyvus.
Komandinis mokymasis Vyksta tuomet, kai du ar daugiau individy mokosi kartu veikdami.
Organizacinis mokymasis, kai organizacija isvysto sisteminj organizacijos Ziniy gavimo, naudojimo
ir komunikavimo procesq.

Apibendrinant galima drasiai teigti, kad pokyciai vyksta nuolat ir jy i§vengti nejmanoma.
Net jei organizacija, vengdama keistis ir adaptuoti gali bandyti ignoruoti viduje organizacijos
vykstancius procesus ir taip iSvengti pokyc¢iy, taciau iSorés jégy veikianciy verslo aplinkg ignoravimas
reikSty verslo zlugimg. Galima jzvelgti keista paradoksa, kad tarp pokyciy jgyvendinimo kliti¢iy
neminimas netinkamas mokymo proceso planavimas, organizavimas, taciau kaip pokyc¢iy sekmés
faktorius moksliniuose darbuose daznai minimas vadovy palaikymas pokyciams, ypa¢ skatinant
mokytis ir besimokancios organizacijos koncepcijos palaikymas.

Daroma iSvada, kad besimokancios organizacijos lengviau priima ir s€kmingiau jgyvendina
poky¢ius, taciau tuo paciu, Vis labiau galima jsitikinti kad nusistovéj¢ mokymosi metodai ir budai néra
pakankami, kad jgyvendinti pokycius, o ypa¢ uztikrinant, kad poky¢iai buty jtvirtinami kasdien¢je
veikloje ir darbuotojai negrjzty prie ankstesniy veikimo metody. P. Mahapatra ir A. Kumar Kar, (2016)
teiginys, kad ,,daugybé organizacijy, perzitrin¢iy mokymo ir mokymosi procesa kaip biida jgyti
konkurencinj pranaSuma® leidZia daryti prielaida, kad nusistovéje mokymo/ mokymosi biidai néra
pakankamai efektingi, neuztikrina reikiamo ar tikimosi mokymo/ mokymosi rezultato. Viena i$

mokymo/ mokymosi koncepcijos perziiiros, keitimo priemoniy galima bty jvardinti - atmokima,
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kurio svarba ir jtaka besimokan¢ioms organizacijoms bei joms valdant pokycius organizacijose
nagrinéjama uzsienio mokslininky darbuose.
1.2. Atmokimo jtaka valdant pokycius

Net ir besimokanciose organizacijose, kuriose gebama greitai prisitaikyti prie vidiniy ir
iSorés poky¢iy, mokymo/ mokymosi svarba ne visada tinkamai jvertinama. Mokymas/ mokymasis vis
dar nelaikoma priemone padedancia organizacijos vykdomos veiklos tikslams pasiekti ir suteikiancia
konkurencinj pranasumg. Tai taip pat lemia lyderiy paramos stoka mokymo/ mokymosi programoms,
mokymo biudZeto taupymas, mokymo naudos pamatuojamumo problema.

Kad galétuméme jgyti konkurencinj pranasumag, privalu jsisavinti naujas mokymo/
mokymosi formas. Viena i8 jy yra atmokimas, kuris turi tapti poky¢iy valdymo dalimi, besimokancios
organizacijos mokymosi proceso asimi. Siame darbe atmokima nagrinésime pokyéiy valdymo
kontekste, siekiant isryskinti atmokimo svarba.

Vykstantys pokyciai sukuria be galo didelj kiekj ziniy ir tinkamas ziniy jgijimas,
sisteminimas, pritaikymas kelia dideliy i88tkiy. Mokymosi svarba, Ziniy valdymas, naudojimas
nuolatos keicia kryptj ir pasiiilo naujy sprendimo varianty. Jei 70-tais — 80-tais metais buvo keliamas
klausimas, ,, Kaip ismokti? , 90-tais—2000 m. pereita prie to ,,Kaip greitai ir kiek galime iSmokti? *.
Dabar kyla klausimas, kiek mes galime atsisakyti, atmokti? Tokiu atveju turime issiugdyti jgiidzius,
kurie padéty mums atsisakyti seny taisykliy, jprociy, ziniy ir pan“ (Cirnu, 2015, 126). Vykstant
dideliems poky¢iams, esant dideliems informacijos srautams, negalime abejoti, kad dalis to, kg mes
Zinome ir manome esant teisinga, tampa neteisinga, neatnaujinta ar nepritaikoma. Tada ir iSkyla
klausimas ne kaip i§mokti, o kaip atmokti ar permokti tai kas iSmokta.

Nuo tada, kai buvo paskelbtas B. Hedberg (1981, 3-27) pagrindinis straipsnis ,,Kaip
organizacijos mokosi ir kaip atmoksta, klesti organizacinio mokymosi ir besimokan¢iy organizacijy
tyrimai. Jis pabrézia vienoda mokymosi ir atmokimo svarba: zinios auga, o keiCiantis realybei jos
pasensta. Hedbergas (1981, 3-27) pristaté atmokimo savoka, i$ pradziy apibtidindamas jg kaip senos
ir nefunkcionalios rutinos, Ziniy, elgesio ar apskritai, modeliy atsisakyma, kad biity vietos naujoms
zinioms. Démesys buvo sutelktas ] tai, kaip Sie seni modeliai trukdo nustatyti naujg elgesj (Becker,
2018, 105-130; Fiol ir O'Connor, 2017, 13-29; Klammer ir Gueldenberg, 2019, 860-888). Hislop ir kt.
(2014, 541) mano, kad atmokimas yra pats svarbiausias dalykas, kadangi negaléjimas atsisakyti ziniy,
vertybiy, jsitikinimy ir (arba) praktikos riboja asmens ar organizacijos mastyma ir elgesj, bei jy
prisitaikyma (Hislop ir kt., 2014, 541). K. Becker (2018, 113) daro i$vada, kad norint iSmokti sékmés,
tiek individams, tiek organizacijoms biitina pradéti pertvarkymo procesa. Supratimas apima ir naujy
ziniy mokymasi, ir pasenusiy bei klaidinan¢iy ziniy atsisakymg. Atmetimo veikla - atmokimas - yra
tokia pat svarbi supratimo, mokymaosi dalis, kaip ir naujy ziniy jgijimas. Todél organizacijos turéty
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sukurti tokig aplinka, kurioje pasenusios zinios buty reguliariai kvestionuojamos ir iSmetamos i
organizacijos atminties. Ismetimo veikla yra zZinoma kaip organizacinis mokymasis ir sudaro sqlygas
naujy Ziniy jsisavinimui (Easterby-Smith ir Lyles, 2011, 311-316).

Nemazai autoriy analizuoja atmokimo svarbg Siuolaikinéms organizacijoms, kurios stengiasi
prisitaikyti prie greitai besikei¢iancios aplinkos. Pirmieji straipsniai apie atmokimg ir pamir§img
pasirodé devintajame desSimtmetyje. E. W. K. Tsang ir kiti autoriai atskleidzia daugybe skirtingy temos
aspekty (Tsang ir Zahra, 2008, 1435-1462; Tsang, 2008, 5-20; Becker, 2008; 89-106; Zahra,
Abdelgawad, Tsang, 2011, 232-330). Autoriai teigia, kad atmokimas $iuolaikinéms organizacijoms
yra toks pat svarbus kaip ir organizacinis mokymasis. Taciau jie pabrézia, kad sagvoka vis dar mazai
tyrinéta moksliniuose darbuose. Ypac empiriniuose tyrimuose.

Samoningas Atmokimas apima sagmoningo pasirinkimo atsisakyti tam tikry ziniy, vertybiy,
elgesio ar atsisakyti tam tikro proceso (Hislop ir kt., 2014, 541). Jei atmokimas suprantamas ne tik,
kad pamirStame ar atsisakome ziniy (Becker, 2018, 105-130), mes iskart susiduriame su klausimu,
kaip gali buti nustatyti nauji tikslai, j kuriuos turéty biti nukreiptas atmokimo procesas (Peschl, 2019,
454-470). Daugeliu atvejy kyla klausimas, kodél organizacija nori jsitraukti j atmokimo procesa, nes
norint atmokti reikia papildomy pastangy, kad biity panaikinti esami veikimo modeliai ar nusistovéjusi
rutina (Grisold, Kaiser, Hafner, 2017, 4616). Kaip, pavyzdziui, K. Becker (2018, 105-130) jvardina,
kad daZnai taikomas atmokimas palengvina naujoviy diegimo procesus, suteikiant galimybe pateikti
naujas zinias ar tvarkg. K. Becker (2018, 105-130) teigia, kad atmokimas yra ne tik priemoné,
leidZianti atsisakyti pasenusiy Ziniy, bet ir jgyti naujy Ziniy bei elgsenos, kaip organizaciniy pokyciy
pagrindas. A. Klammer ir S. Gueldenberg (2019, 860-888) pateikia keleta pavyzdziy, kur galéty biti
nukreipti atmokimo procesal, tai: susijungimai ir jsigijimo procesai arba strategiSkai optimizuojant
organizacijos turimas zinias. Atsakymas dél tikslo ar ketinimo atmokti yra labai svarbus, nes jis turi
jtakos paties mokymo proceso nustatymui (Peschl, 2019, 454-470).

Atmokimas — ,reiskia ne kazko pamir§ima, o veikiau ankstesnio jsitikinimo atmetimg arba
tam tikros teorijos paneigima“ (Cirnu, 2015, 126). D. Shaner (2010, ) teigia, kad biologiskai mes
negalime kazko visiSkai atmokti, atsisakyti, taciau galime pasistengti jsisavinti naujg mokymasi ir
praktika, numatydami seny idé€jy, patir¢iy pakeitimg naujomis.

Apskritai, dauguma diskusijy dél atmokimo kyla dél $iy klausimy: Kas turéty biiti atmokta?
Cia vyksta diskusijos apie esamy, pasenusiy ar nefunkciniy Ziniy, elgesio ar rutiny nustatyma,
pasalinimg ir atsisakymg. Kaip galime suskaidyti ir palikti Siuos suvokimo, veikimo ir mgstymo
modelius, kuriuos nulemia praeitis? Atmokimas suprantamas kaip jgalinimas i$spresti problemas arba

jas optimizuoti (Peschl, 2019, 454-470).

17



Atmokimas apibuidinamas kaip sgmoningas elgesys (Yang ir kt., 2014, 152-163, Akgin ir
kt., 2007, 203-231;), leidziantis jmonéms pakeisti pasenusig ir nenaudingg tvarkg. Esami tyrimai
nagrinéja dvi mokymosi perspektyvas. Pirmoji labiau pabrézia kaip panaikinti pasenusig tvarka.
Salininkai teigia, kad atmokimas yra pasenusiy jproéiy ir jsitikinimy atsisakymo procesas (Becker,
2010, 251-268; Casillas ir kt., 2010, 162-173; Zhao ir kt., 2013, 902-912). Antroji perspektyva
supranta atmokimo /permokymo svarba. Sie $alininkai teigia, kad atmokimas yra procesas, kurio metu
nauji jprociai, jsitikinimai ir pazinimo modeliai pakei¢ia senus jprocius ir jsitikinimus (Akgiin ir kt.,
2007, 203-231; Wang, Qi, Zhao, 2017, 2-18). Apibendrinant, atmokimas turéty apimti ne tik pasenusiy
jpro¢iy ir jsitikinimy paSalinima, bet ir naujy sukiirimg, kaip atmokimo /permokimo vientiso proceso
dalis.

D. Hislop ir kt. (2014, 556) sitilo mokymasi suprasti ne tik kaip sgmoningo atsisakymo nuo
ziniy ar elgesio procesa, bet ir nepamirsti, kad ,,Sios apleistos zinios néra visam laikui prarandamos,
bet sgmoningai uzmirStamos ir lieka atkuriamos naudoti ateityje®.

Akivaizdu, kad Siame apibrézimy diapazone kartais daroma nuoroda j asmeny atmokima, o
kiti - biitent j organizacinj atmokima. Sie apibréZimai yra panasiis tuo, kad jie paprastai atmokima
pripazjsta kaip procesa, o ne kaip atskirg jvykj, ir, antra, jie taip pat pripazjsta glaudy rysj tarp
mokymosi ar naujy ziniy jgijimo ir atmokimo (Becker, 2005, 659-670).

Atmokimas per se nereiSkia mokinimosi proceso. Tai tik nustato veiksmus ar veikla, kuri
skatina ir uzfiksuoja mokymosi galimybes (Zahra, Abdelgawad, Tsang, 2011, 232-330).

Visuomenei tobul¢jant, atmokimo biitinybé iSrySkéja per socialinj ir kolektyvinj dideliy
kompanijy/organizacijy elgesj ir butinybe atsigrezti j darbuotojus. Todél konkurencijos pasaulyje
atmokimas tampa biitinybe, o ne galimybe (Cirnu, 2015, 152-163). Pasikeitg jprociai ir jsitikinimai
gali suteikti naujausiy Ziniy organizacijai ir taip palengvinant jos sugebéjimg iSrasti naujus dalykus ir
pasiekti sékme (Yang ir kt., 2014, 152-163). Kai vyksta atmokimas, tai gali bti skausminga, atimti
daug laiko, ir brangiai kainuoti. Tai taip pat gali sukelti stipriy neigiamy emocijy organizacijos
darbuotojams. Taciau atmokimas gali bati svarbus siekiant socializuoti darbuotojus ir juos
perorientuoti atsizvelgiant j jmonés pokycius ir strategijg (Zahra, Abdelgawad, Tsang, 2011, 232-330).

Vykstant atmokimo procesui dél jprociy ir jsitikinimy poky¢iy, organizacijos gali pakeisti
veikimo metodus ir reaguoti | naujas situacijas ir i§§tkius. Pakeite tvarka ir jsitikinimus, jmonés gali
pakeisti arba atmesti pasenusig informacija ir taip palengvina naujy ziniy apdorojima, todél jmonés
gali lanksc¢iau reaguoti j pasikeitusias aplinkos sglygas (Yang ir kt., 2014, 152-163).

MaZzai zinoma, kaip vyksta procesas, tai yra, kaip atsiranda nauji Ziniy jgijimo procesai, kaip
tokios zinios integruojamos j esamas zinias ir koks yra atmokimo konteksto vaidmuo tokiame procese.
Mokymasis yra naujy ziniy jgijimo, integravimo, aiskinimo procesas, skirtas véliau panaudoti jas
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veikloje (Casillas ir kt., 2010, 162-173). Zinios atsiranda per nuoseklius organizacinés patirties,
organizacinio mokymosi, organizacinius procesus ir organizacinés atminties procesus (Holan, 2004,
45-51). Taigi, zinios yra tos, kurias jmonés turi tam tikru momentu, sugeneruotos per laika, ankstesnéje
verslo ir asmeningje patirtyje, ir zinios, jgyjamos naujy ziniy ieSkojimu, kuomet siekiama jgyti ir
integruoti naujas zinias, kuriy anksc¢iau nebuvo organizacijoje.

Imonés, turincios ilgesne istorija, turi atsisakyti ankstesnés tvarkos ir pamirsti turimas Zinias
organizacijoje, jei nori mokytis grei¢iau. Kitaip tariant, kuo didesné turima ziniy bazé, tuo sunkiau
igyti ir integruoti naujas zinias. Dél to subrendusioms organizacijoms reikalingas atmokimo procesas
norint jsigyti ir integruoti naujas zinias (Casillas ir kt., 2010, 162-173).

Organizacinis atmokimas reiSkia, kad reikia atsisakyti ne tik samoningy ir apgalvoty
veiksmy, bet ir pasgmoniy elgesio modeliy. Galiausiai atmokimo procesas jeina ] norminj aspekta ta
prasme, kad jprociai ir nusistovéjusi praktika tampa deinstitucionalizuoti - atsiejami nuo vertybiy ir
delegitimizuojami. Kolektyviskumas ir nusistovéjusios praktikos pobidis reikalauja laiko ir vadovo
pastangy, reikalingy atmokimui jgyvendinti (Yildiz ir Fey, 2010, 448-456).

Dalis mokslininky mano, kad atmokimas yra biitina mokymosi sglyga (Yildiz ir Fey, 2010,
448-456; Zhao ir kt., 2013, 902-912). Atmokimas neturéty biti vertinamas kaip savaime suprantamas
tikslas. Pagrindiné prieZastis, skatinanti ar jsitraukti j atmokima, yra galimybé jtraukti naujas Zinias ar
elgesj ir padéti mokytis, diegti naujoves ir poky¢ius (K. Becker, 2005, 659-670). Tod¢l daznai kylantis
klausimas yra, ar atmokimas yra bitina mokymosi sglyga? Nors apie §j klausimg literatiiroje
diskutuojama beveik tris deSimtmecius, konstruktyviy iSvady nepadaryta. Atmokimas ir mokymasis
yra subtillis ir sudétingi procesai, kuriuos sunku empiriskai atskirti (Tsang ir Zahra, 2008, 1435-1462).
Jei atmokimas yra bitina sékmingo mokymosi salyga, vadinasi vadovai turi skirti iStekliy, butiny
atmokimui uztikrinti. Jei ne, tada tick mokymasis, tiek atmokimas gali buti laikoma kaip vienas tikslas
ir tai turi jtakos mokymosi greiCiui ir vélesniy sprendimy priémimo kokybei (Zahra, Abdelgawad,
Tsang, 2011, 232-330). Tai yra svarbiis aspektai formuojant strategija, jvedant strateginius pokycius,
pertvarkant jmonés vertés pasiiilyma, i§ naujo suvokiant konkurencijos erdve ir veiksmingai kuriant
novatoriSkus verslo modelius.

Atmokimas yra nepakankamai jvertintas arba jo svarba iSvis néra vertinama. Viena prieZastis
gali buti, kad atmokimas suvokiamas kaip prieSingas mokymuisi veiksmas. Jei mokymasis
suprantamas kaip teigiamas organizacijos pozymis - ,,organizacinis mokymasis* atrodo tarsi susietas
su geresniais organizaciniais rezultatais. O tuo tarpu atmokimas gali biiti suprantamas kaip neigiamas
dalykas (Wilbert ir kt., 2018, 17-39). Placiai literatiiroje laikoma prielaida, kad atmokimas skatina
organizacinj mokymasi (Tsang ir Zahra, 2008, 1435-1462). Vis délto galimi atvejai, kad atmokimas
gali pakenkti mokymuisi. Zinias néra lengva i$skaidyti ir atskirti. Vienos Ziniy dalies praradimas gali
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sumazinti kity ziniy vert¢. Atsisakymas kai kuriy tariamai pasenusiy praktiky gali sulétinti ar net
uzgniauzti organizacijos funkcionavimg ir véliau mokymasi. Taip gali nutikti dél klaidingo sprendimo,
kad zinios neturi jokios reikSmés organizacijai ar netgi nesuderinamos su naujais veiklos metodais.
Todél biitina vengti pamirsti vertingas zinias (Zahra, Abdelgawad, Tsang, 2011, 232-330).
Mokymasis, atmokimas, nuolatinis prisitaikymas ir panasSiis procesai yra Visos
besimokancios organizacijos koncepcijos dalys. Besimokanti organizacija yra nuolat besivystanti
vizija, padedanti generuoti naujas id¢jas ir skirtingus pokycius jgyvendinti tiek atskirai, tiek kartu.
Besikeiciancioje aplinkoje jprociai gali pasenti ir sukelti jmonés nelankstuma, negebéjima prisitaikyti
prie besikei¢ianciy aplinkybiy. Tai gali kliudyti organizacijos strateginiam lankstumui prisitaikant prie
nuolat kintan¢iy aplinkybiy. Atmokimas gali padidinti strateginj lankstuma, nes tai padeda jmoné¢ms
i§ esmés pakeisti pasenusig tvarka. X. Wang, Y. Qi, Y. Zhao (2017, 2-18) apibendrindami teigia, kad
egzistuojancioje literatiiroje daugiausia démesio skiriama ankstesniems dalykams, tokiems kaip
organizacinis mokymasis, socialiniai tinklai, generalinio direktoriaus asmenybé, technologijos ir
zinios, kultra, lanksti struktiira. Akivaizdu, kad jie beveik ignoravo atmokimo jtaka strateginiam
lankstumui. Siekiant tvaraus vystymosi pokyciy reikia pakeisti esama elgesj, jsitikinimus ir Zinias.
Tinkamas valdymas gali padéti greiiau pasiekti tvary elgesj, supratimg ir zinias, taigi ir bendra

organizacijos tvarumg (Burksiené, 2016, 25-40).

1.2.1. Atmokimas ir uzmirsimas

Autoriai vis dar nesutaria, ar atmokimas ir pamirSimas turéty biti laikomi sinonimais ar
atskirais procesais, kuriems reikia skirtingo valdymo. Literatiiros analizé leidZia teigti, kad kai kurie
autoriai (Holan ir Phillips, 2004, 1603-1613) atmokimg ir uzmirS§ima laiko sinonimais. Tac¢iau E. W.
K. Tsang ir S. A. Zahra (2008, 1435-1462), S. A. Zahra ir kt. (2011, 323-330), D. Hislop ir kt. (2014,
540-560) procesus isskiria j skirtingas kategorijas. Jy teigimu, atmokimas yra sgmoningas, apgalvotas
sprendimas atsisakyti nenaudingy, pasenusiy ziniy, pavyzdziui, atsisakymas tam tikros jdarbinimo
procediiros. O uzmir§imas yra netyCinis, neapdairus ziniy praradimas organizacijos atmintyje,
pavyzdziui dél personalo kaitos prarandamos Zinios. Siame darbe laikomasi nuostatos, kad uzmir§imas
ir atmokimas tarpusavyje yra susij¢. Taip pat pastebima mokymosi proceso dermé. Turétume atskirti
pamir§img, kuris labiau susijgs su asmeniu ir yra nevalingas, ir atmokimag, kuris yra apgalvotas
veiksmas ir jmanomas organizaciniame gyvenime (Rupci¢, 2017, 127-130). Organizacinj pamir$ima
gali sukelti savanoriS$ka personalo kaita, sumazinimas (Tsang ir kt., 2008, 5-20) arba netinkama
atminties saugojimo sistema (George S. Day, 1994, 37-53). PamirSus, laikui bégant, gamybos patirtis
gali pablogeti (Benkard, 2000, 1034-1055), arba firmos gali pamirsti kai kurias Zinias ir tokiu buidu
tapti nepajégios atlikti uzduotj, kuri anks¢iau buvo (Holan, Phillips, Lawrence, 2004, 45-51). Padétj

dar labiau gali apsunkinti galimybé pamirsti naujai jgytas Zinias. Tokios Zinios gali pasimirsti, nes
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organizacijos nariai laiku nesuvokia jy svarbos, ne iki galo jas uzfiksuoja arba nesuvokia kaip saugoti,
kad prireikus kiti galéty jomis pasinaudoti (Holan ir Phillips, 2004, 1603-1613).

PamirSimo tikslas yra sumazinti seny ziniy jtakg (Grisold ir kt., 2017, 4614-4623) ir nustoti
naudoti sengsias zinias (Hislop ir kt., 2014, 540-560). Ne visi jprociai yra pamirStami tokiu paciu
grei¢iu. Sunkiau atsisakyti jproCiy, jei jie anksCiau buvo gerai iSmokti, palyginti su maziau
jsigaléjusiais jprociais.

1.2.2.  Atmokimas ir pakartotinis mokymasis

Sharma ir Lenka (2019, 500-517) teigia, kad pakartotinis mokymasis reiskia ankstesniy
prarasty Ziniy prisiminima.

Atmokimas suaktyvina pakartotinio mokymosi procesg ir jie abu juda nuosekliai, o ne vienu
metu (Navarro, Sanchez-Vidal, Leivakt, 2011, 1099-1119). Atmokimas leidzia organizacijoms
atsisakyti seny ziniy, perprasti ir plétoti naujas zinias, taciau sunku atskirti organizacinio atmokimo ir
pakartotinio mokymosi ribas (Wang ir kt., 2019).

Pakartotinj mokymasi psichologijoje galima apibrézti kaip kazko i§ naujo mokymasi,
siekiant sumazinti pamirsty zZiniy kiekj ir padidinti informacijos i§saugojimg atmintyje. Pakartotinis
mokymasis - tai pasikartojantis ir kryptingas mokymasis, siekiant sumazinti informacijos, kuri buvo
iSmokta anksciau, praradimg. Organizacinis pakartotinis mokymas skatina asmenis kritiSkai ir
refleksiSkai mokytis. Ankstesnés informacijos jsiminimo tikslumas lemia pakartotinio mokymosi
s¢kme psichologijoje. Organizacijose pakartotinio mokymo kokybé vertinama pagal veiklos
efektyvumag ir klienty pasitenkinima, bei kuriama pridétine verte (Sharma ir Lenka, 2019, 500-517).

Nagrin¢jant literatiirg gali susidaryti jspudis, kad pakartotinis mokymasis nejtrauktas ]
atmokimo procesa. Tai galima paaiSkinti, kadangi organizacinio atmokimo rezultatas yra jsigijimas
naujy Ziniy, tai reiSkia, kad pakartotinis mokymasis jau yra jtrauktas j visg atmokimo procesa.
Atmokimas ir pakartotinis mokymasis vyksta paeiliui, 0 atmokimas paskatina pakartotinio mokymosi
procesa.

Apibendrinant moksling literatiirg, atmokima galima atvaizduoti schematiskai (1 paveikslas).
Kiekvienas asmuo turi tam tikras Zinias, jpro¢ius, veikimo metodus. Sig nusistovéjusia tvarka keiGia
i§ aplinkos kylantys ir jtakojantys veiksniai - pokyc¢iai, dél ko asmuo turi pradéti mokymosi process.
Mokinimosi proceso, kurio sudedamoji ir tuo pac¢iu mokinimosi procesa lengvinanti dalis yra
atmokimas (Zahra, 2011, 323-330). Priklausomai nuo poky¢iy, kiek keiciasi asmens turimos zinios ar
kei¢iami jprociai, skiriasi ir atmokimo procesas. Vienu atveju, reikia atsisakyti turimy Ziniy, jprociy,
veikimo metody (Cirnu, 2015, 126). Jei atsisakymas ziniy yra nesgmoningas vVeiksmas, tai jis laikomas
uzmirSimu (Holan ir Phillips, 2004, 1603-1613) ir nelaikomas atmokimo dalimi. Klasikinis atmokimo

atvejis laikomas, kuomet pokyc¢iy jtakoje yra atsisakoma turimy ziniy, jpro¢iy, veikimo metody, ir
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juos kei¢ia naujos Zinios ir formuojami nauji jprociai, veikimo metodai (Tsang ir Zahra, 2008, 1435-
1462). Siems jsitvirtinus, tai tampa Ziniomis ir jprodiais. Tai samoningi veiksmai, reikalaujantys

asmens pastangy.

Turimos Zinios ir
f iprociai

Mokinimosi procesas

Pokyc¢iai

Atmokimas

¥

Seny Ziniy, jprodiy Naujy Ziniy jgijimas,
atsisakymas iprociy sukdrimas

~— Samoningas

2 veiksmas

UZmirSimas
(niekada neprireiks)
Nesamoningas
veiksmas

‘ La||.<VmaAS 4 Pakartotinis
> atkuriamojoje = mokymasis
atmintyje

1 pav. Poky¢iy jtakotas atmokimo procesas. Paveikslas parengtas darbo autoriaus, pagal iSnagrinétg

literatiira.

Dalis autoriy teigia, kad visiskai uzmirSti nejmanoma. Turimos zinios yra laikomos
atkuriamoje atmintyje ir susiklos¢ius atitinkamoms situacijoms Zmogus gali atgaminti, prisiminti
turétas zinias (Holan ir Phillips, 2004, 1603-1613). Jei Sios zinios atgaminamos sgmoningai, vyksta
pakartotino mokymosi etapas (Sharma ir Lenka, 2019, 500-517), kurio metu per naujo suformuojami
jprociai, taikomos ankséiau jgytos Zinios.

1.3.Atmokimo procesas

Poky¢iy valdymo srityje atmokimui skiriamas didelis démesys, nes jis laikomas svarbiu
pokyc¢iy skatintoju (Akgun ir kt., 2007, 203-231; Becker, 2010, 251-268; Tsang, 2008, 5-20; Tsang ir
Zahra, 2008, 1435-1462). Atmokimas reiSkia ty¢inj nusistovéjusios tvarkos keitimg (Zahra,
Abdelgawad, Tsang, 2011, 232-330). Atmokimas yra jvairaus lygio procesas tarp individo ir
organizacijos (Cegarra-Navarro ir Sanchez-Polo, 2008, 6; Holan ir Phillips, 2004, 1603-1613).
Individualus atmokimas yra pirmasis viso proceso zingsnis (Becker ir kt., 2005, 659-700; Zhao ir kt.,
2013, 902-912).

1.3.1. Individualus atmokimas
Iprociy, nusistovéjusiy veikimo metody paSalinimo procesas reikalauja individualios

iniciatyvos. Individualus atmokimas yra sgmoningas elgesys kei¢iantis pasenusias zinias, netinkamus
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jpro¢ius. Asmeny sugebéjimas pakeisti pasenusig ir grieztg tvarkg kelia kurybinius reikalavimus
keistis paciai organizacijai. Individualios elgsenos pokyc€iai paprastai suteikia jmonéms galimybe
atnaujinti savo veiklg, organizacinius jprocius, t.y. jvyksta organizacijos atmokimas. Nauji jprociai
reiSkia patobulinima, bei gebéjima reaguoti i savo aplinka.

Literattiroje apie atmokimag pabréZiamas pasiprieSinimas (Tsang ir Zahra, 2008, 1435-1462),
bei Zmoniy pozitrio j atmokimg vis dar daZznai yra nepaisoma (Hislop ir kt., 2014, 540-560), o
organizaciniy ziniy atmokimui reikalingas individualus asmens atmokimo elgesys (Wang, Qi, Zhao,
2017, 2-18).

K. Bekeris (2010, 251-268) suformulavo veiksnius jtakojancius individualy atmokimg (2
paveikslas). Individualy atmokimg jtakoja tiek individual@s (vidiniai), tiek organizaciniai (iSoriniai)
veiksniai.

Teigiama isSankstiné perspektyva, tai pirmasis individualus veiksnys Kkuris susijes su
ankstesne asmens perspektyva. Teigiamas bendras pozitiris ir supratimas, kodél vyksta pokyciai, turi
reik§més pradedant atmokimg. Svarbu pateikti tinkamg informacija, kad buty lengviau susidaryti
teigiama pozitrj prie§ pokycius. Jausmai ir liukesciai, tai antrasis veiksnys Kkuris atspindi asmeny
jausmus ir likescCius pries jgyvendinant pokycius ir jy metu. Net tie, kurie palaiko poky¢ius, gali jausti
nerima, kai kei¢iama nusistovéjusi tvarka. Kai prane$ama apie artéjancius poky¢ius, dauguma Zmoniy
pradés kurti lukesc¢ius, kaip pokyciai gali juos paveikti. Butent Siame etape, kuomet planuojami
pokyciai yra galimybé uzmegzti rysj su darbuotojais ir nustatyti teigiamus, bet realius lukesc¢ius. Tali
néra vien tik komunikacija, tai gali biiti aktyvus asmeny jtraukimas j pokyCiy planavimg ir
igyvendinimg. Kai Zmonés pradeda valdyti savo situacija, pradeda jausti, kad jie formuoja poky¢ius,
ju susirtipinimo lygis pradeda mazéti. Teigiama patirtis ir neoficiali parama yra veiksnys, susijes su
asmens patirtimi, kai jvyksta pokytis ir yra poreikis atmokti. Sis veiksnys sutelktas j asmens patirtj
tiek jo darbe, tiek organizacijoje ir sgveika, kurig tai gali turéti atmokimo metu. Terminas ,,neoficiali
parama‘ naudojamas atskirti §j veiksnj nuo organizacinés paramos ir mokymo veiksnio, kuris susij¢s
su oficialiomis organizacinémis poky¢iy palaikymo priemonémis. Taciau §is veiksnys susijes su
asmeniSkesniu palaikymo lygiu, daznai vykstanciu neoficialiai tarp kolegy ar tarp asmeny ir jy vadovy.
Suprasti pokyciy poreikj, Ketvirtasis veiksnys, daugiausia susij¢ su asmens pozitriu po to, kai bus
idiegtas pokytis. Sis veiksnys rodo, kad supratimo procesas tesiasi per visa atmokimo procesa. Naujojo
biido vertinimas, paskutinis veiksnys individualiame lygmenyje yra susij¢s su darbuotojo jvertinimu
po poky¢io jgyvendinimo. Sio veiksnio elementai reiskia palyginima ir jvertinima, tarp senojo ir
naujojo. Vertinimas ir palyginimas yra nuolatinis procesas net ir jdiegus technologijas.

Organizacijos pokyciy istorija yra pirmasis i§ dviejy organizacijos lygio veiksniy. Sio
veiksnio elementai yra glaudziai susij¢ su poky¢iy organizacijoje istorija ir tai, kokj poveikj tai gali
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turéti asmens perspektyvai apie poky¢ius. Sis veiksnys gali biti laikomas palaikanéiu diskusija apie
organizacine atmintj, kaip priemong, padedancig arba trukdancig mokytis, jgyvendinti pokycius ir
inovacijas. Organizaciné parama ir mokymai, veiksnys ypac susijes su parama, teikiama asmeniui per
mokymo sesijas, informacinius uzsiémimus ir dokumentus, tokius kaip strategijos ir procediros,
susijusios su poky¢iais. Tinkamas, savalaikis ir praktinis mokymas ir dokumentacija gali padéti

asmeniui atmokimo proceso metu.

Individualis veiksniai Organizacijos veiksniai

—— —
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Atmokimo modelis apimantis individualius ir organizacijos veiksnius

2 pav. Atmokimo modelis apimantis individualaus ir organizacijos veiksnius. Parengta pagal K.
Bekeris (2010, 260).

Tam, kad prasidéty atmokimo procesas, svarbu suvokti atmokimo poreikj — kad pokyciai
skatina iSanksting perspektyva, atitinka liikesCius, o taip pat tam jtakos pacios organizacijos patirtis
iSgyvenant pokycius.

Individualus atmokimas salygojamas asmens jausmy ir liikes¢iy, turimos asmeninés patirties,
0 taip pat ir organizacijos, bei kokig paramg organizacija sitilo savo darbuotojams. Ir atsisakymas seny
veikimo metody salygojamas pokyciy poreikio supratimo ir naudos, kurig darbuotojas jvertina
poky¢io jgyvendinimo metu arba pasibaigus poky¢iui.

K. Becker (2010, 260) pateiké veiksniy sgrasa, padedan¢iy geriau suprasti atmokimag
individualiu lygiu, bei organizacijos jtaka tam. (1 lentelé). Daznai nepastebimas kritinis elementas
uztikrinantis, kad asmenys atsisako ar bent jau tobulina turimas Zinias ir elgesj. Galimybé jsisavinti
atmokimg yra esminis mokymosi proceso elementas, o pakankamas démesys tam yra priemoné

igyvendinti efektyvesnius mokymosi, atmokimo ir pokyc¢iy procesus.
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1 lentelé. Individualy atmokimg jtakojantys asmens ir organizacijos

Teigiama iSankstiné

perspektyva

Jausmai ir lukesciai

Teigiama patirtis ir

neformali parama

Poky¢iy poreikio
supratimas
Naujojo budo
jvertinimas
Organizacijos
poky¢iy patirtis
Organizaciné

parama ir mokymai

Apibudinimas
Teigiama iSankstiné perspektyva susijusi su asmens perspektyva pries pokycius;
teigiamas bendras vaizdas ir supratimas, kodél reikia poky¢iy ir tikéjimasis, kad jiems
bus gerai pasiruosta, bei tinkamas jvedimas.
Susij¢ su baimés jausmu dél pokyciy, komforto lygiu su ankstesne sistema ir
tikéjimu, kad bus sunkus poky¢iy laikas.
Susiejimas su patirtimi poky¢iy metu; visy pirma vadovo ir kolegy palaikymas ir jy
paciy patirtis, susijusi su jy sugebéjimais atmokti, jsijausti | pokycius ir juos priimti.
Susije su naujo veikimo biido poreikio supratimu, kodé¢l organizacija pasirinko nauja
kelig ir patogumo jausmas priimant pokytj.
Naujojo biido jvertinimas, susijes su nuomonémis apie naujojo veikimo biido
sunkumg ir palyginamas senojo ir naujojo veikimo budy.
Susije su tuo, kaip gerai praeityje buvo jvykdyti poky¢iai ir ankstesniy pastangy

pokyc¢iams suvokimas.

Dokumentacijos parengimas laiku, mokymai, skirti poky¢iams paremti.

Cituojama pagal. K. Becker, (2010, 260).

Julieta K. W. Wilbert ir kt., (2018, 17-39) savo darbe papildydami K. Becker (2010, 251-

268) modelj isskyré asmens savybes padedancias ir kliudan¢ias atmokimui individualiame lygyje.

Padedancias savybes jvardino kaip:

- Noras susidurti su naujovemis.

- Atviras pozZiuris.

- Tolerancija nepatogiems jausmams, tokiems kaip pazeidziamumas, netikrumas, sumisimas,

pazeminima).

- Noras biiti drgsiam ir prisiimti asmening rizikq.

Kaip savybés, kurios trukdo asmens individualiam atmokimui jvardinamos:

- jsitikinimai, Nusistovéje jprociai (Akgun ir kt., 2007, 203-231; Becker, 2005, 659-670;
Tsang, 2008, 5-20; Hislop ir kt., 2014, 540-560).

- Nerimas (Akgun ir kt., 2007, 203-231).

- Ekspertinés Zinios (Becker, 2010, 251-268).

- Emociniai bruozai, tokie kaip reakcija j primestus pokycius (Becker, 2010, 251-268).
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- AmzZius kaip atsparus veiksnys keiciantis jprociams dél ilgo naudojimo (Zahra,
Abdelgawad, Tsang, 2011, 323-330). —

- Hierarchijos baimé. Zemesnio lygio darbuotojai, neteisingai suprantantys aukstesnio lygio
vadovus (Becker, 2005, 659-670). O taip pat

- Ankstesni mokymai ir patirtis, bei nepakankamas informuotumas apie poreikj ismokti.

Taip pat Julieta K. W. Wilbert ir kt., (2018, 17-39) jvardino iSorinius veiksnius, kurie lemia
individualy atmokimg. Padedantys veiksniai:

- Lyderio elgesys, atvirumas naujoms idéjoms, sqgmoningumas aplinkos pokyciams ir
komandos motyvacija pokyciams, veikdamas kaip ,, pokyciy lyderis “.

- Komandos refleksija ir nuolatiné savo nariy refleksija keiciantis informacija grupéje ir
dabartinés tvarkos bei jsitikinimy perziiira.

- Palaikanti atvirumo, kiirybiskumo ir pazeidziamumo aplinka.

ISorinés klititys jtakojancios individualy atmokima:

- Vadovo prisirisimas prie senos tvarkos, kurioje jgijo autoritetq (Tsang ir Zahra, 2008,
1435-1462; Beckeris, 2010, 251-268).

- Vyresnieji vadovai, turintys interesy dabartinéje situacijoje (Starbuck, 1996, 725-737).

-Egzistuojanti organizaciné politika, struktiiros, procediiros, praktika ir procesai (Becker,
2008, 89-106).

- Organizaciné atmintis (Becker, 2008, 89-106; Zahra, Abdelgawad, Tsang, 2011, 323-330).

Atmokimas organizaciniu lygmeniu reikalauja atmokimo individualiu lygmeniu. Atmokimas
individualiu lygmeniu reiSkia supratima, kad jo turimi Ziniy elementai nebegalioja ar néra naudingi.
Organizacijoje, individualus atmokimas apima kiekvieno darbuotojo nustojimg taikyti tam tikras
zinias ar atlikti tam tikrus veiksmus (Tsang ir Zahra, 2008, 1435-1462). Kaip pavyzdys galéty biti
prie komandos prisijungus naujam darbuotojui, kuomet reikia pakeisti savo turétus jgiidZius, Zinias ir
organizacinés kultiiros elgseng. Tarkime, buhalteris prisijungia prie naujos organizacijos, jam gali tekti
nutraukti kai kuriy ankstesnio darbdavio apskaitos tvarkymo metody taikyma. Tai yra individualus, o
ne organizacinis atmokimas. Tik tada, kai organizacija kei¢ia savo apskaitos sistemg, prasideda
organizacinis atmokimas. Sie pavyzdziai atskleidzia pabrézia organizacinés atminties svarbg
atmokimo procese.

Cegarra-Navarro, Sanchez-Vidal ir Leivakt (2011, 1099-1119) jvardina, kad atmokimo
sistema apima tris atmokimo elementus:
(1) veiksniai, leidZiantys asmenims i§ naujo jvertinti savo jproCius ir apsvarstyti alternatyvy
informacijos aiSkinima;
(2) veiksniai, leid¢ asmenims pakeisti esamus jprocius; ir
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(3) veiksniai, padedantys jgyvendinti ir jtvirtinti susidariusj supratima.

Svarstant apie individualy atmokima, paprastai neatsizvelgiama j tai, kas nutinka su Ziniomis
ar elgesiu, kurio Zmonés neiSmano. Svarbu pripazinti, kad tai kas atmokta, zmonés visam laikui
nepraranda ar nesunaikina, kad negaléty mastyti ar elgtis taip, kaip elgési anks¢iau. Cia nagrinéjamas
ty€inio, individualaus atmokimo tipas néra susij¢s su nuolatiniu kazko praradimu, o vietoj to, kai
asmuo sgmoningai atsisako tam tikry vertybiy, ziniy ar elgesio, sagmoningai nusprendes toliau jy
nenaudoti. Taciau tam tikru momentu ateityje zmonés gali pradéti pakartotinai naudoti tai, ko anks¢iau
atsisaké ar atmoko (Hislop ir kt., 2014, 540-560).

Individualus atmokimas yra sunkus, sudétingas ir daug laiko reikalaujantis procesas, kuris
reikalingas s¢kmingai jgyvendinant pokycius, juos priimant. Tai i88iikis, kadangi Zmonés yra prisiriSe
prie savo turimy Ziniy ir idéjy, o turimos zinios ir idé¢jos formuoja tai, kaip jie supranta jvykius, dél
kuriy gali biiti sunku suprasti esamy ziniy ir idéjy pasikeitimus.

1.3.2. Vadovo svarba individualaus atmokimo procese

Kadangi individualaus lygio veiksniai, tokie kaip individualts jgudziai, jprociai ir
organizaciniam atmokimui daznai yra pakeisti §io Zinojimo turinj.

Tam, kad sékmingai vykty individualaus atmokimo procesas, svarbus yra vadovo
dalyvavimas Siame procese. Vadovas inicijuodamas, palaikydamas, skatindamas atmokimo procesa,
zenkliai prisideda prie pokyciy sekmingo igyvendinimo. Vadovai, atsakingi uz atmokimo proceso
igyvendinimg ir turéty nuolat skatinti j naujoves orientuota mastysena, pvz., skatinant komandos
refleksijg naujoviy atzvilgiu (Wilbert ir kt., 2018, 17-39).

Atmokimo sgvoka i§ esmés yra susijusi su poky¢iy samprata. Shaner (2010) mano, pries
bandydami pakeisti esamus jsitikinimus ir jproc¢ius, pirmiausia turi suzinoti potencialaus darbuotojo
turimg ziniy lygj. Vadovai daznai padaro klaidg bandydami atmokinti, pakeisti darbuotojy jprocius, 18
pradziy neuzduodami svarbiy klausimy;kaip: Kokie tie jprociai? Kur yra pokyc¢io priémimo klititys?
Ko tiksliai reikia darbuotojui, kad jis priimty pokytj? DaZnai turéjimas ankstesnés informacijos yra
klititis poky¢iams. Vadovai pirmiausia turi jvertinti §ig informacija, o tada remdamiesi tuo vertinti ir
bandyti jgyvendinti naujus modelius.

Vadovai nuolat skatinami daryti pokyc¢ius. Jvedus poky¢ius, galiojanti sistema yra
destabilizuota, iSbandomi nauji pozitriai ir sukuriama nauja norima busena. Sunkiausi kiekvienos
poky¢iy iniciatyvos aspektai yra Sie:

« didinti supratima, kad poky¢iai yra biitini;

« itikinti organizacijos narius pakeisti savo elgesio tvarka.
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Norint, kad poky¢iy iniciatyva biity s€ékminga, reikia mokytis ir atmokti. Jei organizacijos
nariai nejsitraukia j abu procesus vienu metu, pokyc¢iy jvedimo projektas greiciausiai zlugs (Rupci¢,
2017, 127-130). Taciau atmokti sunku ir jis yra prieStaringai vertinamas.

Padidéjes samoningumas yra bitinas bet kokiam poky¢iui jvykti. Stai kodél lyderiy, vadovy
jsikiSimas yra nepaprastai svarbus norint padidinti pakankamg motyvacija pokyCiams ar pasiekti
supratimg pokyciai neiSvengiami. Pokyciai sukelia tam tikrg diskomforto lygj, todél vadovy
palaikymas yra biitinas pasiprieSinimui valdyti (Rup¢i¢, 2017, 127-130).

Darbuotojai, imdamiesi pokyciy tikisi formalaus palaikymo i§ savo vadovy, pavyzdziui,
mokymy. Mokymai yra tiesiogiai susij¢s su naujy ziniy jgijimu, taciau vadovai turi pradéti nuo
metody, kurie gali padéti darbuotojams atsisakyti /atmokti seny ziniy ar veikimo metody. Tinkamai
pademonstruodami skirtingo elgesio pranasumus, vadovai gali padéti atsiriboti nuo praeities ir skatinti
reikiamg atmokimo procesg kaip pasirengimg naujam mokymuisi. Todél vadovai turi bti ,,pokyciy
lyderiai, turintys gerus bendravimo sugebéjimus pasalinant nerimo jausmg grupé (Wilbert ir kt.,
2018, 17-39).

Norint, kad organizacijos veiksmai biity veiksmingi siekiant tiksly, organizacinis atmokimas
turi biiti valdomas procesas, o organizacinis mokymasis - pagrindiné vadovybés atsakomybé (Dunphy,
Turner ir Crawford, 1997, 232-245).

Keiciant verslo strategija, jmonés investuojancios 1éSas ir laikg i darbuotojo adaptacija
jtraukdamos atmokimo ir permokimo procesus, neabejotinai patiria nauda ilgalaikéje perspektyvoje.
Pagrindiné koncepcija yra ta, kad norint iSmokti naujy jgiidziy, biitina atsisakyti ankstesniy elgesio
modeliy. Krizés (poky¢iy — autoriaus paaiskinimas) metu P. Nystrom ir W. Starbuck (1984, 53-65)
rekomenduoja pasalinti vyresnius vadovus kaip biidg atsisakyti nusistovéjusiy, jsitvirtinusiy jprociy,
kuriuos jie palaiko. Tai yra veiksmingas biidas parodyti organizacijos pasiryzimg atsisakyti Siy
procedury ir palengvinti naujos auk$¢iausios vadovybés komandos jvestos tvarkos jgyvendinima.
Taciau Sis atmokimo biidas gali sukelti nenumatyty neigiamy padariniy, kaip baimé ir nerimas, kuris

gali paveikti likusius darbuotojus ir trukdyti jiems véliau mokytis.

1.3.3. Organizacinis atmokimas
Mokymosi ir atmokimo santykis tebéra diskusijy objektas, todé¢l reikia aiSkumo apie
organizacinio atmokimo sgvoka, taikymo sritj ir kaip vyksta pats atmokimo procesas. Aiskumas d¢l
organizacinio atmokimo gali padéti nustatyti efektyviy poky¢iy valdymo ir atnaujinimo strategijas.
E. Tsang (1997, 73-89) atliktas tyrimas parodé, kad skirtingai nuo daugybés organizacinio
mokymosi apibrézimy, organizacinio atmokimo apibrézimai atrodo labai tapatis, kuomet atmokimas
apibrézimas nurodant procesa, kaip organizacijoms atsisakyti tam tikry dalyky. G. Huber (1991, 104)

tvirtina, kad organizacinis atmokimas yra suprantamas kaip atmoktas dalykas, o terminas ,,atmokimas
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pirmiausia reiSkia organizacijos galimo elgesio diapazono sumazéjimg. K. Becker (2010, 251-268)
teigia, kad kritinése situacijose, norint sékmingai jveikti inercijg ir palengvinti veiksmingg inovacija,
reikalingas organizacijos geb¢jimas ir noras atsisakyti ankstesnés praktikos ir iSbandyti naujus dalykus
(Becker, 2010, 251-268). Organizacijos atmokimas yra placiai laikomas svarbia sékmingo
prisitaikymo prie aplinkos poky¢iy sglyga, skatinant organizacinj mokymasi ir gerinant jmonés veiklg
(Tsang ir Zahra, 2008, 1435-1462).

Santykis tarp organizacinio ir individualaus atmokimo yra sudétingas, taciau turi svarbiy
padariniy organizacinio mokymosi ir atmokimo saveikai. Organizacinio atmokimo apibrézimas
pabrézia esamos tvarkos atsisakymgq. Taigi organizacinis mokymasis ir atmokimas apibiidina du
skirtingus organizaciniy pokyciy procesy tipus - atitinkamai naujos rutinos jgijimqg ir esamos rutinos
atsisakymgq (Tsang ir Zahra, 2008, 1435-1462).

Nors organizacinis mokymasis ir atmokimas yra glaudziai susij¢ ir gali vykti kartu, o tam
tikrais atvejais mokymasis gali vykti ir neatmokus. Pavyzdziui, organizacinis atmokimas néra aktualus
naujai jsteigtoms organizacijoms, nes visi jy veikimo metodai yra nauji, procesai néra nusistoveje ir
nereikia atsisakyti nusistovéjusiy jprociy. Nesant organizacinio atmokimo, daznai lengviau galima
igyvendinti pokyc¢ius naujose, nei senose, nusistovéjusiose organizacijose (Tsang ir Zahra, 2008,
1435-1462).

Daugeliui organizaciniy poky¢iy mokymasis ir atmokimas vyksta daugiau ar maziau tuo
paciu metu. Tai ypa¢ pasakytina apie nuolatinius pokycius, kai kasdienin¢ tvarka palaipsniui
atnaujinama atsizvelgiant j ymonés iSorinés aplinkos poky¢ius. Proceso metu sena rutina 1§ dalies arba
visiskai pakei¢iama nauja (Tsang ir Zahra, 2008, 1435-1462).

Organizacijos atmokimas gali biiti savarankiSka veikla, po kurios nereikia mokytis, jei
organizacija paSalina, bet nepakeifia nusistovéjusiy veikimo metody. Organizacijai atsisakius ar
perleidus funkcijg iSorés subjektams, atitinkamas veikimas paSalinamas. Taciau gali prireikti
pakoreguoti procediiras, kurios buvo glaudziai susijusios su atsisakyta veikla (Tsang ir Zahra, 2008,
1435-1462). Pvz., Organizacija priima sprendima finansinés apskaitos paslaugas jsigyti i§ iSores
organizacijos. Tokiu atveju bus panaikintos funkcijos organizacijos viduje, taciau nustatyti nauji
veiklos procesai, metodai, kaip Sias paslaugas gauti 1§ iSorés organizacijos.

Galimi ir tokie atvejai kuomet nauji veikimo metodai nepasiteisina ir grjztama prie veikimo
metody kurie egzistavo iki jgyvendinant pokyti.

Akivaizdu, kad organizacinio mokymosi ir atmokimo sgveika yra dinamiska ir sudétinga,
sukurianti nemazg netikrumag dél atmokimo pasekmiy jmonéms ir vadovams. Galiausiai atmokimas
gali biiti susijes su pakartotiniu mokymusi. Mokymasis, atmokimas ir permokimas i§ naujo turi didelg
itaka Siy dieny visuomenéje - ne tik akademinéje srityje, bet ir jimoniy pazangai bei produktyvumui
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(Cirnu, 2015, 126). Akivaizdu, kad Sioje perspektyvoje mokymas/ permokymas (perkvalifikavimas)
yra integruotas j atmokimo procesg. Todél atmokimas yra susipynes su pakartotiniu mokymusi.
Pavyzdziui, darbuotojams pradéjusiems dirbti jmonése, turin¢iose savo jprocius, tradicijas, kultiira,
kuri yra kitokia, nei jy turéta patirtis, jiems sunku prisitaikyti ir greitai jsilieti i kolektyva bei
organizacijos veiklg. Kad galéty jsisavinti naujg darbo vietos kultiirg ar susidoroti su besikei¢ian¢iomis
veiklomis, procesais, darbuotojams gali tekti atmokti tai, ko i¥moko anks¢iau. Sioje konkredioje
situacijoje yra du aiskiis pasirinkimai: 1) arba darbdavys turi iSmokyti darbuotojus atmokti daryti taip
kaip moka, 2) arba darbuotojas, norédamas jgyti konkurencinj pranaSuma, turés savarankiskai atmokti,
praktikuoti ir taip jgyti naujy ziniy ir veikimo principy.

D¢l poky¢€iy neiSvengiamai reikia, kad organizacijos darbuotojai atitinkamai pakeisty darbo
ipro¢ius. Jei organizacijos ar jos padalinio nariai ir toliau taiko sengsias praktikas, tampa aisku, kad
pokytis nebuvo sékmingas, nes nebuvo sé¢kmingai pakeisti veikimo metodai.

Organizacijos gyvavimo, veikimo laikas — amzius — daznai salygoja nusistovéjusig tvarka
organizacinéje atmintyje. Organizacijos amzius yra priezastis stabdanti pokyCius ir kliitis
organizaciniam atmokimui. Organizacijoms senstant jsitvirtina tradiciniai veikimo metodai. Taigi
poky¢iai, ypa¢ epizodiniai, labiau trikdo seng organizacija, nei jaung organizacija, kuri yra lanksti
(Tsang ir Zahra, 2008, 1435-1462). Palyginti su jauna organizacija, sena organizacija turi daug
asmeny, kurie ilga laikg dirbo jos veikloje. Sie Zmonés paprastai yra vyresni ir maZiau linke prisitaikyti
prie poky¢iy. Jie daugybe karty yra atlike nusistovéjusius veiksmus, ir Sie veiksmai tampa jy darbo
Jprociais.

Vyrauja tendencija grjZti prie nusistovejusiy veiksmy, kas apsunkina naujy veikimo metody
jsitvirtinimg veikloje. Norédami visiSkai suprasti Siy pokyCiy pasekmes, turime apmastyti
organizacijos atmokimo procesg ir susieti jj su organizacijos pokyc¢iais, tradiciniais veikimo metodais.
Organizacijos gali palengvinti atmokimo procesa:

o Skatindamos periodiskai nustatyti nereikalingy uzduociy / informacijos sqrasq.

e Laiko, pastangy ir istekliy, naudojamy uzduociy atlikimui, ekonominé naudos analizé,
atsizvelgiant j gaunamg naudq, atsizvelgiant j pelng, klienty ar darbuotojy pasitenkinimg.

o Teikti pripazinimq / paskatas darbuotojams, kurie nustato tokig nereikalingq uzduotj /
ruting / informacijq.

o [Jtikinti darbuotojus nustatyti egzistuojanciq tvarkq ir pasiilyti ,, patobulintus *“ metodus,
kaip tai atlikti.

e  Rotuoti auksciausius vadovus ir darbuotojus, kurie turi ilgalaike patirtj tam tikroje

funkcijoje (Srithika ir Bhattacharyya, 2009, 67-78).
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Jei organizacijos nori iSnaudoti visg naujoviy, tokiy kaip naujos technologijos verte, jos turi
sutelkti démesj | Zmogiskaji elementg ir inovacijy poveiki darbuotojams, kuriems jtakos turés
poky¢iai. Didziausig démesj skiriant zmogiskajam elementui (Becker, 2010, 251-268). Atmokimas
turéty vykti prie$ organizacinj mokymasi (Tsang ir Zahra, 2008, 1435-1462).

1.3.4. Individualaus ir organizacinio atmokimo procesas organizaciniy pokyciy
kontekste

Atmokimas kaip procesas paprastai tiriamas tame pafiame kontekste kaip ir mokymosi
procesas (Akgun ir kt., 2007, 203-231). Taip pat yra autoriy, kurie atmokimo procesg supranta kaip
reiskinj, atskirta nuo mokymosi proceso (Tsang ir Zahra, 2008, 1435-1462), teigdami, kad Siems
procesams reikia skirtingy jgudziy (Zahra, Abdelgawad, Tsang, 2011, 323-330).

Jei organizacija ar individas susiduria su nauja, netikéta ar sudétinga situacija, tai yra natiirali
reakcija yra nedelsiant jsitraukti j sprendimy ir galimybiy, kaip elgtis, paiesky procesa, t.y. kaip
,»18spresti problema. Daugeliu atvejy tai atmokimo proceso lemiamas elgesys, kurio tikslas - pasalinti
dirginimg. Ankstesné patirtis yra naudojama ,,iSspresti §ig problemg. Daugeliu atvejy Sis atmokimo
procesas nukreiptas | destabilizacija, ieSkant norimy ir pateikty sprendimy bei vélesniy veiksmy,
siekiant suvaldyti naujg situacija (Peschl, 2019, 454-470).

Norint pereiti nuo atmokimo prie mokymosi, daznai reikia atrasti jvairiy idéjy ir Ziniy rasiy.
Integracija prasideda nustatant ir uzfiksuojant naujas Zinias, nustatant jy galima strateging svarbg ir
sujungiant jas su tuo, kas jau zinoma. IS esmés integracija yra nuolatinis procesas, kuris apima
Jvairovés generavimg (sukuriant daug jvairiy rasiy ziniy), atrankag (nustatant tinkamas) ir saugant
(atkakliai ir naudojant) tam tikras Ziniy rasis. Si veikla reikalauja priezitros ir numatymo, nes Zinios,
kurios Siandien laikomos nereikSmingomis, ateityje gali tapti strategiSkai vertingomis (Zahra,
Abdelgawad, Tsang, 2011, 323-330).

Grisold ir kt. (2017, 39-55) nusako, kad atmokimas yra ,, procesas, kurio metu sumazinama
seny Ziniy jtaka siekiant sukurti naujas Zinias ir (arba) mgstymo modelius. [...] atmokimas gali biiti
vertinamas kaip turimy Ziniy jtakos sumazinimas kuriant naujas Zinias “. Ankstesnés patirties jtakos
sumazinimas lemia neobjektyvy modelj ir atveria erdve naujovéms, naujy Ziniy kiirimui ir galiausiai
- naujam elgesiui, kasdienybei ir naujovéms (Peschl, 2019, 454-470).

Atmokimg sudaro individualus, grupés ir organizacinis atmokimas. Pirmasis reiSkia asmenis,
atsisakancius turimy jprociy ir jsitikinimy ir formuojamas naujas elgesys, id¢jos ar veiksmai
individualiame lygmenyje. Grupés atmokimas, kuomet dalis darbuotojy perpranta naujas zinias, jas
taiko, susiformuoja tam tikri jprociai ar veikimo metodai. Tai galéty buti laikoma pokycio
jgyvendinimo ,,ambasadoriai“, kurie padeda jgyvendinti pokytj organizacijoje. Organizacijos

atmokimas reiSkia, kad pasenusi ir grieZta tvarka yra keiiama organizacijos lygmeniu. Taip pat
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organizacijos atmokimu galima laikyti momentg, kuomet didziojo organizacijos dalis jau taiko naujas
zinias ar veikia pagal naujus veikimo metodus ir jtvirtina susiformuojancius jprocius.

Atmokimas yra jvairaus lygio procesas nuo individo iki organizacijos. Atmokima sudaro
individualus ir organizacinis atmokimas. Asmenys turi galimybe ir norg atsisakyti pasenusiy Ziniy ir
rutinos. Literatiiroje teigiama, kad organizacija negali to atsikratyti savaime, ir tai gali padaryti tik
asmenys (Cegarra-Navarro ir Sanchez-Polo, 2008, 2-31; Holan, Phillips, Lawrence, 2004, 45-51).
Todél individualus atmokimas yra pirmasis atmokimo proceso zingsnis.

Tam tikra prasme mokymasis ir atmokimas yra organizaciniy poky¢iy tipai. Apzvelgdami
literatlirg apie organizacinius pokycius, Weick ir Quinn (1999, 361-386) isskiria nuolatinius,
besivystancius, laipsniskus poky¢€ius ir epizodinius, nenutritkstamus, pertraukiamus pokycius.

Terminas ,,nuolatiniai pokyc¢iai“ apibtidina vykstancius, besivystan¢ius ir kaupiamuosius
organizacinius pokyc¢ius (Weick ir Quinn, 1999, 361-386). Tai jvyksta nuolat atnaujinant esamag
organizacing tvarkg. Kasdienis organizacijos prisitaikymas prie iSorinés aplinkos pokyc¢iy ir problemy,
ir yra laipsnisko mokymosi proceso pasekmé. Siuo atveju atmokimas taip pat yra laipsniskas,
nenutrikstamas procesas, daugiau ar maziau vykstantis kartu su mokymu. Kai seni veikimo metodai
pakeiciami naujais, seni pamazu istrinami is organizacijos atminties (Tsang ir Zahra, 2008, 1435-
1462).

Pavyzdys iliustruojantis nuolatinius poky¢ius galéty biiti, kai jmoné nusprendzia palaipsniui
pereiti prie kompiuterizuoto darbo, keiciant popierines, ranka pildomas formas elektroninémis. Kai
kuriy formy i$ vis atsisakius, o kitas palaipsniui pradedant pildyti pritaikius kompiuterizuotas darbo
vietas. Senieji veikimo metodai palaipsniui bus istrinti ir pakeisti naujais. Kaip greitai tai jvyks,
priklausys nuo organizacijos atminties ypatybiy, organizacijos amziaus bei darbuotojy gebéjimo
priimti pokycius.

Daznai nuolatiniai pokyciai yra susije su veiklos problemomis, todél daznai padidéja
efektyvumas ir geréja finansiniai rezultatai. Nuolatiniai pokyciai yra maziau susije su giliai laikomy
organizacijos nariy vertybiy ir normy pakeitimu. Todél organizacinio ismanymo uzduotis paprastai
néra tokia sunki, kaip epizodiniy pokyciy atveju (Tsang ir Zahra, 2008, 1435-1462).

Tuo tarpu, ,.epizodiniai pokyciai“ yra nedazni, nenutrtikstami ir apgalvoti (Weick ir Quinn,
1999, 361-386). Tai jvyksta tam tikrais laikotarpiais, kai spaudimg pokyciams lemia iSoriniai jvykiai,
tokie kaip technologiniai pakeitimai ar vidiniai jvykiai, tokie kaip vadovybés pasikeitimas. Palyginti
su nuolatiniais pokyciais, epizodiniai pokyciai daznai biina didesnio masto, strateginiai savo turiniu.
Atsizvelgiant j Sias savybes, epizodiniai pokyciai paprastai inicijuojami organizacijos lygiu. Pokytis
daznai prasideda perziiirint opy kasdieninés veiklos aspektq ir po to atitinkamai koreguojant veikimo

metodus (Tsang ir Zahra, 2008, 1435-1462).
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Organizacijy nesugeb¢jimas pasikeisti taip greitai, kaip aplinka sukuria jtampa, kuri
paprastai vyksta prie$ epizodinius pokycius (Weick ir Quinn, 1999, 361-386). Krizé daznai sukelia
epizodinius pokycius. Nuosavybés pasikeitimas, kaip daznai nutinka susijungiant ar jsigyjant
organizacijas yra dar viena pagrindiné epizodiniy pokyciy priezastis (Tsang ir Zahra, 2008, 1435-
1462).

1.3.5. Individualaus atmokimo tipai

Rushmer and Davies (2004, 10-15) pasitlytas skirstymas j kategorijas pasitilytas skirstymas
1 kategorijas yra pats svarbiausias individualiam mokymui, nes jis suteikia naudingg atskyrimg tarp
trijy individualiy mokymosi tipy: silpnéjimas (angl. fading), laipsniskas atmokimas (angl. wiping )
ir stiprus atmokimas (angl. deep unlearning). Teigiama, kad Kiekvienas atmokimo tipas skiriasi
priezastingumu, sgmoningumu, grei¢iu ir paveikumu.

Pirma, silpnéjimas ar jprastas atmokimas vyksta palaipsniui per laikg, nenaudojant ziniy. Tai
nelaikoma nei reik§minga, nei sudétinga zmonéms. Kadangi atmokimui reikia sgmoningy ir apgalvoty
veiksmy, abejotina, ar silpné¢jima galima suprasti kaip atmokimg. Sgmoningo veiksmo nebuvimas
reiSkia, kad silpnéjimas yra labiau panasSus j nety¢inj asmens lygio pamir§imo procesa, o ne atmokima.

Laipsniskas atmokimas, antroji individualaus atmokimo kategorija, atitinka anksciau
pateikta atmokimo apibrézimg. LaipsniSko atmokimo priezastingumas yra asmeniui nepriklausanti
poky¢iy iniciatyva. Laipsniskas atmokimas gali buiti apibréztas kaip atmokimo procesas, atsirandantis
del apgalvoto permainy proceso, kuris buvo jtakotas i§ iSorés, pavyzdziui, atsiradusi pokycio
iniciatyvg ar pasikeitus darbo funkcijoms. LaipsniSkas atmokimas yra sgmoningas veiksmas ir
paprastai yra nukreiptas j gana siaurg praktika ar veikla, kai poky¢iy iniciatyva reikalauja, kad asmuo
sagmoningai stengtysi atsisakyti tam tikro mastymo ir elgesio biido. Vykstant laipsniSkam atmokimui,
pagrindiné priezastis, kodél Zzmonés jsitraukia j atmokimag, yra ta, kad jie suvokia kaip butinybe
inicijuoti konkrecius organizacinius poky¢ius.

Trecioji individualaus mokymosi kategorija, kurig pasiiilé Rushmer and Davies (2004, 10-
15), yra stiprus atmokimas. Manoma, kad $i radikali atmokimo forma greitai atsiranda dél
individualios patirties ir tokia patirtis gali turéti didele jtaka jg patiriantiems asmenims, priversti juos
suabejoti savo vertybémis ir jsitikinimais. D¢l to stipry atmokima gali lydéti emocijos, tokios kaip
nerimas, baimé ir sumiSimas. Stiprus atmokimas yra susijes su vertybiy ir prielaidy suZinojimu, o ne
pagrindiniams jsitikinimams, Kiti kaip vertybiy ir normy atsisakyma dél epizodiniy, nenutrikstamy
poky¢iy. Stiprus atmokimas jvyksta, kai organizacija keiCia ir jsitikinimus, ruting, reaguodama j

besikei¢iancia ir labai nenuspéjamg aplinka (Hislop ir kt., 2014, 540-560).
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Kalbant apie atmokimo ir poky¢iy santykj, dominuojanti atmokimo literatiiros perspektyva
yra ta, kad atmokimas palengvina poky¢ius (Becker, 2010, 251-268; Cegarra-Navarro ir Sanchez-
Polo, 2007, 1099-1119; Tsang ir Zahra, 2008, 1435-1462). Pagrindiné priezastis, kodél zmonés
jsitraukia | atmokimg, yra ta, kad atmokimas suvokiamas kaip biitinas konkre¢iy organizaciniy
poky¢iy iniciatyvos elementas.

E. W. K. Tsang ir A. Zahra (2008, 1435-1462) taip pat nagrinéja rysj tarp mokymosi,
atmokimo ir organizaciniy poky¢iy. Autoriai iSskiria skirtingus poky¢iy tipus: nuolatinius ir
epizodinius, ir nurodo, kad kiekvienas pokyc¢iy tipas turés savitg atmokimo forma. Jie nepertraukiamag
pokytj apibiidina kaip laipsniSkg pokytj. PrieSingai, epizodiniai pokyciai paprastai biina nedazni,
taciau didesnio masto nei nuolatiniai pokyciai. Taigi, atsizvelgiant | nagrinéjamus atmokimo tipus,
nuolatiniai pokyc¢iai gali buti labiau susieti su laipsnisku atmokimu, tuo tarpu epizodiniai poky¢iai gali
biiti labiau susieti su stipriu atmokimu.

Jeigu organizaciniai pokyc¢iai skatina laipsniska atmokima, Zmoniy pozitiris | atmokima
grei¢iausiai yra glaudziai susijg¢s ir beveik neatsiejamas nuo jy poziiirio ] pokyc€iy procesa, jy priezastis.
Taigi, jei zmonés nemano, kad vykdomi poky¢iai yra palankiis, mazai tikétina, kad jie teigiamai
vertins bet kokj atmokima, kuris kyla i§ poky¢iy. Ir priesingai, jei Zmonés mano, kad poky¢iai yra
bitini ir svarbiis, greifiausiai jie turés daugiau teigiamo poziiirio | bet kokj atmokima, kuris atsiranda
(Tsang, 2008, 5-20)

Taigi norint suprasti atskiry atmokimo tipy dinamika, i§ esmés reikia atsizvelgti | Zzmoniy
pozitirj | poky¢ius, jy priezastis. MacDonald (2002, 174) pateiké individualaus atmokimo modelj,
kurio pirmame etape yra asmens imlumas pokyciams. T.y. kai zmogus sutinka, kad yra perspektyvy
ir kitokiy poziliriy, ir yra pasirenges apsvarstyti Sias perspektyvas. Po to yra antrasis pripazinimo
etapas, tai yra procesas, kurio metu asmuo pripazjsta Siy alternatyviy poziiiriy teisinguma. Galiausiai
sielvarto procesas, kuris, yra emocinis atmokimo branduolys, kai zmogus susitaiko su ,,ankstesniy
veikimo biidy praradimu - esminiy prielaidy, kurios iki Siol suteiké tikrumg ir sauguma, praradimu*
(MacDonald, 2002, 174). Tik atlikes $iuos tris mokymosi proceso etapus zmogus gali veiksmingai
pasikeisti ir iSmokti naujy prielaidy, ziniy ir praktikos (Hislop ir kt., 2014, 540-560).

Jei atmokimas susijes su ziniy, vertybiy ar elgesio atsisakymu, reikia pripazinti, kad tai gali
jvykti tiek nesamoningai, tiek sgmoningai. Nesagmoningas ar atsitiktinis kazko atsisakymas paprastai
vadinamas pamir§imu (Holan ir Phillips, 2004, 1603-1613; Easterby-Smith ir Lyles, 2011; Rushmer
ir Davies, 2004). Sis uzmir§imo procesas kontrastuoja su samoningu atmokimu, kuris apima
sgmoningg pasirinkimg atsisakyti tam tikry Ziniy, vertybiy ar elgesio. Kaip E. W. K. Tsang ir A. Zahra
(2008, 1435-1462) atveju, daroma prielaida, kad atmokimas yra samoningas ir apgalvotas procesas,
todél jis skiriasi nuo pamir§imo. M. De Holan ir N. Phillips (2004, 1603-1613) sutinka dél ty¢inio
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atmokimo pobtidZio, nors jie taip pat nei Kiti nei$skiria pamirSimo ir atmokimo (Hislop ir kt., 2014,
540-560).

Asmenys vaidina svarby vaidmenj atmokimo procese. Kuomet pokytis yra inicijuojamas nuo
aukscCiausio lygio vadovy iki zemutinés grandies darbuotojy, tokiu atveju asmenys paprastai yra
priversti pakeisti savo elgesj ir jsitikinimus, kad prisitaikyty prie naujos aplinkos. Akivaizdu, kad S$is
pokytis gali sulaukti didelio pasiprieSinimo, nes individai gali nenoréti pokyciy (Srithika ir
Bhattacharyya, 2009, 67-78; Tsang, 2008, 5-20).

Atmokimo procese individualus atmokimas teigiamai veikia organizacinj atmokima.

PasiprieSinimas poky¢iams grindziamas tuo, kad néra zinojimo ir supratimo, kg atmokimo
procesas gali lemti. Tai ypa¢ pasakytina apie pamirS§img, atmokimo procese (Becker, 2018, p. 108)
arba, kaip vyksta atmokimas. Atmokimas yra pokyc¢iy procesas, verCiantis abejoti ankstesnémis
vertybémis, prielaidomis, Ziniomis ir praktika. Svarbu rasti pusiausvyra tarp seny ir naujy ziniy. Kiek
naujovés turétume leisti ir kiek senyjy ziniy turétume i$saugoti (Hislop ir kt., 2014, 540-560; Klammer
ir Gueldenberg, 2019, 860-888).

Atmokimas yra pagrindinis sékmingo organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo veiksnys,
nuolatinis Siuolaikinés verslo aplinkos bruozas. Individualus atmokimas yra savitas mokymosi tipas,
apimantis sgmoningg sprendima atsisakyti Ziniy, vertybiy ar elgesio. Taciau Sios apleistos Zinios néra
visam laikui prarandamos, o sgmoningai atmetamos ir licka atkuriamos naudoti ateityje (Hislop ir kt.,
2014, 540-560). Ziniy jtvirtinimo, pripazinimo negaliojan¢iomis ir integravimo naujy Ziniy etapai,
ziniy gyvavimo cikle virsta mokymosi, atmokimo ir permokimo procesais (Bedford, 2014, 3-25).

Individualaus ir organizacinio atmokimo sinergija su poky¢iy valdymu iliustruoja 3
paveikslas, kuris sudarytas apibendrinant nagrinéjamy autoriy mintis. Nuolat kintan¢ios aplinkybés
jtakoja pokyc¢ius, Kurie pradedami jgyvendinti arba asmens, individualiame atmokimo lygyje arba
organizacijos, siekiant pakeisti visos organizacijos elgseng, nusistovéjusius veikimo metodus. Tuo
atveju, kad pokyc€iai organizacijoje inicijuojame asmens, pokyciai jgyvendinami paprasciau, be
didesnio pasiprieSinimo. Asmuo keisdamas savo jprocius arba taikydamas naujas zinias, } atmokimo
procesg jtraukdamas savo kolegas, susiformuoja grupé asmeny, kurie atmokimo metu daro teigiama
jtakg organizacijos veiklai. Pasiekus kriting darbuotojy mase¢, kuomet taikomos naujos Zinias,
susiformuoja jprociai ar veikimo metodai, tampa organizacijos pokyc¢iu ir veikia visus organizacijos
darbuotojus. Kitas galimas atvejis, kuomet poky¢iy iniciatorius yra organizacija. Pokycio
jgyvendinimas susidurs su galimu didesniu ar mazesniu darbuotojy pasiprieSinimu. Tam, kad jvykty
organizacijos atmokimas, pirma turés jvykti darbuotojy individualus, asmeninis atmokimas, ir tik vél
susiformavus kritinei darbuotojy masei, kurie priims pokytj, atmoks sengsias zinias ar nustos taikyti

ankstesnius veikimo metodus, bus galima vertinti, kad jvyko organizacijos atmokimas.
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Organizacinis atmokimas
ir formuojami jgudziai

saqhyjuiide solaueluny jejony

Nuolat kintancios aplinkybés

Organizacijos pokycio
iniciatyva

3 pav. Organizacinis atmokimas. Paveikslas parengtas darbo autoriaus, pagal iSnagrinéta literatiirg.

Nepaisant to, kas iniciatorius poky¢iy, didelj, o kai kuriais atvejais ir esminj vaidmen; atlieka
organizacijos, padalinio ar tiesioginis darbuotojo vadovas. Jy palaikymas, skatinimas, papildomy
priemoniy ir laiko resursy skyrimas uztikrina sékminga atmokima, naujy ziniy ir jprociy jsisavinima,
bei sekminga pokycio jgyvendinima.

Taigi, pateiktame paveiksle atvaizduojamos poky¢iy iniciatyvos (asmeninés arba
organizacijos), jy salygojamas individualus arba organizacinis atmokimo procesas, kad biity jgyjamos
naujos zinios, susiformuoty pasikeit¢ jprociai, kurie veikiami nuolatiniy kintanciy aplinkybiy

nenutriikstant] ciklg grjzta vél per asmenines arba organizacinio pobuidzio iniciatyvas.
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2. Empirinio tyrimo metodologija

Pirmoje dalyje atlikta literatiros analizé, apzvelgiant pokycCius bendrgja prasme,
atskleidziant atmokimo sgvokos esme, atmokimo svarbg individualiame ir organizaciniame
lygmenyje, bei patj atmokimo procesa. Mokslinés literatliros gausa apie atmokima, bei pokyciy
valdyma nejvardina priemoniy ir budy kurie skatina atmokimg, o tuo paciu neaisSkus praktinis
pritaikomumas valdant pokycius.

Konstruojant empirinio tyrimo metodologija, jos pagrindu pasirinktas ADKAR pokyc¢iy
valdymo modelis. ADKAR modelis pasirinktas jvertinti poky¢iy valdymo metodologija, kuria
remiantis yra valdomi Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupés pokyciai, identifikuoti problemas, su
kuriomis susiduriama jgyvendint pokyc¢ius ir jvertinti atmokimo galimg integravimg j ADKAR
pokyc¢iy valdymo metodologija. Remiantis literatiros analize ir tyrimo rezultatais bus pateikti
pasitilymai dél atmokimo priemoniy ir biidy inkorporavimo j ADKAR pokyc¢iy valdymo modul; tiek
individualiame, tiek organizaciniame lygyje.

Empirinis tyrimas reikalingas surinkti informacijai apie vykdomus poky¢iy projektus ir
jvertinti galimybes atmokima jtraukti ] ADKAR modelio etapus tiek organizaciniame, tiek
individualiame lygmenyje, identifikuojant galimas problemas bei naudas sékmingai valdyti pokyc¢ius.
Tyrime remiamasi respondenty nuomone, jos atviru i$sakymu, turimomis ziniomis, individualiu
vertinimu, dalijimusi turima patirtimi. Si darbo dalis sudaryta i§ tokiy struktiriniy daliy: empirinio
tyrimo tikslas ir uzdaviniai, empirinio tyrimo dizainas ir metodai, tyrimo instrumentas, tyrimo
populiacija ir imtis, duomeny rinkimas.

2.1. Empirinio tyrimo tikslas ir uzdaviniai

Empirinio tyrimo tikslas - istirti galimybe atmokimo priemones ir biidus jtraukti j Lietuvos
gelezinkeliy jmoniy grupéje naudojama bendra pokyc¢iy valdymo metodika ADKAR.

Tyrimo uZdaviniai:

1. I$nagrinéti pokyc¢iy valdymo modelj ADKAR, kuriuo remiantis yra valdomi LG
jmoniy grupéje vykstantys poky¢iai.

2. Nustatyti pokyc¢iy valdymo modelio ADKAR etapus j kuriuos biity galima

inkorporuoti atmokima, tiek individualiu, tiek organizaciniu lygiu.

3. Identifikuoti budus ir priemones kuriomis atmokimas buty jtrauktas j poky¢iy
valdyma.

4, Ivertinti vadovo vaidmenj atmokimo procese.

5. Ivardinti naudas, kurias patirty darbuotojai ir organizacija jvardinus atmokimg kaip

poky¢iy valdymo elementa, poky¢iy valdymo etapuose.
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Siekiant pasiekti iskeltus uzdavinius, kompleksiSkai naudojama kokybinio tyrimo strategija,
derinant skirtingus kokybinio tyrimo metodus:

1. Siekiant atskleisti Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupéje naudojama ADKAR pokycio
valdymo metoda, bus taikomas kokybinio tyrimo - lyginamosios mokslinés literattiros, organizacijos
dokumenty analizés, atvejo tyrimo, apibendrinimo metodus, nagrinéjant jvairig moksling literatiira:
monografijas, straipsnius, kita medziagg.

2. Kiti uzdaviniai jgyvendinami taikant Kokybinio tyrimo — Sutelktyjy grupiy diskusijy,
atvejo tyrimo, lyginamosios analizés metodus, taip pat jterpiant kiekybinio tyrimo apklausos metodo

elementy, tiriant vadovy jtakg atmokimui ADKAR pokyc¢iy valdymo etapuose.

2.2.  Tyrimo dizainas ir metodai

Kokybiné metodologija pasirinkta, kadangi ji grindZziama interpretacine/indukcine tyrimo
logika, kuomet kaupiami ir interpretuojami gauti tyrimo duomenys padeda formuluoti naujas teorines
prielaidas. Kokybinio tyrimo pasirinkimg lemia siekis gauti informacijos apie mazai zinomg tiriama
klausima, taip pat surinkti Zmoniy nuomong, patirtis, mastyma ir pan. Kokybinio tyrimo duomenys
renkami Zodine iSraiSka bei vertinami subjektyviai. Kokybingés strategijos taikymo atveju tyrimo metu
gali keistis tyrimo eiga ir pobiidis, kadangi kokybiniu tyrimu daugiau siekiama konstruoti teorijg ar
praplésti esamos teorijos ribas, nei testuoti esamg teorija (mokslomedis.lt, 2020).

Lyginamosios analizés metodas pasirinktas ADKAR pokyc¢io valdymo metodui ir Lietuvos
gelezinkeliy jmoniy grupés valdomy poky¢iy metodologiniam palyginimui apraSomuoju biidu atlikti.
Tai mastymo procesas, kuomet sugretinama ADKAR ir Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupés valdomy
poky¢iy valdymo metodologija, tikslu atskleisti jy tarpusavio santykj. Lyginamosios analizés metodas
yra susijes su analizes ir sintezés operacijomis.

Atvejo analizé (angl. Case study) Tai tokia kokybiniy tyrimy strategija, kai detaliai, giliai
nagrin¢jamas vienas ar keli konkretiis atvejai, iliustruojantys tiriamaja problema. Cia didZiausias
démesys skiriamas konkrec¢iam atvejui, kurj bandoma kuo i§samiau apraSyti ir paaiskinti bei atsakyti
1 tyrimo klausimus. Siekiant iStirti tam tikrg pasirinktg problema, tyréjas gali nagrinéti tam tikrg vieng
problemos apraiSka arba keleta tokiy atvejy, taip pat gali siekti parinkti tokius atvejus, kurie
reprezentuoty tiriamos problemos ar nagrinéjamos temos ribas. Siame darbe pasirinktas istirti Lietuvos
geleZinkeliy jmoniy grupés taikomas pokyc¢iy valdymo modelis ADKAR, bei nagrinéjami vykstantys
poky¢iai, siekiant identifikuoti pacias atmokimo priemones ir budus, bei pateikti sitilymus kaip Sias
priemones integruoti i poky¢iy valdyma.

Atvejo analizé yra universalus metodas, leidziantis deduktyviai pereiti nuo bendriniy
aspekty prie konkre¢iy tyrimo aspekty, arba leidzia surinkti duomenis, kurie savo ruostu padeda

svarstyti ir kurti teorinius konstruktus. Atvejo analizé suteikia galimybe¢ nuodugniai iSanalizuoti ir
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aprasyti Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupés valdomy poky¢iy taikomg ADKAR metoda, o taip pat
sutelktyjy grupiy diskusijy grupes formuoti pagal realius, konkre¢ius pokyciy projektus. Studija
susideda 1§ informacijos surinkimo ir analizés etapy.

Atvejo analizé gali baiti naudojama formuluojant teorijas arba siekiant aprasyti, atskleisti
organizacijos patirtj, siekiant paaiskinti tam tikrus teorinius aspektus, kaip Siame darbe siekiant
suformuoti atmokimo priemoniy ir biidy sgrasa, bei galimybes juos taikyti ADKAR metodo etapuose.

Tyrimui pasirinktas kokybinis tyrimas — metodas, kuris naudojamas giluminei informacijai
surinkti siekiant iSsiaiSkinti Zmoniy nuostatas, jsitikinimus, elgesio motyvus, kad buity galima jsigilinti
ir suprasti tam tikra specifine tema (Rowley (2012). Sio baigiamojo darbo tyrimo objektas yra susijes
su atmokimo samprata ir jos inkorporavimo galimybiy j poky¢iy valdymo modelj ADKAR, priemoniy
ir biidy identifikavimg, bei naudy darbuotojui bei organizacijai jvardinimu. Todél Siame tyrime bus
naudojamos skirtingos Sutelktyjy grupiy diskusijos.

Pirminé tyrimo idéja buvo vykdyti Individualaus interviu su organizacijos auksto lygio
vadovais— sudarant klausimyng kurj sudaryty apie 14 atviry klausimy su papildomais klausimais,
pirmiausia klausiant fakty, informacijos, o po to prasant pateikti nuomong ir vertinimg. Interviu su
vadovais metu tikétasi atskleisti, kaip jie vertina jgyvendinamus pokycius Lietuvos gelezinkeliy
imoniy grupe¢je, kokias klititis ir sekmes mato poky¢iy valdymo projektuose, kaip jie supranta
atmokimo veiksminguma, kaip ] poky¢iy valdymo modeli ADKAR galima biity inkorporuoti
atmokimg, kokias atmokimo priemones ir biidus jtraukti ; pokyCiy valdyma. Taciau kvieciant
respondentus | pokalbj buvo susidurta, kad jiems néra zinoma atmokimo sgvoka ir pats atmokimo
procesas. Todél tapo akivaizdu, kad prie§ darant interviu reikéty kiekvienam respondentui pristatyti
tiriamg tema, 0 gaunami atsakymai j klausimus bty salyginiai ir nebttinai informatyvis. Dél ko
tyrimo tikslas galéjo buti nepasiektas. Atsizvelgiant j tai buvo priimtas sprendimas keisti tyrimo
taktikg ir organizuoti tik Sutelktyjy diskusijy grupes. Buvo priimtas sprendimas pasirinkti kelis (3-4)
organizacijoje vykdomus projektus ir j sutelktyjy diskusijy grupes kviesti nagrinéjamo projekto
komandos narius, kurie atstovauty organizacijos pozicija, bei sutelktyjy diskusijy grupes, kvieciant
darbuotojy kuriuos tiesiogiai paliecia jgyvendinami pokyciai.

Tyrimo dizainas pavaizduotas 4 paveiksle, siekiant aiSkiai parodyti, kaip konstruojamas

tyrimas vizualiai.
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Respondenty grupé: Projekto

igyvendinimo grupé Respondenty grupé: darbuotojai

Naudojamas metodas: Sutelkty Naudojamas metodas: Sutelkty
grupiy diskusijos grupiy diskusijos
Teorinis poky¢iy valdymo Teorinis pokyciy valdymo

modelis: ADKAR- Organizacijos modelis: ADKAR - Asmens
pokyc¢iy dalis pokyciy dalis
[ Tyrimo rezultatai ]

4 pav. Tyrimo dizainas. Paveikslas parengtas darbo autoriaus

Sutelktyjy grupiy diskusijos. Siekiant surinkti kuo jvairesng nuomone, kuri atspindéty tiek
organizacijos, tiek darbuotojy pozicija dél jgyvendinamy pokyc¢iy, tiek jy priémimo, priemoniy ir budy
identifikavimo, kas pagelbéty atmokimg inkorporuoti j poky¢iy valdymo medelj ADKAR, buvo
pasirinktas sutelktyjy grupiy diskusijos (fokusuoty grupiy) metodas. Tai — vienas i§ populiariausiy
kokybiniy duomeny rinkimo metody. Sutelktyjy grupiy diskusija veda moderatorius, vadovaudamasis
i§ anksto parengtu pokalbio planu/ scenarijumi (Zydzitnaité ir Stanislav, 2017). Sio metodo déka
duomenys gaunami issamesni nei kiekybiniuose tyrimuose. Duomeny kokybé grindZziama grupés
dinamiskumu, jos dalyviy tarpusavio sgveika. Atsizvelgiant j tai, kad nagrinéjama atmokimo tema
néra aiskiai suprantama, todél diskusijos gali padéti tyréjui iSsiaiSkinti pirminj pozitrj, bei jo
transformacija diskusijos metu, jvertinti nuomones ir jsitikinimus, kurie gali buti klititys sékmingam
pokyc¢iy igyvendinimui, aiSkiau jvardinti priemones kuriy reikia darbuotojams, kad jie lengviau
priimty poky¢ius.

Sutelktyjy grupiy diskusijos dalyviai girdi vieni Kity atsakymus ir gali papildyti savo
komentarais. Dalyviy nuomonés neprivalo sutapti ir néra tikslo prieiti vieningos nuomonés. Tikslas
yra gauti kokybiskus duomenis organizacijos vykstanciy pokyc¢iy kontekste, kuriame respondentai gali
apsvarstyti savo ir kity respondenty nuomones.

Sutelktyjy grupiy diskusijos metodas buvo pasirinktas atsizvelgiant j Siuos kriterijus:

1. Efektyvus informacijos surinkimas kasty prasme. Per vieng- valanda galima surinkti
informacijg is tikslinés zmoniy grupés, 5-10 dalyviy, priklausomai nuo projekto komandy dydzio, taip

padidinant tyrimo imt;.
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2. Diskusijos ir atviras dalijimasis nuomonémis tarp zmoniy skatina duomeny kokybe.
ISvengiama hiperbolizuoty, krastutiniy, paremty emocijomis poziiiriy, nes dalyviai kalbédami grupéje
linke pateikt objektyvig nuomoneg, taip gaunami duomenys yra patikimesni.

Sutelktyjy grupiy diskusijy garso ir vaizdo nuorasai (transkriptai) apdorojami rankiniu badu,
Excel dokumente, issakytam komentarui, nuomonei priskiriant tam tikrg bendrinj koda, kurio pagalba

galima sugrupuoti apklausiamyjy nuomones ir daryti atitinkamas iSvadas.

2.3.  Tyrimo instrumentas

Sutelktyjy grupiy diskusijos formuojamas pagal konkrecius Lietuvos gelezinkeliy jmoniy
grupéje vykstancius projektus. Kiekvienam nagrinéjamam projektui organizuojamos dvi fokus grupés:
Viena fokus grupé i8 projekto komandos nariy — taip gaunant informacijg apie projekto jgyvendinimag
1§ organizacijos puses ir organizacijos atmokima, bei fokus grupé to pacio projekto darbuotojy, kuriuos
palies/ jau palieté poky¢iai — taip gaunant informacijg apie pokyciy jgyvendinima per darbuotoja ir
individualy atmokima. Toks tyrimas, o tiksliau jo i§vados, naudingos tiek konkre¢iam nagrinéjamam
projektui, tiek kitiems tgstiniams, panasiems arba bendry bruozy turintiems projektams. Kokybinio
tyrimo metodas padeda pasiekti iSkeltus empirinio tyrimo tikslus, todél remiantis juo buvo parengti
Sutelktyjy grupiy diskusijos klausimynai: vienas klausimynas/ scenarijus projekto komandos
fokusuotai grupei ir kitas klausimynas/ scenarijus darbuotojy fokusuotai grupei.

Sie klausimai uzduodami pasirinktiems respondentams, kurie arba yra projekto
jgyvendinimo grupés nariai arba darbuotojai kuriy veikla tiesiogiai palies arba jau palieté
jgyvendinami poky¢iai. Tyrimo instrumentai - Sutelktyjy grupiy diskusijos scenarijai.

2.3.1. Tyrimo instrumentas — Projekto komandos Sutelktyjy grupiy diskusijos
scenarijus

Projekto komandos Sutelktyjy grupiy diskusijos vedamos pagal paruosta plang. Klausimai
visoms Projekto komandos Sutelktyjy grupiy diskusijoms vienodi. Klausimynas sudarytas i§ 17 atviry
klausimy, siekiant atskleisti kaip jie vertina jgyvendinamus poky¢ius Lietuvos gelezinkeliy jmoniy
grupéje, kokias klititis ir s€kmes mato poky¢iy valdymo projektuose, kaip jie supranta atmokimo
veiksminguma, kaip } poky¢iy valdymo model] ADKAR galima bty inkorporuoti atmokima, kokias
atmokimo priemones ir budus jtraukti j poky¢iy valdyma. Pilnas Sutelktyjy grupiy diskusijos Projekto
komandos scenarijus pateikiamas priede Nr. 2. Klausimynas buvo konstruojamas pagal ADKAR etapy
poky¢iy valdymo modelj. Projekto komandos Sutelktyjy grupiy diskusijos klausimai pateikiami

lenteléje 2.
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Lenteleé 2. Sutelktyjy grupiy diskusijos, Projekto komandos klausimai.

Klausimy grupé pagal
ADKAR Klausimai projekto komandos nariams Apibidinimas

organizacijos pokyciy

igyvendinimo etapus

1. Poky¢io 1. Kokia darbuotojy elgsena buvo pries | Nustatomos reikalingos

vertinimo etapas pradedant pokyc¢iy jgyvendinimo projekta ir | pokyciy valdymo
kokios  darbuotojy  elgsenos  tikétasi | priemonés.
igyvendinus projekta? Videikienés ir
2. Kaip galvojate, kodél verta arba neverta | Simanskienés (2014, 3)

pokyc€io vertinimo stadijoje galvoti apie
darbuotojy elgsenos pasikeitima, tame tarpe
ir dalykus/jproc¢ius kuriy darbuotojui teks
atsisakyti ar pakeisti?

3. Kokig naudg/nenaudg matote atmokimo
priemoniy ir budy identifikavimg vertinimo
stadijoje?

pasiprieSinimas pokyciams
paprastai apibréziamas kaip
elgesys, kuriuo siekiama
iSlaikyti organizacijos
status quo arba kaip tam
tikras atsakas, reakcija |

poky¢ius.

Samoningas  Atmokimas
apima sagmoningo
pasirinkimo atsisakyti tam
tikry Ziniy, vertybiy ar
elgesio ar atsisakyti tam
tikro  proceso  procesg

(Hislop ir kt., 2014, 541).

2. Pokycio
planavimo
etapas

4. Su kokiu pasiprieSinimu planavote
susidurti projekto jgyvendinimo stadijoje?
5. Pagal Lietuvos gelezinkeliy jmoniy
grupéje patvirtinta pokyciy  valdymo
metodika, pokyc¢iy planavimo stadijoje
sudaromas mokymy planas. Kokiais
principais  ir  budais  8is  planas
sudaromas/nesudaromas?

6. Kaip jvertinate kokiy mokymy reiks
darbuotojams?

7. Kokia Jusy nuomoné, kaip atmokimo
priemoniy, budy numatytas mokymo plane
galéty itakoti darbuotojy
priémima/atmetima pokyc¢iy
kontekste?

8. Kaip manote, kokj poveik]
mokymy/atmokimo plano pavieSinimas
poky¢io planavimo stadijoje galéty turéti
valdant pasiprieSinimg pokyc¢iams

biisimy

Sudaromas planas,
numatomi konkretas
veiksmai.

Mokymas, kaip pokyciy
valdymo sudedamoji dalis
(D. Klimas ir J. Ruzavicius,
2009, 72-87).

3. Pokycio
1gyvendinimo
etapas

susidiréte
Kokios

9. Su kokiu pasiprieSinimu
projekto jgyvendinimo metu?
pasiprieSinimo priezastys?

10. Kokj galétuméte atmokimo priemoniy ir
biidy rinkinj pasitlyti Siame projekte, kad

Sudaryti poky¢iy valdymo
planai.

Galimybe
atmokima esminis
mokymaosi proceso
elementas, o pakankamas

jsisavinti
yra
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padéti darbuotojams atmokti, atsisakyti
pasenusiy ziniy ar jprociy?

11.Kokj galéty turéti efekta atmokimo
priemoniy aiskus jvardinimas ir jtraukimas j
mokymosi procesg pokycio jgyvendinimo
metu? Kodél?

12. Vykstant pokyCiams galimas ziniy
praradimas. Kokios priemones
pasiilytuméte, kad vertingos Zinios nebiity
prarandamos?

démesys tam yra priemoné
igyvendinti efektyvesnius
mokymosi ir  poky¢Ciy
procesus (K. Becker, 2010).
UzmirSimas yra netyc¢inis,
neapdairus Ziniy
praradimas  organizacijos
atmintyje (D. Hislop ir kt.
(2013).

4. Pokycio
jtvirtinimo
etapas

13. Kaip vertinate, laiko tarpas, kurj buvo
taikomos tam tikros zinios arba veikiama
pagal nusistovéjusius veikimo metodus,
kaip jtakoja atmokimo procesa, jo trukmg ir
mokinimosi kokybg¢?

14. Kaip vertinate, kaip aiSkus jvardinimas
dalyky (ziniy ar veikimo metody) kuriy
daugiau nenaudosime, galéty pagelbéti
atmokimo procese ir tuo paciu suvaldant,
kad darbuotojai negrizty prie ankstesniy
jprociy?

15. Kokie organizacijos veiksmai galéty
pagelbéti  darbuotojams  negrjzti  prie
ankstesniy veikimo metody?

16. ADKAR turi 5 (penkis) individualaus
poky¢iy priémimo etapus, per kuriuos
biitina  praeiti visiems darbuotojams
vykstant pokyciams. Kurj etapa
priskirtuméte kaip svarbiausig ir jautriausia
atmokimo procese?

17. Kokioje pokyc¢iy jgyvendinimo stadijoje
(inicijavimo, planavimo, jgyvendinimo ar
jtvirtinimo) didesnj vaidmen;j atlicka TOP
vadovo ir Kkurioje tiesioginio vadovo
dalyvavimas, jsitraukimas. Kodéel taip
manote.

Pasiekiami pokycio
planavimo etape sékmingo
poky¢io rodikliai.

Vyrauja tendencija grjzti
prie nusistovejusiy
veiksmy, kas apsunkina
naujy veikimo metody
jsitvirtinima veikloje.
Organizacijos  gyvavimo,
veikimo laikas — amzius -
daznai salygoja
nusistoveéjusia tvarkg
organizacinéje  atmintyje
Tsang ir Zahra, 2008, 1435-
1462).

Sudaryta darbo autoriaus

2.3.2. Tyrimo

scenarijus

instrumentas — Darbuotojy Sutelktyjy grupiy diskusijos

Darbuotojy Sutelktyjy grupiy diskusijos vedamos pagal paruostus planus. Klausimai visoms

darbuotojy Sutelktyjy grupiy diskusijoms vienodi. Klausimynas sudarytas i§ 11 atviry klausimy,

siekiant jvertinti kaip jie vertina jgyvendinamus pokycius Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupéje,

kokias klittis ir sékmes mato pokyCiy valdymo projektuose, kaip jie supranta atmokimo

veiksmingumag, kaip j pokyc¢iy valdymo model} ADKAR galima biity inkorporuoti atmokima, kokias

atmokimo priemones ir budus jtraukti j pokyc¢iy valdyma. Pilnas Sutelktyjy grupiy diskusijos
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darbuotojy scenarijus patiekiamas priede Nr. 3. Klausimynas buvo konstruojamas pagal pokyciy

valdymo ADKAR modelyje numatytus individualaus pokyc¢iy priémimo etapus. Darbuotojy

Sutelktyjy grupiy diskusijos klausimai pateikiami lenteléje 3.

Lentelé 3. Sutelktyjy grupiy diskusijos Darbuotojams klausimai.

Klausimy grupé pagal
ADKAR  asmeninio
(individualaus)
poky¢iu jgyvendinimo
etapus

Klausimai darbuotojams

Apibadinimas

7. Kokias pasiiillytumeéte priemones
vykstant poky¢iams neprarasti vertingy
organizacijos Ziniy?

1. Pokyc¢io suvokimo | 1. Kaip vertinate savo santyki su | Suvokiama, kodél reikia pokycio
etapas vykstanc¢iais pokyciais, labiau juos | ir kas konkreciai keisis.
palaikote ar prieSinatés jiems. Kodél? | Darbuotojams nezinant kodél
2. Kaip Jums pagelbéty zinant i§ | vyksta pokyciai, jie gali buti
anksto, dar pries pradedant jgyvendinti | atsparis tiek mokymams, tiek
pokyc¢ius, koks numatytas mokymo | poky¢iams (Hiatt, 2006).
planas? Pokyc¢iai sukelia tam tikrg
3. Kaip vertinate, pokyc¢io suvokimui, | diskomforto lygj, todél vadovy
o véliau ir priémimui kokig jtaka daro | palaikymas yra butinas
TOP vadovai ir tiesioginis vadovas? pasiprieSinimui valdyti (Rupcic,
2017, 127-130).
2. Pokycio troskimo | 4. Kas pagelbéty, kokios priemonés, | Asmeniskai apsisprendziama
etapas suvokti pokycius ir siekti labiau | priimti pokytj, keisti darbo biidus
prisidéti prie jy sékmés? ar priemones.
5. Kaip keistysi Jisy santykis su
planuojamais ar pradétais jgyvendinti
poky¢iais, jei tiksliai Zinotuméte kokiy
Ziniy ir jpro¢iy jums daugiau nereikés
ir kokiais juos turésite keisti?
3. Pokyc¢io ziniy | 6. Kokie  organizacijos  veiksmai, | Igyjama ziniy ir informacijos,
1gijimo etapas priemonés, budai galéty pagelbéti | suprantama, kaip reikés naujai
darbuotojams grei¢iau atmokti ir | dirbti ar  naudoti  naujas
iSmokti naujy ziniy ir veikimo metody | priemones.
misy nagrinéjamo projekto ribose. Nuolatinis mokymasis -

uztikrinamas cikliSkas pokyciy
valdymo mokymai, bei mokymai
susije su pokyciy jgyvendinimu.

Bitina vengti pamirsti vertingas
zinias  (Zahra, Abdelgawad,
Tsang, 2011, 232-330).

4. Pokycio
etapas

gebéjimo

8. Kokios priemonés padéty
suformuoti naujus jgidzius?
9. Kaip vertinate vadovo jtaka

atmokimo procese, tuo paciu  ir
poky¢iy jgyvendinimo sékmei? Ka
vadovas turi padaryti?

Gebama / jgyjama jgtdziy dirbti
naujai ar naudojant naujas
priemones.

Vadovai, atsakingi uz atmokimo
proceso jgyvendinimg ir turéty
nuolat skatinti ] naujoves
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orientuotg mastysena, (Wilbert ir
kt., 2018, 17-39).

5. Pokyc¢io jtvirtinimo | 10. Kokie  organizacijos veiksmai | [tvirtinami jgiidziai dirbti taikant
etapas galéty pagelbéti darbuotojams negrjzti | naujus darbo btidus ar priemones
prie ankstesniy veikimo metody? kasdiengje veikloje, kol
11. Kaip vertinate, atmokimo | galiausiai tai tampa nauju jprociu.
procese, o tuo paciu ir poky¢iy | Organizacinis mokymasis -
jgyvendinime,  kuomet  siekiama | pagrindiné vadovybes
negrizti prie ankstesniy jprociy, | atsakomybé (Dunphy, Turner ir
didesne jtakg turi TOP vadovy | Crawford, 1997).

isitraukimas, ar struktiirinio padalinio
(tiesioginis) vadovas? Pagrjskite savo
nuomong.

Sudaryta darbo autoriaus

Diskusijos moderatorius kalba tiek kiek pristato savo darbg, nagringjamg tema, tyrimo
tikslus, bei uzduoda klausimus, o didzigja laiko dalj kalbéti leidzia respondentams. Moderatorius
uztikrina, kad diskusijos buty konstruktyvios ir neleidzia respondentams jzeidinéti vieni kity, stabdo
kylanc¢ius konfliktus ir nukrypimus nuo temos. Stengiasi, kad visi dalyviai i$sakyty savo nuomoneg.
Moderatoriaus asistentas (jei toks pasitelkiamas) padeda isdalinti medziagg, stebi procesg, daro
uZzrasus.

2.4. Tyrimo populiacija ir imtis

Pradzioje buvo planuota tirti 3-4 projektus. Taciau atlikus pirmasias Sutelktyjy grupiy
diskusijas paaiskéjo, kad gaunami duomenys yra artimi, nepaisant gana skirtingy projekty. Taip pat
sprendimg mazinti projekty skai¢iy 1lémé Lietuvos Respublikoje paskelbus karanting ir atsizvelgiant |
rekomendacijas nesitelkti daugiau kaip keliy asmeny grupéms ir iSlaikyti saugy atstumg. Siekiant
visapusiskai istirti poky¢iy valdymo ir atmokimo sinergija, dalyvauti fokuso grupése buvo atrinkti
projektai turintys jtakos dideliam darbuotojy skai¢iuj: projekto AB ,,LG Cargo* (toliau — 1 projektas)
550 darbuotojy, MS365 projekto (toliau — 2 projektas), visus Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupés
darbuotojus, t.y. apie 9000 darbuotojy.

Kokybinio tyrimo metodui rekomenduojamas dalyviy skai¢ius Sutelktyjy grupiy diskusijos
8-10, grupiy skaicius 2-8, optimali diskusijos trukmé apie 1,5-2 val. (Zidzitnaité, Sabaliauskas, 2017).

Tyrimo metu atliktos keturios Sutelktyjy grupiy diskusijy sesijos: dvi Sutelktyjy grupiy
diskusijos — Projekto jgyvendinimo grupés (1projekto - 8 asmenys, 2 projekto - 3 asmenys) ir dvi
Sutelktyjy grupiy diskusijos — darbuotojy grupés (1projekto - 8 asmenys, 2 projekto - 8 asmenys). Viso
keturiose Sutelktyjy grupiy diskusijose sudalyvavo 27 darbuotojai.
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Tokia pasirinkta imtis siekiant, kad tyrimo rezultatai atspindéty nuomone tiek pokyciy
iniciatoriy, kurie yra pokyciy valdymo ,,Seimininkai®, tiek darbuotojy, kurie turi priimti ir jgyvendinti
poky¢ius, tokiu biidu gaunama visapusiska pokyciuose dalyvaujanciy Saliy nuomonés (struktiiriné
dimensija).

Projekto komandos Sutelktyjy grupiu diskusijos.

Sutelktyjy grupiy diskusijy-Projekto komandos dalyviy skaicius ribojamas pacios
suformuotos komandos ir dirbtinai negaléjo buti pleciamai papildoma kity kviestiniy dalyviy
(respondenty), kad pasiekti rekomenduojama skaiéiy, kadangi jy teikiamos jzvalgos biity bendrinio
pobiidzio, menamos, o ne konkreciai i$ jgyvendinamo pokyciy projekto konteksto. Sutelktyjy grupiy
diskusijy-Projekto komandos dalyviai yra tiek vyrai, tick moterys, pasiskirst¢ santykiu 6/5,
priklausantys amziaus grupei 28-45 metai, visi turintys aukstajj i$silavinima, bendrovéje dirbantys nuo
1 mety iki 15 mety. Darbuotojos uzimamos pareigos 1 projekte administracijoje dirbantys projekto
vadovai, personalo valdymo partneriai, skyriaus, grupiy vadovai, koordinatoriai. 2 projekte
administracijoje dirbantys projekto vadovai, poky¢io valdymo ekspertai.

Atrenkant respondentus buvo atsizvelgta j jy darbo pobtdj, kvalifikacijg, patirtj Lietuvos
gelezinkeliy jmoniy grupéje inicijuojant ar jgyvendinant pokycius, lytj ir kitus kriterijus, kurie gali
biti svarbis tyrimui — atmokimo ir poky¢iy valdymo sinergijai nustatyti. Tai jrodo, kad apklaustieji
turi ziniy, patirtj, prakting ir teoriné poziiir] nagrinéjama tema, kad galéty pateikti naudingy jzvalgy ir
komentary. Tiesiogiai ar netiesiogiai atsakingi uz pokyc¢iy jgyvendinima.

Darbuotoju Sutelktyju grupiy diskusijos.

Sutelktyjy grupiy diskusijy- Darbuotojai dalyviy skai¢iy 1émé darbuotojy nenoras jsitraukti
1 tyrima, baimé kad jy iSsakytos mintys bus atskleistos jy vadovams, dél ko jie galéty sulaukti neigiamy
pasekmiy. Sutelktyjy grupiy diskusijy-darbuotojy dalyviai yra tiek vyrai, tieck moterys, pasiskirste
santykiu 3/13, priklausantys amziaus grupei 25-57 metai, turintys skirtingus iSsilavinimus
(aukstesnysis, aukstasis iSsilavinimas), bendroveje dirbantys nuo 2 mety iki 40 mety. Darbuotojos
uzimamos pareigos 1 projekte gamybinio padalinio operatorés, koordinatorés, 2 projekte
administracijos skirtingy sriciy (keliy inzinerijos, pirkimy, personalo) specialistai, projekto vadovai ir
personalo valdymo partneriai.

Sutelktyjy grupiy diskusijos su jvairiy sriciy ir patirties darbuotojais siekiant jvertinti
Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupéje jgyvendinamy poky¢iy priémima, bei atmokimo inkorporavimo
1 ADKR modelj galimybes. Prioritetas buvo teikiamas respondenty atsakymy informatyvumui,
giluminiam tiriamo objekto iStyrimui. Tam buvo pasirinktas Sutelktyjy grupiy diskusijos suformuoti
reikalingas darbuotojy skaicius — 8-10 darbuotojai. | tyrima buvo jtraukti darbuotojai, atlieckantis
skirtingas funkcijas, su jvairia darbine patirtimi Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupéje. Siekta, kad
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grupése dalyvauti tiek administracijos, tiek gamybiniy padaliniy darbuotojai, tiek pokyciy
jgyvendinimg koordinuojantys darbuotojai. Atsizvelgiant j laiko iSteklius buvo pasirinktas Vilniaus
regionas. Visapusiskam situacijos iStyrimui reikty atlikti tyrima ir kituose regionuose — Kaune,
Siauliuose, Radviliskyje, Klaipédoje, siekiant pamatuoti darbuotojy jsitraukima j pokygius.
Atkreiptinas démesys, kad buvo pakankamai sudétinga prikalbinti darbuotojus dalyvauti tyrime.
Darbuotojai atsisakydavo suzinoj¢ pokalbio tema, teikdami, kad apie atmokimg nieko nezino, o taip
pat, kad pokalbis bus filmuojamas. Organizuojant sutelkty grupiy diskusijas su darbuotojais, susidurta
su darbuotojy baimémis filmuotis, dalis darbuotojy ir vadovy atsisaké dalyvauti diskusijoje, nes
nenor¢jo, kad jy pokalbiai biity jrasyti. Tai signalizuoja kad bijoma biiti atvirais, drgsiai pasakyti savo
pozicijg apie pokyciy valdyma.

2.5. Duomeny rinkimas

Tyrimas vykdomas 2020 mety vasario-kovo mén. Prie§ pradedant tyrimg buvo gautas
leidimas i$ organizacijos vadovy kuruojanciy poky¢iy valdyma Lietuvos gelezinkeliy jimoniy grupéje.
Taip pat pasirinkus projektus, kuriy projekty komandos bei darbuotojai bus kvieciami i sutelktyjy
grupiy diskusijas, buvo gauti projekty savininky UAB ,LG Cargo* Operatyvinio valdymo
departamento bei AB ,,Lietuvos gelezinkeliai* Informaciniy technologijy centro vadovy sutikimai.

Sutelktyjy grupiy diskusijos trukmé apie 1 valanda. Duomenys buvo renkami tiesiogiai
kontaktuojant su respondentais. Tyrimas vykdomas zodziu, pateikiant klausimus ir jrasant pokalbius.
Sutelktyjy grupiy diskusijos daromas vaizdo jrasas, taip pat papildomai buvo jraSomas ir diskusijos
garsas siekiant apsisaugoti nuo techniniy nesklandumy, bei siekiant patikimesnés jrasy duomeny
kokybés. Apie garso ir vaizdo jraymga interviu metu tyrimo dalyviai informuojami kvietimo dalyvauti
Sutelktyjy grupiy diskusijoje metu. Taip pat prie§ kiekvieng interviu ir Sutelktyjy grupiy diskusija
respondentai informuojami apie jy duomeny rinkimo, naudojimo ir saugojimo salygas bei gaunami jy
raSytiniai sutikimai. ApraSant kokybinj tyrima, respondenty duomenys darbe nuasmeninami.
Sutelktyjy grupiy diskusijy projekty komandy nariai koduojami PR1-PR10, o darbuotojy grupés DG1-
DG16.
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3. Tyrimo rezultatai

3.1. Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupés pokyciy valdymas ADKAR metodologijos
pagrindu

Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupei adaptuotas ADKAR pokyc¢iy valdymo modelis. AB
,Lietuvos gelezinkeliai" yra valstybés kapitalo valdoma, didziausia Baltijos Salyse kroviniy, keleiviy
ir infrastruktiros valdymo jmoniy grupé. Pastaruoju metu Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupé
iSgyvena dideliy poky¢iy laikotarpj, kuomet keiciasi strategija, veiklos modelis, technologiniai
sprendimai, organizacijoje veikiantys procesai ir pan. 2018 m. Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupéje
buvo patvirtinta ilgalaiké korporatyviné strategija 2018—2030 metams, kurioje suformuoti ambicingi
ilgalaikiai ir trumpalaikiai tikslai, kurie apima organizacinius ir veiklos poky¢ius. Numatyti pokyc¢iai
vykdomi ir valdomi per suformuotg strateginiy projekty portfelj, kurj sudaro 11 programy, apimanciy
90 projekty. Portfelio valdyma, atskiry programy ir projekty jgyvendinima reglamentuoja Projekty
valdymo politika. Poky¢iy valdymas — vienas i§ esminiy kokybiniy projekto jgyvendinimo garantijy,
todél privalo biti integruojamas su projekty valdymu (Pokyciy valdymo politika, 2019).

Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupé¢je naudojama bendra Pokyc¢iy valdymo metodika,
patvirtinta 2019 m., kuri uZtikrina struktiiruota ir metodiska pokyc¢iy valdyma, pokyc¢iy jgyvendinimo
etapus, aiskiai nustato dalyviy vaidmenis (angl. ,roles”), butinus atlikti veiksmus, jy seka ir
dokumentus kurie uri biti parengti poky¢iy jgyvendinimo metu.

Lietuvos geleZinkeliy jmoniy grupés metodika yra parengta laikantis poky¢iy valdymo
metodologiniy gairiy, sukurty JAV organizacijos ,,Prosci®, kurios nuolat tobulinamas ADKAR
pokyc¢iy valdymo modelis yra placiai taikomas verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijose visame
pasaulyje. ADKAR pokyc¢iy valdymo sistema yra grindziama pakartotinai jmonése ir organizacijose
nuo 1998 mety atliekamais empiriniais tyrimais ir geriausia praktika.

Naudojant ADKAR modelj, galima nustatyti spragas pokyciy valdymo procese. Suskaide
poky¢ius ] ADKAR modelio dalis, galima pamatyti, kur ir kodél poky¢iai neveikia. Turint §j jvertinima
galima i8spresti kliti¢iy taskus, suteikti veiksminga instruktavimg darbuotojams ir imtis reikiamy
priemoniy, kad poky¢iai biity sekmingi (The Pordci, 2006).

ADKAR modelis yra naudingas:

* Diagnozuoti darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams

* Padéti darbuotojams pereiti per pokycCiy procesa

* Kurti s¢kmingg asmeninio ir profesinio tobuléjimo plang poky¢iy iniciatyvos metu

* Parengti poky¢iy valdymo plang darbuotojams

Pokyc¢iai atsiranda dviejuose aspektuose: organizacijos pokyciy, kaip projekto valdymas ir

zmoniy dalis. Sékmingas pokytis yra abiejy poky¢iy aspekty rezultatas (The Pordci, 2006).
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5 pav. ADKAR poky¢iy valdymo modelio etapai. Parengta pagal ADKAR

Poky¢iai daznai yra sudétingas ir sunkus procesas. ADKAR modelis yra jrankis rySiui tarp
individualaus darbo, organizaciniy pokyc¢iy valdymo ir verslo rezultaty (Gratiela D. Boca, 2013, 246-
253). Kad grupé ar organizacija pasikeisty, turi keistis visi tos grupés ar organizacijos asmenys. Norint
igyvendinti poky¢ius, reikia juos suprasti individualiu lygmeniu (The Pordci, 2006).

ADKAR yra santrumpa, parodanti penkis etapus ar rezultatus, kuriuos asmuo turi pasiekti,
kad poky¢iai biity sekmingai jgyvendinti:

4 lentelé. Individo pokytis pagal ADKAR.

A (angl. ,,Awareness®,

: L Suvokiama, kodé¢l reikia pokycio ir kas konkrec€iai keisis.
liet. ,,suvokimas*)

D (angl. ,,Desire®, Asmeniskai apsisprendziama priimti pokytj, keisti darbo biidus ar
liet. ,,troskimas‘) priemones.

K (angl. ,,Knowledge*, Igyjama Ziniy ir informacijos, suprantama, kaip reikés naujai dirbti
liet. ,,zinios") ar naudoti naujas priemones.

Gebama / jgyjama jgudziy dirbti naujai (pvz., didesnis darbo

A (angl. ,,Ability, atlikimo greitis, mazesnis klaidy skaicius ir kt.) ar naudojant naujas

liet. ,,gebéjimai®)

priemones.
R (angl. ,,Reinforcement®, Itvirtinami jgtidZiai dirbti taikant naujus darbo biidus ar priemones
iet. ,,jtvirtinimas®) kasdienéje veikloje, kol galiausiai tai tampa nauju jprociu.

Cituota pagal ADKAR
Sie elementai atspindi pacius pagrindinius reikalavimus asmeniui pasiekti ir islaikyti
poky¢ius. Pagal savo pobiidj jy negalima praleisti ar pertvarkyti. Negalima poky¢iy, kurie jtakoja
asmens darbg, valdyti nusiunc¢iant darbuotojus § mokymus. Jie gali nezinoti, kodél vyksta poky¢iai, ir

gali biiti atsparts tiek mokymams, tiek pokyc¢iams (Hiatt, 2006). Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupés
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Pokyc¢iy valdymo metodikoje numatyta, kad pokytis biity sékmingai jgyvendintas, kuo daugiau
darbuotojy turi tinkamai jgyvendinti visus pokycio pagal ADKAR etapus (poky¢iy valdymo metodika,
2019). Metodika orientuota j individo pokycius kaip sékmingo organizacijos poky¢io garanta.

ADKAR modelis gali buti veiksmingai naudojamas nustatant, ar darbuotojai pasirenge
pokyc¢iams (Da Veiga, 2018, 584-612). Modelis gali taip pat gali biiti naudojami apibrézti atitinkamus
veiksmy planus.

Net ir turint efektyviai parengta pokycCiy plang, vis délto dazniausiai minima projekto
nesékmés priezastis yra susijusios su zmonémis. Kaip ir asmeninis pokytis, ADKAR modelis padeda
suprasti individo poreikius pokyCiy darbe metu ir nurodo, kokia pagalba darbuotojams leidzia
s¢kmingai keistis.

Organizacijos pokyc¢iy, kaip projekto valdymas aspektas.

Dazniausiai nurodomi organizaciniy pokyciy etapai:

* Verslo poreikis ar galimybés

* Apibréziamos projekto apimtys ir tikslai

* Suprojektuojami verslo sprendimai (nauji procesai, sistemos ir organizaciné strukttira)

* Sukuriami nauji procesai ir sistemos

* igyvendinami sprendimai organizacijoje

Poky¢io vaidmeny nustatymas ir juy jgyvendinimo uZtikrinimas yra svarbus elementas
siekiant sekmingo organizacijos poky¢io. Svarbu, kad atskiros darbuotojy grupés atsakingai atlikty ne
tik tiesiogines savo funkcijas, bet ir prisiimty bei jgyvendinty pokyc¢iy vaidmenis. Vaidmenys ir su jy
igyvendinimu susij¢ elementai skirstomi j 5 lenteléje nurodytas grupes.

5 lentelé. Poky¢€iy vaidmenys ir jiems jgyvendinti bitini elementai.

Darbuotojulprups quyéio Poky¢iui jgyvendinti bl?tini vaidmens
vaidmuo elementai
1. Auksciausi Pokyc¢io 1) Aktyvumas ir matomumas (realus
vadovai — savininkas jsitraukimas jgyvendinant projekta);
tai LG jmoniy grupés 2) tiesioginé komunikacija su darbuotojais;
programy ir projekty 3) pritarimo organizacijos pokyc¢iams
savininkai (L1, L2, L3) uztikrinimas ir prieStaravimo valdymas.
2. Vidurinés Pokycio 1) Komunikacija (aktyvi, reguliari, nuosekli);
grandies vadovai — réméjas 2) tarpininkavimas;
tai LG jmoniy grupés (daZniausiai ir | 3) atstovavimas, pokycio id¢jos ir turinio
skyriy, projekty ir programy | vykdytojas) gynimas;
vadovai 4) priestaravimo pokyc¢iams valdymas;
(L4, L5) 5) ugdymas (motyvaciniai pokalbiai su darbo
grupés nariais ir suinteresuotomis Salimis).

3. Darbuotojai Pokyc¢io 1) Poky¢io priémimas;
(angl. ,,Front-line*) — tai LG | priém¢jai ir 2) prisitaikymas prie pakitusiy darbo salygy /
jmoniy grupés paslaugas naudotojai aplinkos / principy;
teikiantys darbuotojai
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3) tinkamas jdiegtos naujovés / pokycio
taikymas.
Cituota pagal Poky¢iy valdymo metodikg, 2019.

Remiantis organizacijos ,,Prosci tyrimais parengta ADKAR metodika ir nustatytos
priemonés Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupéje taip pat orientuoti j veikimg dviem lygmenimis —
individo ir organizacijos ir laikomasi poky¢iy valdymo veiklos principy ir tiksly:

¢ Orientacija ] zmogiskaja pokyc¢iy puse — vertinama darbuotojy naujoviy pri€émimas ir
naudojimas;

e Lankstumas — poky¢iy valdymo priemonés parenkamos atsizvelgiant j kiekvieng pokytj
ir jo turinj, bei jtaka nusistovéjusiems darbuotojy jprociams

e Nuolatinis mokymasis — uztikrinamas cikliskas poky¢iy valdymo mokymai, bei
mokymai susije su poky¢iy jgyvendinimu.

Ilgalaikis poky¢iy valdymo tikslas — uztikrinti, kad metodiSkas poky¢iy valdymas biity pilnai
integruotas ] projekty valdymo procesus ir padéty garantuoti, kad visy Lietuvos gelezinkeliy jmoniy
grup¢je vykdomi poky¢iai pasiekty auksta kokybinj lygi.

Pokyc¢iy valdymas vykdant projektus organizuojamas keliais pagrindiniais etapais:
jvertinamas pokytis, pokytis planuojamas, pokytis igyvendinamas ir pokytis itvirtinamas.

Poky¢io vertinimas — inicijavus projekta, tai vienas pagrindiniy pokyc¢iy valdymo etapy,
kurio metu atlickamas suinteresuoty $aliy, pokycio jtakos (nustatoma pokyc¢io jtakos kategorija) ir
jtakos darbuotojy grupéms bei jy darbo faktoriams vertinima.

Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupéje isskiriamos trys pokycio jtakos kategorijos: 1) mazos
itakos pokytis, 2) vidutinés jtakos pokytis 3) didelés jtakos pokytis. Kategorijos nustatomos

atsizvelgiant | vykdomo poky¢io:

o Apimtj;

. Sudétinguma;

. Organizacijos struktiiriniy vienety, kuriems daro jtaka pokytis, skaiciy;

. Technologin; sudétingumg (atsizvelgiama kaip pokytis pakeicia

darbuotojy naudojamas technologijas);

. Procesy sudétinguma (parodo, kaip pokytis pakeicia procesus, veiksmy
eiga, atsakomybes);

. kultiirin} sudétinguma (parodo, kaip pokytis pakeicia esamg organizacing
kultiira);

. organizacing valdymo struktiirg (parodo, kaip pokytis pakeiCia esamg
organizacing valdymo struktiirg).
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Pagal pokycio jtakos kategorija nustatomos reikalingos poky¢iy valdymo priemonés,

reikalinga valdymo strategija ir norimo pokycio jgyvendinimo rodikliai.

Pokycio Pokycio Pokycio Pokycio
vertinimas planavimas igyvendinimas itvirtinimas

1. Suinteresuoty 3aliy analizé

2. Pokycio jtakos vertinimas

3. |takos darbuotojams vertinimas
4. Priemimo ir naudojimo kriterijai

% 5. Komunikacijos (vidineés, iSorinés) planas
@ 6. Mokymy planas

V| DUT| NES % 7. Priestaravimo pokyciui valdymo planas
% 8. Darbo su suinteresuotomis 3alimis planas
!TAKOS POKYTIS Plany jgyvendinimas
OP\anq atnaujinimas pagal poreikj
Priemimo ir
naudojimo
kriterijy
0 vertinimas
DIDELES JTAKOS POKYTIS Papildomy
priemoniy

valdyti reikes jgyvendinant projekta, taciau del konkreciy

Pokytio kategorija padeda nustatyti, kiek pastangy poky&iam
poky¢iy valdymo dokumenty visada sprendziama individualiai

jgyvendinimas
pagal poreikj
LG CMO taikomos poky¢iy kategorijos

6 pav. LG poky¢iy kategorijos. Cituojama pagal Poky¢iy valdymo metodika (2019).

Poky¢io planavimo ctape atsizvelgiama | pokycio jtakos kategorija ir projekto turinj,
sudaromas planas, numatomi konkretiis veiksmai. Pagal poreikj gali biiti sudaromi komunikacijos,
prieStaravimo pokyc¢iams valdymo, mokymy ar darbo su suinteresuotomis Salimis planai.

Poky¢io jgyvendinimo etape vykdomi sudaryti poky¢iy valdymo planai.

Poky¢io jtvirtinimo etapas dazniausiai sutampa arba i§ dalies sutampa su projekto
uzbaigimu, taciau gali testis ir uZbaigus projekta. Atsizvelgiant j projekto turinj, gali biiti atliekami
vertinimai (apklausos, iteracijy skaiCiavimas ar kiti kokybiniai arba kiekybiniai tyrimai), siekiant
nustatyti: 1) ar jau tinkamai pasirengta jdiegti naujg sistemg (tokie tyrimai gali biti atlieckami ir
poky¢io jgyvendinimo etape), 2) ar dauguma darbuotojy pritaria bisimam pokyc¢iui, 3) kuri darbuotojy
dalis visiskai prisitaiké prie pokycCio (nustatoma, kiek darbuotojy naudoja idiegta naujove ir kiek
laikosi seny jprociy. Pokytis laikomas jgyvendintu, kai pasiekiami poky¢io planavimo etape sekmingo

poky¢io rodikliai (KPI).
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4. \Veiksmai , reikalingi poky¢iui 1. Pokycio vertinimo veiksmai

jtvirtinti

- suinteresuoty Saliy Zemeélapis
- jtvirtinimo jvertinimas (pagal

nustatytus KPl) - poky¢io veikiamy darbuotojy

grupiy ir jtakos darbo faktoriams

- rekomendacijos vertinimas

- padarytos iSvados - priestaravimo poky¢iui rizikos

- sekmingy pokyciy fiksavimas vertinimas

1. Pokycio

- pokycio jtakos vertinimas (angl.
»Change Impact Assessment”,
CIA)

vertinimas

4. Pokyéio 2. Pokyéio - poky¢io valdymo strategija

jtvirtinimas lanavimas . .
! P - darbo su suinteresuotomis

3. Pokycio jgyvendinimo Salimis planas
veiksmai 2. Pokycio planavimo veiksmai

3. Pokycio
- plany jgyvendinimo stebésena / igyvendinimas
kontrolé (vykdo LG CMO)

- pokycio jgyvendinimo

(gali buti sudaromi keli planai
atsizvelgiant j konkrety atvejj)

- vidinés pokycio komunikacijos

jvertinimas (ADKAR, pasirengimo planas

jdiegti nauja sistema jvertinimas) - priestaravimo pokyciui valdymo
- plany perZira (atnaujinami planas

pagal poreikj) - mokymy planas

- darbo su suinteresuotomis
salimis planas

7 pav. Organizacijos pokytis pagal ADKAR. Cituojama pagal Poky¢iy valdymo metodika (2019).

ADKAR gali padéti organizacijai efektyviai planuoti naujus pokycius arba jvertinti, kodél
dabartinis pokytis zlunga (Gratiela D. Boca, 2013, 246-253).

ADKAR modelis dazniausiai naudojamas identifikuoti organizacija kaip ekonoming
sistemos bei jos atsparumg pokyciams, padéti vadovui ir darbuotojams pereiti per pokyciy procesa
bei sudaryti profesinio tobuléjimo veiksmy plang pokyciy laikotarpiais. Susitelkdamas j pokyc¢iy
valdymo veiksmus, reikalingus organizaciniams pokyciams, ADKAR pabrézia, kad sékmingi
organizaciniai pokyciai jvyksta tik tada, kai kiekvienas vadovas sugeba sékmingai pereiti (Gratiela D.

Boca, 2013, 246-253).
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3.2.  Sutelktyjy grupiy diskusijy rezultatai

Sutelkty grupiy diskusijos metu tiek su projekto jgyvendinimo grupémis tiek su pokycius
priiman¢iy darbuotojy grupémis buvo siekiama dalinai panasiy tiksly. Pokalbio metu su projekto
jgyvendinimo grupémis, projekto komanda buvo siekiama jvertinti atmokimo integravimo j ADKAR
poky¢io valdymo modelio organizacijos poky¢iy dalies etapus. Siekta iSsiaiSkinti kaip projekto
iniciatoriai ir vystytojai supranta, vertina asmens, darbuotojo jsitraukimg j pokytj, ar numatydami
projekto eigg vertina kas padeda darbuotojams priimti pokytj, kaip sumazinti pasiprieSinimg ir ar
atmokimas gali buti viena 1§ $iy priemoniy.

Sutelkty grupiy diskusijos metu su darbuotojy grupe, kuriy darbg ir veikla tiesiogiai paliecia
jgyvendinamas pokytis. Tikslas i$siaiSkinti Kaip darbuotojai priima organizacijoje vykdomus
poky¢ius, kaip jie vertina atmokimo galimybes poky¢iy kontekste, kokias atmokimg skatinancias
priemones jie jvardina.

Tyrimui i8keltas tikslas jvertinti vadovy vaidmenj jgyvendinant pokycius per ADKAR
poky¢io valdymo modelio tiek organizacijos, tiek asmeniniy pokyciy dalis.

Surinkti duomenys leidzia identifikuoti poky¢iy stiprigsias ir tobulintinas puses, jvertinant
kiekvieng etapa pagal ADKAR poky¢iy valdymo modelj, todél empirinio tyrimo rezultatai sugrupuoti
ir pateikti pagal ADKAR poky¢iy valdymo model;.

Gauti duomenys buvo koduojami. Kodavimas - tai duomeny sisteminimas ir iSdéstymas,
suskirstant ir sugrupuojant panasius kodus turin¢ius duomenis j kategorija, grupes. Kodas kokybingje
apklausoje dazniausiai yra zodis ar trumpa fraze, iSsireiSkimas, kuris suteikiamas iSsakytai minciai.
Kodas parodo ir uzfiksuoja pagrindinj duomeny turinj ir esme.

3.2.1. Sutelkty grupiy diskusijos su Projekto jgyvendinimo grupés nariais

Poky¢iy valdymas vadovaujantis pokyc¢iy valdymo metodu AKDAR vykdant projektus,
organizuojamas keliais pagrindiniais etapais: pokytis jvertinamas, pokytis planuojamas, pokytis
lgyvendinamas ir pokytis jtvirtinamas.

1 Etapas. Poky¢io vertinimas. Inicijuojant projekta, tai vienas pagrindiniy pokyciy
valdymo etapy, kurio metu atlieckamas suinteresuoty Saliy, pokycio jtakos (nustatoma pokycio jtakos
kategorija) ir jtakos darbuotojy grupéms bei jy darbo faktoriams vertinimas.

Dalyviy buvo paprasyta apibudinti darbuotojy elgseng prie§ pradedant pokytj ir kokios
elgsenos tikétasi jgyvendinus pokytj. Abiejy projekto grupiy dalyviai, kalbédami apie darbuotojy
elgseng, kurig jtakoja IT sistemy diegimas, pakankamai vienodai jvardino darbuotojy elgseng Kkuri
buvo identifikuota prieS pradedant pokytj ir kokios siekiama. Aiskiai jvardinamos priemonés,

naudojami IT jrankiai, jy funkcionalumo triikumai, tobulintinos pusés. Taip pat aiskiai jvardinami
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naujo jrankio privalumai, sukuriama nauda organizacijai, kaip prisidedama prie veiklos efektyvinimo,
optimizavimo, ziniy i§saugojimo organizacijoje ir pan.

Taciau kalbant apie darbuotojy funkcijy, darbo organizavimo pasikeitimus, veiklos
specifikos pasikeitima, girdimas tam tikras prieStaravimas arba palikti tam tikri neaiSkumai projekto
vertinimo stadijoje. T.y. projekto grupés nariai ne visada sutaria dél darbuotojy esamos elgsenos ir
siekiamos elgsenos, ar organizuojami pokyc¢iai yra aptariamo projekto apimtyje. Moderuojant tokios
grupés diskusija, pasigesta grupés vieningos situacijos vertinimo, nei§vengta prieStaravimy ir net
kardinaliai skirtingy vertinimy. Kas suponuoja, kad projektui néra tinkamai pasirengta pirminiame
etape, dé¢l ko projektas gali patirti tam tikry nesklandumy jgyvendinimo ar jtvirtinimo stadijose.

Taip pat dalyviy buvo klausiama, apie reikalinguma vertinimo stadijoje galvoti apie
darbuotojy elgsenos pasikeitimus, jprocius kuriuos reikés pakeisti, atsisakyti. Dalyviai pritaré, kad
apie tai reikia galvoti ir tai duoda naudg projekto sékmei. Jei biity nejvertinas Sis aspektas poky¢io
igyvendinimas gali uzsitesti. Dalyvis PR7 teigia, kad: “tai yra tam tikra kaina organizacijai, kastai.
Kaip tu vertini projektq, tu vertini kasSty naudos prizméje, tai is esmés turi jvertinti ir tq dalj*.
Tesdamas mintj dalyvis PR7 numato ir kitg aspekta: ,,Gali kaip nori sudélioti procesus, sistemas ir
visa kitqg. Nepasikeitus darbuotojy jprociui is to naudos néra®. Taip pat Kita galima nauda, kurig
jvardina dalyviai, kad jau galima pradéti galvoti apie darbuotojy kompetencijy vertinima, bei palengva
mokinti darbuotojus ir juos parengti busimiems pokyc¢iams.

Nepaisant, kad dalyviai pritar¢ PR2 nuomonei, kad: , dazniausia galvojame ko reikés
ismokti, visy projekty apimty, o to atmokimo kazkokio turbiit kiek teko dalyvauti nejsivardinama“, Visi
jvertino atmokimo priemoniy jvertinimo nauda projekto sékmei. Dalyviai vienbalsiai pritaré, kad
atmokimo priemoniy ir budy identifikavimas vertinimo stadijoje buty labai naudingas, kadangi tai
padéty pasiekti geresnj projekto rezultata, taupyti laikg jgyvendinant projekta, taip pat padéty
mokymosi procesui. Per atmokimo priemoniy vertinimg dar kartg pervertinami darbuotojai, geriau
jvertinamas mokymo poreikis bei pradedamas planuoti mokymo procesas. Dalyvis PR7 jvardina, kad:
“atmokimo priemoniy jsivardinimas, mums vienas dalykas padéty parduoti tq pokyti darbuotojams,
nes mes pasakome ne tik kq jam reikeés ,,on top ““ jam reikés daryti, bet taip pat pasakome ko nebereikés
daryti .

6 lentelé. 1 etapo ,,Pokycio vertinimas* jvertinimo rezultatai.
Stipriosios pusés Tobulintinos pusés

1. Poky¢iai, kurie susij¢ su IT naujo jrankio | 1.Projekto komanda poky¢io vertinimo stadijoje
diegimu identifikuoja darbuotojy elgsenas prie$ | turi labai konkreciai jsivardinti kokia yra
pradedant pokytj ir kokio tikimasi jgyvendinus | darbuotojy elgsena iki pradedant projekta ir
pokyti. kokios elgsenos tikimasi jgyvendinus projekta.

2. Elgseny jsivardinimas padeda iSgryninti
darbuotojy jproCius, elgsenas kuriy teks
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atsisakyti, pakeisti projekto jgyvendinimo | 2. Darbuotojy elgsenos pasikeitimo vertinimas
stadijoje. nesusijgs su keistiny ziniy, jprociy, veikimo
metody jvardinimu.

3. Atmokimo priemonés ir budai néra vertinami
poky¢io vertinimo stadijoje.

4. Atmokimo priemoniy ir biidy jvertinimas
prisidéty prie pokycCiy jgyvendinimo sékmeés,
sumazinty pasiprieSinimg pokyciui.

Sudaryta darbo autoriaus

2 Etapas. Pokyc¢io planavimas. Atsizvelgiama ] pokycio jtakos kategorijg ir projekto
turinj, sudaromas planas, numatomi konkretiis veiksmai. Sudaromi komunikacijos, priestaravimo

poky¢iams valdymo, mokymy ar darbo su suinteresuotomis Salimis planai.

Dalyviy buvo klausiama su kokiu pasipriesinimu planuota susidurti. Vertinant
pasipriesinimo pokycCiams priezastis galima aiskiai i$skirti j du aspektus:

Pirma, jei pokytis susijes su IT sistemomis, pokytis priimamas palankiau, kadangi jau
organizacija tai ne kartg iSgyveno iki to, todél Zzmonéms labiau ramu, kad §j pokytj jie ,,iSgyvens*.
Organizacija jau sukaupusi tam tikrg patirtj ir darbuotojams Zinoma kaip perprasti naujas sistemas, ko
reikia patiems darbuotojams, kaip jie mokinsis ar kaip atmoks seny veikimo metody. Nedidelis
pasipriesinimas planuojamas i§ ty darbuotojy, kurie maziau technologiskai i$pruse¢, kurie nenaudoja
IT priemoniy ir jrenginiy savo kasdieniame darbe ar gyvenime.

Antra, didelis pasipriesinimas poky¢iams numatomas tuose pokyciuose, kurie susij¢ su darbo
organizavimo pasikeitimu, darbo funkcijy perskirstymu. Taip pat identifikuojamos to priezastys, kaip
zmoniy nerimas dél savo ateities, kadangi pokyciai susij¢ su personalo skaiiaus mazéjimu, baime
nezinios kaip reikés toliau dirbti, informacijos ribotu pateikimu, atsakomybés perskirstymu ir jos
didinimu. Kaip dalyvis PR3 jvardina: ,jis Zinojo tik mazq savo tq detale, jis Zinojo gal but labai
nuodugniai ir Siuo atveju mes jam uzdésime papildomo darbo ir natiraliai gausime pasipriesinimq.
Nes jam reikés daugiau, o darbo uzmokestis po klaustuku, ar jis didés ar nemazes, o jam reikés daryti
daugiau, mokéti daugiau, Zinoti daugiau, daryti daugiau®.

Vertinant pasiprieSinimo jveikimo priemones, joS buvo vertinamos labiau intuityviali,
metodiskai jy nejsivardinant, nesusisteminat. Apgalvojant pavienes poveikio priemones, kuriy visuma
padeda vykdyti pokyc¢io jgyvendinima. ,,Ne projekto apimtyje tq poreikj matome ugdymo tokio kaip ir
sisteminio matymo ir plano susidarymo. Turim vienas dalykas tikslq ir norg jsivertinti visy darbuotojy
esamq universalumo lygj ir susidaryti planqg, kaip pasiekti norimq. Tai bet kuriuo atveju tas poreikis
islindo, tik ne planavimo stadijoje” (PRT). Vertinant dalyviy iSsakytas mintis, akivaizdu, kad
projektuose dél vienokiy ar kitokiy priezasCiy néra sudaromi mokymy planai. Kaip prieZzastis PR4
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dalyvis nurodé: ,, Todél, kad organizacijoje brandos lygis pokyciy valdymo, projekty valdymo yra

pakankamai Zemas. Tiesiog nebuvo metodikos, nebuvo reikiamy resursy, kad tokie planai gimty .

Taciau ne planuojant, o jgyvendinant projekta, jau atsiranda tam tikros taktikos, jveikian¢ios
tam tikrg pasipriesinimg pokyc¢iams, o taip pat padedant darbuotojams perprasti naujai diegiama jrank].
Tam tikri mokymy metodai buvo parinkti, tai pvz. Train the trainers, user'iai apmokomi. Numatyti tam
tikri mokymai, kurie yra standartiniai visiems naujokams, kurie vyksta pagal standartizuotas
dienotvarkes, kur yra demonstruojami visi Sitie funkcionalumai. Kur i§ metodinés pusés tai nebuvo
daroma (PR10). Dalyvis (PR8) papildydamas patikslina, kad: ,, kiekvienas darbuotojas po migracijos
gauna laiskq, kuriame yra mokymy video, informacija, kq ir kaip. Sekantis etapas yra, kad kiekvieng
ketvirtadienj vyksta mokymai. Dar kitas etapas yra scenarijus. Tai yra didziausias mokymas yra is
kolegy, kai matai, kad kolega naudojasi. Vieng kartq pamatai, kad kazkq padaré, "uztagino"”, tai ir as
taip galiu. Kazkq dar padaré, tai natiraliai pleciasi. Tai tie super user'iai turi labai teisingai rodyti
tq mokymgq. Taip pat ambasadoriai, kad biity, mes juos apmokome kaip teisingai naudoti. Kad nuo jy

tas teisingas naudojimasis leistysi Zemyn. Kad nesusidaryty tos nenorimos praktikos .

Kad néra aiskios mokymy plano sudarymo metodikos rodo ir tai, kad mokymy poreikis,
mokymo bidai, priemonés néra identifikuojamos tiek bendrai projektui (planavimo etape), tiek
individualiai darbuotojui projekto jgyvendinimo metu. Planuojame sudarinéti mokymo plang, Siuo
metu (igyvendinimo etape — autoriaus pastaba ) kiekvienas grupés vadovas sudarinéjo kaip jam buvo
patogu ir priimtina tqg mokymy planelj, pagal Zmones, kokiy kompetencijy, kada turi apsimokyti,
testavimo organizavimg. As noréciau panaudoti tokj jrankj kaip kompetencijy matricq. Turéti visus
Zmones sudétus j vieng matricq ir pasirinkti pagal reikalingas kompetencijas pagal esamq lygj ir
siekiamgq. Tq info kq kiekvienas grupés vadovas turi dabar atskirai pasidares pabandysime sudéti j
vieng bendrg vaizdg (PR7). Reikia pazyméti, kad nesistemingi bandymai vertinti darbuotojy
kompetencija, bei vertinti mokymy poreikj jgyvendinant projektus yra: ,, buvo vertinamos darbuotojy
funkcijos, susiskirstymas, atitinkamai buvo vertinamas Ziniy tritkumas. Kas liecia mokymo biidy
pasirinkimo, tai pasirinkimo varianty kaip ir nebuvo, iSskyrus darbuotojy apmokymas vienas Kito
pagal sudarytq grafikq* (PR6). Diegiant IT jrankius: ,,Mokymy struktira ir eiga yra tokia pati su
kiekvienu naujy darbuotojy kiekiu. Jis numatomas duomeny migravimas ir tada mokoma. Yra planas

,,step by step “ ir jis yra koreguojamas kiekvieng kartq atsiradus naujai vartotojy grupei (PR9).

Projekto komandos nariai bendrai pritaria, kad atmokimo priemoniy, biidy numatymas
mokymy plane, poky¢iy planavimo etape, turéty didele naudg valdant projekts, o taip pat jveikiant
darbuotojy pasipriesinimg. Dalyvio PR2 pozicija apibendrina dalyviy mintis: “Nes tai jnesa aiskumo,
jnesa Zinojimo, ko i§ manes nori, ko i§ manes tikisi. Aiskumas kiekvienam palengvina pokycio
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priemimq. Tai palengvina pokycio jgyvendinimq. Kai Zmogus Zino ko is jo norima, Zino kq daryti ir ko
nedaryti . Taip pat kita dalyvio PR6 mintis, kuri palankiai sutikta visy grupés dalyviy, kad: ,, Padéty

tikslingai nukreipti mokymus. Taip pat pabrézti darbuotojui kas tiesiogiai keiciasi“.

Net ir tvirtai jvardindami mokymo plano buvimo naudg, o taip pat tame plane atmokimo
priemoniy ir budy jvardinima, grupiy dalyviai nepriéjo vieningos nuomongs dél sio plano vieSinimo
kol neprasidé¢jo realus pokycio jgyvendinimas. Diskusijos, kada tai turéty biiti padaryta, dar kartg
parodé, kad projekto komandos nariai néra vienareik§miskai sutar¢ dél projekto jgyvendinimo. Ne
planavimo stadijoje. <...> Pirmiausia turi biti labai aiskiai projekte suprasti kas bus per pokyciai,
paskui, kad pristatyti darbuotojams, normaliai reikia pasiruosti ir tik tada pristatyti koks bus mokymy
planas (PR4). Dalyvis PR7 pasitlé ,, turéti darbuotojy grupes, ar bent dalj, kurivos galétumeém jtraukti
i planavimgq ir galétumém parodyti pirmines versijas. Irgi padéty tiek mums tikslingiau susiplanuoti

ir jgyvendinti pokytj, tiek paskui turétumém savo ambasadorius pokyciy pardavime .

Mokymo plano pavieSinimo naudg jvardino dalyvis PR6: ,, Sumazinty baimés lyg;.
Atitinkamai Zmonés Zinodami, kad bus paruosti (apmokyti) planuojamiems pokyciams, maZiau
kritiskai Ziurés ir patj pokyti . Kaip kompromisas i$sakyta dalyvio PRS mintis, kae-“svarbu kad mes

svarstytumeém tq versijg (mokymy plano pavieSinimo — autoriaus patikslinimas) “.

7 lentelé. 2 etapo ,,Pokycio planavimas® jvertinimo rezultatai.

Stipriosios puseés Tobulintinos pusés
3.2.1.4.1.1.1. Planuojamas pasiprieSinimas | 1. Ne visada sudaroma pasiprieSinimo jveikimo
pokyc¢iams. planas.

3.2.1.4.1.1.2. Vertinamas ir  sudaromos | 2. Nesudaromi aiskis mokymo planai, Kkurie
bendrosios darbuotojy apmokinimo taktikos, | biity orientuoti j skirtingy darbuotojy grupiy
kad kuo grei¢iau jsisavinty naujus IT jrankius. | ugdyma.

3.2.1.4.1.1.3. Pripazjstama mokymy ir | 3. Nevertinamos atmokimo priemonés ir biidai,
atmokimo nauda jgyvendinant poky¢ius. kurie palengvinty poky¢io jgyvendinima.
3.2.1.4.1.1.4.Greitai prisitaikoma prie | 4. Nepakankamai i$naudojama mokymo ir
besikei¢ianciy aplinkybiy, padedant | atmokimo priemoniy vie$inimo nauda suvaldant
darbuotojams  greiiau  perprastt  naujus | pokycius.

jrankius. 5. Suvienodinti projekto komandos nariy

pozitrj, veikimo metodus, planus, jrankius, kad
visi vieningai jgyvendinty projekta.

Sudaryta darbo autoriaus

3 etapas. Poky¢io jgyvendinimas. Siame etape vykdomi sudaryti poky¢iy valdymo
planai.

Projekto grupés dalyviai jvardina pasiprieSinimo pokyciams priezastis: nenoras iSmokti
naujy funkcijy, nenoras keistis, nezinomybé, informacijos apie pokycius trikumas, atsisakymas
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naudoti naujus IT jrankius, vadovy nenoras vieSinti projekto, neaiSkus funkcijy perskirstymas,
atsakomybés baimé, nerimas kad negebés dirbti pasikeitusioms aplinkybéms, nezinojimas kaip reikés
iSmokti dirbti kitaip, baimé prarasti darba, tapti nereikalingu.

Projekto grupés nariai, vertindami projektuose galimas taikyti atmokimo priemones,
suformulavo tam tikrg priemoniy sarasa:

e Dalinimasis geraja praktika;

e [Sjungti senus jrankius;

e Patogiis nauji IT jrankiai;

e Pateikti naujo jrankio privalumus;

e Metodiniai nurodymai;

e Instrukcijos;

e Atitinkami mokymai;

e Darbuotojy skatinimas (nominacijos);

e Nustatyti poky¢io pamatavimo rodiklius;

e Vadowy lyderyste;

e SaraSas ko nedaryti;

e Procesy nustatymas (funkcijy iSgryninimas);
e Nuosekli komunikacija, poky¢io vieSinimas;
e Elgsenos scenarijy pateikimas;

¢ Naudos darbuotojui akcentavimas;

e Organizacijos paruo$imas poky¢iui (pirminis mokymas IT bendryjy dalyky).

Dalis pasitilyty priemoniy, dalyvio (PR2) jvardintos kaip drastiskos: ,, pirmiausia tas
priemones ar tuos jrankius (iki poky¢io naudotas IT sistemas- autoriaus patikslinimas) pasalinti, tai
kaip ir drastiskas metodas, bet greiciausia tai yra tas kuris kardinaliai ir Svarbiausia aiskiai pasakyty,
kad to nebereikia ‘.

Sutelkty grupiy diskusijy projekty komandy dalyviai bendrai sutaré, kad atmokimo
priemoniy jtraukimas ne tik } mokymo planus, o taip pat ir komunikacijos, pasipriesinimo poky¢iams
jveikimo planus turéty teigiama jtaka jgyvendinant pokytj. Pagrindiné nauda, kad bus sutaupomas
laikas tiek projekto jgyvendinimui, tiek darbuotojy atmokinimui, permokinimui ar naujy Ziniy
suteikimui. Dalyvis PR2 papildo, kad: ,, Zmogui to sqraso reikty, tai faktas, nes tai duoda aiskumq .
Taip pat 1§ diskusijos susiformuoja nuomon¢, kad pavienés atmokimo priemonés taip pat nebiity
pakankamai veiksmingos. Reikalingos kompleksinés pastangos: kai pasakai, paduodi sqrasq, kad

nereikés to ir to daryti, (darbuotojams kyla klausimas — autoriaus patikslinimas), - o tai kas darys, jei
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ne as? Jei pasakai kad nereikés to ir to daryti, funkcija parduota tam (kitam padaliniui — autoriaus
patikslinimas). Jiems tada irgi tas aiskumas. <...> darbuotojams reikia Zinoti. <...> Zmonés ismoke
ripintis. Dalyvis PR2 paantrina, kad: ,, daznai padeda, paaiskinimas ir bendro nupiesimas paveikslo,
Jjiems tada kalbi apie konkrecias uzduotis, tq daryk, to nedarys. Is tikryjy natiraliai kyla klausimy tai
kur, kaip, kas, kq. Tiesiog reikia tq bendrq platesnj kontekstq jvesti. Kaip viskas bus, kq jis konkreciai
turi daryti, kad suprasti “. Pratesdamas mintj dalyvis PRS: “Reikia pasakyti, kad kazkg atimame ir
kazkq paliekame, kazkq kito darys, kad netaps nereikalingu. Tai irgi svarbus aspektas .

Nagrinéjamuose projektuose néra kritinis momentas, kad jgyvendinant pokyc¢ius galimas tam
tikras organizacijos Ziniy praradimas. Si rizika mazéja dél didelio darbuotojy skai¢iaus, bei, kad Zinios
néra koncentruojamos vieno darbuotojo ar keliy darbuotojy ,,rankose®. Dalyvis PR10 apibendrina,
kad: ,, Jprocius prarandame. Bet kaip organizacija tam tikro gebéjimo, Ziniy, ar veikimo mechanizmo
nepraranda. Tai nesusije su zmoniy iséjimu, kurie issinesty zinias . Bitent, diegiamas IT jrankis yra
susijes su informacijos bendru saugojimu, dokumenty dalinimusi, kas uZtikrina, kad Sis pokyciy
igyvendinimo trikkumas, dabar ir ateityje bus suvaldomas.

8 lentelé. 3 etapo ,,Pokycio jgyvendinimas‘ jvertinimo rezultatai.
Stipriosios pusés Tobulintinos pusés

1. AiSkiai suvokiami atmokimo jrankiai, | 1. PasiprieSinimas bandomas jveikti jau realiai
priemonés ir budai bei jy nauda suvaldant | jam jvykus, o nebandant veikti prevenciskai.

projekta. 2. Atmokimo priemonés néra  taikomos

2. Suvokiamas atmokimo integravimas ] | mokymy, komunikacijos, pasiprieSinimo

mokymy,  komunikacijos,  pasiprieSinimo | poky¢iams jveikimo plany sudaryme.

jveikimo planus. 3. Net ir numatant, kad organizacijos ziniy

3. Suvaldomas galimas ziniy praradimas. praradimo rizika maza, nesudaromi prevenciniai
planai.

Sudaryta darbo autoriaus

4 etapas. Pokycio jtvirtinimas. Etapas daZniausiai sutampa arba i§ dalies sutampa su projekto
uzbaigimu, taiau gali testis ir uZzbaigus projekta. Pokytis laikomas jgyvendintu, kai pasiekiami
poky&io planavimo etape sékmingo poky¢io rodikliai (KPI). Siame etape svarbu ne tik pasiekti pokytj
ir j] pamatuoti, taciau ir iSlaikyti organizacijg pokytyje, kad negrjzty prie ankstesniy jprociy, veikimo
mechanizmy.

Projekto grupés dalyviy buvo klausiama apie laiko tarpa, kurj buvo taikomos ankstesnés
zinios ir veikimo mechanizmai, ar turi jtakos atmokimo laikui ir i§mokimo naujo greitumui. Sis
klausimas priskirtas prie jvirtinimo etapo, nes siektinus pokyc¢io rodiklius galima pasiekti, ta¢iau tam
tikra dalis darbuotojy gali vis dar likti prie ankstesniy veikimo mechanizmy ir skatinti darbuotojus

atsisakyti naujy veikimo metody. Dalyviai pritaria, kad kuo ilgiau tai darei, tuo ilgiau reikés atmokti
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(PR7). Taip pat Senesnius jprocius pakeisti sunkiau negu naujus. Atitinkamai mokinimasis
sudetingesnis, kadangi kaip ir minéjau ismokti naujq dalykq lengviau negu pakeisti senus jprocius
(PR6). Dalyviai jvardino, kad Sio faktoriaus jgyvendindami projektus nevertino.

Taip pat dalyviai pasidalino j dvi stovyklas, vertindami atmokimo priemoniy naudingumag
palaikant pokytj. Vieni dalyviai (PR4) teigia, kad ,, Tai pagelbéty suprantant ko jam nereikia daryti.
Kokios funkcijos daugiau jam nepriklauso “, taCiau kiti mano, kad ,,tam tikru momentu, kai iseina
Zinuté, pasakoma ko nenaudosime. Bet toliau akcentuojamés j ateitj (PR8). Taip pat buvo mananciy,
kad Siame etape jau visai nereikia apie atmokimg kalbéti (PR9).

Paklausus dalyviy, kokie organizacijos veiksmai galéty pagelbéti negrjzti prie ankstesniy
veikimo metody, buvo suformuotas tam tikras elgseny sarasas:

e Kartojimas kokios elgsenos siekiama;
e Naudy darbuotojams priminimas;

e Kontrolés priemoniy numatymas;

e Stebésena;

e Vadovy palaikymas.

9 lentelé. 4 etapo ,,Poky¢io jtvirtinimas“ jvertinimo rezultatai.
Stipriosios pusés Tobulintinos pusés

1.  Yra numatytos projekto jgyvendinimo |1. Atmokimo laikas néra planuojamas ir
pamatavimo Kriterijai, jie nuolatos stebimi ir | nevertinama pagal tai kaip ilgai veikimo metodai
vertinami  kokios  pagalbos  konkre¢iam | ir priemonés buvo taikomi padalinyje.
padaliniui reikia. 2. Ne viso priemonés, kurios padeda jvirtinti
pokyt] taikkomos pabaigus projekta.

Sudaryta darbo autoriaus

Ivertinus visus etapus i§ organizacijos puses, taip pat svarbu jvertinti, asmeninio pokycio
etapus, kur turéty biti dedami akcentai i§ projekto komandos pusés, planuojant ir jgyvendinant
projekta. Todél dalyviy, kaip organizacinius pokycius jgyvendinanéiy, buvo paklausta, kuris jy,
individualaus pokyCiy priémimo etapy yra svarbiausias darbuotojams, kad pavykty sékmingai
igyvendinti pokytj. Absoliuti dauguma dalyviy jvertino, kad svarbiausias etapas individualiame
poky¢io priémimui yra ,,Troskimo* (Desire angl.) suformavimas. Taip pat ,,Gebéjimy* (Ability angl.)

formavimo etapas.
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= Suvokimas

= Troskimas

= Zinios
Gebéjimai

= Jtvirtinimas

8 pav. Poky¢io etapo svarba individualiam poky¢iui. Paveikslas parengtas darbo autoriaus
pagal sutelktyjy grupés diskusijy Projekto komandos nariy pateiktus atsakymus

Taip pat dalyviy paklausus apie vadovy vaidmenj pokyciy projekty igyvendinimo etapuose.
I8 desimties sutelkty grupiy diskusijos projekto komandos dalyviy nuomonés pasiskirsté:

B TOP vadovas M Tiesioginis vadovas

7
6
5
4
3
2
1
0
Pokycio vertinimas Pokycio Pokycio Pokycio
planavimas igyvendinimas Jtvirtinimas

9 pav. Vadovo svarba poky¢iy igyvendinimo etapuose. Paveikslas parengtas darbo autoriaus
pagal sutelktyjy grupés diskusijy Projekto komandos nariy pateiktus atsakymus.

Vertinant atsakymus, galima apibendrintai teigti, kad poky¢io vertinimo ir planavimo etape
didesnj vaidmen;] atlicka TOP vadovas, palaikydamas poky¢io iniciatyva, skatindamas juos. Tacéiau
igyvendinimo stadijoje esminis vaidmuo tenka tiesioginiam vadovui, kuris suprasdamas pokycio
svarba, turi padéti savo darbuotojams jgyti naujas zinias, atsisakyti seny, pakeiti senus veikimo
metodus ir pradéti veikti naujai. Tiesioginis vadovas dalyvauja suformuodamas aiSkig zinutg

darbuotojams turi paaiSkinti tai kas daugiau nebus daroma, o kas bus daroma kitaip. Padéti
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darbuotojams atmokti, mokintis ir jgyvendinti pokytj. Taip at tiesioginio vadovo svarba iSlieka ir
jtvirtinimo etape. Taciau, tam tikrais atvejais turi jsitraukti ir TOP vadovai, jei pokycio jtvirtinimas

silpnéja, darbuotojai pradeda grizti prie savo ankstesniy veikimo jproc¢iy, bando atmesti pokycius.
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3.2.2. Sutelkty grupiy diskusijos su darbuotojais
Asmens pokyciy dalis pagal pokyc¢iy valdymo modelj ADKAR metodika vyksta penkiais
etapais: suvokimas, troskimas, zinios, gebéjimai ir jtvirtinimas
1. etapas. Poky¢io suvokimas. Suvokiama, kodél reikia pokycio ir kas konkreciai keisis.
Siame etape svarbus darbuotojo asmeninis santykis su poky¢iu, kuris pradedamas
igyvendinti arba jau yra jgyvendinamas. Abejuose projektuose darbuotojai nebuvo jtraukti j pokycio
vertinimo ar planavimo stadijas. Taciau Siuose projektuose skiriasi paciy pokyc¢iy prigimtis ir
pasekmés darbuotojams, dél ko darbuotojy santykis su pokyciu, arba pasipriesinimo pokyciui lygis
zenkliai skiriasi. Bendra tai, kad abiejuose projektuose darbuotojai linke mokintis, tobuléti, keistis.
Taciau labai Zenkliai skiriasi santykis su vykdomais poky¢iais. Projekte, kuriame diegiamas bendras
organizacijai IT jrankis, dalyviai tai vertina kaip inovatyvias naujoves, kaip didelj pliusa, nauda, jiems,
kaip priemones palengvinancias jy darba. Priimtinas. Pirmiausias ir elementariausia yra Chat'as,
labai patogu kai gali greitai pasakyti. Ir taip pat dokumenty kazkokius failus prisega ir visi is karto
galime dirbti ir ten islieka informacija. Nereikia jo saugoti. Yra laiko taupymas. Kaip nepriimsi sau
patogumo (DG2). Kai kurie dalyviai (DG5) naujove jvardino kaip kélusig nerimg, bet ne
pasiprie$inimg poky¢iui ,,Kadangi as ne is jaunimo grupés, tai man akys ,, biski* didelés buvo. <...>
Nerimas buvo kaip ir kiekvienam naujam dalykui“. Sio poky¢io palankaus vertinimo prieZastis
ivardino dalyvis DGS: ,, Priestaraujanciy nebuvo versle, kad ne tas jrankis, tai ne tas produktas, kurio

déka biity kazkokie tai mazinimai (darbuotojy — autoriaus patikslinimas), todél niekas nebijojo

pokycio“.

Taciau pokytyje, kuris diegia ne tik naujus IT jrankius, bet ir perorganizuoja Kitaip veikla,
kuris susijes su veiklos optimizavimu, darbuotojy santykis turi Zenkliai neigiamg atspalvj ir didesnj
darbuotojy pasiprieSinimg bei nerimo lygj. Nerimo ir pasiprieSinimo lygis kyla dél to, kad Zmonés
nezino iki galo koks ¢ia bus pokytis, apie kq eina kalba (DG15). Skyriuje labiausia bijo dél to, kad jie
Mgsto kaip cia bus. Kaip cia bus su manim, ar as priimsiu tqg pokytj, ar as galésiu pritapti, ar
sugebésiu. Ar as nepasimesiu ir tapsiu nereikalingu (DG9) ir savo baimés mazéjima sieja su momentu,
kada pradésime testuoti, tai gal ir nusiraminsime (DG10).

Darbuotojai jvardina, kad pradziai bity tikrai pravartu tokj kaip pristatymgq, kas tai yra ir
kokios galimybés (DG3). Diegiant IT sistemas, biity naudinga jei prie§ diegiant buty galimybé
pristatyti kazkokius naudojimo principus, kokiose situacijose galimai tavo darbe galétum naudoti
(DGT). Taip pat jgyvendinimo pradzioje darbuotojai pageidauja kuo daugiau informacijos, su nauju
procesu, ar naujomis funkcijy pasikeitimu ir is karto gauti mokymo plang, kq as konkreciai turésiu
atlikti, manau labai palengvinty (DG10). Diegiant nauja IT jrankj, darbuotojai gavo pirminius
sveikinimo laiSkus, kuriuose buvo trumpai pristatomas jrankis bei mokymo programa.
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Darbuotojy buvo paklausta, pokycio suvokimui, o véliau priémimui, kokig jtakg daro TOP
vadovai ir tiesioginiai vadovai. I§ visy sutelktyjy grupés diskusijy nariy, 76 procenty jvardino, kad

didZiausig jtakg priimant pokytj, jj suprantant, daro tiesioginis vadovas.

Vadovo jtaka pokycio suvokimui

15

10

TOP vadovas Tiesioginis vadovas

10 pav. Vadovo jtaka pokycio suvokimui. Paveikslas parengta darbo autoriaus pagal
sutelktyjy grupés diskusijy nariy darbuotojy pateiktus atsakymus

Tiesioginio vadovo svarba motyvuojama, kad jis geriausiai, betarpiskai gali paaiskinti
darbuotojams pokycio esme, pokycio svarba, kaip pokytis tiesiogiai palies darbuotoja, kaip keisis jo
turimos Zinios ir jprociai, kokias pagalbines priemonés darbuotojui bus pasiiilyta.

Kai kurie dalyviai jvardino, kad TOP vadovas nemanau, kad jo pasakymas yra svarbus
(DG6). Dalyvis DGI12 jvardina, kad: , Svarbiau, kad pokytj pristatyty tiesioginis vadovas, kuris
ismano darbg .

10 lentelé. 1 etapo ,,Pokycio suvokimas® jvertinimo rezultatai.
Stipriosios pusés Tobulintinos pusés

1. Darbuotojy pasitikéjimas tiesioginiu | 1. Darbuotojai nejtraukiami j poky¢io vertinimo,
vadovu. planavimo stadija, dé¢l to mazéja darbuotojy
2. IT jrankiy diegimo patirtis organizacijoje, | suvokimas pokycio reikalingumui.

kuri padeda darbuotojams lengviau priimti | 2. Nepakanka komunikacijos apie pokytj, kad
poky¢ius. susitirpinti darbuotojy poky¢io suvokima.

3. Diegiant IT jrankj, darbuotojai buvo | 3. Mokymy plano  pirminis  pristatymas
dalinai supazindinami su funkcionalumu ir | pagelbéty suvokti pokycio esme.

informuoti apie bazinius mokymus. 4. Nepakankamai jtraukiami ]  pokycius
tiesioginiai vadovai.

Sudarytas darbo autoriaus
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2. etapas. Pokycio troskimas. Asmeniskai apsisprendziama priimti pokytj, keisti darbo
budus ar priemones.

Dalyviy paklausus, kokios priemonés padéty suvokti vykdomus pokycius, buvo jvardinta,
kad parodant tuos pliusus, privalumus ty teams'y. Palygini su elektroniniu pastu, kokie privalumai,
per sudominimgq, kad daug patogiau yra dirbti taip, nei tais elektroniniais laiskais siuntinéjiesi (DG3).
Dalyvis DG9 jvardina, kad: ,, pokytis didziulis, o pristatymas labai, labai bendras. Jei po trijy ménesiy
vienas zmogus dirbs su 12 stociy, neruosiamas jo apmokymas, fizinis supazindinimas su tomis
stotimis ”. 1§ to galima spresti, kad siekiant, kad darbuotojai noréty prisijungti prie pokyciy reikalinga
nuoseklesné komunikacija, kuri apimty ne tik patj pokycio pristatyma, bet taip pat numatytg mokymy
plang, kuris apimty praktiniy jgudziy jgijimg bei atmokimo priemones. Paaiskinti, kaip bus
organizuojamas darbas. Kad bus paruostos atmintinés. Kad dvi savaites biisime kartu su jumis,
nepaliksime. Bus pajungta IT grupé. Jei jvyks sistemos gedimai, Jis tikrai nebiisite uz tai atsakingi.
Reikalinga koncentruota informacija apie kiekvieng stotj, apie visus klientus.<...> Turésite kuratoriy.
Bet dabar taip neatrodo (DG12). Darbuotojus taip pat gasdina pokyc¢iy mastas. Gal galima
centralizuoti palaipsniui, gal is pradziy vienas ruozas, o véliau kitus prijungiant? - Klausia dalyvis
DG16 - Kaip mes spésime? Cia mums baisu.

Dalyviy nuomonés d¢l aiskaus jvardinimo dalyky, funkcijy, veikimo metody, kad jy daugiau
nereikés dalinai iSsiskyré. Viena dalis darbuotojy jvardino, kad: ,, tas sqgraso padarymas savaime yra
teorinis, o pokycio jgyvendinimui reikia padaryti daugiau pastangy. Nes tai biity labai paprasta, jei
Zmonés taip sureaguoty j tokj sqrasq * (DGT). Kiti ieSkojo lankstumo, t.y. pasirinkimo galimybiy. Dar
ir nuo situacijos priklauso, tarkim, jei dokumentais dalinamés per teams ‘us, tai viskas ok tas grieztas
pasakymas, tas atskaitos taskas, kad nuo balandzio 1 d. tik per teams‘us dalinamés dokumentais
(DG3). Treti labai palankiai jvertino tokio sgraSo parengimg ir pateikimg darbuotojams. Jiems tai
padéty lengviau priimti pokyti. Jei turétumem tq sqrasq, tada darbuotojas nesijausty kaltas
nukreipdamas klientq. Nes pagal mano funkcijq tai nepriklauso (DG10). Tai nuimty nuo darbuotojy
klaidos, netinkamo pokycio traktavimo atsakomybeg, jam biity aiskumas.

11 lentelé. 2 etapo ,,Pokyc¢io tro§kimas‘ jvertinimo rezultatai.
Stipriosios pusés Tobulintinos pusés

1.  Atliepimas IT jrankiy vartotojy poreikiy | 1. Komunikacijos apie planuojamus pokycius
siunciant jiems prisijungimo laiskus, pateikiant | stiprinimas.

pirminius mokymus nuotoliniu biidu. 2. Pokycio troskimag skatinaniy priemoniy
(planuojamy mokymy, atmokimo priemoniy
viesinimas) platesnis naudojimas.

3. Atmokimo sgraso jvardinimas darbuotojams.

Sudarytas darbo autoriaus
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3. etapas. Zinios. Jgyjama Ziniy ir informacijos, suprantama, kaip reikés naujai dirbti ar
naudoti naujas priemones.
Kaip ir projekto grupés nariy, taip ir darbuotojy, buvo paprasyta jvertinti ir jvardinti
projektuose galimas taikyti atmokimo priemones, suformuoti tam tikrg pasirinkimy:
e Praktinés uzduotys
e Praktiniai uzsiémimai
e Instrukcijos
e Video mokymai
e [T jrankio naudojimo scenarijai
e Veikos procesy nustatymas
e T jrankio galimybiy jvardinimas
e Pokyc¢io naudy vieSinimas
e Seno jrankio prieinamumo panaikinimas
e Mokymy planas
e Apmokinti darbuotojus dirbti pagal naujas funkcijas
e Darbo vietos pritaikymas prie vykstanciy pokyciy
e Atmokimo veikly sarasas
e Funkcijy iSgryninimas ir iSkomunikavimas tiek vidaus, tiek iSorés klientams
e Ambasadoriy priskyrimas
e Atsakomybiy riby nustatymas
e Naujy darbuotojy jvadinis mokymas
o Pakeisti senas veikla reglamentuojancias taisykles
e Pagalbos kontakty nustatymas
e Pagalbos uZztikrinimas (kity kompetencijy centry)
e Praktinés iSvykos ; gamybos padalinius
Paklausus darbuotojy apie ziniy praradimg jgyvendinamy projekty kontekste, buvo
teigiama, kad Siuose projektuose neaktualu. IT naujas jrankis praplecia darbuotojy gebéjimus,
pagreitina darba, taupo laiko, pagelbéja komunikacijai, taciau ankstesni veikimo metodai niekur
nedingsta, juos kiekvienas iSsaugome. Taip pat veiklos perorganizavimo projekte, dalyviai jvardino,
kad zinios neprarandamos dél didelio darbuotojy skai¢iaus. Buvo girdimas, kad iSeinantys darbuotojai
i1§sineSa Zinias, bet jos kompensuojamos kity likusiy darbuotojy. Taip pat iSsakyta nuomon¢, kad
darbuotojy turimos Zinios yra labai vertingos planuojant ir | gyvendinant pokycius, taciau niekas

nesiteikia jy jtraukti | projekta. Nes tik zmogus, Zinantis kaip veikia tas mechanizmas, gali padaryti tq
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pokytj. Kitaip tvarkyti dokumentus, testuoti, jei kazkas neveiks, klaidg istaisyti, nes ji Zino esme. Kiek
motyvuojami Sitie darbuotojai? Kurti projektq yra viena, o jgyvendinti visai kas kitg (DG9).

12 lentelé. 3 etapo ,,Zinios“ jvertinimo rezultatai.

Stipriosios pusés Tobulintinos pusés
1. Dalis atmokimo priemoniy yra taikomos | 1. Atmokimo priemoneés netaikomos
jgyvendinant projektus. sistemingai, nuosekliai.

2. Zinoma, kas galéty pagelbéti greitai | 2. Pasigendama nuoseklios komunikacijos

perprasti naujas zinias, veikimo metodus ir juos

perteikti kitiems.

3. Valdomas ziniy praradimo faktorius.
Sudarytas darbo autoriaus

4. etapas. Gebeéjimai. Gebama / jgyjama jgudziy dirbti naujai ar naudojant naujas
priemones.

Sutelktyjy grupiy diskusijy darbuotojy grupés nariai jvardino, kad labiausiai vertina kolegy
pagalbg formuojant jgiidzius. Padedant vieni kitiems. Patarti, operatyvusis reagavimas, patarimais
dalinimasis (DG8). Taip pat jvardinta, kuo daugiau naudotojy, atsiranda tas jausmas, kad ir man
reikia ten eiti ir bandyti. Kuo daugiau vartotojy ir kuo daugiau jie ten yra, ir tq skatina naudojimq
(DG1). Jvardinta ir poky¢iy jgyvendinimo ambasadoriy nauda, kurie veikia kaip poky¢io skatintojai,
konsultantai. Taciau, kaip efektyviausig priemone gebéjimo formavimui dalyviai jvardino veiklos
procesy nustatyma (DG4), kuomet nelikty galimybés veikti kitaip. AiSkus veiklos organizavimo
pokyc¢io jvardinimas, funkcijy perorganizavimas, atsakomybés riby nustatymas tiesiogiai jtakoja
darbuotojy gebéjimy, jprociy jsisavinima.

Taip pat jvardintas tiesioginio vadovo vaidmuo, kurj galimai jvardinti dvejopai. Vienu
atveju vadovas kaip skatintojas pokycio, naujy igiidziy, ipro¢iy formuotojas, kuomet pats aktyviai
naudoja naujus IT jrankius. Taip pat veiklos organizavimo pakeitimo atveju. Miisy vadovas
svarbiausias. Visas pokytis turi biiti daromas su miisy vadovais. Nes ji geriausi zino miisy veiklq ir
gali labai daug pasakyti ko reikia ir kaip reikia, kad viskas veikty (DG15). Kitu atveju, svarbu, kad
nepalaikydamas poky¢io dél galimo nemokeéjimo, neZinojimo, netrukdyty komandai tobuléti, keistis.
Cia svarbu, kad tas vadovas leisty komandai naudotis ir leistysi pamokomas, o nepriimty skeptiskai,
netrukdyty, pats mokytysi, prasyty pagalbos (DG8).

13 lentelé. 4 etapo ,,Gebéjimai‘ jvertinimo rezultatai.

Stipriosios pusés Tobulintinos pusés
1. Dalis atmokimo priemoniy yra taikomos | 1. Sudaryti galimybes vadovams aktyviau
formuojant darbuotojy gebéjimus, projekty | jsitraukti j pokyc¢iy, jprociy, gebéjimy formavima.
1gyvendinimo metu. 2. Sistemingai organizuoti kolegy gebé¢jimy
itvirtinima.
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2. Nustatoma pokyciy skatintojo rolé ir ji
aktyviai dalyvauja formuojant darbuotojy
jprocius.

Sudarytas darbo autoriaus

5. etapas. Poky¢io jtvirtinimas. Jtvirtinami jgtdziai dirbti taikant naujus darbo biidus ar
priemones kasdien¢je veikloje, kol galiausiai tai tampa nauju jprociu.

Tam, kad jgyvendinus projekta, pokytis tapty ilgalaikiu ir nebiity sudarytos galimybés
darbuotojams grjzti prie ankstesniy veiklos organizavimo metody, reikia nuolatinio palaikymo ir
projekto komandos. Kad buty tinkamai numatyti procesai, pasalinti nesklandumai veiklos
organizavime, numatytos atsakomybés ribos. Taip pat galima rotacija ir palyginimas tarp skirtingy
padaliniy (veiklos vienety). Reikalingi bendri aptarimai, kaip sekasi, su kokiomis situacijomis
susiduriama. Buvo taip pat iSsakyta nuomoné (DG7), kad: “Sakome, kad pokytis jau jvykes, kad kritiné
masé zmoniy jau yra, tam tikras panaudojamumo lygis jau yra, ir tam tikrq laikq tai vyksta, tai trys
parametrai kurie parodo, kad pokytis jau jvyko, ir projektq galime uZdaryti. Ir tada jau kazkokio
centralizuoto valdymo, palaikymo Siuo atveju nereikia. Tada tas asmeniné atsakomybé “.

Taciau didzioji dalis dalyviy, palaiko mintj, kad tiesioginis vadovas turi daryti stebésena,
teikti pagalba darbuotojams, o esant reikalui pasitelkti ir projekto komandos narius. Kalbant apie TOP
vadovy jtaka Siame procese, darbuotojai buvo skeptiskai nusiteike, teigdami, kad TOP vadovai turi
kalbéti apie organizacijos valdyma, o ne pavienius projektus. Projektuose didziausias indélis yra
tiesioginio vadovo.

14 lentelé. 5 etapo ,,Pokycio jtvirtinimas* jvertinimo rezultatai.

Stipriosios pusés Tobulintinos pusés

1. Tiesioginio vadovo palaikymas, | 1. Poky¢io pamatuojamumas, KPI nustatymas ir

dalyvavimas. matavimas.
2. TOP vadovy jtakos pokyc¢iy valdymui
stiprinimas.
3. Poky¢io  jtvirtinimo  veiksmy  plano
numatymas.
4. Asmeninés atsakomybeés stiprinimas,
motyvacija.

Sudarytas darbo autoriaus
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3.3.Projekto komandos ir darbuotojy sutelktyjy grupiy diskusijy nariy
atsakymy apibendrinimas
Siekiant apibendrinti sutelktyjy grupiy diskusijos nariy pateiktus atsakymus ir atrasti

bendrumy bei skirtumy, Organizacijos pokycio dalies etapus sugretinsime su Asmens pokyc¢iy dalies

etapais.

15 lentelé. Poky¢io valdomy pagal ADKAR metoda etapy stipriosios pusés

Stipriosios pusés

Organizacijos pokyciy dalis

Asmens pokyciy dalis

Pokycio vertinimas

Pokycio suvokimas

1. Pokyciuose, kurie susije su IT naujo jrankio
diegimu, identifikuojamos darbuotojy elgsenos
prie§ pradedant pokytj ir kokios elgsenos
tikimasi jgyvendinus pokyti.

2. Elgseny jsivardinimas padeda iSgryninti

darbuotojy iprocius, elgsenas kuriy teks
atsisakyti, pakeisti projekto jgyvendinimo
stadijoje.

1. IT jrankiy diegimo patirtis organizacijoje,
kuri padeda darbuotojams lengviau priimti
pokycius.

2. Diegiant IT jrankj, darbuotojai buvo dalinai
supazindinami su funkcionalumu ir informuoti
apie bazinius mokymus.

3. Darbuotojy  pasitikéjimas
vadovu.

tiesioginiu

Poky¢io planavimas

Poky¢io troskimas

3. Planuojamas pasiprieSinimas pokyciams.

4. Vertinamas ir sudaromos bendrosios
darbuotojy apmokinimo taktikos, kad kuo
greiciau jsisavinty naujus IT jrankius.

5. Greitai prisitaikoma prie besikei¢ianciy
aplinkybiy, numatant priemones darbuotojams
greiciau perprasti naujus jrankius.

6. Pripazjstama mokymy ir atmokimo nauda
1gyvendinant pokyc¢ius.

4. Atliepimas IT jrankiy vartotojy poreikiy
stunciant jiems prisijungimo laiSkus, pateikiant
pirminius mokymus nuotoliniu biidu.

Poky¢io jgyvendinimas

Zinios ir gebéjimai

7. Aiskiai suvokiami atmokimo jrankiai,
priemongs ir biidai bei jy nauda suvaldant
projekta.

8. Suvokiamas atmokimo
mokymy,  komunikacijos,
jveikimo planus.

9. Suvaldomas galimas Ziniy praradimas.

integravimas |
pasiprieSinimo

5. Dalis atmokimo priemoniy yra taikomos
1gyvendinant projektus.

6. Dalis atmokimo priemoniy yra taikomos
formuojant darbuotojy geb¢jimus, projekty
jgyvendinimo metu.

7. Nustatoma pokyc¢iy skatintojo rol¢ ir ji
aktyviai dalyvauja formuojant darbuotojy
jprocius.

8. Valdomas Ziniy praradimo faktorius.

Poky¢io jtvirtinimas

Poky¢io jtvirtinimas

10. Yra numatytos projekto jgyvendinimo
pamatavimo Kriterijai, jie nuolatos stebimi ir
vertinami  kokios  pagalbos  konkreciam
padaliniui reikia.

9. Tiesioginio vadovo palaikymas,
dalyvavimas poky¢iy laiku ir baigus projekta.

Sudaryta darbo autoriaus

70




Pokyc¢iai, kuriy panaSig jgyvendinimo patirt] jau organizacija turi, kaip pavyzdziui IT
projektai, naujy IT jrankiy diegimas, pokycio vertinimo — pokycio supratimo etape, stiprioji pusé yra
ta, kad yra gebama tinkamai jvertinti esamg ir planuojama darbuotojy elgsena po pokycio
igyvendinimo. Elgsenos pasikeitimo jvardinimas padeda tinkamai jvertinti galimg darbuotojy
pasiprieSinimg planavimo stadijoje, o taip pat tinkamai parinkti priemones, kurios mazina
pasiprieSinimag. Planavimo stadijoje numatytos mokymo, o tame tarpe ir atmokimo priemonés, taktikos
yra lankscios ir greitai reaguojama mokymy bei atmokinimo taktikas pritaikant besikeician¢ioms
aplinkybéms projekto jgyvendinimo etape. Nepaisant to, kad taikomos priemonés ir biidai néra
jvardinami, kaip atmokimo priemonés, ta¢iau jos dalinai naudojamos, nors ir ne sistemingai, taiau
prisideda prie pokycio igyvendinimo sékmés bei palengvina darbuotojams pokyCiy priémima.
Atitinkamai pozityviai darbuotojai reaguodami j pateikiamas poky¢io priémimo priemones tame tarpe
ir mokymosi bei atmokimo, palankiau priima pokytj ziniy ir gebéjimy bei poky¢io jtvirtinimo etape.
Tiek projekto komandos, tick darbuotojy bendras vertinimas dél vadovo, ambasadoriy svarbos
projekto jgyvendinimo ir jtvirtinimo stadijose, bei darbuotojy priimamas pagalbos i$ iy asmeny ziniy
ir gebéjimy etape.

Apibendrinant taisytinus pokyc¢io valdymo metodo ADKAR etapuose taikomus atmokimo
jrankius, reikia pastebéti, kad norint tinkamai parinkti atmokimo priemones, nei§vengiama vertinimo
etape tinkamai jsivardinti darbuotojy esamg padétj, elgsena, atlickamas funkcijas, bei bendrai projekto
komandoje sutarti dél pageidaujamos elgsenos jgyvendinus pokycius. Taip pat svarbu vertinti
darbuotojy amziy, i$silavinimg, darbo patirtj ir trukme organizacijoje. Tuo paciu rekomenduotina j §j
vertinimo etapg jtraukti darbuotojus, kurie i§ praktinés pusés gali teikti pasitilymus ir rekomendacijas.
Natiralu, kad darbuotojai teikdami savo mintis gali jas kreipti taip, kad pokytis nejvykty, bet techninés
zinios ir platesnis pozitiris  projekta, kritiSkai jvertinus pagelbés tinkamiau jj vertinti ir planuoti. Tali
pagelbés nepalikti kritiSkai svarbiy aspekty neaptarty projekte, pagelbés tinkamiau sudé¢lioti naujus
veikimo metodus, procesus, atsakomybes, iSgryninti funkcijas.

16 lentelé. Pokycio valdomy pagal ADKAR metoda etapy tobulintinos pusés
Tobulintinos pusés

Organizacijos pokyciy dalis

Asmens pokycy dalis

Pokycio vertinimas

Pokycio suvokimas

1. Projekto komanda pokycCio vertinimo
stadijoje, kuomet pasikeitimai nesusij¢ su IT
jrankio diegimu, konkreciai nejsivardina kokia
yra darbuotojy elgsena iki pradedant projekta ir
kokios elgsenos tikimasi jgyvendinus projekta.

1. Darbuotojai nejtraukiami ] pokycio
vertinimo, planavimo stadija, dél to maz¢ja
darbuotojy suvokimas pokycio reikalingumui.
2. Nepakanka komunikacijos apie pokytj, kad
susitirpinti darbuotojy pokyc¢io suvokima.

3. Mokymy plano pirminis pristatymas
pagelbéty suvokti pokyc€io esme.
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2. Darbuotojy elgsenos pasikeitimo bendrinis
vertinimas nesusij¢s su keistiny ziniy, jprociy,
veikimo metody jvardinimu.

3. Neéra galvojama apie atmokimo priemones ir
budus pokycio vertinimo stadijoje.

4. Atmokimo priemoniy ir biidy jvertinimas
prisidéty prie pokyciy jgyvendinimo sékmeés,
sumazinty pasiprieS§inimg pokyciui.

4. Nepakankamai jtraukiami | pokyciy
vertinima, planavima tiesioginiai vadovai.

Pokycio planavimas

Pokycio troskimas

5. Ne visada
jveikimo planas.
6. Nesudaromi aiskiis mokymo planai, kurie
biity orientuoti j skirtingy darbuotojy grupiy
ugdyma.

7. Nevertinamos atmokimo priemonés ir
biudai, kurie palengvinty poky¢io igyvendinima.
8. Nepakankamai iSnaudojama mokymo ir
atmokimo  priemoniy  vieSinimo  nauda
suvaldant poky¢ius.

9. Suvienodinti projekto komandos nariy
poziiirj, veikimo metodus, planus, jrankius, kad
visi vieningai jgyvendinty projekta.

sudaroma  pasiprieSinimo

5. Komunikacijos apie planuojamus pokycius
stiprinimas, pasakant kas keisi, kaip keisis, ir
kaip tai lies kiekvieng darbuotoja.

6. Pokycio troskimag skatinanciy priemoniy
(planuojamy mokymy, atmokimo priemoniy
vieSinimas) platesnis naudojimas.
7. Atmokimo sgraso
darbuotojams.

jvardinimas

Pokycio jgyvendinimas

Zinios ir gebéjimai

10. Pasipriesinimas bandomas jveikti jau realiai
jam jvykus, o nebandant veikti prevenciskai.

8. Atmokimo priemoneés netaikomos

sistemingai, nuosekliai.

11. Atmokimo priemonés néra taikomos | 9. Pasigendama nuoseklios komunikacijos.
mokymy,  komunikacijos,  pasipriesinimo | 10. Sudaryti galimybes vadovams aktyviau
poky¢iams jveikimo plany sudaryme. jsitraukti 1 poky€iy, jprociy, gebe¢jimy
12. Net ir numatant, kad organizacijos Ziniy formavima.

praradimo rizika maza, nesudaromi prevenciniai | 11.Sistemingai organizuoti kolegy geb¢jimy
planai. jtvirtinima.

Pokycio jtvirtinimas

Poky¢io jtvirtinimas

13. Atmokimo laikas néra planuojamas ir
nevertinama pagal tai kaip ilgai veikimo
metodai ir priemonés buvo taikomi padalinyje.
14. Ne viso priemonés, kurios padeda jvirtinti
pokyti taikomos pabaigus projekta.

12. Pokyc¢io pamatuojamumas, KPI nustatymas
ir matavimas.

13. TOP vadovy jtakos pokyciy valdymui

stiprinimas.

14. Pokycio jtvirtinimo veiksmy plano
numatymas.
15. Asmeninés  atsakomybés  stiprinimas,
motyvacija.

Sudaryta darbo autoriaus

Ivertinus dalyviy iSsakytas nuomones, taip pat vertinant sutelkty grupiy diskusijy eiga, kyla
pagrijstos abejonés, kad projektus jgyvendinantys darbuotojai néra gerai supazindinti su ADKAR
metodika, néra aiskiai iSkomunikuota §io metodo naudos ir jrankiai, kuriy pagalba projektai biity

igyvendinami sékmingiau. Neabejotinai tikslingiau btity suvaldomas darbuotojy pasipriesinimas,
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poky¢iy jgyvendinimas uzimty maziau laiko, biity iSvengiama ,,gaisry gesinimo® jgyvendinimo
stadijoje, jei tinkamai ir metodologiskai bty atliktos vertinimo ir planavimo stadijos. Tuo paciu
jvertinant atmokimo priemones ir jy naudg asmens pokycio jgyvendinimo dalyse, darbuotojai
palankiau vertinty pokycius, blty mazesnis pasiprieSinimas, darbuotojai patirty maziau streso.
Jgyvendinant ADKAR metodikoje numatytus veiksmus, biity suvaldomas komunikacijos ir mokymy
stygiaus klausimas.

Net ir projekto vertinimo stadijoje, o ypa¢ planavimo stadijoje, vertinga informuoti
darbuotojus apie biisimus pokycius. Bendrin¢ informacija apie planuojamus pokycius padéty
pritraukti iniciatyviy darbuotojy, kurie savo jzvalgomis, turimomis Ziniomis ir patirtimi galéty prisidéti
prie projekto sékmés, padedant numatyti atmokimo priemones, parengti mokymo planus, skleisti
pokyc¢io naudos informacijg tarp darbuotojy, tapti projekto ambasadoriais ir treneriais mokymy etape.

Mokymy plano neparengimas ir nepristatymas darbuotojams, kelia nereikalingg
pasipriesinimo emocijg i§ darbuotojy pusés, kadangi jau turima darbuotojy patirtis leidzia jiems daryti
iSvadas, kad ir §j karta jie bus palikti vieni, savarankiSkai jgyvendinti pokycius veikloje, negaus
metodinés pagalbos ir dar bus priversti prisiimti atsakomybe dél jgyvendinimo spragy.

Tinkamai parengus pasiprieSinimo pokyciams jveikimo planus, kuriuose taip pat bity
parengtas komunikacijos, veiklos perorganizavimo planai, o taip pat mokymy planai su numatytomis
atmokimo priemonémis ir biidais. Sie visi planai sinergiskai vienas kita papildydami, uztikrinty
poky¢iy projekty sékme, bei palengvinty darbuotojy asmeninj pokyCio supratimg, suformuoty
troSkima prisidéti prie pokyciy, taip pat pasitarnauty Ziniy jgijimo ir jgiidZiy formavimo etapuose, bei
jtvirtinant pokycio stabilumg ir negrjZima prie seny veikimo metody.

3.4. Atmokimo priemoniy ir biidy apibendrinimas

Apibendrinant sutelktyjy grupiy diskusijy nariy igrynintas atmokima skatinancias priemones
ir biidus, galima jas Klasifikuoti (11 pav.) pagal jtakojima darbuotojo elgsenai:

o Darancios poveikj — priemones, kuriy taikymas skatina darbuotojus atsisakyti turimy Ziniy,
keisti jprocius, bei atsisakyti nusistovéjusiy veikimo metody.

o Skatinancios — tai priemonés, kurios padeda palaikyti ir prisidéti prie vykstanciy poky¢iy,
skatinancios zingeiduma, norg suzinoti kaip galima veikti kitaip.

o Ugdancios — priemonés, padedancios jgyti naujy ziniy, suformuoti naujas zinias, pakeisti

iprocius, pradéti veikti pagal naujus veikimo metodus.

73



Poveikio priemonés

Ugdancios
priemones

Skatinancios
priemonés

ISjungti senus IT jrankius

Sukurti patogius naujus IT
jrankius

Nustatyti poky¢io pamatavimo
rodiklius

Paruosti organizacija poky¢iui
(pirminis mokymas IT
bendruju dalyku)

Nustatyti atsakomybiu ribas

Pakeisti senas veikla
reglamentuojancias taisykles

Parengti metodinius
nurodymus

Parengti instrukcijas
Vykdyti reikiamus mokymus

Parengti atmokimo veikly,
veiksmy sarasa

Pateikti elgsenos scenarijus
Vykdyti video mokymus
Parengti praktines uzduotis

Organizuoti praktinius
uzZsiémimus

Pateikti IT jrankio naudojimo
scenarijus

Nustatyti veiklos procesus

Apmokinti darbuotojus dirbti
pagal naujas funkcijas

Organizuoti naujy darbuotojuy
ivadini mokymg

Dalintis geraja praktika

Pateikti naujo jrankio
privalumus

Skatinti darbuotojus
(nominacijos)

Skatinti vadovuy lyderyste

Nuosekli komunikacija,
pokycio vieSinimas

Akcentuoti naudas
darbuotojams

Ivardinti IT jrankio galimybes

VieSinti pokycio naudas
darbuotojams

PavieSinti mokymu planus
Paskirti ambasadorius

Nustatyti pagalbos kontaktus
pokycio metu

Uztikrinti kity kompetencijy
centry pagalbg ir
bendradarbiavima

Organizuoti praktines iSvykas j

gamybos padalinius

Pritaikyti darbo vietas pokyc¢io

igyvendinimui

ISgryninti funkcijas ir
iSkomunikavimas tiek vidaus,
tiek iSorés klientams

11 pav. Atmokimg skatinanc¢iy priemoniy ir buidy klasifikavimas. Sudaryta darbo autoriaus

Taip pat Sias atmokima skatinancias priemonés, vertinant dalyviy nuomone, galima priskirti

atitinkamiems ADKAR poky¢io valdymo etapams (17 lentelé):
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17 lentelé. Atmokimo priemoniy priskyrimas ADKAR poky¢io valdymo etapams

Atmokimg skatinancios priemonés ir

Pritaikymas ADKAR

Pritaikymas ADKAR

oL . Asmens pokyc¢iy dalies | Organizacijos poky¢iy
budai -
etapas dalies etapuose
ISjungti senus IT jrankius Zinios/ gebéjimai Igyvendinimas
Sukurti patogius naujus IT jrankius Troskimas I?IanaVIqu/
jgyvendinimas
Nustatyti poky¢io pamatavimo rodiklius Troskimas I?IanaVIqu/
jgyvendinimas
Paruo$ti organizacijg pokyciui (pirminis Planavimas/
mokymas IT bendryjy dalyky) Zinios/ gebéjimai jgyvendinimas
Nustatyti atsakomybiy ribas Troskimas If’lanaw ”.“33/
jgyvendinimas
Pa_lkelstl senas veiklg reglamentuojancias Suvokimas/ trodkimas If’lanawmqs/
taisykles jgyvendinimas
. . . Troskimas/ zinios/ | Jgyvendinimas/
Dalintis geraja praktika jtvirtinimas itvirtinimas
o . . Troskimas/ zinios/ .
Pateikti naujo jrankio privalumus itvirtinimas Igyvendinimas
Skatinti darbuotojus (nominacijos) Troskimas/ jtvirtinimas | 18" cndinimas/
jtvirtinimas
Suvokimas/ troskimas/ ;Zﬁ;climzz//
Skatinti vadovy lyderyste 'ZIII.IO.S/ . gebé¢jimai/ ieyvendinimas/
jtvirtinimas . .
jtvirtinimas
Vertinimas/
Nuosekli komunikacija, pokyc¢io vieSinimas Suqu m as/ troSkimas/ planawmgs/
jtvirtinimas lgyvendinimas/
Jtvirtinimas
Planavimas/
Akcentuoti naudas darbuotojams Suvokimas/ troskimas | jgyvendinimas/
jitvirtinimas
Ivardinti IT jrankio galimybes Suvokimas/ troskimas Igyvendinimas
Planavimas/
Viesinti pokycio naudas darbuotojams Suvokimas/ troSkimas 1gyvendinimas/
jtvirtinimas
e Suvokimas/ troSkimas/ I':’Ianavnpa's/
PavieSinti mokymy planus ve e 1gyvendinimas/
Zinios/ gebéjimai .
jtvirtinimas
Y. . ... .. | Planavimas/
- . Zinios/ gebéjimai/ | . .
Paskirti ambasadorius o ljgyvendinimas/
jtvirtinimas T ..
1tvirtinimas
Planavimas/
Nustatyti pagalbos kontaktus poky¢io metu | Zinios/ gebéjimai 1gyvendinimas/
itvirtinimas
Uztikrinti kity kompetencijy centry pagalba | Zinios/ gebéjimai/ I.DlanaVI r.ne!S/
. o R igyvendinimas/
ir bendradarbiavima jtvirtinimas .
Jtvirtinimas
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. S . - Pritaikymas ADKAR | Pritaikymas ADKAR
Atmokimg skatinancios priemonés ir e . e ye
~ 3 Asmens pokyciy dalies | Organizacijos pokyc¢iu
budai )
etapas dalies etapuose
Orgar_llz_uotl praktines iSvykas j gamybos Jinios/ gebéjimai Jeyvendinimas
padalinius
o : L Planavimas/
Prltaﬂ(y‘g . d arbo vietas pokytio Suvokimas/ troskimas | jgyvendinimas/
1gyvendinimui o
jtvirtinimas
. - oy o Planavimas/
ISgryninti funkcijas ir iSkomunikavimas o e . .
. : e Troskimas/ jtvirtinimas | jgyvendinimas/
tiek vidaus, tiek iSorés klientams o) T
Itvirtinimas
Suvokimas/ troskimas/ | Planavimas/
Parengti metodinius nurodymus zinios/ gebéjimai/ | jgyvendinimas/
jtvirtinimas jtvirtinimas
Suvokimas/ troskimas/ | Planavimas/
Parengti instrukcijas Zinios/ geb¢jimai/ | jgyvendinimas/
jtvirtinimas jtvirtinimas
Vykdyti reikiamus mokymus Zinios/ gebéjimai Igyvendinimas
: . : : y Y. . e Planavimas/
Parengti atmokimo veikly, veiksmy sarasg | Zinios/ geb¢jimai oyvendinimas
Pateikti elgsenos scenarijus Zinios/ gebéjimai Igyvendinimas
Vykdyti video mokymus Zinios/ gebéjimai Igyvendinimas
Parengti praktines uzduotis Zinios/ gebéjimai PIanaVlr.naS/
jgyvendinimas
Organizuoti praktinius uzsiémimus Zinios/ gebéjimai I.DlanaVIma.S/
jgyvendinimas
Pateikti IT jrankio naudojimo scenarijus Zinios/ gebéjimai I.DlanaVIma.S/
jgyvendinimas
- Troskimas/ zinios/ | Planavimas/
Nustatyti veiklos procesus e . .
gebéjimai/ jtvirtinimas | jgyvendinimas
Apmo_l_<|nt| darbuotojus dirbti pagal naujas Zinios/ gebéjimai Jayvendinimas
funkcijas
Organizuoti naujy darbuotojy ivadinj Jinios/ gebéjimai Jeyvendinimas
mokyma

Sudaryta darbo autoriaus

Tai rekomendacinio pobtidzio priskyrimas pokyc¢io valdymo etapams pagal ADKAR
metodologijg. Pokycio jgyvendinimo, projekto grupé jvertindama pokytj, jo pasekmes darbuotojy
veiklai, turéty Kiekvienu individualiu atveju parinkti tinkamiausias, efektyviausias atmokimo
priemones.

Atkreiptinas démesys, kad diskusijy grupése dalyvavusieji asmenys, atmokimo sgvokg i$
viso pirmg kartg girdéjo, tode¢l naturaliai atmokimo priemonés ir biidai sistemingai nebidavo
itraukiami kaip pokyciy valdymo dalis. Kitas aspektas, kad poky¢iy valdyme naudojamos tam tikros

priemonés priskiriamos prie komunikacijos ar vadybos dalyky ir nelaikomos kaip atmokimo
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priemonés. Taciau atmokimas sinergijoje su kitomis pokyc¢io valdymo priemonémis prisideda prie
sekmingo pokyc¢io jgyvendinimo.
3.5.  Vadovy dalyvavimo pokyc¢iy valdyme palyginimas

Idomu ir tai, kad projekto komandos ir darbuotojy grupés dalyviai skirtingai vertina vadovo
svarbg poky¢iy jgyvendinime (11 paveikslas). Projekto komanda akcentuojasi | TOP vadovo svarbg
poky¢iy vertinimo ir planavimo stadijoje, taCiau patys darbuotojai teigia, kad visuose etapuose
svarbiausig vaidmen;] atlieka tiesioginis vadovas. Kadangi jis geriausiai zino padalinio veikla, jis
geriausia gali perduoti informacija susijusig su pokycio vertinimu ir planavimu. Tiesioginio vadovo
dalyvavimas pristatant pokytj yra zenkliai svarbesnis ir jtaigingesnis, nei TOP vadovo pristatymas.
TOP vadovo pristatymas svarbesnis administracijoje vykstantiems pokyc¢iams. Gamybiniuose
padaliniuose informacijg norima gauti i$ tiesioginio vadovo, kadangi jis gali atsakyti j darbuotojui

svarbiausig klausimg: - 0 tai kaip bus?

14
12
10
8
13
6
4 7
2 3 3
0
TOP vadovas TOP vadovas Tiesioginis Tiesioginis
(PR) (DG) vadovas (PR) vadovas (DG)

12 pav. Vadovo svarba poky¢iy vertinimo ir pokyc¢io supratimo etape. Paveikslas parengtas
darbo autoriaus.

Vertinant gautus duomenis, matoma, kad 70 proc. projekto komandos dalyviy jvardino, kad
poky¢io pradzioje svarbiausias yra TOP vadovo jsitraukimas ir dalyvavimas, nors, tik 18,75 proc.
darbuotojy grupés dalyviy palaiké §ig nuomone. Darbuotojy grupés dalyviai jvardino, kad pokyc¢iuose
yra svarbiausias tiesioginis vadovas, ir ne tik pokyc¢io iniciavimo ar skatinimo stadijoje (,,uz* pasisaké
81,25 proc.), bet ir viso pokycio jgyvendinimo metu tiesioginis vadovas turi biiti neatsiejama poky¢io
jungiamoji grandis tarp darbuotojy ir projekto komandos.

Ne visada tinkamai jvertinamas TOP vadovo ir tiesioginio vadovo vaidmuo poky¢io
1gyvendinimo etapuose. Projekto jgyvendinimo grupés nariy gana pervertinama TOP vadovo svarba

bei nepakankamai jvertina tiesioginio vadovo jtaka sekmingam pokyciy jgyvendinimui. Skirtinguose
77



poky¢iy jgyvendinimo etapuose, skirtinga TOP ir tiesioginio vadovo jtaka galéty biiti s€kmingiau
iSnaudojama, jsiklausant j darbuotojy poreikius ir nuomong, kas biity neabejotina nauda sékmingam

poky¢io jgyvendinimui.
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ISvados ir pasiulymai

Isvados formuojamos atsizvelgiant j darbui keltus uzdavinius:
1. Apzvelgti mokslingje literattiroje nagrin¢jama pokyciy valdymo ir mokymosi santykij.
Literatiiros analizé leidzia teigti, kad pokyciai palie¢ia visas be iSimties organizacijas, taiau
jos skirtingai geba prisitaikyti, bei pokyc¢ius paversti savo veiklos sékme. Lengviau prisitaikancios prie
poky¢iy yra besimokancios organizacijos. Taciau pastebima tendencija, kad nusistovéje mokymosi
metodai tampa ne tokie efektyvis, kas salygoja paieskas ir adaptavima naujy mokymosi metody, tokiy
kaip atmokimas.

2. ISnagrinéti atmokimo savoka. Atskleisti atmokimo procesaa, bei jo jtaka valdant
poky¢ius.

Atmokimas, tai ne tik seny ziniy, jprociy, veikimo metody atsisakymas (uzmirSimas), bet

kartu tai ir naujy ziniy sukdrimas, naujy jpro¢iy ir veikimo metody sukiirimas, jtvirtinimas, bei
pakartotinis mokymasis, Ziniy i$saugojimas ar naujy poky¢iy indikatorius. Atmokimas yra ne tik
susijes su mokymosi procesu, bet tai yra poky¢iy valdymo neatskiriama dalis, kuomet sinergijoje su
komunikavimo, pasipriesinimo jveikimo priemonémis, mokymosi proceso planavimo ir jgyvendinimo
nuosekliu uztikrinimu, negin¢ytinai prisideda prie sékmingo poky¢iy jgyvendinimo.
Atmokimo procesas nepriklausomai nuo pokyc¢iy iniciatyvos $alies, individualaus ar organizacijos,
pirma prasideda individualaus atmokimo ir jgudziy formavimo etapas. Tik jvykus individualiam
atmokimui ir susidarius kritiniam darbuotojy kiekiui, kuri jgyvendino pirmg atmokimo etapa, jvyksta
organizacijos atmokimas ir susiformuoja visiems bendri jgtidZiai ar veikimo metodai.

3. I8nagrinéti pokyciy valdymo model] ADKAR, kuriuo remiantis yra valdomi LG jmoniy
grupéje vykstantys pokyciai.

Lyginant pokyc¢iy valdymo metodika ADKAR su Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupés
poky¢iy valdymo metodika, akivaizdu, kad perimtas modelis yra metodologiskai integruotas. ADKAR
pokyc¢iy valdymo modelis yra orientuotas tiek j individualiag asmens pokyc¢iy dalj, aiskiai nustatant
etapus, kuriy nuoseklus laikymasis padeda jvykti individualiam poky¢iui. Tuo pa¢iu ADKAR poky¢iy
valdymo modelis orientuotas ir j organizacijos poky¢iy dalj, kuri sistemingai sudélioja priemones ir
biidus, kad inicijuojama pokytj sékmingai priimty darbuotojai.

4. Nustatyti pokyc¢iy valdymo modelio ADKAR etapus j kuriuos biity galima inkorporuoti
atmokima, tiek individualiu, tiek organizaciniu lygiu.

Atsizvelgiant  sutelktyjy grupiy diskusijy nariy iSsakytas mintis, jas apibendrinus, daroma
iSvada, kad kiekviename ADKAR metodikos, tick organizacijos poky¢io dalyje, tiek asmens pokyc¢io
dalyje, yra priemonés ir budai, kurie skatina atmokimg. Priklausomai nuo pokycio pobidzio,
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pasirenkamos atmokimag skatinancios priemonés ir buidai gali biiti panaudojami skirtinguose pokycio
valdymo etapuose.

Dalis priemoniy gali biiti priskiriamos kaip komunikacijos, pasiprieSinimo jveikimo,
poky¢ius skatinancios priemonés, taciau visos jos Sinergijoje veikia kaip atmokimg skatinancios
priemonés ir priemonés prisidedancios prie s€kmingo pokyc¢io jgyvendinimo.

Atmokimo priemoniy integravimas j poky¢iy valdyma, pagreitina pokyc¢io jgyvendinima,
mazina pasiprie§inimg, skatina mokymosi procesus. Tai yra kompleksiné priemoné padedanti
darbuotojams lengviau priimti ir iSgyventi pokycius.

5. Ivertinti vadovo vaidmenj atmokimo procese.

Vadovas neatskiriama pokycio jgyvendinimo, 0 tuo paciu ir atmokimg skatinanti figlra.
Tinkamai jvertinus TOP vadowvy ir tiesioginio vadovo vaidmenis, jtaka pokycio valdymo etapuose,
neabejotinai pagerins pokyc¢io jgyvendinimo rodiklius. Svarbu tinkamai jvertinti poky¢io pobtdj, kaip
pokytis keis nusistovéjusius veikimo metodus ir darbuotojy priimanciy pokytj pasirengimag jam, taip
pat kokia poky¢ius priimanciy darbuotojy grupé pagal issilavinimg, darbo trukme organizacijoje,
amziy ir pan., o kai kuriais atvejais ir atsiklausti jy nuomonés $iuo klausimu. Tai padeda nustatyti
kokiame pokyc¢iy valdymo etape ir kokiais veiksmais turi dalyvauti TOP vadovas, o kada tiesioginis
vadovas.

6. Identifikuoti biidus ir priemones kuriomis atmokimas biity jtrauktas j pokyc¢iy valdyma.

Nustatytos priemonés ir buidai padedantys darbuotojams atmokti, pakeisti savo jprocius ir
veikimo metodus, bei atsizvelgiant j jy taikymo rezultatus, jos skirstomos j:

Darancios poveikj - priemonés, kuriy taikymas skatina darbuotojus atsisakyti turimy Zziniy, Keisti
iprocius, bei atsisakyti nusistoveéjusiy veikimo metody.

Skatinancios — tai priemonés, kurios padeda palaikyti ir prisidéti prie vykstanéiy pokyc¢iy, skatinan¢ios
zingeiduma, norg suZinoti kaip galima veikti kitaip.

Ugdancios — priemonés, padedancios jgyti naujy Ziniy, suformuoti naujas Zinias, pakeisti jprocius,
pradeéti veikti pagal naujus veikimo metodus.

7. Ivardinti naudas, kurias patirty darbuotojai ir organizacija jvardinus atmokimg kaip
poky¢iy valdymo elementa, poky¢iy valdymo etapuose.

Atmokimo priemoniy integravimas j pokyc¢iy valdymo metodikos ADKAR etapus, tiek
asmens, tiek organizacijos pokycio dalis, ne tik sumazina pasipriesinimo pokyciams rizika, bet ir
vienareik$miskai prisideda prie sékmingo pokyc¢io jgyvendinimo.

Jvertinant literattros analizg, tyrima, bei atsizvelgiant | padarytas iSvadas, teikiami sitilymai:

1. Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupés pokyc¢iy valdymo metodikos etapus papildyti
atmokimg skatinan¢iomis priemonémis. Parengta metodika turi apimti nuosekliy komunikacijos,
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mokymy, pasiprieSinimo pokyc¢iams jveikimo veiksmy plany sudarymg. Metodika parengti iki 2020
m. birzelio 30 d.;

2. Apmokinti projektus jgyvendinancius asmenis, projekto komandos narius pokyciy
valdymo modelio ADKAR principy, etapus, kuriame biity inkorporuotos atmokima skatinancios
priemonés ir buidai. Parengti ir pravesti nuotolinius mokymus iki 2020 m. rugséjo 30 d.

3. Ugdyti darbuotojy kompetencijas valdant pokycius lanks¢iai taikyti atmokimo
priemones ir bidus, siekiant efektyvesnio pokycio jgyvendinimo. Parengti ir pravesti nuodugnius,
praktinius mokymus pokyciy projekty vadovams iki 2020 m. gruodzio 31 d.

4. ] poky¢iy valdymo komandag aktyviai jtraukti ne tik TOP vadovus, tiesioginius vadovus
bet ir aktyvius darbuotojus, kurie teikty vertinga informacija vertinimo ir planavimo etapuose, 0
pokyc¢io jgyvendinimo etapuose tapty darbuotojus motyvuojanciais, zinias ir praktinius gebé&jimus
teikiancCiais projekto ambasadoriais. Taikoma naujy projekty vertinimo stadijoje arba perzitirint
projekto eiga.

5. Utztikrinti efektyvig komunikacija pokyc¢iy valdymo visuose etapuose, kaip vieng i$
atmokimg skatinan¢iy priemoniy. Apmokinti darbuotojus efektyvios komunikacijos tema. Parengti ir

pravesti mokymus poky¢iy projekty vadovams iki 2020 m. rugséjo 30 d.
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1 PRIEDAS

M Gma” Jolita Kablyté Dzerviené <jolitadzerviene@gmail.com>

dél sagvokos "Atmokimas" vartojimo

Asta Mitkevic¢iené <asta.mitkeviciene@lki.lt> 2020 m. vasario 11 d. 15:37

Kam: jolitadzerviene@gmail.com

Laba diena,

malonu, kad rlpinatés savo srities terminija.

Noriu atkreipti démesj, kad psichologai terming unlearning vercia atpratimas, o fading — silpnéjimas,
nykimas, zr. angly—lietuviy psichologijos Zodyng. JUs kalbate apie jprociy atsisakyma,

tad atpratimas graziai dera.

Dél jasy pateikty sitlymy (jei netiks nurodyto Saltinio atitikmenys):

atmokimas yra taisyklingas Zodis, tad galéty biti vartojamas;

wiping — terminologiskiau laipsniskas atmokimas;

deep unlearning — geriau stiprus atmokimas, ryskus atmokimas, nes gilus — pazodinis vertimas i$ angly
kalbos;

iSblukimas — geriau silpnéjimas ar nykimas, nes isblukimas jau bty metaforinis terminas, o tokiy
vengiama.

Pagarbiai
Asta Mitkeviciené

Dr. Asta Mitkeviciené
Lietuviy kalbos instituto
Terminologijos centro
mokslo darbuotoja

Tema:dél sgvokos "Atmokimas" vartojimo
Data:Tue, 11 Feb 2020 14:09:21 +0200
Kas:Jolita Kablyté Dzerviené <jolitadzerviene@gmail.com>

Kam:lki@IKi.lt

[Cituojamas tekstas pasléptas]
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2 PRIEDAS Sutelktyjy grupiy diskusijos su projekto komanda scenarijus

Patarimai:

. Skatinamas kiekvieno dalyvio jsitraukima.

. Bent 2-3 atsakymai  kiekvieng klausima.

. Vienas asmuo fasilituoja, kitas asmuo (asistentas) uzrasinéja/konspektuoja diskusija.

. Diskusija filmuojama, jeigu visi sutinka.

. Reikalingos priemonés: balta lenta, popieriaus lapai, lipniis lapeliai vardams uzsirasyti,

markeriai, kamera, kameros stovas.
Pasisveikinimas ir prisistatymas (5 min).
Esu labai dékinga, kad skyréte laiko Siandien susitikti su manimi.
AS esu Jolita Kablyté-Dzerviené, Personalo departamento Ugdymo ir organizacijos vystymo skyriaus
Mokymy grupés vadove.
Siuo metu rafau Mykolo Romerio universiteto Lyderystés ir pokyéiy vadybos magistrantiiros
baigiamajj magistro darbg apie atmokimg ir jo svarbg valdant pokycius, bei darau tyrima, kaip
atmokimg inkorporuoti j Lietuvos gelezinkeliy jmoniy grupés naudojamg pokyc¢iy valdymo modelj
ADKAR ir norégiau su jumis pasikalbéti apie jiisy patirtj, suZinoti jiisy nuomong ir jzvalgas. Siandien
kalbésime apie projekty ,, X XXXX
Prasau Jisy sutikimo daryti Sios diskusijos vaizdo ir garso jrasg. IraSas labai naudingas, siekiant
nepraleisti n¢ vienos 18 jusy pateikty komentary bei kuo tiksliau perteikti Jisy nuomong¢ savo darbe,
nes uzsiraS§inédama ranka pokalbio metu nespéciau visko tiksliai uZsirasyti.
Jisy vardai ir pavardés bus laikomi konfidencialiais, Jisy komentarai, nuomongs, atsakymai bus
konfidencialis ir jy neatskleisiu taip, kad biity galima identifikuoti Jisy asmenj. Svarbu paminéti, kad
Jus galite kalbéti tik apie tai kg norite, néra dalyky kuriuos Jis tarsi turétumeéte pasakyti ir, kad bet
kada galite baigti miisy pokalbj.
Ar visi sutinkate, kad jraSysime $ig diskusijg?
Pokalbis turéty trukti 1 val. iki 1.5 valandos.
Ar noré¢tumeéte ko nors paklausti prie§ pradedant pokalbj?

SVARBU. Jeigu nors vienas dalyvis nesutinka, jrasyti negalima.
Prasau pasiraSyti sutikimo forma.
Projekto vadovo prasau trumpai pristatyti miisy Siandien nagriné¢jama projekta.

Prasau prisistatyti, kuo vardu ir kokiam padalinyje dirbate. Taip pat prasau jvardinti savo role/
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funkcija projekte apie kurj kalbame.
Trumpas pristatymas Atmokimo ir pokyciy valdymo metodikos ADKAR!!!
Klausimai Projekto komandai

1. Kokia darbuotojy elgsena buvo pries pradedant pokyciy jgyvendinimo projektg ir kKokios
darbuotojy elgsenos tikétasi jgyvendinus projektq?

2. Kaip galvojate, kodél verta arba neverta pokycio vertinimo stadijoje galvoti apie darbuotojy
elgsenos pasikeitimq, tame tarpe ir dalykus/iprocius kuriy darbuotojui teks atsisakyti ar
pakeisti?

3. Kokig naudg/nenaudq matote atmokimo priemoniy ir budy identifikavimg vertinimo

stadijoje?

4. Su kokiu pasipriesinimu planavote susidurti projekto jgyvendinimo stadijoje?

5. Pagal Lietuvos geleZinkeliy jmoniy grupéje patvirtintg pokyciy valdymo metodikq, pokyciy
planavimo stadijoje sudaromas mokymy planas. Kokiais principais ir biidais Sis planas
sudaromas/nesudaromas?

6. Kaip jvertinate kokiy mokymy reiks darbuotojams?

7. Kokia Jitsy nuomoné, kaip atmokimo priemoniy, biidy numatytas mokymo plane galéty jtakoti
darbuotojy priemimg/atmetimq biisimy pokyciy kontekste?

8. Kaip manote, kokj poveiki mokymy/atmokimo plano paviesinimas pokycio planavimo

stadijoje galéty turéti valdant pasipriesSinimg pokyciams

9. Su kokiu pasipriesinimu susidiiréte projekto jgyvendinimo metu? Kokios pasiprieSinimo
priezastys?

10. Kokj galétuméte atmokimo priemoniy ir bidy rinkinj pasiiulyti Siame projekte, kad padéti
darbuotojams atmokti, atsisakyti pasenusiy zZiniy ar jprociy?

11. Kokj efektq galéty turéti atmokimo priemoniy aiskus jvardinimas ir jtraukimas j mokymosi
procesq pokycio jgyvendinimo metu? Kodél?

12. Vykstant pokyciams galimas ziniy praradimas dél darbuotojy kaitos, baimés dalintis

Ziniomis. Kokias priemones pasiiulytuméte, kad vertingos Zinios nebiity prarandamos?

13. Kaip vertinate, laiko tarpas, kurj buvo taikomos tam tikros Zinios arba veikiama pagal
nusistovéjusius veikimo metodus, kaip jtakoja atmokimo procesq, jo trukme ir mokinimosi
kokybe?

14. Kaip vertinate, kaip aiskus jvardinimas dalyky (Ziniy ar veikimo metody) kuriy daugiau
nenaudosime, galéty pagelbéti atmokimo procese ir tuo paciu suvaldant, kad darbuotojai

negrizty prie ankstesniy jprociy?
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15. Kokie organizacijos veiksmai galéty pagelbéti darbuotojams negrizti prie ankstesniy
veikimo metody?

16. ADKAR turi 5 (penkis) individualaus pokyciy priémimo etapus, per kuriuos biitina praeiti
visiems darbuotojams vykstant pokyciams. Kurj etapq priskirtuméte kaip svarbiausig ir
Jautriausiqg atmokimo procese?

17. Kurioje pokycio jgyvendinimo stadijoje (iniciavimo, planavimo, jgyvendinimo ar
jtvirtinimo) didesnj vaidmenj atlieka TOP vadovo ir kurioje tiesioginio vadovo dalyvavimas/

jsitraukimas? Kodél taip manote?

ACciii uz pokalbj!

Palaikantys klausimai
Jei reikia, naudoti tokius kaip:
* Koks galéty buti konkretus pavyzdys?
* Papasakokite placiau Siq idéjg?
* Nesu jsitikinusi, kad teisingai supratau kq sakote.

* Ar norétuméte dar kq nors papildyti?
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3 PRIEDAS. Sutelktyjy grupiy diskusijos su darbuotojais scenarijus

Patarimai:

. Skatinamas kiekvieno dalyvio jsitraukima.

. Bent 2-3 atsakymai j kiekvieng klausima.

. Vienas asmuo fasilituoja, kitas asmuo (asistentas) uzrasinéja/konspektuoja diskusija.

. Diskusija filmuojama, jeigu visi sutinka.

. Reikalingos priemonés: balta lenta, popieriaus lapai, lipnus lapeliai vardams uZzsirasyti,

markeriai, kamera, kameros stovas.
Pasisveikinimas ir prisistatymas (5 min).
Esu labai dékinga, kad skyréte laiko $iandien susitikti su manimi.
AS esu Jolita Kablyté-DZerviene, Personalo departamento Ugdymo ir organizacijos vystymo skyriaus
Mokymy grupés vadoveé.
Siuo metu rasau Mykolo Romerio universiteto Lyderystés ir pokyéiy vadybos magistrantiiros
baigiamaji magistro darbg apie atmokimg ir jo svarbg valdant pokycius, bei darau tyrimg, kaip
atmokimg inkorporuoti i Lietuvos geleZinkeliy imoniy grupés naudojama pokyc¢iy valdymo modelj
ADKAR ir noré¢iau su jumis pasikalbéti apie jisy patirtj, suZinoti jisy nuomong ir jzvalgas. Siandien
kalbésime apie projektg ,, XX XXX
PraSau Jusy sutikimo daryti Sios diskusijos vaizdo ir garso jrasg. JraSas labai naudingas, siekiant
nepraleisti né vienos i8 jiisy pateikty komentary bei kuo tiksliau perteikti Jisy nuomong savo darbe,
nes uzsiraSinédama ranka pokalbio metu nespéciau visko tiksliai uzsirasyti.
Jusy vardai ir pavardés bus laikomi konfidencialiais, Jisy komentarai, nuomoneés, atsakymai bus
konfidencialis ir jy neatskleisiu taip, kad biity galima identifikuoti Jusy asmenj. Svarbu paminéti, kad
Jus galite kalbéti tik apie tai kg norite, néra dalyky kuriuos Jus tarsi turétuméte pasakyti ir, kad bet
kada galite baigti miisy pokalb;.
Ar vist sutinkate, kad jraSysime $ig diskusijg?
Pokalbis turéty trukti 1 val. iki 1.5 valandos.
Ar norétuméte ko nors paklausti prie§ pradedant pokalbj?

SVARBU. Jeigu nors vienas dalyvis nesutinka, jrasyti negalima.
Prasau pasiraSyti sutikimo forma.
Projekto vadovo prasau trumpai pristatyti projekta.

Prasau prisistatyti, kuo vardu ir kokiam padalinyje dirbate. Taip pat prasau jvardinti savo rolg/
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funkcija projekte apie kurj kalbame.
Trumpas pristatymas Atmokimo ir pokyciy valdymo metodikos ADKAR!!!

Klausimai Darbuotojams

Klausimai darbuotojams

1. Kaip vertinate savo santykj su vykstanciais pokyciais, labiau juos palaikote ar prieSinatés jiems.
Kodeél?

2. Kaip Jums pagelbéty is anksto zZinant, dar pries pradedant jgyvendinti pokycius, koks numatytas
mokymo planas?

3. Kaip vertinate, pokycio suvokimui, o véliau ir priemimui kokig jtakq daro TOP vadovai ir

tiesioginis vadovas?

4. Kas pagelbéty, kokios priemonés, suvokti pacius vvkdomus pokycius ir siekti labiau prisidéti prie
Juy sékmes?
5. Kaip keistysi Jisy santykis su planuojamais ar pradétais jgyvendinti pokyciais, jei tiksliai

Zinotuméte kokiy ziniy ir jprociy jums daugiau nereikés ir kokiais juos turésite keisti?

6. Kokie organizacijos veiksmai, pasiiilytos priemonés, biidai pagelbéty darbuotojams greiciau
atmokti ir iSmokti naujy Ziniy ir jsisavinti naujus veikimo metodus miisy nagrinéjamo projekto ribose.

7. Kokias pasiiilytuméte priemones vykstant pokyciams neprarasti vertingy organizacijos Ziniy?

8. Tuo atveju, kai jau turime pakankamai Ziniy, kokios priemonés padéty suformuoti naujus jgidzius,
paskatinty Jus naudoti naujus jrankius.?
9. Kaip vertinate vadovo jtakg atmokimo procese, tuo paciu ir pokyciy jgyvendinimo sékmei? Kq

vadovas turi padaryti?

10. Kokie organizacijos veiksmai galéty pagelbéti darbuotojams negrjzti prie ankstesniy veikimo
metody?

11. Kaip vertinate, atmokimo procese, o tuo paciu ir pokyciy jgyvendinime, kuomet siekiama
negrizti prie ankstesniy jprociy, didesne jtakq turi TOP vadovy jsitraukimas, ar struktirinio

padalinio (tiesioginis) vadovas? Pagriskite savo nuomone.

Aciit uz pokalbj!
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Palaikantys klausimai

Jei reikia, naudoti tokius kaip:
» Koks galéty buti konkretus pavyzdys?
* Papasakokite placiau Siq idéjg?

* Nesu jsitikinusi, kad teisingai supratau kg sakote.

* Ar norétuméte dar kg nors papildyti?
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4 PRIEDAS Sutelktyjy grupiy diskusijos su projekto komanda

ADKAR
etapas

Klausimas

Sifras

Atsakymas

Kodas

Papildomas
kodas

Poky¢iy vertinimo stadija

1. Kokia darbuotojy elgsena buvo prie$ pradedant poky¢iy jgyvendinimo projekta ir kokios darbuotojy elsenos tikétasi?

PR6

Pradzioje buvo baimé nezinios, kad taps
universalis ir kad priims pokytj, supras kad
sickiama ne pabloginti jims darbo salygas,
0 kaip tik pagerinti. Nes ta motyvaciné
sistema atsirado, naujos pareigybeés,
aukstesnés pareigybés ir galimybé buvo
tokiuose rémuose, kad turéjo savo
funkcijas ir atlikdavo. Projekto apimtyje
mes padaréme, kad juos universaliuosenius
darome, prapléciame pozitrj, spektra. Kad
1§ Jy tikimasi, kad jie taps universalis.

Pasipriesinimo
priezastys

Nezinios
baimé

PR2

Bet tik tai turbtit tas akcentuotas
universalumas kas yra, kad suprastume.
Kad jis turbtit nebus, net kokj spektra
funkcijy paimti, TDS rémuose.
Aptarnavime kliento, kad reikia pas viena
darbuotoja vienu klausimu, o tuo paciu
dokumentu kitu klausimu eiti pas kita
darbuotoja. Kad vienas darbuotojas geba
dokumentg apdoroti nuo iki.
Universalumas tame. Turbtt Universalumu
tai vadinti klausimas ar i tikryjy galima.

PR6

Bet ten ne tik. Siandienai yra kad TDS
traukiniy dokumenty skyrius suskaidytas j
atvykimo, i§vykimo funkcijas. Yra ne tas
pats dokumentas, tai yra visiskai kitos
funkcijos, prekiy kasos funkcijos, kroviniy
priéméjas. Ta prasme, istoriskai yra trys
tokie kaip venetai, vadinkime Scop, kaip
savo funkcijos. Kiekvienas su savo
skirtingais dokumentais. Dabar viskas po
vienu einama. Tai placiau, nei kad dirbu su
vienu dokumentu ir gebu atsakyti visus
klausimius apie ta dokuments.

PR7

Labiau apie tai, kad galiu atlikti skirtingas
funkcijas ir skirtingas operacijas tas pats
zmogus. Néra vienos operacijos.

PR6

Ivairiai. Vieni noriai zitréjo  pokycius, kiti
su baime bei neigiamu poziiiriu.

Pasipriesinimo
priezastys

PR4

Ir atsakomybés pleciasi tuo paciu.

PasiprieSinimo
priezastys

Atsakomybés
baimé

PR3

Apie tai, kad susij¢ kiekvienoje darbo
vietoje yra tam tikra specifika ir yra
skirtingi darbo jrankiai dirbant. Yra minéta,
kad dirba su skirtingais dokumentais,
pradzia yra viso vezino ta pati ir ciklas yra
tas pats. Gimsta vienas dokumentas, is jo
antras, trecias, ketvirtas, tik tiek kad viskas
daroma skirtingomis priemonémis,
skirtingu metu ir dél to yra tiklas padaryti,
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kad Zzmonés zinoty visas sistemas, zinoty
visus dokumenty apdorojimo etapus ir kad
nereikéty nesioti to dokumento i§ vieno |
kita.

PR6

Igyvendinant tam tikrus pokycius pradéjo
atsiskleisti, kai kurie Zmonés, t.y. pradéjo
rodyti iniciatyva bei raminti/mokinti kitus.
Atitinkamai, zmonés vis ramiau pradéjo
ziuréti ] pokycius. Pagrinde tam tikrais
momentais i§ Zmoniy tikétasi
komandiskumo, nes iki projekto didelé
dalis darbuotojy atlikdavo daug Salutiniy
funkcijy, kurios nuimty nuo jy atsakomybe
(pvz.: raso kiekvieng veiksma, ar kad
perdave dokumentus kitiems darbuotojams
ir pan,)

Mokymo
nauda

Mazina streso
lygi, lengvina
poky¢iy

igyvendinima

PR10

Elgsena buvo tokia, kad pagrindinis
komunikacijos $altinis buvo elektronins
pastas ir dokumenty valdymo sistema. Ir
daug buvo komunikacijos telefonais. O po
idiegimo yra vizija, kad visa komunikacija
pereity i $ita komandinj funkcionaluma.
Tiek susitikimai, tiek dokumentacija, tiek
visa kita komunikacija, kad ji biity vienoje
vietoje. Centralizuota. Cia kas yra aktualu
butent projektingje veiklai. Projektuose
mes siekiame kad su $ituo jrankiu, kad
centralizuotai viskas baity-dokumentai ir
komunikacija.

PR9

I§ elgesio pusé paziiiréti, ne i$ jrankio, tai
su tuo jrankiu mes turéjome situacijg iki
irankio, kad j e.laikus reaguoja 1étai, j
telefono skambucius neatraso. Vienas
pokytis kuris jnorina palaikyti kad teams'y
naudojimas, jis pagreitina ta susiraSinéjima

PR8

Chat funkcija

PR9

Taip, Chat, taip pat greitesnis zmoniy
pasiekiamumas, taip pat Kitos funkcijos,
kad matai zmogus uZsi€émes ar neuzsiémes.
Tada, be teams'y mes i$§ viso namatéme
kalendoriy kity Zmoniy, todél planavimo,
susitikimy laiko ir visa kita buvo tragiskas.
Tai $ita dalis irgi geréja. Ir dokumenty
dalijimosi. Ir ¢ia sekantis etapas, kad irgi
tas darbas komandose susitikimai nebiitinai
gyvai, bet kad irgi galima pasiekti ta patj
rezultatg, kad jtraukti tuos pacius rezultatus
pasiekti.

PR8

Dar papildyc¢iau, kad projekto tikslas néra
pilnai atsisakyti outlook'o ar mail'y, kad jie
likty maza dalis oficialiems dalykams,
praneSimams. Kitas dalykas teams turi tokj
pranasuma, kad jei komanda deda visg
informacijg deda tenais, susirasinéja tenais,
tai prijungiant naujg Zzmogy prie komandos,
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tai lengva prijungti prie komandos ir jis
gali perzitiréti eigg kaip buvo dirbama.
PavyzdZiui, jei prijungtumém prie outlook,
pasiklystuméme per mail'us,
nesuprastumém kas ir kur parasé. Tai
palengvina.

2. Kaip galvojate, kodél verta arba neverta pokycio vertinimo stadijoje galvoti apie darbuotojy elgsenos pasikeitima,

tame tarpe ir dalykus/jproc¢ius kuriy darbuotojui teks atsisakyti ar pakeisti?

AS sakyciau verta i$ labai pragmatiskos
pusés, vienas dalykas tai yra tam tikra
kaina organizacijai, kastai, kaip tu vertini

projekta tu vertini kasty naudos prizméje, Mazinai
tai i§ esmés turi jvertinti ir tg dalj. Tai poky¢io
vienas dalykas. IS kitos pusés, tai, kad tai Elgsenos igyvendinimo
nepasimesty. Gali kaip nori sudélioti pasikeitimo kastai.
procesus, sistemas ir visa kitg nepasikeitus | planavimo Palengvona
PR7 | darbuotojy jprociui i§ to naudos néra. nauda iprociy keitimag
Reikia jvertinti kiekviena darbuotoja,
tarkim, ka grupiy vadovams turbiit ir buvo
didziausia uzduotis jiems jvertinti
kiekvieng darbuotoja, kaip jis galéty
reaguoti j ta pasikeitimg. Kokioje
pozicijoje tu jj matai ir kaip galima bty
eigoje ji pratinti prie tos minties. Kad bus
pokytis ir po biskj ir gal biit jam net
nezinant apie pokitj, bet jis jau suzinojes Pasirengias
informacija, kad jau centralizuojama, jis poky¢io
jau supras, kad daug iSmoko, kad jis jau Elgsenos igyvendinimui.
yra parengtas tam pasikeitimui. Cia jau pasikeitimo Darbuotojo
labai reikia juos ruosti i§ anksto, galbit planavimo mokymo
PR1 | jiem net ir neZinant to. nauda pradzia.
Atmokimo
priemoniy
PR9 | Verta. identifikavimas
Atmokimo
priemoniy
PR8 | Verta. Nes kitaip poky¢iy nepadarysi identifikavimas
Pokytj gali padaryti, bet jis véluos. Nes
pakeisti elgseng, mastyseng uztrunka laiko.
Ir kai tu turi pavyzdziui nusipirkes jrankj,
tai tada pradedi galvoti, kaip turi keistis
zmoniy mastysena, kazkokie jprociai. Tada
jau tu pralosi laiko. Bet jei tu i$ anksto
i§sidetalizuoji, ko tu nori, tu turi tuos
vadinamuosius change readiness. Tu gali Atmokimo
pradéti ruosti organizacijg link to. Tai priemoniy
PR9 | verta. identifikavimas
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PR10

Tai nebuvo galvojama apie tai, pradedant
Sita musy projekta. Tiesiog siekiant butent
$iy tiksly kuriuos jau aptaréme, buvo i§
vadovybes paskatinimas bitent daryti tokio
tipo projekta. Bet i§ principo darant tokius
projektus reikalinga jsivertinti biisima
poreikj darbuotojams pakeisti savo
iprocius. Turbiit reikia numatyti, kad
zmonés gali buti jprate kitais
komunikacijos biidais vadovautis. Kita
vertus, labai bent jau Situ konkreciu atveju,
kiirybiskai j tai kreipti démesj, nezinau
nemanau, kad bty labai reikSminga.
Kadangi mes gal daugiau kaip ir darom per
tuos ambasadorius, labai aktyvy jtraukima
zmoniy | Sito jrankio naudojimg. Tai
tiesiog jie priversti yra pamirsti senus
irankius, todél kad naujai komunikacija
vaiksto visai kitaip. Pagrindiniy asmeny,
vadovy ir panasiai vaiksto per teams'us.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

Vadovo jtaka

3 .Kokia nauda/nenauda matote atmokimo priemoniy ir biidy identifikavima vertinimo stadijoje?

PR2

AS dar pridéciau vieng momenta, kad
greiCiausiai vienas i§ kertiniy projekto
igyvendinimo faktoriy. Nes jei zmogus
nezino, nejsivertinam kaip tai jj paveiks,
kaip jtakos, tai klausimas ka mums i
esmés pavykty pasiekti. Ir koks tas pokytis
ivykty ar nejvykty, tai ¢ia vienareikSmiskai
biitina vertinti.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

Kertinis
projekto
momentas

PR1

Vienas i$ kertiniy momenty. Pas mus kiek
bebtity didzioji dalis darbuotojy dirba 10-
15 mety ir daugiau, tai jy i$ jy galimas

labai neigiamai atsiliepti, nes tiesiog jis
tiesiog pasakys ¢ia ne man, as§ nesuvaldysiu
ir keisti darbg. Arba jj uzmotyvuoti,
uznorinti, kad jis biity suinteresuotas ir su
bendrove tobuléty. Tai ir kertinis ir Kritinis
momentas visam projektui.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

Kertinis
projekto
momentas

PR6

Manau tai bitina jvertinti, kadangi projekto
sekmé tiesiogiai priklauso nuo darbuotojy,
t.y. jeigu darbuotojai nesupras projekto
svarbos jie ir nebus suinteresuoti
igyvendinti projekta. Naudinga, kadangi
vertinant projekta atsisakant tam tikry
jprociy ar veiksmy galimas platesnis
vaizdas projekto apimties. Atitinkamai,
Siuo projekto atveju, buvo nagrinéjamos
visos funkcijos nepriklausomai nuo jos
galimo poky¢io jgyvendinimo
sudétingumo. Ko pasekoje yra
i§gryninamos kiekvieno poky¢io rizikos.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

Kertinis
projekto
momentas

PR1

Netgi gali vertinti i§ karto zmogaus
galimybes, to darbuotojo galimybes. Jis
dirba 10 mety gal but ne dél savo noro tg
pacia funkcijg atlieka, tiesiog tokia buvo
tvarka. Jis dirbo. Ir tu turi laiko atpazinti jj

Elgsenos
pasikeitimo
planavimo
nauda

Pasirengimas
pokycio
jgyvendinimui.
Darbuotojo
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i$ naujo tg Zmogy. Jam skirdamas vieng
uzduotj, kitg uzduotj ir tada gali déliotis
kur a$ ji matau. Ir tada gali atrasti tg Zmogy
i§ naujo.

mokymo
pradzia.

PR5

taip pat dirbantis daug mety Zzmogus jis turi
savo patirties, ziniy, kg gali biiti naudingas
ir pasirinkti. Jei jis matys kad yra
vertinamas.

PR1

Taip, ka i$ tikryjy esu uzfiksavusi, kad
zmongés i§ senai kurie dirba, jie nenori buti
pakeiiami ir jie jsivaizduoja, kad jie bus
nepakeiciami. Ir kai ateina tas barjeras, kai
vis dél to duodi jiems suprasti, kad jus
busite pakei¢iami, kad tai yra naujiena ir
kad tai yra gerai ir tau, ir bendrovei ir
visiems mums. Tai va tas dalykas, reikia
keisti jy mastyma. Perorientuoti. Nes
jaunimas, tiksliau naujai atéje Zzmonés jie
kitaip masto, negu tie kurie 10-20 ar 30
mety dirba.

Elgsenos
pasikeitimo
planavimo
nauda

Pasirengimas
pokycio
igyvendinimui.
Darbuotojo
mokymo
pradzia.

PR3

AS atsakingai noriu pasakyti, kad kaip
bebiity gaila, pas mus atmokimo néra. Pas
mus yra tik judéjimas j priekj ir naujy Ziniy
igijimas. Kai atsirado pirmieji
kompiuteriai, koks didziulis buvo zmoniy
pasipriesinimams. Jie nezinojo nei kaip
kompiuter] jungti, o véliau jau dirba ir
dirba su sistema. Ne kiekvienus pokyc¢ius
jzitri vis tik nori nenori zidiriu kaip |
galimybe netekti darbo, kad ir kaip bebuty
gaila. Nes daznu atveju taip ir blina, nes
visose organizacijose taip daroma. Kitas
dalykas, mes vis tik neturime ko atmokti.
Mes turime tik daugiau daugiau... nes jeigu
buvo darbo metu koncentruotas su
dokumentais, sistemomis, jis zinojo tik
mazg savo tg detale, jis Zinojo gal bt labai
nuodugniai ir $iuo atveju mes jam
uzdésime papildomo darbo ir natdraliai
gausime pasiprieSinimg. Nes jam reikés
daugiau, o darbo uzmokestis po klaustuku,
ar jis didés ar nemazés, o jam reikés daryti
daugiau, mokéti daugiau, zinoti daugiau,
daryti daugiau.

Pasipriesinimo
priezastys
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PR1

AS gal kazkiek paprieStarausiu dél to
atmokimo. Nes, teko dirbti ir dar vis dar
dabar esame procese, kai viskas buvo
fiksuojama popieriniuose dokumentuose
|Dokumentuose, Zurnaluose sukurtuose. Ir
kai jvedi kazkokig tai excel failg, kur
automatiSkai sueina duomenys, tu
zmonéms turi jj pristatyti, kad jys
nenaudosite 5 Zurnaly, nes juos keicia 1
failas. Ir tada Zmonés dar stal¢iuose dar
laiko, nes gal suges ta protinga lentelé ir jie
turés popierinj zZurnalg. jiems reikia atmokti
tuos popierinius zurnalus naudoti. Tarkim
taip. Ir iSmokti i naujo, tg informacija
kaupti kitur, Zyméti kitur ir pasitikéti. Nes
galy gale, ka i§ ty 30 dirbanciy zmoniy gal
tai nuskambés juokingai, bet zmonés taip
kalba, kad jei suges kompiuteris. sakau, o
jei pastatas sudegs pastatas, sudegs ir tavo
zurnalai. Tai va tokia diskusija, kol tu juos
permokai, atmokini, vat i$ tikryjy ziauriai
geras zodis, ir i§ naujo iSmokai tg patj
daryti kitaip ir kai jie supranta, kad tai
operatyvu, greitai, jie sutaupo laiko. Jo
tada, sako super, liuks. ir Tada jie jau
nezino kas tie Zurnalai.

PR4

Buvo nemazai , vir§ 20 formy ir buvo
atsisakyta TDS projekto apimtyje.
Zmonéms reikéjo ismokti dirbti kitaip, kai
neliko popieriaus. Tai buvo ir atmokimas ir
iSmokimas i naujo.

PR7

AS sakyciau, atmokimo priemoniy
jsivardinimo, mums vienas dalykas padéty
parduoti ta pokyti darbuotojams, nes mes
pasakome ne tik kg jam reikés on top jam
reikés daryti, bet taip pasakome ko
benereikes daryti. Tai vienas dalykas. O
mums patiem vel gi, projektuoti ta ateities
situacijg labiau padéty. Tai dazniausiai
projekto scop patenka tai ka reikia iSmokti
naujai, ir ta dalis kas nusiima nuo Zmoniy
lieka uzmarsty, dél to tas rezultatas
projekto nebiina toks geras, koks galéty
biti. Tod¢l tai padéty pasiekti tiesiog patj
rezultatg geresnj projekto, jei
apgalvotumém priemones kurias
jtrauktumém.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

PR2

Paantrinant, kad daZzniausia greiCiausiai
galvojame ko reikés iSmokti, kad visy
projekty apimty, to atmokimo kazkokio
turbiit kiek teko dalyvauti kazkiek
nejsivardinama.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas
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PR7

Savaime galvojame kad tai jvyks. Bet pas
zmones tai ne. Va net pati dar maciau kad 6
zurnalus raSo ranka. Bet zmonés pildo dél
saves. Tai apie §itg nejvertinom
zmogiskojo faktoriaus.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

PR9

Didele. Jei jie pagreitinty atmokima.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

PR10

Siaip asmeniskai neZinau §iy atmokimo
priemoniy.

PR9

Tikrai naudinga. Cia visi to nori.

PR10

Cia diegiant pokytj, tai bitent diegimo
stadijoje svarbu bty ir nauda biity tokia,
kad padidintum tikimybe, kad pokyti s bus
jgyvendintas sékmingai

PR8

Ir taip sutaupytum laiko, jei i$ karto
pradétum apie tai laiku galvoti.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

PR10

Matom naudg.

PR8

Velgi, kas liecia atmokima Siame projekte,
nes mes neperkeliame visy zmoniy i$ karto.
Vyksta fiziné migracija. Jeigu visus 4000 i§
karto, tai viena visus atmokinti. O dabar po
grupele turi juos atmokinti, naujokus
pradinéj informacijoje. O tie kurie jau
moka dirbti néra aktualu. néra taip lengva.
vieniems viena informacija, kitiems kita.
Vélgi tas atmokimas yra ...

PR10

Nenauda, vél gi Cia. Turi kazkas iSmanyti
Situs metodus. Nenauda yra tokia, kad tai
mazai kas i§mano ir reikia kokiy
specializuoty mokymy. Kazkas turi mokeéti
-atmokeéti-atmokinti.

Poky¢iy planavimo stadija

4. Su kokiu pasipriesinimu planavote

susidurti projekto jgyvendinimo
stadijoje?

PR4

Tiesiog, Zmoniy pasipriesinimas
pokyciams. Turbiit didziausias klaustukas
buvo, kad padauges funkcijy, o ar
atlyginimas padidés. Cia patiems Zmonéms
pirmas klausimas kylantis i§girdus apie
pokyc¢ius. Galima nuspéti tg. Tuos tiesiog
klausimus kurie gali Kilti jsivardinome
pries komunikuojant apie poky¢ius ir
nusimatéme atsakymus.

Pasipriesinimo
priezastys

PR6

Nenoru priimti poky¢ius ir tiesiog iSeinant
i§ jmonés. Atitinkamai buvo vertinamos
motyvacinés priemongés (galimybé kilti
pareigose, tobuléti, tapti universalesnius
bei atlyginimo didinimo galimybés)

PasiprieSinimo
priezastys
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PR8

Kas liecia §j projekta, nelabai, nes keitimas
susijes ne tik susijes su naujo jrankio
davimu, bet taip pat ir su visais saugumo
dalykais. Su naujo jrankio steigimu, senos
sistemos nepalaikomos, turima atnaujinti.
Tai vienas i§ punkty, kuris tiesiog turi gauti
ja, o ar iSmoksi ja naudotis ir d¢l to nelabai
buvo galvojama.

PasiprieSinimo
priezastys

PR10

A§ tai nesutik¢iau. Cia kaip tik buvo labai
ypatingas démesys buvo skiriamas. Buvo
plany, tokie parengti turbiit pasiprieSinimo
valdymo planai. Biitent planuojama, kaip
diegti ta jrankj, kad jis buty s€ékmingai
naudojamas. Buvo tam tikros taktikos
parinktos, kad pradéti nuo administracijos,
pradéti nuo vadovy, kurie yra véliavnesiai,
kad tie vadovai savo darbuotojais naudoty
tuos jrankius. tai vienas dalykas. Tada
buvo visa ta ambasadoriy sukurta
bendruomené, kurie ir pirmieji irgi buvo
véliavnesiai. Kurie skatina naudotis tuo
irankiu, ypac projektinéje organizacijoje.
Tai labai, labai taikoma, aktyvi
bendruomené. Sitas atsirado ne §iaip, o dél
to, kad dél to buvo identifikuoti, kad tai
budas suvaldyti ta pasipriesinima pokyciui.
Cia buvo kaip tik toks neblogas
planavimas.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

PR9

Bet yra tokiy netiesioginiy, kad sakoma,
kad jo, bet tai buvo sponsoriy
uzsitikrinimas buvo numeris vienas. T.y.
Buvo uzdéta, kad organizacija eina tuo
keliu ir jokiy kitokiy keliy néra. Bet
nepaisant to, tie naudojimas néra
tiesioginis pasiprieSinimas, bet jeigu as
nenaudoju ar renkuosi kitg bendravimo
platforma, tai ir yra pasiprieSinimas. Tai ir
yra, Tai yra gajus ir dar daug bus.

Pasipriesinimo
priezastys

PR4

Planas nebuvo sudarytas. Todél, kad
organizacijoje brandos lygis poky¢iy
valdymo, projekty valdymo yra
pakankamai zemas, tiesiog nebuvo
metodikos, nebuvo reikiamy resursy, kad
tokie planai gimty.

Mokymy
planavimas

PR6

Nebuvo

5. Pagal Lietuvos gelezinkeliy jmoniy
grupg¢je patvirtintg pokyc¢iy valdymo
metodika, pokyciy planavimo stadijoje
sudaromas mokymuy planas. Kokiais

PRY

papildyciau, kad ne projekto apimtyje ta
poreikj matome ugdymo tokio kaip ir
sisteminio matymo ir plano susidarymo ir
turim vienas dalykas tikslg ir norg
Jsivertinti visy darbuotojy esama
universalumo lygj ir susidaryti plang, kaip
pasiekti norimg. Tai bet kuriuo atveju tas
poreikis i§lindo, tik ne planavimo stadijoje.

Mokymy
planavimas

TOP vadovai




PR4

Nes tiesiog tuo metu, kai buvo projektas
planuojamas buvo pirmi ménesiai projekty
valdymo kaip jmonei, tai niekas nesiruoseé
pokyc¢iams kazkokiems po mety. Planavo
kokie darbai turi atlikti ir pana$iai. Nebuvo
metodikos, kuria btitu buve galima
naudotis ir nusimatyti planavimo etape.
Nes tai visi$kai buvo pradinis lygis. Dabar
kai po 1.5 mety, turime projekty-pokyciy
valdymas jsivaziuoja, galime kalbéti ir apie
mokymy planus ir komunikacijos planus.
Tuo metu viskas buvo pradiniame lygyje.

Mokymy
planavimas

PR8

Yra planas sudarytas. Yra pasirlipinta tais
naujokais, kad gauty svarbiausia
informacija, nes jrankis néra lengvas labai.
Pirma karta susidiirus. Ir yra toliau
numatyti planai, prie ko ir dirbam, bandom
per scenarijus parodyti kaip teisingai
iSnaudoti jrankius. Viena turéti jrankj, kita
teisingai jj iSnaudoti. Lietuvoje daug kas
turi teams, bet pagrinde chat'ina. tai yra
didziulis skirtumas Lietuvos
gelezinkeliuose, kad mokinsime i§ Sono
naudoti jrankiu ir kol kas bent jau tie
administracija, branduolys naudoja gana
tiksliai ir tie kas 1S iSorés stebi mus,
dziaugiasi rezultatu. Kuo toliau plésimés
tuo, tuo bus sudétingiau. Maziau rastingi
zmonés kompiuteriy prasme, bet vél visi
iprat¢ naudotis facebook ir kitais, tai Cia
bus i$pléstinis naudojimas.

Mokymy
planavimas

PR9

Mokymy struktiira ir eiga yra tokia pati su
kiekvienu naujy darbuotojy kiekiu. Jis
numatomas duomeny migravimas ir tada
mokoma. Yra planas step by step ir jis yra
koreguojamas kiekvieng karta atsiradus
naujai vartotojy grupei. Bet ¢ia Sioje
vietoje, kas vyko iki $iol, tai yra truputj
kitaip, negu bus ateityje. Kalbant apie
atmokima, atmokinima, ir paruo§imo
organizacijos, dél rastingumo, tai
atmokinime , mano galva yra labai svarbu
kad tu iki to jrankio konkretaus projekto, tu
organizacijg paaugini. ta prasme, jei tu jos
neiSauginsi iki to momento, tai pastangos
kurias dési jrankio naudojimui, bus
bergzdzios, nes jie néra uzaugg iki jo. Tai
¢ia visuose projektuose, galima biiti
tokiose situacijose, yra aktualu.

Mokymy
planavimas

Biisimos
elgsenos
jvertinimo
nauda
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PR10

Mes tai norim, kad buvo tam tikri metodai
mokymy buvo parinkti, tai pvz. Train the
trainers, user'iai apmokomi, numatyti tam
tikri mokymai, kurie yra standartiniai
visiems naujokams. Numatyti tam tikri
mokymai, kurie yra standartiniai visiems
naujokams, kurie vyksta pagal
standartizuotas dienotvarkes. kur yra
demonstruojami visi $itie funkcionalumai.
Kur i§ metodinés pusés tai nebuvo daroma.

Mokymy
planavimas

PR8

Kitas dalykas, kiekvienas darbuotojas po
migracijos gauna laiska, kuriame yra
mokymy video, informacija, kg ir kaip.
Sekantis etapas yra kad kiekvieng
ketvirtadienj vyksta mokymai. Dar kitas
etapas yra scenarijus. Tai yra didZiausias
mokymas yra i§ kolegy, kai matai, kad
kolega naudojasi. Vieng karta pamatai, kad
kazka padarée, "uztagino", tai ir a$ taip
galiu. Kazka dar padaré, tai natiiraliai
pleciasi. Tai tie super user'iai turi labai
teisingai rodyti ta mokyma. Taip pat
ambasadoriai kad biity, mes juos
apmokome kaip teisingai naudoti. Kad nuo
ju tas teisingas naudojimasis leistysi
zemyn. Kad nesusidaryty tos nenorimos
praktikos.

Mokymy
planavimas

6. Kaip jvertinate kokiy mokymy reiks darbuotojams?

PRY

Planuojame sudarinéti mokymo plang, $iuo
metu kiekvienas grupés vadovas sudaringja
kaip jam buvo patogu ir priimtina tg
mokymy planelj, pagal zmones, kokiy
kompetencijy, kada turi apsimokyti,
testavimo organizavimg. AS noréciau
panaudoti tokj jrankj kaip kompetencijy
matricg. Turéti visus Zmones sudétus j
viena matrica ir pasirinkti pagal reikalingas
kompetencijas pagal esamg lygj ir
siekiama. Ta info ka kiekvienas grupés
vadovas turi dabar atskirai pasidares
pabandysime sudéti j viena bendrg vaizda.

Mokymy
planavimas

PR1

Nes kai buvo planuojamas visas §is
projektas dariausi. Tai tiesiog pradéjus
suprasti kad mes laiko nebeturime ir kaip ta
plang pasidaryti, kaip Zzmones apsimokinti.
Tai reiskia, kad permastai ir pagalvoji ko
deél ekstra man dabar reikia. Kokiy zmoniy
man reikia, kokig funkcija reikia iSmokti
ilgiausiai, ir tada pradedi déliotis. Nors
realiai turéty buti viskas kitaip. Bet kai
jauti spaudimg ir galvoji, man vis tiek
reikés padaryti, tada turi ekstrine situacija.
Kam skirti ilgiausia laiko mokinti. Tai tada
ir puoli j tokius krastutinumus. Ir tada
ieSkai kaip iSmokinti. Tai kaip ir

Mokymy
planavimas
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pasiteisino. Kai Zmogus prispaudziamas ir
viska gali padaryti ir be plano.

PR7

Gal ¢ia kiek ne plano, o kiek
suvienodinimo principy ir matymo. Kad
reikia per visa padalinj.

Mokymy
planavimas

PR1

Pas mus pirma buvo sudéliota, kad
pradéjome nuo Paneriy stoties, nuo
mazesneés stoties, kurioje pamatéme kad
galime optimizuoti. T.y. Atlaisvinti
kazkiek etaty, kurie leisty mums kitus
zmones mokinti darbo. Tarkim, dviem
etatais uzimam tas laisvas pozicijas ir tuos
Zmones pastatome prie dirban¢iy Zmoniy
mokinti kity funkcijy. Pradéjome nuo to.
Tada prasidéjo kai zmonés kazko iSmoko,
mes gal¢jime lengviau daryti grafikus ir
atsirado laisvesniy pozicijy Vaidotuose,
kur mes vél galéjome daryti, kad normaliai
dirbantj Zmogy statyti prie savo kolegos
jau laisvai, nes dirbant savo darba, kai 12
val. labai sudétinga yra iSmokti kity
funkcijy. Tada mes noréjome atsilaisvinti,
i$sigryninti mazesnése stotelése, kad
galétumém tg daryti.

PR6

Buvo vertinamos darbuotojy funkcijos,
susiskirstymas, atitinkamai buvo
vertinamas ziniy triikumas. Kas liecia
mokymo buidy pasirinkimo, tai pasirinkimo
varianty kaip ir nebuvo, i§skyrus
darbuotojy apmokymas vienas kito pagal
sudaryta grafika.

Mokymy
planavimas
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Kol kas neskirstome darbuotojy, o yra
numatyta i$ seniau, kad mes stebésime
komandas, departamentus ir pan. Ir
zitrésime jy teams naudojima. Galime
matyti statistikg ar aktyvis. Jeigu matome,
kad ne, tada eisim pas vadovus, sakydami
zitrékite, kad kiti departamentai, kitos
komandos glaudziai dirba, dalinasi
informacija, o jus toliau slaptai. Tiesiog per
naudas ir bandysime tiesiog dirbti su
grupémis. Kol kas neiSskirstome, nes yra
nemazai atvejy, kad i§ ty paciy regiony
labai aktyvis, ir tais paciais vadovalis,
buvome nustebe aktyvumu, kiek daug
prisijungé. Tai yra iSankstiné nuostata
turéti, kad bus kitaip nei ¢ia, neturime. Bet | Mokymy
PR8 | jei matysime kad yra problema, dirbsime. planavimas

vienareikSmis$kai, kad ta informacija tikrai
taip. Nes tai jneSa aiSkumo, jnesa zinojimo,
ko 1§ mangs nori, ko i§ manes tikisi. Bet
aiSkumas kiekvienam palengvina pokycio

priémima. Tai palengvina pokycio Nauda,

jgyvendinimg. Kai Zzmogus Zino ko i§ ko palengvina

norima. Zino k3 daryti ir ko nedaryti. Atmokimo pokycio
PR2 | Visai Kkitaip reaguoja. nauda priémima

Padéty tikslingai nukreipti mokymus —
pabrézti darbuotojui tiesiogiai keiciasi.
(nauja dalyka iSmokti lengviau negu
pakeisti jprotj). Atitinkamai akcentuojant
poky¢ius (Zinant tiesiogine sasajg) Atmokimo
PR6 | papildomai pabrézti ir naudas darbuotojui. | nauda

7. Kokia Jiisy nuomoné, kaip atmokimo priemoniy, bady
numatytas mokymo plane galéty jtakoti darbuotojy
priémima/atmetima biisimy pokyc¢iy kontekste?

Tai jiems biity lengviau. Pateikti taip, ne
kaZzkas sunkaus ir sudétingo, o lengvo. Vél
gi, kitas dalykas nusimatyti laikotarpj ilga.
Negali tikétis, kad visi ims ir naudos. Turi
nusimatyti keliy ménesiy laika, kol pradés | Atmokimo
PR8 | naudotis. nauda

PR10 | Nesugalvoju.

8. Kaip manote, kokj poveikj

mokymy/atmokimo plano pavieSinimas
valdant pasiprieSinimg pokyc¢iams

pokyc¢io planavimo stadijoje galéty turéti

Ne planavimo stadijoje. Igyvendinimo
stadijoje taip. Nes gali daug kas gali
pasikeisti jgyvendinimo etape. Planavimo
etape paskelbus darbuotojams jy mokymy
plang, dar net neiSkomunikavus kokie
poky¢iai bus, tai nu ziauriai per anksti. Tai
pirmiausia turi buti labai aiskiai projekte
suprasti kas bus per poky¢iai, paskui, kad
pristatyti tiems darbuotojams normaliai
reikia pasiruosti ir tik tada pristatyti koks
bus mokymy planas. Galima ir pristatymo
metu labai kazkiek kokia dalimi pristatyti,
bet tikrai ne planavimo metu. Planavimo
etape taip, bet jei projektas trunka metus ir | mokymo plano
PR4 | ilgiau, tai labai daug kas gali pasikeisti. vie§inimas
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PRS5

Manau ne tiek svarbu etapas, o svarbu kad
mes svarstytumém tg versija

mokymo plano
vieSinimas

PR6

Sumazintu baimés lygi. Atitinkamai
zmonés zinodami, kad bus paruosti
(apmokyti) planuojamiems pokyc¢iams
maziau kritisSkai ziiirés ir patj pokyti

Atmokimo
nauda ir
mokymy plano
vieSinimas

PR7

Mano praktikoje, daznai planuodami
norime apsaugoti zmones nuo nezinios ir
nuo ty situacijy, kas dél jy keisis. O
zmones i§ prieSingos pusés nori dalyvauti
tame planavime ir iSreiksti savo nuomoneg.
Kazkokias tai turéti darbuotojy grupes, ar
bent dalj, kuriuos galétumém jtraukti
planavimg ir galétumém parodyti pirmines
versijas. Irgi padéty tieck mums tikslingiau
susiplanuoti ir jgyvendinti pokyti, tieck
paskui turétumém savo ambasadorius
poky¢iy pardavime. Visada yra noras
apsaugoti nuo pirminio atgal, bet
darbuotojams ne visada tinka.

Mokymy
planavimas

darbuotojy
jtraukimas

PR9

Dabar tai kaip ir i§ dalies taip ir daroma.
Kai yra iSsiun¢iamas komunikacinis
laiskas, ir visoje informacijoje, yra kaip jiis
ta gausite. Kaip prisijungti, instrukcijos,
video. Jie gauna tg patj kaip jus priartésite
prie naudojimosi. Nebuvo centralizuotas
tai, bet kiekvieng kartg ateina ta info
vartotojui. Kadangi ¢ia planavimas yra
diegimo biidu, tos porcijos jos planavimo
metu kaip ir gaunama ta info. Bet jei
kalbéti apie ta pokycio metodika, kai tu
planuoji projekta, jeigu lygini su tuo, tai
tada nezinau, ta prasme. Iki mokymosi,
kaip tu i8moksi arba kaip gausi jgiidziy dar
turime awerness ir derise suktirimas.
Planavimo metu kuri daugiau Awerneess ir
disire, tada tu turi uznorintus vartotojus ir
po to tada startuoti su tuo mokymu. Bet
jeigu yra grupés kurios pavyzdziui maziau
technologiskos, arba pas juos mazai jrankiy
buvo ir visg gyvenima naudojasi dirbdami
gelezinkeliuose 20 m ir naudojasi viena
programele, tai tikriausiai pas juos yra ta
baimé, kaip a$ zinosiu kai ateis ta diena,
kaip a$ teisingai tai darysiu. tai tikriausi
kuo ankséiau tai pasakai, kad jumis bus
pasiriipinta, tuo lengviau bus.

Mokymy
planavimas

pasiprie§inimo
priezastys
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PR10

Pilnai sutinku. Tos komunikacijos niekada
nebus per daug. Jei kazkam ji netinka,
kaZzkas atsifiltruos. Bet a§ asmeniskai gaves
laiska, kad keisis mano darbo pobiidis, bet
kaZkas mane ves uz rankos, manau
lengviau priimciau ir jausCiausi labiau
pasitikintis tuo poky¢iu. Tai atitinkamai
mazinty pasipriesinimg.

mokymy nauda

pasipriesinimo
mazinimas

Poky¢iy jgyvendinimo stadija

9. Su kokiu pasipriesinimu susidiiréte projekto jgyvendinimo metu? Kokios pasipriesinimo priezastys?

PRY

Pagrindinis pasiprieSinimas iSmokti naujy
funkcijy. Nenoras keistis.

Pasipriesinimo
priezastys

PR2

¢ia turbiit natiiralus Zzmogaus biidas.
Nereikia 15-20-30 mety. Tiesiog natiiraliai
zmogaus biisena priesintis kiek jmanoma,
kas daugiau, kas maziau pokyciams, nes
nezinomyb¢ kelia didziausiai klausimy. Ar
Sio ar kity projekty ribose. Tai natiiraltis
dalykai.

PR8

Elementarus nenaudojimas pagal paskirtj.
Apskritai nenaudojimas. Bet mes
dabartingje stadijoje tokiy labai stipriai
nezinom. Mes vis tiek tikimés, kad 18
aplinkiniy ateis spaudimas, kai sakys man
ne laiskus siysk. O véliau turésime visa
grupe sumigravusia, stebésime kas
naudojasi, kas ne, bandysime i§ geros
pusés parodyti, kad jiis naudodami §j jrankj
bisite produktyvesni. Per pliusy puse.

pasipriesinimo
mazinimas

PR9

Tada tas pasiprieSinimas yra i§ sponsoriy,
jie nenori biiti pavyzdZziu. Jie nenori biiti tie
pionieriai, kurie pirmieji naudosis ir
parodys. Yra baimé uzdeklaruoti stipriau.
Patys kaip ir priémé sprendima, kad tai
organizacijos pasirinktas jrankis, bet
naudoti jrankij vengg.

Vadovy jtaka

pasiprieSinimo
mazinimas

PR8

Taip, turé¢jome tokiy atvejy. Bet dabar jau
keliasi j teamsus ir vyksta atmokymas nuo
anksciau naudoty programéliy.Tai tas
sponsoriavimas biity ne tik Zodziais, bet ir
veiksmais nuo pat pradziy stiprus. Tas
jrankis greiciau bty veikiantis. Kalbinome
ir TOP vadovus, nes zmonés mégsta sekti,
kai lyderis daro, tai tada vertina, kad verta
sekti. Pradzioje to triiko. Bet atmokimas
veikia.

Vadovy jtaka

PR10

AS tai asmeniskai buvau kaip ambasadorius
ir i$ tikryjy retai kada susiduria su nenoru
naudotis jrankiu. Ir jei matai, kad toliau
bandoma susiraSinéti elektroniniais
laiskais, ar kazkaip kitur kelti
komunikacijg, visada praSau j teams'us tai
paraSyti. Toks gal toks netycinis, bet i$
sieny jprociy zmonés nekelia j teams.
Natiiralus pasiprie§inimas.

pasiprieSinimo
mazinimas
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10. Kokj galétuméte atmokimo priemoniy ir biidy rinkinj pasiiilyti Siame projekte, kad padéti darbuotojams atmokti, atsisakyti pasenusiy ziniy

9

ar jprociy?

we

PR2

Mano supratimu, jei norime kazko atmokti,
pirmiausia tas priemones ar tuos jrankius
pasalinti , tai kaip ir drastiSkas metodas, bet
greiCiausia tai yra tas kuris kardinaliai ir
aiskiai svarbiausia pasakyty kad to
nebereikia. .

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

PR4

turi biiti perinamasis laikotarpis.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

PR6

Per pavyzdzius, pasidalinant geraja
praktika, t.y. jeigu kitu sugeba kodél mes
nesugebésime. Jtikinant, kad planuojamas
pokytis reikalingas

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

PR1

Pirmiausia reikia paduoti jrankj kuriuo jis
dirbs. Ir tada naikinti tai kg jau mes turime.
Praktikoje turi biiti pereinamasis
laikotarpis ir ypatingai, kad svarbu
zmoném. Reikia zmonéms jtikinti ir
padaryti patogy irank]j. Jeigu jiems bus
nepatogu nors vienoje vietoje, jie mes ta
zurnalg.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

PR2

Jiems bus nepatogu. Nes jiems yra nauja.
Jiems bus nepatogu.

PR1

Tarkim, turim paduoti tokj jrankj, kad
jiems tiesiog nereikéty to zurnalo. Na,
aisku turi biiti ideali sistema.

PR2

Idealios sistemos nebus, nes tas patogumas
i$ ko pirmiausia atsiranda, kad jis
pirmiausia priprates tame dirbti, todél
patogumas formuojasi i§ Zinojimais.

PR1

Tada, tas yra metodika, mokymas, kaip
padaryti, kad nereikéty naudotis tuo pries
tai buvusiu jrankiu ir naudotis nauja
sistema. Tai yra investicija i darbuotoja.
Darbas su darbuotojy. Nuolatinis, pastovus
iki kol jis kitaip nemokés daryti.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

PR3

Tada reikéty parodyti nauda to naujos
priemonés. Daznas atvejis, pasikartojancios
informacijos pakartotinas uzra§ymas,
jvedimas. Jei tai biity kad tu vienoje
vietoje darbo jvedi informacijg ir paskui
pasidalina su visom kitom darbo vietom,
visi matyty, kad zitrékit kad tu padarei
teisingai iki galo ir mes jau galime tuo
naudotis, ataskaitas, parodant naudg tai
biity lengviau priimamas dalykas.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas
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PR7

matys, kazkoks skatinimas vistiktai, ne
biitinai piniginis, bet geriausias
darbuotojas, nominacija, inovatyviausias,
kaZzkas uz ta elgesj, kurio mes norime.
Labai gerai jei KPI kuriuos turétumém ir
jie atspindéty elgseng kurios tikimés, pvz.
Onuté Zaliai $vie€ia, viska gerai daro.
Sugalvoti, jvesti priemones, miisy norimos
elgsenos skatinimui. Kitg pagiri ir kitiems
norisi pasitempti.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

PR1

AS manau, kad tas miisy vyresniyjy
jvedimas bus laiptelis zmonéms
tobuléjimui ir paskatinimas, kad gali
pasiekti aukstesn;j lygi.

PR7

Taip, tai gali buti viena i$ priemoniy.
Pareigybés, kuri padeda atmokti, iSmokti.
Konkreciai Siy funkcijy priskyrimas.

PR10

I$jungti senus jrankius.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

11. Kokj efekta galéty turéti atmokimo priemoniy aisSkus jvardinimas ir

jtraukimas j mokymosi procesa pokycio jgyvendinimo metu? Kodél?

PR7

Darbo laiko sutaupymas

PR2

Kaip naudg zmogui tai sudétinga kita karta
pristatyti. Organizacijai taip. Bet, kad
Zzmogui to sgraSo reikty tai faktas, nes tai
duoda aiSkuma. Kaip surasti ta
motyvatoriy. Kas man i$ to, reikSminis
klausimas. Tai per tai ir motyvacija
Zmogaus ateina. Ir aisSkumas.

Atmokimo
nauda

PR1

I8 praktinés pusés zitriu. Dalinamés
funkcijomis, atsiskyrinéjame,
issigryniname funkcijas, ko zmonéms
pirmiausia kyla klausimas, kai pasakai,
paduodi sarasa, kad nereikés to ir to daryti,
o tai kas darys, jei ne as. Jei pasakai kad
nereikeés to ir to daryti, funkcija parduota
tam ir tam, tam parduota. Jie tada jau irgi
tas aiSkumas apie kurj kalbame, kad jiems
darbuotojams reikia zinoti. Tai maziau
sukelia klausimy. Vadinasi funkcija bus
padaryta. I$ seny laiky jie riipinasi, kad ji
buty atlikta. Net iki Sios dienos. Yra tam
tikry funkcijy, kurias kaip ir atidavéme, bet
kaip ir darome. Va tas yra dalykas. Zmonés
iSmoke riipintis. Ir kai pasakai, kad tai
nereikés bendrauti su klientais, o tai kas
tada tg darys. Nes atéjo klientas ir jis nori jj
aptarnauti. Va tada tokio aiSkumo reikia.
Jei tada nedarome, kas tada darys.

Atmokimo
nauda
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daznai padeda, paaiSkinimas ir bendro
nupie$imas paveikslo, jiems tada kalbi apie
konkrecias uzduotis, tg daryk, to nedarys.
I8 tikryjy natiiraliai kyla klausimy tai kur,
kaip, kas, ka. Tiesiog reikia ta bendra
platesnj kontekstg jvesti. Kaip viskas bus,
ka jis konkreciai turi daryti, kad suprasti.

Nes kai pradedi nuo tam tikry detaliy, galiu | Atmokimo
PR2 | pamesti bendra vaizda. nauda
Sulaukiam skambuciy i§ stoc¢iy kazka
konsultuojames, tada zmogus sako, tai jiis
jau darote, tai kg a$ darysiu. ISgastis ateina
daznai girdimas. Jei jiis jau tai darote ir
norite Zinoti kaip tai daryti, tai kg a§ Pasipriesinimo
PR5 | darysiu. priezastys
Atmokimo
Reikia pateikti abi puses. Negali pateikti priemoniy
PR7 | tik saraSo ko nedarysi. identifikavimas
Reikia pasakyti kas tada tu tuo momentu tg
darysi ir darysi dar greiciau, nes nereikia
zurnaly. Zmonés turi tokiy $iek tiek
baimiy, nes jei jus aiSkinatés funkcija,
kurig mes atlickame, tai a§ dabar
nereikalingas. Reikia pasakyti, kad kazka
atimame ir kazkg paliekame, kazka kito
darys, kad netaps nereikalingu. Tai irgi PasiprieSinimo | atmokimo
PR5 | svarbus aspektas. priezastys nauda
Atmokimo
priemoniy
PR9 | neraSinéti senuoju budu identifikavimas
Manau labai greitai pasikeisty jei
sutartuméme su tais paciais sponsoriais,
vadovais, kad j email atsakyty tik extra
atvejais, o visa kita komunikacija vykty tik
per teams'us. Manau labai greita nusileisty
bendravimas per teams'us. Geraisiais
pavyzdziais, Kai tiesiog, kad bendrauja visi | Atmokimo
per irankj, o tu vienas siuntinéji email. Ir priemoniy
PR8 | jei vieng ar kitg kartg neatsakyti j laiSkus. identifikavimas
Atmokimo
priemoniy
PR10 | Skatinimas darbuotojy pripazinimu. identifikavimas
Rasytinés instrukcijos yra, bet naturaliai,
zmogus pamato daug teksto. Stengiamés,
kad pateikti informacijg vizualiai.
Scenarijy ir komunikacija bus pagrinde
vysk per teams. Kai uzsimeni apie funkcija,
jos galimybes, o tada Zzmongés susiranda
kaip naudotis. Bus videa reportazai apie
tinkama elgesj teamsuose. Parodant, kad Atmokimo
yra galimybeés, tai zmonés dazniausiai priemoniy
PR8 | susiranda kaip ta galimybe pacia. identifikavimas
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Atmokimo
Galéty biiti naudos akcentavimas, kodél priemoniy
PR10 | tam vartotojui tai apsimoka daryti. identifikavimas

Taip. Kad tu naudodamas jrankj, kad galési
sutaupyti laiko. Pavyzdziui, kad esant
virusui, kad galési dirbti i§ namy. Kitu
atveju, gal dél vaiko ligos turési likti
namie, o tu turi svarby susitikimg ir tu
sutaupai laikg dalyvaudamas susitikime
nuotoliniu badu. Tai nauda ne tik jmonei,
PR8 | bet ir darbuotojui.

Viskam pritariu. Galvoju, ¢ia labai padéty,
kad visokios reklaminés priemonés.
Projekte, mes kalbame ne apie mokyma, o

apie Desire sukiirimg, kad noriu, nezinau Atmokimo
kodél noriu. Ir visam tai padeda priemoniy
PR9 | reklaminiai jrankiai. identifikavimas

Cia nebent taip baty, jei Zmonés nuspresty
i8eiti i§ organizacijos dél pokyciy
vykdomy, tai tada biity praradimas. Gali ne
tik tie darbuotojai iseiti, kurie ne tokie
vertingi bet ir vertingi, net ir tie
universaliis, kokiy mes norime. Nes dalis
darbuotojy yra universaliy, kurie moka
atlikti visas funkcijas. Tokiu atveju biity Ziniy

PR4 | praradimas. praradimas

Projekto apimtyje pradéjome skatinti
darbuotojy universaluma, atitinkamai
mokymai buvo vykdomi paciy darbuotojy
apmokant kitus kolegas. Siuo atveju Zinios
buvo perduodamos vieni kitiems papildant
PR6 | Kitus kolegas.

Turéjome situacija, kai gal atsisveikimane
su darbuotoju, kiek ziniy su juo prarandam, | Ziniy
PR7 | mes nevertinam. praradimas

Bet jeigu iSeity daugiau darbuotojy, tokiu
PR4 | atveju biity problema.

Mokinimas tarkim, kg griebiasi projekty
vadovai, grupiy vadovai, t.y. Imti
informacija i§ ty Zmoniy, kur vadinkim
nemazos stotys, i$ jy imti informacijg j
centrus. T.y. PamaZzu imti aptarnauti
nuotoliniu biidu, tai jau mokymasis.
Kazkokias funkcijas po trupuciukg traukti
centra. Tai va biitent yra tas laikotarpis, kai | Ziniy

PR1 | mes turime tg bagaza pasiimti. praradimas

Cia greiciausia tokig situacija gelbéja tai,
kad yra didelis darbuotojy skaicius, tai néra
keleto zmoniy klausimas, kad ta rizika biity
pakankamai auksta. Per tuos keleta Simty
darbuotojy tos Zinios taip lengvai Ziniy

PR2 | nedingsta. praradimas

12. Vykstant poky¢iams galimas ziniy praradimas dél darbuotojy kaitos, baimés dalintis ziniomis. Kokias
priemones pasiiilytuméte, kad vertingos zinios nebiity prarandamos?

PR4 | Jei ir dingty, tai yra kam mokinti.
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PR2

Didelé imtis zmoniy, kurie daro tg darba,
tai tiesiog ta rizika, kaip ir savaime
eliminuojasi per darbuotojy skaiéiy.

PR1

Tai gal yra laiko klausimas. Kaip greitai
iSmoksi. Jei pavyzdziui paimti nauja
zmogy, tai uztruks ilgiau, jei paimti
kazkiek zinantj Zzmogy, tarkim turime pora
ménesiy laikotarpj, kur a§ galiu kazka
pasiorganizuoti, kad tas zinias kokybiskai
perduoti j centra. O jeigu staigiai néra
zmogaus, tai laiko klausimas, per kiek
laiko pasiimsi zZinias.

PR8

Manau, tai kg atmoksim, tai bus teisingai.
Bet tai kad visai nepamirSime.

PR9

¢ia kaip ir neprarandame Siame projekte.

Ziniy
praradimas

PR10

iprocius prarandame. Bet kaip organizacija
tam tikro gebé&jimo, Ziniy, ar veikimo
mechanizmo nepraranda. Tai nesusij¢ su
zmoniy i§¢jimu, kurie i$sinesty Zinias.

Ziniy
praradimas

Poky¢iy jtvirtinimo stadija

PR7

Tiesiogiai. Kuo ilgiau tai darei, tuo ilgiau
reikés atmokti

Atmokimo
laikas

PR2

nuo seny jprociy nattraliai, kuo ilgiau turi
ta jprotj, ar mokéjimg vadinkim
susiformavusi, natiiralu nuo kad nuo jo
nuéjus, atvirkSciai proporcingas gautysi.

PRY

Jei 30 mety Zurnalg naudojo, tai minimum
3 metus dar bandys jj naudoti.

Atmokimo
laikas

PR6

Senesnius jprocius pakeisti sunkiau negu
naujus. Atitinkamai mokinimasis
sudétingesnis, kadangi kaip ir minéjau
i8mokti nauja dalyka lengviau negu
pakeisti senus jproc¢ius. Konkretumas
visada padeda aiSkiau suprasti sickiama
tiksla.

Atmokimo
laikas

mokinimosi kokybe?

PR8

kuo daugiau laiko naudojome seng jprotj,
irankj turi tiesiogine jtaka atmokimo laiko.
Atmokimas greiciau galéty vykti per tas
pacias naudas.

Atmokimo
laikas

PR9

Per priezastinguma, per priezas¢iy ir
pasekmiy rysj. Kad tai nei§vengiama.

13. Kaip vertinate, laiko tarpas, kurj buvo taikomos tam tikros zinios arba veikiama
pagal nusistovéjusius veikimo metodus, kaip jtakoja atmokimo procesa, jo trukmg ir

PR8

Siame projekte stengiamasi neakcentuoti
i8éjusiy i§ darbo. Kad iSeidamas i§ darbo ir
ieSkodamas kito, tai tavo kaip
kompetencija, tu vertingesnis mokédamas
naudotis teams. Tai ne tik organizacijai, bet
ir nauda darbuotojui, jei iSeisi j kitg
organizacija, kur vusi naudoja teams ir tu i§
karto gali prisijungti. Paciam zmogui yra
nauda.
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)§ Tai padéty Zmonéms greiciau suprasti

2 pokytj ir padéty susiorientuoti kas ir kaip Atmokimo
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= PR8 | akcentuojameés j ateit]. identifikavimas




15. Kokie organizacijos veiksmai galéty pagelbéti darbuotojams negrjzti prie ankstesniy veikimo metody?

PR2

AS tai manu, kad kartojimas. Ne tik kad
kartojimas, bet gal priminimas to nueito
kelio $iuo atveju labiau padéty. Pavyzdziui
prie§ metus turéjome tiek zurnaly, Siandien
tiek. Toks priminimas, paaiSkinimas. Nes
atrodo, kad kai kiekvieng dieng dirbi, tai
kaip ir savaime suprantama. Bet tokiy tarpy
suradimas ir pasiziiiréjimas atgal,
isivardinimu kaip buvo ir kur esam
Siandieng yra pakankamai stipriai paveikti
bet kurj Zmogy.

Negrjzimas
prie ankstesnio

PR4

Sio projekto atveju, tarkim ne tik Zurnalus,
o0 pacio darbo organizavimo ir tg patj darba
uz kitas stotis nebus Sanso grjZzti.
Mazosiose stotyse nebéra zmoniy tai reikés
uz jas dirbti. Tai ten terminalai stovi ir
niekas jy nepasiims. Reikés susitaikyti ir
bus tie vyresnieji operatoriai, jie skirstysis
darbus visus, ne kazkokioms dalims, o
visus. Ir darbuotojams reikés visiems
i8mokti papildomy funkcijy. Siuo atveju
nebus Kito pasirinkimo.

Negrizimas
prie ankstesnio

PRY

Galima sakyti, kad Onuté vis tiek dirbs uz
ta maza stotele.

PR4

Nu taip. Bet tai priklausys nuo vadovo,
kaip norés keisti darbo organizavima.

Negrizimas
prie ankstesnio

PR6

Pastovi komunikacija dél naudos pasiektos
taikant naujus metodus

Negrijzimas
prie ankstesnio

PR7

Mano nuomone, kontrolés priemoné, Tai
aisku efektyviausia kai tai daro komandoje,
kai darydavo komandoje, vienas kito. T.y.
Mes paskiriame per savaite vieng diena, kai
as$ nedirbu savo funkcija, o einu pasizitréti
ka man pries tai savait¢ padaré mano
kolega. Tas veikia. Kai kontrolé yra i$
virSaus, tai prieSiskiau priimta. Tai gal kaip
krastutiné priemong, kai matoma, kad
niekas kitas neveikia. Bet tas komandoje
vienas kita, be rasto, be jsakymo, bet
tiesiog tai kg a§ pamaciau. Metodas,
kazkoks, kaip stebéjimas procesy kaip jie
vyksta darbo vietoje. Pasitikrinimas ar
darom taip kaip susitaréme.

Negrjzimas
prie ankstesnio

PR2

Gal net skirtingose stotyse i$ vis idealu, nes
gaunasi, kad vieni vienaip, kiti kitaip daro.
Tai galima biity po vieng pamaisSyti per
stotis.
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PR1

Tai Cia taip pat kaip su vyresniaisiais
operatoriais. Daznai pas mus yra kad |
pamaing reikia 5 Zmoniy. 4 turi savo
pamainas, o 5 tas kaip nurasytas,
pakaitinis. Tam kad Siandien vyresnieji
operatoriais nebiity nurasyti, tai 5
operatorius reikalingas kaip sugertukas i$
visy pamainy. jis eis per visas pamainas, tai
kazkas panaSaus. Tai tas 5 matys visy
pamainy darbg ir jis galés iSkelti | pavirSiy
toj pamainoj taip, toj taip. Kg darom, ka
kei¢iam. Tas 5 labai svarbus.

PR7

Gal visi galéty parotuoti.

Negrjzimas
prie ankstesnio

PR2

Kad neuzsiciklinti. Vél gi, griztant kad kas
pamainom jpratg. Bet gal tai pokytis
zmogui. Tai priemoniy jj skatinti, galvojant
, kada pasiziaréti kas kaip dirba.

PR8

Testinis darbas. Yra pavyzdziy su tais
paciais teams, kai projektas baigési,
igyvendinimo fazé ir nustojo dirbti. Tai yra
pastovus procesas. Nustojo ziiiréti
statistikg, nustojo skatinti naudoti. Juos
paliko be priezitiros. Tai reikalingas
pastovus ir nuolatinis darbas.

Negrizti prie
testinio

PR9

Yra ta rizika, pabaigus projekta, skiriamas
démesys, kai néra palaikymo. Veikla
nebepasiima tos savininkystés ir nueina
fokusas j kitas veiklas ir tada paskesta.

PR8

Su teams ] outlook labai negrjzty, bet
labiau naudoty kaip chat'a, kaip lengviausia
kelia kurj visi zino. Cia padéty pastovus
darbas.

PR9

Nuolatinis stebéjimas. Nusistatai rodiklius,
juos seki. Kai kazkas prisiima atsakomybe
uZ jy buvima ar nebuvima.

Negrizti prie
testinio

PR8

Taip pat tai turi buti svarbu organizacijai,
kad Zmonés dalintysi informacija. Kad
vykty stebésena, kad naudoty teams
galimybes. Taip pat pacios imonés poreikis
iSsaugoti informacija, kad ji biity prieinama
ir nenugulty kieno nors asmeniniuose
kompiuteriuose.

Negrizti prie
testinio

16. ADKAR turi 5 (penkis)
individualaus pokyc¢iy priémimo

etapus, per kuriuos biitina
praeiti visiems darbuotojams

PRY

Troskimas

ADKAR
Etapas

PR2

TroSkimas. Jie visi pakankamai svarbis,
todel isskirti kaip vieng. Man vis tiek be
tro§kimo nieko nejvyks. Jei nebus
troskimo, gali dalyti kg nori. Bet taip pat
jtvirtinimo faz¢ yra labai svarbi, nes ji
parodo kur eini tolyn.

PRY7

I$ tikryjy ir organizacijos jtvirtinimo fazéje
organizacija turéty duoti sistemines
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priemones. Siandien matosi, kad ta
informacija yra pasklidusi.
PR2 | Be noro niekas nevyks irgi.
o Kaip pasakyti, kazkokios priemonés, kur
jis visada galéty grizti pasizitiréti,
pasiklausti ir kity kazkokio rotavimo.
Sisteminémis priemonémis, kurios padéty
jtvirtinti Zinias sukiirimas. Labai svarbu.
PR7 | Nes kitaip vél grjiztama prie seno.
Instrukcijy sudarymas. Naujam zmogui
paaiskinti. Instrukcijos, kad buity patogu
naujam zmogui, kad jis galéty pradéti Atmokimo
bandyti daryti. Kad nereikéty vien tik priemoniy
PR5 | klausiti. identifikavimas
Noras, troskimas. Nes jis sunkiausiai ADKAR
PR9 | igyvendinamas. Etapas
ADKAR
PR10 | Desire/suvokimas Etapas
ADKAR
PR9 | Ability / gebéjimas dar svarbu. Etapas
ADKAR
PR8 | Desire taip pa manau. Etapas
g o ,% TOP-Iniciavimo planavimo turi bﬁti_tvirtas
S 3= palaikymas ir pasakymas, kad mes §ia
% g '—§ kryptimi eisime. IS TOP vadovo nebiity
= 8 M métymovsi, kad darykite kaip jums patogu i$
g & %5 esmés. Zmonés turi jausti, kad tai jo
g % £ PR7 | prioritetas ir pasirinkimas. Vadovy jtaka
2 § § Dar Sioje vietoje dar susvarbinciau ta
S =& teikimo, kur darbuotojoms teikiame, kad
E g 3 matyty ta svarbig zinutg. Nes planavime,
2, ."c% g jeigu turime palaikyma, taip jzvalgos
g > g < visada vertingos, bet sakyc¢iau toje stadijoje
2 % g ‘g‘ kai liecia didesnj skai¢iy zmoniy reikia ir
ET" = g uztikrinimo, mano vertinimu TOP
._g % "g svarbesné rolé. Nes taip lengviau patikéti ir
§ g é PR2 | priimti. Vadowvy jtaka
&E S Elgsenos
9z -2 pasikeitimo
} 5 8 ' o planavimo
3 g 'z PR4 | Planavimo etapo darbuotojai nezino. nauda
:%,jg *91 Elgsenos
5 5.2 pasikeitimo
Moz 3 planavimo
iR PR7 | Gal &abéda ir yra. nauda




PR4

IS veiklos tie zmonés, kuriuos tiesiogiai
liecia pokytis, tie zmonés nezino. Veikla
visada turi zinoti. Tiesioginis, skyriaus
vadovas, darbuotojy vadovas kuriuos
liecia, visada turi zinoti apie pokycius, bet
ty darbuotojy kuriuos liecia pokytis jie
nezinos planavimo ir iniciavimo etape.
ypatingai tokiuose projektuose, kai
numatomas ir ne tik mazinimas darbuotojy,
bet TOP vadovas turi Zinoti apie projekta ir
sekt ji kazkuriuose etapuose, vis jsitraukti,
priimant sprendimus, o tiesioginis vadovas
turi nuolatos dalyvauti, o TOP vadovas
poky¢iy pristatyme turi biitinai dalyvauti
tam kad darbuotojai patikety, kad viskas
tvarkoje, ir turi jtikinti TOP kad Sie
poky¢ciai yra privalomi organizacijai. Ir be
juy negalime judéti j priekj.

Vadovy jtaka

PR2

Sakyciau TOP ne tik dél jtikinimo, bet i$
principo parodant projekto svarba. Kas
vyksta, kodél taip yra, kad tai riipi net ir
auksciausio lygio vadovams. Tiesioginio
vadovo, tai bet kurioje stadijoje turi zinoti,
turi buti jsitraukes, nes vis tik tai jj palies.
Jis turi suprasti, zZinoti, tikéti ir matyti
nauda. Kitaip nevaziuos.

Vadovy jtaka

PR7

Igyvendinimo ir jtvirtinimo etapuose kas
daroma i$§ esmés jis turi nuraminti,
i8sklaidyti abejones, baimes, iSsakyti
detalig informacija, nes ir i§ misy
pavyzdzio, kai nuvaziavome pristatyti
projekta labai bendrai, koncepciskai. Kas
jiems raipi, tai detalés. Tai reiSkiasi kad
mes i$ esmés pavélavome su pristatymu
koncepcijos. Jj reikéjo pristatyti anksciau.
Mes jau turime jgyvendinant pristatyti su
detalémis, su realiais dalykais.

Vadovy jtaka

PR4

Nesutikciau. Kaip buvo Sito projekto metu,
darbuotojams pristatymas buvo labai laiku,
bet buvo viskas iSsiaiSkinta iki detaliy ir
mes galéjome praktisSkai atsakyti j visus
klausimus. Tuo tarpu jei bitumém
iSkomunikave anksciau mes negalétume iki
detaliy jiems iSkomunikuoti.

komunikacija,
nerimo
mazinimas
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PRY

Gal pradinéje fazéje to ir nereikia. AS esu
tos nuomonés, kad reikia jiems duoti info.
Jie tg informacija jei negauna i$ ty zmoniy
kurie jgyvendina projekta, jie gauna i§ kity
arba susigalvoja patys. Abu variantai
blogiau negu kazkokia dozuota
informacija, kiek mes tame etape galime
pasakyti. Mano supratimu, naudinga
pasidalinti. Taip, tai jne$ papildomo
kalbéjimo, diskusijy tarp Zzmoniy, Bet taip
pat jnesa kai kiti zmonés suzino kitais
kanalais. Mes bijome nes norime juos
apsaugoti, bet zmonés nenori biti
apsaugoti nuo informacijos daznu atveju.

Vadovy jtaka,
Elgsenos
pasikeitimo
planavimo
nauda

PR1

Geriau duoti tiek informacijos kiek reikia.
Tada mes galime ir mes patys ruostis tiems
poky¢iams, jtraukti Zzmones, mastyti kokie
galéty biti susiklostyti situacija. Zmonés
gave informacija, kad centralizuosis, nebus
stociy, staigiai, per pristatyma. Ir kg daryti.
Jie neturés darbo. Jie bus centralizuoti. tai
vélgi, tas paruoS§imas Zmogaus be
psichologinio smurto, be jtampos.

Elgsenos
pasikeitimo
planavimo
nauda

PR4

Atsiranda kitos rizikos, kurias reikia sverti.
Reikia jvertinti kiek mes galime dalintis.

PR3

Tiesioginis vadovas jgyvendinimo procese,
o TOP vadovas turéty biiti planavimo
procese, nes bus daug klausimy, o
gelezinkeliuose yra tam tikra specifika.
Planavimo etape reikalingas TOP vadovo
dalyvavimas, kuris imtysi rizikas ir
priiminéty sprendimus, kuriuos
vienareik§misko atsakymo néra. O
tiesioginis vadovas jgyvendinimo procese.

vadovo jtaka

PR6

Iniciavimo ir jgyvendinimo tiesioginis
vadovas — paprastesné komunikacija tarp
darbuotojy ir vadovo dél galimy pokyciy,
riziky valdymo, pasitlymy. TOP vadovai
dél planavimo ir jtvirtinimo — papildomas
uzmotyvavimas darbuotojy dél pokyciy

vadovo jtaka

PR9

TOP vadovy yra Awerness ir dalis desire, o
tiesioginio vadovo yra desire ir visi Kiti.
Reinforcement dar TOP vadovo, bet labiau
tiesioginio vadovo.

Vadowvy jtaka

PR8

Reinforcement vis tik labiau tiesioginis
vadovas.

Vadovy jtaka

PR9

Taip, bet jeigu tau reikia dar kartg kaip nuo
pradziy, jei uzgeso pokytis, tai tada
jsijungia Top ir tada jsijungia tiesioginis.

Vadovy jtaka

PR8

Ziarint i§ organizacijos poky¢io dalies,
TOP vadovas Vertinime ir planavime,
igyvendinime tiesioginis jgyvendinimo.

Vadowvy jtaka
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PR9

TOP pirmas -Poky¢io vertinime, o visose
kitose dalyse tiesioginis, o dar TOP
jtvirtinime

Vadovy itaka

PR10

Manau TOP pradzioje svarbus, o toliau jau
vykdyti gali tiesioginis vadovas.

Vadovy jtaka

PR8

Manau turi biiti pastovus stebéjimas ir jei
reikia pranesti, kad organizacija krypsta |
Song, kad TOP vadovas pranesty ir grazinty
1 pokyt], jo vykdyma.

Vadovy itaka
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5 PRIEDAS Sutelktyjy grupiy diskusijos su projekto komanda

ADKAR
etapas

Klausimas

Sifras

Atsakymas

Kodas

Papildomas
kodas

Suvokimo etapas

1. Kaip vertinate savo santykj su vykstanciais pokyciais, labiau juos palaikote ar priesinatés jiems. Kodél?

DG2

Priimtinas. Pirmiausias ir elementariausia
syra Chat'tas, labai patogu kai gali greitai
pasakyti. Ir taip pat dokumenty
kazkokius failus prisega ir visi i§ karto
galime dirbti ir ten iSlieka informacija.
Nereikia jo saugoti. Yra laiko taupymas.
Kaip nepriimsi sau patogumo.

Santykis su
poky¢iu

DG4

Dél teams'y. Daznai btina vaizdu mes
susisiekiame. Tai daug patogiau nei
skambiname. Galime daryti posedzius
per atstuma. Failais patogu dalintis. Ne
tik kad dirbti vienu metu, bet ir didesnés
apimties persiysti. Didziausias
patogumas teams. Labai patogus ir
lengvas.

Santykis su
poky¢iu

DG7

AS irgi pritarsiu. Santykis yra visiskai
tiesioginis, labai intensyviai ir kiekvieng
dieng naudojamas kasdien¢je veikloje. AS
gal tik sakyciau, kad kaip jj traktuojame.
AS nelaikau labai didele inovacija. Man
tai daugiau asocijuojasi su Siuolaikine
versle higiena, tais biitinaisiais faktoriais,
kad tokie jrankiai turi biiti mobiliame,
greitam versle, kur reikia greity
sprendimy, greito kontakty. Tempas
didelis. Ir net keista, kad prie$ metus
apskritai buvo galima be to gyventi.
Pokytis didelis.

Santykis su
pokyc¢iu

DG6

realiai ¢ia jokia naujové. Gal
gelezinkeliuose.

Santykis su
poky¢iu

DG2

Gal tai 1§ juisy pozicijy. Bet
gelezinkeliuose yra labai didelé dalis
gamybininky. Tai jiems yra pokytis ir jie
ji jvertins, kai padirbés. Jiems tikrai néra
savaime suprantama.

Santykis su
pokyc¢iu

DG7

Dideléje bendrovéje yra didelé jvairoveé.
Skirtingos patirtys. Nattralu, kad tos
zirklés nuo to kad taip turi biti iki to ka
tai yra ir kg su tuo daryti, zirklés yra labai
didelés.

Santykis su
poky¢iu

DG2

Bet administracija turi kompiuterizuotas
darbo vietas ir dirba kiekviena dieng ir
yra padaliniy gamyboje kurie dirba

Vv —

Santykis su
pokyc¢iu

DG8

Priestaraujanciy nebuvo versle, kad ne tas
jrankis, kad ne tas produktas, kurio déka

Santykis su
pokyc¢iu
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biity kazkokie tai mazinimy nebuvo,
todel niekas nebijojo pokycio. Tai jrankis
patobulinantis miisy darba, todél neteko
girdéti mano aplinkoje, kad nereikalinga,
kad pinigai j bala ir pan. Poky¢io
priémimas buvo.

DG5

Kadangi a$ ne i§ jaunimo grupés, tai man
akys biski didelés buvo. Bet turiu kolega,
kuris mane labai jvedé j visa Sitg reikalg.
Nerimas buvo kaip ir kiekvienam naujam
dalykui. Aisku, kalbos klausimas yra, bet
viskas iSmokstama. Yra niuansy, kuriuos
reikia Zinoti, tai a§ manau viskas
iSmokstama.

santykis su
poky¢iu

Amziaus
Kriterijus

DG3

IS miisy veiklos, tai Zymiai paprastesnis
dokumenty administravimas. Nes mes
anksciau visus Sablonus, instrukcijas
saugodavome serveryje. Ir ten sudétinga,
jei nori naujam vartotojui suteikti, turi
praeiti derinimo procediira, iad ITC
suteikty prieiga. Dabar jau patys galime.
itraukti  tam tikras grupes, susikurti ir
daug paprascCiau, greiCiau vyksta.

DG15

Visi pokyciai reikalingi, nes einam j
priekj, bet pagal mane, nereikia tokiy
skubiy iSvady. Reikia pabandymui. Labai
mazina Zzmoniy, ir jei pastatys
Cargomata, bet tie automatai nepakeis
darbo Zzmogaus. Visur reikalingos darbo
rankos. Poky¢iai gerai. Mes bijojom ir
kompiuteriniy ty visokiy. Palengvina
darba, nes reikédavo po 30 vagony
forminti rankomis, tai dabar nepalyginsi.
Teisingai suvesti duomenys ir skai¢iuoja.
Bet nezinau iki galo koks ¢ia bus pokytis,
apie ka eina kalba.

Santykis su
pokyc¢iu

DG9Y

AS$ manau, kad Zzmonés pokyciy TDS
skyriuje labiausia bijo dél to, kad jie
masto kaip ¢ia bus. Kaip ¢ia bus su
manim, ar as priimsiu tg pokitj, ar as
galésiu pritapti, ar sugebeésiu. Ar a§
nepasimesiu ir tapsiu nereikalingu. O
kadangi pokyciy nebuvo praktiskai, nes
ta sistema buvo sukurta ir nebuvo
kei¢iama. Tai byloja procesai kurie buvo
sukurti ir nesikeite, tos pareigos kuriy
dabar néra, ir turéjo tokj savo
mechanizmg. Ir darbuotojai pas mus turi
tokig darbo patirtj, kuri yra 20-30 mety, ir
jis zino, kad dirbo tose pareigose ir
niekas nesikeité. Dabar Zmonés bijo to
pasimetimo ir biiti nereikalingu. O paskui
galvoja ar jis sugebés.

Santykis su
pokyc¢iu
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DG14

Darbo kriivis didés. Dabar uzdarinés
stotis, ir kg daro 20 zmoniy, darys
maziau. Darbo krivis bus didelis. O
naujy funkcijy nebaisu, nes mokytis
visada reikia. Man klientas kaip draugas.
AS 7Zinau beveik viskg apie savo klienta.
O dabar kai bus Cargomatai, paims
dokumentus, padés, paskambins, kas jis
toks?

Santykis su
pokyciu

DG10

Tie darbuotojai nerimauja, nes mes
nezinome iki galo kaip viskas atrodys,
kaip viskas vyks. Taip viskas prisitaikys,
keistis visada gerai, bet darbuotojai bijo
kaip reikes su tuo Cargomatu dirbti,
nerimauja, nes tai atsakingas darbas. Kad
dokumentai patekty ten kur reikia, kad
tas klientas jdéty, tai yra viskas nauja.
Zinojome, kad i3 popierinio dokumento
pereiname prie elektroninio, tai taip
prisitaikome. O dabar gaunasi, kad
keiciasi visas procesas. Nebus Zzmogaus,
nezinia, kaip tas dokumentas sudés, ar
suveiks Cargomatas ar ne. Dabar mes
galvojame, kaip Cia veiks, kad darbas
nesustoty, nes vagonai turi i§vykti.
Keistis tai norisi, tik ta nezinia. Gal kai
pradésime testuoti, tai gal ir
nusiraminsime.

Santykis su
pokyc¢iu

DG9Y

Mintys poky¢iy yra geros, rezultatas
planuojamas yra argumentuotas, bet kai
pradedame testuoti, triksta 100 proc.
prisijungimo to skyriaus, kuris ta
organizuoja ir yra atsakingas. Idéja aiski,
projektas aiSkus, atsakingas asmuo yra
aiskus, bet kai reikia tg mechanizma
paleisti, viskas suver¢iama tam
darbuotojui -vykdanc¢iajam. Kuris turi
bandyti, nors néra numatyta kaip buvo
tasko A iki tasko Z, kad visi tie punktai
bus padaryti. Jis susiduria su tokiu stresu,
kad yra priverstas bandyti tai ir néra, kad
Salia jo biity ta grupé kuri atsakinga.
tegul ji biina dieng - naktj su tuo
darbuotoju, ir biina atsakinga 100 proc.
uz vykdyma. O ne kazkaip apraSytas
procesas, darbuotojui yra duotas, ir jis
priverstas nes neturi kur détis, jj vykdyti
ir bandyti. Reikia kad biity grupé Zzmoniy,
kurie stebés kaip tas pavyzdziui
ispéjamasis lapelis keliaus, nuo to
darbuotojo, kuris sudaro ta lapelj, kaip jis
iSsiuncia musy darbuotojui, kaip jis
patenka pas konduktoriy, masinista, ir
tegul jie prizitiri tg procesg savaite laiko.
Pakol bus numatytos visos probleminés

Santykis su
pokyc¢iu

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas
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vietos. NeuZztenka tik atvaziuoti,
pasizitiréti i$ Sono ir savaitgaliui palikti
darbuotojg vieng. Taip reikia uztikrinti [T
problemy sprendimg iStisg parg ir visa
savaitgalj. Tai palengvinty darbuotojams
darba, bei operatyviau i§spresty.

DG10

Neisdirbti procesai, néra aisku kaip
spresti kai iSkyla tam tikry problemy.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

DG9

Taip pat neaisku, kai atsiskyré struktiiros,
ir procesai sudélioti taip, kad kiekvienas
dirba uz save. Yra pamirStama, kad mes
esame viena jmoniy grupé. Dabar jei LGI
procesuose nenumatyta teikti mums
pagalba, nutarta, kad jie nedalyvauja
misy procese, o darbuotojui nepaaiskinta
kaip bus dabar. Anksciau buvo kad
dokumentai neSami pas budétoja,
budétojas atiduoda konduktoriui. Dabar
nutarta, kad jie procese nedalyvauja, 0
darbuotojai nezino, kaip bus dabar. Dabar
LGI darbuotojai atsisako atspausdinti
nuotolingje stotyje vagonlapj, o néra kaip
paduoti vagonlapi, nes mes dirbame iki 8
val. vakaro, o vagonlapj reiks paduoti 9
val. vakaro. Procese to néra iki galo
numatyta. Vadovy lygyje tai turéty biiti
sprendZziama.

Santykis su
pokyc¢iu

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

2. Kaip Jums pagelbéty is anksto Zinant, dar pries pradedant

jgyvendinti pokycius, koks numatytas mokymo planas?

DG3

Gal paciai pradziai biity tikrai pravartu
tokj kaip pristatyma, kas tai yra ir kokios
galimybeés.

Pokyc¢io
palengvinimas

DG8

Kur naudojama, kaip pritaikyti.

Pokyc¢io
palengvinimas

DG3

Nes dabar kaip fakta jdiegé o tada
atsirado teamsuose mokymai.

Pokycio
palengvinimas

DG2

O man uzteko. Buvau rami, buvo
savaime aiSku, kad jdiegs ir bus mini
instrukcija, kad kitaip negali buti. Jau
tada a$ zinojau, kad taip ir bus. Nes
jdiegé, prisijungiau ir paklausai tg kas
prie ko. Nebuvo nepatogu.

Pokyc¢io
palengvinimas

Mokymy
planavimas

DG8

Nemanau. ]diegé ir matai visai kitg
vaizda ekrane. Turi priprasti prie ikonéliy
ir taip toliau. Buvo, visokiy
nesklandumy. Mokymo reik¢jo, o pacios
programos aisku dar reikia. Labai faina,
kai kolegos naudojasi ir tada jtraukia ir
kai neaisku tobuléji. Cia didziausia verté.
Nes eiti € mokymus, parodys, paaiskins ir
pamirsi.

Pokycio
palengvinimas

Mokymy
planavimas

DG7

AS kaip galvoju, kad pats jrankis yra
labai modernus, galingas, ir galvoju ar ¢ia
apskritai jmanoma jvadinj mokyma

Pokyc¢io
palengvinimas

Mokymy
planavimas
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parengti, kad galétumém sakyti, kad va
jau i8mokinome. Tu gali suteikti tik
kazkokius principus, papasakoti apie
principus naudojimo, kokiose situacijose
galimai tavo darbe galétum naudoti. ne
nuo to momento prasideda laisva kuryba,
ir ¢ia toks kaip agile metodas, imi vienag,
paskui iSgirsti kazka, o geras, kad taip
daro ir taip ta kompetencija, baz¢ Ziniy
pleciasi.

DG5

AS tai naudoju tiek kiek man reikia. Kai
prireiks, tada kitg suzinosiu ir nereikia ¢ia
kaZzko stresuoti.

DG3

Manau kai atsiranda poreikis, tada
issiaiskiname. |[Filmuotos pamokélés
labai greitai atsiranda pagal poreikj. Kai
buvo susirinkimas per teams, kai
prisijungia dalyviai, buvo foninis
triukSmas ir greitai atsirado pamokélé
kaip atsijungti. Operatyviai reaguota.

Mokymy
planavimas

DG2

Manau tose pamokélése, kurios
nufilmuoto, jose galima atrasti ko reikia.

Pokyc¢io
palengvinimas

Mokymy
planavimas

DG8

Faina, kad kazkas i$ kolegy skatina
sistema.

Pokyc¢io
palengvinimas

Mokymy
planavimas

DG10

Kuo daugiau informacijos, su nauju
procesu, ar naujomis funkcijy
pasikeitimu ir i§ karto duodi mokymo
plana, kg as konkreciai turésiu atlikti,
manau labai palengvinty.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

DG16

Pas mus jei kas nors keiciasi, tai kei¢iasi
ta pacig diena. IS anksto labai nedaznai
btna. Jei keiciasi, tai ta dieng gauname
kad taip, taip, taip reikia daryti. Reikia
anksciau, kad mums pasiruosti. Labai per
vélai ateina visos naujienos.

DG11

Jei zmogus Zinoty, ka turi padaryti, kad
susipazinti su besikei¢ian¢iomis
funkcijomis. Taip pat misy darbas
priklauso nuo kitos pusés. Kliento. Ar jis
teisingai supildys. Todél reikia kad visi
"susiriStume", kad tas vagonas
iSvaziuoty. Viskas priklauso ne nuo misy
vieny. AS turiu galvoti ir verstis i$
padéties, kadangi nuo mangs priklauso
kito darbas. AS savo darba turiu padaryti
dabar ir greitai. Tas yra darbuotojams
sunku, kai néra komandos pagalbos,
sarysio ir gaunasi kad vieni liekame.

Santykis su
poky¢iu

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

DG14

Taip gaunasi, kad ar paskambinau j
Vaidotus, Vaidotai  Panerius, ir kazkaip
vis tiek sutvarkysim. Klientas
paskambins ir bus tvarka.
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DG12

Mokomes vienas i$ kito, ir pagalba ir
patarimais.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

DG10

TDS tikrai ras pagalba. Bet tai priklauso
ir nuo LGI, kaip suristi ir su planuotojais,
kad nebtitumém abejingi.

DG9Y

Poky¢iai prasidéjo nuo to kai buvo
i8grynintos TDS funkcijos. Prie§ tai TDS
operatorius ruosé ir sutartis, turéjo
numatyti salygas. Dabar perduota Klienty
aptarnavimo skyriui ir vis bandoma
daugiau atiduoti Siam skyriui. Nauji
darbuotojai Klienty aptarnavimo
skyriuje, bet reikia pripazinti, kad dalis ty
darbuotojy yra neparuosti tam darbui, nes
jis nezino dalies kas jam priklauso,
vadovaujantis ta sutartim, kaip
konsultuoti klienta, tai kaip jis paima tg
funkcija. Jei TDS operatorius turi atlikti
veiksmus pagal sutartj, jforminti
vaztaraSc¢ius, pasirtpinti, kad krovinys
nuvaziuoty, dokumentai biity
kompetentingai jforminti, bet TDS
operatorius neturi uzsiimti sutartimi,
neturi konsultuoti kliento dél sutarties
salygy, kokiy sutar¢iy papildomy jam
reikia, bet kodél tada Klienty
aptarnavimo skyrius neatlieka tos
funkcijos iki galo. Zmoneés atéje dirbti
turéjo buti supazindinti su geleZinkeliy
specifika ir jie turi buti paruosti.
Specialistas skambina j stotj ir klausingja
elementariy dalyky. Todél jis turéty biiti
tinkamai apmintas Siam darbui.

Santykis su
pokyc¢iu

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

DG16

Tai kad jis sudaro sutartj, tai nereiskia,
kad tai jau viskas. Reikia jtraukti |
sistema, ] STOKIS. Nes kai mums reikia
dirbti, mes nerandame sistemoje sutarciy.
Tada mes turime skambinti ir ieSkoti, kas
padés "varnelg" sistemoje, kad galima
biity baigti darba. Kol tai nepadaryta, mes
negalime iki galo padaryti savo darbo,
uzpildyti vaztarascio, nes néra sutarciy,
mes negalime paduoti §ito vagono, jis
stovi. Klientas atvaziavo a$ negaliu
paduoti dokumenty.

DG15

Sutartyje numatytas sandéliavimas, o
nenumatytas iskrovimas. Kaip galima
taip sudaryti sutartj- sandéliavimas be
iSkrovimo. Arba paduoti vagong dengta
gridams krauti. Taip negalima.
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DG9Y

Anksc¢iau mes gaudavome pagalbg i$
konkreciy skyriy, nurodymus,
rekomendacijas, pvz, kaip paskaiciuoti
tarifus, kaip bendrauti su klientais, dél
taisykliy ir pan. Dabar yra daug skyriy,
kurie miisy darbuotojams yra neaiskis,
jie nezino darbo proceso misy TDS'o, ir
jie nenumato dalyky kurie reikalingi TDS
darbuotojams. Klienty aptarnavimo
skyrius sudaro sutartj, numato vagono
keliavimg tarp stoCiy, ta¢iau nenumato
kaip tuscias vagonas griS. Vagonai
atvaziuoja savaitgalj, pasitarti néra su
kuo, procesas nutriiksta. Ir tai néra
vienetiniai atvejai. Mes deklaruojame,
kad dirbame klientui, turime lanksciai
reaguoti, bet TDS darbo taisyklés
kuriomis vadovaujamés to nenumato.
PVZ. Vykdyti tam tikrus veiksmus
pateikia elektroniniu laisSku, o TDS
taisyklése nurodyta, kad galima vykdyti
tik gavus oficialy praSyma su parasu ir
spaudu. Tam, kad lanksciai aptarnauti
klienta, nes turime pakeisti ir taisykles.
Dabar tai néra numatyta iki galo.

Santykis su
poky¢iu

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

3. Kaip vertinate, pokycio suvokimui, o véliau ir priemimui kokig jtakq daro
TOP vadovali ir tiesioginis vadovas?

DG2

Kaip ir visur, labai didele. Tai kaip elgesj
vadovas, ar jis raso ir jus stebiu, kad
niekas nesinaudojate. Kaip vadovas
skatina, arba kaip vadovas kritikuoja.
Tiesioginis turbiit kadangi jis atsakingas.

Vadovo jtaka

DG6

TOP vadovas nemanau, kad jo
pasakymas yra svarbus. Jei dokumentus
ir toliau nukreipinéja darbuotojai per
DVS, tai mazai naudos. Bet jei biity
tvarkos, kad reikia naudoti taip ir taip,
tada bty daugiau naudos.

Vadovo jtaka

DG7

Manau TOP vadovy uzduotis biity
daugiau kalbéti apie aukStesnius dalykus
nei apie jrankio naudojima. Apie tai kad
organizacija moderné¢ja, kad keiciasi
technologijos, kad svarbu keisti savo
1gtidzius adaptuoti prie Siuolaikinio
tempo. Bet iki tokiy detaliy, kad kelkime
excel, tai ne TOP vadovo. O dél
tiesioginio vadovo mano galva yra
dvejopa situacija. Nes kiekvienam
poky¢iui reikalingas motyvatorius. tie
motyvatoriai yra dvejopi. Vienu atveju
motyvatoriai gali biiti visiniai, reiSkia yra
zmongés kurie i§ saves motyvuoti ir
vadovo rolé yra tiesiog netrukdyti. Geras
dirigentas yra tas kuris bent jau netrukdo
orkestrui groti. Tai vadovas palaikyti,
sakyti, kad jiis Cia gerai darote ir i§ jlsy

Vadovo jtaka
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pasimokysiu. O kitas jei kolektyvas zitiri
didelémis akimis ir tu nori padaryti realy
pokytj elgsenoje, tai tiesioginio vadovo
rolé yra labai svarbi.

DG8

Kad vadovai neturéty atsilikti nuo $iy
jrankiy. Jei tavo visa komanda dirbs per
teams, o tu naudosiesi senais budais,
DVS ar dar kazka, tai vadovas neturéty
biiti stabdis. Jis turi prisitaikyti prie
poky¢iy.

Vadovo jtaka

DG7

Cia ta grandinélé visada veikia, kad
kiekvienas vadovas turi savo vadova, tai
¢ia nesibaigia, ir ta grandiné visada
veikia vienodai.

DG6

Bet ne visada i§ apacios j virSy, Gali ir i§
virSaus j apacig. Tai jeigu sutartj
pasiraSinéja vadovas ir netinkty per
technologijas, o praSo popierings tai
viena. Bet jei nuo virSaus vaziuoja ir
pasako, kad daryti taip ir taip viskas
graziai susiveda.

Vadovo jtaka

DG7

Tas judéjimas turi buti abipusis, ar i$
virSaus j apacia ar i§ apagios j virsy. Cia
labai kazkaip suSarzuoja. AS nejauciu
kazkokios problemos, kad ir aukStesniam
vadovui nueiti ir pasakyti, kad tu gali
padaryti papras¢iau naudojant jrankj.

Vadovo jtaka

DG8

Faina, kad bendrovéje jauciasi, kad tie
procesy savininkai valdo situacijg. Kad
padalinys kuris diegia sistema ir jis yra
atsakingas, kad taip formacija pasiekia
vienoda.

DG7

Reikia jdiegti pokytj kad juo naudotysi
30 proc. Organizacijos ir visi Kiti pradeda
eiti i$ paskos, nes jau nesmagu pasidaro.
Atsiranda kulttirinis spaudimas ir nori
nenori pradedi adaptuotis ir keisti savo
elgsena. Tokiu keliu mes ir einame. Yra
kritiné masé, kuri jau vaziuoja naturaliai
su tais teams ir jau pamirse¢ tuos
mokymus. Ir jau pradedi dométis teams
funkcijomis, nes nejaukiai jaustis.

DG14

man atrodo, kad TOP vadovai néra
svarbu.

Vadovo jtaka

DG15

Mums svarbu, kad dalyvauty musy
tiesioginis vadovas, mus kuruojantis
specialistas, i kurj mes visada galime
kreiptis ar nakties matu ar savaitgalj. O
TOP vadovas nelabai aktualu.

Vadovo jtaka

DG12

Svarbiau, kad pokytj pristatyty tiesioginis
vadovas, kuris iSmano darbg. TOP,
nemanau kad tai veiksminga.

Vadovo jtaka
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DG13

Svarbu, kad pristatyty tie, kad atsakingi
uz pokyti. PVZ. Poky¢iai tarify
skaiCiavime, tai tarify specialistai ir
pristato pokytj, ir dirba ir aiskina kas kaip
keiciasi. Ir tada jie jausis atsakingi uz tai
ka paaiskino. Ar tai pavojingi kroviniai,
nes miisy tiesioginis vadovas gali
bendrus jmonés pokyc¢ius pristatyti, ne tai
kas tiesiogiai su miisy darbu.

Vadovo itaka

Troskimo etapas

DG8

Praktinés. Tos pacios uzduotys,
susirasinéjimai, per Sitg kanalg.
Informacija, failai tiesiog nurodant linka.
Kai paCiupinéji ir pamatai, kad ne taip
baisu.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

Gebéjimai

DG1

Turbiit paéiai pradZiai ya nuostabu, kad
tau zmogus parodo. Kai tu gauni
instrukcija ar video mokymus, bet kai
ateina ir parodo, Kad gali ta pamatyti, ta
rasti, ta pamatyti. Atsiranda bendras
vaizdas, ka Cia paspausti, padaryti. O tada
jau pagal poreikj gali pasizituréti videa,
instrukcija, tada dar gali pasiklausti. Bet
ty pirminiy, baziniy dalyky efektyviausia
biity, kad kas nors ateity pakuruoti ir
pakonsultuoti.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

Gebéjimai

DG8

manau, nereikia nusibrézti, kad nuo
rytojaus pradedu 100 proc. Pradedu
naudoti jrankj ir jo funkcionalumg. Dabar
visas pamokas prazitirésiu, su kolegomis.
Cia stebukly nebiina. Taip
rekomenduojama, kad nedaryti pokycio
kaip nukirsta. Pamazu pradeti naudoti
pagal galimybes. Bet pradéti biitinai
reikia.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

Geb¢jimai

DG7

Sunku pasakyti. Kiekvienas i$ jrankio
turi pasiimti tg dalj, kuri jam kuria vertg.
Neéra tikslo naudoti vardan naudojimo.
Geriausiai paskatina ty paciy procesy
pakeitimai. Pavyzdziui, turédavome
savaitinius susitikimus, susibégdavome
kabinete ir nuo kitos savaités taupome
kabineta. Ir viskas tai realus pokytis.
Tiesiog jdedi kvietima, kur visi
susijungia i§ savo darbo vietos. Ir
prasideda naudojimas. Jei gi siysdavai
kazkokig ataskaitg kazkam email. Gali
sakyti, kad nuo kitos savaités yra teams ir
misy ataskaitos yra €ia ir ¢ia galime
nusiimti duomenis. Per realy kasdienj
procesa.

4. Kas pagelbéty, kokios priemonés, suvokti pacius vykdomus pokycius ir siekti labiau prisidéti prie jy sékmés?

DG6

Darbas nuotoliniu biidu. Labai lengvai
bty i§ karto paskatinimas, nes tada jau
gaunasi, kad néra tau kaip kitaip dirbti.
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Susirinkime dalyvautumém per
konferencinj kanalg.

DG3

Gal dar parodant tuos pliusus, privalumus
ty teams'y. Palygini su elektroniniu pastu,
kokie privalumai, per sudominima, kad
daug patogiau yra dirbti taip, nei tais
elektroniniais laiskais siuntinéjiesi.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

DG4

Pas mus konkreciai, kai dirbame su keliy
remontais, sukiiré teams'us su meistrais.
Tai 18 jy jau sulaukém, kad labai gerai,
nes mes zinome kas vyksta. Nes daznai
buina, kad vadovai nusprendzia, o mes
daznai nieko nezinome. Dabar jie
dalyvauja ir viskg mato, visus failus. I$
praktinés pusés jie mato labai didelg
nauda

Gebéjimai

DG11

Uztikrinti pagalbinj personalg, kad jei
stringa programos, a$ galéciau bet kada
kreiptis. Man biity ramu tada. Programy
yra daug, naujoviy daug, o mes paprasti
zmonés. Programos ir "Krovinys" ir
"Stokis", jas nuolat reikia tobulinti. O
pagalbos kritiniu metu nesulauksi.
Elektroninis parasas, jau 2 sav. neveikia,
ir niekaip IT neiSsprendzia. Ir su tais
Cargomatais, jei nebus specialisto ¢ia
vietoj, kuris moka ir gali juos aptarnauti
ir po darbo, tai tikrai bus problema.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

DG15

Reikalingas specialistas, kad i$ pradziy
misy darbuotojus apmokinty, aptarty, o
tada misy darbuotojai apmokinty kitus
darbuotojus. O zmogus pripras prie
pasikeitimy. Svarbu, kad buty
apmokintas ir biity kam apmokinti.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

DG13

Svarbu, kad atsakomybeé biity tiesioginé
kas yra atsakingas uz projekta. Nes
vienas dalykas jei a$ ateisiu j pristatyma
projekto, taip tai gerai. Bet pirma laikg
turi buti tas zmogus, kuris atsakingas,
pirma savaite. Tegul jis mato visas
problemines vietas ir stebi. O ne tai, kad
a$ ateisiu pirmg dieng j testavima, ir
bisiu ir pirmg ir antrg savaitg, bet paskui
liksiu viena. Tod¢l svarbu, kad pirmg
savaite biity atsakingas asmuo.

Mokymy
planavimas

Gebéjimai

DG9

Kad nebity taip, kad atéjus j darba po
savaitgalio pus¢ dienos aprasinéju dél ty
probleminiy viety, kai tas Zzmogus kuris
atsakingas gali i§ karto jas spresti.

DG15

Kad nebity taip, kad projektas padarytas,
pinigai sumokéti, o tu dirbk kaip iSeina.
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DG9

Kaip ir Klienty aptarnavimo centro
kurimas. Tai didziulis pokytis miisy
skyriuje, vienas ko gero didziausias. Bet
darbuotojus gasdina tai, kad jie nezino
galutinio rezultato. Zinoma numatyti
galutinj rezultatg labai sudétinga, nes
neZinia kaip viskas veiks. Bet per daug
nezinomybes yra. Nes darbuotojai
blaskomi i§ vietos j vieta, turi turéti bent
jau kazkokig bendrg vizija. Nes pasakyti,
kad mazos stotys uzdaromos, o pas
Vaidotuose kuriamas centras, darbuotojui
tada klausimas, mes Siandien komplekte
35 zmonés, mums atiduodama 12 stociy,
kas dirbs, o kas mus paruo$. Cargomatai,
tai maza dalis projekto. O kaip fiziskai
mes aptarnausime stotis. Kai dabar vieng
ruoza aptarnauja 5 zmonés, ir kaip dabar
mes turésime Zmoniy aptarnauti, kaip
vyks aptarnavimas. Niekas apie tai
nesneka. Ir tai ggsdina darbuotojus. Nes
pokytis didziulis, o pristatymas labai,
labai bendras. Jei po trijy ménesiy vienas
zmogus dirbs su 12 stoCiy. neruosiamas
jo apmokymas, fizinis supazindinimas su
tomis stotimis.

Mokymy
planavimas

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

DG12

Paaiskinti, kaip bus organizuojamas
darbas. Kad bus paruostos atmintingés.
Kad dvi savaites biisime kartu su jumis,
nepaliksime, bus pajungta IT grupe, Jei
jvyks sistemos gedimai, Jiis tikrai
nebisite uz tai atsakingi. Reikalinga
koncentruota informacija apie kiekvieng
stot], apie visus klientus, Kad gausite
atmintines, kad susigaudyti stotyje.
Turésite kuratoriy. Bet dabar taip
neatrodo. Mes nuolat registruojame IT
uzklausas, bet IT centras taip uzkrautas
darbu, kad iki miisy atvykti tikrai neturi
kada. PanaSu, kad darbuotojai testavimui
bus palikti vieni, normaliai tam
neparuosti.

Mokymy
planavimas

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

DG13

daug kalbama graziai bendrai, kaip
sutelksime jégas, kaip mes Cia esame
komanda, bet komandai truksta
konkreciy ziniy kaip dirbsime Siame
centre. Instrukcijy, procesy, pagalbos
kontakty, sistemos apmokymo
instrukcijy. Idéja gera, bet kaip jie dirbs.

Mokymy
planavimas

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas
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DG16

Gal galima centralizuoti palaipsniui, gal
1§ pradziy vienas ruozas, o véliau kitus
prijungiant. Kaip mes spésime. Cia mums
baisu. Kaip uztikrinsime pakrova.
Beveik visi klientai krauna apie 16 -17
val. Dokumentai yra, bet mums reikia
patikrinti per visas stotos, sistemoje
atidaryti, sistema dirba labai létai, kol as
10 klienty perzitrésiu. Mums reikia
paziuréti kiek Siandien galiu pakrauti.
labai nepatogi sistema, nes reikia
atidarinéti kiekviena stotj po vieng ir
tikrinti. Ir reikia tikrinti per skirtingas
sistemas.

Mokymy
planavimas

DG9Y

Darbo vietos parengimas. Salygos yra
buitiskai nesudarytos. Kaip kuriamas
centras, nesukiirus fiziniy darbo viety,
kompiuteriai neparuosti. Kalbama apie
modernizavima, bet pradedama nuo
administracijos. Bet tie kas priristi nuo
darbo vietos, jos neatnaujinamos.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

DG2

Jei tai buty pateikta, tada prisitaikytume.
Ir tai padéty greiCiau perprasti.

DG7

keisti?

Kiek esu susidiires tai ne. Tas saraso
padarymas savaime yra teorinis, 0
pokyc¢io jgyvendinimui reikia padaryti
daugiau pastangy. Nes tai biity labai
paprasta, jei zmonés taip sureaguoty |
tokj sarasa. Man atrodo jau ne vieng karta
ty sgraSy buvo padaryta. Manu tai reikia
spresti per darbiniy procesy pakeitimus,
tada tas jgudis formuojasi. Realus toks
buvo pavyzdys, kad buvo keic¢iami
Sablonai, spalvos, Sriftas ir pan. bet
zmonés pagal jpratimg pristatymus rengé
ant seno $ablono, kol nepasake, kad su
senu Sablonu daugiau nepriimame. Tas
pakeité, o ne komunikacija ir
instrukcijos.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

Atmokimo
nauda

DG2

Jei zinotum placias galimybes tada
pasiziiirétum kad tau aktualu ir taikytum

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

Atmokimo
nauda

DG8

Bet gal nereikia uzsikasti ta informacija,
kurios tiesiog nereikia. Tad dél
instrukcijy ne visai sutikCiau.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

5. Kaip keistysi Jiisy santykis su planuojamais ar pradétais jgyvendinti pokyciais, jei
tiksliai Zinotuméte kokiy Ziniy ir jprociy jums daugiau nereikés ir kokiais juos turésite

DG7

Daznai pasitaiko tokios galimybés, kad
pirma jdiegiamas jrankis, o tada
pradedame galvoti, kg toliau darome.
Tada prasideda brainstorm‘ai,
pagalvokim kaip pritaikyti, nes nupirkom
Ziauriai gerg jrankj. Mano galva turéty
biiti daroma atvirk$ciai. Reikia pirma
aiskiai jvardinti kazkokig problematika,
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siekiamybe, kg norime jtakoti, kokiy
zmoniy darbg jis turi pakeisti. Tada
stebime, ar atitiko tg likestj, pasiteisino,
nepasiteisino.

DG3

Dar ir nuo situacijos priklauso, tarkim, jei
dokumentais dalinamés per teams, tai
viskas ok tas grieztas pasakymas, tas
atskaitos taskas, kad nuo balandzio 1 d.
Tik per teams dalinamés dokumentais. O
tas susirinkimus organizuokit visi tik per
teams, irgi, kartais norisi tokio asmenisko
kontakto. Ir gal net efektyviau tas darbas
vyksta, kai tu su Zzmonémis akis j akj, o
ne su monitoriumi kalbi.

Atmokimo
nauda

Atmokimo
priemoniy
jvardinimas

DG13

tikrai palengvinty.

DG12

Bet kaip tada su klientu. Jei jis skambins,
a$ vis tiek turésiu jam padéti., paaiskinti,
nes klientai dar i$ jprocio tai daro, taip
priprate. Ir mes turime tai padéti.

DG11

Tai reikés ir klientui paaiskinti,
iSkomunikuoti. O jei paskambins
turésime pasakyti, kad skambinty i
klienty aptarnavimo centrg. Bet ar ten
gerai pakonsultuos, mums dél to neramu.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

DG14

turi buti sudéliotas procesas ir pasakyta
kaip keiciasi miisy darbas, pasakyti ko
mums nereikés daryti.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

DG10

jei tai turétumém tg sarasa, tada
darbuotojas nesijausty kaltas
nukreipdamas klienta. Nes pagal mano
funkcija tai nepriklauso.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

mokymy
planas

DG9

Jei perima funkcija, tada turi tinkamai
iSkomunikuoti, kad jie dabar atsakingi. O
ne stociai pasakyti kad jus dabar
iSkomunikuokite Klientams apie
pasikeitimus. Kad perimam funkcijg ir
patys iSkomunikuojam, kad mes tai
atliekame.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

ti naujus

v

Ziniy etapas
Ziniy ir isisavin

~

6. Kokie organizacijos veiksmai,
kti nauju

pasiilytos priemonés, biidai pagelbéty
darbuotojams greiciau atmokti ir

iSmo

v

DG1

Kaip ir minéta, jei galime aiskiai
jsivardinti vietas kur galime keisti
procesa ir sakyti, kad viskas, nuo Sitos
vietos, jsivertinus visas rizikas jei viska
darysime ne per DVS o per Cia, teams, ir
tam tikros vietos kur tu turi leisti
pasirinkti. Gal pateikti pavyzdzius, kad tu
galétum Sito atsisakyti ir naudoti tg, jeigu
tau patogu, jei vismoms Salims tinka.
Isivertinti, kg tikrai jau galime, kad visa
organizacija jau gali pakeisti, jsivertinti
kas yra rekomendacinis pobudis, tada
pabrézti privalumus. Bet nedaryti to, kad
dabar reikalauju, nes vistiek visi darys
taip kaip daré.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

Atmokimo
nauda
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DG7

AS visada lieku prie ty Hard'iniypoky¢iy
priemoniy, nes tas soft'as, edukacija...
Kol neatjungi senos programos, tol
pokytis nejvyksta. Kai atimi programas,
visos problemos dingta. Nes yra 1000
priezasc¢iy, kodél su sengja sistema dirbti
patogiau. Nes reikia jdéti pastangy, o
senojoje viskas veikia automatiskai, nes
15 mety ta patj per tg patj darau. Kai tik
seng i§jungi, 1000 problemy dingo.
Vadinasi yra zmogiskasis faktorius, kuris
vat taip neleidzia vykti pokyciui.

DG8

Zmongs kaip ir linke naudotis, bet turi ta
lengvesnj pasirinkima.

DG5

Dabar as$ ir galvoju, kad as neimsiu tos
naujos, kadangi a$ dirbsiu §ioje senojoje,
nes man darbo prikrauta va tiek, ir as
neturiu laiko ten praktikuotis. Tai kai
mane ten jau visai uzlauzia, ir tada jau
néra kur ir vadinasi sustoja tas darbas kol
visi apsimokina.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

DG7

Tada jdedame ta papildoma kiekij
pastangy ir pokytis jvyksta.

DG6

Jei ypac dar sédi pries tave klientas, tai
nenoréciau pabandyti dar mokintis, tada
irgi turbiit sena sistema naudociausi.

DG7

Cia toks filosofinis klausimas. Kod¢l
vienam kolegai sédin¢iam uz 2 metry
pavyksta, o kitam ne.

DG5

Na tarkim, Noréciau tg procesg paimti ir
pavartyti. Tada pati pabandysiu. Tada ir
viskas eis tolyn. O kai viskg nutraukia,
tada viskg mesi ir imsies mokintis.
Stresas aisku.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

DG7

Mes kalbame apie civilizuotg peréjima,
visas palaikymas, tiek kompetencinis,
tiek i§ mokymy pusés, tiek i§
funkcionalumo pusés, jis visas yra
duodamas, néra taip, kad zitrékit ¢ia
paleidom, ir tvarkykités ten kaip norit.
Faktas, kad kai zmogui duodi viska, ir ta
padarés ir tg padarém, ir
pasipraktikavome ir auditorijoje ir
testinéje savaite turéjome, kur aptarnavai
100 klienty, , bet kai turi galimybe grjzti,
tai dalis zmoniy ir grjzta. Man atrodo, tos
edukacinés priemonés yra fainai, bet jos
visada turi eiti $alia, ir biiti kaip
papildomos, bet ne kaip pagrindinés
uztikrinanc¢ios pokyti. O pagrindinés
buty, procesy pakeitimas, hard'inés
priemonés, procesy, procediiry, darbo
organizavimo, kurie tave privercia
padaryti pokyt;.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas
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DG10

Atmintiné, proceso pavidalu. Kad
atvaziuoty, parodyty. Darbuotojui
pristatymas

Mokymy
planavimas

Atmokimo
priemoniy

identifikavimas

DG9

Svarbu tas aiSkumas kam tai daroma. Jei
darbuotojui pasakoma, kad elektroninis
dokumentas palengvina aptarnavimg
klienty, jei visa atsakomybe prisiima uz
uzpildytus duomenis, jis supranta. Nes
anksciau pildziau ranka ir buvau
atsakingas uz visus duomenis.

atmokimo
nauda

DG14

Man iki Siol néra aiSku mano
atsakomybé. Ar as privalau kai kg daryti
ar neprivalau. Man neaiskis procesai.
Mes per sistemg matysime, kad klientas
atsiunté vaztarastj, bet nematysime ar
pridéjo visus reikiamus dokumentus.
Vadinasi atvaziavus vagonui TDS
operatoré vis tiek tikrins ar pridéti visi
reikalingi dokumentai. Vél laiko
sgnaudos. O jei netvarkingi, tai
sulaikysime centre ta vagona? vél
griztame, kad neaisku kaip viskas veiks.

DG6

Ne, néra Siame projekte prarandamy
Ziniy.

Ziniy
praradimas

2

DG10

Kiekvieno darbuotojo i§éjimas yra tam
tikras Ziniy praradimas. Kai turi tam tikrg
patirtj, ir pasikartoja panasi situacija ir
zinau kaip spresti. Jam i8éjus ty ziniy
netenkama.

Ziniy
praradimas

ti vertingy organizacijos

Ziniy:

ciams nepraras

v

7. Kokias pasiiilytuméte priemones vykstant

poky

DG9

Siame pokytyje triiksta tam tikros
darbuotojy motyvacijos. Be Siy
darbuotojy, jy Ziniy, mes to pokycio
niekada nepadarytuméme. Pokytis
reikalingas, bet tam darbuotojui reikia
pripazinti, kad su naujais darbuotojais
tokie poky¢iai nejvykty. D109 Neuztenka
pristatyti, kad vyksta centralizacija.
Darbuotojy pripazinimas padéty
s¢kmingiau jgyvendinti poky¢ius.

Ziniy
praradimas

pasipriesinimo

priezastys

kokios priemonés
padétu suformuoti

Gebéjimo etapas
turime pakankamai

8. Tuo atveju, kai jau

Ziniy,

v

DG3

Cia priklauso nuo ty vartotojy. Nuo
pamatymo ty pliusy. Kaip mes savo
veikloje turime regionuose darbuotojus.
Biuidavo tie bendri miisy susirinkimai, kai
mes skambindavome per konferencinj
skambutj, o dabar mes jau per teams.
Matome tas mergaites. Ir joms smagiau,
ne ] telefono ragelj kalba. Per gerasias
patirtis.

Atmokimo
priemoniy

identifikavimas

Igudziy
formavimas
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DG8

Padedant vieni kitiems. Patarti,
operatyvusis reagavimas, patarimais
dalinimasis.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

DG1

Kuo daugiau naudotojy, atsiranda tas
jausmas, kad ir man reikia ten eiti ir
bandyti. Kuo daugiau vartotojy ir kuo
daugiau jie ten yra, ir tg skatina
naudojima. Ir taip pat vadovo jtaka yra.
Nes jei jau jis tau deda darbus ten ir tavo
projektai ten, arba muisy visi dokumentai
ten, tai tu ir negali ten vienas sau sédéti.

vadovo jtaka

DG8

Itraukti per jvairias veiklas, projektus.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

DG4

Zmongs patys randa pliusus, mato, kad
patogiau. Taip pat procesy pakeitimas.

DG16

Savitarpio pagalba.

Negrizti prie
ankstesnio

DG10

Aiskis veikimo mechanizmai, kg daryti
jei... Jei neveikia sistema, jei netvarkingi
dokumentai, kaip rasti klienta, kas ir kaip
ji informuoja. Jei néra dokumenty, ka
darome. Turi biti instrukcija. Kieno
atsakomybé, kieno funkcijos.

Negrjzti prie
ankstesnio

DG9

Turi buti tinkamai pratestuota, tinkamai
sutvarkytas procesas. Kad gausime
pagalba nedelsiant.

Negizti prie
ankstesnio

9. Kaip vertinate vadovo jtakq

atmokimo procese, tuo paciu ir
pokyciy jgyvendinimo sékmei? Kq

DG7

Visada yra rolé, funkcija ir atsakomybés.
Rolé turéty biti pokycio ambasadorius,
kiekvienas vadovas turi ambasadoriauti ir
nesti zinig dél ko ¢ia mums naudinga.
Tam kad Zmogui susiformuoty jgidis
reikia 21 dienos, tai biity funkcija. O
atsakomybé, kad pazitréti, kad
kiekvienas naudoty. o tada perinama j
automatizma.

Vadovo jtaka

vadovas turi padarvti?

DG2

Vadovas turi asmeniniu pavyzdziu.

Vadovo jtaka
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DG8

tenka pripazinti, kad misy komandos
labai skiriasi ir amziumi ir vadovai yra
Zymiai vyresni, ir jiems tomis
technologijomis yra Zenkliai sunkiau
naudotis, tau §iuo atveju vadovas i$ IT
pusés nebus tuo pavyzdziu. Bet Cia
svarbu, kad tas vadovas leisty komandai
naudotis ir leistysi pamokomas, o
nepriimty skeptiskai, netrukdyty, pats
mokytysi, prasyty pagalbos.

Vadovo itaka

DG7

Vadovas turi moketi pripazinti, kad jis ne
viska zino. Bet turi eiti koja kojon su
poky¢iu, su technologijomis. Ir dirbtinai
stabdyti organizacijos pokycius dél savo
asmeniniy kazkokiy priezasCiy, Cia yra
problema.

Vadovo jtaka

DG15

Misy vadovas svarbiausias. Visas
pokytis turi biiti daromas su miisy
vadovais. Nes ji geriausi zino miisy
veikla ir gali labai daug pasakyti ko
reikia ir kaip reikia, kad viskas veikty.

Vadovo jtaka

DG9Y

Dar labai gera idéja dél ambasadoriy.
Kad jie tam tikrose stotyse iSmoksta
dirbti ir tada atvyksta pristato, parodo,
pamokina. Jei yra paStomaty paleidimas,
0 projekto vadovas negalés sudalyvauti
visuose taskuose, tada turéty buti
apmokinti darbuotojai, kurie viska zino, o
tada iSkomunikuoja visiems. Miisy
vadovai tikrai negalés visur sudalyvauti.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

DG15

Galima apmokinti porg darbuotojy, kurie
gerai iSmano darbg ir kad véliau
apmokinty kitus.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

DG13

Jis zino misy poreikius ir turi nueiti
projektus ir jiems pasakyti, kad biity
atsizvelgta. Jei jis Zinos realiai tuos
poreikius, apie pasiruo§ima, jis tada
tinkamai komunikuos su projektais. Jis
turi suprasti kas vyksta.

Itvirtinimo etapas

10. Kokie organizacijos
veiksmai galéty pagelbéti

darbuotojams negrijzti prie
ankstesniu veikimo metodu?

DG1

neduoti pasirinkimo grjzti.

DG3

Atjungti senas priemones. Tai represiné
priemoné, bet ji buty efektyvi. Taip pat
asmens savikontrolé, samoningumas ir
sau priminimas apie naujo jrankio
naudas.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

DG6

Pakoreguoti, pakeisti procesai neleis
grizti prie ankstesniy veikimo modeliy.

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

DG14

Tam tikri kursai, mokymai, palaikymas i$
vadovo.

Mokymy
planavmas

vadovo jtaka
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DG9

Jei aiSkiai sudéliotas procesas,
paskirstytos atsakomybes ir man ramu,
kad jei procesas neveikia ne dél mano
klaidos, as ramiai laukiu kol iSsispres ir
nesiverciu per galva atlikdama kity ne
savo funkcijy, nes esu rami, kad niekas
man dél to nepriekaistaus. Nes
darbuotojas pas mus turi atmokti biti
atsakingas uz viska, t.y. uz savo
zingsnius, uz tuos kas sukiré ta projekta,
nes jis yra ver¢iamas biiti atsakingu uz
tuos visus momentus. Turi atprasti nuo
galvojimo uz kitus. Daryti savo darba.
Neturi prisiimti atsakomybés uz kitus.

Negrjzti prie
ankstesnio

DG14

Praktinés iSvykos i realias stotis, jvertinti
kaip realiai veikia procesai.

Negrjzti prie
ankstesnio

Atmokimo
priemoniy
identifikavimas

Kaip vertinate, atmokimo procese, o tuo paciu ir pokyciy

11.
jgyvendinime, kuomet siekiama negrizti prie ankstesniy jprociy, didesne

jtakg turi TOP vadovy jsitraukimas, ar struktirinio padalinio

DG7

AS nemanau. Sakome, kad pokytis jau
ivykes, kad kritiné masé Zmoniy jau yra,
tam tikras panaudojamumo lygis jau yra,
ir tam tikra laika tai vyksta, tai trys
parametrai kurie parodo, kad pokytis jau
ivyko, ir projekta galime uzdaryti. Ir tada
jau kazkokio centralizuoto valdymo,
palaikymo $iuo atveju nereikia. Tada tas
asmeniné atsakomybé¢. D120

DG3

Jei pokytis jau jgyvendintas, elgsena
susiformavusi, tai ir toliau savaime
vaziuoja.

DG9Y

Tiesioginis vadovas turi sudélioti aiSkius
veiksmus, veiksmy plana, ir uztikrinti
pagalba.

DG11

TOP vadovas nezinau. Mums svarbu
tiesioginis vadovas.

(tiesioginis) vadovas? Pagriskite savo nuomone.

DG9

TOP vadovai turi jvertinti pokyc¢ius
igyvendinanciy darbuotojy indélj, jy
Zinias, patirtj, gebéjimus spresti
nestandartines situacijas.

DG16

Nuvertina miisy darba, kad tai
nesudétingas darbas. Nejvertina visy
misy atliekamy funkcijy. Nes tai néra
automatinis darbas.
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