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SANTRAUKA
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Paveiksly skaicius: 16

Priedy skaicius: 7

Baigiamojo magistro darbo tikslas - pateikti organizaciniy poky¢iy valdymo tobulinimo
pasitlymus, nagrin¢jamai Lietuvos maisto pramonés jmonei — buvo igyvendintas remiantis trimis
pagrindinémis darbo dalimis. Teorin¢je dalyje aptarti esminiai organizaciniy pokyciy valdymo
aspektai, pagrindinés jy valdymo metu kylancios problemos bei jy daroma jtaka darbuotojams,
1Sanalizuoti pasirinkti trys pokyc¢iy valdymo modeliai. Empirinis tyrimas atliktas Lietuvos maisto
pramonés jmonegje, kuri sékmingai veikia nuo 1993 mety. Tyrimui atlikti buvo naudojami du
metodai: anoniminé anketiné apklausa bei pusiau standartizuotas anoniminis interviu. Tyrimo
rezultatai atskleidé pagrindines organizaciniy poky¢iy valdymo sukeltas problemas: veiksmy plano
bei darbo atsakomybiy struktiiros nebuvimas, aiSkios komunikacijos stoka, valdancios grupés ar
asmens trukumas. Pabaigoje pateikti dviejy tipy projektiniai sprendimai: orientuotas j ateitj - tai yra
sitilymas, kaip valdyti pokycius nuo pradinés stadijos ateityje, remiantis autorés adaptuotu modeliu,
ir orientuoti j dabart] - kg daryti, kad Siuo metu vykstantys organizaciniai pokyc¢iai biity uzbaigti

sékmingai, o kiek jmanoma daugiau atsiradusiy problemy - eliminuotos.



ABSTRACT

Author of diploma paper: Eglé Sevelinskaité

Full title of diploma paper: Improvement of Organizational Change
Management in Lithuania’s Food Industry’s
Company
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The objective of Master thesis — to provide proposals for perfection of organizational
change management in Lithuania‘s food industry‘s company — was executed by three main parts of
thesis. Theoretical part reflects the main aspects of organizational change management, the most
common problems rising from it and their impact for employees. Moreover, there were three
selected models of organizational change management analyzed in this part. The empirical study
was made in Lithuania‘s food industry‘s company, successfully working from 1993. Methodology
of analysis: anonymous questionnaire and semi standardized interview. The results provided the
main problems, caused by organizational change management in analyzed company: there was no
action plan and no structure of responsibilities, there was a lack of open communication and there
was no leading group or at least person for the whole process. There is two-way solution proposed
at the end of the thesis: solution for the future organizational change management, adapting
proposed author‘s model and solution for successful end of current organizational management and

present problem solving, raised during period of current organizational change management.



PAGRINDINES DARBO SAVOKOS IR TERMINAI

Darbo aplinka — visa, kas apima jmonés materialing aplinkg: pastatai, inventorius, darbo

priemongs ir kita.
Darbo nasumas — rodiklis, kuris parodo atlikto darbo kokybe, nauda, atsiperkamuma.

Darbo kultiira — dirbtinai sukurta kulttra, tam tikriems organizacijos tikslams pasiekti (S.

Staniulien¢, 2010).

Darbuotoju kultiira — tai savaime susiklos¢iusi zmoniy, dirban¢iy vienoje organizacijoje,

bendravimo forma, vertybés, poziiiriai. (S. Staniulien¢, 2010).

Demotyvacija - yra individuali vidiné Zmogaus bisena, kuri pasizymi nusivylimu ar

nepasitenkinimu esama situacija, kas mazina norg ir ryztg veikti, dirbti.

ISoriné aplinka — jmong¢ supantys ir turintys jai jtakos veiksniai: konkurentai, tiekéjai,

Klientai, rinka, ekonomikos bei politikos aktualijos ir t.t.

Kategoriju valdymas — organizacijos darbo principas, kuriam biidinga atskiras produkty

kategorijas valdyti kaip strateginius verslo vienetus.

Komunikacijos planas — detalus planas, kuriame yra nurodomos visos priemonés, skirtos
perduoti svarbig bei reikiamg informacijg, vykdyti aktyvy bendravimg tarp vadovy, atsakingy

asmeny bei darbuotojy.

Kouceris — asmuo, kuris atlieka mokytojo funkcijas tam tikrose srityse, remdamasis

asmenine patirtimi, pavyzdZiais, praktiniais patarimais, kurie paskatina besimokantjjj veikti.

Koucdingas — tai yra mokymo ir mokymosi procesas, kur egzistuoja du individai, i$ kuriy
vienas yra labiau patyres, turi tam tikry ziniy, kad galéty padéti antrajam siekti uzsibreézty tiksly bei
vystyti savo talentg (Taking the Temperature of Coaching, 2009).

Motyvacija - individuali vidiné zmogaus biisena, procesas, kuris skatina veikti dél

norimos gauti naudos ar siekiamy organizacijos tiksly.

Nulinio biudZeto politika — nagrin¢jamoje jmong¢je jdiegta tarptautinio lygio kasty

taupymo politika, kurios principas yra optimizuoti visas administracines i$laidas iki nulio.



Organizacija — zmoniy grupé, priklausanti juridiniam vienetui, sudaryta tam tikram darbui

atlikti; zodziy ,,jmoné®, ,,firma‘“ sinonimas.

Organizaciniai poky¢iai — pokyciai, kurie vyksta jmon¢je visu jos mastu, liecia visus

imongs padalinius, jos veiklos sritis, struktiiros elementus bei veiklos strategija.

Poky¢iai — samoningi pakeitimai, kurie vykdomi siekiant tobulinti ar net i§ esmés pakeisti

vienus ar kitus organizacijos gyvensenos elementus (S. StoSkus, D. Berzinskiené, 2005).

Pokyc¢iy valdymas — procesai, priemonés bei principai, skirti zmoniy ir jmonés veiklos

valdymui poky¢iy jgyvendinimo metu.

Poky¢iy valdymo modeliai — schemos, struktiiros, zingsniy sekos, matricos ar kt.

apibuidinancios konkrec¢ias situacijas bei veiksmus, reikalingus atlikti poky¢iy valdymo metu.

Produkto novatoriSkumas — produkto ar paslaugos naujumas, iSskirtinés savybes, kurios

neturi analogy rinkoje, atitinkancios naujausias tendencijas.

Regioniniai vadovai — Nagrin¢jamos jmonés darbuotojai, uzimantys vadovo pareigas ir

turintys pavaldziy jiems darbuotojy ne tik Baltijos Saliy regiono teritorijoje.
Restruktiirizacija — jmonés veiklos pertvarkymas.

Struktiiriniai poky¢iai — pokyciai, kurie vyksta jmongje ir yra susije su jos valdymo bei

darbo struktiiry pakeitimais viename ar keliuose jmonés skyriuose.

Tobulinimas — esamos padéties kritiniy aspekty naikinimas, problemy S$alinimas,

situacijos gerinimas iki galimo maksimumo.

Transformacija — veiksmy, formy, situacijy ar kity esminiy savybiy pasikeitimas,

pertvarkymas.

Vidiné aplinka — jmone supantys ir turintys jai jtakos veiksmai jmonés viduje:

darbuotojai, istorija, inventorius, vidaus taisyklés ir t.t.

Vietinio lygio vadovai — nagrinéjamos jmonés darbuotojai, uzimantys vadovo pareigas ir

turintys pavaldziy jiems darbuotojy Baltijos saliy regiono teritorijoje.

Vizija — teorinis paveikslas, iliustruojantis pageidauting matyti jmonés veiklos situacija,

padéti tolimoje ateityje.



IVADAS

Su kiekviena diena rinkoje atsiranda naujy technologijy, iSradimy, zmonés tampa
inoringesni, reiklesni, keiciasi jy gyvenimo budas, tempas, norai. Vartotojai tampa ta jéga, kuri
ver¢ia verslo pasaulj gyvuoti ir suktis vis didesniu grei¢iu. Viskas keiCiasi taip greitai, kad
ilgalaikiai planai tampa tik teoriniais dalykais, kurie reikalingi tam, kad nenuklysti nuo bendros

imonés politikos, taciau retas, kuris juos jgyvendina Simtu procenty.

Pokyc¢iai | miisy gyvenimus ateina vis dazniau ir sparciau, o versle jie yra kasdienybe. Tie,
kurie nesugeba jy pergyventi, negali prisitaikyti prie aplinkos — pasitraukia i§ Zaidimo. Siuo metu
tiek mazos, tiek didelés imonés privalo biti lanks¢ios pokyciams. Jos samdo jaunus ir perspektyvius
darbuotojus, kurie yra pradZioje minéta pagrindiné perkamoji galia, kuri ir duoda aksting poky¢iams
atsirasti. Zmonés tampa reiklesni ne tik parduotuvése, jie Zino ir kovoja uZ savo teises ir darbe, ypad

kai darbo aplinkoje prasideda jvairiis poky¢iai.

Nesvarbu kokie — jmonés organizaciniai, struktiiriniai, darbo vietos, valdZios, programinés
jrangos — pokyc¢iai visada yra nemalonus trikdis, kuris sukelia jvairias emocijas. Organizaciniai
poky¢iai paliecia vis daugiau verslo pasaulio organizacijy. Imonés keiCiasi i§ esmés, jos auga,
jungiasi, didelés skyla ;] maZesnes ir viskas vyksta didesnio pelno ir geresniy rezultaty vardan.
Pokyciai versle vyksta kasdien, nes rinkos auga, Zmonés tampa jnoringesni, vartotojai reiklesni, o
uzleisti pozicijas konkurentams tikrai nesinori. Taip pat yra labai svarbus jmonés personalas,
vadovai bei specialistai, kurie vykdo juoda darba, kuris ne$a pelna organizacijoms. Siandieninéje
rinkoje galima rasti labai didele puikiy specialisty pasitila, Zzmoniy, turin¢iy iSsilavinima, patirties,

1Smananciy savo darbg, o svarbiausia - vis labiau zZinan¢iy savo verte.

Vadovai gali galvoti, kad nepakei¢iamy néra, taciau jokie organizaciniai pokyciai neatne$
naudos (butent dél to jie dazniausiai yra daromi), jeigu darbuotojai nesugebés tinkamai jy priimti,
integruoti | savo kasdienius darbus ir vadovautis naujais principais tolimesniuose zingsniuose.
Pagrindinis tikslas, norint s¢kmingai vykdyti versla, yra ne aklas naujausiy tendencijy gainiojimas ir
bandymas bet kokiomis priemonémis prisitaikyti prie jy, bet sugebéjimas teisingai ir sekmingai
jvykdyti visus zingsnius, susijusius su diegiamais pokyciais, kurie nuves prie reikiamo rezultato.
Vienas zmogus be komandos to niekada nepadarys, todél jmonéje svarbu yra ne tik galutinis tikslas,

bet ir tai, kaip islaikyti visg komanda, kaip suplanuoti veiksmus, kad tas tikslas biity pasiektas.

R. Blitzer karta yra pasakes, kad ,,vienintelis zmogus, kuriam patinka poky¢iai, yra §lapias

kadikis* (IMA, 2008). Ironiska, bet teisinga, juk nei vienas nemégsta, kai jam ar jai neplanavus
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tenka kazkg savo gyvenime keisti. Tema apie organizaciniy pokyc¢iy valdyma pasirinkta ne be
reikalo: Siuo metu Lietuvos maisto pramonés jmonéje, kurioje dirbu, vyksta labai sudétingi, plataus
masto, organizaciniai poky¢iai, kurie daugiausiai neigiamai paliecia kiekvieng i§ dirbanciyjy ir
pagrindzia darbo temos aktualumg. Imoné pardavé dalj biznio, jos mastas susitrauké per pusg,
vyksta valdymo sistemos restruktiirizacija, darbuotojy pareigybiniy apraSymy perzitros, jy naudos
vertinimas, etaty mazinimas ir t.t. Visa tai i§Saukia neigiamas emocijas, darbuotojy pasitraukima i$

imongs, apatija darbui, chaosg darbiniuose santykiuose su kolegomis.

Darbo problema — neefektyvus organizaciniy poky¢iy valdymas Lietuvos maisto

pramonés jmongje.

Darbo tyrimo objektas — organizaciniy poky¢iy valdymas Lietuvos maisto pramonés

imongéje.

Darbo tikslas — pateikti organizaciniy poky¢iy valdymo tobulinimo pasitlymus,
padésian¢ius nagrinéjamai Lietuvos maisto pramonés jmonei efektyviau organizuoti ir valdyti

pokycius.
Darbo tikslui pasiekti iSkelti pagrindiniai darbo uzdaviniai:

o Atskleisti teorines poky¢iy valdymo perspektyvas, apibiidinant
pagrindines poky¢iy valdymo metu kylancias problemas bei jy poveikj darbuotojy
darbui;

e [SsiaiSkinti pagrindines problemines sritis, kilusias jmonés vykdomy
organizaciniy poky¢iy valdymo metu;

e Pasiiilyti ir pagrjsti esmines pokyc¢iy valdymo strategijas bei specifinius
Ju praktinio jgyvendinimo etapus, skirtus tiriamos jmonés pokyciy valdymo

tobulinimui.
Darbo struktiira sudaryta i$ trijy pagrindiniy daliy: teoriné, analitiné bei projektiné.

Teorinéje dalyje bus atlikta jvairiy Lietuvos bei uzsienio autoriy Saltiniy organizaciniy
poky¢iy valdymo tematika apzvalga, iSanalizuoti keli pagrindiniai, autorés pasirinkti, pokyc¢iy
valdymo modeliai. Bus apzvelgti organizaciniy pokyciy diegimo jmonéje etapai, kuriais
vadovaujantis galima sékmingai jdiegti bet kokius pokycius jmonéje. Pabaigoje, remiantis

iSanalizuota medZiaga, bus pateiktos teorinés dalies iSvados.
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Analitin¢ dalis skirta tyrimo, kuris bus atliktas Lictuvos maisto pramonés jmonéje,
apraSymui bei probleminés situacijos analizei. Atliekamo tyrimo tikslas — issiaiskinti, kokios yra
esminés tobulintinos sritys jgyvendinant organizacinius pokycius nagrinéjamoje jmonéje. Pasirinkti
du tyrimo metodai: anoniminé anketiné apklausa ir pusiau standartizuotas interviu. Anketa sukurta
siekiant iSsiaiSkinti pagrindines jmonés organizaciniy poky¢iy sukeltas problemas ir jy valdymo
trakumus. ISanalizavus anoniminés anketinés apklausos rezultatus bus atliktas pusiau
standartizuotas interviu su Kkeliais jvairias pareigas uzimanciais (skirtingy lygiy) darbuotojais,
siekiant iSsiaiskinti kilusiy problemy priezastis, giliau ir iSsamiau iSanalizuoti esamy organizaciniy

pokyciy valdymo principus bei iSkelti aiSkias problemines sritis kartu su jy priezastimis.

Projektin¢je dalyje pateikiami jmonés analizés duomenimis remiantis sukurti projektiniai
sprendimai, kuriais vadovaujantis jmonés organizaciniy poky¢iy valdymo procesas biity
patobulintas ir tapty efektyvesniu. Pasitilyti pagrindiniai zingsniai, kurie sudarys specialy modelj,

skirtg poky¢iy valdymo procesy gerinimui jmonéje jvykdyti.

Darbas parasytas remiantis jvairiy lietuviy ir uzsienio autoriy literatira, moksliniais
straipsniais, darbais, internetiniy svetainiy medziaga bei autorés asmenine trijy mety darbo patirtimi
nagrinéjamoje jmonéje. Darbas gali buiti naudingas mokslo visuomengés atstovams, verslo pasaulio
atstovams, jmoniy vadovams bei jmonéms, kurios planuoja diegti svarbius organizacinius poky¢ius

savo veikloje.
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1. TEORINES POKYCIU VALDYMO PERSPEKTYVOS

1.1. Pokyciy samprata

Kai kurie autoriai (Quinn, 1980, Magnusen, 1981, Garnall, 1990, Okustien¢ ir Korsakiené,
2012 ir kt.) pokyc¢ius vadina pakeitimais, kurie vykdomi siekiant tobulinti ar net i§ esmés keisti
vienus at kitus organizacijos gyvensenos elementus. Sie pakeitimai yra salygojami pasikeitimy
organizacijos iSorés aplinkoje arba jos viduje vykstanc¢iy kaitos procesy. Kiti autoriai (Kurst, 1995,
Johnson, 1987, Morgan, 1986) pokyciais vadina organizacijos aplinkos ir vidaus pasikeitimus,
vykstancius objektyviai ir visiskai nepriklausomai nuo jos veiklos pobiidzio, rezultaty, vadybos bei
kity aspekty. Taigi galima pasakyti, kad esama dviejy tipy pokyciy: tokie, kurie yra sukeliami
samoningai dél atitinkamy aplinkybiy ir tokie, kurie tiesiog vyksta aplinkoje nepriklausomai nuo to,

kaip atrodo jmoné, jos veiklos s¢kmé ir visi kiti aspektai.

Clemmer J. (1995) tai pat turi labai jdomy bei savitg poziiirj i pokycius: ,,Poky¢iy negalima
valdyti. Juos galima ignoruoti, jiems prieSintis, ] juos reaguoti, jais pasinaudoti jvairiais tikslais.
Taciau valdyti jy negalima, taip kaip negalima priversti juos pakreipti norima kryptimi. Tai, ar mes
biisime pokyciy aukos, ar nugalétojai, priklauso nuo miisy pasirengimo reaguoti j juos ir keistis bei
transformuotis.“ Tame tiesos yra, bet ta tiesa atsiranda kai pasirenki, i§ kurio kampo zitirési, kas yra
poky¢iy uzkluptas objektas. Jeigu tai yra planuotas pokytis, kurj suplanavo jmonés vadovybé, tai jie
tikrai yra tie zmonés, kurie gali poky€ius reguliuoti ir juos pakreipti sau tinkama kryptimi. Jeigu tai
jmonés darbuotojas, kuriam tie pokyc¢iai yra tiesiog ,,nuleidziami®, tai jis tikrai yra tas, kuris negali

nieko pakeisti, o turi stengtis prie jy prisiderinti.

Ivairios filosofijos, teorijos, modeliai bei technologijos yra susijusios su vienu ir tuo paciu
— kaip jvairiais budais pasiekti kuo didesnés dermés, stabilumo ir sékmés organizacijoje (S. Oreg,
A. Michel, R. Todnem By, 2013). Apie poky¢ius raso ir ras¢ nemazai mokslininky, verslininky ir
Sig temg iki Siol gvildena daugelis verslo pasaulio atstovy. Poky¢iy literatiiros paklausa iSlieka isties
didel¢, nes su laiku pokyciai tampa vis svarbesne tema verslo srityje ir vadovai siekia rasti tg
stebuklingg recepta, kuris padéty pasiekti geriausiy rodikliy, nes tyrimy rezultatai rodo, kad apie
septyniasdeSimt procenty jmoniy, kurios diegia pokycius, juos jgyvendina nes¢kmingai (Balogun,

Hope Hailey, 2008).

Gyvenime vyksta labai daug permainy, mokslininkai jas skirsto j tris dalis: radikalios,

laipsniskos bei inicijuotos permainos (S. Stoskus, D. Berzinskiené, 2005). Radikalios permainos yra
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kai pasikeitimai btuina dideli, reikSmingi, staiglis ir daZniausiai netikéti. Tai gali biiti revoliucija

valstybéje, darbo netekimas, skyrybos ir t.t.

LaipsniSkos permainos - tai nedideli, priklausomi nuo situacijos pasikeitimai, kuriuos
atlikus jvyksta kitos permainos. Nuosekliai vykdant tokio tipo pasikeitimus, jie gali peraugti  labai
dideles permainas. Inicijuotos permainos daznai jvyksta ne dél iSoriniy priezasCiy, o dé¢l paties
zmogaus. Priezastis joms atsirasti dazniausiai sukuria pats zmogus, kas tokio tipo permainas leidzia
laikyti maziausiai rizikingas ir atneSancias daugiausiai gery rezultaty. Taip yra todél, kad kai
Zmogus samoningai susiplanuoja atitinkamas permainas ar poky¢ius, jis j juos kitaip ir reaguoja,

gali juos valdyti (S. Stoskus, D. Berzinskien¢, 2005).

Anot jvairiy autoriy (S. Benn, D. Dunphy, A. Griffiths, 2014, D. Anderson, L. Ackerman
2010, M. Hammer, 2001, D. Klimas, J. Ruzevi¢ius, 2009, C. W. Stern, M. S. Deimler, 2006),
siandien, XXI amziuje, pokyc¢iai ir sékmingas jy valdymas vis labiau tampa vienu i§ pagrindiniy
vadovy galvos skausmy. Ir tai vyksta tikrai ne be reikalo: pokyciai vyksta visur, jy
kompleksiSkumas ir greitis tik didéja ir tai, ar organizacijos ateitis bus sékminga, priklauso tik nuo
to, kaip gerai vadovai bei lyderiai sugeba tuos pokycius valdyti. Siandieningje rinkoje
organizaciniai poky¢iai yra vienas i§ nenutraukiamos sékmés reikalavimy, o vadovai, sugebantys

juos kompetentingai valdyti, yra vieni labiausiai geidziamy rinkoje.

Deja, dabartiniai pasaulio jmoniy duomenys rodo, kad organizacinius pokycius valdyti
moka tikrai maZas procentas organizacijy (D. Anderson, L. Ackerman, 2010). DidZioji dauguma
diegiamy poky¢iy baigiasi nesékme ir nusibréZzti tikslai nebiina pasiekti. Visa tai, visos pastangos,
darbas, ryja organizacijy iSteklius: zmogiskasis kapitalas, laikas, klientai, pinigai ir pasitikéjimas
vadovais - visa tai yra naudojama norint per pokyCius pagerinti organizacijos biklg, taciau
pastangos ir investicijos neatsiperka. Organizacijos isleidzia milijonus naujy informaciniy
technologijy jdiegimui, vertés grandinés gerinimui ir viso to pritaikymui praktikoje, taciau viso to
graza, deja, nepateisina lukes¢iy (D. Anderson, L. Ackerman, 2010). Visa tai veda j darbuotojy
apatija, jie pradeda nebenoréti daryti naujy uzduociy, nes nemato tame prasmeés, kyla problemos,
kur jy tikrai neturéty kilti, o vadovai, matydami tokig situacija, tiesiog pasiduoda ir nebesugeba

sékmingai bei atsakingai valdyti organizaciniy poky¢iy procesy.

Knygoje ,,Beyond Change Management* (2010) yra rasoma, kad tokius pokyc¢ius rinkoje
1$Saukia pati rinka: spartéjancios technologijos, vis jnoringesni vartotojai, besipleciancios galimybés
— pasaulis tampa atviras ir beribis visiems. Biitent tokios salygos sukuria terpg, kuri keiciasi be galo

greitai ir laimi tik tie, kurie sugeba prisitaikyti. Pokyciai tampa labiau kompleksuoti, sunkiau

14



jveikiami, jie daznai dar vadinami transformacija. Dauguma vadovy, deja, nesupranta ty
transformacijy periody ir tai priveda prie beviltisky, probleminiy situacijy, su kuriomis jie susiduria
Siandien (H. Simms, 2005). Batent dél to jmonés savo vadovus turi ugdyti kaip tikrus koucerius,

kurie ne tik mokéty s€kmingai pergyventi ir suvaldyti pokycius, bet ir to iSmokyty savo pavaldinius.

Dél tokios rinkos padéties atsiranda ir darosi vis populiaresné pokyc¢iy valdymo samprata.
Organizaciniy pokyCiy valdymo pradininkai, pradéje praktikuoti metodus jmonése, sugebéjo
iSspresti du svarbiausius klausimus: geras pokyc€iy jdiegimo planavimo procesas bei kaip iSvengti
darbuotojy pasipriesinimo pokyc¢iams. Taciau atsakymai i Siuos klausimus gali biiti traktuojami kaip
patarimai, kuriais vadovaujantis poky¢iy valdymas taps lengvesniu procesu. Nepaisant to, labai
svarbios yra vadovy, kurie yra atsakingi uz sékminga organizaciniy poky¢iy jgyvendinima,
kompetencijos, jy sugebéjimas | situacijg zvelgti kritiSkai, vadovautis ne savo asmenine nuomone ar
patirtimi, bet mokeéti suvokti realig rinkos situacija, problema ir ja pasinaudoti siekiant geriausiy
tiksly (R. R. Sharma, 2007). Tokiais atvejais tradiciniai vadybos modeliai jau nebepadeda, tas, kuris
valdé stabilig organizacijg, negali tiesiog imti ir pritaikyti savo seny mastymo, veikimo bei elgesio
principy. Vadovai turi ne tik patys iSmokti valdyti situacija, bet ir mokyti savo pavaldinius,
vadovautis pagrindiniais kouc¢ingo principais. Tai daznai tampa priezastimi, kodél darbuotojy kaita

su metais vis didéja — organizacijos iesko naujy, jauny, drasiy bei gabiy zmoniy vadovy pozicijoms.

Galimi pokyciy tipai organizacijoje. Organizacijoje pokyc¢iai vyksta dél jvairiy
priezasCiy, kurias pradedant planuoti pokyciy procesus, yra labai naudinga jsivertinti. R. Paton, J.
McCalman (2008), D. Dunphy, D. Stace (1993), L. Bagdoniené¢, E. Bagdonas (2004), S. Stoskus, D.
Berzinskiené (2005) nagringja bei pateikia galimus pokyCiy tipus, bei jy poZymius, poveik]
organizacijai. Knygoje ,,PokyCiy valdymas®“ (S. StoSkus, D. Berzinskiené, 2005) pokyciai
klasifikuojami j penkias skirtingas dalis (zr. 1 pav.). Anot autoriy, poky¢iai gali bati klasifikuojami
pagal turinio poziiirj, apimties masta, savo kompleksiSkuma, priezasciy susiformavima bei laiko ir

proceso pozilr].

Turinio poFiaris:
Techniniai
Ekonominiai
Organizaciniai

LaiKo ir proceso poZiaris: Apimties masto poZiaris:
Evoliuciniai —> Mikropoky¢iai
Revoliuciniai Makropokyéiai
PrieZasciy susiformavimo Kompleksiskumo
poZiuris: poZiuris:
Inicijuojami i§ ,,vir$aus* Daliniai
Inicijuojami i§ ,,apacios™ Sisteminiai
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‘ 1 pav. Imonéje vykstanciuy poky¢iy klasifikacija ‘

Saltinis: S. Stoskus, D. Berzinskiené, Poky¢iy valdymas (2005).

Pokyc¢iy analizé, igyvendinimas bei jvertinimas, jy procesy organizavimas bity gan
problemiski, jeigu nebiity apibiidintos pagrindinés jy charakteristikos. Taigi, turinio poziiriu
pokyciai yra skirstomi ] techninius, ekonominius bei organizacinius. Techniniai pokyciai apima
medziagy, zaliavy, aparatiiros, jrengimy, technologiniy procesy pakeitimus. Jie gali buti tiek siauro,
tiek plataus masto, priklauso nuo jmonés tipo. Ekonominiai pokyciai charakterizuoja imonés naujy
1Stekliy jsigijima, paskirstyma bei naujg jy panaudojima. Tokie pokyc¢iai gali biiti derinami su masto
ekonomija, kaip iSnaudoti turimg potenciala maksimaliai ir sumazinti gamybos islaidas iki
minimumo. Organizaciniai pokyciai - tai yra vadybiniai pokyciai, charakterizuojantys valdymo,

organizavimo sferos pasikeitimus. Sio tipo pokyciai dazniausiai biina labiausiai kompleksiski.

Apimties masto poziiiriu pokyciai gali buti mazi arba dideli. Mastg nustato jmonés
darbuotojai, vadovai, pagal jos dydj, veiklg ir poky€iy lieCiamas sritis, jy sanaudas, laika.
Mikropoky¢iai dar gali biiti vadinami profilaktiniais, kurie vykdomi daznai, néra sudétingi ir jy
padariniai neturi didelés, esminés jtakos organizacijai, pvz.: taikomosios kompiuterinés programos

atnaujinimas (S. Stoskus, D. Berzinskiené, 2005).

Ziarint j poky¢ius i§ kompleksiskumo pusés, jie gali bati daliniai arba sisteminiai. Daliniai
poky¢iai yra tokie, kurie vyksta tik viename ar keliuose organizacijos elementuose. Tai gali bati, kai
keiciasi vienas padalinys, vienas skyrius, tik vadovy lygmenyje ir t.t. Sisteminiai pokyciai palieCia
kur kas daugiau organizacijos elementy arba dazniausiai netgi visus organizacijos organus ir keicia

Ju pagrindinius parametrus, uZzduotis, atsakomybes.

Vyksmo laike ir vykstanc¢io proceso pobiidZio pozitiriu poky¢iai skiriami j dvi pagrindines
grupes — evoliuciniai ir revoliuciniai. Evoliuciniai pokyciai dazniausiai vyksta pamazu, tolygiai
keicia vieni kitus bei visus organizacijos parametrus. Prie§ingi evoliuciniams yra revoliuciniai
poky¢iai, kurie labai staigiai pakeicia atitinkamus organizacijos parametrus. Revoliuciniai poky¢iai
pasitaiko re¢iau nei evoliuciniai, nes yra pernelyg rizikinga kazka keisti staigiai, nejspéjus. Manau,
kad tokie pokyciai vyksta ten, kur situacija yra labai bloga ir organizacijoms reikia esminiy
poky¢iy, kuriuos gali sukelti ne valdzia, o zemesnioji grandis — darbuotojai, profesiné sajunga ar

kita (S. Stoskus, D. Berzinskien¢, 2005).

Taigi, pradedant planuoti pokycCius organizacijoje yra patartina iSanalizuoti ne tik pacia
organizacija, bet ir pokycius, kuriuos yra planuojama diegti. Tai padés ne tik sudaryti tinkama ir
tiksly poky¢iy procesy plana, bet ir iSvengti galimy klaidy.
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1.1.1. Poky¢iy jtaka darbuotojy darbo naSumui
Anot E. Cameron ir M. Green (2012), nesvarbu, koks yra pokyCio mastas (ar jis vyksta

visoje organizacijoje, ar tik viename padalinyje, o gal tik skyriuje), paskutinioji grandinés dalis,
kuriai tenka visos pokyCiy pasekmes, yra zmonés. Galiausiai yra taip, kad bitent jie nulems ar tie
pokycCiai jmonei bus sékmingi ar ne, nes jie atliks pagrindinius darbus, operacijas, jie turés
pergyventi visas emocijas, intrigas, kol bus pasiektas rezultatas. Ir tie, kurie bando jdiegti pokyc¢ius
neatsizvelgdami | tai, kaip jie paveiks zmones, niekada nesugebés suvaldyti didelio masto pokyciy

procesy.

Tam, kad zmonés buty patenkinti, kad jie dirbty atsakingai, jie turi biti jtraukti j procesa
(M. S. Poole, A. H. Van de Ven, 2004). Komandinis darbas, kaip nickada anks¢iau, $iandien yra
labai akcentuojamas ir vertinamas. Hierarchiniai firmy valdymo modeliai tampa seniena, vadovai
bando tapti ne tik uzduociy ir darby davéjais, bet turi buti lyderiais (A. F. Buono, D W. Jamieson,
2010). Daznos jmonés (nagrinéjamoji taip pat) atsisako kabinety, skirty tik vadovams ir juos sodina
kartu su komanda j vieng patalpa. Vengiama iSskirtiniy, aiSkiai matomy bei pabréziamy privilegijy,
skatinama bendrauti betarpiskai, atvirai, dalintis idé¢jomis. Firmos savo aplinkg daznai siekia

paversti antrais namais, o vadova padaryti Seimos nariu.

Poky¢iai yra labai glaudziai susij¢ su mokymusi. ,,Mokymasis yra procesas, kurio metu
praktiniy uzsiémimy pagalba yra pasisavinama informacija bei zinios, kas priveréia zmogy pakeisti
jo mastyma bei elgesj“, - E. Cameron ir M. Green (2012). Anot autoriy, pokyciai ateina su kazkuo
nauju, ko darbuotojai turés iSmokti, biitent tai daZniausiai i88aukia jy nepasitenkinimg — Zmones
nenori naujieny, jie yra tiek pavarge nuo daugelio mety, praleisty universitetuose, seminaruose, kad
su laiku jie pradeda nebenoréti naujos informacijos. D¢l to to, kai atsiranda kazkas naujo, jy

kasdieniuose darbuose, darbo produktyvumas krinta (zr. 2 pav.).

wma‘,&:‘uxmz

Laikas

2 pav. Darbo naSumo Kkreivé pokyc¢iu metu

Saltinis: E. Cameron, M. Green, Making Sense of Change Management (2012).
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Darbo produktyvumo kritimas gali biiti paaiskinamas labai paprastai — vairuotojas gauna
nauja automobilj. Iki tol jis savo darbg atlikdavo tikrai gerai, buvo pripratgs prie savo mazo
»omart“ ar ,,Renault“. Vieng dieng jmoné sugalvojo keisti automobilius j gerokai didesnius,
universalo kébulo tipo, nes vairuotojui skiriamos papildomos uzduotys — iSvezioti didesniy gabarity
krovinius, kas padés sutaupyti jmonei nemazai pinigy. Jsédes ] naujg automobil] zmogus i$ pradziy
apsidziaugia, taciau kai reikia vaziuoti prasideda problemos. Tikétina, kad ant panelés esantys
mygtukai yra iSdéstyti kitokia tvarka nei senajame, $viesos jsijungia kitur, valytuvai taip pat veikia
kitaip. Automobilio gabaritai taip pat neleidzia laisvai jaustis uz vairo, pasidaro sunku parkuotis

siaurose stovéjimo aikstelése.

Pavyzdys labai paprastas, bet aiSkus ir pritaikomas daugelyje situacijy. Dél visy Siy bei
kity panasiy priezaséiy vairuotojo produktyvumas krinta. Poky¢io amplitudé, zinoma, priklauso nuo
darbo bei pokycio pobiidzio, tac¢iau tendencija islieka tokia pati — zmogus turi iSmokti kazko naujo,
jis turi prisitaikyti, priprasti, daznai ir suklysti, o tai uzima nemazai laiko. Kartais tai gali trukti
kelias dienas, o Kkartais netgi kelis ménesius. Taip pat yra galimas scenarijus, kai poky¢iai yra

pernelyg radikaliis ir naSumas pradés didéti tik su dar kitais pokyciais.

Taigi mokytis turi noréti ne tik paprasti darbuotojai — paskutiné grandinés dalis - bet ir
lyderiai, kurie valdo poky¢iy procesa. Pradédami jdiegti pokycius jie turi suvokti, kad jiems reikés
perprasti esamg situacijg ir pagal ja pritaikyti naujus valdymo bei strategijy kirimo jgiidzius (E.
Cameron ir M. Green, 2012, A. T. Belasen, 2000). Jie privalo i situacija zvelgti kitu kampu, atmesti
visus savo senus principus, zinias, pakeisti suvokimg apie zZmones, jy valdyma bei pokycius ir
valdyti procesus visai kitaip, nei jie yra jprate. Tai reiSkia, kad lyderiai, norédami pradéti pokycius,
visy pirma turi patys pasikeisti 1§ esmés, kad pokyciai biity s¢kmingi. Tik tada jie bus gabiis atlikti
savo uzduotis sékmingai. Zinoma, jie taip pat yra niekas kitas, kaip paprasti zmonés, kuriems
pokyc¢iai yra sunki matematin¢ uzduotis. Bitent dél to, daugeliui imoniy nepasiseka sékmingai
1diegti pokyc¢iy arba jie nusprendzia samdyti trecig Salj — verslo ar poky¢iy valdymo konsultantus,

kurie sugeba biiti objektyviis ir situacijg mato i$ Salies.

1.1.2. Pagrindinés organizaciniy poky¢iy valdymo metu daromos klaidos
Pokyciai jmonése yra vykdomi dél jvairiy prieZasCiy: jie gali atneSti geresnj pelninguma,

padidinti rinkos dalj, paspartinti produkto gyvavimo ciklg, padidinti vartotojo pasitenkinima
produktu ar paslauga, i$Saukti produkto novatoriSkumg bei kita. Taciau kuriant strateginj pokyciy
diegimo plang pasitaiko nemazai kritiniy klaidy. Anot M. Rouse (2009), D. Anderson ir L.
Ackerman (2010), pagrindinés klaidos, daromos diegiant pokyc¢ius, lieCia deSimt skirtingy sriciy.

Visy pirma, pokycCiy prasmé, tikslas, dél ko jie yra diegiami, turi buti labai aiSkiis ne tik
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iniciatoriams, bet ir visoms suinteresuotoms Salims. Pokyciai turi atneSti aiSkig nauda, kuri bty
pagrindziama logika ir pritaikoma tiek prie rinkos tendencijy, tiek prie imonés strategijos (A. Raipa,
2013, D. Anderson ir L. Ackerman, 2010).

Kita klaida, kurig daznai daro vadovai, yra neturéjimas aiskios pokyciy procesy valdymo
struktiiros. Turi biti nubréztas aiSkus planas su Zmonémis bei jy atsakomybémis, kas kg daro, kam
turi atsiskaityti ir visos kitos svarbios detalés. IS aiSkaus vadovy struktiiros plano seka aiskios
poky¢iy jdiegimo disciplinos diegimas. Vadovai daznai klysta ar atsitraukia proceso eigoje, nes
niekas jy nemokina ir nepaaiskina, kaip tiksliai reikia jdiegti pokycius, kaip valdyti savo personala,
kaip elgtis atitinkamose situacijose. Zmonés turi bati visapusiskai paruosti ir Zinoti, kaip valdyti bet

kokig situacija.

Kita pasitaikanti klaida, anot D. Anderson ir L. Ackerman (2010), yra kai poky¢iy
iniciatoriai nesugeba tiksliai pamatuoti masto, kuriuo poky¢iai turi biti jgyvendinti. Manau, kad $i
problema dazniausiai iStinka jaunas, nepatyrusias jmones, kurios negali sau leisti (arba nenori)
investuoti | poky¢iy planavimg, profesionaly samdyma, nes tiki, kad tai yra labai lengvas procesas,
kurj sugebés suvaldyti patys. Ilgainiui pasirodo, kad jie buvo per mazai kompetentingi ir nesugebéjo
jvertinti, jog vieni ar kiti veiksmai apims zymiai daugiau nei buvo tikétasi. Prie to prisideda dar
viena daroma klaida — vadovai stengiasi vienu metu jgyvendinti visas savo sukurtas iniciatyvas
tikédamiesi, kad taip sutaupys laiko ir pinigy. Geriausia pokycius vykdyti palaipsniui, i§sigryninant

atitinkamus veiksmus ir zingsnis po zingsnio juos pradedant jgyvendinti.

Kita, turblit dazniausiai pasitaikanti klaida — nesugebéjimas jvertinti galimybiy jgyvendinti
pokycCius. Kg tai reiskia? Tai reiSkia, kad organizacijy vadovai, kurie inicijuoja poky¢ius, labai
daznai nejvertina, kiek tai uzims jy darbuotojy laiko, nustato nejmanomus terminus ir uzkrauna
papildomy uzduociy, kurios teoriSkai turéty uzimti nuo penkiy iki deSimties procenty darbuotojo
laiko, bet uzima vir§ penkiasdesimt procenty ar dar daugiau. Taip yra, nes auks¢iausi vadovai
nezino, kg daro Zemiausios grandies darbuotojai, jsivaizduoja tik teorinj paveiksla tiek jy kasdieniy

uzduociy, tiek naujy, kurias reikia padaryti norint jgyvendinti pokycius.

Dar viena labai opi sritis — organizacijos kultira. Apie pokyciy poveikj organizacijos
kulturai galima bty paraSyti atskirg darbg, kuriy jau tikrai ne vienas yra paraSytas jvairiy autoriy.
Kultira yra viena i§ pagrindiniy varomyjy jégy, kas gali prisidéti prie sékmingo pokyciy
jgyvendinimo, taciau | j3 yra labai maZzai arba visai neinvestuojama pokyc¢iy metu. Prie to prisideda
ir darbuotojy mokymai, jy paruoSimas, nuteikimas sunkesniam periodui, ir vadovy mokymai, kaip

reikia valdyti pokycius, kaip reikia pakeisti savo mastyma, elgseng ir transformuotis patiems, norint
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transformuoti aplinkg. Visa tai daznai veda j blogéjancia, nesuvaldomg padétj. Poky¢iy lyderiai
nesuteikia pakankamai démesio emociniam darbuotojy paruosimui, neideda pastangy, kad bty

iSSaukta kuo maziau blogy emocijy, pavydo, nepasitenkinimo ar priesiskumo.

Paskutiné D. Anderson ir L. Ackerman (2010) minéta klaida, kurig daro poky¢iy lyderiai,
yra jsitraukimo bei komunikacijos stoka. Kai zmonés pamirSta ar sgmoningai nenori jtraukti
suinteresuoty Saliy ] jmonéje vykstant] procesg, jie patys sau kuriasi klititis. Komunikacijos stoka
iSSaukia apatija, kyla apkalbos, jtampa, zmonés pradeda bijoti, prisigalvoja sau neigiamy scenarijy
ir jbaugina kolegas. Vieni paliizta psichologiSkai, pabéga i§ darbo, kiti tampa ,,Kietaisiais tironais®,

kurie kontroliuoja situacijg ir manipuliuoja kitais.

Poky¢iuy valdymas ir igyvendinimas. Norint jdiegti bet kokius pokycius imongje, visy
pirma turi buti paruostas tikslus ir i§samus poky¢iy jgyvendinimo bei valdymo planas. Nesvarbu,
kokie tai yra poky¢iai, jgyvendinimo ir valdymo procesas yra panasus. Anot P. Kotler, G.
Armstrong, J. Saunders, V. Wong (2003), kad pokyc¢iy valdymo procesui tapty sékmingas,

reikalingi Sie Keturi etapai:

1. Analizé;

2. Planavimas;

3. Igyvendinimas;
4

Kontrolé.

Organizaciniy poky¢iy valdymas pradedamas nuo jmonés iSsamios padéties rinkoje bei
viduje analizés. Bendrové privalo iSsianalizuoti tiek vidine, tiek iSoring (ypatingai) aplinkg, kurioje
veikia, ir surasti patrauklias galimybes bei i§vengti Sios aplinkos keliamy grésmiy. Taip pat turi buti
iSanalizuoti jmonés privalumai bei trikumai, bei dabartiniai galimi jgyvendinti veiksniai, kad bty
galima nuspresti, kuriomis galimybémis geriausia pasinaudoti. Siam etapui atlikti puikiai tinka

placiai paplitusi ir Zinoma SSGG analizé ar kiti placiau naudojami jrankiai.

Véliau, atlikus i§samig rinkos analize, seka planavimo stadija. Sudarydama aisky pokyc¢iy
jgyvendinimo plang, bendrové turi nusistatyti tikslus, siekiamus rezultatus, ko jie nori, kad
kiekvienas jmonés padalinys pasiekty arba pokyc€iy atveju, kokie turi biiti aiSkiis poky€iy padariniai
imonéje. Kitaip tariant, turi buiti sudaroma aiski strategija, kurioje buty nurodyti zingsniai, veiksniai

ir padariniai kartu su Zmonémis ir jy atsakomybémis.

Po jau aptarty analizés bei planavimo etapy seka ne maziau svarbus plano jgyvendinimas,

kuris dazniausiai apima daugiausiai laiko ir tampa esminiu etapu poky¢iy valdymo metu (zr. 3
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pav.). Tam, kad jgyvendinimas biity s€kmingas, patariama pasikliauti kokiu nors poky¢iy valdymo
modeliu. Yra itin svarbu pasirinkti tinkamiausia poky¢iy jgyvendinimo modelj, kuris atitikty

imongs profilj, struktiira, ltukescius ir visa kita.

ANALIZE

Kontrolé
X I3analizuoti

Planavimas / Igyvendinimas /' rezuitatus

Strateginiy Plany Ivertinti

plany ivykdymas ‘
sudarymas Imtis
koreguojanéiu
T ‘ Veileu
3 pav. Pasiruos$imo gairés organizaciniy poky¢iy valdymui ir jgyvendinimui

Saltinis: Kotler, P., Armstrong G. (2003).

Paskutinis sékmingo poky¢iy valdymo bei jgyvendinimo zingsnis — kontrolé. Kontrolé —
tai plany ir veiklos rezultaty analizé, jvertinimas, bei koreguojantys veiksmai, kurie padeda pasiekti
bendrovés tikslus (P. Kotler, 2003). Neuztenka tiesiog ,,nuleisti“ pokycius, liepti ar pasakyti, kad
nuo $iol viskas bus taip ar kitaip. Nuosekliai juos jgyvendinus yra privaloma nuolatos stebéti, kaip
jie veikia kasdienius jmonés vykdomus procesus, kaip reaguoja darbuotojai, viska jvertinti ir
nuspresti ar situacija yra tinkinama, ar nereikia imtis koreguojanc¢iy veiksmy. Nuolatiné kontrolé ir
kity etapy metu gali padéti padaryti maziau klaidy ir padéti istaisyti jas anksciau, kol dar néra vélu

ar kol néra skaudziy padariniy.

S. Stoskus bei D. Berzinskiené (2005) teigia, kad poky¢iy planavimas ir jgyvendinimas turi
tris pagrindines stadijas: inicijavimas, jgyvendinimas ir reformos institucionalizavimas.
Inicijavimas — tai procesas, kai nusprendziama pradéti pokycius. PokycCius inicijuoti gali jvairis
veiksniai: naujoveés, kokybés standartai, nauja politika, problemos, biudZetas ir kita. Pasak

mokslininkés Fullan, inicijavimas priklauso nuo trijy veiksniy:

1. Biutinybés atnaujinti tobulinimo procesg poreikio, kokybés, praktiSkumo, aiskumo ir
sudétingumo prasme;
2. Personalo pasirengimo dalyvauti pokycCiy procese;

3. Prieinamy istekliy (iskaitant laika) bei paramos.

Antroji pokyc¢iy valdymo stadija yra jgyvendinimas. Jgyvendinimas - tai praktinis

transformacijos vykdymas, kurj lemig dalykai panasis j kaitos charakteristika, organizacijos bei jos
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aplinkos kaita (S. StoSkus bei D. Berzinskiené, 2005). Tam, kad $i stadija bty jgyvendinta

sé¢kmingai, ji turi apimti $iuos zingsnius:

Aiskiai pasidalyta atsakomybé;
Aiski transformacijos jgyvendinimo kontrol¢;
Spaudimo ir paramos dermeé;

Nuolatinis personalo ugdymas;

o B~ W D

Greitas darbuotojy pastangy jvertinimas.

Paskutinioji pokyCiy procesy planavimo stadija — reformos ar transformacijos
institucionalizavimas. Ji leidzia patikrinti, ar jdiegtos naujovés (pokyciai) yra praktiskai pritaikomi
kasdieninéje jmonés veikloje. Tam, kad to pasiekti, turi biiti nuolatiné kontrolé, suteikiama
visokeriopa pagalba, o ypa¢ naujokams darbe, yra pravartu susikurti ir pasitelkti kompetentinga
vertinimo sistemg. Nepaisant to, taip pat yra labai svarbu stebéti rezultatus — nuolatos analizuoti
esamag situacijg ir ypatingai daug démesio skirti toms sritims, kuriose rezultatai nebuvo tokie, kokiy
tikétasi. Lygiai taip, kaip teigia E. Cameron ir M. Green (2012), S. Stoskus bei D. Berzinskiené
(2005) sako, kad visa tai yra glaudziai susij¢ su jmonés vadovo pozitriu j pasikeitimus, jo gebé&jimu

vadovauti ir koordinuoti poky¢ius bei su organizacijos kultira.

1.2. Parinkty poky¢iy valdymo modeliy analizé
Poky¢iy valdymas apima labai daug jvairiy sri¢iy: tai ir strateginis planavimas, ir lyderyste,
ir personalo valdymas, inovacijos, komunikacija ir kita. Apzvelgus jvairius Saltinius galima teigti,
kad vieningo poky¢iy valdymo modelio néra. Kiekvienas autorius ar organizacija §j procesa mato
savaip, taCiau kartu ir labai panaSiai. Dazniausiai yra apraSomi zingsniai, kuriuos jgyvendinant
galima sékmingai jdiegti pokycCius organizacijoje. Taigi organizaciniy poky¢iy valdymo modelis yra
laipsniné sistema, tarsi laiptai, kur zingsnis po Zzingsnio aprasomas nuoseklus procesas, kurio

laikantis poky¢iai organizacijoje bus sékmingai jgyvendinti.

1.2.1. D. Straker keturiy poky¢iy strategijy modelis
Savo knygoje ,,Changing minds in detail D. Straker (2008) analizuoja pokycius bei jy

valdyma jvairiais aspektais. Jo pateiktas keturiy pokyciy strategijy modelis yra grijstas pokyciy

mastu bei dinamiSkumu, kaip jie yra jgyvendinami (zZr. 4 pav.).
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Pokyciy dinamika

Iniciatyva naujiems Reakcija | susidariusia
pokyc¢iams problema
) P " 2
< ataus masto, e . Specifiniy sriciy pokyéiy
f{ revoliuciniai| Strateginis atsinaujinimas valdymas
=
g o E ——
g 1auro -ma-sto? astnvsfus .tu ulejimo Problemy valdymas
g evoliuciniai siekimas

4 pav. D. Straker keturiy poky¢iy strategiju modelis

Saltinis: D. Straker, Changing Minds in Detail (2008).

Pradzioje apie tai, kuo $is modelis yra grjstas. Visy pirma tai yra poky¢io mastas. Apie tai,
kad poky¢iai priklauso nuo masto, jau buvo minéta ankstesnése dalyse, ne iSimtis ir Sis autorius. Jis
teigia, kad pokyc¢iy igyvendinimo mastas priklauso nuo to, kiek skirtingy pokyciy strategijy arba
kiek skirtingy organizacijos parametry vienu metu veikia pokyciai. Kuo daugiau jvairiy procesy
vyksta atitinkamu metu, tuo sudétingesnis pokyc¢iy valdymas. D. Straker (2008) lygiai taip, kaip ir
S. Stoskus bei D. Berzinskiené (2005) plataus masto ir salyginai greitai jvykdomus poky¢ius vadina
revoliuciniais, o tuos, kurie apima nedideles organizacijos dalis ar sritis ir yra vykdomi pastoviai —

evoliuciniais — kurie vyksta létai, palaipsniui kinta laike.

Kitoje modelio aSyje yra poky¢iy dinamika, kitaip tariant, ji parodo, kaip aktyviai
organizacijos dalyviai yra jsitrauke j poky¢iy procesg. Pokycio dinamika gali biti iniciatyvingje
stadijoje ir reaguojancioje stadijoje. Iniciatyviniai poky¢iai dazniausiai yra i$Saukiami vadovy dar
ankscCiau nei realus pokycCiy poreikis atsiranda organizacijos viduje. Tai daZnai biuina kieno nors
iniciatyva, pasiiilymas vykdyti tam tikrus pokycius. Tokiu atveju firma biina pasiruoSusi ir stabili
jgyvendinti pokycius. Kitu atveju, pokyciai gali biiti pradéti jgyvendinti tik tada, kai atsiranda
realus ir matomas jy poreikis, tokie pokyciai vadinami reaktyviis, kai reaguojama j jau susidariusig
situacija. Anot D. Straker (2008), tokia situacija gali biiti ne tiek palanki jmonei poky¢iy metu, nes
tada reikia veikti greitai ir taisyti situacija, iniciatyvy bus parodyta maZziau, o dirbti gali biti, kad

reikés daugiau.

Taigi, modelyje yra pavaizduotos keturios skirtingos situacijos organizacijose, kuomet
vyksta poky¢iai ir kaip turéty atrodyti poky¢iy strategijos atitinkamai (Zr. 4 pav.). Pirmoji strategija
— strateginis atsinaujinimas (angl. Strategic Reinvention). Ji naudojama tada, kai pokyciai vyksta
labai greitai, netikétai (revoliuciSkai) ir jie yra inicijuoti vadovy ar kity iniciatoriy. Tokia strategija
taikoma, kai norima uzbégti jvykiams uz akiy, veiksmai yra daromi greitai ir tikétina, kad rezultatai

taip pat bus matomi greitai. Dazniausiai taip yra jdiegiamos naujos kompanijy strategijos, kurios
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visiSkai skiriasi nuo senyjy, tai reikalauja pasikeisti visg organizacijg ir priver¢ia kovoti su

jvairiomis problemomis.

Specifiniy sri¢iy poky¢iy valdymas (angl. Responsive Reengineering) — tai strategija, kuri
naudojama, kai organizacijoje vyksta didelio masto poky¢iai, taciau taikomi tik specifinése vietose
ar sferose. Tai gali buti kazkokia nesékmé gamyboje, produkto kokybés problemos, pasirinktos
programos netinkamumas — bet kas, kur kompanija mato, kad ten jai labai nesiseka. Si strategija turi
biti naudojama jau identifikavus problema ir norint ja pasalinti. Tokiu atveju reaguoti reikia
skubiai, veiksmus atlikti greitai, bet, deja, tai bus jau ne tiek atitinkamy problemy iSvengimas,

taciau jau susidariusiy padariniy Salinimas ir apsidraudimas nuo panasiy atvejy ateityje.

Trecioji — pastovaus tobuléjimo siekimo (angl. Continuous Improvement) — strategija. Tali
yra tipiSkas, klasikinis japony stiliaus poziliris j organizacijg bei jos poky¢ius (D. Straker, 2008).
Tokia strategija pasizymi pastoviu tobulé¢jimu, ieSkojimu taisytiny viety, naujy darbo jrankiy,
pozitiriy ir t.t. Vadovai nuolatos stengiasi iSnaudoti savo turimg potencialg, rodo iniciatyvas, id¢jas
ir pastoviai kazka keicia jmonés aparate, sickdami augti ir tobuléti. Tai dazniausiai biina siauros
sritys, taCiau su laiku jos kinta, nes nezymis, bet pastoviis pokyciai negali biiti vykdomi placiu

mastu.

Paskutiniojo kvadrato (zr. 4 pav.) strategija — problemy valdymas (angl. Issue
Management). Tokia poky¢iy valdymo strategija trunka ilgiausiai ir turi maziausiai vertés. Ji
pasiZymi nuolatiniu jau iskilusiy problemy ar nesklandumy tvarkymu, taisymu, naikinimu. Tai yra
pastovus procesas, kuris vykdomas jau atsiradus problemoms ir paskiriant atsakingus asmenis jas
i1$spresti. Dazniausiai tai biina nedideli, visos imonés mastu nelabai reikSmingi, taciau atitinkamose

funkcijose ar skyriuose svarbiis nesklandumai.

Norint pasirinkti tinkamiausiag modelj organizaciniams pokyc¢iams jdiegti ir suvaldyti, D.
Stracker keturiy pokyc¢iy strategijy valdymo modelis tikrai nebiity pats tinkamiausias, jam reikéty
papildan¢iy motyvy, specifiniy etapy, kurie nurodyty aiskius veiksmus. Taciau naudojantis Siuo
modeliu yra gan pravartu issiaiskinti esama situacija, suvokti, ko ir kaip nori pasiekti jmon¢ ir tada
pagal atitinkama valdymo strategija nusistatyti aiskius pokyc¢iy jgyvendinimo zingsnius, kas padéty

sekmingai valdyti visg procesa.

1.2.2. Desimties R. M. Kanter Zingsniy sékmingo poky¢iy jgyvendinimo link modelis
R. M. Kanter, B. A. Stein, T. D. Jick (1992), analizuodami jvairias organizacijas, atlikdami

atvejy analizes tiek 1§ Zmoniy gyvenimo, tiek organizacijose, tiek politikoje, pastebéjo, kad pokyciai

yra visur ir visur juos reikia sugebéti tinkamai valdyti. R. M. Kanter (1992) teigia, kad poky¢iai
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niekada nevyksta viena kryptimi, jie niekada nebus vienoje stadijoje, kg biity patogu ir lengva
analizuoti naudojantis K. Lewin modeliu (Mitchell, G., 2013). Lygiai taip, Kaip ir poky¢iai, jmonés
yra tarsi gyvas organizmas, jos retai kada btina statiSkos ir itin stabilios laike. Biitent tod¢l, autore
kritikuoja garsyjj K. Lewin (1951) trijy stadijy poky¢iy modelj, teigdama, kad jis gali buti
pritaikytas tik itin stabiliose jmonése ir siiilo vadovautis jo etapais. Tam autoriai savo knygoje ,,The
Challenge of Organizational Change* pateikia deSimt kritiniy zingsniy, kuriais vadovaujantis

poky¢iai firmoje turéty buti jgyvendinti sékmingai:

Atlikti i§samig organizacijos analize bei suvokti pokyc¢iy reikiamybe.
Sukurti atvirg bei viesg vizijg ir bendra, visiems priimting pokyciy tiksla.
Atsiskirti nuo praeities modeliy, ipro€iy, tradicijy ir kita.

Irodyti jmonés bendruomenei, kad pokyc¢iai yra tikrai reikalingi.

Sukurti ir palaikyti stiprig vadovy rolg.

Prijungti bei i$laikyti politinj palaikyma.

Nubrezti aiSky pokyciy igyvendinimo plana.

Sukurti realias, veikiancias darbo struktaras.

© 0o N o g b~ w DD P

Atvirai komunikuoti, jtraukti Zmones j procesus ir biti atviram.

10. Iforminti jvykdytus poky¢ius teisiskai (jei jmanoma).

Kaip jau kalbéta pradzioje, pokyCiy plano sudarymas yra itin svarbus zingsnis, norint
igyvendinti pokyc¢ius jmongje. Prie§ pradedant bet kokji Zingsnj, visuomet reikia jsitikinti, ar to
organizacijai reikia, reikia iStirti tiek patj organa, tiek ji supancig aplinkg ir nuspresti pokyciy
reikiamybe. Tada, kai rezultatai rodo, kad organizacijoje visgi yra ,,skyliy“, kurias reikia uzpildyti,
reikia sukurti aiSkig vizijg ir tikslg apie tai, kas bus daroma. Negalima tiesiog imti ir pradéti veikti,
reikia suvokti dél ko tai yra daroma, kam tai bus naudinga, o tai turi Zinoti ne tik tie, kurie kuria
idéjas, bet ir tie, kuriuos tos idéjos bei jy jgyvendinimas palies. Taip pat labai svarbu, kad idéja bei
tikslas biity priimtini visai ar bent jau didZiajai daugumai organizacijos bendruomengs, taip bus

galima sumazinti pasiprie$inimo rizikq.

Dar vienas pasikartojimas su anks¢iau minétais autoriais — lyderiai turi mokéti iSeiti i§ savo
komforto biisenos, jie privalo pamirsti praeities modelius, darbo pobudj, taisykles, tradicijas ir turi
pradéti mastyti naujai. Visa, kas buvo, daugiau nebegris, pokyc¢iai organizacijoje yra daromi dél to,
kad keiciasi aplinka, o tol, kol vadovai nesugebés prisitaikyti prie aplinkos ir mastyti kitaip, jy

pastangos kazka pakeisti nueis perniek. Visy pirma turi pasikeisti pats, kad galétum pakeisti kitus.
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Ketvirtasis zingsnis — jvaizdzio kiirimas. Anot autoriy, poky¢iai jmongje bus jgyvendinami
lengviau, jei bus sukurtas jvaizdis, kad jy iSties labai reikia ir greitai. Tam gali padéti jvairiy
minusy, defekty, spragy kélimas j vieSuma, akcentavimas, kad vienas ar kitas vietas reikia tobulinti,
nes kitaip tai labai skausmingai gali atsiliepti organizacijai. Prie viso to labai stipriai prisideda
vadovai bei jy rolé poky¢iy metu. Jie turi turéti autoriteta, turi zinoti savo atsakomybes, jas vykdyti
ir tinkamai perduoti uzduotis savo pavaldiniams. Negana to, jie turi mokéti motyvuoti ir skatinti
darbuotojus stengtis ne tik savo, bet ir jmonés labui, turi sugebéti parodyti poky¢iy daromus gerus

padarinius, bet tuo paciu neslépti tiesos, jei yra kitaip.

R. M. Kanter, B. A. Stein, T. D. Jick (1992), minédami politinj palaikyma turi omenyje
labai didelius pokycius valstybés mastu, kuomet politinis palaikymas yra labai naudingas. Taciau §j
punkta galima pritaikyti ir paprastoje firmoje. Visuose organuose yra politika, Zzmonés politikuoja
kartais net patys to nesuvokdami. Politikavimas darbe prasideda tada, kai susidaro atitinkamy
Zmoniy grupé, kuriems yra priimtinos vienos ar kitos vertybés, tradicijos, jy poZitiriai sutampa ir jie
siekia tai iSlaikyti. DaZnai biina taip, kad viena grupé¢ (partija) iSsiskiria labiau, turi daugiau galios ir
itakos tarp vadovy ar paprasty darbuotojy. Ivedinéjant pokycius jmongje yra labai palanku turéti
pagrindiniy grupiy palaikyma. Naujienos aplinkoje nori nenori i$Sauks politikavima ir jeigu stiprioji

dalis palaikys naujas id¢jas bei pokycius, vadovams nuo to bus kur kas lengviau.

Lygiai kaip ir anksCiau analizuoti, Sis modelis teigia, kad pokycius reikia planuoti.
Sudarytas aisSkus, nuoseklus poky¢iy jgyvendinimo planas procesa turéty palengvinti kelis kartus
nei bandant veikti be jo. Zingsniy, priemoniy, zmoniy, kurie bus jtraukti j procesa apragymas padés
1Svengti klaidy ar nesusipratimy. Kitas labai svarbus aspektas yra turéti aiSkias atsakomybiy
struktiiras, kur biity parodyta, kas uz ka yra atsakingas, kas kam turi atsiskaityti. Struktiira turéty
biiti reali, o ne teoriné, Zmongés turi ja matyti ir jausti, kad tai, kas yra paraSyta, realiai vyksta jy

kasdieniuose darbuose.

Kad visa tai, kas apraSyta auksCiau, sklandZiai veikty, organizacijoje turi biti
nenutriikstama, atvira komunikacija tarp vadovy ir pavaldiniy. Zmonés mégsta Zinoti viska, jiems
patinka, kai situacija yra aiSki, suvokiama visiems vienodai, tuomet jie jaucia, kad jais yra
pasitikima ir kad jie yra viso proceso dalis. Kai tik prasideda paslaptys, nutyl¢jimai, apkalbos,
zmogus pradeda jaustis nesaugiai. Jis nebegali dirbti taip, kaip tai daré iki Siol, nes jo aplinkoje

atsiranda papildomi trukdziai, klausimal, ripesciai, kas automatiskai kelia nerimg dél ateities.

Paskutinis i§ desimties R. M. Kanter zingsniy sékmingo pokyciy jgyvendinimo link yra

viso pokyciy proceso stiprinimas bei teisinis jo jforminimas. Nesvarbu, kokio lygio poky¢iai tai yra,
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visada reikia stengtis jiems suteikti ,,svorio®, rodyti, kad tai yra itin svarbus procesas. Jeigu tai yra
itin svarblis pokyciai, tokie kaip jmonés reorganizacija, pavadinimo keitimas, atlygio uz darba

sistemos keitimas, visa tai privalo biiti teisiSkai jforminta.

1.2.3. AIM poky¢iy igyvendinimo Zemélapio modelis
Skirtingos organizacijos pokycius suvokia skirtingai, taciau vienaip ar kitaip modeliai yra

susij¢ — visi jie kalba apie aiSkaus poky¢iy jgyvendinimo plano turéjimg ir nuosekly jo iSpildyma.
Organizacija IMA (angl. Implementation Management Associates) (prieiga per Interneta
www.imaworldwide.com) bei Institute for IFSS (prieiga per Interneta
http://www.ifss.net/en/Content/Business-Process-Management.html) kalba apie taip vadinamg ,,Six
Sigma“ statistika paremta jmonés veiklos kokybés gerinimo metodika. Si metodika sukurta XX-0jo
amziaus pabaigoje ir kasdien darosi vis populiaresné, nes jmones, besinaudojancios ja, rodo
stulbinanCius rezultatus. Tam, kad Sis modelis veikty, organizacijoje turi buti iSpildytos trys
salygos: ji turi turéti aiSkig pokycCiy strategijg, ji privalo turéti visas reikiamas priemones, biti
techniskai pasiruoSusi tai padaryti ir jmonés darbuotojai, organizacijos nariai, turi priimti pokyciy
idéja — ja pripazinti. Paskutinysis aspektas, kaip jau Zinoma i$ ankstesniy tyrimy, yra sunkiausiai

jgyvendinamas.

IMA organizacija dalinasi savo sukurtu AIM (angl. Accelerating Implementation
Methodology) Zemélapiu, kuris padeda jmonéms pasiruosti tinkamai priimti pokycius. Taigi galima
teigti, kad tai yra modelis, kuriuo vadovaujanti pokyciai jmong¢je bus jdiegti lengviau, paprasciau, o
gal ir grei¢iau. AIM modelis (Zemélapis) yra nesibaigiancio rato formos, turintis deSimt kritiniy

»stoteliy™ (zr. 5 pav.).
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grupg

27


http://www.imaworldwide.com/
http://www.ifss.net/en/Content/Business-Process-Management.html

5 pav. AIM poky¢iu jgyvendinimo Zemélapis

Saltinis: Sudaryta autorés pagal ,,Implementation Management Associates, 2014 (prieiga
per Internetg www.imaworldwide.com).

Pirmoji ,,stotelé®, anot autoriy, yra poky¢io apibrézimas (angl. define the change). Yra
svarbu tiksliai ir aiSkiai apsibrézti, koks tai bus pokytis, kg jmoné nori keisti, kaip jis skambés, kg
palies. Kitas zingsnis — jmon¢ turi rasti resursy organizaciniams pokyciams jgyvendinti (angl. build
agent capacity). Tai gali biiti samdoma tre¢ia Salis, agentlira, kuri apsiimty planuoti pokyciy
procesg arba turimy resursy perzitra ir darby bei atsakomybiy sudéliojimas taip, kad darbuotojai
sugebéty tinkamai atlikti naujas uzduotis, susijusias su pokyciais. Treciasis zingsnis — iStirti klimatg
(angl. assess the climate). Norédami daryti bet kokius veiksmus, vadovai ar agentiira turi pazinti

imonés vidinj klimata, bet tuo paciu pasidométi ir iSorine aplinka.

Toliau - biudzetas (angl. generate sponsorship). Nei viena reik§minga iniciatyva, o ypac
susijusi su pokyciais, negali buti jgyvendinta be papildomo biudzeto. Tam, kad to pasiekti, jmoné
privalo arba surasti vidiniy finansiniy resursy, kuriais galéty naudotis, arba skolintis ar ieSkoti
investuotojy. Turédami pakankamai resursy, iStyr¢ klimatg ir sukaupe reikiama biudzeta, jmonés
vadovai gali pradéti kurti poky¢iy jgyvendinimo plang (angl. determine change approach). Atrodo
tikrai logiska, kad aisky veiksmy plang reikéty pradéti kurti tik tada, kai turi pagrindg po kojom,

aiSkiai zinai savo laiko, pinigy bei Zmoniy resursy ribas.

Ipuséjus procesg yra artéjama prie sudétingiausiy uzduoéiy — darbuotojy. Taigi SeStasis
zingsnis — tinkamai paruosti tiksling grupe (angl. develop target readiness). Kurdami pokyciy
jgyvendinimo plang vadovai privalo nusistatyti, kas bus jy tiksliné grupé — tie, kuriuos pokyciai
palies labiausiai, dél kuriy jie yra jgyvendinami. Yra labai svarbu, kad tie zmonés bty visapusiskai
informuoti, paruoSti permainoms ar darbams, kuriuos turés atlikti permainy vardan. Tam, kad
paruoS$imas vykty kuo sklandziau, yra patariama susidaryti komunikacijos plang (angl. build
communication plan), kuriame biity atspindéti visi Zingsniai, priemonés, veiksmai, kaip Zmonés bus

paruosti pokyciams.

Sekantis labai svarbus punktas AIM poky¢iy jgyvendinimo Zemélapyje yra sukurti
pastiprinimo plang (angl. develop reinforcement strategy). Pastiprinimo strategija padeda esant
keblioms, nenumatytoms situacijoms. Kai atsitinka kazkas, ko nebuvo tikétasi, taciau vystant plang
buvo aptartos galimybés, jog vienaip ar kitaip gali nutikti, pastiprinimo planas gali labai padéti
atstatyti situacijg. Tai gali reikalauti daugiau resursy, laiko, todél kitaip dar galima S$ig

»stotele* pavadinti rezervo kiirimu.
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Paskutiniai du Zingsniai: pasirtipinti tinkama aplinkos kultara (angl. create cultural fit) ir
tiesiog veikti (angl. prioritize action). D. Anderson ir L. Ackerman (2010), S. Stoskus, D.
Berzinskiené (2005), O. O‘Donnell ir R. Boyle (2008), M. Mallinger, D. Goodwin, T. O‘Hara,
(2009), L. C. Harris, A. Crane (2002) ir daugelis kity mini faktg, kad yra labai svarbu riipintis
jmoneés vidine kultura. Daznai diegiant pokycCius aplinka keiciasi, zmoniy reakcijos gal biiti labai
jvairios, o visa tai formuoja jmonés kultira. Deja, vadovai retai prisimena, koks tai yra svarbus
pagrindas, norint islikti vieningais ir siekti sékmés. Net AIM modelyje kultiira yra prieSpaskutinis
zingsnis, kai jau atrodo, kad viskam esi pasiruo$es, turi pilng pagrindg pradéti veikti, bet visgi turi

sustoti ir pasirtpinti, kad ateities veiksmai jmonés kulttirg paveikty teigiamai.

1.3. Atliktos teorinés pokyciy valdymo apZzZvalgos iSvados
[Sanalizavus jvairius teorinius $altinius, iSnagrinéjus kelis galimus pokyc¢iy valdymo bei

igyvendinimo jrankius, galima teigti, kad pokyc¢iy valdymo problema yra aktuali jau nemazai mety.
Taciau su laiku, ji tampa vis opesné ir aktualesné verslo pasaulyje, nes iSorin¢ aplinka,
technologijos, vartotojy poreikiai didéja geometrine progresija. Susidarius tokiai situacijai, kyla
Ivairios problemos, kurios vienaip ar kitaip veikia jmoniy darbuotojus, jy darbo nasuma, krivj ir

kita.

Poky¢iy gali buti jvairiy, jie dazniausiai klasifikuojami pagal turinio pozitrj, apimties
mastg, savo kompleksiSkumag, priezasCiy susiformavimg bei laiko ir proceso pozitry. Taciau
nesvarbu, kokie jie yra, jie visuomet turés jtakos jmonés veiklai, darbuotojams bei rezultatams.
Pagrindinés pokyciy valdymo metu kylancios problemos ir jy poveikis organizacijy darbuotojams

pateiktas lenteléje (zr. 1 lentelé).

1 Lentelé

Poky¢iy valdymo metu kylancios problemos bei ju daroma jtaka darbuotojams

Nr. Problema Itaka darbuotojams

Nera aiskaus tikslo, dél ko Darbuotojai gali pradéti jtarti klasta, kazkieno nora

1. . e - pasipelnyti, jie j tokias naujienas zitiri atmestinai, jtartinai ir
daromi poky¢iai. e, et -
néra linke prisidéti prie jgyvendinimo.
Néra aiskios darbo atsakomybiy Imoneje vyks.ta chaosas, darbuotqj a .I.leznf?’ kas 1z k%
2. struktiiros > atsakingas, prasideda darby ,,permetin¢jimas* vienas kitam,
' darby atlikimo kokybé prastéja, o atlikimo laikas ilgéja.
Komunikacijos bei darbuotojy Nepas1tenk1'mr.nasvesam'a s1tugc1!q, nes nezino, kas vyksta,
. L o kas bus ateityje. Zmonés gali buti linke j panika, pradeda
3. jtraukimo j poky¢iy procesus > B P o .
stoka atmestinai dirbti, jauciasi ne_berelkalmgl, palieka savo darbo
' vietas.
Pasikeites bendravimas tarp kolegy, su klientais, tiekéjais,
4 Pamirstama darbo kultiira. N tzloga 1ta}<a imonés veidui, S}Jprast.ejum 'reputacua rm'k(.)Je.:..
Iskyla grésmé, kad darbuotojai gali tapti demotyvuoti, jei j
juos anksCiau buvo investuojama, o dabar ne.
5. Nejvertinamas pokyciy > Darbuotojai dirba vir§valandZius, darbas atliekamas
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igyvendinimo mastas bei neproduktyviai, kyla nepasitenkinimas, apkalbos,
jmonés galimybés. reikalaujama didesnio atlygio uz darba. Krinta darbo
na$umas dél naujoviy, neaprépiamo darbo krawvio ar aiskiy
prioritety nebuvimo.

Taigi apibendrinant, ka raso jvairis moksliniai Saltiniai apie pokycius bei jy valdyma,
galima teigti, kad yra jvairiy skirtingy modeliy, strategijy, taciau jie tarpusavyje yra glaudziai
panasiis. Itin svarbus yra pasiruoSimas pokyc¢iams ir jy planavimas bei komunikacija su Zzmonémis,
kuriuos poky¢iai palies, tai matoma ir is pagrindiniy daromy poky¢iy valdymo klaidy. Visi aptarti
modeliai kalba apie aplinkos analize, orientacijg j aiSky tiksla, procesy planavimg, kultdros
puoseléjimg ir santykj su zmonémis (darbuotojais). ISanalizavus pasirinktus poky¢iy valdymo
modelius manau, kad vieno tinkamiausio modelio, kuris tikty mano analizuojamai Lietuvos maisto
pramonés jmonei, néra. Todél, remdamasi teorine pokyciy valdymo apzvalga bei atlikto tyrimo
rezultatais, treCioje (projektiniy sprendimy) darbo dalyje, pasitilysiu apjungti kelis, prie§ tai

analizuotus modelius, sukuriant vieng jrank] ir jj adaptuojant analizuojamai organizacijai.
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2. ORGANIZACINIU POKYCIU VALDYMO ANALIZE
NAGRINEJAMOJE JMONEJE

2.1. Nagrinéjamos jmonés esamos padéties apraSymas
Tyrimas bus atliktas tarptautinéje, gamybinéje, maisto pramonés jmong¢je, kuri Lietuvoje

veikia nuo 1993 m. Jmoné priklauso greito vartojimo prekiy sektoriui, ji gamina ir parduoda keliy

kategorijy maisto produktus. Keleri metai i$ eilés organizacija dirba sékmingai ir pelningai.

Organizacija ir joje vykstantys organizaciniai poky¢iai, kaip tyrimo objektas, pasirinkta
neatsitiktinai — darbo autoré joje dirba jau beveik trejus metus, yra giliai susipazinusi su darbo
metodais, kultiira, perpratusi mikroklimatg ir dalyvauja kasdieninéje veikloje. Prie§ dvejus metus
imon¢ prad¢jo ilga ir labai sudétingg organizaciniy pokyc€iy procesg. Visy pirma tai prasidé¢jo nuo
pavadinimo keitimo. Véliau buvo pradéti kurti atskiri juridiniai vienetai, pagal darbo veiklos profilj:
gamybinis, Kitas - atliekantis serviso paslaugas, toliau prekyba, pirkimai ir t.t. I[moné ilgainiui tapo

daugelio atskiry juridiniy vienety junginiu, valdomu i§ centrinés biistinés.

Tokie pokyciai padaré jtakos ne tik teisiniuose jmonés jstatuose, bet ir prisidéjo prie
zmoniy darbo modelio — pradéta dirbti kategorijy valdymo principu. Tiksliau, pradéta ne visur, o
stengiamasi palaipsniui §j darbo modelj jdiegti visuose juridiniuose vienetuose Europos regiono
mastu. Tai reiSkia, kad Zmoneés, iki Siol dirb¢ paprastoje hierarchinéje vietinés reikSmes struktiiroje,
kur jy darbo rezultatas biidavo vienas bendras didelis skaiCius — pelnas, dabar yra skirstomi
vertikalias struktiiras, priklausancias atskiroms kategorijoms ir yra orientuoti ] vieng ar Kkitg
kategorija pagal paskyrima regioniniu mastu. Keiciasi ir atsakomybés lygis, mazéja vietinio lygio
vadovy, darbuotojai tampa atsakingi atitinkamy kategorijy vadovams Europos regione, nes dabar
jau ne taip svarbu, kaip ,,pasirodys $alis, dabar tampa svarbu, kaip rinkoje atrodo visa produkto

kategorija.

Visa tai i$Saukia labai skirtingus padarinius. Vieniems tai tampa paaukstinimu karjeroje,
kitiems tai reiSkia atleidimg i§ darbo, o dar kitiems tai yra trumpalaikiai poky¢iai, atneSantys kazka
naujo jy darbuose. Bet kuriuo atveju, kiekvienas darbuotojas yra paliestas jau vien dél to, kad
privaléjo pasirasyti dokumentus dél perkélimo j kita kompanijg (dél pavadinimo keitimo).

Vienas i§ paskutiniyjy kertiniy organizaciniy pokyciy Sioje jmonéje — dalies biznio
pardavimas arba kitaip tariant dalies biznio (vienos kategorijos) prijungimas prie kitos kompanijos.
Imoné vedina strateginiy poky¢iy ir naujos vizijos — biiti uzkandzius gaminanéia kompanija

pasaulyje numeris vienas — pardavé vieng kategorija, kuri nelabai tiko kompanijai, vadinanciai save
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»uzkandziy segmento lydere®. Pardavimas jvyko su teise ] 49% naujai susikiirusios jmonés akcijy,
tai reiskia, kad nauja jmoné bus sudaryta ne tik i§ pirkéjo zmogiSkojo kapitalo, taisykliy bei

tradicijy, bet ir nagrin¢jamos jmones resursy.

Siuo metu §is organizacijy atskyrimo ir susijungimo procesas vyksta nagrinéjamoje
imonéje. Sie poky¢iai vyksta ilga laiko tarpa, reikalauja papildomy resursy, zmonés prijungiami
prie jvairiy projekty, skirty biitent Sio proceso sékmingam vykdymui — jmoniy atskyrimui, naujy
darbo modeliy diegimui. Organizaciniy poky¢iy pozymiai matomi visur ir atrodo, kad jy valdymas
yra nes¢kmingas, nes iSkyla jvairiy problemy, trikdziy, Zmonés néra patenkinti esama situacija,

vyksta spartus etaty mazinimas, vykdoma labai griezta taupymo politika.

Tyrimo metodologija. Siekiant jvertinti nagrinéjamos maisto pramonés jmonés
organizaciniy pokyc¢iy valdymo bikle, iSgryninti pagrindines daromas klaidas ir kylancCias
problemas, buvo atliktas kiekybinis tyrimas, kurio objektas buvo nagrinéjamos organizacijos
pokyc¢iy valdymas. Tyrimo imtis, jmonés padalinys Baltijos regiono $alims, buvo pasirinkta pagal
galimybes apklausti kuo daugiau darbuotojy bei jvertinus tai, kad vykstantys organizaciniai

poky¢iai vyksta ir kituose regionuose ir jie yra ,,nuleidziami* i§ auks¢iausiyjy vadovy vienodai.

Tyrimui atlikti buvo pasirinkti du pagrindiniai duomeny rinkimo metodai: anoniminé
anketin¢ apklausa ir pusiau standartizuotas interviu. Anoniminé anketiné apklausa buvo atlikta
raStu, i18dalijant jvairias pareigas uzimantiems jmonges darbuotojams specialius klausimynus. Anketa
sukurta siekiant iSsiaiSkinti pagrindines jmonés organizaciniy poky¢iy sukeltas problemas ir jy
valdymo trikumus. Anot 1. Luobikienés (2000), apklausa - tai tokia duomeny rinkimo technika, kai
respondentai i§ esmés tuo paciu (arba artimu jam) metu atsakinéja j raStu (anketoje) arba ZodZiu

pateiktus klausimus. Pagal E. Butkevicieng (2011), apklausos metodas yra taikomas tada, kai:

1. Tyrimo dalyko arba atskiry jo charakteristiky nejmanoma paZinti bei iStirti kitais
empirinio tyrimo metodais (pvz., eksperimentu arba stebéjimo metu).
2. Tyrimo dalykas yra visuomeninés arba individualios sgmonés elementai: poreikiai,

interesai, motyvacija, nuotaikos, vertybés, isitikinimai ir t.t.

Taigi, kadangi nagrin¢jamos jmonés organizaciniy poky¢iy valdymo procesy ir ypatybiy
nejmanoma iSnagrinéti darant elementary stebéjima ar eksperimenta, reikia atlikti apklausa, kurios
rezultatai padéty issiaiskinti darbuotojy poreikius, nuotaikas, vertybes ir esamg situacijg — sukeltas

problemas bei organizaciniy pokyc¢iy valdymo spragas.
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[Sanalizavus anoniminés anketinés apklausos rezultatus buvo atliktas pusiau
standartizuotas interviu su keliais jvairias pareigas uzimanciais darbuotojais, siekiant i$siaiSkinti
kilusiy problemy priezastis, giliau ir iSsamiau iSanalizuoti esamy organizaciniy poky¢iy valdymo
principus bei iskelti aiSkias problemines sritis kartu su jy priezastimis. Anot E. Butkevicienés
(2011), pusiau struktiiruotas interviu pasizymi tuo, jog yra nustatomi iS anksto biitini ir galimi
klausimai, kuriuos padés iSsikelti atlikta anketiné apklausa, taip pat pats interviu yra
standartizuojamas tik i§ dalies — pasnekesys laikomas pakankamai neformalus, kas padeda
respondentui atsiskleisti ir tyréjui leidzia jzvelgti gilesne prasme, gauti iSsamesnius atsakymus ]
rapimus klausimus. Taigi anketos rezultatai leido nustatyti pagrindinius klausimus bei problemines

sritis, apie kurias buvo kalbama interviu metu.

Kiekybinei duomeny analizei atlikti buvo naudojama paprasta matematin¢ analizg,
pasitelkiant Microsoft Excel programa, kas padéjo duomenis sumodeliuoti grafiSkai. Matematinés
analizés esmé yra sudaryta i§ gauty skaitiniy rezultaty ir jy pavertimo procentine iSraiSka bei
grafikais, tam, kad buty lengviau analizuoti bei lyginti duomenis. Gauti rezultatai interpretuojami
remiantis mokslinés literatiiros analize bei autorés asmenine patirtimi. Gauty rezultaty interpretacija
padéjo iSsikelti pusiau struktiiruoto interviu klausimus kokybinei apklausai atlikti. Kokybinio
tyrimo rezultatai bus interpretuojami remiantis atlikta literatiros analize organizaciniy pokyc¢iy

valdymo tema, asmeninémis jzZvalgomis bei respondenty atsakymais.

2.2. Tyrimo rezultaty apzvalga
Anonimin¢ anketa buvo sudaryta i§ 29 klausimy, kuriuos sudaré tiek atviri, tiek uzdari

klausimai (zr. 1 priedas). Klausimai buvo sudaromi remiantis literatiiros analize bei esama situacija,
kurig autoré puikiai Zino, nes yra §ios organizacijos bendruomenés naré. Klausimai parinkti norint
i§siaiSkinti pagrindines problemines sritis, patikrinti teoriniy organizaciniy pokyc¢iy valdymo
aspekty pritaikomuma jmonéje. Kadangi anketa buvo pateikta spausdintu egzemplioriumi, Su
kiekvienu respondentu prie§ pradedant atsakinéti buvo trumpai apkalbéta apie tyrima, jo tiksla, ko

tikimasi i§ respondento $ioje anketoje.

Atlikus anketine apklausg ir aptikus pagrindines problemines sritis, buvo sudarytas pusiau
struktiiruotas interviu, kuris padéjo labiau jsigilinti ] esanCias problemas, jas patvirtinti bei atskleidé
tobulintinas sritis organizaciniy poky¢iy metu. Interviu buvo atliktas su penkiais skirtingas pareigas
uzimanciais jmonés darbuotojais, i§ skirtingy skyriy: personalo skyriaus vadové, pardavimy
skyriaus vadovas, planavimo skyriaus specialistas, prekybos rinkodaros skyriaus asistenté bei
reklaminiy priemoniy projekty koordinatorius (specialistas). Vienas i§ respondenty atsisake, kad
pokalbis biity jrasin¢jamas.
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Anoniminis interviu buvo paremtas aStuoniais klausimais, kuriy atsakymais remiantis

pasitvirtino pagrindinés problemos, susidariusios jmon¢je. Anoniminio interviu klausimai:

1. Ivardinkite kokie $iuo metu pokyciai vyksta imongje, kokio pobiidzio?

2. Ivardinkite Siuo metu vykstanciy poky¢iy tiksla?

3. Kokia yra darbuotojy nuomoné apie vykstancius pokycius, kaip jie juos priima?

4, Kaip jmoné ruosési Siems pokycCiams? Kokius daré veiksmus? Ar buvo pateiktas
aiSkus veiksmy jgyvendinimo planas?

5. Kaip poky¢iai palieté darbuotojus: ar jie jsitrauke; kaip pasikeité jy darbo kruvis;
motyvacija?

6. Kaip galétuméte jvertinti jimones darbo ir kolegy kultiirg? Kuo ji pasizymi?

7. Kaip yra vykdoma komunikacija apie vykstancius organizacinius pokyc¢ius? Ar jos
pakanka?

8. Kokia yra imongs ateities vizija - kaip ji atrodys po pokyciy?

Toliau bus analizuojami bendri anketinés apklausos bei anoniminio pusiau struktiiruoto

interviu rezultatai ir jais remiantis daromos bendros i§vados.

Tyrimo respondentai. Jmonéje $iuo metu dirba 111 darbuotojy, i§ kuriy anoniming anketg
uzpildé 60 zmoniy, interviu buvo vykdomas su 5 darbuotojais. Daugiau respondenty nepavyko
pasiekti del geografiniy kliticiy, atostogy, komandiruociy ar labai didelio jy darbotvarkiy uzimtumo.
IS 65 apklaustyjy 23 buvo vyrai ir 42 — moterys. Vyraujantis respondenty amzius nuo 22 mety iki

55 mety, praktiskai visi turintys aukstajj iSsilavinima.

Tyrimas parodé, kad jmongje dirba jvairaus amZiaus Zmonés, kas gali turéti jtakos
rezultatams, nes skirtingo amziaus darbuotojy prioritetai daznai skiriasi. Ta¢iau analizuojant ankety
rezultatus, buvo pastebéta, kad atsakymy esmé buvo labai panasi tiek jaunesniy, tiek vyresniy
darbuotojy. Tai parodo, kad jmon¢ su kiekvienu savo darbuotoju, nepriklausomai nuo jo amziaus,
elgiasi vienodai, taiko vienodas taisykles ir sglygas. Vienas aspektas, kuris turéjo jtakos tyrimo
rezultatams, tai trukme, kiek laiko darbuotojas dirba nagrinéjamoje jmonéje. Trumpiausiai dirbantis
buvo 3 ménesius, o ilgiausiai - gerokai vir§ 30 mety. PasireiSke tendencija, kad ilgiau dirbantys
zmonges vykstancius organizacinius pokycius bei jy padarinius vertina labiau neigiamai, yra linke

situacijg lyginti su praeitimi, jiems labiau riipi organizacijos kultiira.

Tyrimo pradzioje buvo tikétasi, kad skirtingy pareigybiy zmonés, gali skirtingai suvokti
vykstancius organizaciniy pokycCiy procesus. I$ apklaustyjy 58% sudaré savo srities specialistai,
28% vadovai, 10% skyriy asistentai ir po 2% koordinatoriai bei analitikai (Zr. 6 pav.).
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10% 2%2% specialistas

b m vadovas

53% asistentas
m analitikas

koordinatorius

28%

6 pav. Darbuotojuy pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas

Saltinis: Sudaryta autorés pagal atliktus tyrimo duomenis.

Tyrimas parodé, kad jmonéje didzigja dalj uzima specialistai, kurie dirba specifinése
srityse, daznai neturi kolegy, kurie pazinty jy darbg bei atsakomybes 100%, nes dirba ta patj. Kitaip
tariant, jmoné meégsta samdyti specialistus ir jiems skirti tik jy specifikai biidingus darbus. Kg tai
lemia? Tai lemia nepasitenkinima dél darbo kriivio, nes daznai pasirodo, kad tik tu vienas tai gali
padaryti arba tiesiog darby vélavima dél to, kad specialistas yra iSvykes, atostogauja ar kita ir niekas
negali jo pakeisti. Nagrinéjant kitus klausimus i§ tiesy buvo pastebéta, kad skirtingas pareigas
uzimantys Zmonés ] klausimus atsakinéja skirtingai. Specialistai buvo labiau orientuoti ] ateities

perspektyvas, jy darby bei atsakomybiy perziiirg ir apibrézimg organizaciniy poky¢iy metu.

Vadovai buvo labiau orientuoti j pacig jmone, jos likimg, veikimo principus. Susidaré
jspudis, kad jie yra labiau informuoti, nei Zemesnes pareigas uzimantys darbuotojai, kas yra visiskai
logiSka. Kuo aukstesnio lygio vadovas, tuo daugiau jis Zino, o kai kurie netgi ir valdo organizaciniy
poky€iy procesus. Buvo jauciamas ripestis dél savo pavaldiniy labiau nei dél jy paciy likimo

Jmonges organizaciniy poky¢iy metu.

Tuo tarpu asistentai daznai yra jmonéje gan trumpai dirbantys zmonés. Sioje organizacijoje
yra gan didelé darbuotojy kaita, todél asistentai pasizymi greita augimo tendencija — perkeliami j
kitas pareigas arba tiesiog greitai palieka jmong. Nepaisant to, kad Sio tipo respondentai jmong¢je
dirba trumpai, jie tikrai atrodé suvokiantys situacija, jy atsakymai sutapo su ilgiau dirbanciyjy

atsakymais.

Organizaciniy pokyciy identifikavimas nagrinéjamoje jmonéje. Atsakymai | Sestajj
anketos klausimg - ,,ar per pastaruosius metus pastebéjote kokiy nors jmonéje vykstanciy
pokyciy?* — patvirtino darbo temos aktualuma, kad nagrinéjamoje jmon¢je vyksta labai daug jvairiy
pokyc¢iy. Net 100% respondenty sutiko, kad per pastaruosius metu imonéje vyko pokyciai, daugelis
pabréze¢, kad cCia pokycCiai vyksta pastoviai: ,vienintelis pastovus dalykas Sioje jmonéje yra
poky¢iai, kurie &ia vyksta pastoviai“. Zinoma, yra svarbu Zinoti ne tik tai, ar Zmonés pastebi

pokycius, bet ir tai, kokie tai yra poky¢iai.
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Septintame klausime respondentai buvo paprasyti atsakyti, kokie pokyciai pastaruoju metu
vyksta jmonéje. Atsakymai jrodé, kad autorés jzvalgos buvo teisingos ir jmonés darbuotojai

suvokia, kokie poky¢iai pastaruoju metu yra aktualiausi (zr. 7 pav.).

Tarptautinio masto organizaciniai

7% 2%1% B Tarptautinio masto struktiiriniai

6%

Vietinés reik§més organizaciniai

B Vietinés reik§mes strukturiniai
62%

Vietinés reik§més smulkas vidiniai
skyriaus
H Jvairiis

7 pav. Darbuotoju nuomonés apie tai, kokio pobuidZio poky¢iai vyksta jmonéje

Saltinis: Sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

Pagal tyrimo duomenis, 62% respondenty atsaké, kad jmongje Siuo metu vyksta
tarptautinio masto organizaciniai pokyciai. IS to galima daryti iSvada, kad zmonés yra pakankamai
gerai informuoti apie pokyCiy rii§j, suvokia jy masta, apimtis. Darbuotojai apskritai zino, kas
vyksta, ka tai lie¢ia ir kokiu mastu tai paveiks imonés likimg. Taip pat nemaza dalis, 22%
atsakiusiyjy, teige, kad Siuo metu jmong¢je vyksta tarptautinio masto struktiiriniai pokyciai. Kadangi
1 81 klausimg buvo galima atsakyti daugiau nei vienu variantu, tai daZniausiai Zmonés §] variantg
rinkosi kaip papildoma. Manau, kad tai yra logiSka, nes, kaip ir minéta pradzioje, jmon¢je vyksta
labai daug ir jvairiy poky¢iy ir normalu, kad darbuotojai identifikuoja ne vieng varianta, ypa¢ dél

labai ilgo pokyciy testinumo laike.

Taigi galima teigti, kad nagrinéjamos Lietuvos maisto pramonés jmongje darbuotojai yra
pakankamai gerai susipazing su $iuo metu vykstanciais poky¢iais, jie teisingai identifikuoja jy rasj,
Jog tai yra tarptautiniai organizaciniai poky¢iai, tokie, kurie vyksta ne tik miisy Salies mastu, bet

visuose pasaulio regionuose, kur gyvuoja §j kompanija.

Devintasis klausimas, kuriame buvo prasoma jvardinti $iuo metu vykstanciy organizaciniy
pokyciy tiksla, atskleidé jdomig tiesg — jmoné neturi suformavusi aiskaus tikslo, dél ko yra pradéti
vykdyti pokyc¢iai. Atsakymy biita tokiy jvairiy, kad tikrai galima teigti, jog Sioje vietoje yra pokyciy
valdymo spraga. Asistentai bei specialistai daugumoje atsaké, kad organizaciniy pokyciy
nagrinéjamoje jmonéje tikslas yra restruktiirizacija — jmoniy atskyrimas ir dviejy naujy juridiniy
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vienety susijungimas. Tuo tarpu vadovai dazniau minéjo kaip tikslg lengvesnj jmonés valdyma,
procesy optimizavima, kasty taupyma, veiklos efektyvumo gerinima, rinkos lyderio vietos siekima

ir panasius dalykus.

Interviu metu buvo iSgryninta vieninga nuomoné, kg suvokia kone visi darbuotojai — jmon¢é
pardavé dalj biznio, kurj Siy organizaciniy poky¢iy metu stengiasi sékmingai atskirti nuo
analizuojamos jmonés ir sukurti naujg juridinj vienetg. Toks ,,grubus® tikslas atrodé¢ realus ir
suprantamas, taciau faktas, kad jmoné neiSkomunikavo aiskiai savo tikslo iSlicka aiSkus — Zzmonés
nesugeba vieningai jo apibrézti. Vadovai, kurie valdo daugiau informacijos, | vykstancius procesus
zitiri iSsamiau bei tyrin¢ja juos giliau, o Zemesnio lygio darbuotojai viskg supranta labai

pavirSutiniskai ir paprastai.

Kaip pastebéta pirmame skyriuje, daugelyje teoriniy Saltiniy raSoma, kad zmonés labai
daznai yra linke prieSintis pokyCiams. Dazniausiai jie tampa pagrindiniu trikdziu, dél ko gali bati
sunku jgyvendinti pokycius jmonéje, kad jie nemégsta islipti i§ savo komforto zonos ir daznai
nesutinka su vadovy keliamais i$Sukiais poky¢iy klausimais. Taciau atlikus tyrimg buvo ganétinai

netikéta, kai net 73% respondenty atsaké, kad jie sutinka, jog jmonei $iy poky¢iy reikia (Zr. 8 pav.).

N ———

TAIP NE

8 pav. Respondenty nuomong, ar jmonei vykstantys organizaciniai poky¢iai yra reikalingi

Saltinis: Sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

Toks rezultatas leidzia galvoti, kad darbuotojai yra teigiamai nusiteike poky¢iy atzvilgiu,
kad jie sutinka, jog jmonei jy reikia. IS to galima daryti iSvada, kad jmoné arba labai gerai
suformulavo ir aiskiai pateiké informacija apie pokyc¢iy reikiamybe, arba tiesiog zmonés yra
nusivyle dabartine sistema ir laukia, kada viskas pasikeis. Interviu metu pavyko iSsiaiskinti, kad
zmonges sutinka su vykstanCiy organizaciniy pokycCiy reikiamybe, nes jiems buvo aiskiai
iSkomunikuotas pardavimo faktas ir nurodytas procentas, kokj akcijy paketa valdys nagrin¢jama
firma. Buvo jvardinta suma, uz kiek jmoné pardavé savo dalj, kas Zmonéms labai elementariai leido

suprasti Sio veiksmo nauda.

Imonés pasiruoSimas organizaciniy pokyc¢iuy jgyvendinimui. Norint iSsiaiSkinti jmonés

bei jos vadovy pasiruo§img organizaciniy pokyc¢iy jgyvendinimui, respondenty buvo paklausta:
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e Ar sutinkate, kad prie§ pradédama pokyciy jgyvendinimg, jmon¢ atliko iSsamia
organizacijos analize ir pateiké aiskius rezultatus jmonés darbuotojams, kurie rode,
kad poky¢iai yra reikalingi? (11 klausimas)

e Ar sutinkate, kad jmoné prie§ pradédama diegti pokycius sukiiré aiSky veiksmy
igyvendinimo plang? (12 klausimas)

e Ar Jums yra aiski organizaciniy poky¢iy valdymo bei jgyvendinimo struktiira, kuria

vadovaujantis yra vykdomi organizaciniai poky¢iai? (13 klausimas)

Rezultatai j pateiktus klausimus pavaizduoti grafiskai (zr. 9 pav.). 42% respondenty teigia,
kad nezino ar jmoné atliko iSsamig analiz¢ ir pateiké rezultatus, rodancius, kad jmonei reikia
organizaciniy pokyciy. Kiti 32% teigia, kad jmoné to nedaré¢, o lik¢ 27% teigia matg tokias
ataskaitas. Galima biity galvoti, jog tie 27% yra vadovai, kurie galéty matyti tokio tipo informacija,
taCiau anketos rezultatai rodo, kad tai skirtingas pareigas uzimanc¢iy zmoniy atsakymai. I$siaiskinta,
jog jmoné teiké kazkokias ataskaitas, vedé susirinkimus bei skaité praneSimus, ta¢iau tai nebuvo
aiSkiai suformuota, kaip atlikto tyrimo rezultatai, pagrindziantys organizaciniy pokyc¢iy poreikj. Be

to, tokias ataskaitas maté tikrai ne visi jmonés darbuotojai, o tik auks¢iausio lygio vadovai.

13 klausimas 27% 32% 42%
12 klausimas 30% 33% 37%
11 klausimas 22% 48% 30%

TAIP NE Nezinau/Neteko matyti

9 pav. Anoniminés anketos klausimy apie jmonés pasiruo$ima pokyciams apzvalga

Saltinis: Sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

Tokias pacias tendencijas iliustruoja ir 12 klausimo atsakymai. Respondentai pasiskirsté
kone po lygiai j tris dalis, kur vieni sutinka, kad planas buvo sudarytas, kiti ne, o treti to nezino. I§
to galima daryti iSvada, kad jeigu toks planas ir buvo sudarytas, labai retas, kuris jj galéjo matyti,
todél atsakymai daugiau iliustruoja jmonés pokyc¢iy valdymo veiksmus bei jy nuoseklumg arba
tiesiog darbuotojy pasitikéjimg (arba atvirksciai) jy valdzia. Paanalizavus iSsamiau buvo pastebéta,
kad didzioji dauguma mano, jog jmoné¢ aiSkaus veiksmy plano netur¢jo, bet jauciamas vidinis jy

tik¢jimas kompanija, jog ji turé¢jo tokj turéti. Respondentai teigé, kad pokyciai jmonéje pradéjo
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vykti labai greitai, todél jmoné tiesiog neturéjo laiko planui paruosti. Prie§ tai, daugiau nei metus

buvo vykdomi kitokio pobiidzio poky¢iai, todél ne vienas bandé juos lyginti.

Anksciau vykes didelio masto projektas buvo labiau vertinamas kaip teigiamas ir
pavyzdinis, nes visi, kas i ji buvo jtraukti ir netgi tie, kurie negavo tiesioginiy uzduociy, 100%
patikino, kad jam buvo ruostasi ilgai ir labai i§ anksto. Projekto esmé — jmonés darbo modelio
pakeitimas ] kategorijy valdymo modelj. Pokyc¢iai taip pat apémé visus pasaulio regionus, buvo
vykdomi ilgg laiko tarpg ir turéjo didelés jtakos jmonei. Darbuotojai maté aiskius planus, apraSytus
zingsnius su datom, kada, kas ir Kaip turi biiti padaryta. Siuo metu, jmoniy atsiskyrimo projekte nei
vienas néra mates tokio plano ir teigia, kad jmoné labai skubotai priémé sprendimus, kad biity laiko
tokiam planui padaryti. Net Siuo metu, kai poky¢iai yra vykdomi daugiau nei metus laiko, zmonés
nezino, kas uz ka atsako ir kodél yra daromi vieni ar kiti veiksmai. Taip pat buvo iSreiksta
nuomoné, kad susidaro vaizdas, jog néra vieno zmogaus ar organizacinés komandos, kurie buty
atsakingi uz sékminga pokyciy jvykdyma, kuravima, kurie Zinoty atsakymus ] visus ripimus

klausimus.

13 klausimo atsakymai leidzia teigti, kad jmoné neturi aiSkios organizaciniy pokyciy
valdymo bei jgyvendinimo struktiros, kuria vadovaujantis biity vykdomi pokyciai. Tik 22%
respondenty teigia, kad jiems yra aiski poky¢iy valdymo struktiira (zr. 9 pav.). Didzioji dalis jy —
vadovai arba zmonés, kurie yra jtraukti j specialius, dél vykdomy poky¢iy atsiradusius, projektus.
Beveik pusé atsakiusiyjy sutiko, kad pokyc€iy valdymo bei jgyvendinimo struktiira néra aiski, o like
atsaké, kad tokios struktiros net néra matg. Atrodo, kad pokyciai yra vykdomi tiesiog taip, kaip
gaunasi, susidaro ,,bégimo paskui véluojant; traukinj* jspudis. Minéta, kad pradzioje buvo pateiktas
bendras, labai grubus planas — laiko juosta — kur buvo galima matyti pagrindines datas ir kas tada
turi buti padaryta. Taciau bégant laikui tos datos buvo nukélinéjamos nenumatytiems terminams,
informacijos pradéjo vis mazéti ir viskas neteko kontrolés. Taigi rasta dar viena analizuojamos
imones pokyciy valdymo spraga — néra aiskios organizaciniy poky¢iy valdymo bei jgyvendinimo

strukttros bei veiksmy plano.

Vykstan¢iy organizaciniy poky¢iy poveikis jimonés darbuotojams. Atsakymuose apie
jsitraukima j organizaciniy pokyciy vykdyma vieningos nuomonés atrasti nepavyko. Respondentai
pasidalijo | beveik tris vienodas dalis, kuriose vieni teige, kad jauciasi jtraukti j poky¢iy vykdymo
procesus, nes dalyvauja su poky¢iy vykdymu susijusiuose projektuose, kiti teigé, kad visi esame
imones dalis, tod¢l esame susije su visais joje vykstanciais procesais. Kita grupé darbuotojy teige,
kad nesijaucia pakankamai jtraukti j pokyciy valdymo procesus, nes jiems néra suteikta pakankamai
galiy priimti sprendimus ar nesidalijama visa informacija. Na ir paskutinioji grup¢ — 16
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respondenty — atsaké, kad visai nesijaucia jtraukti j Siuos procesus, nes kasdieniuose darbuose su
tuo visai nesusiduria, nepriiminéja sprendimy ir jy neklausiama nuomonés apie vienus ar kitus

vykdomus veiksmus.

Bendrai galima teigti, kad vykstantys organizaciniai pokyc¢iai jmonéje vienaip ar Kitaip
paliedia kiekviena. Zmones galima skirstyti j tris grupes: tie, kurie paliks kompanija, tie, kurie
pereis | naujai susikiirusia kompanijg ir tie, kurie liks nagrinéjamoje maisto pramonés jmongje.
Kiekvienas yra paveiktas ir jtrauktas j pokyciy procesus skirtingai: vieni dalyvauja projektuose,
skirtuose kompanijy atskyrimui, kiti jau zino, kad praras darba dél restruktiirizacijos, o treti tiesiog

laukia, kas bus ateityje ir kaip tai paveiks jy darba, kai jvyks fizinis atsiskyrimas.

Kalbant toliau apie darbuotojus ir, kaip juos paliet¢ vykdomi organizaciniai pokyciai
imong¢je, verta iSsiaiSkinti apie jy darbo kriivi bei nasumg. Didzioji dalis respondenty, 45 i§ 65,
sutiko, kad dél vykdomy organizaciniy poky¢iy, jmoné sukiiré papildomas darbo grupes, projektus,
kurie biity dedikuoti biitent Siy pokyciy jgyvendinimui. Turbiit dél to, net 57% darbuotojy atsaké,

kad jy darbo nasumas nekinta dél jmonéje vykstanéiy organizaciniy pokyciy (zr. 10 pav.).

NaSumas nekinta

l B Nasumas maze¢ja, nes reikia
priprasti prie poky¢iy

32% 57% NaSumas mazéja, nes a§

priestarauju pokyciams

B NaSumas didéja, nes pokyciai i$
karto padeda dirbti grei¢iau bei
efektyviau

10 pav. Organizaciniy poky¢iy daromas poveikis jmonés darbuotojy nasumui

Saltinis: Sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

Taip pat nemaza dalis (32%) pasisaké, kad jy darbo naSumas mazéja dél to, kad jiems
reikia laiko priprasti prie naujy procesy ar taisykliy, kurie atsirado dél vykstanciy organizaciniy
pokyc¢iy. Tai gali biiti zmonés, kuriems buvo pakeistos pareigos, vadovai, atsakomybés ar tie, kurie
dalyvauja dél pokyciy sukurtuose projektuose. Idomu buvo girdéti skirtingas nuomones, kai vieni
teigé, kad jy darbo kriivis gerokai padidéjo, o kiti, jog su laiku darby jiems maz¢ja, tai patvirtina
fakta, kad dalis darbuotojy Zino, jog neteks darbo arba jau paliko kompanijg, todél vieniems tenka

didesné nasta, o kiti tiesiog ignoruoja jiems skirtas uzduotis.
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Beveik pusé atsakiusiyjy teigia, kad jy darbo kriivis padidé€jo, kas reiskia, jog jiems reikia
dirbti vir§valandzius, kai kita pusé¢ teigia, kad vir§valandziy jie nedirba. IS to galima daryti iSvada,
jog nepaisant fakto, kad jmoné sukuré specialias darbo grupes, kurios atsako uz sékmingg
organizaciniy poky¢iy jgyvendinima, darbuotojai, jtraukti j tokius projektus ar grupes nespéja atlikti
savo kasdieniy darby. Tai reiskia, kad sukurtos darbo vietos, dar nereiskia sukurtus naujus etatus,
jos priskiriamos vadovams ar specialistams, kuriy niekas kitas nepakeicia. Dar viena problema —

etaty trikumas, del kurio zmonés privalo dirbti per kelias darbo vietas ir vir§ darbo valandy normos.

Likusiai pusei darbo kriivis mazéja biitent dél to, kad kiti kolegos yra uzsiéme¢ pokyciy
jgyvendinimo klausimais ir dirba ties projektais, skirtais kompanijos daliai atskirti ir naujai jmonei
sukurti. Galima teigti, kad Zmonés linke labiau koncentruotis | naujai besikuriancig kompanija ir
procesus, susijusius su jos kiirimu, nes tai atima didziaja dalj laiko ir yra maziau démesio skiriama

esamos kompanijos likimui bei kasdieniams darbams.

Organizaciniy poky¢iy poveikis darbo aplinkai bei kultiirai. Nagrin¢jamos jmonés
darbuotojai pastebéjo pokyciy darbo aplinkoje, kuriems jtakg galéjo daryti organizaciniai poky¢iai.
Pusé respondenty teigé, kad aplinka nepasikeité, o i§ likusios pusés 25 atsakiusieji pastebéjo
poky¢iy j blogaja puse. ISanalizavus iSsamiau buvo pastebéta, kad tie pokyciai yra nuolatinis
geriamo vandens trikumas virtuvélése, tualetinio popieriaus bei popierinio ranks§luoscio tualetuose
nebuvimas, sumazéjo jmonés gaminamy produkty asortimentas, i§ kurio darbuotojai gali rinktis ir
1sigyti produkcijos pigiau. Taip pat buvo pastebéta, kad Zzmonéms vengiama keisti pasenusig ar net
nepilnai veikiancig technika (kompiuteriai, telefonai), taip pat virtuvélése padedami paseng jmones

gaminami produktai vaiSinimuisi.

Taip pat labai pastebima neseniai jdiegta nulinio biudZeto (angl. zero based budget)
politika, kai visose srityse yra taupoma ir maZinami biudZetai. Tai paveiké ne tik viding aplinka, bet
ir susitrauké jmonés organizuojamy kasmetiniy Svenciy biudZetai (Kalédos, vasaros renginys).
Renginiai organizuojami, bet taupoma maistui, Zmogui priklauso tik viena tauré gérimo (visa kita
galima jsigyti uz savo lésas), nesamdomas fotografas, renginiy organizavimo agentiiros, o ieSkomi

savanoriai 1§ kolektyvo, kas sutikty be papildomo mokescio daryti tokius darbus.

Kalbant apie darbo bei darbuotojy kultirg, rezultatai taip pat nedziugina. Net 78%
darbuotojy atsake, kad organizaciniy poky¢iy metu darbo bei darbuotojy kultiira pasikeité j bloga
(zr. 11 pav.). Pagrindiniai motyvai buvo tokie, kad zmonés tampa piktesni, uzsidarg, dingo
komandinis darbas, jau¢iama konkurencija ir kova uZ ilikima. Zmonés bijo prarasti darba, todél

visais jmanomais biidais stengiasi islikti.
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3% 3%

Taip, pasikeité | gera
u Taip, pasikeité j bloga

Ne, nepasikeité

® Kultira man nesvarbi

11 pav. Organizaciniy poky¢iu jtaka darbo ir darbuotoju kultiirai nagrinéjamoje jmonéje

Saltinis: Sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

Kitas aspektas, dé¢l kurio teigiama, jog kultira pasikeité ; bloga pusg, yra vadovy bei
personalo skyriaus bendravimas su darbuotojais. Ne vienas teigé, kad daug informacijos yra
slepiama, nepasakoma aiski ateities vizija, Zzmonés negauna atsakymy j ripimus klausimus. Galima
teigti, jog susidaro jspudis, kad jmonés vadovai néra suinteresuoti savo pavaldiniy gerbuviu bei
likimu, o personalo skyrius taip pat tuo nesiriipina. Zmonés jaudiasi apgaudinéjami, jie mano, kad
jais manipuliuojama, jog jy negerbia, liaudiSkai tariant, ,,dumia akis“. Atrodo, lyg jie vykdo kity
nurodymus ir dirba dél geresniy asmeniniy rezultaty tik tam, kad uzduotys biity padarytos teisingai
ir laiku. Svarbus rodiklis yra tai, kad tik 3% atsakiusiyjy teigé, kad darbo kultlra yra jiems visai
nesvarbi. Tai parodo, kad didziajai daugumai Zzmoniy juos supanti aplinka daro jtaka ir tai, kad ji
pasikeité j bloga, turi didelés neigiamos jtakos.

Nepaisant neigiamy atsakymy apie darbo bei darbuotojy kultlirg, tyrimas parodé, kad
jmonéje yra vykdomi jvairiis dalykai kultiirai gerinti, bet atrodo, kad jie néra tikslingi. Atsakymy

biita jvairiy, todél vienos aiSkios tendencijos néra (zr. 12 pav.).

Vadovai mokomi tinkamai valdyti poky¢ius
B Vykdomi specialfis mokymai darbuotojams

B Vykdomi individualiis, motyvaciniai
pokalbiai su vadovais o
Organizuojami neoficialts pasibuvimai,
susitikimai sukolegomis )

m Kuriamos darbo grupés, galin¢ios padéti
susidoroti su jvairiais sunkumais darbe

® [moné nedaro jokiy papildomy veiksmuy

Kita

12 pav. Kaip imoné investuoja j kultiiros kiirima, tobulinimg ir palaikyma organizaciniy
poky¢iu metu?

Saltinis: Sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.
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Kas tikrai vyksta - tai vykdomi neoficialis kolegy susibiirimai, susitikimai nedarbingje
aplinkoje. Tai galima interpretuoti taip, kad jmon¢é skatina tokius susibiirimus, bet kaip rodo faktai,
to pati neinicijuoja ir nefinansuoja. Matoma, kad yra vykdomi ir jvairis motyvaciniai pokalbiai su
vadovais, jie yra mokomi tinkamai valdyti poky¢iy procesus bei savo kolektyva, bet nagringjant
visus tyrimo rezultatus atrodo, kad tokie veiksmai nepasiteisino. Taip pat dalis darbuotojy pasisakeé,
kad jmoné pati nedaro jokiy veiksmy kultiirai puoseléti, tobulinti ir palaikyti, kad visi Sie dalykai

yra tik tus¢ios $nekos ar beverciai bandymai iStaisyti susidariusig situacija.

Kasmet jmonés darbuotojai turi metinius pokalbius su savo vadovais, kuriy metu yra
apzvelgiama jy praéjusiy mety veikla ir rezultatai bei nusistatomi darby tikslai sekantiems metams.
Siemet, kaip niekada anks¢iau, yra ypa¢ daug démesio skiriama naujai jmonés strategijai — padaryti
Sig vietg gera darbui (angl. great place to work). Tokie nurodymai buvo ,,nuleisti“ i§ aukstesniy,
regionings reikSmés, vadovy, ir pagal tai kiekvienas darbuotojas vesdamas j viding jmongés sistema
savo metinius tikslus, vieng 1§ jy turi skirti geros darbo vietos kiirimui. Jdomu yra tai, kad toks
tikslas tampa privalomu, o jmoné né kiek nepasiryzusi prie jo prisidéti — nei finansiskai, nei
moraliskai, nei darbo jéga. Atrodo, kad Zzmonés turéty dziaugtis tokia grazia iniciatyva, bet kai visa
tai tampa prievole ir darbuotojai yra priversti savo asmenines idéjas ar iniciatyvas jteisinti dél to,

kad kazkieno Kito tikslai ar planai btity jgyvendinti, tai tampa labai atgrasanciu jrankiu.

Komunikacijos trikumas jmonéje organizaciniy pokyciy metu. Aiski ir pastovi
komunikacija su jmonés darbuotojais yra labai svarbus jrankis, padedantis jmonei sékmingai veikti
ir valdyti bet kokius procesus. Informuotas Zmogus jauciasi svarbus ir reikalingas, jis mato prasme¢
savo veiksmuose ir tampa patikimu bei atviru su savo darbdaviu. Nagrinéjamoje jmonéje yra

paskelbtos septynios vertybés, kurios yra taikomos visai jmonei pasauliniu mastu:
1. Jkvépiame pasitikéjima (angl. inspire trust);
2. Elgiamés Seimininkiskai (angl. act like owners);
3. [ viska zitrime paprastai (angl. keep it simple);

4. Diskutuojame, priimame sprendimus, juos jgyvendiname (angl. discuss decide

5. Sakome tiesa (angl. tell it like it is);
6. Esame atviri ir jsitraukiantys (angl. open and inclusive);

7. Vadovaujamés protu ir Sirdimi (angl. lead from the head and the heart).
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Viena i§ septyniy pagrindiniy jmonés vertybiy yra ,,sakome tiesg*, taCiau atlikus tyrima
paaiskéjo, kad skaidrios komunikacijos jmonéje truksta. Respondenty komentaruose daznai
atsispindéjo zodziai: ,,nuslepiama informacija®, ,,nesidalijama informacija®, ,,niekas nieko nezino®,
,neaisSki jmonés ateities vizija“ ir t.t. Paklausus darbuotojy apie informacijos trukuma organizaciniy

poky¢iy tema, net 80% atsakeé, kad jiems jos triiksta (zr. 13 pav.).

80%

_ 20%

Taip, truksta Ne, netruksta

13 pav. Imonés darbuotojuy atsakymuy pasiskirstymas dél informacijos trikumo organizaciniy
pokyc¢iy tema

Saltinis: Sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

Atrodo, kad jmoné pastoviai organizuoja susirinkimus, deda skelbimus | intraneta, kur
galima rasti informacijos vykstan¢iy organizaciniy pokyc¢iy tema, bet realiai iki galo ir aiSkiai néra
nieko pasakoma. D¢l to darbuotojai mano, kad jy negerbia, nes désto tik grubius faktus, kurie
nepasako esmés, o atrodo, kad vadovai tg esme jau seniai zino. Kitas svarbus aspektas yra tai, kad
pagrindiniai jmonés vadovai yra ty Zmoniy grupégje, kurie iSeina j naujai besikurian¢ia kompanija,
todél savo kalbomis ir elgesiu jie parodo, kad yra labiau suinteresuoti tos jmonés likimu ir veikla, o
apie nagriné¢jamg maisto pramonés jmong vis dar tvyro nezinomybé. Susirinkimy metu yra daugiau
démesio skiriama naujai jmonei, jos darbo modeliui, daugiausiai yra kalbama apie pokycius ir
naujienas ten. Tuo tarpu paklausus apie nagrin¢jamos jmonés likima, dazniausiai stoja tyla arba
ieSkoma politiSkai korektisky atsakymy. Pastebéta yra ir tai, kad Sioje jmonéje dar néra aiSkus
pardavimy skyriaus vadovas, o naujas generalinis vadovas buvo paskelbtas prie§ puse¢ mety ir nuo
to laiko né karto nebuvo atvykes ar neparodeé tiesioginio susidoméjimo savo nauja rinka. O €ia vis
dar dirbantys, taciau jau blisimi naujos kompanijos vadovai kasdien rodo vis didesnj susidoméjima
ir ripest] nauja kompanija ir tai kelia neigiamas esamy darbuotojy emocijas, susirtipinimg dél savo

ateities.

Taigi aptikta dar viena aiSki problema, kad darbuotojams triksta informacijos
organizaciniy poky¢iy tema. Jie jauciasi blogai, yra nepatenkinti ir teigia, kad dél informacijos
trikumo kinta jmonés darbuotojy bei darbo kultiira, kinta mikroklimatas. Paklausti ar jiems pradéjo
trukti informacijos kasdieniais darbiniais klausimais, respondentai pasidalijo po lygiai: vieni teigg,
kad triiksta, o kiti teigé jog ne. Cia galima teigti, kad dvi grupés susidaré pagal tai, kieno pareigybes

labiau palieté pokyciai (jsitraukimas j specialias grupes, vadovo ar atsakomybiy kaita) ir kieno visai
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nepalicté. Labiau informacijos triksta tiems, kam teko tiesiogiai susidurti su organizaciniy pokyciy

padariniais tai yra dalyvauti imoniy atskyrimo projektuose.

Vadovy vaidmuo organizaciniy poky¢iy metu. Siuo metu vykstanéiy organizaciniy
poky¢iy metu vadovy vaidmuo yra kritiSkai svarbus visuose procesuose. IS teorijos zZinoma, jog
vadovai yra vieni pagrindiniy, kurie valdo visg pokyc¢iy jgyvendinimo procesa, jie turi mokéti
motyvuoti darbuotojus, juos nuteikti teigiama linkme ir padéti pergyventi sunky perioda, jei su
tokiu yra susiduriama. Taip pat yra labai svarbu, kad pokyciy idéja palaikyty imonés lyderiai,

zmonés, kuriais tikima ir sekama, semiamasi gerosios praktikos bei patirties.

Net 85% respondenty tiki, kad Siuo metu vykstancius organizacinius pokycius palaiko
jmonés lyderiai, vadinasi, toks procesas turi pripazinimg ir palaikymg i§ paciy svarbiausiy
organizacijos asmeny. Galbut tai daro jtaka pries tai iSanalizuotiems rezultatams, kurie parod¢, kad
darbuotojai néra linke prieSintis pokyCiams ir sutinka, kad jmonei jy reikia. Tokj palaikyma
patvirtina ir faktas, kad pagrindiniai vadovai yra pakviesti dirbti j naujai besikurian¢ig jmong, kuo

jie labai akivaizdziai didziuojasi, puikuojasi ir leidzia suvokti tai kaip didelj pranasuma.

Taip pat buvo paklausta, koks yra respondenty tiesioginiy vadovy vaidmuo, pozicija
vykstanéiy organizaciniy poky¢iy atzvilgiu. Rezultatai parodé, kad Baltijos Saliy padalinyje didzioji
dauguma vadovy neturi jtakos sprendimy priémime organizaciniy poky¢iy vykdymo klausimais, bet
stengiasi padéti savo darbuotojams. Respondenty atsakymai iSsiskyré j dvi dalis ties informacijos
valdymu: didZioji dauguma teigia, kad vadovai valdo ir dalijasi turima informacija, 0 kita dalis
jsitikine, jog jy vadovai neturi ir nesidalija reikiama informacija pokyc¢iu tema. IS to galima daryti
iSvadas, kad analizuojamo padalinio vadovams yra ,nuleidziamos* uzduotys, skiriama nemazai
informacijos, kuria jie stengiasi dalintis su savo pavaldiniais, taciau jie neturi jtakos sprendimy

priémime, bet stengiasi padéti reikiamais klausimais.

Organizaciniy pokyciy jgyvendinimo problemos. Pabaigoje buvo tikslas iSsiaiskinti,
kaip apskritai darbuotojai mato jmong¢je vykstanciy organizaciniy pokyc¢iy procesa, kaip ji bendrai
vertina ir kokios yra esminés S§iy pokyCiy sukeltos problemos. Apklausos rezultatai pasirodé
pakankamai neigiami. Tik 7% respondenty, didZioji jy dauguma vadovai, pasisaké, kad Siuo metu
vykstan¢iy poky¢iy jgyvendinimo procesas yra aiskus, suprantamas ir nuoseklus (Zr. 14 pav.). 76%
darbuotojy yra jsitiking, kad pokyc¢iy jgyvendinimo procesas yra neaiSkus dél dviejy priezasciy:
daliai respondenty jis atrodo labai sudétingas, o kitai daliai jis neaiSkus, nes triiksta informacijos

apie organizacinius poky¢ius. Cia dar kartg pasitvirtina informacijos trikumo problema, kuri jau
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buvo pastebéta ir analizuojant kitus klausimus bei aiSkaus plano ir atsakomybiy struktiiros

nebuvimas.

Aiskus, suprantamas ir
nuoseklus

B Neaiskus, nes yra labai
sudétingas

Neaiskus, nes man triksta
informacijos

Vyksta chaotiskai

14 pav. Darbuotoju nuomoné apie Siuo metu vykstanciy organizaciniy pokyc¢iuy igyvendinimo
procesa

Saltinis: Sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

Taip pat dalies respondenty (16%) nuomone, vykstantys procesai vyksta chaotiSkai — néra
aiSkaus plano, néra vieno Zmogaus ar lyderiy grupés, Kurie buty atsakingi uz bendra projekta ir
zinoty visus atsakymus j visus klausimus bei valdyty poky¢iy jgyvendinimo procesa. Taigi galima
teigti, kad jmoné arba neturéjo pasiruosusi aiskaus veiksmy plano, arba jo neiSkomunikavo placiai
organizacijos bendruomenei, arba jai tiesiog nesiseka dirbti pagal plang. Labiausiai tikétina, kad

aiSkaus ir smulkaus atsakomybiy bei veiksmy plano nebuvo sukurta.

2.3. Atlikto tyrimo iSvados
Taigi atlikus anonimin¢ anketing apklausa bei pravedus pusiau struktiiruotus interviu su

skirtingas pareigas uzimanciais bei jvairiuose skyriuose dirbanciais analizuojamos maisto pramonés

jmonés darbuotojais, iSanalizavus gautus rezultatus, galima teigti, kad pagrindinés iSvados yra:

e Darbuotojai aiskiai suvokia S§iuo metu jmong¢je vykstancius poky¢€ius, jy masta, tipg
ir priezastis, taciau negali tiksliai ir aiSkiai apibréZti vykdomy organizaciniy
poky¢iy tikslo.

e Darbuotojai suvokia vykdomy organizaciniy poky¢iy prasme¢ ir nauda jmonei,
pasiprieSinimo vykstantiems pokyc¢iams 1§ darbuotojy pusés néra, taCiau yra
pasiprieSinimas jy vykdymo procesams ir jy padariniams.

e Imone¢, prie§ pradédama jgyvendinti organizacinius pokycius, nesudaré aiSkaus
veiksmy plano, atsakomybiy bei darby struktiros, kurie buty iSkomunikuoti visai
imonei. Néra vieno asmens ar lyderiy grupés, kurie kontroliuoty visa pokyciy

igyvendinimo procesa ir valdyty visa su tuo susijusig informacija.
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Vykstantys organizaciniai poky¢iai pakeit¢ darbo aplinka ir darbuotojy kulttirg |
neigiamg pus¢: pasikeité mikroklimatas, darbuotojai jauciasi demotyvuoti, atsirado
konkurencija, sumaz¢jo komandinis darbas.

Imonéje egzistuoja aiskios ir pilnos komunikacijos trukumas organizaciniy pokyciy
tema. Zmongés jaudiasi, tarsi jiems néra pasakoma viskas iki galo, néra aiskumo dél
uzduociy darymo, atsakomybiy, darby testinumo ir uzduociy tikslo.

Pats pokyCiy jgyvendinimo procesas yra jvertintas kaip neaiSkus, nes yra labai
sudétingas, triikksta informacijos, buvo inicijuotas per greitai, nebuvo aiskiai

suplanuotas ir vyksta chaotiSkai.
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3. PROJEKTINIAI SPRENDIMAI, SKIRTI TIRIAMOS MAISTO
PRAMONES IMONES ORGANIZACINIU POKYCIU
VALDYMO TOBULINIMUI

Atlikus iSsamig Lietuvos maisto pramonés jmonés analiz¢ organizaciniy pokyciy
kontekste, buvo rastos pagrindinés probleminés sritys, kelian¢ios nesklandumus pokyc¢iy metu.
Siame skyriuje bus pateikti pasiiilymai, padésiantys tobulinti nagrinéjamos jmonés organizaciniy
poky¢iy valdyma. Kadangi jmon¢ yra labai didel¢ ir joje pokyc€iai vyksta daznai, pasiiilymai bus
dviejy rusiy:

A\. Orientuoti j ateitj, tai yra sililymas kaip valdyti poky¢ius nuo pradinés stadijos
ateityje;
B. Orientuoti j dabartj, kg daryti, kad Siuo metu vykstantys organizaciniai poky¢iai

biity uzbaigti sékmingai, o kiek jmanoma daugiau atsiradusiy problemy -

eliminuotos.

Taigi, pagrindinés problemos ir sprendimai joms spresti yra pateikti lentelgje (zr. 2

lentelé).

2 Lentelé

Pagrindinés nagrinéjamos jmonés pokyc¢iy valdymo probleminés sritys ir sitilomi sprendimai
joms spresti

Nr. Problema Problemos sprendimas
Imoné néra pasiruosusi ir Aiskaus organizaciniy poky¢iy valdymo veiksmy plano —
A 1. nesugeba tinkamai valdyti > modelio — pateikimas, kuriuo vadovaujantis nagrinéjama
diegiamus pokycius. imon¢é galés sékmingai valdyti ir jgyvendinti poky¢ius.
Suprastéjusi darbo kultiira ir Imonés personalo padalinys turi skirti daugiau laiko ir
2. . > o . . _ SR
darbo aplinka. démesio darbo aplinkos ir kultfiros gerinimui.

Nemeluoti, neslépti informacijos, turéti pastovy
komunikacijos $altinj.
Personalo ir vadovy individualus darbas su darbuotojais, jy
> motyvavimo sistemy jdiegimas, atviri pokalbiai, derybos ir
bendry sprendimy ieskojimas.

B 3. Aiskios komunikacijos stoka. >

4 Didelé darbuotojy demotyvacija
' ir apatija darbui.

Pasitlymai bus pateikti remiantis atlikta organizaciniy poky¢iy valdymo teorijos apzvalga,
tyrimo rezultatais, autorés asmenine patirtimi jmonéje, jzvalgomis bei praktiniais patarimais i$

imonés darbuotojy.
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3.1. Pasiulymai tinkamam organizaciniy poky¢iy valdymui nuo pradinés
stadijos
Tam, kad pokyciai nagrinéjamoje jmongje buty tinkamai jdiegti, reikalingas stiprus

pasiruo$imas jiems. Tam labai pagelbéty Zinojimas, i$ kur kilo poky¢iy idéja, kodél ji kilo, kokios
yra to priezastys, aplinkybés ir koks yra viso to tikslas. Véliau, kai jau turi aisky pagrinda, yra
reikalinga sukurti aiSky veiksmy plang — modelj — pagal kurj biity dirbama, kuris biity aiskus ir
skaidrus, visiems zinomas ir suprantamas. Todél pirmasis sitilymas buty: iStyrus rinka, pacia
organizacijg, apsibrézus priezastis, tikslus, imoné turi susidaryti aisky veiksmy plang — modelj — ir

juo vadovautis visy organizaciniy pokyciy metu.

Nagrin¢jant jvairius literatiros Saltinius, buvo apzvelgta daug jvairiy organizaciniy
poky¢iy modeliy, taciau visi jie tarpusavyje pasirodé labai panasiis — visi buvo orientuoti  aiSkaus
plano tur¢jimg ir aiskig veiksmy seka, kuri lydi j sékmingg pokyciy valdyma bei jgyvendinima.
Taciau nei vienas modelis nebuvo toks, kuris galéty buti pritaikomas analizuojamai jmonei, todél
remiantis esama padétimi ir teoriniais aspektais, buvo apjungti dviejy autoriy modeliai: D. Straker
keturiy pokyciy valdymo strategijy ir R. M. Kanter deSimties kritiniy Zingsniy sékmingo pokyciy
valdymo link modeliai (zr. 3 lentelg).

Buvo nusprgsta sujungti Siuos du modelius, nes norint pradéti vykdyti pokyCius yra
reikalinga iStirti aplinka, iSsiaiSkinti prieZastis, kodél norima diegti pokyc€ius, suZinoti, kas juos
inicijavo ir kodél. Tam labai pasitarnauty D. Straker keturiy poky¢iy valdymo strategijy matrica,
kur yra apraSomos keturios galimos aplinkybés poky¢iams atsirasti. Zinant, kurioje dalyje yra
objektas, reikia pagal situacijg sukurti aiSkiy veiksmy (zingsniy) seka, plang, kuriais vadovaujantis

visi veiksmai bty tikslingi ir poky¢iai jdiegti sékmingai (zr. 3 lentelg).
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3 Lentelé

Adaptuotos D. Straker poky¢iy valdymo strategijy ir R. M. Kanter poky¢iy jgyvendinimo
etapy konceptualios sasajos

Iniciatyva naujiems pokyciams

Reakcija | susidariusig problema

Strateginis atsinaujinimas

Pastovaus tobuléjimo
siekimas

Specifiniy sri¢iy poky¢iy
valdymas

Problemy valdymas

. Atlikti i§samia

. Nuolatos sekti bei

. Atlikti i$samig

. Nuolatos sekti bei

organizacijos bei aplinkos atlikinéti i$samia organizacijos atlikinéti i$samia
analize. organizacijos bei rinkos skyriy/padaliniy analizg. organizacijos analize.
Sukurti atvira bei viesa analize ir suvokti poky¢iy | 2. Sukurti atvirg bei viesa . Atsiskirti nuo praeities
vizijg ir bendra, visiems reikiamybe. vizija ir bendra, visiems modeliy, jpro¢iy, tradicijy
priimting pokyc¢iy tiksla. 2. Atsiskirti nuo praeities priimtina pokyciy tiksla. ir kita.
[rodyti jmones modeliy, jprociy, tradicijy | 3. rodyti padalinio . Atvirai komunikuoti apie
bendruomenei, kad ir kt. darbuotojams, kad pokyciy susidariusias problemas.
poky¢iy tikrai labai reikia. |f3. Sukurti visiems priimting tikrai labai reikia. . Nubreézti aisky pokyciy

. Nubrézti aisky pokyciy poky¢iy tikslg ir aiskia ju 4. Nubrézti aisky pokyciy jgyvendinimo veiksmy bei
jeyvendinimo plana. nesama nauda. igyvendinimo plana. atsakomybiy plana.

. Atvirai komunikuoti, 4. Atvirai komunikuoti, 5. Atvirai komunikuoti, . Veikti.

jtraukti Zmones j procesus
ir buti atviram.

jtraukti Zmones j poky¢iy
procesus — juos mokyti.

jtraukti Zmones j procesus
ir buti atviram.

. Pateikti rezultatus, kas ir

kaip pakito, kokia nauda

. Sukurti ir palaikyti stipria 5. Nubrézti aisky poky¢iy 6. Sukurti ir palaikyti stipria tai atnesé.

vadovy role. jgyvendinimo planag. vadovu rolg. . Nuolatos tikrinti
Sukurti realias, veikian¢ias 6. Veikti. 7. Sukurti realias, veikiancias vykstancius procesus.
struktUras ir atsakomybes. [|7. Atlikti situacijos vertinima struktiras ir atsakomybes.
Tureti vadowvy, lyderiy bei ir pabaigoje pateikti 8. Turéti vadovy, lyderiy bei
auksciausios vadovybés rezultatus pagal nustatytus auksciausios vadovybés
palaikyma. sékmés rodiklius. palaikyma.

9. Veikti. 9. Veikti.

10. Nuolatos tikrinti 10. Nuolatos tikrinti

vykstanéius procesus.
11. Atlikti situacijos vertinima
pabaigoje pagal nustatytus
sékmeés rodiklius.

11.

vykstancius procesus.
Atlikti situacijos vertinimg
pabaigoje pagal nustatytus
sékmeés rodiklius.

12. Pradéti i8 naujo jei
rezultatai netenkina.

12. Iforminti pokycius
teisiskai ir dalintis geraja
\ patirtimi.

Pastaba: Lentel¢ sudaryta autorés remiantis literattiros analizés metu nagrinétais Saltiniais.

Pateikta modeliy adaptacija yra pritaikoma keturioms skirtingoms situacijoms, kai jmonéje
yra reikalingi poky¢iai. Tos situacijos yra skirstomos j du tipus, kai poky¢iai yra kazkieno
inicijuojami dél smalsumo, noro tobuléti, naujy strategijy kiirimo ir kai yra atsizvelgiama ] jau
susidariusig problemg. Kiekvienam i§ Siy tipy priklauso didesnio masto pokyciai, kurie yra
vienkartiniai ir diegiami pakankamai greitai (strateginio atsinaujinimo bei specifiniy sri¢iy pokyciy
valdymas), ir mazesnio masto poky¢iai, kurie gali kartotis nuolatos ir jy sprendimas daznai btina
iStestas laike (pastovaus tobuléjimo siekimas ir problemy valdymas). Siuo metu nagrinéjamoje
jmong¢je vyksta akcininky iniciatyva vykdomi, strateginio atsinaujinimo vedini pokyciai, todél i

skiltis lenteléje yra paryskinta raudonai (zr. 3 lentelg).

Toliau bus aptarta nagrinéjamai organizacijai pritaikoma strategija, kuri bus pateikta

i§samiau ir smulkiau, kaip projektinis sitilymas, ka organizacija turi daryti norédama patobulinti
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pokyc¢iy valdymg. Véliau trumpai bus pagrjstos likusios trys pokyc¢iy valdymo strategijos ir jas

lydintys Zingsniai.

Projektiniai sprendimai strateginiam atsinaujinimui jmonéje. Jeigu jmongje yra
organizuojami vieno ar kito asmens ar grupés inicijuoti pokyciai, kurie atsirado dél noro keistis,
diegti kazkg naujo, bet ne dél susidariusiy problemy taisymo, paliesty visg organizacija, jos veikla
ir strategija, tai tokiems pokyciams jgyvendinti ir valdyti reikia naudotis strateginio atsinaujinimo
strategija. Siai strategijai buvo pritaikyta dvylika kritiniy Zingsniy, kuriais remiantis jmon¢ i§vengty

daugelio galimy problemy ar nesklandumy organizaciniy pokyc¢iy valdymo metu.

Atlikti issamiq organizacijos bei aplinkos analize. Prie§ pradedant veikti, visada yra
privaloma atlikti tiek iSoring, tiek viding organizacijos analiz¢. Tai padés pasitikrinti, ar panasaus
pobtidzio poky¢iai nebuvo diegiami kitose firmose, ar jie nesukélé nenumatyty nesklandumy. Taip
pat tai padés aiskiai jsivertinti ar jmoné yra pasiruosusi tokiems pokyc¢iams, kiek ji turi tam resursy,
kiek zmonés yra nusiteike vykdyti pokycius. Aplinkos ir organizacijos analizé leidzia ne tik
pasitikrinti numatytus kintamuosius, bet gali padéti rasti naujy problemy, taisytiny sri¢iy, kurios

gali biiti svarbesnés nei norimi jdiegti pokyciai.

Tokig analiz¢ turéty atlikinéti arba jmonés vadovy sudaryta speciali grupé, kurioje biity
kompetentingi asmenys, arba samdyta trecia S$alis, jmoné, uzsiimanti rinky bei jmoniy vidine
analize. Tokia analize galima vykdyti keliais metodais: aplinkos stebéjimas, jvairiy rodikliy analizé,
anketiné apklausa, interviu, jvairiy Saltiniy analizé. Metodika priklauso nuo poky¢iy, kg konkreciai
jmonés nori keisti ir kokiy konkre¢iai duomeny jai gali reikéti. Rekomenduojama analizés trukmé —
nuo ménesio iki vieneriy mety, priklausomai nuo poky¢iy masto, tipo ir informacijos, kurig reikia

gauti.

Sukurti atvirg bei vieSq vizijq ir bendrq, visiems priimting pokyciy tikslg. Atlikus iSsamig
vidaus bei iSorinés aplinkos analize, reikia sukurti aiSkig, visai organizacijos bendruomenei
priimting vizijg ir aisky, visiems suprantama ir viesg tiksla, dél ko poky¢iai yra daromi. Bet kuri
rimta organizacija turi savo Vvizija — ateities koncepcija, kur link ji eina. Lygiai taip pat vizija turi
turéti ir didelio masto organizaciniai pokyciai. Turi biti nupiestas aiSkus vaizdas, kur link ves
naujai jgyvendinti poky¢iai, ko jmoné tokiais veiksmais siekia. Taciau nustatyti vizijos nepakanka,
reikia, kad ja tikéty ne tik pokyciy iniciatoriai, bet ir visi jmonés darbuotojai, ji turi buti viesa ir
priimtina kiekvienam. Vizija turi biiti pateikta vieSai, pirmiausia visuotinio susirinkimo metu,

kuomet turi buti paskelbta apie planuojamus pokycius. Véliau sitlau jg ir toliau komunikuoti,
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geriausia vieta tam — jmonés intranetas, skelbimy ir svarbiausiy jvykiy lenta ar tiesiog plakatai

vieSose organizacijos erdvese (koridoriai, valgykla, virtuvélés ir kt.).

Lygiai kaip ir vizijos kiirimas, tikslo ktrimas yra labai svarbus norint sékmingai
igyvendinti pokyc¢ius. Nezinant tikslo yra nejmanoma pamatuoti savo sékmés, tinkamai suvaldyti
procesus ar tiesiog parodyti zmonéms, kad poky¢€iy tikrai reikia. Taigi, tikslas turi biiti suformuotas
pokyCiy iniciatoriy, jis turi biiti aiSkus, visiems suprantamas, uzrasytas ir paskelbtas viesai, kad
kiekvienas darbuotojas zinoty, del ko pokyciai yra daromi. SitlyCiau vizijg ir tikslg raSyti ir
komunikuoti kartu, ir kad ta komunikacija nebiity vienkartin¢, kad ja Zmonés matyty kasdien ir su

tuo susigyventy. Tam puikiai tinka vieSos jmonés vietos, minétos auksciau.

Irodyti jmonés bendruomenei, kad pokyciy tikrai labai reikia. Paskelbus vizija ir tiksla, dél
ko planuojama jgyvendinti atitinkamus poky¢ius jmonéje, darbuotojams gali kilti labai daug
klausimy ir jvairiy neigiamy reakcijy. Daznas gali klausti ,kam to reikia?*, kiti teigti, kad ¢ia dar
viena vadovy iSgalvota nesagmoné, kuri nezinia kur bus panaudota. Tam, kad iSvengti negatyviy
reakcijy dar nepradéjus diegti pokyc¢iy, reikia parodyti zmonéms, kad tie pokyciai tikrai yra
reikalingi. Jei poky¢iy iniciatoriai patys to nesugeba padaryti, vadinasi, kad galbtt ty poky¢iy visai
nereikia. Kai zmogus aiSkiai mato planuojamy atlikti veiksmy vizija, tikslg ir suvokia priezastis,

kam to reikia, jis Zymiai lengviau priima tokius is§tkius ir prisideda prie jy jgyvendinimo.

Reikiamybe pokyc¢iams jrodyti yra paprasta, kai ja suvokia patys iniciatoriai ir jmones
vadovai. Jie tai turéty daryti pirmojo inicijuojamy organizaciniy pokycCiy pristatymo metu, kai
suSaukiamas visuotinis susirinkimas. Geriausiai poreikj yra jrodyti aiSkiais faktais. Tai gali buti
atlikta finansiné analize ir pateikti rezultatai, kurie rodo, kad poky¢iai yra reikalingi. Taip pat tai
gali biiti pavyzdziai i§ kity jmoniy, kurios jgyvendinus panaSius organizacinius pokycius dziaugiasi
pageréjusiais rezultatais, reikalinga parodyti tuos rezultatus. Taip pat tai gali biiti vaizdiné medziaga
— viskas, kas bty aisku kiekvienam dirbanciajam. Kitas svarbus aspektas — poveikis Zzmonéms.
Bity idealu rasti ne tik tai, kaip poky¢iai pasitarnaus jmongés labui, bet ir parodyti nors menkiausia
pliusa, ka tai atne§ jmonés darbuotojams. Kiekvienas 1§ miisy yra savanaudis ir kuo labiau Zmogus
matys tame procese naudg sau, tuo geriau jis priims naujas iniciatyvas ir pokycius pergyvens

lengviau.

Nubrézti aisky pokyciy jgyvendinimo plang. Apie planavimg kalbéjo kone kiekvienas
tyrinétas literatiros Saltinis, be jo joks projektas nebus sékmingai jgyvendintas. Planuoti reikia

viska, o ypa¢ versle, kai tai lie¢ia visg organizacijag ir stambius pokycius joje. Manau, kad
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papras¢iausias ir visiems gerai suprantamas planavimo budas yra Gantt diagrama, Kurig jvairiy

projekty valdyme sitilo naudoti ir V. Biida, A. Chmieliauskas (2006) (zr. 15 pav.).

Ruglé 23 30 Spa6 13 20 27 TIap4 11 18 25 Gruol 8 15 22
Rinkos tyrimai -
Duomeny analizé -3
Duomeny susiteminimas _
Projekto planavimas -

Dizaino kiirimas _

Programines rangos kirimas A
Testavimo darbai — _

Testavimo rezultaty aptarimas

Dokumentacijos paruodimas _

15 pav. Gantt diagramos pavyzdys

Saltinis: Sudaryta autorés.

Gantt diagrama, nors buvo sukurta XIX a., yra itin paplitusi ir naudojama iki iy dieny. Si
diagrama pasizymi vertikalioje asyje darby, uzduoCiy iSdéstymu, o horizontalioje aSyje laiko
vaizdavimu (Zr. 15 pav.). Kiekviena uzduotis turi buiti kruopsciai pergalvota ir iSdéstyta prioriteto
tvarka laike taip, kad tik ja atlikus galima Zengti kita Zingsnj. Skirtingi spalvos kodai gali
simbolizuoti jvairius dalykus pasirinktinai: jmonés skyriai ar konkretiis Zmonés, kurie atsakingi uz
atitinkamos uZduoties padaryma, uzduoCiy pobiudis (organizacinis, planavimo, finansiniai
duomenys ir t.t.) ir kita. Kryziukas, zvaigzduté ir trikampis Siuo atveju zZymi atsakingus, svarbius
momentus (angl. milestones), kuomet turi buti vykdoma darby perzitira, svarbiy dokumenty

pasiraSymas ar kiti veiksmai, kurie gali turéti jtakos tolimesniems veiksniams.

Taigi sitlymas biity toks, kad norédama pradéti jgyvendinti organizacinis poky¢ius, jmoné
turi nusibrézti aisky veiksmy plang su nurodytomis uzduotimis, laiko rémais, kiek ir iki kada
atitinkami veiksmai bus vykdomi. Tam mano siilymu tinkamiausias jrankis biity Gantt diagrama,
nes ji yra labai paprastai skaitoma, aiski, apdorojama jvairiomis programomis ir patikrinta laiko. Sj
plang turi daryti organizaciné grupé, Zmonés, kurie atliko rinkos ir vidinés aplinkos tyrima kartu su
poky¢€iy iniciatoriais bei vadovais. Tokiu atveju bus naudojama visa turima informacija, gauta
tyrimo metu, iniciatoriai geriausiai iSmanantys pokyc¢iy tiksla, koncepta, priezastis bei uzduotis, o

vadovai geriausiai Zinantys jmong bei jos subtilybes.

Atvirai komunikuoti, jtraukti Zmones j procesus ir biti atviram. Sudarius aisky veiksmy
plang laike, reikia jj vieSai iSkomunikuoti. Tai nebiitinai turi biiti pilno plano parodymas su visomis
smulkmenomis, nes to daugelis gali net nesuprasti, bet parodyti bendrinius aspektus, Kritinius

veiksmus, datas ir kas iki tada turi buti padaryta, yra privaloma. Toks planas gali buti
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1Skomunikuotas visai jmonés bendruomenei visuotinio susirinkimo metu, o po to, jis dar galéty biiti

persiystas elektroniniu pastu ir patalpintas j intraneta.

Apskritai jmoné kaip aktyvy komunikacijos jrankj gali naudoti savo turimg intranetg. Ten
turéty buti sukurta speciali skiltis, susijusi su einamuoju momentu vykdomais organizaciniais
pokyciais, kur biity patalpinti jau aptarti vizija, tikslas, taip pat ir darby planas. Taip pat biity labai
naudinga kas kelias savaites atnaujinti informacijg, paraSyti kaip sekasi, kas jau yra padaryta,
kokiame taske esame. Taip Zzmonés jausis labiau jtraukti ] vykdomy organizaciniy poky¢iy procesa,
net ir tie, kurie negaus konkre¢iy uzduociy, susijusiy su Siais pokyciais. Taip pat tokie veiksmai
padés parodyti, kad jmoné pasitiki savo darbuotojais, kad dalijasi turima informacija. Yra svarbu
rodyti ne tik viska, kas yra gerai, bet ir pasidalinti nesekmémis, jei tokios iStinka, kad darbuotojai
matyty, jog jiems nemeluojama, kad turéty susidare aiSky ir teisingg vaizda apie vykstancius

procesus.

Siuo metu jmonéje generalinis vadovas kvietia darbuotojus pas jj ateiti ir pakalbéti
norimais klausimais, ripimomis temomis, taciau tai daro tik vienetai. Visy pirma atgraso auksto
lygio pareigos, zmonés bijo eiti kalbéti su tokio lygio vadovu, jie bijo pasirodyti nepakankamai
iSpruse, bijo suklysti. Kita problema yra ta, kad vadovo daznai nebiina savo darbo vietoje, jis yra
apsuptas jvairiy susirinkimy, konferenciniy skambuciy, komandiruo€iy ir t.t. Trecia problema yra
ta, kad jis jau Zino, jog palieka Sig kompanijg ir pokalbis apie kompanijos likimg, pokyc€ius ir kitus
ripimus klausimus daZnai nukrypsta ties naujai besikurian¢ia kompanija. Tai Zmones atgraso, 0
kitur eiti néra kur, todél lieka didelé nezinia, nerimas ir nepasitenkinimas esama situacija, apkalby

karimas.

Tokiu atveju sitilau, kad sudaryta organizaciné pokyc¢iy jgyvendinimo grupé turéty savo
rate ne tik auksto lygio vadovus, bet ir Zemesnes pareigas uZimanc¢ius Zmones ar Zmones 18 trecios
Salies. Tada zmonés galéty kreiptis ne i viena, o ] kelis asmenis pasirinktinai, jie tikrai galéty jaustis
laisviau, maziau bijoty klausti ir parodyti nezinojima. Si grupé turéty nuolat galéti atsakyti j
ripimus klausimus internetu, o esant reikalui galéty organizuoti susirinkimus, sesijas, kuriy metu
pabendrauty su interesantais. Svarbu yra rodyti démesj zmonéms, rodyti, kad jie yra svarbts, kad

jais riipinamasi ir dalijamasi turima informacija.

Sukurti ir palaikyti stiprig vadovy role. Tai reiSkia, kad vadovai turi i8likti savo roléje,
neparodyti nezinojimo, nepasiruo§imo pokyc¢iams. Jie privalo biti apmokyti kaip elgtis
atitinkamose situacijose, kaip vesti savo komanda, kaip motyvuoti savo pavaldinius. Siandien

nagrinéjamoje organizacijoje buvo pastebéta, kad vadovai prarado savo ,,galig”, didzioji dauguma
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juy tapo eiliniais komandos nariais, nuo kuriy juos skiria tik pareigy pavadinimas. Taip buti neturéty.
Vadovai turi islikti savo roléje vien tam, kad darbuotojai turéty kuo sekti, kad biity komandy

vedliai, kurie viska zino, supranta ir padeda eiti tinkama linkme.

Visy pirma tai tam, kad vadovai bty gerai paruosti, reikia investuoti laiko ir pinigy j jy
apmokymus. Tai galéty biiti mokomieji — motyvaciniai seminarai, kuriy metu vadovams biity
rodoma, pasakojama, kaip elgtis atitinkamose situacijose. Tokius mokymus turéty inicijuoti jmonés

personalo skyrius, nes jie $ioje srityje turi buti didziausig kompetencija turintys Zzmonés.

Kitas sprendimo biidas yra dalintis informacija su vadovais. Aukstesnio lygio vadovai
negali pamirsti ir kity, vadovaujancias pareigas uzimanciy, darbuotojy, kad jie turi turéti kazkiek
daugiau informacijos, nei visi like jmonés darbuotojai. Informacija galéty dalintis susirinkimy metu,
nes taip biity lengviau perteikti reikiamas Zinias, pabrézti kritines sritis. Tai Zemesnio lygio
vadovams suteikty pasitikéjimo savimi, padéty aiskiau matyti situacija, leisty lengviau bendrauti su
savo pavaldiniais. Dabar esminé problema yra ta, kad tokio lygio vadovai zino tiek, kiek jy
pavaldiniai, o kartais ir maziau. Tai sumenkina jy reputacija, pasitikéjima jais, dél to iSsikreipia

darbo kultiira, santykiai su vadovais ir kita.

Sukurti realias, veikiancias struktiras ir atsakomybes. Sekantis Zingsnis yra ZmogiSkojo
kapitalo atranka, kas dalyvaus organizaciniy pokyciy igyvendinime. Tam turéty biti sukurtos
realios, veikiancios struktiiros, kuriose biity nurodyti aiSkiis asmenys ar pareigos su aiskiomis
atsakomybés, kas kg turi padaryti. Turi biiti apgalvoti visi darbai ir atsakomybés, kg padaryti padés

jau sudarytas darby planas, ir visi tie darbai priskirti atitinkamiems asmenims.

Didelé¢ problema, kai jmonés nesugeba jsivertinti savo vykdomy organizaciniy pokyciy
masto ir darby jkarStyje pasimato, kad triikksta etaty darbams atlikti. Darby planavimas Gantt
diagramoje aiSkiai apibrézia laiko rémus, iki kada darbas turi biti atliktas. Tai padés sudarant darbo
komandas nustatyti ar uzteks jmonés viduje turimy resursy, ar visgi reikés samdyti papildomas
pajégas 1§ Salies. Turint aprasytus darby ir laiko trukme jiems atlikti, telieka priskirti tinkamus
zmones. Tai turéty daryti personalo skyriaus zZmonés kartu su vadovais ir iniciatyvine grupe.
Vadovai puikiai iSmano savo pavaldiniy darbus bei atsakomybes, Zino jy kompetencijas ir
sugebéjimus, o personalo skyriaus atstovai turi kovoti uz tinkamas darbo salygas, nevir§ytas darbo

valandas arba teisingg atlygj uz darba, jei valandos yra virSijamos.

Tokia komanda tikrai turéty buti pakankamai kompetentinga sudaryti tinkama struktiirg,
kuria véliau turéty paskelbti viesai. Zinoma, kiekvienas Zmogus, jtrauktas j naujy darby plana, turi
biiti informuotas dar prie§ vieSa paskelbimg ir turi buti gautas jo sutikimas. Prievarta primestas
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darbas visuomet bus priimtas neigiamai, o paprastas atviras pokalbis su darbuotoju ir pasiiilymas
jam parodyti save, sudalyvauti istoriniame projekte, ar paskatinimas tobuléti, nes jame vadovai
mato perspektyvy, tikrai suzadins susidoméjimg kiekvieno viduje. Bitent tai, kad struktiiros
sudaryme dalyvaus kompetentingi asmenys, padés ja sudaryti tinkamg ir priimting kiekvienam. Ir
zmongs jausis pastebéti, jeigu visa tai bus pristatyta viesai, visuotinio susirinkimo metu, kolegos
matys, kad dalyvaus projekte, uz ka kiekvienas bus atsakingas ir kam kokius klausimus reikés

pateikti.

Pati struktiira gali atrodyti labai jvairiai, svarbu, kad ji biity aiski, pasakyty reikalingg esme¢

ir prieinama kiekvienam darbuotojui. Mano sitlymas pavaizduotas Zemiau (zr. 16 pav.).

Organizaciniy poky¢iy valdymo grupé: iniciatoriai, vadovai, trecia $alis (jei reikia)
/ Org[)aorlg:g;l:nlq Rinkos tyrimy ir Planavimo — Finansy grupé: \
valdvm;) grupé: duoment grupc: DA U Petras, Juozs
Joﬁas‘ Petras. ik grupé: Valdas, Andrius, \Gilzatainy, ©, Inga E’ugenije;
Goda Juslim: Gediminas, Dovilé, Inga, Igle, ADomantas, Zuzéna Agne"
Gytis.!Monj.ka’ Jugzas, Egl_é. Aida Gintautas. Tit,as. ’
iy xlbinas‘p Monika, Saulius.
K 2

. X J
VADOVAI Agnius
Juozaitis

16 pav. Autorés siiiloma atsakomybiy struktiira organizaciniy poky¢iy metu

Saltinis: Sudaryta autorés.

Struktiira pakankamai paprasta, sudaryta naudojantis prie$ tai rodytu Gantt diagramos
pavyzdziu. Pagrindinés darby grupés yra iSdéstytos linijine tvarka, kiekviena grupé turi savo
vadova. TacCiau visam projektui vadovauja ir yra atsakinga sukurta speciali organizaciniy pokyciy
valdymo grupe, sudaryta i§ iniciatoriy, vadovy bei trecios Salies atstovy, jei tokie yra reikalingi. Yra
i$vardinti kiekvienos grupés atstovai, biity Saunu parodyti ir jy nuotraukas Salia. Kadangi tai yra
teorinis autorés sitilomas modelis, tai nuotrauky ¢ia néra. D¢l to, kad $i struktiira turi biiti vieSai
pasiekiama kiekvieno darbuotojo, joje esanciy zmoniy pareigy apraSymai ¢ia nebitini. Yra svarbu,

kad jmonés darbuotojai zinoty ir matyty, kas dalyvauja projekte ir kas uz kg yra atsakingi.

O visos organizaciniy poky¢iy grupés viduje jau yra reikalinga turéti kiekvieno atsakingojo
darby apraSymus. Tai padés ne tik aiSkiai zinoti, uz kg kiekvienas yra atsakingas, bet ir patiems

iniciatoriams padés ,,nepamesti* nei vieno darbo. Tokie apraSymai turéty buti vykdomi individualiai
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su kiekvienu darbuotoju, nes jie geriausiai zino savo galimybes bei kompetencijas ir bendru

sutarimu bus priimtas geriausias ir tinkamiausias sprendimas.

Turéti vadovy, lyderiy bei auksciausios vadovybés palaikymg. Parengus visus planus,
atsakomybiy struktiirg, pakalbéjus su zmonémis, reikia gauti auks$ciausiy vadovy palaikyma. Bet
kokie poky¢iai, kurie liecia jmonés likima, strategija, darbuotojus turi biiti pripazinti ir patvirtinti
aukscCiausiyjy vadovy bei lyderiy. Retas atvejis, kai tokie Zmonés nebiina visy ty pokycCiy
iniciatoriai ar organizacinés grupés dalis, bet jeigu taip atsitinka, reikia jy palaikymo. Iniciatoriai
turéty nuolatos komunikuoti gyvai ir elektroniniais laiSkais, susirinkimuose su tokio lygio
Zzmonémis, teikti jiems ataskaitas, pasakoti apie savo planus ir gavus sutikimg pradéti juos vykdyti.
Nevalia eiti pas vadovus po visko, nes kyla rizika, kad jiems ne tik gali nepatikti tai, kas yra
siiloma, bet gali atsirasti asmeniSkumai, kad j juos nebuvo kreiptasi i$ pat pradziy. Reikia rodyti
nuolatinj démesj, kuris ne tik pagerins santykius su vadovais, padés jgyti jy pripazinimg, bet ir gali

padéti atrasti probleminiy sri¢iy, apie kurias nebuvo pagalvota.

Veikti. Tik devintas i§ dvylikos veiksmy yra pradéti realiai jgyvendinti pokycius
organizacijoje. Tik tada, kai yra atlikta rinkos analizé, nustatytas tikslas bei vizija, pateiktos aiskios
priezastys, del ko reikalingi pokyciai, sudarytas aiskus veiksmy planas, atsakomybiy struktiira ir
gautas galutinis auks$¢iausiy vadovy sutikimas, galima padéti dirbti. Atlikus visus anks¢iau minétus
veiksmus, organizatoriai galés buti tikri, kad apsidraudé nuo nemaZo procento rizikos, galimy

problemy ar nesklandumy. Jie jausis tvirtai pasiruos$g¢ ir galés vieSai paskelbti darby pradZia.

Nuolatos tikrinti vykstancius procesus. Pradéjus veikti organizaciniy pokyc¢iy valdymo
komanda gali Siek tiek atsiptsti, nes dabar darbus atlieka sukurtos darbo grupés, taciau visai
atsitraukti nuo procesy nevalia. Si komanda turi nuolatos sekti vykdomus procesus, dométis juy
sekme, tikrinti nusistatytus s€kmes faktorius ir stebéti jvairius rodiklius. Tokie veiksmai padés 18
anksto pastebéti problemas ir jas realiu laiku iSspresti, o ne leisti joms testis iki projekto pabaigos,

kai kazka keisti jau gali biiti per vélu.

Procesy tikrinimas galéty buiti vykdomas kas savaite ar kas meénesj, priklausomai nuo
poky¢iy apimties. Siuos tikrinimus turi atlikinéti organizaciniy pokyéiy valdymo komanda, pagal i$
anksto nusistatytus sékmés faktorius (rodiklius), pasirinktomis priemonémis, priklausomai nuo
darbo pobiidzio. Tai gali biti ir elementariy susirinkimy su darbo grupémis organizavimas, kur biity
aptariami Vvisi procesai, jy eiga. Taip pat tai gali biiti specialios programos jdiegimas, kuri padéty

tikrinti skaitinius duomenis ar pastovis atlikty darby tikrinimai laike tam, kad pamatyti ar spéjama j

57



nusistatytus terminus. Viskas priklauso nuo pokyc¢iy tipo, srities, kuriose pokyc¢iai yra jgyvendinami

ir organizacinés komandos nusistatymy.

Atlikti situacijos vertinimg pabaigoje pagal nustatytus sékmés rodiklius. Pasibaigus
organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo periodui ir pradéjus dirbti pagal naujus, kg tik jdiegtus
standartus, reikia atlikti bendra veiklos vertinimg. Nesvarbu, ar procesai buvo atlikti sklandziai,
laiku, ar poky¢iy jgyvendinimo metu buvo vienokiy ar kitokiy nesklandumy, veiklos vertinimas yra
bitinas. Tai padés pamatyti organizatoriams, kaip jiems sekési jgyvendinti organizacinius pokycius,
ar jie pasieké savo nusistatytus tikslus, bus iSgrynintos pagrindinés proceso metu iskilusios
problemos ir vietos, kur buvo padirbéta itin gerai. Tokia rezultaty analizé biity naudinga ne tik
organizatoriams, bet ir jmonés darbuotojams. Jie aiSkiai suvokty, kad organizaciniy pokyciy
jgyvendinimo procesas jau baigési, matyty realy savo indélj | §j procesg ir buity jvertinti. Tali

suteikty prasme jvykdytam projektui ir padéty organizatoriams ateities planuose.

Tokj vertinima turéty atlikti organizaciné grupé arba pasamdyta trecia Salis. Vertinime
turéty atsispindéti nustatyty sékmés faktoriy rodikliai, pagrindinés problemos ir sritys, kuriomis
tikrai galima pasigirti. Vertinimo rezultatai turéty biiti pateikti vieSai, visuotinio susirinkimo metu,
ne véliau nei ménuo nuo projekto pabaigos, nes po to tai gali pasimirsti ir pasidaryti nebe aktualu.
Taip pat patartina visus rezultatus pateikti rastiSkai, kad likty istorija, kuria galbiit reikés

pasinaudoti ateityje.

Iforminti pokycius teisiskai ir dalintis gergja patirtimi. Paskutinysis Zzingsnis yra
formalumai. Jeigu yra galimybé ir poreikis, tai atlikti pokyc€iai turéty biiti jforminti ar patvirtinti
teisiSkai, pvz. jmon¢ pakeité savo valdymo atsakomybiy struktiirg. Tokie poky¢iai, kurie turi realig
jtaka jmonés darbuotojams bei visai jos veiklai, turi buti jteisinti, kad nekilty abejoniy del pokyciy
reikalingumo, skaidrumo, tikrumo. Tiek organizacijos darbuotojai, tiek iSorinés aplinkos atstovai |
tokius pokyc€ius Zilirés rim¢iau ir atsakingiau, kai matys, kad viskas yra patvirtinta juridiskai, o ne

tik vyksta imonés viduje.

O svarbiausias punktas, kg turi daryti Siuolaikiné, norinti augti ir tobuléti organizacija —
dalintis geraja patirtimi. Jeigu organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo procesas jvyko sékmingai, buvo
pastebéti esminiai sékmés faktoriai ar skaudzios klaidos, yra labai pravartu pasidalinti savo patirtimi
su kitomis, panaSius planus turiniomis organizacijomis. Sékmingas pokyc¢iy valdymas néra
komerciné paslaptis, tai yra subrendusios, skaidrios, perspektyvios kompanijos Zenklas, o kuo
daugiau tokiy kompanijy bus rinkoje, tuo laimingesni bus jy darbuotojai, tiekéjai, klientai, rinkos

dalyviai ir t.t.
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Taigi pirmgjg ir pagrinding nustatyta nagrinéjamos jmonés problemg - jmoné néra
pasiruosusi ir nesugeba tinkamai valdyti diegiamus pokycius — padés iSspresti pasiiilytas ir aptartas,
autorés adaptuotas pokyciy valdymo modelis. Jis yra tinkamas $iai jmonei, nes yra sudarytas
remiantis keliy autoriy poky¢iy valdymo modeliais bei tyrimo metu jmonéje gautais rezultatais.
Modelis padeda atskleisti norimy vykdyti poky¢iy priezast], tikslg ir nurodo zingsnius, Kurie
tiesiogiai siejasi su jmon¢je aptiktomis organizaciniy poky¢iy valdymo problemomis, siiilo
veiksmus, kaip jy galima iSvengti. Vadovaujantis Siuo modeliu nagrinéjamoje jmonéje,

organizaciniy poky¢iy procesas bus jgyvendintas ir suvaldytas sékmingai bei tinkamai.

Projektiniai sprendimai pastovaus tobuléjimo siekimui. Jeigu jmonéje yra
organizuojami vieno ar Kkito asmens ar grupés inicijuoti poky¢iai, kurie atsirado dél noro tobuléti,
tobulinti jvairias jmonés sritis, tai tokiems poky¢iams jgyvendinti ir valdyti reikalinga naudotis
pastovaus tobuléjimo pokyéiy strategija. Si strategija turi septynis kritinius Zingsnius, kuriais
remiantis jmoné galéty pastoviai ir sékmingai jgyvendinti pokycius, tobulinancius jos veikla, darbo
metodus ar Kita. Nuo prie§ tai aptartos strategijos ji skiriasi tuo, kad dazniausiai yra orientuota j
siauras sritis, mazus dalykus, kurie lieCia ne visg organizacija, o tik maza jos dalj. Taip pat tokie
pokyciai vyksta zymiai 1é¢iau ir primena nuolatinj veiksmy ratg, kai pabaiga tampa kazko kito

pradzia.

Norint tobuléti, kiekviena jmoné privalo Nuolatos sekti bei atlikinéti issamiq organizacijos
bei rinkos analize ir suvokti pokyciy reikiamybe. Tai yra pirmasis ir kone pats svarbiausias Zingsnis,
norint neatsilikti nuo vyraujanciy rinkos tendencijy ir buiti Zingsniu priekyje. Kadangi tokie poky¢iai
yra vykdomi ne dél susidariusiy problemy, o bandant uzbégti joms uz akiy, jmoné turéty turéti
komandg arba samdyti trecig Salj, kas nuolatos atlikty steb&jimg ir galimybiy paieska. Toks procesas
neturi laiko rémuy, jis turi biiti vykdomas nuolatos, tam turi bti skirtas Zmogus ar Zmoniy grupé,

kurie iSmanyty savo darba.

Nuolatos atliekant rinkos bei jmonés vidaus analiz¢ galima ne tik rasti tobulintinas sritis,
bet ir pastebéti galimas grésmes ar jau susidariusias problemas. Pastebéjus naujas technologijas,
veiklos principus, juos iSanalizavus, galima aisSkiai suvokti poky¢iy reikiamybe bei galimg nauda
imonei. Taciau tam, kad to pasiekti, reikia suinvestuoti nemazai kapitalo, laiko ir vidiniy pastangy.

Sis procesas gali ilgai uztrukti laike.

Atsiskyrimas nuo praeities modeliy, jprociy, tradicijy ir kity panaSiy dalyky yra antras
zingsnis norint tobuléti. Senamadiski, konservatoriski lyderiai jau seniai yra nebereikalingi rinkoje.

Imonés ieSko jauny, aktyviy darbuotojy, kurie galéty visiskai atsiriboti nuo praeities darbo modeliy
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ir sitlyti naujas galimybes bei poziiirius ] darbg. Tokiy Zzmoniy tikrai néra labai daug, labai patogu
remtis senais modeliais, strukttiromis ir ieSkoti kazko naujo tobulinant seng, taciau tai tikrai ne
iSeitis. moné turéty investuoti | zmogiskaji kapitala, nuolatos vykdyti mokymus, seminarus, pati
biti atvira naujovéms, biti linkusi iSbandyti naujus darbo jrankius, metodus. Tik nuolatiné kaita ir
atvirumas naujovéms padés zmonéms priprasti prie nuolatiniy poky¢iy, pastovios kaitos tobulumo
link ir suvokimo, kad néra nieko amzino. Tokie veiksmai turi paliesti ne tik jmonés vadovus, bet ir

visg kolektyva, tai turi buti natiiralus procesas, kultiira, priimtina visai bendruomenei.

Sukurti visiems priimting pokyciy tikslg ir aiskiq jy nesamg naudg. Kal yra randama
tobulintina niSa ir jmonés kolektyvas pakankamai tam pasiruoSegs, Zengiama prie standartiniy
organizaciniy poky¢iy valdymo zingsniy. Iniciatoriai turi jmonei bei jos darbuotojams pristatyti
aiSky norimy jdiegti pokyciy tiksla bei jy neSamg nauda. Tai gali biiti daroma visuotinio
susirinkimo metu. Darbuotojai turi aiskiai suvokti, kodél reikalingi vieni ar kiti poky¢iai ir kaip jie
pagerins jy kasdienius darbus. Kad tai pagristi, jau turi buti atliktos iSsamios rinkos bei vidaus

aplinkos analizés.

Atvirai komunikuoti, jtraukti Zmones j pokyciy procesus — juos mokyti. Kadangi tai yra
poky¢iai, neSantys kazka naujo imonei, tobulinantys jos veikla, tai tiesiog pristatyti tikslg ir nauda
neuztenka. Organizaciné iniciatoriy grupé su vadovy bei personalo skyriaus pagalba turi atvirai
komunikuoti ir Sviesti darbo bendruomeng apie diegiamas naujoves. Tai gali biiti vykdoma jvairiy
mokymy metu, siun¢iama elektroniné mokomoji medziaga, dalinimasis geraja patirtimi i kity
jmoniy. Tai yra nuolatinis darbas, kuris suintensyvéja ir turi biiti nukreipiamas tinkama linkme,
atsiradus realiam pokyciy poreikiui. Darbuotojai turi biiti mokomi nenusistovéti vienoje vietoje,
jiems turi buti nuolatos aiSkinama, kad pokyciai yra gerai, kad taip jie galés lengviau ir paprasciau
dirbti, kad jy darbo rezultatai nuo to tik gerés. Vidinés aplinkos paruoSimas pokyciams Siuo atveju

yra be galo svarbus.

Lygiai kaip ir organizaciniy poky¢iy metu, tai ir tokio tipo pokyc¢iams sitilau turéti aiskia
vietg, kur buty talpinama visa reikalinga komunikacija. Tik $iuo atveju jmonés intranetas nelabai
tinka, nes jis yra pasiekiamas absoliuciai visiems, o tokio tipo pokyc¢iai dazniausiai yra vykdomi tik
specifinése srityse. Biitent dél to sitilau, kad vieta komunikacijai bty patalpinta specifinio skyriaus
ar padalinio ribose, visiems prieinamoje vietoje. Tam tikrai tikty auksto skelbimy lenta, sudaryta
elektroniné gavejy grupé, kuriai biity galima siysti naujienas apie diegiamus pokycius ar tiesiog

pastoviis susirinkimai, kur bty dalijamasi proceso atnaujinimais.
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Nubrézti aisky pokyciy jgyvendinimo plang. Kaip ir norint jdiegti organizacinius pokycius,
lygiai taip pat ir paprastiems, mazesnio masto poky¢iams yra reikalingas veiksmy planas. Toks
planas padeda ne tik nepraleisti nei vienos reikalingos uzduoties, bet ir palengvina darba
iniciatoriams bei zmonéms, kurie turés atlikti jvairias uzduotis diegdami pokycius. Taip bus galima
sekti laike ar viskas vyksta pagal plang, ar néra véluojama ir zinoti, kas $iuo metu yra daroma. Toks

planas privalo biti vieSas ir patalpintas j pasirinktg informacijos sklaidos erdve.

Sekantis zingsnis po plano sudarymo yra veikti. Cia nereikalingas auks¢iausiy vadovy
patvirtinimas, nes tokio masto poky¢iai yra per mazi, kad reikty gauti tokio lygio vadovy sutikimus.
Praktiskai visuomet j tokias iniciatyvas yra jtraukiami vietinés reikSmeés (skyriaus, padalinio ar
pan.) vadovai, be kuriy neiSvengiamai kuriamas veiksmy planas. Darbo struktiry sudarymas taip
pat yra nereikalingas, nes tokio masto pokyciai daznai reikalauja nedaug zmogiskojo kapitalo
resursy ir kadangi yra vykdomi specifinése srityse yra aiSku, kas uz ka yra atsakingas. Trumpai
tariant, toks veikimo procesas yra zymiai paprastesnis, nei anksCiau tyrinétas, taciau vykdomas
pastoviai norint siekti pastovaus tobuléjimo. Zinoma, visuomet turi biiti Zmogus ar Zmoniy grupé,

kurie kontroliuoty vykdomus procesus ir tikrinty ar jie yra vykdomi teisingai, pagal plang.

Atlikti situacijos vertinimg pabaigoje pagal nustatytus sékmés rodiklius. Taip pat kaip ir
pries tai analizuotoje pokyciy strategijoje, Sioje strategijoje yra reikalinga atlikti i§samig situacijos
analize po to, kai yra jgyvendinti uzsibrézti pokyéiai. Sig analize turi atlikti iniciatoriai kartu su
poky¢iy grupe pagal nusistatytus s€ékmes faktorius. Analizés rezultatus reikéty pateikti ne véliau,
nei po dviejy savaiciy, kol pokyciai bei jy padariniai vis dar yra aktual@s ir neuzmirsti. Yra batina
pabrézti, kaip tai pakeité esamg situacija, kokig realig naudg atne$é, kad darbuotojai jaustysi
pvertinti ir suvokty savo atlikto darbo prasme. Kartais gali biti, kad tokio pobiidZzio pokyciai yra
diegiami su ilgalaike perspektyva, tokiu atveju rezultatus reikia parodyti po pirmo numatyto periodo
ar ciklo, kada jau galima tikétis realiy pokyCiy. Bet kuriuo atveju, rezultaty pristatymo fazés

pamirsti nevalia, viskas kas turi pradzia, turi turéti ir pabaigg.

Taigi, jeigu jmoné nori nuolatos tobuléti, jai reikia iSmokti atsiriboti nuo seny modeliy,
konservatoriSko magstymo ir pradéti adaptuotis prie dinamiskos aplinkos, priimti vis naujesnes
idéjas ir sprendimus, naudoti naujus darbo metodus. Tam turi biiti vykdoma nuolatiné rinkos bei
imonés vidaus analiz¢, ieSkoma niSy ir galimybiy tobuléti. Norint jdiegti tokio pobiidzio pokycius
jmonei sitilau naudotis pastovaus tobuléjimo poky¢iy strategija ir kartu su ja sekanciais zingsnialis,
kuriy vedina organizacija sekmingai jdiegty norimus pokycius taip tobulindama save ir savo veiklos

modelius.
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Specifiniy srifiy poky€iu valdymo strategija. Specifiniy sri¢iy poky¢iy valdymo
strategija nuo strateginio atsinaujinimo poky¢iy strategijos skiriasi dviem esminiais dalykais: ji yra
vykdoma ne kazkieno iniciatyva, 0 kai atsiranda realios problemos, kurias reikia spresti ir kai
vykdomi pokyc¢iai apima ne visg organizacijg, jos darbuotojus, padalinius, bet kazkokig vieng
specifing sritj visos organizacijos mastu. Papraséiau tariant, kai atsiranda didelio masto problema,

turinti jtakos tam tikroje srityje visos imonés mastu.

Kadangi $i pokyc¢iy valdymo strategija yra labai panasi j strateginio atsinaujinimo, tai ir jai
jgyvendinti sitilomi Zzingsniai yra identiski, iSskyrus paskutinj. Kadangi ji nediegia kazkokiy
ypatingy naujoviy, o yra skirta susidariusiai problemai spresti, teisinio jforminimo zingsnis yra
praleidziamas. Yra galimybé, kad $io zingSnio reikes, jei imoné problemai spresti sukurs kazkokj
nauja jrankj, darbo sistemg ar kazka tokio, ko iki Siol organizacija netur¢jo. Tokiu atveju sitlau

naujoves teisisSkai jforminti.

Paskutinis zingsnis specifiniy sri¢iy pokyc¢iy valdymo strategijoje yra kartoti atlikta
procesa, jei rezultatai netenkina. Jeigu atsitinka taip, kad proceso pabaigoje paaiskéja, jog problema
néra panaikinta ar ji panaikinta tik dalinai, jokiu btidu negalima visko palikti kaip yra ir laukti kol
tai iSsispres savaime. Tuomet reikia pradéti kartoti pokyciy Zingsnius nuo pat pradziy, ieSkant viety,
kas buvo negerai, kg galima pakeisti, patobulinti. Gali biti, kad Zzingsniy modeliai kartosis, tarkim,
kad darby planas iSliks toks pat, tikslas ir vizija taip pat bus tokie patys, taciau gali keistis atsakingi

Zmongs, atliekantys specifines uZduotis arba biiti pasirinktas kitoks komunikacijos kanalas.

Taigi, tokia pokyCiy valdymo bei jgyvendinimo strategija sitilau naudoti tuomet, Kai
kokioje nors jmonés specifingje srityje iSkyla didelé, visos imonés mastu aktuali problema ir ja
reikia spresti greitai. Nepasiekus norimy rezultaty reikia Zingsnius kartoti, ieSkant prieZasciy, kodél

jie nepasiteisino bei naujy pasitilymy, kuo juos pakeisti.

Problemy valdymo pokyc¢iy strategija. Paskutinioji i§ keturiy siiilomy yra pokyc¢iy
valdymo strategija problemy valdymo metu. Sia strategija rekomenduojama naudoti pastoviai, kai
tik jmonéje atsiranda vienokios ar kitokios smulkaus masto problemos. Zinoma, tai turéty biti ne
itin smulkios problemos, kurias galima iSspresti per kelias dienas be jokiy poky¢iy diegimo, o
tokios, kurios lieCia tam tikrg skyriy ar padalinj ir joms iSspresti padéty tik pokyc¢iai. Naudojant Sig
strategija galimas iStestumas laike, nes dazniausiai tai yra nuolatinis jvairiy problemy ieskojimas,
atradimas ir jy Salinimas, tuo ji ir skiriasi nuo pastovaus tobulé¢jimo strategijos, kur yra ieSkoma

naujy tendencijy, darbo jrankiy, technologijy ir visa tai yra integruojama j jmone. Si strategija ne
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specialiai ieSko naujoviy, o sitiloma tam, kad panaikinti jau susidariusias problemas atitinkamose

srityse.

Todél pirmasis ir pats svarbiausias zingsnis yra Nuolatos sekti bei atlikinéti issamig
organizacijos analize. Tam, kad problemos jmonéje nejsisenéty ir neiS$Saukty dar daugiau
papildomy keblumy, reikalinga nuolatos stebéti organizacijg ir tirti jos viding aplinka, veikla,
veiklos modelius, darbo priemones ir visg kitg. Tai visy pirma turi daryti skyriy vadovai, nes jie
geriausiai iSmano savo sritis, darbuotojus bei skyriaus specifikg. Vadovai geriausiai mato bendra
skyriaus paveiksla, ateities tendencijas ir gali lyginti esamajj bei biitajj laikus. Taip pat buty labai
naudinga turéti atskirg specialisty grupe ar trecig Salj, kurie laikas nuo laiko atlikty specifiniy sriciy
patikra: ar gerai veikia apsaugos sistema, ar darbo aplinkoje yra gerai suinstaliuoti elektros Saltiniai,
ar atitinka darbo saugos reikalavimus ir t.t. Galima teigti, kad visi darbuotojai turi biiti skatinami
stebéti aplinkg ir ieskoti probleminiy sri¢iy. Ieskoti ne piktybiskai, bet mastyti placiai, Siuolaikiskai

ir mokytis problemas aptikti kuo anksciau, o dar geriau — uzbégti joms uz akiy.

Aptikus specifines problemas yra patariama ne pradéti ieSkoti istorijos, kaip buvo
anksciau, nebandyti visko atstatyti  pradinj taska, o geriausiai atsiribojus nuo praeities modeliy,
jprociy ar taisykliy idiegti kuo naujesnius sprendimus. Viskas priklauso nuo srities ir problemos
pobiidZzio, ta¢iau bet kuriuo atveju geriausias ir profesionaliausiais sprendimas bus atliktas tuomet,

kai bus naudojami SiuolaikiSki problemy sprendimai.

Net paprasciausias mobiliyjy telefony gedimas ar faktas, kad jie ima senti, turéty buti
sprendziamas ne kuo ekonomiskiau, bet zitirint j tai, kas ir kur jj naudos. Jei tai yra buhalteris, kuris
retai iSeina i$ ofiso riby, tai gali biti, kad jam pakaks naujo, paprastesnio mobilaus telefono. Bet jei
tai yra pardavimy vadybininkas, kuris kasdien susitikinéja su klientais, tai norint i$laikyti gera
jmonés reputacijg, deréty jam nupirkti gerg iSmanyjj telefona, turintj visas Siais laikais reikalingas
funkcijas. Pavyzdys labai paprastas ir lakoniskas, bet pasako esmg, jog sprendimy reikia ieSkoti

remiantis naujausiomis tendencijomis.

Sekantis svarbus zingsnis yra atvirai komunikuoti apie susidariusias problemas. Kuo
maziau bus slepiamos problemos, tuo greiciau jos bus iSsprestos. Jeigu kiekvienas darbuotojas bus
1Smokytas atvirai kalbéti apie jvairias susidariusias problemas jo darbe, tikétina, kad su laiku ty
problemy gerokai sumazés. Didzioji dauguma darbuotojy néra linke to daryti, nes bijo iSsakyti
kritikg savo vadovui, bijo pasirodyti protingesni uz juos ar kaip tik kritikuoti tai, apie kg gerai
neiSmano. Kita problema yra ta, kad patys vadovai neskatina Zmoniy dalintis tokiais pasteb¢jimas ir

atvirauti. Labai retas, kuris pagirty uz tokias jzvalgas, butent dél to jmonés personalo skyrius turi
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aktyviai dirbti su vadovais, visy pirma juos mokyti, kad dalijimasis tokia informacija yra labai
svarbus dalykas. Véliau tie vadovai turi skleisti tokius darbo modelius tarp savo pavaldiniy, tai jau

nemazai prisideda prie darbo kulttiros aspekty, kas yra iSugdoma tikrai negreitai.

Kaip ir prie§ tai aptartuose pokyCiy valdymo strategijose, taip ir Sioje yra reikalinga
Nubrézti aisky pokyciy jgyvendinimo veiksmy bei atsakomybiy plang. Nesvarbu, kokie smulkiis ar
dideli Sie pokyciai biity, planas ir aiSkios atsakomybés su zmoniy vardais bei pavardémis turi biiti
padarytas. Tokiu atveju pats jgyvendinimo procesas vyks sklandziau, grei¢iau ir paprasciau, taip pat
bus sumazinta rizika praleisti svarbius zingsnius, nes viskas bus suplanuota. Plang turi daryti
zmogus ar zmoniy grupé, kurie vykdys pokycCius bei vadovai, kurie yra susij¢ su vykdomais
procesais. Taip bus uztikrinta, kad darbus atliks tinkamiausi specialistai, darby krtvis bus normos

ribose, arba, jeigu reikia, uz papildoma darbg bus apmokéta.

Po to, kai visi pradeda veikti pagal plang, darby pabaigoje turi biiti pateikti rezultatai, kas ir
kaip pakito, kokiq naudqg tai atnesé. Kaip jau minéta prie§ tai, jog kiekvienas darbas turi savo
pradzig ir pabaiga, todél po kiekvieno tokio pokyciy jdiegimo yra reikalinga pateikti rezultatus.
Rezultatuose turi atsispindéti, kas buvo padaryta, kas tai daré, kaip tai paveiké tobulinting sritj,
kokig nauda tai atne§ jmonei ir joje dirbantiems darbuotojams. Darbo bendruomené turi matyti, kad
darbai yra vykdomi ne dél kazkieno uzgaidos, bet kad tai yra realiis veiksmai, kurie realiai atnesa
naudos kompanijai. Rezultatus turi pateikti veikimo metu dirbe Zmonés ar zmoniy komanda kartu
su vadovais. Reikia leisti pasirodyti ne tik vadovams, bet ir tiems Zmonéms, kurie atliko svarbiausia
darbg. Tai bty vienas i§ darbuotojy ivertinimy bei kurty komanding dvasia, skatinty ateityje kitus

darbuotojus noriai jsitraukti j panasius darbus, nes jie uz tai bus pripazinti.

Galiausiai atlikus visus zingSnius yra ateinama ] faze nNuolatos tikrinti vykstancius
procesus. Tai, kad buvo jgyvendinti poky¢iai ir rezultatai buvo geri dar nereiskia, kad ta srit] galima
pamirsti. Paskutinioji stadija yra atlikty darby bei tos srities, kurioje buvo jgyvendinti poky¢iai,
nuolatinis tikrinimas, steb¢jimas. Gali buti, kad rezultatai bus teigiami tik trumpajame laikotarpyje,
kad juos ir vél reikés koreguoti. Taip pat gali buti, kad priimtas sprendimas pasiteisins labiau nei
tikétasi ir bus naudinga jj pritaikyti kitose srityse. Taigi problemy valdymo pokyc¢iy strategija
pasiZzymi nuolatine kontrole, kas turi padéti problemas aptikti kuo ankstesnése stadijose, kad

iSvengti didesniy nemalonumy.

Taigi pirmai ir pagrindinei problemai - jmoné néra pasiruosSusi ir nesugeba tinkamai valdyti
diegiamus pokycius — spresti, buvo pasitlytas autorés adaptuotas modelis, atspindintis D. Straker ir

R. M. Kanter sitilomas konceptualias poky¢iy valdymo sgsajas. Modelis pritaikomas keturioms
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skirtingoms situacijoms, galin¢ioms susidaryti jmong¢je, kuomet yra diegiami vienokie ar kitokie
pokyciai. Svarbiausia dalis — strateginis atsinaujinimas, nes ji labiausiai atitinka dabarting tiriamos
imonés situacijg ir pritaikant siilomus Sios strategijos zingsnius, pokyciy valdymas jmonéje tikrai
patobuléty. Siuo siilymu rekomenduojama naudotis norint jdiegti naujus organizacinius poky&ius

ateityje, nes Siuo metu vykstancio pokyciy proceso pradéti i§ naujo yra nejmanoma.

3.2. Pasitilymai esamoms jmonés organizaciniy pokyciy valdymo problemoms
spresti

Atlikus tyrimo rezultaty analiz¢, kur buvo nagrinéjami anoniminés anketinés apklausos ir
pusiau struktiiruoto interviu atsakymai, buvo iSgrynintos pagrindinés maisto pramonés jmoneés
organizaciniy poky¢iy sukeltos problemos, Kurias vis dar galima jeigu ne pilnai, tai bent jau dalinai,

iSspresti:

1. Suprastéjusi darbo kultiira ir darbo aplinka;
2. Aiskios komunikacijos stoka,

3. Didelé darbuotojy demotyvacija ir apatija darbui.

Taigi toliau bus pasitilyti sprendimai, kg jmoné turéty daryti, norédama iSspresti ar bent jau

dalinai panaikinti susidariusias problemas iki vykdomy organizaciniy poky¢iy pabaigos.

Pasiiilymas suprastéjusios darbo kultiiros bei aplinkos problemai spresti. Bendrinis
pasitilymas kaip turi biti sprendziama suprastéjusios kultiiros bei darbo aplinkos problema yra tas,
jog vadovai ir jmonés personalo padalinys turi skirti Zymiai daugiau laiko, démesio bei resursy viso

to gerinimui. Konkretiis pasitilymai, kaip tai turi biiti daroma seka toliau.

Kalbant apie suprastéjusia darbo aplinkg pagrindinés iSvardintos problemos buvo:
tualetinio popieriaus bei popieriniy ranksluosciy trikumas, geriamo vandens trilkumas, paseng,
gendantys telefonai, seni kompiuteriai, pasenusi jmonés gaminama produkcija virtuvelése
vaiSinimuisi, sumazéj¢s produkcijos asortimentas, ka darbuotojai gali pirkti tiesiai i§ gamintojo.

Visi Sie pastebéjimai atrodo tikrai lengvai i§sprendZiami, viskas remiasi j jmonés biudZeta.

Kaip jau minéta tyrimo dalyje, jmoné neseniai yra priémusi nulinio biudZeto politika. Tai
zenkliai nukirto organizacijos galimybes, lyginant su ankstesniais metais. Visos su darbo aplinkos
pokyciais susijusios problemos yra atsiradusios biitent dé¢l perdéto jmonés taupymo, tacCiau yra
pastebima viety, kur tikrai dar galima bty taupyti, to saskaita atiduodant didesne dalj darbuotojams

svarbioms sritims.
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Tualetinio popieriaus bei vandens trilkumas atsiranda dél to, kad yra samdoma trecia Salis,
kuri yra atsakinga uz Siy dalyky tiekima, deja jos atstovai jmonéje nesilanko kasdien. Pasitilymas
biity susitarti dél salygy, kad samdomos jmonés atstovai nagrin¢jamoje organizacijoje lankytysi ne
vieng, o du kartus per savaite, kas padéty uztikrinti reikalingy priemoniy tiekimg laiky. Taip pat
visos $ios priemonés galéty biti laikomos ne vienoje vietoje, o per visus aukstus, nes kiekvienas i$
ju turi po tamsy kambarélj. Tuomet esant reikalui aukSto darbuotojai galéty patys apsirtipinti
reikalingais daiktais. Tam reikalui galima paskirti po vieng atsakingg asmenj, savanorj, kiekviename

aukste. Garantuojama, kad tokiy atsiras, nes $ig problemg paminéjo ne vienas.

Gendanti technika (telefonai, kompiuteriai) turéty biiti nedelsiant pakeiiama ] gerai
veikianc¢ig nepaisant to, kad tai gali sudaryti papildomy i$laidy. Tokio dydzio ir masto jmoné turi
tikrai geras salygas su tiekéjais ir gali gauti telefony aparatus ar kompiuterius uz labai gerg kaing, o
kartais ir nemokamai. Be to, €ia vyksta nuolatiné darbuotojy kaita, todél labai daznai IT skyrius turi
panaudoty, bet veikian¢iy daikty, kuriais galima pakeisti gendancius. Komentaras, kad jmoné taupo
ir tam néra numatyta biudzete pinigy yra absurdiskas, nes darbuotojas nebegali tinkamai dirbti ir jo

darbo nasumas mazéja. O dél to jimoné gali prarasti tikrai daugiau nei kelis Simtus eury.

Jeigu vis dél to néra galimybés gauti pakaitinj aparatg, sitilau perzitiréti taupymo plang.
Siuo metu darbinius automobilius vadovai gali plauti jmonés saskaita karta per savaite. Kyla
klausimas, ar tikrai yra reikalinga plauti automobilj uz 20 eury kiekvieng savaitg? [sivertinant, kad
vadovai uZdirba tikrai daugiau nei vidutiné Lietuvos piliecio alga, jie galéty sau leisti tokj
malonuma apmokéti patys, o jmon¢ prisidéty prie plovimo tik karta per ménesj. Siuo metu tokiy
darbiniy automobiliy jmong¢je yra 12. Paprasta matematika: jeigu §iuo metu per meénesj jy plovimui
yra i8leidziama 960 eury, padarius galimybe¢ automobilj plauti tik kartg per savaite, per ménesj biity
sutaupoma 720 eury! Pataupius porg ménesiy galima jsigyti tikrai labai nebloga kompiuterj ar kelis

mobiliuosius telefonus rinkos kaina.

Kas liecia darbo kultiros pokycius | neigiamg puse, juos turéty pradéti spresti imones
personalo padalinys. Sis padalinys yra atsakingas ne tik uz darbuotojy priémima bei atleidima i3
darbo, bet ir uz jy motyvacines priemones, gerbiivj, darbuotojo teises ir daug kity svarbiy dalyky.
Biitent dél to personalo skyriaus atstovai turéty pradéti dométis, kodél kilo tokie poky¢iai, kas
tur¢jo tam jtakos ir ieSkoti sprendimy joms panaikinti. Visy pirma problemos sprendimas turéty
prasidéti nuo atviro pokalbio su darbuotojais. Tai gali biiti nebtitinai individualis, atviri ir paprasti
pokalbiai, kuriy metu yra reikalinga iSgirsti Zmoniy nuomong ir norus, ko jie noréty, kad S§i

darbovieté tapty gera vieta dirbti.
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Démesio rodymas biity labai didelis zingsnis, kuris priversty sukrusti darbuotojus ir
pamastyti, kad ,,gal a$ vis dél to esu kazkam jdomus®, nes §iuo metu personalo darbuotojus galima
pamatyti tik savo kabinetuose, su laiku matant, kad jy skyrius pleciasi, bet realiy darby,
pagelbéjanciy darbo kultiiros blogéjimo situacijai gerinti, nedaro. Zmonés jaudiasi palikti, uzmirsti,
tarsi jie neturi uznugario. Atviras pokalbis ir riipestis ne tik padéty kitaip jaustis, bet ir paskatinty
darbuotojus tarpusavyje kitaip bendrauti. Silti santykiai kuria kitus §iltus santykius. Ir isklausius
zmoniy nuomoniy tikrai blity galima pakeisti vieng ar kita dalyka, kas zmonéms sukurty gerg

aplinka darbui.

Galima sitlyti jvairiausiy dalyky darbo kulttrai tobulinti: daryti linksmas mini nuobaudas
uz vélavimg j darbg bei susirinkimus, rinkti pinigus uz kiekvieng keiksmazodj darbo aplinkoje,
daryti kavos gérimo tradicija rytais, kartag per ménesj turéti bendrus kolegy pusryc€ius i$ jy paciy
pagaminty patiekaly, drausminti kolegas, kurie palieka savo neiSplautus puodelius, siunciant to
puodelio nuotraukas visos jmonés darbuotojams ir taip toliau. Taciau nei vienas i$ ty pasitlymy
nebus naudingas, jei didzioji dauguma to neakcentuos. Bitent dél to kulttiros kiirimas, puoseléjimas
bei tobulinimas turi prasidéti nuo pokalbio ir i§siaiskinimo, ko Zmonéms reikia. Zinoma, tokie
veiksmai gali uzvesti ant kelio, taisyklés yra reikalingos, taciau jos turi biiti visy pirmg priimtinos ir

ju turi laikytis autoritetingiausi jmonés Zzmonés — vadovai bei personalo skyrius.

Taigi pablogéjusios darbo aplinkos problemg buvo pasiiilyta spresti sutariant su trecia
Salimi del daznesnio apsilankymo ir pasirlipinimo reikalingiausiomis higienos priemonémis
kiekviename pastato aukSte. Sugedusios technikos klausimus galima iSspresti maZinant jmoneés
vadovy automobiliy plovimo iSlaidas ir taip taupant pinigus reikalingai, bent jau pakaitinei,
technikai jsigyti. Na, o suprastéjusios darbo kultiros problema turéty biiti pradéta spresti nuo
démesio parodymo ir atviro personalo skyriaus bei darbuotojy pokalbio apie jy poreikius, norus ir
vizijas, ko jiems reikia, kad §i darbo vieta taptu gera vieta dirbti. Atitinkamai pagal rezultatus turéty
buti daromi tolimesni veiksmai, lygiagreCiai vadovaujantis, pripazjstant bei reprezentuojant

nustatytas jmonés taisykles.

Sprendimas aiSkios komunikacijos trikumo problemai spresti. Problema, kad jmonéje
triksta aiSkios komunikacijos vykstan¢iy organizaciniy pokyc¢iy tema turéty buti iSspresta labai
paprastai — pradéti atvirai komunikuoti, neslépti informacijos ir rasti viena, visiems prieinama,
aiSky, patikimg ir patogy informacijos $altinj. Viskas atrodo pakankamai lengva ir keista, kad iki

Siol to niekas nepadaré.
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Taigi sitilymas buty pradéti atvirai kalbétis su zmonémis apie esamg situacija ir ateities
tendencijas. Visy pirma tai turi pradéti daryti aukStesnio lygio vadovai su Zemesnio lygio vadovais.
Jeigu yra matomos problemos, nesklandumai, apie tai turi biiti komunikuojama, zinoma, gerai viska
apgalvojus, kad nekilty nereikalinga panika. Jeigu néra aiskios ateities jmonés struktiiros, tai galima
rodyti bent jau planuojamas, kelis kartus kartojant, kad tai néra galutinis variantas, bet zmonés bent
jau bus ramis, kad kazkas yra daroma ir galés susikurti realias vizijas, o ne apkalbomis paremtas.
Tuomet zemesnio lygio vadovai turi kalbétis su savo pavaldiniais ir lygiai taip pat dalintis
informacija. Tai negali biiti tos temos vengimas, nes jis nezino vieno ar kito atsakymo j rupimus
klausimus, o pats vadovas turi nuolatos kalbétis, klausti stengtis vienaip ar kitaip j tuos klausimus

atsakyti.

Tam, kad iSvengti visuotinés sumaiSties ir nezinojimo ar neteisingy interpretacijy
reikalinga yra sukurti vieningg, bendrg ir patikima informacijos Saltinj. Sitlymas buity turéti skiltj
vietiniame intranete, kur kiekvienas skelbimas, prane$imas, prezentacija buity patalpinta ir zmogus,
nesudalyvaves visuotiniame susirinkime, rasty visg jam reikiamg informacija. Taip, tai uzims laiko,
bet tuo paciu tai sutaupys labai daug laiko atsakinéjant ar bandant atsikratyti atsakomybés dél vieny
ar kity klausimy. Taip pat kilty maZiau apkalby ir netiesos susijusiy su jmonés ateitimi. Taip pat
biity labai gerai, kad biity vienas Zmogus ar Zzmoniy grup¢, kurie valdyty visg reikiamg informacijg,
taiau kadangi to nebuvo padaryta pokyciy igyvendinimo pradzioje, dabar jau yra per daug
sudétinga apkrauti vieng grupe visa informacija i§ praeities ir suteikti atsakomybe dél tolimesniy

keliy ménesiy.

Taigi informacijos trikumo problemai spresti sitilau pradéti atvirai komunikuoti vadovams
su vadovais ir jy pavaldiniais, kalbéti apie esamas problemas, sunkumus, pasakyti, kas sekasi ir kas
nesiseka, taip padedant Zmonéms susidaryti tinkamas vizijas. Taip pat sitilau turéti vieng bendra

komunikacijos kanalg — specialig skiltj apie organizacinius pokyc¢ius jmonés intranete.

Sprendimas, kaip panaikint darbuotoju demotyvacija ir apatija darbui. Tam, kad
darbuotojai tapty motyvuoti arba bent jau maziau demotyvuoti, pagrindinis problemos sprendimas
yra atvira komunikacija su jais. Tai turéty visy pirma daryti vadovai, o paskui kartu ir personalo
skyrius. Tam, kad tokiag komunikacija suaktyvinti, sitlau daryti susirinkimus, kur vadovai
individualiai su savo pavaldiniais aptarty jy savijauta darbe, pasitenkinimg darbu ir pagrindines
priemones, kas juos motyvuoty dirbti geriau. Bandyti daryti sprendimus neiSklausius Zmoniy
nuomoniy yra bergzdzias darbas, nes tai gali privesti prie dar didesnés demotyvacijos bei piniginiy

resursy Svaistymo.
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Po to rezultatai turi biiti konsoliduojami ir ieSkoma greity sprendimy, ka galima padaryti,
kad pagerinti situacijg trumpuoju laikotarpiu. IS to, kg pati pamaciau Sioje jmon¢je, manau, kad
motyvacija darbui padidéty jei zmonés matyty realig savo darbo nauda, tiksla, dél ko tai turi buti
padaryta. Dabar yra gaunama labai daug uzduociy, kurias reikia padaryti skubiai, nes kazkam labai
to reikia, o véliau paaiskéja, kad to visai nereikéjo arba darbas yra tiesiog uzmirstas. Uzduotys turi
buti skiriamos su loginiu pagrindiniu, paaiskinimu ir apibréztu tikslu. Tokiu atveju darbuotojas ne
tik geriau suvoks darbo prasme, bet zinos, prie kokiy procesy jis prisideda, kokig nauda atnes jo
darbas jmonei. Taip pat labai gerai yra elementarios padékos uz indélj j virSytus liikkesc¢ius. Uztekty

pradéti nuo paprasto ,,aciii, parodyti vadovy Zzmogiskuma, supratima.

TreCias dalykas tai yra bendra nuotaika, Zmonés nenori susitaikyti su vykstanciais
pokyciais, nes vieni privalés palikti darboviete, kiti bus perkelti | naujai besikuriancig jmone, o treti
liks Sioje, tik deja dar nezino aiSkaus jos likimo. Manau, kad tokios slogios nuotaikos jau
nebepataisys niekas, tik vienintelis sprendimas — tinkamai atsiskaityti su iSeinanciais darbuotojais.
Sitilau netaupyti, neapgaudinéti, o skaidriai atsiskaityti su kiekvienu iSeinanc¢iu darbuotoju, kad jie
dirbdami paskutinius ménesius nesijausty kaip iSnaudojami zmonés, o kaip tik suvokty, kad buvo
vertinami jmonés ir dél susiklosciusiy aplinkybiy tenka issiskirti. Tai lieCia visas priklausancias
iSeitines kompensacijas, papildomus priedus, viska, kas yra garantuojama valstybés ir priklauso

pagal LR darbo kodeksa, taip pat atsizvelgiant  kolektyving darbo sutartj.

Taigi pasitlyti sprendimai trims pagrindinéms problemoms, kurios yra susidariusios dél
§iuo metu vykstanciy organizaciniy pokyc¢iy, ir autorés akimis jos vis dar gali bati iSsprestos iki
poky¢iy pabaigos. Pagrindiniai akcentai skiriami jmonés personalo skyriaus darbo tobulinimui,
bendravimui su darbuotojais, atviriems pokalbiams su jais ir jy nory, likes¢iy iSklausymui. Taip pat
prie sprendimy turi labai prisidéti vadovai savo individualiu darbu su pavaldiniais, kasty taupymu ir
kultiiros kiirimu. Lygiai taip pat reikéty perzitiréti griezta kasty taupymo politika ir ja perskirstyti

labiau reikalingoms sritims, tokioms kaip gendancios ir senstancios darbo technikos pirkimas.
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ISVADOS

Taigi pabaigoje galima teigti, kad poky¢iy valdymo problema yra aktuali ilgg laiko tarpg ir
su laiku ji tampa vis aktualesné versle. Pokyciai atsiranda visur, ne tik jmonése, bet ir jas supancioje
aplinkoje, o norint gerai jsSitvirtinti rinkoje yra privaloma kuo grei¢iau prisitaikyti prie vykstan¢iy
pokyCiy. Taciau tai padaryti atrodo tikrai nelengva, nes bet kokie pokyciai iSSaukia jvairias
problemas. Atlikus visus tris Magistro darbo etapus pabaigoje buvo padarytos esminés darbo

i$vados:

e Remiantis teorijos analize, didziausios ir pagrindinés problemos, kylancios
igyvendinant poky¢ius yra: aiSkaus poky¢iy tikslo neturéjimas, aiskios darbuotojy
bei jy atsakomybiy struktiiros nebuvimas, aiskios komunikacijos stoka, pamirStama
darbo kulttira ir nejvertinamas darby atlikimo mastas. Visos $ios problemos turi
didelés neigiamos jtakos darbuotojy naSumui ir yra esminiai trukdziai, del ko
pokyc¢iy valdymas tampa sudétinga uzduotimi daugeliui jmoniy.

e Pagrindinéms poky¢iy valdymo problemoms spresti yra sitiloma daug jvairiy
modeliy, sprendimy, kurie tarpusavyje yra labai susij¢ — pateikiami nuoseklis,
aiSkiis zingsniai (veiksmai), kas po ko ir kaip turi biiti jgyvendinta, kad pokyciy
valdymas tapty sékmingu procesu. Vieno tinkamiausio modelio problemai spresti
néra, todél yra reikalinga iSanalizuoti unikalius atvejus ir jiems pritaikyti
tinkamiausig sprendimg. Teorinés analizés apZvalga patvirtino autorés abejones dél
Siuo metu vykstanciy organizaciniy pokyc¢iy valdymo efektyvumo nagring¢jamoje
jmong¢je, buvo pastebétos klasikinés pokyciy valdymo problemos, kas paskatino
daryti tyrimg ir jsigilinti i jas.

o Atlikus tyrima buvo pastebéta, kad nagrinéjamos jmonés darbuotojai aiskiai
suvokia S§iuo metu jmon¢je vykstancius pokycius, jy masta, tipg ir priezastis, taciau
negali tiksliai ir aiSkiai apibrézti vykdomy organizaciniy pokyciy tikslo. Yra
suvokiama vykdomy organizaciniy poky¢iy prasmé ir nauda jmonei, didelio
pasipriesinimo vykstantiems pokyCiams i§ darbuotojy pusés néra, taciau yra
pasiprieSinimas jy vykdymo procesams ir jy padariniams. Neigiamas poZziris kilo
dél to, kad jmoné pries pradédama vykdyti organizacinius pokyc¢ius nesudaré
aiSkaus veiksmy jgyvendinimo plano, darbo atsakomybiy struktiiros ir neturéjo
vieno lyderio ar lyderiy grupés, kurie kontroliuoty visg procesg. Taip pat jmonéje

vykstantys organizaciniai pokyciai j blogaja puse¢ pakeit¢e darbo aplinkg ir
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darbuotojy kultiirg, tai yra pasikeité darbo mikroklimatas, jauc¢iama darbuotojy
demotyvacija, atsirado konkurencija, nebeliko komandinio darbo. Visiems tokiems
padariniams didelés jtakos tur¢jo aiSkios ir pilnos komunikacijos trukumas
organizaciniy pokyc¢iy tema, jmonés likimo neapibrézimas, ateities vizijos bei
darbo modelio nebuvimas. Visas organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo procesas
jvertintas kaip neaiSkus, chaotiskas, inicijuotas ir vykdomas per greitai.
Trecioje dalyje autorés pasiiilytos adaptuotos D. Straker pokyciy valdymo strategijy
ir R. M. Kanter poky¢iy igyvendinimo etapy konceptualios sasajos padéjo sudaryti
aiSkius pasitlymus, padésiancius iSspresti pokyc¢iy valdymo problemas ateities
projektuose ne tik Sioje, bet ir panaSioje situacijoje atsidiirusiose jmonése.
Didziausias akcentas buvo skiriamas iniciatyviniams, strateginio atsinaujinimo
pokyc¢iams, kurie atspindi Siuo metu vykstancius pokyCius jmonéje ir pasizymi
dvylika esminiy Zingsniy:

1) Atlikti i8samig organizacijos bei aplinkos analizg.

2) Sukurti atvirg bei vie$g vizija ir bendra, visiems priimting poky¢iy tiksla.

3) Irodyti jmonés bendruomenei, kad poky¢iy tikrai labai reikia.

4) Nubrézti aisky pokyciy jgyvendinimo plang.

5) Atvirai komunikuoti, jtraukti Zmones j procesus ir biti atviram.

6) Sukurti ir palaikyti stiprig vadovy rolg.

7) Sukurti realias, veikiancCias struktiiras ir atsakomybes.

8) Turéti vadovy, lyderiy bei auksciausios vadovybés palaikyma.

9) Veikti.

10) Nuolatos tikrinti vykstancius procesus.

11) Atlikti situacijos vertinimg pabaigoje pagal nustatytus sékmés rodiklius.

12) Iforminti pokycius teisi$kai ir dalintis geraja patirtimi.
Taip pat buvo pasitlyti praktiniai sprendimai, $§iuo metu vykdomy organizaciniy
poky¢iy sukeltoms suprastéjusios darbo kultiiros, darbo aplinkos, aiSkios
komunikacijos stokos bei didelés darbuotojy demotyvacijos problemoms spresti,
kas dar galéty padéti palengvinti situacija ir paprasc¢iau uzbaigti vykdomus
organizacinius poky¢ius, nes minétos problemos yra zemiskos ir gan lengvai
i§sprendziamos, o trikdziy darbe sukelia daug.
Pagrindiniai atlikto darbo naujumo elementai yra: pastebétos dviejy skirtingy
autoriy ir jy sitlomy pokyc¢iy valdymo strategijy sasajos, i§ kuriy buvo sukurtas

veiksmy planas, adaptuotas keturioms skirtingoms situacijoms, kuomet yra
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reikalinga diegti pokycCius organizacijoje. Taip pat nagriné¢jama organizacija iki Siol
nebuvo tiriama ir neband¢ adaptuoti jokio panaSaus pokyciy valdymo modelio,
todél tai atlikus teigiami rezultatai bty matomi i§ karto. Darbas galéty bati toliau
plétojamas gilinantis ] priezastis, d¢l ko kyla esminés poky¢iy valdymo problemos
organizacijose, vykdant lyginamajj tyrimg, adaptuojant pasitulyta veiksmy plang ir
analizuojant gautus rezultatus. Taip biity pasiektas ne tik teorinis, bet ir praktinis
sitlomy projektiniy sprendimy pagrindimas bei galimas jy tobulinimas remiantis

gautais rezultatais.
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1 priedas - anoniminés anketos klausimynas

Si anketa yra visi$kai anonimin¢, nei Jiisy vardas, nei jmonés pavadinimas, kurioje dirbate,
nebus minimi rasto darbe. Visi jiisy pateikti duomenys bus panaudoti moksliniams tikslams — mano
Magistrinio darbo tyrimui atlikti. Labai prasau bati atviriems, nes kuo tikslesni bus atsakymai, tuo
tinkamesnius sprendimus galésiu pateikti problemai spresti. Dékoju uz Jusy skirtg laikg!

Eglé Sevelinskaite,

Vytauto Didziojo Universitetas,
Ekonomikos ir vadybos fakultetas, Firmy organizavimas ir vadyba

1. Jasy lytis?
a. Vyras
b. Moteris

2. Jisy amzius?
a. Iki 21 mety imtinai
b. Nuo 22 iki 30 mety imtinai
C. Nuo 31 iki 55 mety imtinai
d. Vir§ 55 mety

3. Jisy iSsilavinimas:
a. Vidurinis
b. Nebaigtas aukstasis
C. Aukstasis

4. Kiek laiko dirbate Sioje imonéje?

5. Jusy pareigos (uztenka paminéti trumpai: asistentas/-¢, specialistas/-é, vadovas/-é ir kt.)?

6. Ar per pastaruosius metus pastebéjote imonéje vykstanciy kokiy nors poky¢iy?
a. Taip
b. Ne

Jeigu i paskutinj klausimg atsakéte ,,ne”, toliau galite nebeatsakinéti. Acii.
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7. Jusy nuomone, kokio pobiidZio poky¢iai Siuo metu vyksta jmonéje? (Galite pasirinkti
daugiau nei 1 atsakymo variantg).
a. Tarptautinio masto organizaciniai (turi jtakos visai organizacijai, veiklos pobudziui)
poky¢iai
b. Tarptautinio masto struktiriniai (turi jtakos tik organizacijos valdymo struktiirai)
poky¢iai
Vietinés reikSmés organizaciniai pokyciai
Vietinés reik§més struktiiriniai pokyc¢iai
Vietinés reikSmés smulkiis vidiniai skyriaus pokyciai
Kita (jrasykite)

hD oo

8. Kiek, Jisy manymu, laiko jau vyksta organizaciniai pokyciai jmonéje?

9. Ivardinkite Siuo metu imonéje vykstanciy organizaciniy pokyciu tikslg:

10. Ar Jus sutinkate, kad jmonei §iy pokyciu reikia?
a. Taip
b. Ne

11. Ar sutinkate, kad prie§ pradédama poky¢iu jgyvendinima, jmoné atliko iSsamia
organizacijos situacijos analize, pateikdama jmonés darbuotojams aiSkius rezultatus,
kurie rodé, kad pokyciai yra reikalingi?

a. Taip
b. Ne

c. Nezinau

12. Ar sutinkate, kad jmoné, prie§ pradédama diegti pokycius, sukiiré aisky veiksmy
igyvendinimo plana?
a. Taip
b. Ne
c. Nezinau

13. Ar Jums yra aisSki organizaciniy poky¢iy valdymo bei jgyvendinimo struktiira, kuria
vadovaujantis yra vykdomi organizaciniai pokyciai?
a. Taip
b. Ne
c. Tokios struktiiros man neteko matyti

14. Ar Jus jauciatés jtrauktas j imonés organizaciniy pokyc¢iy jgyvendinimo procesa?
a. Taip
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15.

b. Taip, taiau nepakankamai
c. Ne

Pakomentuokite savo atsakyma j 14 klausima — kodél?

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Kokia jtaka Siuo metu jmonéje vykstantys organizaciniai pokyciai daro Jiisy darbo
nasumui? (Galite pasirinkti daugiau nei 1 atsakymo variantg).

a. Mano darbo naSumas nekinta
Mano darbo naSumas mazéja, nes reikia priprasti prie pokyciy
Mano darbo naSumas mazéja, nes as priestarauju pokyciams
Mano darbo nasumas did¢ja, nes pokyciai i karto padeda dirbti grei¢iau bei
efektyviau

oo o

Ar organizaciniy poky¢iy metu buvo sukurtos papildomos darbo grupés, projektai,
kurie vykdyty aisSkias, visiems suprantamas uzduotis, padésianc¢ias jgyvendinti
organizacinius pokycius?

a. Taip

b. Ne

c. Nezinau

Ar Jusy darbo kriivis padidéjo vir§ normeos riby (ar dirbate vir§valandzius) dél naujuy
atsakomybiy, uZduociy, atsiradusiuy organizaciniy poky¢iy metu?

a. Taip

b. Ne

Ar jmonés organizaciniy pokyc¢iy metu pasikeité darbo aplinka (darbo vieta,
priemonés, salygos ir kt.)?

a. Taip, pasikeite | gerg

b. Taip, pasikeité j blogg

c. Ne

Ar jmonés organizaciniy pokyc¢iy metu pasikeité vidiné darbuotojy ir darbo kultiira
kolektyve?

a. Taip, pasikeite | gerg

b. Taip, pasikeité j bloga

C. Ne, nepasikeité

d. Kultiira man nesvarbi

Pakomentuokite pladiau savo atsakyma j 20 klausimg:
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22.

23.

24,

25.

Kaip jmoné investuoja j kultiros kiirima, tobulinima, palaikyma organizaciniy
pokyciu metu? (Galite pasirinkti daugiau nei 1 atsakymo variantq).
a. Vadovai mokomi tinkamai valdyti pokycius
Vykdomi specialiis mokymai darbuotojams
Vykdomi individualtis, motyvaciniai pokalbiai su vadovais
Organizuojami neoficialiis pasibuvimai, susitikimai su kolegomis
Kuriamos darbo grupés, galincios padéti susidoroti su jvairiais sunkumais darbe
Imoné nedaro jokiy papildomy veiksmy
Kita (jrasykite)

@+oapo

Ar galite teigti, kad jmonéje triiksta aiSkios komunikacijos, informacijos apie
vykstancius organizacinius poky¢ius?

a. Taip

b. Ne

Ar organizaciniy poky¢iy metu jmonéje Jums pradéjo trukti informacijos kasdieniais
darbiniais klausimais?

a. Taip

b. Ne

c. Taip pat triiko ir anksCiau

Jei atsakéte teigiamai j 23 ir 24 klausimus, kodél jmonéje triuksta aiSkios
komunikacijos, informacijos apie vykstanc¢ius organizacinius pokycius bei kasdienius
darbus ir atsakomybes?

26.

27.

Kaip manote, ar vykdomi organizaciniai poky¢iai yra palaikomi ir pripaZjstami
jmonés lyderiy?

a. Taip

b. Ne

Kokia yra Jiisy tiesioginio vadovo pozicija poky¢iu atZzvilgiu (pasirinkite 1 atsakymo
variantg):

a. Vadovas turi jtakos sprendimy priémime organizaciniy poky¢iy vykdymo
klausimais, jis valdo ir dalijasi visa informacija su manimi, padeda reikiamais
klausimais

b. Vadovas neturi jtakos sprendimy priémime organizaciniy pokyc¢iy vykdymo
klausimais, taciau jis valdo ir dalijasi visa informacija su manimi, padeda reikiamais
klausimais

€. Vadovas neturi jtakos sprendimy priémime organizaciniy pokyc¢iy vykdymo
klausimais, nevaldo ir nesidalija visa informacija su manimi, bet stengiasi padéti
reikiamais klausimais

d. Vadovas neturi jtakos sprendimy pri€mime organizaciniy poky¢iy vykdymo
klausimais, nevaldo ir nesidalija visa informacija su manimi, nepadeda reikiamais
klausimais, o pats tik vykdo kity vadovy nurodymus
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28. Koks, Jiisy manymu, yra $iuo metu imonéje vykstanciy poky¢iu igyvendinimo
procesas? (Galite pasirinkti daugiau nei 1 atsakymo variantg).
a. Aiskus, suprantamas ir nuoseklus
b. Neaiskus, nes yra labai sudétingas
C. Neaiskus, nes man triikksta informacijos
d. Vyksta chaotiskai

29. Ivardinkite, savo nuomone, pagrindines Siuo metu vykstanc¢iy imonés organizaciniy
poky¢iuy sukeltas problemas jmonés darbo aplinkoje:
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2 priedas — pirmo interviu transkripcijos

Autoré: Ar sutinkate, kad miisy pokalbis biity jrasin¢jamas?
Respondentas 1: Taip.

Autoré: Kokios yra jiisy pareigos, kiek mety dirbate Sioje jmonéje?
Respondentas 1: Specialistas, dirbu 4 metus.

Autoré:  Jvardinkite kokie $iuo metu pokyciai vyksta jmonéje, kokio pobiidzio? Ar labiau

organizaciniai, ar struktiiriniai, ar i§vis gali identifikuoti?

Respondentas 1: Taip atrodo, kad misy jmonéje mes atsisakom dalies biznio, o visa kita turéty
i8likti 1§ esmés nepakite. Galbiit sumazés zmoniy, darby, bet i§ esmés mes kazkiek pakei¢iam
struktira, dél to, kad pardavém puse¢ biznio, bet ne pus¢ darby ar zmoniy. Nemanau, kad keic¢iasi
misy veiklos modelis, kad mes pradésime daryti biznj nebeteikdami dziaugsmo zmonéms, dirbsime

taip pat, tik su maZesniais pajégumais.

Autoré: Ar tikrai tiki, kad atitinkamos kategorijos atsisakymas yra tik struktiiros pakeitimas

imong¢je?

Respondentas 1: Viskas iSlieka tas pats (misija, vizija, strategija), tik netenkama vienos dalies
biznio. Vyksta restruktiirizacija ir mes lieckam daryti to, ko mes siekiam, bendri jmones tikslai

nesikeicia.
Autore: Jvardinkite Siuo metu vykstanciy pokyciy tikslg?

Respondentas 1: Nemanau, kad jj reikia vardinti, manau, kad absoliu¢iai viskas, kas vyksta
imongje, vyksta dél akcininky. Tikslas — padidinti akcijy graza, imonés pelningumg ar kazkokius
Kitus finansinius rodiklius, padaryti jmong¢ patrauklesng investuotojams ar kazkas tokio. Ko gero,

taip ir jvyko.

Autoré: Ar Sitg tiksla sugalvojai pats, ar jmoné para$¢ juodu ant balto ir pasaké, kad Siy pokyciy

tikslas yra biitent toks?

Respondentas 1: Siaip tai pats sugalvojau, nemanau, kad jmoné yra jvardijus tiksla, dél ko tai
vyksta, yra buve panaSaus projekto mokymai, kur keldavo retorinius klausimus, kurie sukeldavo
viduj atsakyma, tai ten buvo viskas aisku. Dél biznio pardavimo — ar ¢ia turéty buti, koks nors

tikslas? GreiCiausiai taip atsitiko, nes akcininkams atrodé, kad tai yra geras sandoris, o toliau viskas
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vyksta taip, kad sékmingai atskirti biznj. Man niekad nekilo klausimy d¢l to. Pats generalinis daznai

pasako, kad musy tikslas yra patenkinti akcininky norus, tai viskas kaip ir akivaizdu.

Autoré: Kokia yra darbuotojy nuomoné apie vykstancius pokycius, kaip jie juos priima? Kaip

reaguoja kolegos? Ar suvokia poky¢iy prasme, priima juos, ar labiau neigiamai ziiiri?

Respondentas 1: O biina poky¢iy, | kuriuos zmongs ziiiri teigiamai? .... Bet ar yra to nauda? Tai yra
vienintelis kelias ir néra i§ ko rinktis. Darbuotojams dél to naudos néra. Darbuotojai nesiriipina ar

investuotojams bus naudingas sandoris, ar ne.

Autoré: Ar sutinki, kad jeigu darbuotojas suprasty pokyciy naudg jmonei, tai jis juos lengviau

pergyventy ir priimty?

Respondentas1: Sutik¢iau su tuo, ka tu sakai. Pavyzdziui: didelj nepasitenkinima sukeélusi miisy
jmongéje taupymo politika. Jeigu biity pasakyta, kad $i politika baigsis, jei musy rezultatai bus tokie
ir tokie, ir tada vél galésim viska daryti, kaip dar¢ — tikiu, kad tai zmones labiau motyvuoty ir

lengviau su tuo susitaikyty.

Autoré: Kaip jmoné ruosési Siems pokyciams? Kokius daré veiksmus? Ar buvo pateiktas aiskus

veiksmy jgyvendinimo planas? Ar daré tyrimus?

Respondentas 1: Manau, kad taip, ta¢iau ne miisy vietiniu, o viso regiono mastu, ir kad tiesiog mes
esam toks laSas jiroj, kad nelabai kam rtipi miisy rinka. Tai yra, jei pas mus kazkas bus ne taip, tai
tokia situacija neatne$ tiek nuostolio, kiek tai kainuoty paruosti detaly plang, jvairiapusiSskg rinkos

analize, darbuotojy pasitenkinimo analize, paruosti kelis scenarijus ir t.t.
Autoreé: Tai vadinasi jie Sito nepadaré?

Respondentas 1: Manau, kad buvo padarytas kazkoks bendrinis planas, kuris turéty biiti labiau
pritaikomas kitoms Salis, o miisy regionui nuleistas kaip Sablonas. AS jo tikrai nemaciau, nezZinau ar

tai yra detalus planas, bet nemanau, kad tai buvo (jeigu buvo) atlikta teisingai.

Autoré: Ar pokyciai vyksta tik pas mus, ar visoje korporacijoje?

Respondentas 1: Apima visg korporacija.

Autoré: o tos kilusios problemos yra tik pas mus, ar jos biidingos visos korporacijos mastu?

Respondentas 1: Spéju, bet laikausi nuomonés, kad kitose rinkose jos yra sprendZiamos labiau nei

pas mus. Jie turi didesnj svorj ir mastg ir jie labiau gali grizti prie jy sprendimy.
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Autoré: Kaip pokyciai paliet¢ darbuotojus: ar jie jsitrauke; kaip pasikeité jy darbo kriivis;

motyvacija? Anketa parodé, kad zmonés yra labai demotyvuoti, nenori dirbti, ar tu su tuo sutinki?

Respondentas 1: Sutik¢iau. Dabar Zmonés tuos tikslus, kurie jiems yra nustatyti, i juos zilri
paprastai, jy rezultatai jiems nelabai turés jtakos, nelabai kg pakeis. Jy nevertins pagal tai, kg jie
daro Siandien, galbiit jei vertins, tai jau kitas vadovas. Galbut kai kurie Siandien jau mintyse yra
naujose pareigose, kiti naujo darbo paieskose. Manau, kad kai kuriuos labai demotyvavo
informacijos trukumas, tas kad atrodo, lyg nuo miisy kazkas slepiama. Regionui mes atrodom labai
mazi, vadovybé slépé informacija, galbiit jai reikéjo dazniau pasakyti naujienas, mus informuoti,
kad biity palaikymas. Biidavo pasakoma, kad ménesio gale mes jums kazka pasakysime, ir tada

paskuting ménesio dieng, gauni kazkokig zinig, bet visai neinformatyvia.
Autoré: O darbo krivis padid¢jo dél pokyciy?

Respondentas 1: Ne, asmeniSkai pas mane ir kai kuriuos kitus kolegas darbo kriivis sumazéjo. Nes
vadovy démesys yra skiriamas naujy struktiiry kirimui, naujo darbo modelio kiirimui, o ne jy

darbuotojy uzimtumui.
Autoré: Kaip galétuméte jvertinti jmonés darbo ir kolegy kultiirg? Kuo ji pasizymi?

Respondentas 1: Biitent Sitiem pokyc¢iam? Nes ne paslaptis, kad $itoj imon¢j, kas yra pastovu, tai
poky¢iai. Atsirado nauja sgvoka — ,,povandeninés srovés“. Tai reiSkia, kad turi buti nuolankus ir
geras atitinkamiems zmones, kad tai padés gauti geresng darbo vietg ir panaSiai. Atrodo, kad yra
manipuliavimas informacija, vieni nuo kity turi paslap€iy ir tai yra kurstoma ne paciy darbuotojy, o
kazko 1§ aukSciau. Normalu, kad kazko sakyti negalima, bet darbuotojai yra skatinama viska slépti,

neiSduoti iki paskutinés dienos.
Autore: O kaip bendravimas su kolegom? Ar pasikeité darbo kultiira su jais?

Respondentas 1: AS i8vis darbo maziau jauciu, DARBO. I§¢jimas 1§ darbo valanda, pusantros ar net
dviem paankstéjo, padidéjo laiko apimtis, praleidziama ,,Facebook* svetainéje. Atrodo, kad pradéjo
trukti bendravimo, atrodo, kad mes kiekvienas su kitu kazkiek konkuruojam ir to bendrumo man
triksta. Personalas ta pamatg, iSleido iniciatyva ,,Great place to work®, patys pradéjo dirbtinai kurti
darbo patrauklumo pozymius — visiSkai dirbtini, apsimestiniai dalykai, kad galétumém kazka bent
parodyti, kad kazkas gero pas mus yra. Nors a§ ir pats nezinau, kg tokioje situacijoje darycCiau, jei
buciau vadovas ir matyc¢iau, kad mano komanda byra. Viena vertus, jie kazka daro, kita vertus —

neaiskiis to motyvai.
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Autoré: Kaip yra vykdoma komunikacija apie vykstanCius organizacinius pokycius? Ar jos

pakanka?
Respondentas 1: Esu tas pavyzdys, su kuriuo i§vis nebuvo komunikuota.
Autoré: Su tavim individualiai i§vis niekas nekomunikavo?

Respondentas 1: Taip, taip, taip. Pasieké bendriné informacija, kuri pasieké visus. Esu tos bendrinés
nuomonés, kaip ir visi kiti, kad tos komunikacijos triko, kad ji nebuvo atvira. Visg laikg ji biidavo
uztempta iki paskutinés akimirkos. Kaip taisyklé ta diena budavo penktadienis, 17 val. ateina
praneSimas! Ir jis yra visiSkai nedetalus — kaip ir $iai dienai, mes gavom darbo pasiiilymus, o mano
pareigybiniai nuostatai yra aprasyti pagal mano senas pareigas, netgi mano buvusio vadovo ir jie net
1 lietuviy kalbg neiSversti! Ir man pasake, kad as greiciausiai darysiu visai kitokius darbus, nei darau

Siandien, o pareigybiniuose nuostatuose surasyti visai kiti (seni) darbai.

Autoré: Tai, kaip suprantu komunikacija apie pokyc¢ius yra labai prasta, bendriné, labai grubi ir néra

jokiy konkreciy zingsniy?
Respondentas 1: Taip.
Autoré: Kokia yra jmonés ateities vizija - kaip ji atrodys po poky¢iy? Ar jmon¢ jg turi?

Respondentas 1: Imonés reikia paklausti. AS jos negirdéjau, bet tikiu, kad ji neturéty keistis ateityje.

Klausimas ar a§ Zinau vizijg ar misij3... ,,create delicious moments of joy*, labai abstraktus dalykas.
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3 priedas — antro interviu transkripcijos

Autoré: Ar sutinkate, kad miisy pokalbis biity jras§inéjamas?

Respondentas 2: Taip.

Autoré: Kokios yra jiisy pareigos, kiek mety dirbate Sioje jmonéje?
Respondentas 2: Specialistas, dirbu 2 su trupuc¢iy metus.

Autoré: Jvardinkite kokie Siuo metu pokyciai vyksta jmonéje, kokio pobiidzio?

Respondentas 2: Vyksta dideli, regiono mastu poky¢iai, nes buvo parduota dalis biznio ir dabar
vyksta to biznio dalies atskyrimas. AS kai atéjau, per daug to nejauciau, bet dabar labai jauciu nuo

mety vidurio.
Autoré: O Sie poky¢iai yra labiau susij¢ su struktiiry keitimy, ar labiau organizaciniai, strateginiai?

Respondentas 2: Manau, kad visi jlisy paminéti, bet mums yra taip pateikta, kaip strateginiai. Kad

jmon¢ siekia tapti ir koncentruotis j kelias j dabar turimas kategorijas, atsisakydama vienos.
Autoré¢: [vardinkite §iuo metu vykstanciy pokyciy tiksla?

Respondentas 2: Tikslas yra atskirti dalj biznio, atskirti kompanijg. Tuo paciu taupyti 1ésas, todel

atsisakoma nemazai darbuotojy pareigybiy. Gan drastiSkai yra mazinamas Zzmoniy kiekis.
Autore: Kokia yra darbuotojy nuomone apie vykstancius pokycius, kaip jie juos priima?

Respondentas 2: Nuomong¢ jvairi: vieni pyksta, kiti priima, kiti atmeta... Dauguma nesidziaugia. To
priezastis, nes netenka darbo, kiti netenka draugy, kiti apskritai planavo nieko nekeisti iki gyvenimo

pabaigos.

Autoré: Kaip jmoné ruosési Siems pokyciams? Kokius daré veiksmus? Ar buvo pateiktas aiskus

veiksmy jgyvendinimo planas?

Respondentas 2: Noréciau tikéti, kad buvo, nes biity kvaila i§ jmonés pozicijos taip nerti j tokia
neaiskig bedugne¢ ir bandyti tai padaryti ekspromtu. Manau, kad buvo uZsakinéjamos specialios
agentiiros, kurios tai daro, tuo uzsiima pasaulio mastu. Turéjo buti tai padaryta, o kiek tai buvo
padaryta, mes nezinome. Buvo pateiktas kaip faktas, bent tiek gerai, kad tai jvyko ta pacia dieng,

kai suzinojo visas pasaulis, bent tick jmoné parodé, kad gerbia savo darbuotojus.
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Autoré: Kaip pokyciai paliet¢ darbuotojus: ar jie jsitrauke; kaip pasikeité jy darbo kriivis;

motyvacija?

Respondentas 2: Kiek pats maciau, daugumai motyvacija krito, vieng kitag pasteb&jau, kad
motyvacija pakilo ir pradé¢jo daugiau reikStis. Skirtingai paveikeé, bet manau, kad daugumai ta
motyvacija krito. Asmeniskai galbiit galéCiau pasakyti, kad pakrito, o darbo kriivis paskutiniu metu
yra sumaz¢j¢s, bet negaliu pasakyti kodél. Galbiit tai yra ratas, jei mano kolegoms sumaz¢jo darbo,
tai ir man sumaze¢jo, galbiit kuo ar¢iau jie matys tg atsisveikinimo su jmone datg, tuo maziau norisi

imtis kazkokiy projekty, kuriy nepabaigsi, tai tiesiog uzdarinéji senus projektus ir nepradedi naujy.

Autoré: Kaip galétuméte jvertinti jmonés darbo ir kolegy kultira? Kuo ji pasizymi? Tyrimai parodé,

kad Zmonés yra labai demotyvuoti.

Respondentas 2: Manau, kad visi bendravo kaip bendravg, iesko progy ir pasikalba akis j akj ar
grupelése. Kazkas gandais apipina tuos pasakojimus, o gandai kyla i§ nezinojimo, nes pas mus tos
informacijos tikrai labai triksta. Pas mus jmonéje néra Zmoniy, kurie daro tg patj darbg, jmoné
renkasi pavienius specialistus, todél tokios situacijos, kad ar mane iSmes, ar paliks néra, todél néra

ir konkurencijos tarp kolegy.

Autoré: Kaip yra vykdoma komunikacija apie vykstancius organizacinius pokycius? Ar jos

pakanka?

Respondentas 2: Komunikacijos vyksta daug neoficialios — ,,pletky* lygio. Tikiu tuo, kg gauname
elektroniniu pastu, kg pasako vadovas susirinkimy metu. Pagrinde komunikacija vyksta elektroniniu
pastu, taciau jos galéty buti daugiau, bet i kitos pusés erzinty, jei kasdieng siysty atnaujinimus.
Nezinau, kur tas vidurys. Dabar gaunam laiSkus i§ regiono vadovy. Dabar jau Zmonés laukia savo

likimo, jiems nebejdomi ta komunikacija.
Autoré: Kokia yra yjmonés ateities vizija - kaip ji atrodys po pokyciy?

Respondentas 2: Savo jsivaizdavima turiu, bet o kaip bus tikrai neZinau ir manau, kad net ir vadovai
auksciausio lygio nelabai supranta. Sako: ,kai reikés pardavinét, tada ir pardavinésim®, dabar per
daug d¢l to nesuka galvos, o kai reikés dirbti, tada ir ZiGirésim. IS dalies vadovai jau dabar pradeda
rupintis tuo, ka reikés daryti naujoje kompanijoje, a$ ir pats jau pradedu ruostis, rupintis, ieSkau
informacijos, bet 1§ kitos pusés iki smulkmeny tuo nesidomima, nes kai reikés daryti, tada ir

darysim.

87



4 priedas — trecio interviu transkripcijos

Autoré: Ar sutinkate, kad miisy pokalbis biity jrasin¢jamas?

Respondentas 3: Taip.

Autoré: Kokios yra jiisy pareigos, kiek mety dirbate Sioje jmonéje?
Respondentas 3: Asistentas, dirbu beveik 4 metus.

Autoré: Jvardinkite kokie Siuo metu pokyciai vyksta jmonéje, kokio pobiidzio?

Respondentas 3: Skiriasi jmongs, perleidZziama viena kategorija kitai jmonei. Tai yra globalus
pokytis visoje imongje, regioniniu mastu, Tai ne tik organizaciniai ar struktiriniai pokyciai, o

viskas kartu.
Autoré: [vardinkite §iuo metu vykstanciy pokyciy tiksla?

Respondentas 3: Kaip a$ suvokiu, tai reikia atskirti tag vieng kategorijg, nes Si kompanija yra
uzkandziy kompanija, o §i kategorija nepriklauso uzkandziy tipui. Suvokiu, kad tai yra nepelningas
produktas, kad ji reikia kaip balastg atkabinti, tai kaip ir tarp eiluciy yra pasakyta. Atskirti kategorija

ir palikti pelninga uzkandziy kompanijg. Kazkiek jmoné tai apibrézé, kazkiek pati suvokiu §j tiksla.
Autoré: Kokia yra darbuotojy nuomon¢ apie vykstancius pokycius, kaip jie juos priima?

Respondentas 3: Per metus jau suprato, kad tai neiSvengiama, bet kad labai dziugiai biity sutike, tai
tikrai ne. Nes ilgg laika neZinojome, kas bus su miisy darbo vietom, likimais, kazkas, kas turi

ilgesne patirtj, tai jau nujauté, kas bus. Zmonés néra patenkinti, nepriima kaip teigiamo dalyko.

Autoré: Ar darbuotojai suvokia, kad jmonei reikia ty pokyciy? Ne jiems asmeniSkai, o paciai

Jmonei.

Respondentas 3: AS manau, kad jiems reikia, ar kiti taip galvoja aS§ negaliu pasakyti. Kiek
pasiSnekam, viskas labai emocionalu. Gird¢jau, kad paskelbus apie pardavimg labai kilsteléjo akcijy

verté rinkoje, tai manau, kad visi supranta, kas ¢ia yra.

Autoré: Kaip jmoné ruosési Siems pokyc¢iams? Kokius daré¢ veiksmus? Ar buvo pateiktas aiSkus

veiksmy jgyvendinimo planas?

Respondentas 3: Maciau, pradzioje viskas buvo labai graziai nupiesta, iSdélioti visi zingsneliai, bet
artéjant kiekvieno to Zingsnelio ribai, tu matai, kad niekas nevyksta, niekas nieko nepranesa,
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atsipraSinéjama, kad bus nukelta, reikia pakoreguoti, tai pradedi matyti, kad nebuvo labai daug ko
numatyta, kad viskas vyksta ne pagal plang. Pradzioj viskas buvo labai grazu. Kaip, kas — nieko
nebuvo padaryta ar pasakyta. Dabar absoliudiai nickas nezino, kas vyksta. Zmogus nori iseiti i§
darbo ir niekas jo neatkalbina. Plano nebuvo, nes galvojo, kad viskas eis kaip per sviestg, juk ne

pirmas pokytis, o Sitas pasirodé labai sudétingas.

Autoré: Kaip pokyciai paliet¢ darbuotojus: ar jie jsitrauke; kaip pasikeité jy darbo kriivis;

motyvacija?

Respondentas 3: Manau, kad padidéjo, nes zmonés prad¢jo iSeidinéti i§ darbo nesulaukdami Ziniy
dél savo ateities. Cia naujy darbuotojy niekas nepriimingjo, zmonés tapo demotyvuoti, nebezino,
dél ko ¢ia viskas taip vyksta, nezino kam jie dirba, pavargo nuo kriavio. Kiekviename skyriuje
triksta darbuotojy. Zmonés pavargo nuo to, kg Zino, nuo to ko nezino, nuo padaugéjusio darbo.
Labai sunku jsijausti j viska, kai nezinai. Yra sukurtas projektas, kur yra jtraukti zmonés, kurie
nezino kg daro. Pati jam priklausau ir iSvykus j susitikimg pamaciau, kad pati kompanija dar nezino,
kaip kas buvo daroma. Nieko jie dar nezino! Kiekvienam zmogui, kurie yra jtraukti j §j procesg yra
numetami darbai, kurie yra ne jy kompetencijoj, ne jy srityje. Niekas néra pasiruosta, kaip normaliai

apmokyti darbuotojus priimti poky¢ius.
Autoré: Kaip galétuméte jvertinti jimonés darbo ir kolegy kultiirg? Kuo ji pasizymi?

Respondentas 3: Zmonés dabar yra pavarge, demotyvuoti, bet daug daugiau laiko praleidzia kartu
virtuveléje. Susitinka pakalbéti apie darba, jiems norisi pabiti su kolegom. Atsirado daugiau
Siltesnio bendravimo, tas atsiskyrimas gal tik pasamonéj kazkur yra. Zmonés mieliau pasi$neka, nei
daro darbus. Man atrodo, kad zmoneéms, kurie iSeina j kita kompanija, dabar jau nebertipi misy
darbai, o liekantiems — atskiriama kategorija. A§ tai matau, matau kaip miisy vadovai nenori eiti |
susirinkimus, kur kalbama ne apie jo ateities kategorijas. Man $iandien buvo Sokas, atrodo, kad

turétume dirbti kaip viena komanda, bet mano atveju visi yra tik individualis.

Autoré: Kaip yra vykdoma komunikacija apie vykstanius organizacinius pokycius? Ar jos

pakanka?

Respondentas 3: Nepakanka. Triuksta daugiau to aiSkumo apie ateitj — kas bus. Kas bus direktorius?
Kaip tiem Zmoném jaustis? Man darosi baisu. Informacija susirandi pats, i§ intraneto, pasidalinam
tarp kolegy. Personalas neskuba, labai triksta to vieno zmogaus, kuris viska sukontroliuoty,

nuraminty, atsakyty j visus klausimus. Reikia vieno — eik pas viena, kito pas kitg. Kazkada turéjome
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tokj zmogy, taciau dabar néra. Personalo vadové susiriipinusi savo perkélimu j kita kompanijg ir jai

nebertipi jmonés darbuotojai.
Autoré: Kokia yra jimonés ateities vizija - kaip ji atrodys po poky¢iy?

Respondentas 3: Turiu tg zinute, kad mes busime stipriausia uzkandziy kompanija. Tq ne a$ pati

susigalvojau, ji visur eskaluojama per susirinkimus.
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5 priedas — ketvirto interviu transkripcijos

Autoré: Ar sutinkate, kad miisy pokalbis biity jrasin¢jamas?

Respondentas 4: Taip.

Autoré: Kokios yra jiisy pareigos, kiek mety dirbate Sioje jmonéje?
Respondentas 4: Vadovas, dirbu 4 metus.

Autoré: Jvardinkite kokie Siuo metu pokyciai vyksta jmonéje, kokio pobtidzio?

Respondentas 4: Struktiiriniai pokyc¢iai, viso biznio pokyciai, kurie lie¢ia ne tik jmonés struktiira.
Bus kuriama nauja kompanija, su tuo ir susij¢ Sie pokyc€iai. Dalis Zmoniy pereis i§ vienos | kitg
kompanija, keisis strukttiros, atsakomybés, darbai, pobudis. Liks zmoniy, kurie ieskosis ir kity
galimybiy. Tai ne vien strukttros keitimas, tai labiau organizaciniai pokyciai. Keisis biznis ir tai

liecia visg organizacijg pasauliniu lygiu.
Autoré: Ivardinkite §iuo metu vykstanciy pokyciy tiksla?

Respondentas 4: Efektyvinti jmonés ir organizacijos veikla, mes §iuo metu pasauliniu lygiu turime
grubiai penkias kategorijas ir fokusuotis  visas sritis yra labai sunku. Tod¢l veikla turi biiti efektyvi,
kad buty fokusas, kad biity pasiektas tam tikras mastas. Naujoje kompanijoje bus fokusas ir bus tik j
kava. Tas pats ir uzkandziy kompanijoje, kava atsiskiria, nes kava néra uzkandis. Toje jmonéje bus

fokusas 1 uzkandzius, specializacija.
Autore: Kokia yra darbuotojy nuomone apie vykstancius pokycius, kaip jie juos priima?

Respondentas 4: Priklauso nuo to, kokio lygio darbuotojai. Zidirint pagal poky¢iy teorija, kur yra
atmetimas, atmetimo reakcija, zmoneés nori stabilumo, kyla klausimas ,.kam to reikia?*‘. Tuo labiau,
kad pas mus nesibaigia tie poky¢iai, norisi pagaliau pradéti ramiai, kryptingai dirbti. AS manau, kad

labiau neigiamai Zmonés priima Siuo pokycius.

Autoré: Kaip jmoné ruosési Siems pokyciams? Kokius daré veiksmus? Ar buvo pateiktas aiskus

veiksmy jgyvendinimo planas?

Respondentas 4: Pac¢iam planavimo procese a$ nedalyvavau, apie pokyc¢ius iSgirdau kaip ir visi kiti.
Siuo metu esu jtrauktas j tas grupes, bet ne ten, kur buvo ruoSiamas komunikacijos planas.

Komunikacijos iSorei, komunikacijos darbuotojams, klientams.
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Autoré: O ar jis buvo toks paruostas?

Respondentas 4: O S$ito a$ nezinau, manau, kad tur¢jo buti toks. Dalyvavome jvairiuose
susirinkimuose, gavome laiskus, kiek zinau organizacija stengiasi biiti kuo atviresné, tik ne visada
ta informacija yra gaunama laiku. Siuo atveju yra ir kita pusé, su kuria reikia viska derinti.
Anksciau buvo kitas projektas, buvo paruostas planas, buvo zinoma kas kg karo — buvo paruosti
aiskas zingsniai. Siame projekte a§ nebuvau nuo pradziy jtrauktas j projekto komanda ir &ia aiskaus
plano ir Zingsniy nemaciau, bet turbiit jie yra. Daznai biina projekto komanda, kurig sudaro vadovai

ir jie manau turéjo visa tai matyti.

Autoré: Kaip pokyciai palieté darbuotojus: ar jie jsitrauke; kaip pasikeité jy darbo krivis;

motyvacija?

Respondentas 4: D¢l $iy pokyc¢iy jie yra demotyvuoti. Mes juk kaip viena Seima, mes zmonés, kur
yra nusistoveéje tam tikri socialiniai rySiai. O kai vyksta pokyciai Zinome, kad Seima i8irs, iSsiskirs,
kazkas i§vaziuos — negerai kai taip atsitinka Seimai. Zmonés atsiskirs ir dirbs skirtingose
kompanijose, kazkas bus ir atleistas. Vieniem bus litidna, kad dirbs kitur, kitiem, kad jie turés

ieskotis kity galimybiy.
Autoré: O kaip dél darbo kriivio?
Respondentas 4: Labai keiciasi darbo kruvis. Kriivis padidéjo.

Autore: O dél ko jis padidéjo? Dél uzduociy, susijusiy su pokyciais ar labiau dél to, kad iSeina

zmongs, keiciasi pareigos?

Respondentas 4: Daugiau, kad Zmonés iSeina, vyksta pokyciai, tu nenori priimti naujy Zmoniy
keliems ménesiams, kuriem reikés daugiau laiko iSmokyti juos. Dél to atsiranda didesnis kriivis.
Taip pat miisy Zzmones yra jtraukti i projektus, daro papildoma darba, testavima, tai yra papildomas
kravis, darbai, kam reikalingi resursai. Poky¢iy pas mus nedaro kazkokia kita treCia Salis, tai
darome mes. Tie patys, kurie dirba yra jtraukti j papildomus projektus dél pokyciy. Niekas

neklausia, tiesiog tau pasako, kad ,,va dabar darysi ir tai‘.
Autoré: Kaip galétuméte jvertinti jmonés darbo ir kolegy kultiirg? Kuo ji pasizymi?

Respondentas 4: zmonés, kurie yra jtraukti j projekta, kai kurie yra siunciami kazkur, kai kurie
dirba savaitgaliais, uz ka yra apmokama. [traukimas j projektus yra kaip papildoma Zzmogaus

tobuléjimo priemong, tik vieni tai supranta, o kiti ne.
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Autoré: o pats bendravimas tarp Zmoniy? Kaip jie bendrauja, kaip jauciasi?

Respondentas 4: Sunku atsakyti. Asmeniskai aS pats nepastebéjau, kad paastréjo santykiai, gal
nepamaciau, kad kazkas kazka apSauké. Bet kad bendravimas yra suprastéjes, nes turi kazka
padaryti, turi vieng projekta, o paskui laukia kitas, kai nespé¢ji, tai suprastéja darby kokybe. Jeigu tu
zinai, kad uz keliy ménesiy nebedirbs, tai naturalu, kad tavo draivas nukrenta, tu atlieki tik tiek,
kiek reikia tam momentui, labiau fokusuojiesi | ta nauja struktiira, nauja kompanija. Kai vyko
poky¢iai atsirado ir kiti pokyciai, va miisy ZBB politika. Jau vyksta poky¢iai, o ¢ia dar prisidéjo ir
didelis taupymas, taupymo politika. Maziau investuojama j konferencijas, komandinio darbo

kirima, jeigu kg darom, tai uz savo lésas.

Autoré: Kaip yra vykdoma komunikacija apie vykstanéius organizacinius pokycCius? Ar jos

pakanka?

Respondentas 4: Komunikacija vykdoma susirinkimy metu, visuotinio susirinkimo metu,
elektroninémis priemonémis. Paskutiniu metu ji kazkaip susiniveliavo, anks¢iau buvo gan aiski,

aiskiais zingsniai, o dabar gal ir nebéra, ka pasakyti. Zmonés laukia.
Autoré: Bet zmonés yra pakankamai informuoti apie pokycius?

Respondentas 4: Sunku pasakyti, neturiu to tyrimo rezultato. Priklauso nuo Zzmogaus, aukstesni
zmongs turi daugiau informacijos, tie, kurie nedalyvauja susirinkimuose turi maZziau informacijos.
Tas neapibréztumas iSeina i8 to, kad jis yra uz kompanijos riby. Jau Zinom, kad turim struktiiras, bet
negalim jy pristatyti, nes ES komisija to nepatvirtino. Tai va néra to aiSkumo ne tik viduje, bet ir

1Sor¢je. Imoné nenori parodyti vienaip, o paskui atsipraSineéti, kad paskui bus kitaip.
Autoré: Kokia yra jmonés ateities vizija - kaip ji atrodys po pokyc¢iy?

Respondentas 4: AS turiu vizija — kavos kompanijos vizija buvo pristatyta, kiek puodeliy norime

pasiekti per sekund¢. Man aiski vizija.

Autoré: Tu paminéjai kavos kompanija, o a$ Siuo metu analizuoju ne biisimg kavos, bet esama

kompanija, tg kurioje mes dirbame, kur vyksta poky¢iai. Tai kg gali pasakyti apie j3?

Respondentas 4: Sioje kompanijoje mes turime vizija, jvardinta suma, o dabar Kai jau atskiriam tai
ir nebezinom, kiek mes sumaz¢jam, kokia bus ta misy vizija. Niekas neziiir¢jo ir neskaiciavo, kiek
mes norime augti, ka turime pasiekti po trijy mety. Man aisku, kaip Zmonés ¢ia dirbs, kaip atrodys

ateityje, kokia bus struktiira.
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6 priedas — penkto interviu transkripcijos

Autoré: Ar sutinkate, kad miisy pokalbis biity jrasin¢jamas?

Respondentas 5: Ne, nesutinku.

Autoré: Kokios yra jiisy pareigos, kiek mety dirbate Sioje jmonéje?
Respondentas 5: Personalo skyriaus vadové, 2,5 mety.

Autoré: Jvardinkite kokie Siuo metu pokyciai vyksta jmonéje, kokio pobiidzio?

Respondentas 5: Siuo metu vyksta labiau organizaciniai, tarptautinio masto poky¢iai, kurie lie¢ia

visg organizacija.
Autoré: Ivardinkite §iuo metu vykstanciy pokyciy tiksla?

Respondentas 5: Imoné deklaruoja, kad tikslas yra atskirti kavos biznj, sustiprinti kavos kategorija
ir j3 sujungti su kita jmone. O misy kompanija didins pelninguma, nes parduoda dalj biznio, gaus

dividendus. Sie poky¢iai yra naudingi jmonei, nes ji i$ to uzdirbs.
Autoré: Kokia yra darbuotojy nuomong apie vykstancius pokycius, kaip jie juos priima?

Respondentas 5: Darbuotojai reaguoja neigiamai, blogai, jie néra uztikrinti dél savo ateities.
Kompanija sako vienus dalykus, bet zmonéms atrodo, kad ji néra tikra, tuo, kg sako, kad tai tarsi
tampa kaip ,,akiy dimimas*. Nuotaikos yra slogios, nemalonios, dingusi motyvacija, pasitikéjimas

savo jégomis, pasididziavimas, kad dirbi biitent tokioje kompanijoje.

Autoré: Kaip jmoné ruosési Siems pokyc€iams? Kokius daré¢ veiksmus? Ar buvo pateiktas aiSkus

veiksmy jgyvendinimo planas?

Respondentas 5: Tokio kaip plano nesu macius, tik labai bendrgja prasme buvo parodytas toks
didelis paveikslas. Buvo pasakyta, kas bus bendrine forma, grubiais blokais, bet aiskaus ir smulkaus
plano nebuvo. Prie$ porg mety turéjome kitg projekty ,,Bridge®, ten planas buvo toks detalus ir
visiems aiSkus, kad kartais net atsibosdavo ji matyti ir girdéti kartojant. Projektas buvo gerai
suplanuotas ,,iki negaliu“ ir jis buvo jgyvendintas praktiskai be trukdziy, be tokiy neigiamy
reakcijy, emocijy. Dabar zmonés netgi pradeda galvoti, kad tai, kas joje vyksta, veda link to, kad

kompanijg parduos.
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Autoré: Kaip pokyciai paliet¢ darbuotojus: ar jie jsitrauke; kaip pasikeité jy darbo kriivis;

motyvacija?

Respondentas 5: Galéciau darbuotojus suskirstyti | tris grupes: tie, kas iSkeliaus dirbti j kavos
kompanija, tie, kurie lieka Cia ir tie, kurie visai iSeina. Tie, kurie iSeina j kava néra tikri dél savo
ateities, jie kol kas nieko nezino, néra gave jokiy dokumenty, jiems kyla labai daug klausimy. Tie,
kurie iSvis iSeina 1§ kompanijos, normalu, kad yra demotyvuoti, pikti, nusivyle. Ir tie, kurie licka
dirbti mtisy kompanijoje yra susiriiping dél darbo kriivio, dél darbo procesy, savo atsakomybiy, kaip
jie susitvarkys, kai skyriuose vietoj desimt zmoniy lieka po tris, keturis darbuotojus. Be to didziajai
daugumai darbo kriivis padid¢jo apie 20-30%, o atlygio uz darbg tikrai niekas dé¢l to nekelé.
Zinoma, buvo samdomi taip vadinami pagalbininkai projekty metu, taip pat zmonéms mokéjome uz

darbg savaitgaliais.
Autoré: Kaip galétuméte jvertinti jmonés darbo ir kolegy kultiirg? Kuo ji pasizymi?

Respondentas 5: Kultiiroje poky¢iy buvo. Zmonés ir &ia pradéjos skirstytis j dvi grupes: tie, kurie
lieka miisy organizacijoje, jiems ripi ateitis, darbai, procesai ir kiti, kurie zino, kad greitai paliks
kompanijg, kurie nusiméto darbus nuo savo atsakomybiy, neatlicka visy uzduociy, neskuba,
nesidomi, nes Zino, kad greitai jy €ia jau nebebus. Imon¢ Siuo klausimu nedaro nieko, nes nezino,
ka galima biity padaryti. Siuo metu fokusas yra nukreiptas visai ne ten, kultiira yra labai svarbus

dalykas, o ji ¢ia yra uZmirsta.

Autoré: Kaip yra vykdoma komunikacija apie vykstanius organizacinius pokycius? Ar jos

pakanka?

Respondentas 5: Man jos netriiksta. Esmé aiski, kg turiu daryti viskas aisku. Yra keletas neaiskumy,
bet Cia labiau dél organizaciniy dalyky. Ta komunikacija yra labai bendriné ir plati, niekas nesako
smulkmeny, o manau, kad jomis net ir nesirlpina, o i§ smulkmeny susideda pasaulis. Zmongs,
matydami, kad vienas ar kitas dalykas yra nejdomus vadovybei, pamirStas, tiesiog nebemato

prasmées savo darbuose, pradeda galvoti, kad viskas, kg jie daro, yra daroma be reikalo.
Autoré: Kokia yra jmonés ateities vizija - kaip ji atrodys po poky¢iy?

Respondentas 5: Esu macius labai didelj paveiksla, kaip atrodys miisy jmoné ateityje. Tai bus labai
paprasta, ZBB bus aktyvuotas dar labiau, nei dabar, dabar tai yra tik pasibandymas, valdymas bus
itin centralizuotas, mes turésime vykdytojy rolg ir tiek. Eisime ] masto ekonomija, susisiaurinsime

savo produkty portfelj. Taciau ir §i vizija yra sudaryta mano pacios, niekas dar néra aisku.
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7 priedas — anketos rezultaty suvestiné

1. Vyr. Mot
20 40
2. <21 22-30 31-55 56 <
1 24 28 7
3. a b c
3 57
specialistas vadovas asistentas analitikas koordinatorius
5. 58% 28% 10% 2% 2%
35 17 6 1 1
6. TAIP NE
60
Tarptautinio Tarptautinio Vietinés Vietinés Vietinés reikSmeés
7. masto masto reikSmés reikSmés smulkiis vidiniai Ivairtis
organizaciniai struktiriniai organizaciniai struktariniai skyriaus
62% 22% 6% 7% 2% 1%
56 20 5 6 2 1
10. | TAIP NE
73% 27%
41 15
11. | TAIP NE NEZINAU
22% 48% 30%
13 29 18
12. | TAIP NE NEZINAU
30% 33% 37%
18 20 22
Neteko
13. | TAIP NE matyti
27% 32% 42%
16 19 25
14. | a b c
22 22 16
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Nasumas

Nasumas Nasumas didéja, nes
Nagumas mazéja, nes mazéja, nes poky¢iai i$
. reikia a8 karto padeda
nekinta . A . . S
priprasti prie | prieStarauju dirbti
poky¢iy poky¢iams greiciau bei
16. efektyviau
34 19 4 3
57% 32% 7% 5%
17. | a b c
41 8 11
18. | a b
27 33
19. | a b c
5 25 30
'Ijalp,. . Talp,. . Ne, Kultara man
pasikeité | pasikeité | nepasikeité nesvarbi
20. gera bloga P
3% 78% 15% 3%
2 46 9 2
Vadova_i Vykdomi . V‘yl‘<dom1 Organizgoj_ami Kurigmos glafpo [moné nedaro
mokomi ecialiis individualds, neoficialls grupés, galincios oki
tinkamai rsrllookl mlzai motyvaciniai pasibuvimai, padéti susidoroti aJ i dl(];lm Kita
valdyti ym pokalbiai su | susitikimai su su jvairiais paprdomy
2. darbuotojams - - - veiksmy
poky¢ius vadovais kolegomis sunkumais darbe
22.
12% 15% 17% 24% 9% 12% 11%
11 13 15 21 8 11 10
23. | TAIP NE
80% 20%
48 12
24. | a b c
23 33 4
26. | a b
51 5
27. | a b c d
7 31 18 4
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Aiskus, Neaiskus, nes | NeaiSkus, nes
. _ Vyksta
suprantamas yra labai man triiksta .
. .. . . chaotiskai
28. | irnuoseklus sudétingas informacijos
7% 38% 38% 16%
5 26 26 11
7 . Tarptautinio masto
organizaciniai
m Tarptautinio masto
struktiiriniai
0/410,
7% 2%1% m Vietinés reik§més
| organizaciniai
B Vietinés reik§mes
22%

struktiriniai
Vietinés reik§més smulkis
vidiniai skyriaus

® [vairis

10.

L

TAIP

NE

B O

11

12

13

o [ e

TAIP NE  NEZINAU TAIP NE  NEZINAU
specialistas
m vadovas
2% m asistentas

10% L
‘ b m analitikas
28% 0 i i
TAIP NE  Neteko 0 — 58% m koordinatorius
matyti
1 6 Nasumas nekinta
506 H Nasumas mazeja, nes

™% l

reikia priprasti prie
poky¢iy

= Nasumas mazéja, nes a$
priestarauju pokyciams

E Nasumas didéja, nes
poky¢iai i§ karto padeda
dirbti greiciau bei
efektyviau
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22,

Vadovai mokomi tinkamai
valdyti pokycius

® Vykdomi specialiis mokymai
darbuotojams

B Vykdomi individualds,
motyvaciniai pokalbiai su
vadovais )

= Organizuojami neoficialls
pasibuvimai, susitikimai su
kolegomis

m Kuriamos darbo grupés,

galinCios padéti susidoroti su

vairiais sunkumais darbe
u imoné nedaro jokiy papildomy

veiksmy

23.

TAIP NE

28.

= Aiskus, suprantamas ir
nuoseklus

® Neaiskus, nes yra labai
sudétingas

" Neaiskus, nes man
truksta informacijos
Vyksta chaotiskai

20

3% 3%

Taip, pasikeité | gera
m Taip, pasikeité j bloga
= Ne, nepasikeité

® Kultira man nesvarbi
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