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IVADAS

Darbo temos aktualumas. Nuolat besikei¢ianti tick viding, tiek iSoriné verslo aplinka,
organizacijas skatina tobuléti ir jgyvendinti jvairias naujas iniciatyvas ar patobulinimus, Kurie
palie¢ia ne tik sistemas, tvarkas ar kultiirg, taciau ir vieng svarbiausiy resursy organizacijoje —
darbuotojus. Sios idé¢jos daZnai tampa projektais, programomis ar veiksmy planais, Kurie
jgyvendinami atsizvelgiant tik j verslo tikslus, valdomi atsizvelgiant j laika, investicijas ir apimtj,
taCiau pamirStamas bene svarbiausias pokyc¢io dalyvis — darbuotojas. Iniciatyvos gali biti
suplanuotos, apskaiciuotos ir techniskai valdomos itin efektyviai, ta¢iau vis dél to organizacijos
po kurio laiko supranta — pokytis néra prigijes organizacijoje, jis néra tvarus. Tik viena i§ trijy
organizacijy teigia, jog jy pokytis buvo sékmingas (Meaney ir Pung, 2008). Dazna to problema —
poky¢iy valdymo praktikos netaikymas arba nepakankamos pastangos taikyti poky¢io valdymo
veiksmus, jgyvendinant pokytj organizacijoje.

Organizacijos be poky¢iy neegzistuoty (Kotter, 2012). Organizacijose pokyc¢iai vyksta
nuolat ir jvairios apimties, taCiau tie, kurie kuria akivaizdy pasikeitima, jvardijami
transformaciniais (Hayes, 2018), kurie paveikia visg organizacijg ir poky¢iy valdymas yra bitinas,
norint, kad pasikeitimai organizacijose jvykty, sekty veikly testinumas ir darbuotojai negrjzty prie
seny jprociy (Walker, 2020; Prosci, 2021d; Burnes, 2017). Suvaldyti darbuotojy pasipriesinimag ir
vesti Zmones per pokytj, formuojant naujas kompetencijas, jgtidzius ir elgesi — pokycio lyderiy
pagrindiné atsakomybé ir uzduotis (Roggers, 1995; Hiatt ir Creasey, 2012; McKinsey &
Company, 2020), taciau kad tai vykty efektyviai — reikalingas pokycio suplanavimas (Meaney ir
Pung, 2008; Hiatt ir Creasey, 2012; Beer, 2021; McKinsey & Company, 2020; Kotter ir
Schlesinger, 2008).

Veiksniai, lemiantys rezultatyvy pokycio jgyvendinima, yra absoliutinami visoms
organizacijoms, nepriklausomai nuo poky¢iy valdymo brandos lygio organizacijoje, nors
organizacijos gebéjimas greitai reaguoti, prisitaikyti, priimti poky¢ius bei juos suvaldyti (Perkins,
2012; Prosci, 2020) yra priklausomi nuo organizacijos kompetencijy pokyc¢iy valdymo srityje,
todél reikalingi veiksniai rezultatyviam pokycio jgyvendinimui gali skirtis lyginant nebrandZig ir
pazengusig organizacijg. Brandos vertinimo modeliai padeda jsivertinti esama situacijg ir pamatyti
sritis, kurios privalo biiti tobulinamos (Sadatsafavi ir Walweski, 2011; Fogliatto ir Tortorella,
2013), siekiant organizacinio augimo ir konkurencingumo.

Atsizvelgiant | vis augantj organizacijy poreikj jgyvendinti pokytj kuo rezultatyviau,
galimus skirtumus d¢l pokyc¢io valdymo brandos lygio organizacijose bei analizuotos mokslinés
literatiros rezultatus, jog analizuojami pavieniai veiksniai, ta¢iau nesistemiSkai, §iU0 magistro
darbu siekiama padidinti analizuojamos pokyc¢iy valdymo temos mokslinj iStyrimg — i$siaiskinti
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veiksnius, lemiancius pokycio rezultatyvy jgyvendinima, kuomet organizacijoje yra pradinis
pokyc¢iy valdymo lygis, nustatyti jy rySius tarpusavyje bei pateikti susistemintg modelj.

Pagrindinis darbo probleminis klausimas — kokie veiksniai lemia rezultatyvy
organizacinio pokycio jgyvendinimg pradiniame poky¢iy valdymo brandos lygyje?

Darbo tikslas. Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ bei autorinj tyrimg nustatyti, kokie
veiksniai lemia rezultatyvy organizaciniy poky¢iy jgyvendinima organizacijoje, kurioje poky¢iy
valdymo brandos lygis yra pradinis, ir kokie $iy veiksniy rysiai tarpusavyje.

Darbo uZdaviniai:

« ISnagrinéti su pokyciu ir poky¢iy valdymu susijusius pagrindinius principus,
brandos vertinimg, pokyCiy valdymo svarba organizacijoms bei pokycio
rezultatyvuma lemiancius veiksnius mokslingje literattiroje;

» I8analizavus poky¢iy valdymo moksling literatiirg ir kitus Saltinius, sudaryti
pokycio jgyvendinimui reikSmingy veiksniy teorinj modelj empirinio tyrimo
atlikimui ir atlikti atvejo analize;

» Atlikus atvejo analizg, iSanalizuoti veiksnius lemiancius pokyc¢io jgyvendinimo
rezultatyvumg nebrandZioje, poky¢iy valdymo kontekste, organizacijoje bei
identifikuoti jy rySius tarpusavyje;

» Atsizvelgiant j gautus rezultatus parengti organizacinio pokycio rezultatyvy
jgyvendinimg lemian¢iy veiksniy teorinj modelj organizacijoms, esancioms
pradiniame pokyc¢iy valdymo brandos lygmenyje, ir pateikti iSvadas bei
rekomendacijas.

Darbo metodai. Sio darbo atlikimui buvo pasitelkta pokyéiy valdymo literatiiros ir
naujausiy publikacijy analizé. Empiriniam tyrimui atlikti buvo pasirinkta atvejo analizé,
pasitelkiant pagalbinj kokybinj tyrima — pusiau struktiiruota interviu.

Pagrindiniai raktaZodziai: pokyciy valdymas, rezultatyvus jgyvendinimas, pradinis

brandos lygis, nebrandi organizacija.



1. POKYCIU VALDYMO TEORINE APZVALGA

Pirmame Sio darbo skyriuje, pirmiausia, apzvelgiami teoriniai aspektai susije su
organizacinio pokyc¢io savokos supratimu, poky¢iy valdymu, pokyc¢iy valdymo brandos
jvertinimu bei poky¢iy valdymo svarba organizacijoms. Toliau analizuojant poky¢iy valdymo
moksling literatiirg bei remiantis iSanalizuotomis sgvokomis, identifikuojami vieni pagrindiniy ir
daugiausia tyrinéty reikSmingy veiksniy jgyvendinant organizacinj pokytj: poky¢io planavimas,
darbuotojy pasirengimas poky¢iui ir pokycCiy lyderystés svarba. Skyriaus gale apzvelgiama, kaip

gali buti iSreikstas ir suprantamas rezultatyvus organizacinis pokytis.

1.1 Pokycio savokos supratimas verslo kontekste

Siandieninéje aplinkoje daznai girdime apie poky¢ius, jy biitinuma bei priémima. Daznai
tenka susidurti su pasakymu ,,Change is the new normal* (liet. Pokytis yra normali bisena)
(Perkins, 2012), kas i$§ esmés parodo, jog su poky¢iais susiduriame kasdien tiek profesiniame, tiek
asmeniame gyvenime ir tai jau yra tap¢ norma. Analizuojant poky¢io sgvoka verslo kontekste,
literatiiroje galima rasti jvairiy organizacinio pokyc¢io sgvokos apibrézimy ir paaiskinimy.
Analizuojant autoriy apibréztis apie tai, kas yra organizacinis pokytis, sudaryta lentelé
chronologine tvarka (zr. 1 lentel¢), leidZianti aiSkiai matyti savoky apibréZimus ir jy pagrindines

mintis.

1 lentelé

Organizaciniy pokyciy sqvoky apzvalga

Autorius ir metai Poky¢io sgvokos apibiidinimas Pagrindinés
charakteristikos
Rogers, 1995 Poky¢iui reikalingas sistemiskas pozitris — laikas,  Sisteminis pozitris.
komunikacija ir Zzmonés, kurie bus paveikti
poky¢io.
Zelvys, 1998 Pokytis yra planuota ar natarali kaita, kuri kaip Biisenos pasikeitimas.

reiSkinys néra nei novatoriska, nei pazangi.

Galima jvardinti, jog tai peréjimas i§ vienos

biisenos j kita.
Moran ir Brightman, Pokytis — tai nuolat vykstantis procesas, Nuolatinis procesas.
2000 atnaujinant organizacijos kryptj ir gebéjimus,

tenkinant besikei¢iancius tiek iSoriniy, tiek vidiniy

vartotojy poreikius.

Lodiené, 2005 Pokytis — tai esminis persiorientavimas, kurio Siekiamas
siekia organizacija. pasikeitimas.
Meaney ir Pung, 2008 Pokytis negali biiti laikomas vienu standartizuotu  Sisteminis poZzifiris;
procesu. unikalus atvejis
(projektas).




Hiatt ir Creasey, 2012

Pokytis organizacijoje — tai ne tik technologiniai,
proceso ar valdymo pasikeitimai. Pokytis yra apie
Zmoniy mastymo pasikeitima.

Sisteminis pozifiris;
mastymo keitimas.

Parker, Van Alstyne ir
Choudary, 2016

Pokytis turi biiti greitas, plataus masto ir
pasizymintis transformacija.

Pokyc¢iy dydis.

Burnes, 2017

Poky¢iai yra neatsiejama organizacijy veiklos
dalis, kuri veikia tiek operatyviniame, tiek
strateginiame lygmenyje. Ir tai gali bati laipsniski,
nedideli poky¢iai, kurie netrikdo egzistuojancio
verslo esmés.

Nuolatinis procesas;
sisteminis pozilris;
pokyc¢iy dydziai;
planas.

McKinsey & Company,
2020

Pokytis yra kelioné, demonstruojanti savininkystg,
energija ir turinti plana, kuris bet kada gali buti
pakeistas vykstant pokyciui.

Sisteminis pozitris;
pasiruoSimas bet
kuriuo metu keistis

Stobierski, 2020

Organizacijy poky¢iai — veiksmai, kuriy metu
kei¢iamas pagrindinis organizacijos komponentas,
pavyzdziui, kulttira, technologijos, infrastruktiira
reikalinga veiklos vykdymui ar vidiniai procesai.

Pasikeitimas; unikalus
atvejis (projektas);
pokyc¢io apimtis;
planas.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis minétais autorialis lenteléje.

Kaip matyti egzistuoja jvairiy pozilriy i pokycio sagvokos sampratg. Pateiktuose Rogers
(1995), Meaney ir Pung, (2008), Hiatt ir Creasey (2012), Burner (2017) ir McKinsey & Company
(2020) apibrézimuose akcentuojama, jog pokytj reikalinga jvertinti sistemiskai. Pokytis néra
tiesiog pasikeitimas i§ vienos biisenos ] kita, tai nuolatinis tobul¢jimas apimantis daugybe
elementy ir reikalaujantis vis kitokiy sprendimy, resursy ir poziiirio keitimo organizacijose, kas
yra visiska prieSpriesa Zelvio (1998) mintims. Pokyéiai turi vykti nuolat organizacijose, tai
neatsiejama dalis ir nenutrikstantis procesas, remiantis Moran ir Brightman (2000) ir Burnes
(2017). Burnes (2017) ir Parker ir kt. (2016) atkreipia démesj  pokycio dydj ir tempg. Pirmoji
autoré teigia, kad pokytis gali bati jvairios apimties bei vykti be forsavimo — galima sutikti,
kadangi jmonés jgyvendina jvairius pokycius tiek dydzio, tiek laiko prasme, ta¢iau daznai reikty
atsizvelgti ir j patj pokycio turinj (Stobierski, 2020) — koks tai pokytis, kiek Zmoniy paveiks ir kaip
tai stipriai paveiks, ar organizacija pasiruosus pokyciui, kokia organizacijos patirtis su poky¢iais.
Ypatingai svarbu atsakyti j Siuos klausimus planuojant pokytj laike, nes tai turi jtakos pokycio
igyvendinimo rezultatyvumui — kiek greitai galima galime judéti. Taciau yra ir kitokiy situacijy,
kuomet reikalinga zaibiSka reakcija  rinkoje susiklosCiusig situacijg ir organizacija 1§ esmes turi
pakeisti tam tikrus veiklos principus, norint islikti konkurencingais — tuomet galime teigti, jog
pokytis privalo biiti greitas ir apjungiantis visg organizacijg (Parker ir kt., 2016). Kiekvienas
pokytis yra unikalus (Meaney ir Pung, 2008; Stobierski, 2020), kuriam reikalingas individualus
jvertinimas ir priemoniy pasirinkimas, norint i§vengti pokyc¢io nesékmés. Vienas 1§ svarbiausiy
elementy, be kurio nejvykty nei vienas pokytis yra zmonés (Roggers, 1995; Hiatt ir Creasey, 2012;
McKinsey & Company, 2020), kurie turi ne tik priimti pokytj ir jame dalyvauti skirtingose rolése,
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taciau ir pakeisti mastymg (Hiatt ir Creasey, 2012). Atkreipiant démesj j su poky¢iu susijusias
savybes: laikas, jo dydis, Zmonés ir jy rolés pokycio metu, gebéjimai, komunikacija ir energija
(Roggers, 1995; Moran ir Brightman, 2020; Hiatt ir Creasey, 2012; McKinsey & Company, 2020;
Stobierski, 2020), galima sutikti su McKinsey & Company (2020), jog pokyciui reikalingas
planas.

Taip pat galima pastebéti, jog zvelgiant j pateiktas pokycio sgvokas chronologine tvarka ir
artéjant link $io amziaus antrojo deSimtmecio pabaigos, pokycCio apibrézimuose vis dazniau
akcentuojamas sisteminis poky¢io suvokimas, kompleksiskumas, analizés reikalingumas kas
parodo didé¢jant] poky¢iy suvokima, jy svarbos supratimg ir integracijos reikalingumg vykdomose
organizacijy veiklose.

Apibendrinant galima teigti, jog organizacinis pokytis yra vis pasikartojantis unikalus
projektas, kuriam reikalinga analizé ir veiksmy planas bei apimantis laikg, resursus ir zmoniy

mastymo ir / ar pozitirio Keitimo metodikas.

1.2 Organizaciniy poky¢iy skirtumai ir pokyc¢iy valdymo taikymas

Norint suprasti kokio pobiidzio organizaciniams pokyciams taikoma poky¢iy valdymo
metodika, apZvelgiama literatiira susijusi su pokyc¢iy tipais.

Remiantis Hayes (2018) organizacijos susiduria su 2 — ais pagrindiniais poky¢iy tipais:

1. Laipsniski poky¢iai (angl. Incremental change);

2. Transformaciniai pokyc¢iai (angl. Transformational change).

LaipsniSki pokyciai paprastai biina nedideli pakeitimai, kurie biitini norint patenkinti
kintanc¢ius verslo poreikius. Visi pokyc¢iai jgyvendinami, kad bty pasiekti strateginiai tikslai
geriausiomis aplinkybémis ir priemonémis. Transformaciniai pokyc€iai yra gan radikalis
pasikeitimai organizacijoje (tod¢l daznai gali buti vadinami radikaliaisiais arba
fundamentaliaisiais pokyciais (Stobierski, 2020)), didesnio masto ir apimties nei laipsniski
poky¢iai. Daznai toki poky¢€iai susij¢ su strategijos, struktiiros, organizacijos veiklos ar procesy
poky¢iais. Siy poky¢iy atsiradimo organizacijoje prieZastis dazniausiai biina i3oriniai veiksniai ir
konkurenciné aplinka (Stobierski, 2020). Tokiy pokyc¢iy pavyzdziai gali biti: informacinés
sistemos pasikeitimas, proceso pasikeitimas, organizacinés kultiiros keitimas ar kiti panaSts
pasikeitimai, kuomet bus matomas akivaizdus pasikeitimas jvairioms Zmoniy grupéms
(Stobierski, 2020; Hayes 2018).

Bitent transformaciniams pokyciams, pokyciy valdymo metodikos taikymas gali duoti
naudos, kadangi tokiy pokyciy metu siekiama pakeisti nusistovéjusias tvarkas, norima ugdyti
naujas darbuotojy kompetencijas ir jgidZius, pakeisti elgesj. Siandieningje verslo aplinkoje vis

dazniau pastebimas projekty valdymo ir pokyc¢iy valdymo kompetencijy susiliejimas (Pollack ir
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Algeo, 2015; Padar, Pataki ir Sebestyen, 2017; Prosci, 2021g ), kadangi daugelis organizacijy
reik§mingus pasikeitimus organizacijoje planuoja ir igyvendina pasitelkdamos projekty valdymo
metodika. Hornstein (2015) teigia, jog Sis dvi kompetencijos papildo vienas kita, sujungiant $ias

kompetencijas galima pasiekti geresniy rezultaty.

1.3 Poky¢iy valdymo sgvokos suvokimas

Dar 1962 metais gryninant modelio apie naujoviy sklaida (angl. Diffusion of innovations)
metu, Rogers (1995) teigé, kad pokytis turi biiti jvertintas atsizvelgiant j laika, veiksmingg
komunikacija ir Zmoniy grupes, kurios bus paveiktos poky¢io. Siuo principu buvo sudarytas

modelis suskirstantis Zmones j grupes, kurios skirtingai reaguoja j pokytj. Sios jZvalgos yra

laikomos pokyc¢iy valdymo disciplinos vystymo pradzia.

Analizuojant autoriy jzvalgas, kas yra poky¢iy valdymas, sudaryta lentelé chronologine

tvarka (Zr. 2 lentelé).

2 lentelé

Pokyciy valdymo disciplinos samprata

Autorius ir metai

Poky¢io valdymo samprata

Pagrindinés
charakteristikos

Hiatt ir Creasey,
2012

Poky¢iy valdymas padeda Zmonéms sékmingai
priimti pokytj ir pasikeisti, nes tik tokiu budu
pasiekiami verslo tikslai. Tai tiltas tarp sprendimy
ir rezultaty.

Zmoniy vedimas per
pokytj; elgesio pokytis;
pagalba rezultatyviam
poky¢io igyvendinimui.

McKinsey &
Company, 2016

Tradicinis poky¢iy valdymas yra pasengs.
Efektyviam jo valdymui reikalingas informaciniy
technologijy (toliau — IT) jrankis suteikiantis
galimybe realiu laiku pateikti grjztamajj rysj,
parodyti kiekvieno personalizuotg pokycio kelig
bei sgsajas su organizacija, skatinti empatija,
bendruomeniskuma ir prasmés suvokimg bei
detalizuoti progresa.

Reikalingas IT jrankis;
zmoniy vedimas per
pokyti; pokycio prasmés
parodymas; progreso
matavimas.

Burnes, 2017

Poky¢iy valdymo disciplina neturi griezty ir aiskiy
riby. Tai nenutriikstantis procesas organizacijoms,
nuolatinis darbas su darbuotojais, padaliniais ne
tik pokyc€io metu.

Unikalumas; zmoniy
vedimas per pokytj;
nuolatinis procesas.

Hayes, 2018

Poky¢iy valdymo metodai padeda Zzmonéms
susikurti pokycio vizijg, jauciant lyderyste,
planavimg ir organizavima, komunikacijg ir
palaikyma.

Zmoniy vedimas per
pokytj; lyderystg;
planavimas.

Stobierski, 2020

Poky¢iy valdymas organizacijose yra svertas
padaryti pokytj sekminga, apimant pagrindinius
tris etapus: pasiruo§imas, jgyvendinimas ir
sekimas / palaikymas.

Sékmes garantas,
planavimas.

Pedersen ir Dunne,
2020

Poky¢iy valdymas savaime atnesa tik i$stkius,
todél tinkamas poky¢iy valdymas turi padéti
zmonéms suformuoti naujus jgtidzius ir jprocius,
kurie besalygiskai veikia zmogaus elges;.

Zmoniy vedimas per
pokyti; naujy jgudziy,
elgesio ir mastymo
formavimas.
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KPMG, 2021 Poky¢iy valdymo pagrindinis tikslas — palengvinti  Zmoniy vedimas per
transformacijos kelig siekiant s€¢kmingy rezultaty,  pokyti.
jtraukiant darbg su zmonémis dél pokycio
priémimo, testinumo ir pasipriesinimo

sumazinimo.
Prosci, 2021a Poky¢iy valdymas — tai yra biidas paruosti, Zmoniy vedimas per
aprapinti ir palaikyti individus poky¢io metu. pokyti.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis minétais autoriais lenteléje.

Galime pastebéti, jog pokyciy valdymo pagrindiné mintis yra darbas su Zmonémis Viso
poky¢io metu ir netgi po jo (Hiatt ir Creasey, 2012; McKinsey & Company, 2016; Burnes, 2017,
Hayes, 2018; Pedersen ir Dunne, 2020; KPMG, 2021; Prosci, 2021a). Norint valdyti pokytj ir vesti
zmones rezultatyvaus poky¢io link, i§skiriami pagrindiniai etapai: pasiruoSimas, jgyvendinimas ir
palaikymas (Stobierski, 2020; Prosci, 2021a). Analizuojant Hayes (2018), Hiatt ir Creasey (2012),
Burnes (2017) literatiirg, autoriai taip pat iSskiria anks¢iau minétus pagrindinius pokycio etapus.
Esminis momentas, jvedant darbuotojus j pokytj, poky¢io prasmés supratimas — kodél reikalingas
pokytis ir kas bus, jei nesikeisime (Hiatt ir Creasey, 2012; Burnes, 2017; Hayes, 2018; McKinsey
& Company, 2016). Zmonéms reikia padéti atsakyti j 8iuos klausimus, norint i§vengti poky¢io
atmetimo ir pasiprieSinimo, todél pokyc¢iy valdyme ypatingai svarbi lyderysté (Hayes, 2018;
Burnes, 2017; Hiatt ir Creasey, 2012; Thomson, Rank ir Steidelmiiller 2021; Uhl-Bien, 2021; By,
2021). Lyderysté poky¢io metu svarbi ne konkurencijos prasme, taciau sugebéjimu jkveépti keistis
ir padéti jiems tai padaryti pokycio metu. Svarbu paminéti, jog dar planavimo etape, svarbus roliy
iSgryninimas (Stobierski, 2020; Hiatt ir Creasey, 2012; Burnes, 2017; Hayes, 2018): kas, kada,
kaip ir kokig zinute turi komunikuoti ar atlikti numatytas veiklas, nes kiekvienas asmuo turi
skirtingg role pokycio metu (jas reikia identifikuoti pokycio planavimo etape).

Poky¢iy valdymo kontekste neseniai atsiradusi sgvoka — sponsorysté (Prosci, 2021c;
Prosci, 2021e; Burnes, 2017; Hiatt ir Creasey, 2012), kuri i§ esmés daznai gali biiti naudojama
kartu su lyderystés suvokimu. Sponsorius yra tas asmuo, kuris komunikuoja ir palaiko tam tikra
zmoniy grupe pokyc¢io metu (Prosci, 2021c). Pavyzdziui, organizacijos auksCiausias vadovas
(dazniausiai jvardijamas kaip pagrindinis sponsorius (Prosci, 2021c)), poky¢io metu, komunikuoja
ir palaiko vidutinio lygio vadovus, o Sie dirba su Zzemesnio lygio darbuotojy jtraukimu j pokytj.
Teisingas suvokimas kas ir kam turi komunikuoti, atsizvelgiant j organizacijy struktiirg, gali tapti
vienas svarbiausiy rezultatyvaus pokyc¢io elementy (Prosci, 2021c; Stobierski, 2020).

Pokyc¢io jgyvendinimo metu svarbu ne tik informuoti apie progresa, taciau ir skatinti
tobuléti, prisidéti prie naujy jgidziy ir kompetencijy formavimo (Pedersen ir Dunne, 2020), kas

lemia poky¢io sékmg ir testinuma, kadangi tik formuojant ir jtvirtinus naujus darbuotojy jgudzius,
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galima tikétis, jog nebus grjztama prie seny praktiky ar procesy. Galima teigti, jog tai viena i$
pagrindiniy poky¢iy valdymo tiksly. Atsizvelgiant | McKinsey & Company (2016) jzvalgas,
poky¢iy valdymui galima naudoti IT jrankj, kuris padéty ne tik stebéti progresa, taciau gavus
Darbuotojas privalo jausti palaikyma viso poky¢io metu (Hayes, 2018; McKinsey & Company,
2016).

Palaikymo etape, kuomet pokytis yra jgyvendintas, svarbu jsitikinti jo testinumu (Prosci,
2021d; Burnes, 2017): ar negrjztama prie seny jprociy ir praktiky, ar darbuotojams viskas aisku ir
suprantama ne tik i§ techninés pusés, taiau ir prasmeés atzvilgiu — kokias naudas ir pranaSumus
jgavo organizacija po pokycio. Taip pat viena labiausiai paplitusiy praktiky verslo aplinkoje,
kuomet norima stebéti kaip sekasi organizacijai jgyvendinti tikslus, yra rodikliai. Jie taip pat gali
bati taikomi ir poky¢io jgyvendinimo metu ir stebésenai po projekto.

Apibendrinant galima daryti iSvada, jog pokyc¢iy valdymas yra suplanuotas Zmoniy
vedimas pokyc¢io metu. Nors ir pokyCiy valdymas neturi griezty riby, tac¢iau galima jvardinti
pagrindinius etapus rezultatyviam pokyciui pasiekti: pasiruoSimas, jgyvendinimas ir palaikymas
ar stebésena po pokycio. Visi Sie etapai reikalingi, norint darbuotojus jvesti j pokytj, pakeisti
nusistovéjusj elgesj, ugdyti naujus jgudzius ir jkvépti juos mastyti kitaip nei buvo jprate. Galima
teigti, jog pokytis sékmingai suvaldytas ir jgyvendintas tik tada, kai jvyksta kiekvieno Zmogaus

individualus pasikeitimas ir negrjztama prie seny jprociy.

1.4 Poky¢iy valdymo brandos vertinimas organizacijose

Poky¢iy valdymo branda yra pagrindinis rodiklis, siekiant jvertinti organizacijos judrumag
— gebéjimg greitai reaguoti, prisitaikyti, priimti poky¢ius bei juos suvaldyti (Perkins, 2012; Prosci,
2020). Visi brandos modeliai skirti jvertinti save, kaip organizacija, ir pamatyti tobulintinas sritis,
o tuomet nusistatyti prioritetus, didinti ziniy bagaza organizacijoje bei jsidiegti reikalingas
praktikas (Sadatsafavi ir Walweski, 2011; Fogliatto ir Tortorella, 2013). Subrendusi, poky¢iy
valdymo prasme, organizacija kuria aiSkig organizacijos vizija, aktyviai vadovauja ir stebi
poky¢ius, inicijuoja ir valdo maZesnius poky¢ius, kurie puikiai papildo didZiuosius organizacijos
pokyc¢ius, kurie pagristi visos organizacijos bendradarbiavimu ir griztamuoju rysiu (Perkins,
2012).

Gebe¢jimy brandos modelis naudojamas apibudinti organizacijos elgsena, praktikg ir
procesus, kurie jgalina patikimus ir tvarius jgyvendinamy organizaciniy pokyciy rezultatus. Kaip
ir daugelis brandos modeliy (Sadatsafavi ir Walweski, 2011), poky¢iy valdymo brandos modeliai
sudaryti i§ 5 brandos lygiy (Nahmias ir Perkins, 2011; Prosci 2020). Nahmias ir Perkins (2011)

organizacijos poky¢iy brandos modelis yra pagrjstas tuo paciu 5 — iy lygiy daugiamaciu pozitriu,
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kaip ir projekty, programinés jrangos ir procesy gebéjimy brandos vertinimo modeliai, 0 Prosci

(2020) suteikia lygiams kitokius pavadinimus (zr. 3 lentel¢):

3 lentelé

Pokyciy valdymo brandos modeliy lygiy palyginimas

Lygio pavadinimas
Lygis Organizaciniy p (r)‘rl%/glellgi;/aldymo brandos Prosci pokyc¢iy valdymo brandos modelis
1 Pradinis (chaoti$kas, ad-hoc) Ad-hoc
2 Pakartojamas Pavienis
3 Apibréziamas Kartotinis
4 Valdomas Standartas organizacijoje
5 Optimizuotas Kompetencija organizacijoje

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Nahmias ir Perkins (2011) ir Prosci (2020).

Nahmias ir Perkins (2011) organizaciniy poky¢iy valdymo brandos modelis (angl.

Organizational Change Maturity Model (OCMM)) sudarytas atsizvelgiant | 3 pagrindines

organizacijy pokyc¢iy sritis — strateginé pokycio lyderysté, verslo pasirengimas pokyciams ir

poky¢iy projekty valdymas, ir yra jrankis jvertinti esamus gebéjimy lygius ir suzinoti, kokias sritis

organizacija turi tobulinti siekiant aukStesnio pokyciy valdymo brandos lygmens (Nahmias ir

Perkins, 2011). Nahmias ir Perkins (2011) isskiria Siuos poky¢iy valdymo brandos lygius,

atsizvelgdamos j gebéjimy brandos modelj (angl. Capability Maturity Model (CMM)):

1.
2.
3.

Pradinis (chaotiskas) — naujos galimybés naujiems geb¢jimams organizacijoje;
Pakartojamas — gebéjimas iSugdytas taip, kad ji bty galima efektyviai pakartoti;
Apibréziamas — gebéjimas apibréziamas taip, jog tai yra standartas organizaciniu
mastu;

Valdomas — gebéjimy branda pasiekusi tokj lygj organizacijoje, kad vykdoma veiklos
rodikliy stebésena;

Optimizuotas — gebéjimai yra optimizuoti ir pripazjstami kaip konkurencinis

pranaSumas.

Apjungiant gebéjimy modeliy pagrindinius lygius ir poky¢iy valdymo sritis, kurios yra

esminés vertinant organizaciniy pokyc¢iy valdymo lygj organizacijoje, Nahmias ir Perkins (2011)

sudaré organizaciniy pokyc¢iy valdymo brandos modelj, siekiant jvertinti brandg organizacijoje

(zr. 4 lentelé).
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4 lentelé

Organizaciniy pokyciy valdymo brandos modelis

1 lygis 2 lygis 3 lygis 4 lygis 5 lygis
Pradinis Pakartojamas Apibréztas Valdomas Optimizuotas
Strateginé Projekto Poky¢iy Poky¢iy biuras,
poky¢iuy rémimas, valdymo valdybos
lyderysté auk$§¢iausia lyderyste, ataskaitos ir
vadovybé stebi  tikslus Agile projekty
Poky¢iy poky¢iy griZtamasis valdymas.
inicijavimas rodiklius ir rysys,
prioretizuoja atsizvelgiant |
(Ar reikia? / procesus. rodiklius ir
Kodél?) tikslus.
Verslo Nuosekli Verslo Organizacijoje  Verslo
pasirengimas komunikacija padaliniai turi yra padaliniai
pokyciams bei supratimg apie standartai, nattraliai priima
prieinami poky¢iy leidZiantys nuolatinius
Poky¢iy mokymai projektus igyvendinti pokygius,
priémimas organizacijos ir gali daryti pokycius vadovai ir
viduje. jtaka jy greitai ir lyderiai
(Kaip? / Kada?) igyvendinimui. nuosekliai. efektyviai
Grjztamasis isitraukia  jy
rySys inicijavima,
naudojamas valdyma ir
efektyvumui igyvendinima.
didinti
ir valdyti.
Poky¢iy Ad-hoc poky¢iy  Poky¢iy Poky¢iy Projektai Smulkesnés
projekty projekty projektai turi valdymo ir planuojami ir  iniciatyvos,
valdymas valdymas. dedikuotus Projekty vertinami nuolatinis
Daugiausiai pokyciy valdymo atsizvelgiantj  Poky¢iy
Poky¢iy démesio vadovus, metodikos yra poky¢iy projekty
jgyvendinimas  skiriama tik naudojama suintegruotos, valdymo portfelio
(Ka? / Kas?) komunikacijai ir  poky¢iy projekty vizija, indélj ir  stebéjimas ir
darbuotojy valdymo vadovai yra svarba. vertinimas.
mokymams. metodologija apmokyti
daugelyje poky¢iy
projekty. valdymo
metodikos.

Saltinis: Nahmias ir Perkins (2011) ir Perkins (2012).

Zvelgiant j brandos vertinimo modelj, 1 — jam lygmeniui (pradinis) priklauso
organizacijos, kurios jgyvendinant poky¢ius taiko gan epizoding komunikacine veiklg ir mokymus
darbuotojus, neturi apibréztos pokyciy valdymo metodikos. Gebéjimai sutelkti tik pokyciy
projekty valdymo ribose. Organizacijos, kurios vykdo nuoseklig komunikacijg ir poky¢iy valdymo
metodologija taikoma daugelyje projekty — priklausyty 2 — jam (pakartojamas) poky¢iy valdymo
brandos lygiui. Siame brandos lygyje triiksta strateginés pokyéiy lyderystés kompetencijy.
Apibréztasis (3 — SiS) lygmuo issiskiria strateginés pokyciy lyderystés aktyviu rémimu ir
stebésena, organizacijos darbuotojai suvokia, kad yra pokycCiy valdymas ir dalyvauja pokyciy

jgyvendinime, o projekty valdymo ir poky¢iy valdymo metodikos yra suintegruotos ir veikia kaip
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vieninga sistema organizacijoje. Valdomas (4 — sis) brandos lygmuo pasizymi grjZztamojo rysio
vertinimu (atsizvelgiant j rodiklius) tiek lyderiy, tiek verslo padaliniy tarpe. Egzistuoja standartas
leidziantis jgyvendinti pokytj rezultatyviai ir sklandziai. AukS¢iausiame, optimizuotame, brandos
lygyje vyrauja solidus pokyc¢iy valdymo struktiiros suktirimas (poky¢iy biuras, poky¢iy projekty
portfelis ir jo stebésena), valdybos jtraukimas, vadovy aktyvus jsitraukimas, poky¢iai priimami
natiiraliai.

Prosci poky¢iy brandos modelis sudarytas atsizvelgiant j 5 sritis — lyderyste, poky¢iy
valdymo taikymg, poky¢iy valdymo kompetencijas, poky¢iy jgyvendinimo standartizavimag ir
socializacijg, kurios apibrézia pokyc¢iy galimybes organizacijoje, leidzia jvertinti savo stiprigsias
ir silpngsias puses ir susiplanuoti tolimesnius zingsnius, kurie vesty aukstesnés brandos link.
Modelyje akcentuojama, kad kiekviename lygyje reikalinga vis daugiau démesio pokyciy
valdymo kompetencijoms tobulinti, Zzmoniy vedimui poky¢io metu bei projekty valdymo

kompetencijy (zr. 5 lentele).

5 lentelé

Prosci pokyciy brandos modelis

1 Ad-hoc Mazai arba visai netaikoma Néra formaliy Auksciausias
lygmuo poky¢iy valdymo metodologija. praktiky ar plany nesékmingy
projektu
skaicius, kaita,
neefektyvumas
2 Pavienis Keletas elementy i§ poky¢iy Naudojama daug A
lygmuo valdymo naudojami pavieniuose  skirtingy taktiky
projektuose.
3 Kartotinis  Poky¢iy valdymo metodikos Geryjy praktiky
lygmuo taikomos vis dazniau ir daugiau pavyzdziy
projekty. kartojimas
4 Standartas  Projekty valdymo standartai ir Pasirinkimas
lygmuo organizacijoje metodikos veikia organizacijoje,  reguliariy metody
inicijuojant, jgyvendinant ir ir taktiky
valdant pokytj. v
5 Kompetencija Pokyc¢iy valdymo kompetencija Nuolatinis AukSciausias
lygmuo organizacijoje yra akivaizdi visuose tobuléjimas pelningumas ir
organizacijos lygiuose, tai reagavimo lygis
konkurencinis pranasumas ir
intelektiné nuosavybé.

Saltinis: Prosci (2020).

Prosci (2020) teigia, jog 1 — ame lygyje pokyCiy valdymas néra Zinomas
organizacijoje ir jokie metodai netaikomi. Pavieniame (2 — ame) lygyje pokyc¢iy valdymo
elementai pradeda ryskéti pavieniuose verslo padaliniuose. Pastangos valdyti pokycius vedant

zmones per pokyti yra nedaznos ir necentralizuotos. 3 — ame lygyje atsiranda komandos, kurios
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pradeda naudoti poky¢iy valdymo metodikas. Pokyciy valdymas yra lokalizuotas tam tikruose
verslo vienetuose, tac¢iau ne organizaciniu mastu. Prosci poky¢iy valdymo brandos modelio 4 —
ame (standartas organizacijoje) lygyje organizacija turi bendra pozitrj j pokyciy valdyma
organizacijoje ir standartg, metodikos naudojamos kiekviename pokycio projekte. Prosci (2020)
pabrézia, kad sukurtas poky¢iy valdymo standartas gali ir turi biiti adaptuojamas atsizvelgiant |
kiekvieng pokytj individualiai ir atsirenkant geriausias ir veiksmingiausias praktikas. Auksciausias
lygmuo (kompetencija organizacijoje) issiskiria tuo, kad poky¢iy valdymas yra organizacijos
valdymo dalis.

Atliktas Perkins (2012) tyrimas parodé, kad 3 — asis poky¢io valdymo brandos lygis
buvo auksCiausias bendras brandos lygis, kurj pasieké tyrime dalyvavusios organizacijos (300
respondenty i§ Europos, Amerikos ir Australijos). Pastebéta, kad mazos jmonés vertina geriau
savo brandg nei didZiosios, o strateginés pokyciy lyderystés kompetencijos organizacijose yra
aukstesnés nei poky¢iy projekty valdymo ar organizacijy pasirengimas pokyc¢iams. Prosci (2020)
atlikti tyrimai parodé, kad daugiausia organizacijy yra 2 —ame ir 3 —ame brandos lygyje. Taip pat
Perkins (2012) pastebéjo, kad tobulinti pokyc¢iy valdyma lengviausia kartu derinant su projekty
valdymo praktikomis, ka pabrézia ir Prosci (2020). Naudojamas brandos modelis organizacijoje
turi apimti visuma, kuris padengty organizacijos kompleksiSkuma, todél gali biiti suintegruoti
keliy skirtingy sri¢iy modeliai, tokie kaip projekty valdymo brandos modelis ir poky¢iy, kadangi
brandos jvertinimas organizacijoje yra strateginis jrankis suteikiantis galimybe sistemiskai
organizacijai tobuléti (Sadatsafavi ir Walweski, 2011). Taip pat sékmingas brandos modelio
panaudojimas Vidurio Ryty jmonése, kur verslo kulttira gan stipriai skiriasi nuo Salies kulttiros bei
yra atspari vakarietiSko stiliaus tendencijoms, rodo platy brandos modeliy pritatkomuma
(Sadatsafavi ir Walweski, 2011).

Fogliatto ir Tortorella (2013) atlike brandos vertinimg gamybinéje jmonéje,
diegiancioje LEAN sistema, pastebéjo, kad brandos lygis stipriai susijgs su organizacijos noru
mokytis, ypatingai, jei siekiama pereiti j platesnj ir sudétingesnj LEAN metody diegima. Autoriai
pasirinkimo QFD (angl. Quality Function Deployment) atvirkstinj skaiciavima, kuris buvo
taikomas pasitelkus dvejas brandos matricas, kuriose koreliavo LEAN sistemos diegimo fazés ir
organizacijos noras mokytis bei organizacijos noras mokytis ir zmoniy vedimo / valdymo
praktikos taikymas pokyc¢io metu.

Apibendrinant galima teigti, kad poky¢iy valdymo brandos jvertinimo modelis
padeda suprasti organizacijai kokiame brandos lygyje ji yra, kokios kompetencijos egzistuoja ir
kokios turi biti tobulinamos bei, atsizvelgiant | gautus jvertinimo rezultatus, organizacija gali
susidélioti prioritetus, sukurti strategija ir vizija, kuri gali turéti jtakos organizacijos iSskirtinumui,

pirmumui verslo rinkoje.
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1.5 Poky¢iy valdymo svarba organizacijoms

Siandieninéje aplinkoje vis dazniau kalbama apie poreikj nuolat tobuléti ir keistis, poky&iy
valdyma bei jy priémima ir tgstinumg. Organizacijos, sickdamos islikti konkurencingomis, nuolat
vykdo pokycius, siekdamos pagerinti vykdomus procesus ir rezultatus (Safuwan, 2016;
Augustsson, Richter, Hasson ir von Thiele Schwarz, 2017; Pieterse, 2012). Remiantis Stobierski
(2020), pokyciai yra butini sékmingai organizacijy veiklai ir augimui. Taip pat jvairiis pokyciai
verslo pasaulyje, tokie kaip globalizacija, augantys tarptautiniy versly tinklai, naujovés
technologijose, stipréjanti profesiniy organizacijy jtaka, lemia nuolatinius poky¢ius organizacijose
(Wolf, Kuttner, Felbauer-Durstmuller ir Mitter, 2020). Poky¢iy valdymas iSskiriamas kaip itin
svarbi kompetencija organizacijoje, susijusi su jsigyvenusiu organizacijy nesugebéjimu priimti
pokytj, elgesio keitimu ir jgalinimu priimti naujas technologijas (Flanding, Grabman ir Cox,
2018).

Kiekviena organizacija susiduria su poky¢iais ir nesvarbu kokios apimties ar turinio jie
biity. Organizacijose pokytis gali vykti nuo operatyvinio lygmens iki strateginio, o be suplanuoto
ir efektyvaus valdymo, pokytis gali tapti itin sudétingu ir brangiu tiek pastangy, laiko ir investicijy
atzvilgiu. Ziniy trikumas gali turéti jtakos kasty augimui, pelno sumaZzéjimui ir létam
automatizacijos sprendimy jgyvendinimui organizacijose (Flanding, Grabman ir Cox, 2018). Taip
pat pokyc¢io valdymo trikumas gali lemti Zemesnj darbuotojy jsitraukima ir nepasitenkinimg
(Stobierski, 2020; Flanding, Grabman ir Cox, 2018). Nesékmingo pokycio patirtis gali ne tik
pabloginti esamg jmonés situacija, taciau turéti jtakos ir ateityje — darbuotojai gali sunkiau priimti
naujus pokycius ir priesintis.

Nors §iuo metu galima rasti daug informacijos ir turéti konsultacijas su profesionalais,
taciau nerezultatyviy pokyciy rodiklis iSlieka vis dar astronominis (Burnes, 2017). Apzvelgiant
McKinsey kompanijos atliktos tarptautinés apklausos rezultatus (Meaney ir Pung, 2008),
pastebima, kad tik trec¢dalis jmoniy teigé, jog jy pokytis buvo rezultatyvus. Aiskus ir
pamatuojamas pokycio tikslas, lyderiy matomumas, komunikacija apie problemas ir pergales,
darbuotojy jtraukimas sprendziant problemas — pagrindiniai elementai, kurie buvo jvardinti kaip
s¢kmingo pokyc¢io komponentai. 70 procenty organizacijy poky¢iy planuose esantys tikslai btina
nepasiekti dél darbuotojy pasiprieSinimo ir auksciausio lygio vadovy palaikymo trikumo
(Ewenstein, Smith ir Sologar, 2015).

Pieterse (2012) atliktame tyrime pastebéta, kad profesionaly tarpe, dirbanéiy toje pacioje
organizacijoje, to pac¢io pokyc¢io metu, pokytis daznai suprantamas skirtingai, kas turi neigiamos
itakos darbuotojy bendradarbiavimui ir susitarimams. Taip pat atliktas Prosci (2021b) mokslinis
tyrimas atskleidé, kad iniciatyvos, valdomos kartu su poky¢iy valdymo metodika, 6 kartus labiau

tikétina, jog pasieks iSsikeltus tikslus nei tos, kurioms netaikoma tokia praktika. Tai iS tiesy yra
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sudétingas ir kompleksiskas procesas, turintis jtakos ir organizacijos finansams (Flanding,
Grabman ir Cox, 2018), kuriam reikia daug pastangy (Pieterse, 2012).

Dauguma pokyc¢io projekty yra tiesiogiai susij¢ su organizacijos siekiamais rezultatais,
taciau kiekvienas pokytis paveikia ir netiesiogiai susijusius aspektus tokius, kaip pasitenkinimas
darbu, savirealizacija ar netgi karjeros galimybiy aspektg (Safuwan, 2016; Stobierski, 2020).
Zinoma, papildomos naudos yra gaunamos tik tada, jei pokytis yra jgyvendinamas sékmingai.

Analizuojant literatiira, pastebéta, jog organizacijoje vyksta tam tikras pokycio procesas
(zr. 1 paveikslas), kurio pradziai turi jtakos tick vidiniai, tiek iSoriniai veiksniai, konkurenciné

aplinka ir pacios organizacijos suvokimas ir noras keistis.

1 paveikslas

Pokycio atsiradimo ir jo valdymo jtaka pokycio rezultatyvumui

ISoriniai ir vidiniai

veiksniai

Tobuléjimo ir o
— ?)noras B Konkurenciné
SImo fom: ) aplinka

organizacijoje

Poky¢io valdymo
taikymo poreikis

Organizacijos
sprendimas

. - Techninis poky¢io
Darbuotojy naujy jgtidziy ir mgstymo Tﬂ;zi‘;h;;n“ izyvendinimas ir Darbuotojy naujy jgiidziy ir mastymo
neformavimas . = LT formavimas
Nesékmingo poky¢io rizika igyvendinimas i e a0 Nesékmingo pokyéio rizikos
Laiko ir resursy galimas iSaugimas sumazinimas

% Laiko ir resursy taupymas

Darbuotojy nepasitikéjimas ~ Pasikeitimy testinumas
poky¢iais ir organizacija  Pasitikéjimas ir vieningumas
Pasipriefinimas pokytiams MaZesné tikimybé pokyciy
ateityje pasiprieSinimui ateityje
Papildomos sékmingo poky¢io naudos

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Hiatt ir Creasey (2012), Stobierski (2020), Safuwan (2016),
Augustsson ir kt. (2017), Pieterse (2012), Burnes (2017), Meaney ir Pung (2008), Prosci (2021b).

Atsiradus poky¢€iui ir suplanavus jo techning jgyvendinimo pus¢, nebiitinai gali buti
taitkoma poky¢iy valdymo praktika — tai yra jmonés apsisprendimas, kuris gali priklausyti nuo
organizacijos brandos, pokyc¢io valdymo svarbos suvokimo arba nesuvokimo. Nepriklausomai
nuo sprendimo, organizacija vis tiek juda poky¢io rezultaty jgyvendinimo link, taciau vienu atveju

jis gali biiti sekmingas, o kitu —ne. Svarbu jvertinti tai, jog abu pasirinkimai turi pasekmes, kurios
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gali turéti atitinkamai neigiamos arba teigiamos jtakos ne tik poky¢io valdymo kontekste, taciau
Ir visos organizacijos mastu tiek esamoje situacijoje, tiek ateityje.

Apibendrinant, kokia yra pokyc¢iy valdymo nauda organizacijoms, galima teigti, jog Sios
praktikos taikymas gali sumazinti rizikg nesékmingai jgyvendinti pokyc¢io projekta, tiek
pasikeitimo, tiek finansine prasme. Daznu atveju, bloga pokyc€iy patirtis gali turéti jtakos ir
organizacijos pokyCiams ateityje — darbuotojai abejoty pokyciy reikalingumu bei rezultaty
pasiekimu, o gera patirtis — suteikty dar ir papildomy naudy, kurios sustiprinty darbuotojy

Jsipareigojimg jmonei.

1.6 Organizaciniy pokyciy jgyvendinimo rezultatyvumg lemiantys veiksniai

I8analizavus pokyc¢io sgvokos ir poky¢iy valdymo sampratg (zr. 1.1. ir 1.2. poskyris),
pastebima, jog kiekvienas pokytis organizacijoje yra unikalus, kuriam buty galima taikyti
iniciatyvos ar projekto savoka. Svarbu priminti, jog poky¢iy valdymo praktikos taikymas apima
tik zmogiskosios pusés pasikeitimo procesa, paraleliai turi vykti ir techninis pokycio (projekto)
igyvendinimas. Dazniausiai organizacijose tiek uz pokyc¢io valdyma, tiek uz projekto valdyma gali
buti atsakingas tas pats asmuo ar komanda arba gali biiti sukurtos dvi atskiros komandos poky¢io
ir projekto valdymo veikloms jgyvendinti (Hiatt ir Creasey, 2012; Burnes, 2017; Hayes, 2018;
Prosci, 2021e).

Poky¢iy literatiiroje i$skiriami valdymo etapai: pasiruoSimas, jgyvendinimas ir stebésena
/ palaikymas po poky¢€io (Stobierski, 2020; Prosci, 2021a). Ypatingai iSskiriamas pasiruo$imo
etapas (Prosci, 2021d; Meaney ir Pung, 2008; Hayes, 2018; Beer, 2021; Heim ir Sardar-Drenda,
2020), kadangi tik tinkamai suplanavus pokytj ir nuo pat pokycio pradzios jtraukus darbuotojus,
galima pasiekti s€kmingy rezultaty.

Taip pat pastebima zmogiskojo faktoriaus svarba — zmogaus pozitiris j pokycius bei lyderiy
/ vadovy vaidmuo juos vedant per pokyti (Prosci, 2021d; Meaney ir Pung, 2008; Hayes, 2018;
Beer, 2021; Heim ir Sardar-Drenda, 2020), kas parodo vienus pagrindiniy veiksniy, lemiancius
poky¢io jgyvendinimo rezultatyvuma.

Siame poskyryje apzvelgiama literatiira susijusi su pagrindiniais poky¢io jgyvendinimo
rezultatyvuma lemianciais veiksniais: pokycio planavimas, darbuotojy pasirengimas jam ir

lyderysté pokyc¢io metu.

1.6.1 Pokycio planavimas

Meaney ir Pung (2008) teigia, jog kompanijos investuoja apie 6 ménesius pasiruosti

kurios skiria démesio ir laiko jvertinti savo norimg, siekiamg tikslg — transformacija daznai btina
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lengvesné. Lengvesnj pokycio kelig lemia ne tik aiSkiai suformuluotas tikslas, taciau ir vieninga
komanda (Meaney ir Pung, 2008; Hiatt ir Creasey, 2012).

Meaney ir Pung (2008), remiantis atliktos apklausos rezultatais, pastebi, nors ir pokytis yra
jgyvendintas rezultatyviai, taciau tokios pat praktikos visiems vykdomiems pokyc¢iams neefektyvu
taikyti, kadangi pokycio valdymas — ne standartizuotas procesas. Vienas pasitilymas, kurj
organizacijos privalo jsidéméti ir naudoti praktikoje, kad ir kokig taktikg pasirinkty — jtraukti
darbuotojus j pokytj kuo anks¢iau bei parinkti metodus, kurie biity efektyviausi jy darbuotojams.
Taip pat Heim ir Sardar-Drenda (2020) atlikto tyrimo metu pastebéjo, kad darbuotojai nori i$
anksto zinoti apie numatomus pokycius bei biiti jtraukti dar pokycio pradzioje.

Beer (2021) analizavo atvejj susijusj su elektroniniy produkty padalinio veikla ir teigia,
jog norint jgyvendinti ypa¢ didelio masto poky¢ius (strateginius ir sisteminius) — pokytis turi bti
suplanuotas, jam turi biiti pasiruosta. Jis iSskiria 5 principus, Kurie gali palengvinti planavima bei

poky¢io jgyvendinima (Zr. 6 lentelé):

6 lentelé

5 principai greitam ir turinciam testinumgq organizaciniam pokyciui ir plétrai

1 principas | Organizacijos yra sistemos ir reikalauja sisteminiy poky¢iy.
2 principas | Poky¢€iy procesas turi susidurti su barjerais ir juos jveikti.
3 principas | Isitraukusi poky¢io lyderiy komanda turi sukurti atvirg pokalbj su darbuotojais.
4 principas | Visa organizacija apjungianti pokycio strategija.
5 principas | Bendradarbiauti su vidiniais ar iSoriniais konsultantais.
Saltinis: Beer, 2021.

Atsizvelgus | autoriaus pateiktus principus galima pastebéti, jog i$skiriamas situacijos
analizés reikalingumas, vadovy parengimas pokyc¢iui, komunikacijos svarba, pasipriesinimo
jveikimas ir reikalingos pokyciy valdymo kompetencijos jsivertinimas. Prosci (2021b) taip pat
rekomenduoja, jog verta suprasti kokioje esama situacija organizacijoje, ta¢iau ne tik i$ verslo
siektiny tiksly pusés, taciau ir i§ pokycio valdymo pusés — kiek organizacija yra pasirengusi
poky¢iui. Taip pat svarbu atkreipti ir | kiekvieno darbuotojo individualaus pasikeitimo biitinybe
norint pasiekti organizacinio pokycio rezultaty (Hiatt ir Creasey, 2012; Hiatt, 2006; Thomson,
Rank ir Steidelmiiller, 2021), todél yra svarbus lyderiy vienodas matymas (Beer, 2021), jy
parengimas pokyciui ir zmoniy vedimas pokyc¢io metu. Planavimo etape — lyderystés ir
komunikacijos planai tampa vieni svarbiausiy.

Prosci (2021d), McKinsey & Company (2020) ir Kotter ir Schlesinger (2008) isskiria
pasiprieSinimo valdymo plano parengimo svarba. Svarbu identifikuoti paveiktas poky¢io grupes,

numatyti galimus pasiprieSinimus ir kaip tai bus suvaldoma.
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Taciau planuodami pokyc€ius, vadovai visada turéty atsizvelgti j tai, kad net ir gerai
suplanuoti pokyciy projektai gali neduoti pageidaujamy rezultaty, jei organizacijos darbuotojai
nebus pasirenge pokyCiui (Armenakis, Harris ir Mossholder, 1993), todél verta jvertinti
organizacijos darbuotojy poziiirj i§ anksto ir pasiruosti Siam elementui.

Apibendrinus analizuotg literatarg galima teigti, jog:

1. Pokytis turi buti suplanuotas jvertinant jo unikalumg — i$grynintas tikslas, pokycio
komanda, komunikavimo priemonés, parinkta strategija ir metodai, parengti reikalingi
planai;

2. Reikalingas darbuotojy jtraukimas j pokytj kuo anksciau,

3. Planavime turi biti atsizvelgta kaip bus skatinimas vadovy jsitraukimas ir vykdomos
lyderystés veiklos, nes tai itin svarbiis aspektai ne tik planavimo etape, taciau ir ViSO
pokycio metu, ypatingai jveikiant pasiprieSinima;

4. Planavimo etape turi biiti numatoma, kaip vyks abipusis, nuolatinis ir atviras dialogas
tarp vadovy / pokyc¢iy lyderiy ir darbuotojy;

5. Norint pasiekti pasikeitimg organizacijos mastu, reikalinga numatyti kaip bus

padedama kiekvienam darbuotojui asmeniskai priimti pokytj ir keliauti per jj.

1.6.2 Darbuotojy pasirengimas pokyciams

Norint pasiekti tvary konkurencinj pranasuma, jmonés s¢kmé priklauso nuo to, ar jos
darbuotojai yra pasirengg keistis ir pritaikyti naujus gebéjimus (Pan ir Sun, 2018). Mokslininkai
vis dazniau pradéjo teikti jzvalgas susijusias su organizaciniu poky¢iu i§ darbuotojy perspektyvos
(Oreg ir Berson, 2019; Hiatt ir Creasey, 2012; Bartunek, Rousseau, Rudolph ir DePalma, 2006),
kadangi sékmingas pokytis negali jvykti be darbuotojy indélio ir pasikeitimo. Weiner (2009)
teigia, kad sgvoka ,pasirengimas pokyc¢iui“ reiSkia psichologinj ir j veiksmus orientuota
pasirengimg (norintis ir galintis asmuo), kas turi sasaja su pozitrio j pokytj aspektu (asmens
pozitris j pokycius). Autorius taip pat jvardina, kad pasirengimas pokyc¢iui turi kelis lygius:
individualus, grupés (skyrius, departamentas ar kitas verslo vienetas) ir organizacinis. Sio darbo
kontekste, démesys bus skiriamas individualiam pokyc¢iui, kas yra sudedamoji dalis grupés ar
organizacijos pasikeitime.

1.6.2.1 Poziiris i pokycius. Norint uztikrinti organizacijos jgyvendinamo poky¢io
rezultatyvumg, biitina atkreipti démesj j pokyCio priémimg ir palaikymg i§ darbuotojo pusés
(Augustsson ir kt., 2017; Nielsen ir Randall, 2012; Miller, Johnson ir Grau, 1994). Darbuotojy
pozitiris j pokycius — neatsiejama salyga rezultatyvaus

poky¢io jgyvendinimui. Analizuojant mokslininky daugelj mety tyrinétus pokyciy

valdymo objektus — daugiausia démesio skirta bitent darbuotojy pozitrio klausimui, norint atrasti
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salygas, kuriomis darbuotojai palaiko arba prieSinasi pokyc¢iams (Hiatt ir Creasey, 2012; Choi,
2011; Oreg ir Berson, 2019; Safuwan, 2016). Pozitiris dazniausiai tyrinétas i§ 3 — jy darbuotojy
reakcijos pusiy pokyc¢io metu: pazintinés / kognityvinés, emocings ir elgesio pasikeitimy.

Aiskinant pazinting reakcija, analizuojama darbuotojy pokyc¢iy esmés bei vertés vertinimas
— kaip darbuotojy pozitris ir jsitikinimai dera su pokycio verte, siekiamu rezultatu, dél to turime
pokycio palaikyma arba atmetima i$ darbuotojy pusés (Nielsen ir Randall, 2012; Hiatt ir Creasey,
2012; Armenakis, Bernerth, Pitts ir Walker, 2007; Augustsson ir kt. 2017) — ir mastysena, kuri
veikia darbuotojo veiksmus (Hiatt ir Creasey, 2012).

Apzvelgiant Zmogaus emocing¢ puse, atliktuose moksliniuose tyrimuose daugiausia
démesio skiriama jausmams, kurie siejasi su malonumu poky¢io metu (Bartunek ir kt., 2006),
nerimu, baime, stresu (Smollan, 2015) bei pyk¢iu ar net nusivylimu (Kiefer, 2005). Minéti
neigiami jausmai gali sukelti pasipriesinima poky¢iui, tad biitinas pasiruo$imas dar prie$ pokytj,
1§ ankSto numatant galimus pasiprieSinimus ir sudarant veiksmy plang jiems jveikti (Prosci, 2021b;
Beer, 2021; Kotter, 2012).

Pazintinés ir emocinés zmogaus reakcijos stipriai sgveikauja su Zmogaus elgesiu.
PasiprieSinimas pokyciui arba jo palaikymas turi sgsaja su Zmogaus elgesiu reaguojant | pokytj
(Stanley ir Topolnytsky, 2005) ir jy norg palaikyti pokycius. Kuomet darbuotojai supranta pokycio
svarba, kaip pokytis juos paveiks, jie priima pokyti bei padeda jj igyvendinti tinkamu elgesiu ir
jsipareigojimu (Nielsen ir Randall, 2012). Tik tada organizacija pajunta komandos vieningg
pozitirj j poky¢ius ir indélj, kas veda rezultatyvaus pokyc¢io jgyvendinimo link.

Galima apibendrinti, jog zmogaus susipazinimas su poky¢iu, emocijos ir elgesys — veikia
kaip visuma kiekvieno pokyc¢io metu. Kuomet darbuotojas susipazjsta su pokyc¢iu, atsiranda tam
tikri jausmai, kurie salygoja individo pasirinkima. Siy trijy elementy saveika parodo daugialypj

darbuotojo pozitirj i pokytj (zr. 2 paveikslas), 0 rezultatas — poky¢io palaikymas arba atmetimas.
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2 paveikslas

Darbuotojo poziiirio j pokytj formavimosi procesas

Kaip
formuojasi
darbuotojy

poZiris |

Palaikymas
= Darbuoto_]qn?akcqa; Paremta jausmais . arlza
pokyty pasipriesinimas

pokyti? pokyciu

Atitinkamas elgesys

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Nielsen ir Randall (2012), Armenakis, Bernerth, Pitts ir
Walker (2007), Miller, Johnson ir Grau (1994), Choi (2011), Oreg ir Berson (2019), Safuwan
(2016), Stanley ir Topolnytsky (2005).

Safuwan (2016), teigia, kad darbuotojai pripaZjsta, jog pokyciai yra neiSvengiami tiek
profesiniame, tiek asmeniniame gyvenime. Si jZvalga parodo, jog poky¢iy biitinumas
suprantamas, tik ne visada jy norima ir suprantama nauda, esmé. Nepaisant $iy faktoriy, pokycius
organizacijoje vis tiek biitina jgyvendinti, norint tobuléti ir neatsilikti rinkoje, ieSkant metody, kaip
pasikeitimo procesg padaryti kuo priimtinesnj kiekvienam dirbanc¢iam organizacijoje, kurj palies
pokytis. Tokioje situacijoje neabejotinai susiduriame su zmoniy vedimu per pokytj. Lyderysté
pokycio metu pripazjstama kaip viena svarbiausiy veikly poky¢io metu, kuri neatsiejama nuo
darbuotojy pozitirio j pokytj formavimo proceso. Daznai lyderysté jvardijama, kaip galinti daryti
stipriausig jtakg darbuotojy pozitriui j pokycius (Hiatt ir Creasey, 2012; Oreg ir Berson, 2019;
Prosci, 2021c; Beer, 2021). Verta paminéti, jog norint kad lyderysté turéty teigiama efekta
rezultatams, ji turi buti suplanuota, turéti vieningg ir jsitraukusig vadovy ir / ar pokyc¢io komanda
su tuo paciu matymu ir siekiais (Beer, 2021), kad darbuotojai patikéty pokycio reikalingumu ir jj
palaikyty (Burke, 2017; Stouten, Rousseau ir De Cremer, 2018). Lyderystés pokyc¢io metu

elemento analizé atlickama sekan¢iame skyrelyje.
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1.6.2.2 Darbuotojo noras ir gebéjimas pasikeisti. Pasirengimas pokyc¢iams reiskia ne tik
norg keistis, taciau ir sugebéjima keistis (Weiner, 2009). Darbuotojo noras keistis glaudziai susijes
su pazintine ir emocine jo reakcija. Darbuotojo pasirengimui, pozitiriui j pokytj formavimuisi gali
turéti jtakos daugelis veiksniy, tod¢l Rafferty, Jimmieson ir Armenakis (2013) iSskiria 3
pagrindines kategorijas veiksniy, kurios gali turéti jtakos darbuotojo asmeniniam pokyc¢io
pasirengimui:

1. ISoriniai veiksniai veikiantys organizacija,
2. Vidiniai organizaciniai veiksniai;
3. Asmeninés darbuotojo savybés.

Sie veiksniai gali veikti tiek teigiamai, tiek neigiamai darbuotojo parengima poky¢iui. Jie
darbuotojo pozitiris | pokytj teigiamas — jis supranta jo reikalinguma, tuomet seka elgesio reakcija
(pozitirio konstruktas), kuri siejasi su geb¢jimu keistis elementu (Armenakis ir Harris, 2002). Ar
sugebésiu rezultatyviai jgyvendinti pokytj — tai pagrindinis klausimas atliepiantis paskutinj minétg
elementg. Taciau darbuotojy pasirengimas pokyc¢iams labai priklauso ir nuo aktyvios ir tinkamos
lyderystés, lyderio atlickamy veikly poky¢io metu, norint padéti darbuotojui lengviau judéti per
pokycio procesa (Baesu ir Bejinaru, 2014), todél matomas stiprus rySys tarp darbuotojo noro ir
gebéjimo keistis bei lyderio pastangy ir veikly. 3 paveiksle galima matyti atvaizduota darbuotojo

noro ir geb&jimo, pozitirio ] pokytj ir lyderystés elementy rys;.

3 paveikslas

Darbuotojo noro ir gebéjimo bei poziiirio j pokytj elementy rysys

Darbuotojy noras
keistis

Vidiniai ir
18oriniai veiksniai Darbuotojy
bei asmeninés poZziuris | pokyty
savybés

Pokyéiy

lyderystes
veiksmai

Darbuotojy
gebéjimas
pasikeisti

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Weiner (2009), Armenakis ir Harris (2002), Baesu ir Bejinaru
(2014) ir Rafferty, Jimmieson ir Armenakis (2013).
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Galima teigti, jog lyderystés elementas yra itin svarbus poky¢io valdymo kontekste ir

darbuotojy pozitrio formavime. Darbuotojy noras keistis ir jy gebéjimas tai padaryti yra

neatsiejami elementai, kuriems turi jtakos darbuotojo pozitirio j pokytj formavimasis.

Heim ir Sardar-Drenda (2020) atliko tyrima, kurio metu i$siaiskino kokie kKintamieji gali

turéti jtakos darbuotojo norui keistis bei jo sugeb&jimui tai padaryti. Kintamyjy noro bei geb¢jimo

keistis elementy sgsajos pavaizduotos 4 paveiksle.

4 paveikslas

Darbuotojo noro ir gebéjimo elementy rysys

Amzis

Lytis

Atlickamos darbinés funkcijos

Turnima patirtis (metais)

Imonés istorija

Pasitenkinimas darbu

Individualus organizacijos kultiros
suvokimas

Poky¢io naudos ir batinybés
suvokimas

Individualus suvokimas apie
organizacijos galimybes keistis

Kokybitka komumkacija

Pasitikejimas lyderiais

Ankstesné poloyciy patirtis

Noras keistis

Gebejimas keistis

Saltinis: Heim ir Sardar-Drenda (2020).
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Atlikto tyrimo rezultatai (Heim ir Sardar-Drenda, 2020) parodo, kurie elementai gali turéti
jtakos norui keistis ir gebéjimui tai padaryti ir kurie neturi stipraus poveikio darbuotojo norui ir
gebéjimui keistis. J[domu tai, jog komunikacijos elementas neturi jtakos darbuotojo norui keistis,
kadangi daugumoje poky¢iy valdymo literatiroje akcentuojama komunikacijos svarba. Taip pat
jdomu tai, jog asmeniné¢ darbuotojo patirtis pokyc¢iy kontekste neturi jtakos jo norui ar / ir
geb¢jimui keistis, taiau jmonés istorija, po kuria taip pat yra ankstesniy poky¢iy patirtis — gali

turéti jtakos darbuotojo gebéjimui keistis.

1.6.3 Pokyciy lyderysté

Kaip ir matoma jau anksCiau analizuotoje literatliroje apie darbuotojo pasirengima
pokyc¢iui bei jo pozitirj j poky¢ius — pastebimas lyderystés elemento atsiradimas bei stiprus rysys
su minétais elementais.

Analizuojant lyderystés svarba ir aktualumg poky¢iy valdymo kontekste, kai kuriuose
tyrimuose i$skiriama pokyciy lyderysté — tai paaiSkinama, kaip tam tikri lyderio veiksmai,
priklausantys nuo unikalios situacijos, kituose tyrimuose — transformacinis vadovavimas, kuris
apibudina lyderio elgesj, kaip stabily ir veikiantj organizacijos susitarimo ribose (Herold, Fedor,
Caldwell ir Liu, 2008; Hughes ir Ford, 2016). Nors i$§ pradziy Sios sagvokos atrodo gan panasios,
taciau kiekvienas vadovavimo stilius turi tam tikras savybes ir metodikas, kurios skirtingai veikia

darbuotojy pozitirj ir reakcijas | pokyc€ius (Oreg ir Berson, 2019) (Zr. 7 lentelé).

7 lentelé

Pokyciy lyderystés ir transformacinio vadovavimo stiliy pagrindinés savybés

Poky¢iy lyderysté Transformacinis vadovavimas
Taktinis Strateginis
Elgesys priklausantis nuo pokycio ir situacijos, Elgesys apima ne tik pokycio valdyma, taciau ir
siekiant jgyvendinti unikalius, konkrecius kitas susijusias veiklas
poky¢ius
Unikaliis veiksmai unikaliam poky¢iui Ilgalaikiai santykiai tarp lyderiy ir jy sekéjy

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Herold ir kt. (2008), Hughes ir Ford (2016).

Poky¢iy lyderysté vadovaujasi taktiniais pasirinkimais, siekiant jgyvendinti konkrecius
unikalius pokycius organizacijoje, o transformacinis vadovavimas — strateginiais prioritetais,
daznai apimantis daugiau nei pokyc¢io valdymas (Herold ir kt., 2008). Pastarasis stilius siejasi su
ilgalaikiy santykiy ktrimu tarp lyderiy ir sekéjy per daugybe sgveiky. Tikima, kad toks rySys gali
lemti tvirta susitapatinima su poky¢io vizija. Zvelgiant j poky¢iy lyderystés puse, daroma

prielaida, kad naudojant atrinktas ir konkre€ias metodikas, planus, elgesj unikaliam pokyciui —
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lyderis gali uztikrinti efektyviausig darbuotojy vedimg ir visapusiSka pagalba per pokytj,
pasiekiant nustatytus pokyc¢io rezultatus.

Poky¢iy lyderysté uzima esminj vaidmenj jgyvendinant pokycius, kurie yra suplanuoti,
unikalis ir veikiantys ,,i§ virSaus j apa¢ia“ (Herold ir kt., 2008). Sis terminas yra kiles i§ poky¢iy
literatiros (Burnes, 2017; Kotter, 2012; Kotter, 2011; Prosci, 2021e), kurioje kalbama apie
veiksmus, kuriy imasi poky¢iy komandos ar specialistai, sieckdami jgyvendinti konkrety pokyti.
Literatiiroje démesio skiriama vadovy ir poky¢iy specialisty, kaip pokyc¢iy lyderiy, vaidmenims ir
tam, kaip per nuosekly procesa pokyCiy lyderiai gali daryti jtakg konkretaus pokycio
jgyvendinimui ir rezultatams. Taciau | lyderyste orientuotoje literatiiroje pastebima, kad
akcentuojamas kompleksinis ir unikalus pri¢jimas prie pokyc¢io ir sékmingo jo igyvendinimo, 0 ne
zingsnis po zingsnio jgyvendinimo taktika (Dumas ir Beinecke, 2018). Tokias pat jzvalgas
pastebéjo ir pateikia Heim ir Sardar-Drenda (2020), jog darbuotojams patinka ne tipinis vadovy
elgesys, o atsizvelgiant | situacijg bei zmones.

Remiantis pokyc¢iy literatira (Roggers, 1995; Hiatt ir Creasey, 2012; McKinsey &
Company, 2020) galima isskirti veiklas, kurios neatsiejamos nuo poky¢iy lyderystés:

1. Aiskios pokyc¢io vizijos kiirimas ir tikslo komunikavimas;

. Aktyvus darbuotojy jtraukimas j pokytj ir dalyvavimo skatinimas;
. Itikinamas bendravimas;

VW —

2
3
4. Koalicijy telkimas poky¢iams palaikyti ir skatinti;
5

vykstancio pokycio;

6. Pokycio jgyvendinimo vertinimas;

7. Pokyc¢io jtvirtinimas.

Sias veiklas gali jgyvendinti sukurta poky¢io jgyvendinimo komanda (jos sudétis priklauso
nuo organizacijos apsisprendimo), kurioje yra lyderiai, pokycio paveiktieji, koalicijos ar kitos
rolés (priklauso nuo sutartos struktaros) (Kotter, 2011; Herold ir kt., 2008; Prosci, 2021e), taiau
nepriklausomai nuo komandos sudéties, tikslas i§lieka toks pat — jgyvendinti pokyt; sekmingai.

Remiantis Oreg ir Berson (2019), lyderiai siekia padaryti pokytj kuo labiau matomg ir
priimting, jtraukdami darbuotojus ir formuodami jy poziiirj. Poky¢iy lyderystés efektyvumas yra
neigiamai susijgs su darbuotojy, kuriuos paveikia pokytis, neigiamu pozitiriu ir stresu, taciau
teigiamai susijgs su pokycio jgyvendinimo sékme (Stouten, Rousseau ir De Cremer, 2018).
Teigiamg pozitirj ] pokyc¢ius skatina tinkama komunikacija (Beer, 2021; Prosci, 2021d; Prosci,
2021e), pokyCio nauda ir reikalingumas, darbuotojy jtraukimas ] sprendimy priémima,
bendradarbiavimas su jais. IS esmés galima teigti, kad lyderio komunikacija turéty padéti

sumazinti pasiprieSinima, neigiama pozitrj j pokycius ir skatinti jsipareigoti pokyciui. Beer (2021)
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taip pat pabrézia atviro nuolatinio pokalbio su darbuotojais butinybg. Pokalbio metu darbuotojai
turi jaustis jtraukti, diskutuoti svarbiais aspektais — organizacijos efektyvumas, veikla, rezultatai,
zmoniy jsipareigojimas ir pasitikéjimas. Be to, dalyvaudami sprendimy priémime, pokyc¢io metu,
darbuotojai gali i$ arti jvertinti poky¢io tinkamumag ir reikalinguma bei individualiai suprasti, kaip
jie gali prisidéti prie rezultatyvaus jgyvendinimo (Oreg ir Berson, 2019). Heim ir Sardar-Drenda
(2020) atliktas tyrimas parodé, jog pasitikéjimas vadovais yra itin svarbus tiek darbuotojy
pasirengimo pokyc¢iams metu, tick dél ateities perspektyvos, kadangi darbuotojai yra labiau linke
priimti naujus pokycius kuomet buvo matoma sékminga poky¢iy patirtis organizacijoje.

Onyeneke ir Abe (2021) atliko mokslinj tyrimag, siekiant iSsiaiSkinti koks yra poky¢iy
lyderystés poveikis darbuotojy pozitriui bei palaikymui suplanuotiems organizaciniams
pokyc¢iams. Tyrime buvo iskeltos 2 hipotezés:

1. Darbuotojy teigiamas pozitris | planuojamus pokyc¢ius priklausys nuo pokycio lyderiy

elgesio;

2. Darbuotojy pokycio pazinimas ir emociné reakcija, neatsiejamai tarpininkauja tarp

poky¢iy lyderystés ir darbuotojy elgesio planuojamo pokycio atzvilgiu.

Atliktas tyrimas parodé, jog lyderysté poky¢io metu yra svarbi. Dar kartg pastebéta tokie
elementai kaip komunikacija, aktyvus darbuotojy jtraukimas i dalyvavimg, palaikymas ir
ripinimasis jy interesais yra svarbiis uztikrinant darbuotojy palaikyma planuojamiems pokyc¢iams.
Tyrime pastebéta — nors lyderysté neturi tiesioginio poveikio darbuotojy elgesiui, tac¢iau pokycio
palaikymas i§ darbuotojy pusés yra glaudziai susij¢s su jo pazintiniu pokyc¢io vertinimu (1 — 0Si0s
hipotezés rezultato iSvada), todél galima teigti, kad pagrindinis poky¢iy lyderystés uzdavinys yra
paveikti darbuotojy suvokima apie vykstancius pokycius.

RySys tarp lyderystés pokycio metu ir darbuotojy elgesio ketinimy palaikyti pokycius,
priklausé nuo darbuotojy paZintinio pokycio vertinimo ir emocinio atsako j planuojamus pokycius.
Si i§vada pateikta pasitvirtinus 2 — jai tyrimo hipotezei. Mokslininkés pateiké tokig iSvada, kad
lyderysté pokyc¢io metu padeda formuoti darbuotojy jsitikinimus ir supratimg apie siiloma pokytj,
o tai savo ruoztu daro jtaka jy emocinei reakcijai | pokycius, o darbuotojy emociné reakcija ]
pokyc¢ius galiausiai turi jtakos jy elgesiui palaikyti pokycius arba jiems priesintis.

Apibendrinus pokyc¢io lyderyste galima teigti, jog tai vienas esminiy veiksniy, lemianciy
rezultatyvy pokyc¢io jgyvendinima, turintis stipry rySj su darbuotojy pasirengimu ir pozitriu j
pokyti. Tinkamai vykdomos lyderiy veiklos ne tik formuoja poziiirj j pokyc€ius, taciau ir prisideda
prie reikalingy darbuotojy veiksmy pokycio jgyvendinimui. Tai yra itin svarbu, kadangi dél to
organizacija gali turéti pokyc¢io palaikymg arba atmetimg i§ darbuotojo pusés. Antruoju atveju

organizacijos patiria ne tik poky¢io nesékme tiksly prasme, taciau ir finansinius nuostolius.
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1.7 Poky¢iy valdymo rodikliai organizacijose

Poky¢iy valdymo pagrindinis uzdavinys yra zmoniy vedimas per pokytj formuojant naujus
jgtidzius, kompetencijas ir jproCius. Pasikeites pozitiris turi jtakos elgesiui — kintant zmogaus
supratimui, pozidriui, elgesys taip pat kinta atitinkamai (Armenakis ir Harris, 2002; Stanley ir
Topolnytsky, 2005; Nielsen ir Randall, 2012). Siekiant rezultatyvaus poky¢io organizacijoje,
pagrindinis siekis yra ne tik daryti jtakag darbuotojy pozitriui ir keisti jprocius, ugdyti
kompetencijas ir elgesj, taciau ir siekti, jog tas pakites elgesys tapty jprasta bliseng ir nebiity
griztama prie seny jprociy (Walker, 2020; Prosci, 2021b; McKinsey & Company, 2016).
Isskiriamas kaip vienas svarbiausiy momenty sékmingam poky¢iui pamatuoti — ar visi darbuotojai
vadovaujasi nauja tvarka / naudoja nauja sistema / laikosi naujy taisykliy po pokycio (Walker,
2020; Prosci, 2021f; Burnes, 2017), taciau Walker (2020) pabrézia, kad pokytis negali biiti
laikomas rezultatyviu net ir esant 100 % naujy tvarky naudojamumui, jei nematomas bendras
organizacijos patobuléjimas ar pastebimas zmoniy prieSiSkumas, ne tvirtumas dirbant su naujais
jrankiais, taisyklémis. Darbuotojy apklausa organizacijoje galéty biiti vienas i$§ papras¢iausiy budy
i8siaiskinti, kaip darbuotojai jauciasi dél jvykusio poky¢io.

Pasipriesinimas poky¢iui ir jo suvaldymas — tema, kuri yra viena labiausiy analizuojamy
ir diskutuojamy pokyc¢io valdymo literatiiroje. I$ analizuotos literatiiros Zinoma, kad suvaldyti
pasiprieSinimg yra pokyc¢iy lyderiy viena svarbiausiy veikly (Zr. 1.4.3 skyrelj), dirbant su
darbuotojo pozitirio j pokytj elementu. Suvaldytas pasiprieSinimas — taip pat gali biiti vienas i$
rodikliy, jog pokytis jgyvendintas rezultatyviai (Errida, Lotfi ir Semma, 2018; Nadim ir Singh,
2019; Hornstein, 2015).

Norint i§vengti trumpalaikiy pokyc¢iy rezultaty, vykdomo pokycio rodikliai turéty buti
stebimi nuo pat jo pradzios (Prosci, 2021f; Sullivan, Kashiwagi ir Lines, 2011; Naslund ir
Norrman, 2019). Svarbu atkreipti démesj | planavimo elemento svarba, kadangi bitent jo metu
organizacija turi susiplanuoti pokytj, iSsigryninti tikslus bei kaip stebés pokycio progresa.
Analizuojant literatiirg apie poky¢io valdymo rodiklius, galima juos suskirstyti j 3 pagrindines
grupes:

1. Vykdomo organizacinio pokycio stebésena (Naslund ir Norrman, 2019; Prosci, 2021f;

Walker, 2020; Burnes, 2017);

2. Individualaus pasikeitimo stebésena vykdomo organizacinio poky¢io metu (Hiatt ir
Creasey, 2012; Prosci, 2021f; Weiner, 2009; Thomson, Rank ir Steidelmiiller, 2021;
Hiatt, 2006; Burnes, 2017);

3. Pokycio valdymo kompetencijos efektyvumo vertinimas ir stebésena (Prosci, 2021f;
Walker, 2020; Naslund ir Norrman, 2019).
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Galima teigti, kad minétos rodikliy grupés turi sgsajg su pokycio stebéjimu ir pokycio

rezultatyvumo jvertinimu, tad sudaryta lentelé (zr. 5 lentelé) su rodikliy grupiy galimais rodikliais:

8 lentelé

Pokyciy valdymo etapy rodikliy ir stebésenos priemoniy grupés

Organizacinio Naujy Ziniy pritaikymo greitis

poky¢io stebésena Organizacijos veiklos patobuléjimas
Pasirengimo poky¢iams lygmuo
Projekto plano laikymasis
Suplanuoto projekto rodikliai
PasiprieSinimo jveikimas
Naudos realizavimas ir investicijos graza

Individualus ADKAR modelio jvertinimas
pasikeitimo Darbuotojy pasirengimo poky¢iui vertinimas
stebésena Darbuotojy pasitenkinimas

Naudojamumo ataskaity rezultatai

Darbuotojy meistriSkumas

Darbuotojy jsitraukimas

Darbuotojy grjZztamojo ry$io duomenys

Darbuotojy klaidy stebéjimas

Poky¢io priémimo ir supratimo lygis i§ darbuotojo pusés
Elgesio poky¢iy stebéjimas

Poky¢io valdymo Poky¢iy valdymo veiklos plano stebéjimas

efektyvumo Poky¢iy valdymo kompetencijos vertinimas

vertinimas ir Dalyvavimas poky¢iy valdymo mokymuose ir dalyviy skai¢ius
stebésena Komunikacijos rezultatai

Komunikacijos veiksmingumas
Saltinis: sudaryta autorés remiantis Naslund ir Norrman (2019), Prosci (2021f), Walker (2020),

Burnes (2017), Weiner (2009), Thomson, Rank ir Steidelmiiller (2021), Hiatt (2006).

Pokycio stebéjimui ir rezultaty jvertinimui labiausiai tinkamos organizacinio
poky¢io ir individualaus pasikeitimo rodikliy grupé. Siy abiejy grupiy rodikliai turi tiesioginj rysj
su paveiktais pokyc¢io Zmonémis ir pokycCiu organizaciniu mastu. Poky¢iy valdymo efektyvumo
vertinimo ir stebésenos rodikliai gali bati naudojami tuomet, kai pokycio projekto komanda nori
jsivertinti savo atliekamg darba ar organizacijos vadovybé nori stebéti Sios kompetencijos
reikalingumg ir efektyvuma.

Apibendrinant galima teigti, jog darbuotojy individualus pasikeitimas (negrjzimas
seny jprociy) veda rezultatyvaus organizacinio pokycio link, kurio nauda turi atsispindéti
organizacijos vykdomoje veikloje bei kulttiroje. Todél svarbu iSsigryninti dar planavimo etape ko
siekiama planuojamu poky¢iu, suderinti su organizacijos tikslais, kad stebint tiek individualaus

pasikeitimo, tick organizacijos lygmeniu rodiklius, bty pasiekti ir verslo tikslai.
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2. ORGANIZACINIO POKYCIO REZULTATYVUMA LEMIANCIU
VEIKSNIU EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJA

Atlikus pokyc¢io valdymo teoring apzvalga, pagrindinés savybés, kurios gali buti
rezultatyviai jgyvendinto pokycio pagrindu, identifikuotos. Jy Zinojimas ir noras bei bandymas
pritaikyti yra itin reik§mingas Siandieninéje verslo aplinkoje, kadangi jvairaus masto pokycius
galima pastebéti kiekvienoje organizacijoje — tiek privaciame, tiek vieSajame sektoriuje. Pokyciais
organizacijos siekia ne tik efektyvesnio veiklos valdymo, tacCiau daznai ir brandesnio bei
atsakingesnio darbuotojy poziiirio j vykdoma organizacijos veikla.

I8 analizuoty moksliniy straipsniy, galima pastebéti, kad tyrimai, susij¢ su pokyciu, daznai
atlickami analizuojant konkrecig situacija, todél Sio darbo tyrimui pasirinktas LEAN sistemos
diegimo pokytis.

Sioje darbo dalyje pristatoma tyrimo modelis, metodologija ir metodai, siekiant tinkamai

ir kryptingai suplanuoti ir atlikti tyrimg — atvejo analize — poky¢iy valdymo tema.

2.1 IKi Siol atlikty moksliniy tyrimy klausimy ir turinio sisteminé, palyginamoji analizé
Remiantis analizuota literatiira, atrinkti tyrimais gristi mokslininky straipsniai ir sudaryta
atlikty moksliniy tyrimy palyginamoji lentel¢, susijusi su pokycio jgyvendinimo rezultatyvuma

lemianciais veiksniais (zr. 9 lentelé).



9 lentelé

Moksliniy tyrimy palyginamoji analizé

Autorius (-iai) ir
metai

Mokslinio darbo
tikslas

Naudoti metodai ir jrankiai
tyrimo atlikimui

Hipotezés

Tyrimo rezultatai

Onyeneke ir
Abe, 2021

Istirti, kaip pokyciy
lyderystés veiklos
padeda uztikrinti
pagalba
darbuotojams
planuojamo
organizacinio
pokyc¢io metu.

Atvejo analizé. Naudota
Likerto skalés klausimynas
apklausai.

Duomenys surinkti i$
organizacijos, kurioje
igyvendinamas pokytis,
darbuotojy.

Duomenys analizuoti taikant
struktiiriniy lygciy
modeliavimo metoda.

Hla. Poky¢iy lyderio elgesys planuojamo
pokycio metu bus teigiamai susijes su
darbuotojy paZintiniu poky¢io vertinimu.
H1b. Poky¢iy lyderio elgesys planuojamo
pokyc¢io metu bus teigiamai susijes su
darbuotojy emocine reakcija j pokytj.
Hlc. Pokyc¢iy lyderio elgesys planuojamo
pokyc¢io metu bus teigiamai susijes su
darbuotojy elgesiu, palaikan¢iu pokytj.
H2. Darbuotojy pazintiné ir emociné
reakcija tarpininkauja tarp pokyciy
lyderystés ir darbuotojy elgesio elementy.

Nustatyta, kad pokyciy lyderio elgesys,
susijes su pokycio vizijos komunikavimu,
bendravimu ir riipinimusi darbuotojais yra
svarbus darbuotojy jsitraukimui. Nors
vadovavimas poky¢iams neturéjo
tiesioginio poveikio darbuotojy elgesiui,
taCiau pastebétas stiprus rysys su
darbuotojy paZintine ir emocine reakcija i

pokytj.

Heim ir Sardar-
Drenda, 2020

Ivertinti darbuotojy
noro ir gebéjimo
keistis elementus ir
veiksnius darancius
jiems jtaka bei
sukurti darbuotojo
poziiirio konstrukto
analizés metoda.

Atvejo analizé.

Atliktas kiekybinis
(apklausoje dalyvavo 306
respondentai) ir kokybinis (9
interviu) tyrimai.

Darbuotojai noriai priima pokytj, kuomet
jauciama kontrolé bendradarbiaujant su
vadovybe. Identifikuota, kad darbo
funkcijos, amzius, darbo patirtis, vertybiy
supratimas, poky¢iy reikalingumo
supratimas, teigiamas pozidris j
ankstesnius pokycius ir pasitikéjimas
vadovybe — veiksniai, turintys jtakos
darbuotojy norui ir gebéjimui keistis.

Naslund ir
Norrman, 2019

Sukurti,
jgyvendinti,
iStestuoti ir
patobulinti
organizaciniy
poky¢iy iniciatyvy
vertinimo sistema.

Atvejo analizé.
Modelis formuotas remiantis
literaturos analize ir atliekant
veiklos tyrima.

Sukurta vertinimo sistema buvo
jgyvendinta, jvertinta ir patobulinta.
Modelio veikimas jvertintas teigiamai.
Pastebéetas atotriikis tarp akademinés ir
praktinés pusés.




Appelbaum,
Cameron,
Ensink,
Hazarika, Attir,
Ezzedine ir
Shekhar, 2017

Atrasti veiksnius,
darancius jtaka
organizaciniy
poky¢iy
rezultatyvumui
tiriamoje
organizacijoje.

Atvejo analizé. Atlikta
apklausa tarp dalyvaujanciy
pokytyje darbuotojy ir
interviu su auksciausio lygio
vadovais, kurie aktyviai
dalyvauja pokyciy procese.

H1. Transformacinis vadovavimas
teigiamai veikia darbuotojy jsipareigojima
organizaciniams pokyc¢iams.

H2. Reguliari formali ir neformali,
vertikali ir horizontali komunikacija
teigiamai veikia darbuotojy jsipareigojima
organizaciniams pokyciams, nes
maZzinamas neapibréztumas.

H3. Stipri organizaciné kultiira teigiamai
veikia darbuotojy jsipareigojima
pokyciams.

H5. Adaptyvios organizacinés sistemos
teigiamai veikia darbuotojy jsipareigojima
pokyciams.

HS5. Darbuotojy pasitenkinimo lygis
teigiamai veikia darbuotojy jsipareigojima
poky¢iams.

Rezultatai parodé, kad darbuotojy
Isipareigojima pokycCiams organizacijoje
gali pagerinti tiek formalaus, tiek
neformalaus bendravimo gerinimas,
adaptyvios sistemos ir stiprinant
transformacinio pokycio lyderio vaidmenj
igyvendinimo metu.

Koppenjan,
Sluis, Meer,
Kuipers ir
Paridon, 2020

Identifikuoti
svarbiausius
sékmés faktorius
sudeétingy pokyciy
valdyme,
priesgaisriniy
tarnyby
organizacijose, ir
pritaikyti juos
Roterdamo-
Rijnmondo
priesgaisrinés
tarnybos atvejo
tyrime.

Atvejo analizé naudojant
kokybinius tyrimy metodus.

Kokios yra sékmés salygos valdant pokytj
Roterdamo-Rijnmondo regioninés
priesgaisrinés tarnybos apimtyje (BRR) ir
kokios pamokos gali buti iSmoktos, norint
iSvengti klaidy kituose pokyciuose?

Skurdzios poky¢iy valdymo
kompetencijos organizacijoje;
nemokéjimas iSspresti organizaciniy
pokyc¢iy problemy veda jtampos ir dilemy
link; vieSose organizacijose, pokyciy
valdymo kontekste, daug démesio turi biiti
skiriama jtampos ir dilemy valdymui ir
mazinimui; vie$ojo sektoriaus
organizacijy valdymas yra kur kas
sudétingesnis dél kultrinio aspekto ir
naujoviy atmetimo reakcijos.

Busari, Khan,
Abdullah ir
Mughal, 2020

ISanalizuoti rysj
tarp
transformacinio
vadovavimo ir

Kiekybinio tyrimo metu
pasitelktas apklausos
metodas, pateikiant anketas.

Kiekybinio tyrimo:

H1. Tarp transformacinio vadovavimo
tipo ir poky¢iy daznumo organizacijoje
yra reikSmingas teigiamas rysys.

Atlikty tyrimy rezultatai parode, kad
transformacinis vadovavimas buvo
teigiamai susij¢s su visais trimis
veiksniais: poky¢iy daznumu,
pasitikéjimu vadovybe ir darbuotojy
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darbuotojy
reakcijos |
organizacinius
pokyc¢ius
telekomunikacijy
sektoriuje.

Kokybinio tyrimo naudotas
pusiau strukttiruoto interviu
metodas.

H2. Tarp transformacinio vadovavimo
tipo ir pasitikéjimu vadovybe yra
reik§mingas teigiamas rysys.

H3. Tarp transformacinio vadovavimo
tipo ir darbuotojy dalyvavimo pokytyje
yra reik§mingas teigiamas rysys.

H4. Egzistuoja lyderio pasekimo efektas
rySyje su transformacinio vadovavimo
tipo ir darbuotojy reakcijos |
organizacinius pokycius elementais.

Kokybinio tyrimo:

K1. Kaip transformaciné lyderysté yra
susijusi su poky¢iy daznumu, pasitikéjimu
vadovybe ir darbuotojy dalyvavimo
pokytyje?

K2. Kokia yra lyderio pasekimo svarba
transformaciniame vadovavimo stiliuje
organizaciniy pokyc¢iy metu?

dalyvavimu pokyc¢io metu. Taip pat
lyderio pasekimas gali daryti jtaka
transformacinio vadovavimo stiliaus ir
darbuotojy reakcijos veiksniy rysiui.

Aitken ir von
Treuer, 2020

Pagerinti
supratima, kaip
lyderysté pokycio
metu gali skatinti
organizacijos
identifikacijg

pokycio metu, kad
poky¢iy iniciatyvos

bty kuo
sékmingesnés.

Delphi metodo taikymas
apklausiant 15 vadovy apie
lyderyste pokycio metu,
naudojant sudaryta
kompetencijy modelj.

Tyrimo klausimai:

1. Kaip lyderiai dirba su organizacinés
identifikacijos skatinimu jgyvendinant
pokytj? 2. Koks vadovo elgesys laikomas
veiksmingiausias skatinant pokycio
sekejus? 3. Kokiy rezultaty pasiekiama
skatinant organizacijy vadovus sutelkti
démesj j darbuotojy jsitraukimg ]
pokyc¢ius? 4. Kaip siejasi lyderystés
elgsenos su vadovavimo
kompetencijomis? 5. Kokios lyderio
kompetencijos biitinos sékmingiems
organizaciniams pokyciams?

Atrastos 4 lyderystés elgesio temos,
laikomos veiksmingiausiomis skatinant
organizacijos identifikavimasi pokyciy
metu: efektyvi komunikacija, santykiy
kiirimas, poky¢iy valdymo praktika ir
suvokimas, pacio saves, kaip lyderio
valdymas.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis minétais autoriais lentel¢je.
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Apzvelgiant analizuotus mokslinius tyrimus galima teigti, jog daugiausia démesio
skiriama pokycio lyderio rolés tyrin¢jimui — $is elementas turi itin glaudy rysj su darbuotojy
pozitiriu j pokytj, jo priémimg ir pokycio testinumu. Taip pat svarbu pastebéti, kad santykiy
kiirimas tarp vadovy ir darbuotojy, darbuotojams yra svarbus poky¢io metu, tai stiprina ir gerina
darbuotojy emocing ir paZinting reakcijg j pokyti, kas atitinkamai veikia darbuotojy elgesj pokycio
priémimo naudai. Nors ir lyderio vaidmuo yra labai svarbus, tafiau asmeninés savybés bei
ankstesné pokyciy patirtis taip pat veikia darbuotojo norag ir gebéjima keistis kartu su visa

organizacija.

2.2 Organizacinio poky¢io jgyvendinimo rezultatyvuma lemianciy veiksniy teorinis modelis

Apzvelgus moksling literatiirg ir naujausius mokslinius straipsnius bei tyrimus, pastebimas
poky¢€io planavimo (Meaney ir Pung, 2008; Hiatt ir Creasey, 2012; Beer, 2021), darbuotojy
pozitirio j pokytj bei noro ir gebéjimo keistis (Weiner, 2009; Armenakis ir Harris, 2002; Baesu ir
Bejinaru, 2014; Rafferty, Jimmieson ir Armenakis; 2013), darbuotojy jtraukimo (Onyeneke ir
Abe, 2021; Hiatt ir Creasey, 2012; McKinsey & Company, 2020; Beer, 2021; Prosci, 2021d;
Prosci, 2021e), poky¢iy lyderystés (Baesu ir Bejinaru, 2014; Oreg ir Berson; 2019; Onyeneke ir
Abe, 2021) elementy rySys, sistemiSkumas ir kompleksiSkumas. Minéti veiksniai sgveikauja
tarpusavyje, taip galintys turéti jtakos rezultatyvaus pokycio jgyvendinimui, todél remiantis jais,
sudarytas teorinis modelis (Zr. 5 paveikslas). Modelis naudojamas atvejo analizés metu, planuojant
pagalbinj kokybinj tyrima atvejo analizés metu, siekiant surinkti pirminius duomenis i§ eksperty

poky¢iy valdymo tema.

5 paveikslas

Organizacinio pokycio jgyvendinimo rezultatyvumq lemianciy veiksniy teorinis modelis

Darbuotojy pozitris | pokyt}

Darbuotqlq Darbuoto_]q
Pokyi pazmtlne emociné Elgesys
okycu{ 1 reakcija reakc1 a

lyderyste

PokycCio

. Poky¢io
suplanavimas

rodikliy

pasiekimas ir
testinumas

Darbuotojy noras keistis

Darbuotojy
itraukimas i
pokyti

Darbuotojy gebéjimas pasikeisti

Saltinis: sudaryta autorés.



Apzvelgiant sudaryto teorinio modelio veiksniy rySius, Onyeneke ir Abe (2021) atlike
tyrima patvirtino, jog pokyciy lyderysté neturi tiesioginés jtakos darbuotojo elgesiui pokycio
metu, taCiau teigiamai veikia darbuotojo pazinting ir emocin¢ reakcija j pokyti, kas veda link
pageidaujamo darbuotojo elgesio pokyc¢io metu. Tyrimas buvo atliktas Nigerijos Svietimo
ministerijoje, poky¢io pradzioje ir eigoje — nejgyvendinus pokyc¢io. Pats pokytis buvo apie
Svietimo sistemos gerinima, skirtas iSorei, o ne organizacijai.

Poky¢iy lyderystés ir darbuotojo noro keistis bei pokyciy lyderystés ir darbuotojy
gebéjimo pasikeisti veiksniy rys$j jrodé Heim ir Sardar-Drenda (2020), atlike tyrimg Vokietijoje,
vienoje didziausiy pasaulio technologijy jmoniy. Tyrimas atliktas nesiejant su konkreciu
igyvendinamu ar jgyvendintu pokyc¢iu organizacijoje, o remiantis bendraja darbuotojy ir vadovy
patirtimi. Svarbu paminéti, kad daugiau nei 50 % respondenty turéjo daugiau nei 20 mety darbo
patirt] tirtoje organizacijoje, kas leidZia tikéti respondenty atsakymy tikslingumu.

Galima abejoti pokycio lyderystés efektyvumu (Armenakis, Harris ir Mossholder, 1993;
Onyeneke ir Abe, 2021; Beer, 2021; Prosci, 2021b), jei planavimo elementas yra silpnas —
neiSgrynintas tikslas, nesuformuota ir neparuosta komanda darbuotojy vedimui per pokytj ir
nesuplanuoti reikalingi veiksmy planai. Poky¢iy lyderiy veiklos turi biiti orientuotos j darbuotojy
poziiirio ] pokyt] formavimg bei jy norg ir gebéjima keistis, biitent tam, kad jvykty individualus
kiekvieno darbuotojo dalyvaujanéio pokytyje pasikeitimas (Rafferty, Jimmieson ir Armenakis,
2013; Hiatt, 2006; Weiner, 2009), o toliau sekty organizacinis pasikeitimas. Darbuotojy jtraukimo
veiksnys daznai siejamas su lyderystés veiklomis (Roggers, 1995; Hiatt ir Creasey, 2012;
McKinsey & Company, 2020), taciau poky¢iy valdyme $is veiksnys i$skiriamas taip pat, kaip
vienas reik§mingiausiy rezultatyvaus pokycio siekime. Individualus poziiiris ir pasikeitimas lemia
ir veikly testinuma (Hiatt, 2006; Hiatt ir Creasey, 2012), kadangi tik esant teigiamam darbuotojo
poziiiriui ] pokyti, galima sulaukti atitinkamo, naujo elgesio, kuris teigiamai veikty naujy veikly
igyvendinimg ir negrjzima prie seny jprociy ir tvarky (Stanley ir Topolnytsky, 2005; Nielsen ir
Randall, 2012). Tuomet organizacija gali teigti, jog pokytis jgyvendintas rezultatyviai ar
s¢kmingai — pokycio rodikliai pasiekti ir vyks testinumas.

Apibendrinant pokycio jgyvendinimui reik§mingy veiksniy teorinj modelj galima teigti,
jog pagrindinis démesys turéty biiti skiriamas pokycio jgyvendintojui ir jo veikloms bei paveiktojo
pozitrio ] pokyti formavimui, norui keistis ir geb¢jimui tai padaryti. Tafiau be pokycio
suplanavimo ir darbuotojy jtraukimo, minéty elementy veikimas tapty sudétingu procesu, be

aiskios krypties ir veikly, kaip pasiekti pokytj rezultatyviai.
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2.3 Tyrimo objektas, tikslas ir uzdaviniai

Tyrimo subjektas. Organizacinj pokytj jgyvendinusi Lietuvos Respublikos Vyriausybés
kanceliarija, kuri yra pradiniame poky¢iy valdymo brandos lygmenyje, tac¢iau jgyvendino pokytj,
kuris turi testinumg organizacijoje.

Tyrimo problema. Kokie veiksniai yra reikSmingi siekiant jgyvendinti rezultatyvy
pokyti, kuris turéty testinuma, bei kokios jy tarpusavio priklausomybés organizacijos, esancioje
pradiniame poky¢iy vadybos brandos lygmenyje, atveju?

Atvejo analizés metu bus siekiama atsakyti ] pagrindinius, i§ tyrimo problemos
detalizuotus, klausimus:

1. Kokj poveikj gali daryti pokyc¢io suplanavimas, pokycio lyderystés ir darbuotojy

itraukimo veiksniai poky¢io jgyvendinimo kontekste?

2. Kaip poky¢iy lyderyste veikia kitus teoriniame modelyje esancius veiksnius?

3. Koks yra pokyciy lyderystés vaidmuo jgyvendinant pokytj?

4. Kokie veiksniai veikia darbuotojy poziiirj j poky¢ius, norg ir gebéjima keistis?

5. Kokie veiksniai yra svarbiausi norint jgyvendinanti rezultatyvy pokytj?

Tyrimo tikslas. Identifikuoti poky¢iy jgyvendinimo rezultatyvumui reikSmingus
veiksnius ir jy tarpusavio rysius nebrandzios, poky¢iy valdyme, organizacijos atveju.

Nauda mokslui. Pokyc¢iy valdymo tema tampa vis labiau tiriama, analizuojama ir
diskutuojama. Daugelis tyréjy sutelkia démesj ] atskirus ir pavienius veiksnius, kurie gali turéti
jtakos rezultatyviam poky¢io jgyvendinimui, taéiau mazai tyrimy Zvelgia j elementy sistemiskuma
igyvendinant pokyti. Tyrimuose ir moksliniuose straipsniuose neiSskiriami, neakcentuojami
poky¢iy valdymo brandos lygmenys, kuomet analizuojami elementai, reikSmingi siekiant
ilgalaikio pokycio organizacijoje.

Pasirinkto atvejo analizé — organizacija jgyvendinusi rezultatyvy pokytj, nors yra pacioje
poky¢iy valdymo brandos pradzioje — leisty pagrjstai identifikuoti reikSmingus veiksnius siekiant
rezultatyvaus pokycio nebrandZioje organizacijoje, iSryskinti veiksniy skirtumus ar panasumus
tarp analizuojamy mokslinéje literatiroje, kuomet neatsizvelgiama j poky¢iy valdymo brandos
lygi, bei prisidéti prie poky¢iy valdymo ziniy praplétimo mokslo srityje.

Taip pat sudarytas organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo rezultatyvumg lemianciy veiksniy
modelis, pritaikytas nebrandzioms organizacijoms, gali biiti naudojamas, kaip pagalbinis Saltinis,
planuojant poky¢iy jgyvendinimg tokio tipo organizacijose.

Tyrimo uzZdaviniai:

1. Vidinés analizés metu, jvertinti Lietuvos Respublikos Vyriausybés kanceliarijos

organizacines charakteristikas, pasiruo§img pokyc¢iams ir jgyvendinto pokycio

charakteristikas;
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2. Atlikus interviu, identifikuoti veiksnius, kurie buvo reikSmingi jgyvendinant
rezultatyvy pokyti, kuris turi veikly testinumg organizacijoje;

3. Sudaryti reikSmingy pokycio veiksniy teorinj modelj organizacijoms, kurios yra
pradiniame brandos lygmenyje pokyciy valdymo kontekste, atsizvelgiant | gautus

tyrimo rezultatus.

2.4 Atvejo analizés organizavimas

I[$analizavus ankséiau atlikty moksliniy tyrimy metodikas (zr. 6 lentel¢), pastebima, kad
dazniau naudojamas kokybinis tyrimo buidas arba integruojant jj atvejo analizéje arba derinant su
kiekybiniu tyrimo budu: Aitken ir von Treuer (2020), Heim ir Sardar-Drenda (2020), Naslund ir
Norrman (2019), Appelbaum ir kt. (2017), Koppenjan ir kt. (2020). Siam moksliniam darbui
pasirinktas sisteminis kokybinis pozitiris j tyrimg — atvejo analiz¢, pasitelkiant pagalbinj kokybinj
metodg pirminiams duomenims surinkti — interviu.

Siame poskyryje pateikiama atvejo analizés struktiira, leidZianti suprasti atliekamos
analizés procesa.

Atvejo analizés planas. Atvejo analizés metu, analizuojamas pasirinktas tam tikras
objektas ar jy grupé ir iSvados pateikiamos tiriamo objekto ribose, nepritaikant $iy tiesy globaliai
(Tamasevi¢ius, 2015; Kardelis, 2016). Siai atvejo analizei pasirinktas Lietuvos Respublikos
Vyriausybés kanceliarijos (toliau — LRVK) poky¢io jgyvendinimo atvejis, kurio metu buvo
diegiama LEAN vadybos sistema organizacijoje. Toks atvejis pasirinktas dél galimybés
iSanalizuoti pokycio jgyvendinima, kai organizacija yra nepatyrusi pokyc¢iy valdyme, taciau
pokytis jgyvendintas rezultatyviai — organizacijos kulttra ir darbuotojy pozitiris ; darbg yra
pakeistas bei LEAN veiklos turi tgstinuma. Tokia analizé padés suprasti, kokie veiksniai yra biitini
siekiant jgyvendinti pokyti kuo sékmingiau, kuomet pokyc¢iy valdymo brandos lygis yra pradinéje
stadijoje.

LRVK atvejis pasirinktas kaip rezultatyvaus pokyc¢io pavyzdys, atsizvelgiant |
organizacijos jgyvendinto pokycio jvertinimus, Kurie atlikti pagal vidinj LRVK LEAN brandos
vertinimo klausimyna pokycio pradzioje, po 1 — eriy ir beveik 2 — iejy mety:

e 2019 m. gruodzio mén. — 2 balai is 10;
e 2020 m. gruodzio mén — 6,9 balo i§ 10;
e 2021 spalio mén. — 8,2 balo i 10.

Pastebimas tendencingas jvertinimo augimas, kuris parodo naujy veikly, LEAN metody,
taikymg organizacijoje. Sj pokytj (idiegti LEAN metodus) buvo suplanuota jgyvendinti per 2
metus (nuo 2019 m. spalio mén. iki 2021 m. spalio mén.), pakeifiant organizacijos kultirg ir
darbuotojy pozitrj j darba taip, jog pokytis turéty testinuma ir po Siy 2 —iejy mety trukusio pokycio
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jgyvendinimo. Siuo metu LEAN veiklos ir toliau sékmingai tesiamos LRVK (Marius Kaminskas,
projekto vadovas, asmeninis susitikimas, 2022), kas taip pat buvo svarbus vertinimo kriterijus
pasirenkant $ig organizacijg atvejo analizei.

TamasSevicCius (2015) pabreézia, kad atliekant kokybinj tyrimg, svarbu sistemiskas pozitiris
— iSnagrinéti visus sistemos elementus ir rySius — tai yra pagrindinis kokybinio tyrimo
reikalavimas. Taip pat remiantis Tamasevi¢iumi (2015), atvejo analizei atlikti dazniausiai
naudojama antriniy duomeny analizés ir interviu metodai, todél §i atvejo analizé atliekama
jgyvendinant $iuos pagrindinius etapus: vidiné organizacijos ir pokyc¢io analizé, interviu su
atrinktais ekspertais ir tyrimo rezultaty bei iSvady pateikimas. Detalesni etapy veiksmai pateikti 6

paveiksle:

6 paveikslas

Atvejo analizés atlikimo pagrindiniai etapai ir jy veiksmai

. LRVK organizaciniy charakteristiky pristatymas. I
.LRVK S8GG analize.
. Poky¢éio ir organizacijos charakteristiky jvertinimas.
- Poky¢io rizikos vertinimo tinklelio sudarymas.
LTS 5. Pokyéio pvertinimas pagal ADKAR model;.
vidiné analize - LRVK poky¢iy valdymo brandos analize J

. Pirminio klausimyno parengimas ekspertams.
- Klausimyno testavimas ir korekeijos.
- Interviu organizavimas ir vykdymas.

1. Kokybinio tyrimo duomeny sisteminimas ir apradymas.
2. Izvalgu pateikimas remiantis interviu ir vidinés analizés duomenimis.
3. I¥vady pateikimas ir rezultaty poky¢io 1gyvendinima lemianéiy veiksniy, nebrandzios

Atvejo analizes organizacijos atveju, teorinio modelio sudarymas.

18vady pateikimas

Saltinis: sudaryta autorés.

Vidinés analizés metu supazindinama su analizuojama organizacija, LRVK, ir jgyvendintu
pokyc¢iu. SSGG analize pasirinkta dél supratimo kokioje aplinkoje veikia organizacija, kokios yra
vidinés stiprybés ir silpnybés bei kokios galimybés ir grésmés, siekiant suprasti pokycio aktualumag
organizacijai. Pokyciy charakteristiky jvertinimas leidzia suprasti pokyc¢io dydj ir sudétinguma, o
organizaciniy charakteristiky jvertinimas — ar organizacija yra pasiruoSusi poky¢iai, kiek yra

susipazinusi su pokyc¢iais ir jy valdymo. Remiantis pastaryjy jvertinimo rezultatais bus
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suformatuos pokycio rizikos vertinimo tinklelis, kuris parodys pokycio jgyvendinimo rizikinguma
organizacijoje. Kadangi rizikos vertinimo tinklelis yra neatsiejamas nuo ADKAR modelio (Hiatt,
2006) (modelis detalizuotas atvejo analizés atlikimo dalyje), Si analizé taip pat bus atlikta
i§siaiskinant, kokia yra elementy situacija analizuojamo poky¢io kontekste. Siame etape bus
naudojami antriniai duomenys i§ susitikimy su pokyc¢io komandos darbuotojais, spaudos ir
projekto paraiskos apraSo bei kity vidiniy dokumenty.

Taip pat bus atliktas LRVK brandos vertinimas poky¢iy valdymo kontekste, taciau tai bus
atlickama po kokybinio tyrimo rezultaty analizés, norint daryti iSvadas tiek i§ antriniy, tiek i$
pirminiy duomeny.

Pagalbinio kokybinio tyrimo, interviu, metu bus renkami pirminiai duomenys apie poky¢io
rezultatyvumui svarbius veiksnius LRVK atveju. Klausimyno parengimas ir testavimas i$samiai
pristatomas dar Siame darbo skyriuje.

Atvejo analizés iSvady pateikimo dalyje svarbu iSgryninti reik§mingus veiksnius pokycio
igyvendinimui organizacijoje, kuri yra pokyc¢iy valdymo pradiniame brandos lygmenyje. Svarbu
sistemi$kai iSanalizuoti veiksnius, kurie lemia rezultatyvy pokycio jgyvendinima, ir jvertinti
veiksniy visuma, jy rySius tarpusavyje siekiant rezultatyvaus pokycio.

Eksperty interviu organizavimas. Atvejy analizéms nagrinéti placiai naudojami
pagalbiniai tyrimai — ypatingai interviu metodas, pirminiy duomeny surinkimui (Tamasevicius,
2015). Kokybinio tyrimo privalumai yra indukcinis traktavimas, démesys konkre¢ioms
situacijoms ar zmonéms, labiau pabréziamos mintys, o ne skai¢iai (Maxwell, 2005), tad yra
galimybé gauti iSsamesnius ir gilesnius atsakymus i§ respondenty. Taip pat tokio pobudzio
tyrimams galima duomeny interpretacija, analizuojamas rySys tarp konkre¢ios situacijos bei
elgsenos (Kardelis, 2016). Siekiant ne tik gilesniy, bet ir kuo tikslesniy jzvalgy pokyc¢io valdymo
kontekste, interviu metodui pasitelkiamas eksperty vertinimas. Pasirinktas vienas pagrindiniy
aktyviy eksperty vertinimo metody — individualus (Augustinaitis ir kt., 2009), atliekant pusiau
struktiiruotg interviu per Microsoft Office 365 paketo platformg Teams. Remiantis Myers (2013),
pusiau struktiiruoti interviu yra placiai naudojami verslo aplinkoje deél galimybés iSgirsti
iSsamesnius atsakymus bei papildomas jzvalgas i§ respondento, skatinant jj i§sakyti savo poziiirj
ir patirt], bet kartu ir nenukrypstant nuo interviu problematikos ir tikslo (Myers, 2013).

Sio interviu metodo tikslas — sukurti pokalbj / diskusija tarp tirian¢iojo ir eksperto apie
pokycio valdyma analizuojamose organizacijoje, todél pasirinktas pusiau struktiiruotas interviu
biidas, leidZiantis koreguoti, keisti vietomis klausimyne parengtus klausimus, taciau
nenukrypstant nuo interviu problematikos ir tikslo.

Interviu instrumentas. Pagrindinis klausimynas (zr. 1 priedas) parengtas i§ atviry

klausimy, nepateikiant atsakymy ekspertams, kurie dirbo su pokyciu organizacijoje tiesiogiai,
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norint i8girsti jy patirt] ir nuomones. Pusiau struktiiruoto interviu klausimynas parengtas tyré¢jos
(Sio darbo autorés), remiantis $io darbo tyrimo teoriniu modeliu apie rezultatyviai jgyvendintg
pokytj (zr. 5 paveikslas) bei atsizvelgiant j tyrimo tiksla ir problema. Klausimynas suformuotas is
7 klausimy grupiy, siekiant gauti jzvalgy apie kiekvieng reikSminga pokycio elementg
nagrin€¢jamos situacijos kontekste. Svarbu paminéti, jog atliekant interviu, ne visi klausimai buvo
panaudoti i§ elemento klausimy bloko arba buvo uzduodami papildomi klausimai susij¢ su
diskutuojamu elementu, priklausomai nuo situacijos, eksperto ir tirian¢iosios vienodo temos
supratimo. Taip pat buvo suformuotas dar vienas klausimynas (zr. 2 priedas), skirtas
respondentams i§ LRVK vadovy komandos. Klausimynas sudarytas remiantis tais paciais
poky¢iui svarbiais elementais. Sio klausimyno poreikis iskilo atliekant interviu su respondentais,
kurie tiesiogiai dirbo su poky¢iu, suzinojus, kad toks LEAN pokytis organizacijoje buvo 2 — sis,
todél buvo siekiama suzinoti apie 1 — 0jo LEAN poky¢io jgyvendinima bei palyginti pokyc¢ius.
Teorinio modelio elementy (zr. 5 paveikslas), klausimy ir jy tiksly santykis nurodyti

lenteléje zemiau (Zr. 10 lentelé).

10 lentelé

Interviu klausimy ir teorinio modelio elementy santykis

Elementas Klausimai Klausimo tikslas
Poky¢io e Kokie dokumentai buvo naudojami poky¢io I$siaiskinti kaip buvo
suplanavimas suplanavimo, jgyvendinimo metu? planuojamas poky¢io

e Jei netur¢jote pokycio plano, kas jisy nuomone igyvendinimas, jo veiklos ir
biity vyke sklandZiau, jei biitumét pasiruose ar buvo atsizvelgiama |
pokycio plang? lyderystés veiklas ir

e Ar buvo suplanuotos poky&io lyderiy veiklos? Jei ~darbuotojy jtraukima.
taip, koks buvo veikly ir roliy pasiskirstymas?

e Ar buvo suplanuotas ir apgalvotas darbuotojy
jtraukimas j pokytj?

Darbuotojy o Kaip galvojate — kokie veiksmai ar aplinkybés Jvertinti darbuotojy jtraukimg
jtraukimas | leido darbuotojams pasijusti, jog jie yra jtrauktij 1 pokyti, su kokiu kitu
pokytj poky¢io jgyvendinimg? Kaip buvo jtraukti elementu siejasi $is veiksnys.
darbuotojai j pokyc¢io jgyvendinima? Suprasti ar veiksnys turi
e Kokig pagrinding naudg pajutote jtraukdami itakos galutiniam rezultatui
darbuotojus j pokytj? eksperto akimis.
Poky¢iy o Kj isskirtuméte pokycio lyderiais jgyvendinto Ivertinti poky¢iy lyderystés
lyderysté poky¢io kontekste? vaidmenyj, tikslg ir veiksmus
o Kaip manote, koks buvo pagrindinis poky¢io analizuojamo pokycio

lyderiy tikslas jgyvendinant pokytj? Kokig naudg ~ apimtyje.
sukaré jy buvimas?
e Kas buvo pagrindinis lyderis darbuotojo akimis?
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Darbuotojy

Kokia buvo daugumos darbuotojy reakcija

vertinti darbuotojy pozitirio

poziuris | pokycio pradzioje? Kokios galimos priezastys pasikeitima, kas turi jtakos
pokyti tokiam pozitiriui? darbuotojo poziiiriui ir / ar jo
Kaip keitési jy pozitiris viso poky¢io / projekto pasikeitimui.
metu? Kiek laiko prireiké (preliminariai) jy
pozitrio pasikeitimui?
Kaip galvojate, kas tur¢jo jtakos darbuotojy
pozitrio j pokytj pasikeitimui?
Darbuotojy Kaip manote, kokie veiksniai turéjo jtakos Suprasti ar darbuotojy

noras keistis

darbuotojy norui priimti pokytj ir keistis?

pozitirio veiksnys turi jtakos
darbuotojy norui keistis.

Darbuotojy
gebéjimas
pasikeisti

Kaip buvo padedama darbuotojui pakeisti
Iprocius ir jdiegti naujas veiklas i jy kasdienybe?

Jvertinti ar organizacija buvo
jvertinusi tai, jog jie turi
padéti darbuotojams pakeisti

jprocius, formuoti naujus.
Suprasti ar darbuotojy
gebéjimo pasikeisti veiksnys
turi rysj su darbuotojy
poziiirio ir noro keistis
veiksniu.

Saltinis: sudaryta autorés.

Siame darbe pateiktas galutinis klausimyno variantas, atlikus klausimyno testavima su 1

respondentu i§ LRVK. Interviu truko 55 minutes per Teams platformg (interviu buvo jrasytas,

leidus respondentui), kurio metu pastebéta neaiskios ar klaidinancios vietos ir buvo atliktos $ios

korekcijos:

1. Pakeistas klausimy blokas apie pokyc¢io suplanavimo elementg. Papildyta klausimu, jei

respondentas atsako, jog pokytis nebuvo suplanuotas, kurj uzdavus galima jvertinti ar
planavimo elementas biity suteikes papildomos naudos jgyvendinant pokytj. Nuspresta
§j klausimg naudoti interviu pabaigoje.

Performuluotas pirmasis klausimas apie darbuotojy jtraukimag j pokytj. Pirminis
klausimo variantas buvo ,,Kaip galvojate — kokie veiksmai galéty apibadinti darbuotojy
itraukima | pokyti, remiantis jUsy organizacijos pavyzdziu?“, kurio respondentas
nesuprato.

Papildyti ir pakeisti klausimai apie pokyciy lyderyste, norint iSgryninti poky¢iy
lyderystés vaidmenj ir naudg analizuojamoje situacijoje, todél klausimas ,,Koks buvo
pagrindinis pokycio lyderio tikslas jgyvendinant pokytj?* buvo panaikintas.
Darbuotojy poziiirio j pokytj elemento klausimy dalyje buvo eliminuojamas klausimas,
kaip atskiras, ,,Kokios priezastys galéjo sglygoti tiek teigiama, tick neigiama reakcija j
pokyti?* ir prisijungiamas prie ankstesniy §] elementg analizuojanciy klausimy pagal

situacija.
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5. Pasalintas ,,Ar jlsy minéti veiksniai ankstesniame atsakyme buvo apgalvoti ir

suplanuoti pokyc¢io metu?* klausimas i§ darbuotojo gebéjimo pasikeisti elemento

klausimy bloky, kadangi pastebéta, jog tai perteklinis klausimas.

6. Taip pat pastebéta, jog apie pokyciy lyderyste vertinga klausti po klausimy apie

darbuotojy jtraukimg j pokytj, darbuotojy poziiirio j pokytj, darbuotojy noro ir

gebéjimo keistis elementus.

Klausimyno priedas, kuris buvo naudojamas interviu metu, pateiktas Sio darbo pabaigoje

(zr. 1 priedas), kuriame matosi dazniausias klausimy eiliSkumas interviu metu.

Eksperty imties aprasas. Dalyvaujanciy eksperty profesionalumas, situacijos racionalus,

kritikas supratimas ir vertinimas turi stipry poveikj $io tyrimo rezultatams, tad ekspertai atrinkti

vertinant kelis pagrindinius kriterijus: laikotarpis dirbant su LEAN projektu LRVK, bendra patirtis

dirbant su poky¢iais ir darbo patirtis analizuojamoje organizacijoje.

Sio kokybinio tyrimo apimtyje, atliekamas ekspertinis vertinimas (interviu) su 6 atrinktais

respondentais, kurie tiesiogiai dirbo su poky¢iu LRVK ir 2 respondentai i§ LRVK vadovy

komandos, kurie buvo daugiausiai jsitrauke j LEAN veiklas bei gal¢jo suteikti informacijos apie

LEAN pokytj, kuris buvo inicijuotas 2016 metais, taciau buvo sustabdytas (Marius Kaminskas,

projekto vadovas, asmeninis susitikimas, 2022). I8 viso dalyvavo 8 respondentai, atitinkantys

numatytas charakteristikas, kurie apibendrinti 11 lenteléje.

11 lentelé

Pasirinkty pokycio vertinimo eksperty charakteristikos

Eksperto Pareigos Darbo patirtis Darbo patirtis Darbo patirtis
kodas jgyvendinto dirbant su organizacijoje
pokyc¢io apimtyje pokyciais
PV1 Esamas LEAN 2-3 metai 3-5 metai 1-3 metai
projekto vadovas
PV2 Pirmas LEAN 2 metai 6-10 mety 2 metai
projekto vadovas
PV3 LEAN projekto 2-3 metai 3-5 metai 1-3 metai
koordinatorius
PV4 LEAN projekto 2-3 metai 6-10 mety 1-3 metai
koordinatorius
PV5 LEAN projekto 2-3 metai 3-5 metai 6-10 mety
koordinatorius
PV6 Buves LEAN 2 metai 6-10 mety 2 metai
projekto
koordinatorius
V1 LRVK padalinio 2-3 metai Nevertinama 20 ir daugiau
vadovas mety
V2 LRVK padalinio 2-3 metai Nevertinama 6-10 mety
vadovas

Saltinis: sudaryta autorés.
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PV trumpinys pasirinktas respondentams, dirbusiems tiesiogiai su poky¢io jgyvendinimu
LRVK, 0 V — respondentams, i§ LRKV vadovy komandos. Nevertinama LRVK vadovy patirtis
dirbant su poky¢iais, kadangi Sis veiksnys néra jiems aktualus, jie jZvalgas pateiké i§ organizacijos
vadovy perspektyvos.

Interviu duomeny sisteminimas ir pateikimas. Atliekant pusiau struktiruotg interviu su
ekspertais Microsoft platformoje Teams (informacija apie jrasus zr. 3 priedas). Analizuojant
duomenis buvo atliktas gauty atsakymy kategorizavimas pagal analizuojamus sékmingo pokyc¢io
elementus (TamaSevi¢ius, 2015), norint jzvelgti tendencijas bei pateikti iliustruotas ar
susistemintas jzvalgas lentelése, aprasant tyrimo rezultatus. Zinoma, pateikiant kokybinio tyrimo
rezultatus panaudotas citavimas, kuris tokio pobtidzio tyrimuose yra privalomas (TamasSevicius,
2015). Augustinaitis (2009) pabrézia, jog atlikus ekspertinj vertinima, verta atlikti ir rezultaty
suderinamumo analiz¢ bei atliekant tyrimo apibendrinima, pateikti jzvalgy prioritetiSkumo
svorius.

2.4 Tyrimo sunkumai ir apribojimai

* Palieiamas tik vieSasis sektorius. Atvejo analizei pasirinkta vieSojo sektoriaus
organizacija dél palankiy aplinkybiy ir atitinkanéiy kriterijy analizuoti organizacija,
kuri yra poky¢iy valdymo pradiniame brandos lygmenyje. Gauti rezultatai ir iSvados
labiau bus pritaikomos tokio vieSojo sektoriaus organizacijoms.

* Autorés patirties trikumas atliekant interviu. Respondentui nesupratus klausimo
yra galimybé, jog tyréjai aiSkinant klausimg biity i$sakyta asmeniné nuomoné, Kuri
turéty jtakos respondento atsakymui.

* Nukrypimas j pokycio turinj. Svarbu valdyti pokalbj su respondentais ir nenukrypti
1§ poky¢io valdymo lygmens, | pacio pokyc€io turinj — Siuo atveju LEAN metody
diegima organizacijoje. Kitu atveju, tyréjai gali pritrikti informacijos ir duomeny

analizuojant pokyc¢iy valdymo temos analizuojamus aspektus.
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3. LRVK IGYVENDINTO REZULTATYVAUS POKYCIO
ATVEJO ANALIZE

Sioje darbo dalyje pristatoma LRVK organizacijos, kuri poky¢iy valdymo kontekste yra

nebrandi organizacija, jgyvendinto rezultatyvaus pokyc¢io atvejo analizé. PradZioje atliekama

vidiné analizé, kurios metu analizuojama organizacija ir jgyvendintas pokytis, remiantis antriniy

Saltiniy bei asmeniniy susitikimy informacija. Véliau analizuojami interviu metu gauti rezultatai

apie veiksnius lemiancius rezultatyvy pokyc¢io igyvendinimg. Skyriaus gale pateikiamos Sio

skyriaus iSvados ir veiksniy, lemianciy rezultatyvy pokyti, modelis, skirtas nebrandzioms

organizacijoms poky¢iy valdyme.

3.1 LRVK ir jgyvendinto pokyc¢io vidiné analizé

3.1.1 LRVK organizacijos charakteristikos

LRVK yra biudzetiné organizacija, veikianti nuo 1990 mety ir padedanti vykdyti Ministro

Pirmininko ir Vyriausybés funkcijas. Pagrindinés veiklos sritys yra $ios®:

dalyvauja teisékiiroje, vertinant teisé€s akty projektus bei inicijuoja reformas;

organizuoja reikalingos informacijos rengima;

organizuoja ir padeda Vyriausybei koordinuoti Vyriausybés programos nuostaty
jgyvendinima, dalyvauja jgyvendinime, vykdo stebésena, rengia Vyriausybés metines
veiklos ataskaitas;

analizuoja svarbiausios procesus Lietuvoje, jy jtaka Salies raidai ir teikia atitinkamus
pasitlymus Ministrui Pirmininkui ir Vyriausybés kancleriui;

dalyvauja rengiant valstybiniu lygmeniu reikSmingus strateginius planus bei koordinuoja
Jy igyvendinimag ir stebéseng;

dalyvauja formuojant Lietuvos Respublikos Europos Sajungos politika;

padeda Vyriausybei ir Ministrui Pirmininkui priziaréti ir koordinuoti Vyriausybés atstovy
veikla;

vykdo ir koordinuoja administracinius, techninius ir tikiSkus Vyriausybés darbus;
aptarnauja besikreipiancius Lietuvos fizinius ir juridinius asmenis;

organizuoja ir koordinuoja visuomenés informavimg apie Vyriausybés veikla;
Vyriausybés pavedimu jgyvendina vieSyjy istaigy dalininko ar savininko, biudZetiniy
jstaigy savininko teises ir pareigas, atlieka kitas jstatymy, Vyriausybés nutarimy ir kity

teisés akty nustatytas funkcijas.

! Informacija i$ oficialaus LRVK interneto puslapio: https://Irvk.Irv.It/It/veiklos-sritys-1/veiklos-sritys
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https://lrvk.lrv.lt/lt/veiklos-sritys-1/veiklos-sritys

LRVK organizaciné struktira yra hierarchiné, organizacijos vadovas yra Vyriausybés

kancleris, kuris tiesiogiai pavaldus Ministrui Pirmininkui (zr. 7 paveikslas).

7 paveikslas

LRVK organizaciné struktiira

MINISTRAS PIRMININKAS

Ministro Pirmininko biuras

VYRIAUSYBES KANCLERIS

Ministro Pirmininko pataréjai

Vyriausybés kanclerio
pavaduotojas

Vyriausybés kanclerio pirmasis

pavaduotojas Vyriausybés kanceliarijos pataréjai

Tarpta utini_u santykiy ir Europos Grésmiy valdymo ir kriziu prevencijos grupé
Sajungos grupé

Vidaus audito tarnyba

Projekty valdymo grupé ToisAs RRIDA Administravimo departamentas

Strateginio valdymo grupe

Socialinés politikos grupé Personalo valdymo skyrius

Ekonomikos politikos grupe Vyriausybés posédziy organizavimo

Viesojo valdymo grupé = e

Komunikacijos departamentas Dokumenty valdymo skyrius

Turto valdymo skyrius
Strateginés komunikacijos skyrius

Viesyju pirkimy skyrius
Rysiy su visuomene ir Ziniasklaida 2 At
skyrius

Atviros vyriausybes skyrius

Saltinis: oficiali LRVK internetinis puslapis.?

Ministro Pirmininko patar¢jai taip pat yra tiesiogiai atskaitingi Ministrui Pirmininkui.

Visos kitos struktiirinés grupés ir departamentai yra tiesiogiai atskaitingi Vyriausybés kanclerio

pavaduotojams, priklausomai nuo jo kuruojamos srities (taip kaip pavaizduota 7 paveiksle).

Organizacijoje darbuojasi apie 200 darbuotojy, kurie bendradarbiauja su Lietuvoje

veikian¢iomis ministerijomis, pavaldziomis institucijomis bei uZsienio partneriais, todél dauguma

vykdomy veikly ir procesy yra tarpinstituciniai bei kompleksiski.

Darbuotojy kaita $ioje organizacijoje néra auksta, siekia vidutiniSkai apie 10 procenty

(Vyriausybés kanceliarijos darbuotojy (jskaitant vadovaujanCius darbuotojus) vidutiné

savanoriSka kaita), Zvelgiant | metinj rodiklj.

2 Saltinis: https:/Irvk.Irv.It/It/vyriausybes-kanceliarijos-struktura
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3.1.2 SSGG analizé

Stiprybiy, silpnybiy galimybiy ir grésmiy (toliau — SSGG) analizé yra jrankis, kurio
atkreipti démesj ir suprasti kokiame kontekste veikia organizacija. Taip pat paZymimos
organizacijos vidinés stiprybés ir galimybés, kurias identifikavus, organizacijas gali jas tobulinti
ar panaudoti silpnybiy ar grésmiy atrémimui. Sios atvejo analizés metu taip pat atlikta LRVK

SSGG analize (Zr. 12 lentelé).

12 lentelé
LRVK organizacijos SSGG analizé
Stiprybés Silpnybés
e Aiski ir stabili organizacijos veiklos e Biurokratiné organizaciné kultiira;
kryptis, misija ir uzdaviniai; e Létas sprendimy priémimas ir jgyvendinimas;
e Darbuotojy daugiameté patirtis ir e Vidiniy procesy neefektyvumas ir seny metody
kompetencija; taikymas;
e Dalies darbuotojy noras tobuléti ir e Ilgaamziy darbuotojy nenoras keistis;
keisti rutinines veiklas, organizacijos e Inovatyviy, efektyvesniy, robotizuoty
kultiira. sprendimy netaikymas;
e Finansinis ribotumas.
Galimybés Grésmés
o Veiklos vykdymo stabilumas; e Stipréjantys visuomenés poreikiai, kuriems
e I3orinis veikly / projekty atliepti  reikalingas  greitis, = moderniis
finansavimas; sprendimai;
e Modernios, efektyvios organizacijos e Nuolatinis privataus ir vieSojo sektoriaus
pavyzdys vieSajame sektoriuje. lyginimas;
e Tarpinstituciniy procesy neefektyvumas ir
neefektyvinimas;
e Potencialiy darbuotojy reiklumas darbdaviui.

Saltinis: sudaryta autorés.

Analizuojant vidinius LRVK strateginius veiksnius, pastebimas darbuotojy noras ir
nenoras Keistis tuo paciu metu — dalis darbuotojy nori tobuléti, tobulinti vykdoma veikla, tac¢iau
kita dalis darbuotojy néra entuziastingi pokyc¢iy klausimu. Taip pat ryski organizacijos silpnybe
yra organizaciné kultiira bei poreikis tobulinti, gerinti vidinius procesus, kas yra indikacija ]
poky¢iy reikalingumg organizacijoje. Nors ir finansiniai aspektai néra tiesiogiai priklausomi nuo
pacios LRVK, taciau toks veiksnys rodo butinybe ieskoti sprendimy, kurie leisty organizacijai
sutaupyti.

LRVK vykdo veikla, kuri nepriklausoma nuo politiniy, ekonominiy, teisiniy, socialiniy,
aplinkos veiksniy — veikla biity vykdoma bet kokiu atveju, tad tai viena stipriausiy LRVK

galimybiy. Nors finansai yra gan riboti organizacijoje (priklauso nuo asignavimy valstybés
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biudzete), taciau $i organizacijg turi galimybe turéti Europos fondy finansavimg jvairioms veiklos,
kurios sukuria naudg ir yra biitinos.

LRVK turi nemazai pavaldziy organizacijy, kurios yra atskaitingos uz savo veikla bei
igyvendintus tikslus, finansy panaudojima ir rodiklius. Si organizacija yra pagrindiné Zaidéja
vieSajame sektoriuje, kuri diktuoja prioritetinius darbus ir tikslus Salies atzvilgiu, taCiau néra
pavyzdys organizacijos valdymo ir tobulinimo kontekste §iuo metu.

Vis dazniau vieSasis sektorius lyginamas su privaciu sektoriumi, taciau lyginami aspektai
daznai yra konkurencingesni privataus sektoriaus puséje. Tokios jzvalgos gali turéti neigiamos
jtakos tiek darbdavio jvaizdzio kontekste, tiek pacios organizacinés kulttiros vertinimo kontekste.
Svarbu i$skirti, kad poreikis bendrauti su visuomene bei ja kokybiskai aptarnauti tik stipréja,
atsizvelgiant | vartotojy elgsena bei geopoliting, politing, epidemiologine situacija pasaulyje ir
Lietuvoje.

Galima daryti iSvada, jog pokyciai organizacijoje yra reikalingi, siekiant efektyvesnio
veiklos vykdymo ir valdymo, konkurencingo darbdavio jvaizdzio ir visuomenés poreikiy
iSpildymo kontekste. Organizacija yra vis dar iesko savo kulttiros, savo identiteto ir sickiamybés,

kurios turéty judeéti link.

3.1.2 Igyvendinto pokycio analizé

LEAN diegimas Lietuvos Respublikos Vyriausybés kanceliarijoje — rezultatyviai
jgyvendintas pokytis LRVK ir analizuojamas pokytis §iame autoriniame darbe. Sio pokycio
iniciatoré buvo tuo metu valdanti XVII Vyriausybeé, kuri sieké pagerinti vieSojo sektoriaus darba
bei jgyvendinti Vyriausybés programos Il — gjj prioritetg ,,VieSojo sektoriaus efektyvumo ir
skaidrumo didinimas®, 3.1 krypties darbg ,,VieSojo sektoriaus jstaigy vidiniy procesy
optimizavimas®“. Tuo metu buvo suformuotas projektas ,,Procesy valdymo, veiklos rodikliy
stebésenos sistemos ir ,,Lieknos Vyriausybés“ (angl. LEAN Government) metody jdiegimas
valstybés institucijose”, kuriame galéjo dalyvauti ir kitos organizacijos, kurios noréjo tobulinti
organizacing kulttirg ir procesus (Marius Kaminskas, projekto vadovas, asmeninis susitikimas,
2022).

Poky¢io tikslas — sukurti ir jdiegti veiklos valdymo sistemg (rodikliai, procesai, LEAN
metodai), leidzianc¢ig efektyviau organizuoti LRVK veiklg, nuolat gerinti vykdomy funkcijy
kokybe, efektyviau tenkinti visuomenés ir kity suinteresuoty Saliy poreikius.

LEAN pokytis yra skirtas optimizuoti organizacijos vykdomus procesus. Pokycio
igyvendinimo metu sukurta procesy valdymo sistema (aprasSyti ir subraizyti LRVK procesai,
sukurtas procesy zemelapis), idiegti 5 LEAN metodai — kasdienés veiklos valdymo, nuolatinio

organizacijos tobulinimo metodas Kaizen, PDCA (angl. Plan, Do, Control, Act, liet. Planuok,
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daryk, tikrink, veik) metodas, vertés srauto zemélapio sudarymo metodas ir 5S metodas
(surli§iavimas, sutvarkymas, sistemingas tvarkymas, standartizavimas, savikontrolé)®.

Poky¢io pradzia buvo 2019 mety lapkri¢io mén., o pabaiga — 2022 mety spalio mén., tac¢iau
kaip ir minéta anksciau, pokycio tikslas buvo apmokyti darbuotojus ir jdiegti organizacijoje
pagrindus, kuriy déka pokycio veiklos ir toliau biity vykdomos — uztikrinti pokycio veikly
testinumg organizacijoje (kas yra vienas pagrindiniy rezultatyvaus pokycio rodikliy (zr. 1.7
poskyris) (Marius Kaminskas, projekto vadovas, asmeninis susitikimas, 2022).

Siekiant suprasti ir jvertinti poky¢io mastg, rizikg bei organizacijos pasiruo$img Siam
analizuojamam poky¢iui, pasirinktas Prosci pokyciy rizikos vertinimo tinklelis (Prosci, 2020;

Prosci sertifikavimo programos medziaga). Pirmiausia jvertintos pokyc¢io charakteristikos (zr. 13

lentelé).

13 lentelé

Pokycio charakteristiky jvertinimas
Vertinamas veiksnys Balas

(nuo 1 iki 5)
Pokycio apimtis (1 — Darbo grupé, 2 — departamentas, 3 — keli departamentai, 4 — 5
padalinys, 5 — organizacija)
Paveikty darbuotojy skai¢ius 5
Pokycio poveikis skirtingoms grupéms (visos grupés paveiktos vienodai ar 3
skirtingas grupes skirtingai paveiks pokytis)
Pokycio pobudis (kei¢iamas vienas aspektas, paprastas pokytis ar kei¢iama daug 4
aspekty, sudétingas pokytis)
Procesy pokycio laipsnis (jokio poky¢io ar 100 proc. pokytis) 4
Technologijy ir sistemy poky¢io laipsnis (jokio pokycio ar 100 proc. pokytis) 4
Darbo pareigybiy poky¢io laipsnis (jokio poky¢io ar 100 proc. pokytis) 2
Organizacijos restruktiirizacijos pokytis (jokio pokyc¢io ar 100 proc. pokytis) 1
Bendras pokyc€io lygmuo (nepastebimas pokytis ar radikalus pokytis) 5
Poky¢io poveikis darbuotojy apmokéjimui (jokio poveikio atlyginimui, priedams ar 1
didelis poveikis atlyginimams, priedams)
Darbuotojy kiekio pokycio lygmuo (nenumatomi pokyciai ar numatomi dideli 1
pokyciai)
Numatomas laikas poky¢iui (labai trumpas (ménuo) arba labai ilgas ar 3 — 12 mén. 3
iniciatyva
Poky¢io charakteristiky jvertinimo baly suma (i§ 60): 38

Saltinis: sudaryta remiantis Prosci (2020) bei Prosci sertifikavimo programos medziaga; jvertinta
autores.

Pokyc¢io charakteristiky jvertinimo bendras balas yra 38 i§ 60, kas parodo, jog pokytis
didelis bei pastebimas, ryskus organizacijoje. Sis pokytis yra organizacinis, paliediantis visus

LRVK darbuotojus, organizacijos procesus ir sistemas bei trunkantis gan ilgg laikg — apie 2 metus.

3 Saltinis: Projekto planas.
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Pokytis néra itin jautrus darbuotojams, nes nepalieiami restruktirizacijos, darbuotojy
apmokeéjimo ar pareigybiy laipsnio klausimai.

Norint sudaryta pokyc€io rizikos tinklelj, reikalinga jvertinti organizacijos pasiruo$img
poky¢€iui, jos charakteristikas aktualias pokyCio jgyvendinimui, todél atliktas LRVK

charakteristiky jvertinimas (zr. 14 lentele).

14 lentelé
Organizacijos charakteristiky jvertinimas
Vertinamas veiksnys Balas
(nuo 1 iki 5)

Darbuotojy ir vadovy pokyc¢io poreikio suvokimas (darbuotojy netenkina dabartiné 3
situacija ar juos tenkina dabartiné situacija)
Ankstesniy pokyciy poveikis darbuotojams (darbuotojai ankstesnius pokycius 4
vertina teigiamai ar neigiamai)
Pokyc¢iy kiekis (vyksta mazai poky¢iy ar viskas keiiasi) 2
Ankstesni pokyc¢iai (poky¢iai rezultatyvus ir suvaldyti ar daug nepavykusiy poky¢iy 5
ir nesuvaldyti)
Bendra organizacijos vizija ir kryptis (bendra vieninga vizija ar daug skirtingy 2
krypéiy ir prioritety)
Resursy ir biudzeto prieinamumas (prieinami ar riboti) 5
Organizacijos kulttra ir atsakas j pokytj (atvira ir priimanti pokycius ar uzdara ir 4
besiprieSinanti pokyc¢iams)
Organizaciniai paskatinimai (darbuotojai apdovanojami uz rizika ir poky¢ius ar uz 3
nuosekluma ir nuspéjamuma)
Lyderystés stilius ir galios paskirstymas (centralizuotas ar padalintas) 1
Auksciausiojo / aukstesniojo lygio vadovy pokyc¢iy valdymo kompetencija 5
(vadovai demonstruoja efektyvia sponsoryste pokyc¢iy projektams ar vadovams
triksta ziniy ir gebéjimy efektyviai sponsorystei)
Viduriniojo lygio vadovy pokyciy valdymo kompetencija (vadovai labai 4
kompetentingai valdo pokyti ar vadovams triiksta Ziniy ir gebé&jimy valdyti pokyti)
Darbuotojy poky¢iy valdymo kompetencija (darbuotojai labai kompetentingai 5
valdo pokytj ar jiems triksta ziniy ir gebéjimy valdyti pokytj)

Organizacijos charakteristiky jvertinimo baly suma (i$ 60): 43

Saltinis: sudaryta remiantis Prosci (2020) bei Prosci sertifikavimo programos medziaga; jvertinta
autores.

Organizacijos charakteristiky jvertinimo balas yra 43 i$ 60, kas rodo organizacijos gan
didelj pasiprieSinimg pokyc¢iams. IS jvertinimo galima pastebéti, kad dalj darbuotojy netenkina
esama situacija, o kita dalis — nenori keistis ir juos tenkina esama situacija. Bloga poky¢iy patirtis
organizacijoje — svarbus ir stiprig jtaka turintis veiksnys organizacijoje, ypatingai pokyciy
kontekste. Kuo §i darbuotojy patirtis blogesné (nes¢kmingi poky¢iai, jy nesuvaldymas, tgstinumo
nebuvimas), tuo sunkiau darbuotojus motyvuoti ir jtraukti j naujus pokyéius. Sia situacija

apsunkina ir bendra organizacijos kultiira, kuri yra gan uzdara.
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Paskutinieji vertinami veiksniai parodo vadovy ir darbuotojy ziniy ir gebéjimy lygj
pokyc¢io valdyme. Tiek auks¢iausiojo, tiek viduriniojo lygio vadovy ir darbuotojy tarpe pastebima
zema pokyc¢iy valdymo kompetencija.

[vertinus jgyvendinto pokycio ir LRVK charakteristikas, sudarytas analizuojamo pokyc¢io
rizikos vertinimo tinklelis, kuris parodo pokycio rizikos laipsnj bei gali biiti pagalba formuojant

poky¢iy valdymo planus organizacijoje (Prosci, 2020) (zr. 8 paveikslas).

8 paveikslas
Poky¢io rizikos vertinimo tinklelis
Besiprieﬂinaufi_ 4 Vidutine .1k§ta
pOkycml rizika riZika
Organizacinés 0
charakteristikos
‘ ] Zema Vidutiné
Pasiruo3usi .. ..
poky&iui rizika rizika
30 N
Mazas Didelis
Nepastebimas Trikdantis
Poky¢io charakteristikos

Saltinis: sudarytas remiantis Prosci (2020) bei Prosci sertifikavimo programos medziaga; jvertinta
autores.

Auksciau atlikty (zr. 13 ir 14 lentelé) jvertinimo rezultatai parodé, kad analizuojamas
pokytis priklauso aukstos rizikos lygiui: pokyc¢io mastas didelis, jis radikalus ir reikalaujantis tiek
zmogiskyjy, tiek finansiniy resursy bei organizacija yra linkusi prieSintis pokyc¢iams, pokyciy
reikalingumas néra suprantamas. Svarbu paminéti, kad toks rizikos nustatymas nebuvo atliktas
pries pokycio jgyvendinimg LRVK.

Organizacijai esant aukstos rizikos lygyje, kiekvienas ADKAR (liet. Suvokimas,
troskimas, Zinios, gebéjimai, jtvirtinimas) modelio elementas yra svarbus siekiant jgyvendinti
rezultaty pokytj organizacijoje (Prosci, 2020; Hiatt 2006). ADKAR modelis yra vienas
populiariausiy bei naudingiausiy modeliy pokyc¢iy valdyme, kuris apibrézia 5 sékmingo /
rezultatyvaus pokycio elementus (Hiatt, 2006). Elementai vertinami nuo 1 iki 5 baly ir jy
jvertinimas parodo kuriuos elementus organizacija turi stiprinti, kad pokytis buty kuo

rezultatyvesnis. Nors reikalinga visy ADKAR modelio elementy visuma, taciau itin pabréZiamas
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ziniy elementas, nes tai yra barjeras realiam pokyc¢io jgyvendinimui organizacijoje (Hiatt, 2006;
Hiatt ir Creasey, 2012). Vertinant §j elementa, kritinis balas yra 3 (Hiatt, 2006; Prosci
sertifikavimo programos medziaga), jei jis zemesnis — zinios, kaip jgyvendinti naujas veiklas
organizacijoje yra labai silpnos. Zinios reikalingos, jog organizacija gebéty jgyvendinti
rezultatyvy pokytj ir pasiekty uzsibrézty pokycio ir organizaciniy tiksly.

ADKAR modelis pasitelktas ir Sioje atvejo analizéje, jvertinant elementus tiek pokycio

pradzioje, tiek jo formalioje pabaigoje (zr. 15 lentele).

15 lentelé
LRVK pokycio ADKAR analizé

ADKAR Apibrézimas Ivertinimas Ivertinimas
elementas pokycio pokycio
pradzioje pabaigoje
A —suvokimas | Suvokimas kodél pokytis yra reikalingas. 1 3
D —troskimas | Darbuotojo dalyvavimas ir pokyc€io palaikymas. 2 4
K — Zinios Supratimas kaip reikia keistis. 1 3
A —gebéjimai | Gebéjimas taikyti naujas veiklas ir jgudZius. 1 3
R — jtvirtinimas | Poky¢io testinumo veiksmai. 1 3

Saltinis: sudaryta remiantis Hiatt (2006), Prosci (2020) ir Prosci sertifikavimo programos
medziaga; jvertinta autores.

Ivertinimas atliktas remiantis pirmojo projekto vadovo ir esamo vadovo bei komandos
jzvalgomis (asmeninis susitikimas, 2022). Galima pastebéti, kad vertinant beveik 2 — jy mety
laikotarpj, visi ADKAR elementai pastipréjo LRVK atveju, taciau vis dar iSlieka vietos suvokimo,
troSkimo, ziniy, gebéjimo ir pokycio jtvirtinimo elementu stiprinimui. Tokia modelio analizé
nebuvo atlikta nei pokycio pradzioje, nei pokycio pabaigoje LRVK.

Apibendrinant pokyc¢io analiz¢ galima teigti, kad LEAN diegimas LRVK yra ryskus
organizacinis pokytis, turintis jtakos visai organizacijai, kuri yra gan uzdara ir besiprieSinanti
naujoms id¢joms bei pokyciams. Pastebimas pokyciy valdymo kompetencijy, Ziniy ir jgidZiy
trikumas tiek vadovy, tiek darbuotojy tarpe, kas yra indikacija Zemam pokyc¢iy valdymo brandos

lygiui organizacijoje.

3.2 Interviu rezultatai analizuojant pokycio rezultatyvumg lemiancius veiksnius

Poky¢io suplanavimas. Siam veiksniui priskirti klausimai ir gauti atsakymai j juos padéjo
suprasti, koki planavimo dokumentai buvo naudojami, ar buvo sudarytas pokyciy planas bei ar
buvo suplanuoti pokyciy lyderiy ir darbuotojy jtraukimo veiksmai. Respondenty atsakymai

pateikti 16 lenteléje (zr. Zemiau).
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16 lentelé

Respondenty atsakymai apie pokycio suplanavimg

Respondento Atsakymai
kodas
Kategorija Pagrindinis poky¢io Lyderiy veikly planas Darbuotojy jtraukimo
valdymo planas planas

PV1 Projekto planas. Buvo Lyderiy veiklos taip pat <..> o0 dél darbuotojy
jvardintos rizikos. Atskiro nebuvo suplanuotos i§ itraukimo — konkrec¢iy
poky¢io valdymo plano anksto<..>. veikly nebuvo, tik
nebuvo parengta <..>. uZuominos.

PV2 Ipuséjus Vyriausybés <..> oficialaus nebuvo <..> Darbuotojai buvo
kadencijai buvo nuspresta plano, taciau prie$ pokytj itraukti | mokymus <..>,
igyvendinti §j jy uzdavinj, po | vyko sesijos su vadovais. komunikacija per
keliy nesékmingy bandymy. susirinkimus apie
Planavimo dokumentai — LEAN veiklas <..>,
projekto planas, kuriame yra ta¢iau nebuvo
veiklos, biudzetas ir apgalvotas darbuotojy
komanda. O kitas svarbus jtraukimas pacioje
dokumentas buvo paraiska pradzioje <..>.

Europos Sajungos
strukt@iriniam fondui <..>.
Tai buvo bendras planas
visoms institucijos
dalyvaujanc¢ioms projekte,
atskiro projekto LRVK
nebuvo <..>.

Atsakysiu taip, kad po
pokyciy valdymo mokymy
susidéliojo tam tikros mintys
ir susidéliojimas, bet
formalaus dokumento
nebuvo.

PV3 Pagrindinis poky¢io Ne, tokiy atskiry lyderiy Darbuotojy jtraukimas
dokumentas buvo projekto roliy neturé¢jom.<..> buvo matomas per
planas <..>. Tai nebuvo Tokios lyderiy grupés skirtingas poky¢io,
poky¢io planas i§ Zmoniy atsirado véliau. LEAN, veiklas, per
valdymo pusés, taciau buvo skirtingus metodus <..>.
suplanuotos veiklos ir
numatytos rizikos. <..>

PV4 Kalbant apie projekto Nebuvo apgalvota apie Manau, kad taip,
pradzia, nebuvo taikoma poky¢iu lyderius. darbuotojy jtraukimas
jokia poky¢iy valdymo buvo apgalvotas, nes
metodologija. Pats projekto turéjom pokycio
planas, rizikos buvo, bet kaip priesistore <..> ir
pati ta pokyti suvaldyti <..>, keitém taktika, bet
tokio plano nebuvo. <..> Po kazkokio plano
mety turéjome pokyciy nebuvo.
valdymo mokymus, nes
pamatéme, kad reikia
priemoniy pokyciui valdyti
<..>>. Ziniy jgavom, bet
konkreciy plany netaikém
<.>.

PV5 <..> Vidaus reglamente Vadovai inicijavo, planavo, | Darbuotojy jtraukima
atsirado procesy informacija. | vyko sesijos <..>. galiu pakomentuoti per
Tuomet yra lengviau procesy valdymo
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igyvendinti, kai yra pakeistos prizme, nes buvo
nuostatos ir patvirtinta priskirti koordinatoriai
vadovy. <..> projekto planas <>,
taip pat.

PV6 Projekto planas <..> buvo Ka veiks LEAN komanda Manau, kad nebuvo
pagrindinis dokumentas, buvo suplanuota <..>, gal suplanuotas
kuris vedé j komunikacija, ne visai tiksliai ar ne visai darbuotojy jtraukimas
tikslus, uzdavinius. pokyc¢iams, bet buvo pradzioje.
Tokio plano pagal poky¢iy | suplanuotos veiklos.
vadybg nebuvo.

Saltinis: sudarytas autorés, remiantis respondenty citatomis.

Poky¢io plano nebuvo analizuojamo pokycio kontekste. Vienas pagrindiniy dokumenty
poky¢io jgyvendinimui buvau naudojamas projekto planas, kuriame buvo numatytos LEAN
komandos veiklos, rizikos ir biudzetas. Kity poky¢iy lyderiy veiklos ir darbuotojy jtraukimas —
kaip jie bus jtraukti j §j pokytj — nebuvo suplanuota formaliai, tac¢iau PV2, PV3, PV4, PV5
respondentai teigia, kad darbuotojy jtraukimas pasireiSké per pacias pokycio — LEAN metody —
veiklas.

Respondenty V1 ir V2 nebuvo klausiama apie pokycio planavimo, jgyvendinimo
dokumentus. Sie respondentai pateiké informacijg apie pokyéio kilme — i§ kur kilo $io poky¢io
poreikis. Abu respondentai pamingjo, jog tai buvo vienas i§ valdanciosios Vyriausybes programos
tiksly. PV2 taip pat paminéjo, kad idéja buvo praeitos Vyriausybés.

Visi respondentai patvirtino, kad §is LEAN pokytis buvo jau 2 — sis organizacijoje. “Buvo
bandymy, bet niekaip nepasitvirtindavo projekto plano. Pirmas LEAN bandymas buvo numatytas
su labai dideliu biudzetu, kuris sieké apie 3 min., (patvirtinta su 1,5 min.) ir veiklos statomos ant
1Soriniy konsultanty: mokymai, konsultacijos, vykimai j uZsienj pasizitiréti gerosios praktikos,
taciau apie efektyvinimg ir taupyma net nebuvo kalbama“ — taip teigé PV2 respondentas.

IS V1 ir V2 respondenty buvo siekiama suzinoti daugiau apie 1 — gjj LEAN pokytj ir
palyginti, kadangi abu respondentai yra padaliniy vadovai ir darbavosi abiejy poky¢iy metu. Nors
ir vyko sesijos su vadovybe, diskutuojant jvairiais LEAN metodais, ta¢iau ,, <..> specifika LRVK
egzistuoja, tod¢l nelabai pasiteisino tas grieztumas, rodikliai, lentos.* — taip teigé V1. Taip pat
respondentas teigé, kad 2 — uoju kartu pamokos jau buvo iSmoktos ir, kad ,, <..> tai neturi buti
priverstinis dalykas, tai yra kulttira®“. Respondentas pridéjo ir tai, jog buvo sukurta didesné LEAN
komanda, kuri parinko ir i§déliojo metodus tinkamai laiko, pasirengimo atzvilgiu.

V2 respondentas jvardino ne tik, jog tai kilo i§ Vyriausybés programos formaliai bet ir
buvo ,, <..> poreikis efektyvinti veikla, nusistatyti rodiklius, kad su maZzesniais resursais padaryti

daugiau. Stebésena buvo reikalinga.*
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Apibendrinant atsakymus apie pokyc¢io planavimo veiksnj galima teigti, kad LRVK
jgyvendintas pokytis nebuvo suplanuotas pagal poky¢iy vadybos metodologijg. Pokytis buvo
reikalingas, nes vadovybé suprato, jog tobulinti veikla bitina, kg parodé¢ ir atlikta vidiné analizé
(zr. 12 lentel¢). Galima jzvelgti pokycCiy vadybos taikymo fragmentiSkumo, taciau pagrindinis
dokumentas, kuriuo buvo vadovaujamasi — projekto planas. Jame isskiriamos tik LEAN komandos
veiklos, nei lyderiy, nei darbuotojy jtraukimo temos nebuvo apgalvoto ir suplanuotos pokycio
pradzioje.

Darbuotojy jtraukimas j pokytj. Kitas svarbus veiksnys, kuris siejasi su visais teorinio
modelio veiksniais, kurie apibrézia rezultatyvaus pokycio jgyvendinimg (zr. 5 paveikslas), yra
darbuotojy jtraukimas j pokytj. Pagrindiniai klausimai buvo uzduodami siekiant suzinoti kokiais

veiksmais, aplinkybémis buvo jtraukti darbuotojai j LEAN poky¢io jgyvendinimg LRVK bei

kokai pagrindiné nauda buvo pastebima iS$ to. Atsakymai pateikti 17 lenteléje (Zr. Zemiau).

17 lentelé

Respondenty atsakymai apie darbuotojy jtraukimg j pokytj

Respondento Atsakymai
kodas
Darbuotojy jtraukimo veiksmai / Darbuotoju jtraukimo nauda
aplinkybés

PV1 Ne visi buvo jtraukti i$ karto. Jy Nauda tokia, kad pakeité mastyma ir
jtraukimas vyko per veiklas, palaipsniui. | darbo kultiira ir toliau darbuotojas
Didesné dalis buvo jtraukti per procesy vadovausis nuolatinio tobuléjimo
valdyma <...>, Kaizen galvojima ir kultira.
igyvendinimg. <..> Buvo atsiZvelgiama j
ju pasiillymus. <..>

PV2 Pagrindinis jtraukimas vyko per tiesioginj | Nebus suformuota rutina <..>.
vadova<..>, nes jei vadovas neskirs
naujoms veikloms laiko, tai darbuotojui
nertpés.<..> Tuomet darbuotojas nattraliai
jsitraukia.

PV3 Mokymai, pristatymai, konkrecios Jie jautési to dalimi ir jei zmogus buvo
LEAN veiklos <..>, patir¢iy nusiteikes priesiskai, jis tampa
pasidalinimas, renginiai. palaikytoju — tokia nauda turbiit

didZiausia <..>.

PV4 Viskas buvo derinama su darbuotojais, Nauda tai tokia, kad pokytis lengviau
niekas nebuvo daroma be jy. <..> vyksta <..>, jtraukiam didZigjg dalj
Susirinkimy praktikos jvedimas, Kaizen | darbuotojy. <.> Nebuvo aktyviy
teikimas ir jgyvendinimas <..>. pasipriesintojy dél to <..>.

<..> net kai ir Kaizen jau nebebuvo
jtraukti j metinius tikslus, jie buvo
toliau teikiami sistemoje ir
jgyvendinami.

PV5 Tiesioginis jtraukimas j veiklas, ju Be darbuotojy jtraukimo ir nejvyks
skauduliy iSsprendimas. pokytis. Jie turi jaustis svarbus.
<..> Svarbu rasti pri¢jima prie jy.

PV6 Zmonés patikéjo, nes su jais buvo Darbuotojas jautési reikalingas,
tariamasi, diskutuojama, kalbama kam | svarbus, dalis LRVK, jautési, kad netgi
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reikalinga <..>. Nebuvo primetami ir priima sprendimus. Jautési

dalykai, buvo lankséiai zitirima ir naudingas, gal¢jo pasidalinti savo
pritaikoma. patirtimi, nuomone <..>.

V1 Pirmuoju kartu veiklos prasidéjo nuo lenty | Kaip ir minéjau, daroma jau i§ vidinio
<..>, mes jSokom ne | tg etapa, nes intereso <..>.

darbuotojai nesuprato kas vyksta ir kam to
reikia, ,,reikia ir darau®, bet tikéjimo
nebuvo. Kaip dabar su tuo tikéjimu —
vyksta iS intereso dél savo veiklos,
situacija tikrai geresné. <..> Kaizen jrasém
i metinius tikslus antrojo LEAN Kkarto
metu <..> Viskas vyksta palaipsniui <..>.
Neseniai atlikome apklausg. Tikéjomés
geresniy jsitraukimo rezultaty <..>.

V2 Vienas kietyjy metody — jtraukimas j -
metinius tikslus <..> darbuotojus tai
Ipareigoja, véliau jau nebereikia taip
grieztai.

Saltinis: sudarytas autorés, remiantis respondenty citatomis.

Analizuojant atsakymus ir sisteminant, darbuotojy jtraukima respondentai jvardino:

1. Per pacias pokycio, LEAN, veiklas (metody jgyvendinimas) (7 respondentai i$ 8);
2. Rysio sukirimas su darbuotojais, jy nuomonés isgirdimas (5 respondentai i$ 8);

3. Tiesioginio vadovo pavyzdys (1 respondentas i$ 8);

4. Naujy veikly jgyvendinimas jtraukiant j metinius tikslus (3 respondentai i§ 8).

Kaip galima matyti patys svarbiausi veiksniai, siekiant jtraukti darbuotojg j pokycio
1gyvendinima, yra paciy veikly naudingumas, kad per jas galima jtraukti darbuotoja, bei rySio
sukiirimas su darbuotoju, leidZiant jam jaustis reikalingu ir naudingu pokyCio metu. Verta
paminéta, kad buvo pasitelkiamos ir tokios priemones, kaip LEAN veikly jgyvendinimo rodikliai
darbuotojy metiniuose tiksluose arba ,, <..> su Zmonémis kalbédavo komanda, projekto vadove ir
tuomet jau kancleris kalbédavo, kas labiausiai nenoréjo LEAN® (PV2 respondentas). Tokios
priemonés padéjo suformuoti darbuotojy jprotj, nes véliau panaikinus tokius rodiklius 1§ formaliy
dokumenty, veiklos buvo tesiamos (PV2, PV5, V1 respondentai).

Respondentai sékmingo darbuotojy ijtraukimo nauda jvardino, kaip biting veiksnj
rezultatyviam poky¢io jgyvendinimui, nes be darbuotojo pokytis tiesiog nejvykty (PVS),
nepasikeisty jo pozitris ir darbo kultiira (PV1), pokytis vykty sudétingiau (PV4).

Galima teigti, kad darbuotojy jtraukimas i pokyt] yra biitinas siekiant rezultatyvaus
pokycio. Reikalinga sukurti ry§ji su darbuotojais, jtraukti juos i igyvendinimg ir sprendimy
priémima, veikly jgyvendinimas arba padéti iSugdyti jprot], pasitelkiant formalias priemones.

Darbuotoju poZiiiris j poky¢ius. Sis veiksnys svarbus tolimesniems darbuotojo veiksmas

— norui ir geb¢jimui keistis. Remiantis sudarytu teoriniu modeliu (Zr. 5 paveikslas), darbuotojo

58



pozitriui turi jtakos pokyciy lyderiai ir jj jsitraukimas | pokyc€io jgyvendinimg, tad siekiant

isitikinti ir nustatyti rySius analizuojamoje organizacijoje, respondentai pateiké savo nuomong

apie darbuotojy poziiir] pokycio pradzioje, kaip jis keitési, kiek laiko tam prireiké ir koki galimi

veiksniai ar aplinkybés galéjo turéti tam jtakos. Atsakymai pateikti 18 lenteléje (Zr. zemiau).

18 lentelé
Respondenty atsakymai apie darbuotojy poziiirj j pokycius
Respondento Atsakymai
kodas
Kategorija Darbuotojy poziiiris Darbuotojy poziiirio Preliminarus laikas
pradZioje ir aplinkybés pasikeitimas pasikeitimui

PV1 Buvo dvejopos nuomonés: | Darbuotojy poZiiiris pasikeité, | Pasikeitimui
vieniems tiko ir patiko, o kiti | nes pamaté nauda, buvo prireiké daugiau
maté tik neigiamg puse dél isiklausyta j zmones ir jy nei 1 mety <..>.
ankstesnio LEAN pokyc¢io | problemas. <..>
patirties <..>. Svarbu jsiklausymas,

parodymas kg gali LEAN,
praktika.

PV2 <..> tik atéjus, man vadovai | Naudos supratimas daug Buvo baimé ir
saké, kad tik nepradékim nuo | lémeé <..>. sastingis, bet kai
rodikliy ir susitikimy lenty, parodém komandg —
nes zmongs turi bloga patirtj. jiems pradéjo aiSkéti,
<..> Zmonés neturéjo nebeliko baimés.
pasirinkimo, nes kancleris <.>.
aiskiai buvo iSkomunikaves,
kad tai reikalinga. Labiau
jauciau baime i§
darbuotojy ar bus gerai ar
bus blogai, kaip jau ir buvo
ivyke, pasiprieSinimu to
nevadinciau.
<..> Pati pajauciau, kad kol
buvo tvarkomi dokumentai
<.>.

PV3 Labiau neigiama, didelé Naudos pamatymas <..>. AS sakyciau, kad
dalis buvo nepalaikytojy, nes | Gerasis pavyzdys buvo mety, pusantry
tai buvo antroji LEAN uzkre€iamas tarp padaliniy. buvo reikalinga man,
pradZzia <..>. <..> Svarby vaidmeni asmeniskai, pamatyti

vaidina tiesioginis vadovas, pasikeitima.
kas ir turéjo jtakos poziiirio

pasikeitimui <..>, I§

vadovybés ateinantys

signalai <..>.

PV4 Reakcija buvo Pamacius nauda pradéjo -
pasiprieSinimas, nes keistis tas pozitris. Netgi
galvojo, kad bus kaip buvo | konkreéiy atvejy buvo kuomet
<...>, ypac i ty darbuotojy, | darbuotojas pradzioje buvo
kurie seniau jau darbuojasi. | prie$, ta¢iau tapo entuziastu
Kilo klausimai ,,kam to <..>,
reikia®, ,,kodél vél
kartojam*.
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<..>, pokytis lygus baimé ir
dar dél to, kad tai buvo
pasikartojantis pokytis.
Pirmasis nepavyko, tai
antrasis i§ karto gavo
neigiamg reakcijg <..>. <..>
Pirmojo pokyc¢io metu buvo
mazai tariamasi su
darbuotojais <..>.

sutiko, kad tai teigiamas
dalykas. <..> ir pasikeité
pozitris. <.> AiSkumas yra
svarbus dalykas.

PV5 <..> Sunku pakomentuoti, Poky¢iui buvo palanki -

bet reikia pazyméti, kad kai | karantino pradzZia, nes

kurie metodai nebuvo tuomet reikéjo naudy

pasiteising, nes jie tuo metu | priemoniy. Atnaujinome

nebuvo pasiruose.<..>buvo | intranetg, suktiréme

neigiamos nuostatos, ypa¢ | funkcionalumy, mokinome

ty darbuotojy, kurie jau dirbo | dirbti su naujais IT

anksciau. sprendimais <..>. Tad tai
prisidéjo prie gero LEAN
ivaizdzio.

PV6 Buvo neigiamas poZziiris Bet kuomet pamaté nauda, Manau, kad mety

tikrai prireiké
pasikeitimui <..>,
reikéjo nemazai
pasistengti.

V1 Sunku palyginti <..> <..> Bet dabar jau dauguma -
Nemanau, kad stipriai darbuotojy turi supratimg kam
poziiiris pasikeité lyginant to reikia ir ta nezinomybé jau
abu kartus. Nesupratimas mazesné <..>.
kam to reikia buvo abu
kartus.

V2 Akys buvo didelés abu Ipareigojimas, jprotis <..>. -

kartus <..> Psichologinés
baimés <..>, reikia Zmonéms
paaiskinti <..>. Antrajj karta
buvo mazai tikéjimo
pradzioje <..>, patirtis
ankstesné ne kokia —

pradéta buvo, bet nepabaigta
<..>.

Saltinis: sudarytas autorés, remiantis respondenty citatomis.

Neigiamas poziiris ir baimé — taip jautési darbuotojai pokyc¢io pradzioje. Visi respondentai
paminéjo, kad tokios emocijos buvo dél neigiamos pokyciy patirties — §is LEAN jgyvendinimas
organizacijoje jau buvo 2 —asis, 1 — asis pokytis buvo nesékmingas dél netinkamo griezto pri¢jimo
prie darbuotojy (PV2, PV3, PV4, PVS5, PV6, V1), pasikeitusios vadovybés (V2) ir prasmés
nesupratimo, kad tai reikalinga (PV2, V1). ,,Jgyvendinant pokytj buvo pradéta nuo tokiy veikly,
kurios Zmogy priartina prie organizacinés veiklos, kuriamas savarankiSkas stebésenos jrankis
kiekviename padalinyje pritaikant prie specifikos ir poreikiy“ (PV2).

Darbuotojy pozitris pasikeité, nes ,,<..> prisidéjo skaitmenizacijos tema, jsiklausém |
zmones ir jy problemas™ (PV1), “<.> labiau buvo apgalvota, kaip prie jy prieiti, kaip buti
lankstesniems, turinys turi laiméti prie§ formag <.>“ (PV4) ir visi respondentai teige, kad

pagrindinis veiksnys lemiantis teigiamg darbuotojy poziiirj j pokyCius yra naudos pamatymas.
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Taip pat V1 respondentas pamingéjo, kad pri¢jimas prie Zmoniy susijes su komunikacija, nes svarbu

teisingai iSkomunikuoti, pabréziant nauda, neiSgasdinant zmoniy. Tokiam darbuotojy pozitirio

pasikeitimui prireiké laiko ir darbo su zmonémis (PV6, V1) — mety ir daugiau (PV1, PV3, PVo6).

Ne visi respondentai galéjo tiksliau pakomentuoti arba klausimas buvo praleistas.

Apibendrinant darbuotojy pozitrj j pokyc¢ius galima teigti, jog siekiant teigiamo pozitirio,

darbuotojas privalo pamatyti naudg i§ jgyvendinamo pokycio. Svarbu rasti pri¢jimg prie

darbuotojo ir pritaikyti metodus atsizvelgiant j poreikius.

Darbuotojuy noras keistis. Siam veiksniui priskirti klausimai ir gauti atsakymai j juos

padéjo suprasti, koki veiksniai lemia darbuotojo norg keistis (zr. 19 lentelé).

19 lentelé

Respondenty atsakymai apie darbuotojy norq keistis

Respondento Atsakymas
kodas

PV1 Noras skaitmenizavimui, noras dirbti efektyviau ir grei¢iau ir mazZinti klaidas,
rankinj darba. Jie pamaté, kad tai jmanoma padaryti kartu su LEAN komanda. <..>

PV2 Manau, kad vienareik§miSkai tiesioginis vadovas ir naudos pamatymas. Kitas
aspektas, jog tai vieSasis sektorius <..>, ne taip greitai priima pokycius, renkasi
patikrintus metodus. Jis toks inertiSkas. Niekas nepuola keistis <..>, iSjudinti §j
mechanizmg reikia nemazai mety, reikia bégti maratong, o ne sprintg <..> ir tokios
veiklos turi bti jtrauktos j vidinés tvarkos dokumentus.

PV3 Keli tie patys faktoriai: vadovo pozicija <..>, tam tikri skauduliai <..>, kurie
i§sprendziami, nes netenkina esame situacija ir Zinoma, pamatymas naudos.

PV4 Nebuvo noro ir supratimo kodél reikia i§ pradziy, bet paprastai zidrint, jie buvo
ipareigoti — projektas patvirtintas, neturi pasirinkimo, zino, kad ateis koordinatorius.
<..> Dar svarbus veiksnys buvo kanclerio Zodis, paraginimas.

PV5 Pastebima pagalba i LEAN komandos <..>. Idéjuy priémimas <..>. Taip pat Kaizen
metiniai tikslai.

PV6 Vél gi ta nauda. Reikia keistis, nes norisi turéti patrauklesng, inovatyvesne
darboviete <..>, kad pati kanceliarija keistysi.

V1 Naudos pamatymas <..>. Veikly dokumentavimas vidiniuose LRVK dokumentuose
pastiméjo darbuotojus <..>.

V2 Projektas jpareigoja, ne tik vidinis tikéjimas <..>.

Saltinis: sudarytas autorés, remiantis respondenty citatomis.

Galima pastebéti, kas respondenty atsakymai yra gan skirtini ir panasiis ; darbuotojo

poZziiirio | pokyt] veiksnio atsakymus, taciau pagrindinés aplinkybés, kurios turi jtakos darbuotojo

norui keistis yra:

1.

Teigiamas poziliris | pokycius (naudos pamatymas, kuri turi jtakos poziiiriui) (4
respondentai i§ 8);
Vidinis stimulas — noras dirbti efektyviau ir papras¢iau (4 respondentai is 8);

ISorinis stimulas — vadovo jtaka, formaliis dokumentais (5 respondentai i§ 8).
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Darbuotojuy gebéjimas keistis. Net ir turint teigiama darbuotojy poziiirj i pokyti ir jy norg
keistis, niekas nejvyks, jei nebus iSugdyti gebéjimai pokytj jgyvendinti veiksmais. Siam veiksniui
turi jtakos abu minéti veiksniai ankSciau.

Respondentai atsaké j klausimg ,,Kaip buvo padedama darbuotojui pakeisti jprocius ir

idiegti naujas veiklas ] jy kasdienybe¢? ir jy atsakymai yra pateikti 20 lenteléje (zr. Zemiau).

20 lentelé
Respondenty atsakymai apie darbuotojy gebéjimq keistis
Respondento Atsakymas
kodas

PV1 LEAN koordinatorius. <..> Procesy braizymas kartu, praktika i§ esmés.

PV2 Viesajame sektoriuje veikia pora budy: teisés aktai, vidiniai aktai, kg ir padarém su
komanda. <.> Mes klausém jy nuomonés kaip ir kas jam patogu <..>, derinomés ir
padédavom jgyvendinti tam tikras idéjas.

PV3 Projekto komanda daugiausia prisidéjo <.>. Tiek komunikacija, pagalba,
informaciniai praneSimai <..>.

PV4 I§ techninés pusés <..> komanda, ta¢iau ir apdovanojimai, pavyzdziui, Kaizen.

PV5 Vadovy démesys <..>, palaikymas, pagalba naujose srityse <..>, nauja aplinka
vercia tobuléti, naujy sprendimy aktualumas, nes buvo karantinas.

PV6 AS manau, kad poky¢iy lyderiai — LEAN komanda, kurie stengési, kad tai tapty nauja
rutina. Tam tikri IT jrankiai, kurie palengvina jy darbg. Idéjos.

V1 LEAN komandos nariai padeda jgyvendinti tam tikras idéjas, ypatingai susijusias su
sistemomis <..>.

V2 Tiesioginiai vadovai ir LEAN komanda yra tie asmenys, kurie turi vesti naujose
veiklose <..>.

Saltinis: sudarytas autorés, remiantis respondenty citatomis.

Visi respondentai teige, jog labiausia darbuotojui pasikeisti padéjo LEAN komanda, kuri
ir buvo atsakinga uZz LEAN veikly jdiegima LRVK. Tokio poky¢io kontekste svarbu turéti
kompetentinga komanda tiek metody diegimo, tiek darbo su zmonémis srityse, tai parodo
papildomos respondenty mintys nepateiktos 20 lenteléje:

e <.>Tur¢jau stiprig komanda, be jos nebiity pavyke* (PV2);

e . Buvo gera komanda su privataus sektoriaus patirtimi <..>* (PVG6);

e . LEAN komanda kartu su darbuotojais déliojo procesus* (V1);

e Darbuotojy nepalikdavome vieny taikant naujus metodus <..>.” (PV4).

Taip pat respondentai iSskyré vadovy svarbg keiciantis darbuotojui, nauja aplinka, kuri
vercia tobuléti (LEAN diegimas vyko karantinu metu Salyje) bei formalius dokumentus, kuriuos

galima jvardinti, kaip iSorinj stimulg norui keistis.
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Apibendrinant galima teigti, kad Sio pokyCio kontekste pagrindinis darbuotojui

pagalbininkas buvo LEAN komandos darbuotojas, kuris skyré iSugdyti ne tik techninius

gebéjimus, taciau ir pakeisti poziiirj ] darbo kulttirg. Galima teigti, kad i$ dalies projekto komanda

buvo ir pokyc¢io komanda, kuri dirbo su Zzmogiskaja pokycio dalimi.

Pokyciu lyderysté. Veiksnys, kuris turi sasajy visais, rezultatyvy pokycio jgyvendinimg

lemianciais, veiksniais, esanCiame teoriniame modelyje, kuris buvau naudotas Sio interviu

klausimynui parengti (zr. 5 paveikslas). Respondentai turéjo atsakyti ka jie iSskirty pokycio

lyderiais jgyvendinto pokyc¢io kontekste, kokia jy nauda ir tikslas bei kas buvo pagrindinis pokycio

lyderis darbuotojo akimis. Sia tema respondentai kalbéjo i§samiai, kas matyti ir atsakymy

lenteléje, kurioje pateiktos jvardintos lyderiy grupés ir kas buvo pagrindinis lyderis analizuojamo

poky¢io metu (jy nauda aprasoma zemiau 9 paveikslo) (zr. 21 lentele).

21 lentelé

Respondenty atsakymai apie pokyciy lyderyste pokycio metu

Respondento
kodas

Atsakymai

Kategorijos

Lyderiy grupés

Pagrindinis lyderis
darbuotojams

PV1

Pirmiausia nebiity pavyke be skyriy vadovuy, jy isitraukimo,
LEAN komandos ir paciy darbuotojy. Taip pat pridéciau
vadovybe, nors aktyvumo triikko. <.> Palaikymas ir
sponsorysté yra i§ auk§¢iausiojo lygio vadovy <..>.

<.> taciau tiesioginiy
vadovuy pavyzdys yra
darbuotojui svarbesnis
ir be jy nebuty pavyke.

PV2

Vienareik§miskai kancleris buvo idéjos palaikytojas. Kartu
ir projekto savininkas — vicekancleris. Sie Zmonés
pagrindiniai buvo réméjai i§ vadovybés pusés. Projekto
vadovas ir projekto komanda. <.> O kiti vadovai, tai jy
pozicija kito, bet buvo palaikytoju, bet ne pagrindinés
figiiros.

<.> AuksCiausia vadovybés vienareik§miskai atstovaudavo
LEAN tema ir pokytj palaiké <..>.

PV3

Poky¢io ambasadoriai, kuri atsirado projekto eigoje,
intuityviai. <.> Skirtingy sri¢iy darbuotojai ir skyriy
vadovai <..>, kurie palaiko ir padeda skleisti LEAN Zzinute.
Taip pat pacio pokycio komanda, LEAN komanda.

Negaliu atsakyti vienareikSmiskai, ar visada buvo palaikymas,
manau tam tikrose temose, gal neaktyvus palaikymas.
Sponsorysté turéty buti aktyvi, proaktyvi <.>. Buvo
palaikymas, bet ne toks koks turéty biiti <..>, atrodo visada to
palaikymo reikédavo eiti pasiimti.

Pagrindinis turéjo buti
sponsorius <..>.

PV4

Be abejo LEAN komanda, kuri buvo LEAN véliavnesSiali,
projekto vadovas, istaigos vadovas, projekto savininkas ir
personalo vadové, kuri tikrai daug jsitraukdavo <.>. Ir
galima sakyti, kad buvo pavieniai vadovai, kurie buvo
entuziastai <..>.

<.> LEAN veiklos buvo jtraukiamos ir prisimenamos
procesy, sprendimy generavimo temose <..>,

PV5

VienareikSmiskai LEAN komanda. Galima sakyti, kad ir
kancleris, prie kurio susiformavo S§is pokytis ir buvo
patvirtintas <..> gal ir nebuvo tokio aktyvaus palaikymo kokio
noréjosi, bet formalus palaikymas tikrai buvo. <..> Ir trecia

Tiesioginis vadovas,
labiausia jo ZziGirima.
<.> Ir aukS$Ciausio
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lyderiy grupé — pavieniai vadovai, kurie nor¢jo poky¢iy. <..> | lygio vadovo
Ir dar buty galima jvardinti pavienius darbuotojus - | pavyzdys.
aktyvistus.

PV6 Lyderiy grupés galéty buti: LEAN komanda, vadovai, kurie | Vidurinés  grandies
tikéjo pokyc€iu, ir auk$€iausio lygio vadovai, kurie rodo | vadovai labiau LEAN
pavyzd;. véliavg neseé.
Pagrindinis lyderis turi biiti auks$ciausio lygio vadovas, kuris
turi rodyti pavyzdj, kad tai yra svarbu ir kad reikia visiems
stengtis dél pokycio.

Apie LEAN buvo labiau Snekama tada, kai buvo primenama
i§ LEAN komandos <..>.

V1 Vadovy démesys yra labai svarbu. Pirmuoju atveju buvo labai | Procesy  Seimininkai,
stipriai iSkomunikuota, kad tai labai svarbu <..>, palaikymas | jie yra darbuotoju
buvo <.>. Antruoju kartu buvo vadovui sudétingiau, buvo | vadovai. Jiems turi
maziau tikéjimo, bet tuomet buvo labiau kreipiama ] | rupéti.
skaitmeninimo puse¢. Vadovui biitinai turi ripéti <..>.

LEAN komandos aktyvumas biitinas <.> ir procesy
savininkai, jiems turi rupéti, skaudéti <..>. Tokia vadovu,
LEAN komandos ir procesuy savininkuy simbioz¢ reikalinga.

V2 Tai visy pirma LEAN koordinatoriai <..>, antras lyderis — | Darbuotojui tai
auksc¢iausio lygio vadovas, o trecias — padaliniy, skyriy | skyriaus vadovas, jis
vadovai. Ir darbuotojai turi patikéti. turi motyvuoti,

parodyti naudg <..>.
Auksciausias vadovas
irgi prisideda, bet ne
kasdienéje veikloje
<..>.

Saltinis: sudarytas autorés, remiantis respondenty citatomis.

I8 respondenty atsakymy galima i$skirti tam tikras pokycio lyderiy grupes: auks¢iausiojo
lygio vadovus (kancleris, vicekancleris), vidurinio lygio vadovus (tiesioginiai vadovai, procesy
Seimininkai), LEAN komanda, pavieniai darbuotojai, kurie palaiko pokytj ir darbuotojai, kurie

priima pokytj. Atsizvelgiant j gautus rezultatus sudarytas 9 paveikslas:
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9 paveikslas

Pokycio lyderiy ir pokycio gavéjo rySys

Pokycio lyderiai

Auksciausiojo lygio
vadovai

Viduriniojo lygio Stipri jtaka Neformaliis pokytio
vadovai ambasadoriai

Tiesioginiy pokyc€io
Tiesiogine! e & 4 p 7
stipri itakai veikly jgyvendinimo

komanda

Pokycio gavéjai 4:, 1 I, 1 1 1 1 1

Darbuotojai

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis respondenty atsakymais.

Paveiksle parodyti tiek vienpusiai, tiek dvipusiai rysiai tarp pokyc¢iy lyderiy grupiy bei jy
visy jtaka pokycio gavéjui — darbuotojams. 7 i§ 8 respondenty pabrézia tai, kad darbuotojui
stipriausig jtaka gali daryti jo tiesioginis vadovas arba kitaip vidurinio lygio vadovas. Auksciausio
lygio vadovai taip pat iSskiriami, kaip reikSmingi lyderiai darbuotojams, taciau Sie labiau
imponuoja vidurinio lygio vadovams. Veiklas jgyvendinanti komanda, Siuo atveju LEAN
komanda, ir auksciausio lygio vadovai turi bendradarbiauti kuriant ir stiprinant pokycio lyderio
pozicijas, kadangi respondentai teigé, kad Sios abi lyderiy grupés turi viena kita motyvuoti siekiant
rezultatyvaus pokycio.

LEAN komandos tikslas buvo nuolatinio tobuléjimo kultiiros diegimas, jgyvendinti
kultarinj pokytj organizacijoje (teigé visi respondentai). Tiesioginiai vadovai turi motyvuoti
darbuotojus, kad jie gali dirbti paprasCiau ir efektyviau (PV1), jei priims poky¢io veikslas j
kasdien¢ veikla. ,,Vadovas turi jausti pareiga parodyti kas jvyko, jvertinti nauda ir priminti
kolegoms* (V2 respondentas). Apibendrinant visy respondenty mintis apie vadovybe, jie teige,
kad pagrindinis auksc¢iausios vadovybés tikslas biiti matomiems, dalyvauti visuose renginiuose,
uzsiimti komunikacija, motyvuoti vidurinio lygio vadovus bei ateiti ] padalinius ir realiai
pasizitréti, kaip sekasi darbuotojams. Respondentai (6 i$ 8) teigé, jog pritriiko aktyvaus pokycio
rémimo i§ vadovybés poky¢io igyvendinimo metu.
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Patirti sunkumai analizuojamo pokyc¢io kontekste. Atliekant interviu su respondentais
ir jiems pateikiant iSsamius atsakymus su realiy situacijy pavyzdziai, buvo pastebéti sunkumai, su
kuriais teko susidurti pokycio jgyvendintojams:

1. Komunikacijos nuoseklumo nebuvimas su darbuotojais ir skyriy vadovais (PV1,
PV2, PV3, PV6);

2. Projekto savininko ir auk$¢iausios vadovés pasyvus palaikymas (PV2, PV3, PV4,
PV5);

3. Darbuotojy pasipriesinimas (PV3, PV4, PV6, V1).

Visi jvardinti sunkumai, jgyvendinant analizuojama pokytj, yra pagrindiniai, kurie
pabréziami ir analizuojami ir poky¢iy vadyboje (Burke, 2017; Meaney ir Pung, 2008; Hiatt ir
Creasey, 2012; Hiatt, 2006; Beer, 2021; McKinsey & Company, 2020; Prosci, 2020). Visus §iuos
metodologija (Prosci, 2020; McKinsey & Company, 2020; Burke, 2017; Burnes, 2017; Kotter,
2012; Hayes, 2018; Hiatt ir Creasey, 2012).

3.3 LRVK poky¢iuy valdymo brandos jvertinimas

Atlikus LRVK organizacijos ir pokyc¢io viding analize bei interviu su ekspertais apie
1gyvendintg rezultatyvy pokytj, galima jvertinti pokyCiy valdymo brandos lygj analizuojamoje
organizacijoje. Vertinimas atliekamas remiantis organizaciniy poky¢iy valdymo brandos modeliu
(zr. 4 paveikslas), jvertinant pagrindines poky¢iy sritis:

1. Pokyciy lyderysté — organizacijos lyderiai demonstruoja iniciatyvuma, taciau yra
ne aktyvis réméjai jgyvendinimo kontekste. Nekontroliuoja ir neprioretizuoja
poky¢iy. Triiksta Ziniy apie pokyc¢iy jgyvendinimg i§ pokyc¢iy valdymo pusés. Tai
parodo organizacijos charakteristiky jvertinimas (zr. 14 lentelé), ADKAR analizé
(zr. 15 lentelé) ir atlikty interviu rezultatai apie pokyc¢iy lyderystés veiksnj.

2. Verslo pasirengimas poky¢iams — pokytis buvo suplanuotas tik i§ projektinés
pusés (pokycCio planas), taciau i§ Zmoniy vedimo per pokyt] pusés (pokyciy
valdymas) — plano nebuvo. Néra nuoseklios komunikacijos, organizacijos
struktliriniai vienetai neturi ziniy apie pokyc¢iy valdyma. Toks vertinimas atliktas
remiantis organizacijos charakteristiky jvertinimu (zr. 14 lentel¢), ADKAR analize
(zr. 15 lentelé), atlikty interviu rezultatais apie pokycio suplanavimg, darbuotojy
poziiir] ] pokyc¢ius bei jy itraukima.

3. Pokyciu projekty valdymas — galima pastebéti metody taikymo fragmentiSkuma
bei respondenty iSreiksta poreikj pokyciy valdymo Zinioms ir jgtidziams. Taip pat

darbuotojai turéjo mokymus apie LEAN metodus, komunikuojama nenuosekliai.
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Tai parodo organizacijos charakteristiky jvertinimas (Zr. 14 lentel¢), ADKAR
analizé (zr. 15 lentelé) ir atlikty interviu rezultatai.
I8analizavus pagrindines poky¢iy valdymo brandos sritis galima teigti, jog LRVK yra

paciame pradiniame lygyje — nebrandi organizacija poky¢iy valdymo kontekste.

3.4 Atvejo analizés iSvados ir rezultatyvy pokycio jgyvendinimg lemianciy veiksniy teorinis
modelis nebrandZios organizacijos atveju

Atvejo analizés metu buvo atlikta vidiné LRVK ir jgyvendinto pokyc¢io analizé bei interviu
su ekspertais siekiant identifikuoti sékme lémusius veiksnius, jgyvendinant LEAN pokytj
organizacijoje. Vidinés analizés rezultatai parodé, kad organizacijai LEAN pokytis buvo
reikalingas (Zr. 12 lentelé) dél efektyvesnio veiklos vykdymo ir organizacinés kulttiros tobuléjimo.
Analizuotas pokytis naudingas tieck LRVK silpnybiy, tiek grésmiy mazinimui atsizvelgiant |
SSGG analize (zr. 12 lentelé). Nors ir pokytis didelis, rizikingas, o organizacija neturéjo poky¢iy
valdymo ziniy ir jgidziy (zr. 8 paveikslas), pokytis buvo jgyvendintas rezultatyviai: LEAN kultara
jdiegta | darbuotojy ruting ir veiklos yra toliau tgsiamos organizacijoje. Verta paminéti, kad
ADKAR modelio analizé (Zr. 15 lentelé) parodé, kad nepaisant sékmés, visi modelio elementai
(suvokimas, troskimas, Zinios, gebéjimai ir jtvirtinimas) turi bati stiprinami LRVK atveju,
ypatingai ziniy elementas, kuris yra kertinis poky¢io jgyvendinimui ir testinumui (Hiatt, 2006).
Atlikto interviu rezultatai padéjo identifikuoti veiksnius, lemianéius rezultatyvy pokycio
igyvendinimg nebrandZioje organizacijoje, bei sudaryti detaly ir pritatkomg modelj tokio tipo

organizacijoms (Zr. 10 paveikslas):
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10 paveikslas
Organizacinio pokycio rezultatyvy jgyvendinimq lemianciy veiksniy teorinis modelis nebrandzios,

pokyciy valdyme, organizacijos atveju

Pokytéio iniciatorial, jgyvendintojai ir réméjai Pokytio gavéjal

Naudos pamatymas
Aukitiausiojo lygio b
vadoval . Ankstesniy pokyé€iy patirtis

Tinkamas priéjimas prie darbuotojy

Viduriniojo lygio vadovai

Metody pritaikymas atsizvelgiant |

Tiesioginiy pokyGio veikin individualius poreikius

jgyvendinimo komanda

Neformaliis pokytio
ambasadoriai

Vidinis ir
iSorinis stimulas

Ry$io sukiirimas su
darbuotojais

Itraukimas per poky¢io veiklas
Itraukimas | sprendimy
priémima

Formalios priemoneés

———  Vienpusiai arba dvipusiai ry$iai tarp  Baltas tekstas — prideti veiksniai po atlikto interviu - Reikimingas elementas poky¢io rezultatyvumui
«— clementy
ceeeee——y Papildomas, svarbus rysys Tuodas tekstas — modelio, naudoto interviu atlikimui, elementai |:| Nereikimingas elementas poky¢io rezultatyvumui

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis interviu rezultatais.

Organizacinio pokycio rezultatyvy jgyvendinima lemianc¢iy veiksniy teorinis modelis
nebrandZios, poky¢iy valdyme, organizacijos atveju sudarytas remiantis sudarytu teoriniu modeliu
(zr. 5 paveikslas) po mokslinés literatiiros analizés, kuris buvo naudojamas Sio darbo interviu
atlikimui.

Interviu rezultatai parodé, kad suplanavimo elementas néra reikSmingas analizuojamu
atveju, taciau pokyc¢iy lyderyste, darbuotojy itraukimas, darbuotojy poziiiris i pokytj, noras keistis
ir gebéjimas pasikeisti — reikSmingi rezultatyviam jgyvendinimui.

Pokytis buvo suplanuotas pagal projekty vadybos metodikas, nepasitelkiant pokyciy
vadybos metodologijos, taciau rySys vis tiek yra su pokyciy lyderyste: pokytis yra inicijuojamas
auksciausio lygio vadovy, tad atsiranda jy jtaka suplanavimui, taciau pats $io elemento realus
igyvendinimas atitenka pokyc¢io veikly jgyvendinimo komandai, kuri ne tik suplanuoja, taciau ir
veikia pagal plang visg poky¢io laikotarpj.

Interviu metu buvo identifikuotos smulkesnés pokyc¢iy lyderystés grupés, kurios tiek
vieningal, tiek skirtingai veikia kitus modelio elementus. Galima pastebéti vidurinio lygio vadovy
ir tiesioginiy pokycio veikly jgyvendinimo komandos svarbuma, kadangi Sie elementai turi

iSskirtinés jtakos darbuotojy jtraukimui j pokyt] — Sios lyderiy grupés daro didesn¢ jtaka
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darbuotojams nei auksc¢iausio lygio vadovai ar poky¢io ambasadoriai. Svarbu paminéti, kad norint,
jog vidurinio lygio vadovo jtaka darbuotojams biity teigiama ir atneSty naudos — pirmiausia
auksciausio lygio vadovas turi motyvuoti vidurinio lygio vadova. Auksciausio ir vidurinio lygio
vadovai turi reik§mingos jtakos formuojant darbuotojo poziiirj j pokytj, 0 vidurinio lygio vadovai
ir poky¢io jgyvendinimo komanda turi jtakos darbuotojy jtraukimui ir gebé&jimui keistis.

Darbuotojy jtraukimo j pokytj elementas yra svarbus elementas, kuris turi tolesniam
poky¢io gavéjo elgesiui. Siame etape svarbu sukurti ry$j su darbuotoju, leisti jam pasijausti svarbiu
ir priimanciu sprendimus. Ypa¢ besiprieSinantiems darbuotojams gali bati pasitelktos formalios
priemonés jy jtraukimui, taip formuojant jy jprotj. Sékmingas darbuotojy jtraukimas negalima be
poky¢io veikly jgyvendinimo komandos bei jy tiesioginiy vadovy.

Darbuotojy pozituriui j pokyti formuoja organizacijos vadovai. Interviu metu buvo
identifikuotos papildomos aplinkybés, kurios taip pat yra reikSmingos teigiamam ar neigiamam
darbuotojy pozitiriui: poky¢io naudos pamatymas, ankstesniy poky¢iy patirtis, tinkamas priéjimas
prie jy bei pokyc¢io veikly tinkamumas ir pritaikomumas jiems. Darbuotojy pozitris j pokytj lemia
paprasciau, vadovo jtaka, formaliis dokumentai).

Darbuotojy gebé¢jimas pasikeisti yra vienas reikSmingiausiy elementy dél pokycio
rezultatyvumo ir testinumo uztikrinimo. Identifikuota, kad poky¢io veikly jgyvendinimo komanda
ir darbuotojy tiesioginiai vadovai (vidurio lygio vadovai) gali padéti darbuotojy pasikeisti
efektyviausiali.

Apibendrinant atvejo analiz¢ galima teigti, jog organizacinio pokyc¢io rezultatyviam
igyvendinimui, kai organizacija yra pradiniame pokyc¢iy valdymo brandos lygyje, reikalingas
poky¢iy lyderiy nuoseklus, apgalvotas ir pritaikytas organizacijos darbuotojams vedimas per
pokyti. Galima i8skirti pokyc¢io veikly ir vidurinio lygio vadovy vaidmens, kompetencijy ir rySio
su darbuotojais svarba pokyc¢io metu. Darbuotojy jtraukimui j pokytj gali padéti ir formalis
jrankiai, kurie padés suformuoti darbuotojy jproti. Nors pokytis jgyvendintas ir rezultatyviai,
taCiau pastebéti sunkumai interviu metu, su kuriais buvo susiduriama jgyvendinant analizuotg
pokytj, ir ADKAR modelio analizés rezultatai parodo, kad pokycio suplanavimas ir kity pokyciy

valdymo metody taikymas biity prisidéjes prie sklandesnio poky¢io igyvendinimo.
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ISVADOS

Sios darbo tikslas buvo atlikus mokslinés literatiiros analize bei autorinj tyrima nustatyti,
kokie veiksniai lemia rezultatyvy organizaciniy poky¢iy jgyvendinimg organizacijoje, kurioje
poky¢iy valdymo brandos lygis yra pradinis, ir kokie $iy veiksniy rysiai tarpusavyje. Sioje darbo
pradzioje, tikslui pasiekti, buvo iskelti uzdaviniai, o Siame darbo skyriuje — pateikiamos
svarbiausios i§vados.

Atsizvelgiant | pirmajj $io darbo uzdavinj galima teigti, kad literatiiros $altiniy analizé
padéjo iSgryninti organizacinio pokycio sampratg Siandieniniame verslo kontekste, pokyciy
valdymo brandos vertinimo specifika, poky¢iy valdymo svarbg igyvendinamiems projektams ar
iniciatyvoms ir veiksnius, lemianc¢ius organizacinio poky¢io rezultatyvy jgyvendinima bei kas yra
rezultatyvus ar sékmingas pokytis organizacijoms. Poky¢iy unikalumas ir kompleksiskumas
skatina organizacijas nenaudoti standartinio jgyvendinimo proceso, o jvertinti ir suplanuoti
kiekvieng pokytj individualiai, todél pokycio planavimo aspektas vis labiau aktualizuojamas
verslo pasaulyje, kuris daznai apibiidinamas, kaip vienas pagrindiniy sekmés faktoriy pokycio
jgyvendinime. Taip pat poky¢iy lyderysté iSskiriama, kaip vienas svarbiausiy veiksniy, galinéiy
vesti rezultatyvaus pokyc¢io link, ta¢iau tai néra jmanoma, jei nejvyks darbuotojo pasikeitimas,
kuriam reikalingas teigiamas pozitiris j pokycius, noras ir gebé&jimas keistis.

Norint apibendrinti antrojo uZdavinio rezultatus galima teigti, kad moksliniy tyrimy
analizé, pokycio valdymo kontekste, padéjo suprasti kokio tyrimo tipg ir metodus pasirinkti bei
kaip organizuoti $io darbo tyrimg — atvejo analiz¢. Poky¢iy valdymo moksliniuose tyrimuose
dazniausiai naudojamas kokybinio tyrimo metodas arba jj integruojant kiekybiniuose tyrimuose.
Atliktuose tyrimuose daug démesio skiriama pokycio lyderystés veiksniui, taiau vis dar mazai
tyrinéjamas pokyc¢io suplanavimo veiksnys. Taip pat pastebéta, kad dauguma tyréjy pasirenka tirti
kelis veiksnius neintegruojant jy i vieninga poky¢io rezultatyvuma lemianciy veiksniy sistema,
kurioje atvaizduotas kompleksiskumas, integralumas ir sinergija. Pastebéta, kad neanalizuojamos
situacijos, kai organizacija yra pradiniame pokyc¢iy valdymo brandos lygyje ir kokie veiksniai
reik§mingi rezultatyviam pokycio jgyvendinimui biitent tokioms organizacijoms. Atsizvelgiant j
izvalgas, suplanuota atvejo analizé pasirenkant organizacija, kuri jgyvendino organizacinj pokytj
rezultatyviai ir yra pradiniame pokyc¢iy valdymo lygyje. Nuosekliam ir iSsamiam atvejo analizés
atlikimui pasitelkta vidiné organizacijos ir pokycio analize, interviu atlikimas bei pokyciy
valdymo brandos vertinimas organizacijoje. Atliekant viding analiz¢ buvo naudojama SSGG
analizé, poky¢io rizikos vertinimo tinklelis bet ADKAR modelis. Remiantis sudarytu veiksniy
lemianc¢iy poky¢iy rezultatyvy jgyvendinimg teoriniu modeliu, atliktas kokybinis pagalbinis
tyrimas atvejo analizei — eksperty pusiau struktiiruotas interviu, pirminiy duomeny surinkimui apie
s¢kme lemiancius veiksnius nebrandZioje organizacijoje. Remiantis tiek vidinés analizés, tiek
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interviu rezultatais atliktas organizacijos brandos vertinimas poky¢iy valdymo kontekste
naudojant organizaciniy poky¢iy valdymo brandos modelj.

Apibendrinant tre¢iojo uzdavinio rezultatus galima teigti, kad pasirinkta organizacijos
situacija atvejo analizei padéjo iSgryninti pokyc¢io rezultatyvumg lemiancius veiksnius nebrandziai
organizacijai ir identifikuoti rySius tarp jy. Identifikuota, kad suplanavimo elementas néra
reikSmingas analizuojamu atveju, taCiau pokyciy lyderysté, darbuotojy itraukimas, darbuotojy
pozitiris ] pokytj, noras keistis ir gebéjimas pasikeisti — reik§mingi rezultatyviam jgyvendinimui.
Taip pat iSskiriamos 4 lyderiy grupés — auksciausiojo lygio vadovai, viduriniojo lygio vadovai,
tiesioginiy pokyciy veikly jgyvendinimo komanda bei pokyCio ambasadoriai. Darbuotojy
itraukimg lemia ne tik pokyc¢iy lyderyste, bet ir tinkamas jtraukimas j pokyti: rySio su darbuotojais
sukiirimas, jtraukimas per pokycio veiklas, sprendimy priémimas kartu bei formalios priemonés,
kaip veikly jforminimas vidiniuose planavimo ar strateginiuose organizacijos dokumentuose.
Identifikuota, kad darbuotojy pozitirj | pokycius lemia ne tik poky¢iy lyderiai ar jtraukimas i
pokytij, bet ir pokyc¢io naudos pamatymas, ankstesniy poky¢iy patirtis, tinkamas pri¢jimas prie
darbuotojy ir diegiamy metody pritaikymas pagal individualius poreikius. Darbuotojy norg keistis
skatina ne tik poziiiris i pokyti, bet ir vidiniai ir / ar iSoriniai stimulai. Rezultaty analizés metu
pastebéti tiek dvipusiai, tiek vienpusiai rySiai tarp analizuoty veiksniy.

Siekiant jgyvendinti ketvirtajj §io darbo uzdavinj, sudarytas iSsamus veiksniy lemianciy
rezultatyvy pokyc¢iy jgyvendinimg nebrandzioje organizacijoje teorinis modelis, kuris vizualizuoja
veiksnius ir ry$ius tarp jy. Sudarytas modelis gali padéti organizacijoms, kurios jgyvendina pokytj
ir yra pradiniame poky¢iy valdymo lygyje, suprasti, kas reikalinga rezultatyviam pokycio

igyvendinimui.
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REKOMENDACIJOS

Sudarytas teorinis modelis, po atliktos atvejo analizés (zr. 10 paveikslas), laikomas

susisteminta ir naudingiausia Sio darbo rekomendacija nebrandzioms pokyc¢iy valdyme

organizacijoms, kurios siekia gyvendinti rezultatyvy organizacinj pokytj. Sioje darbo dalyje

pateikiamos papildomos rekomendacijos sickiant sklandesnio jo jgyvendinimo:

1.

Siekiant kuo aukstesnio darbuotojy jSitraukimo | pokytj, svarbu sudaryti
kompetentingg pokycio veikly jgyvendinimo komanda bei paruosti viduriniojo
lygio vadovus poky¢io igyvendinimui, kurie galéty rodyti teigiama pavyzdj savo
darbuotojams, turéty ziniy ir jgiidziy pokycio veikly igyvendinimui.

Darbuotojy itraukimo ] pokyt] atveju, kuomet yra stipriai besiprieSinanciy
darbuotojy, efektyvu pokycio veiklas jforminti j jvairius strateginius ar planavimo
organizacijos dokumentus numatytam laiko tarpui.

Organizacinio poky¢io naudos supratimas ir pamatymas darbuotojams yra batinas,
tad pokytis turi buti apgalvotas ir suplanuotas, deréti su strateginiais tikslais bei
spresti egzistuojancias problemas organizacijoje.

Igyvendinamo poky¢io veiklos turi biiti pritaikomos neSabloniSkai, atsizvelgiant j
darbuotojy darbo specifikg ir poreikius.

Komunikacijos nuoseklumo, vadovy aktyvios lyderystés ir darbuotojy
vadybos metodikas, kurios prisidés prie sklandesnio ir efektyvesnio rezultatyvaus

pokyc¢io jgyvendinimo bei pokyc¢iy valdymo brandos gerinimo organizacijoje.
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SANTRAUKA

86 puslapiali, 21 lentelé, 10 paveiksly, 80 Saltiniy.

Magistro darbo tikslas — atlikus mokslinés literattiros analiz¢ bei autorinj tyrimag nustatyti,
kokie veiksniai lemia rezultatyvy organizaciniy pokyc¢iy jgyvendinimg organizacijoje, kurioje
poky¢iy valdymo brandos lygis yra pradinis, ir kokie $iy veiksniy rysiai tarpusavyje.

Darbas sudarytas i$ 3 daliy: literattiros apzvalgos, tyrimo ir jy rezultaty analizés bei i$vady
ir rekomendacijy.

Mokslinés literatiros metu buvo analizuojama poky¢io ir pokyc¢io valdymo sgvoka,
pokyc¢io valdymo brandos pagrindiniai vertinimo modeliai, pokyciy valdymo svarba
organizacijoms, rezultatyvy organizacinio pokycio jgyvendinimg lemiantys veiksniai bei
rezultatyvaus pokycio rodikliai.

Po atliktos literatiiros ir moksliniy tyrimy analizés pastebéta, kad rezultatyvy organizacinio
poky¢io jgyvendinimg lemiantys veiksniai analizuojami neatsizvelgiant j organizacijy pokyciy
valdymo brandos lygj bei nepazvelgiama | Sig temg sistemiSkai — analizuojami keli, pasirinkti
veiksniai ir rySiai tarp jy. Taip pat identifikuoti pagrindiniai organizacinio pokycio rezultatyvy
1gyvendinimg lemiantys veiksniai: pokyc€io suplanavimas, darbuotojy jtraukimas j pokyti, pokyciy
lyderysté, darbuotojy pozitris j pokytj, darbuotojy noras keistis bei jy gebéjimas pasikeisti.

Siekiant identifikuoti veiksnius, kurie lemia rezultatyvy organizacinio pokycio
jgyvendinimg nebrandzios, pokyCiy valdyme, organizacijos atveju, bei juy rySius tarpusavyje
pasirinkta Lietuvos Respublikos Vyriausybés kanceliarija atvejo analizei. Atlikta vidiné
organizacijos ir pokycio analizé bei pagalbinis kokybinis tyrimas — pusiau struktiiruotas interviu.
Identifikuota, kad suplanavimo elementas néra reikSmingas, taciau pokyc¢iy lyderysté, darbuotojy
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jtraukimas, darbuotojy pozitris | pokyt], noras keistis ir gebéjimas pasikeisti — reikSmingi
rezultatyviam jgyvendinimui nebrandZios organizacijos atveju. Taip pat iSskirtos 4 lyderiy grupés
— auksciausiojo lygio vadovai, viduriniojo lygio vadovai, tiesioginiy poky¢iy veikly jgyvendinimo
komanda bei pokyc¢io ambasadoriai. Identifikuota, kad darbuotojy jtraukimg lemia ne tik poky¢iy
lyderysté, bet ir tinkamas jtraukimas j pokytj: rySio su darbuotojais sukiirimas, jtraukimas per
poky¢io veiklas, sprendimy priémimas kartu bei formalios priemonés. Darbuotojy pozitrj i
pokyc¢ius lemia ne tik pokyc¢iy lyderiai ar jtraukimas j pokytj, bet ir poky¢io naudos pamatymas,
ankstesniy pokyciy patirtis, tinkamas pri¢jimas prie darbuotojy ir diegiamy metody pritaikymas
pagal individualius poreikius. Darbuotojy norg keistis skatina ne tik pozitiris j pokytj, bet ir
vidiniai ir / ar iSoriniai stimulai.

ISvady dalyje apibendrinamos pagrindinés mokslinés literatiros analizés jzvalgos ir
atliktos atvejo analizés rezultatai. Rekomenduojama, jog organizacijos, kurios yra pradiniame
pokyciy valdymo lygyje, ir siekia jgyvendinti pokyti, turi atkreipti démes;j | atliktos atvejo analizés
rezultatus — sudarytg teorinj modelj — bei papildomas rekomendacijas siekiant rezultatyvaus

organizacinio pokycio jgyvendinimo.

Magistro darbas gali biiti publikuojamas.

Raktazodziai: pokyc¢iy valdymas, rezultatyvus jgyvendinimas, pradinis brandos lygis,

nebrandi organizacija.
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SUMMARY

86 pages, 21 charts, 10 pictures, 80 references.
The aim of this Master's thesis — determine factors of the effective implementation of
organizational change in the case of organization which is in initial change management maturity
level and the relationships between these factors.
The thesis consists of the following parts: a literature review, the case study and its results analysis,
conclusions and recommendations.
The literature review analyzed the concept of change and change management, the main models
for assessing change management maturity, the importance of change management for
organizations, the factors of effective organizational change and the indicators of effective change.
After the literature analysis the author has carried out that the factors determining the
implementation of effective organizational change are analyzed without considering the
organizational change maturity level and the topic is not exploring systematically — only few
selected factors and the relationships between them are analyzed. Furthermore, the key factors that
determine the effective implementation of organizational change are identified: plan of the change,
employee engagement in change, change leadership, employee attitudes towards change,
employee willingness to change and their ability to change.
In order to identify the factors that determine the effective implementation of organizational
change in an immature organization and their interrelationships, the Office of the Government of
the Republic of Lithuania was selected for the case study for this master thesis. An internal analysis
of the organization and the change was carried out and supporting qualitative research — semi-
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structured interviews — as well. The planning of change element was identified as not significant,
but change leadership, employee engagement, employee attitudes towards change, willingness to
change and ability to change were identified as significant for effective implementation in the case
of an immature organization. Four groups of change leaders were also recognized — top managers,
middle managers, the team implementing the change activities and change ambassadors. It has
been found that employee engagement factor is not only impacted by change leadership but also
by the suitable engagement activities to change such as building relations with employees,
involvement through change activities, collaborative decision making and formal tools.
Employees' attitudes towards change are not only determined by change leaders or involvement
in the change, but also by seeing the benefits of the change, the experience of previous changes,
having the positive approach to employees, and applying the approaches to individual needs and
expectations. Employees' willingness to change is not only driven by the attitude towards change,
but also by internal and/or external stimulus/incentives.

Therefore, the conclusions summarize the main insights from the literature review and the results
of the case study. The author believes that the results of the study could give valuable guidelines
for organizations which are in initial change management stage and aiming to implement

organizational change in more effective and competent way.

The master thesis can be published.

Keywords: change management, organizational change, effective implementation, initial

maturity level, immature organization, success factors.

83



10.
11.
12.

13.
14.

PRIEDAI
1 priedas

Pusiau struktiiruoto interviu klausimynas ekspertams

Kokie dokumentai buvo naudojami pokyc¢io suplanavimui, jgyvendinimui organizacijoje?
Ar buvo suplanuotos pokycio lyderiy veiklos? Jei taip, koks buvo veikly ir roliy
pasiskirstymas?

Ar buvo suplanuotas ir apgalvotas darbuotojy jtraukimas j pokytj?

Kaip galvojate — kokie veiksmai ar aplinkybés leido darbuotojams pasijusti, jog jie yra
itraukti | pokycio igyvendinima?

Kokig pagrindine nauda pajutote jtraukdami darbuotojus j pokytj?

Kokia buvo daugumos darbuotojy reakcija pokycio pradzioje? Kokios galimos priezastys
tokiam pozitriui?

Kaip keitési jy poziiiris viso pokycio / projekto metu? Kiek laiko prireiké jy poziiirio
pasikeitimui?

Kaip galvojate, kas turéjo jtakos darbuotojy poziiirio j pokyti pasikeitimui?

Kaip manote, koki veiksniai tur¢jo jtakos darbuotojy norui priimti pokytj ir keistis?

Kaip buvo padedama darbuotojui pakeisti jprocius ir jdiegti naujas veiklas j jy kasdienybe?
Kokius poky¢iy lyderius i$skirtuméte jgyvendinto pokycio kontekste?

Kaip manote, koks buvo pagrindinis pokycio lyderiy tikslas jgyvendinant pokyt;? Kokig
naudg sukiiré jy buvimas?

Kas buvo pagrindinis lyderis darbuotojo akimis?

Jei pokytis nebuvo suplanuotas, kas jiisy nuomone biity vyke sklandziau, jei biuitumét

pasiruos$¢ pokycio plang? Su kokiais 18Stukiais susiduréte?
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2 priedas

Pusiau struktiiruoto interviu klausimynas ekspertams — padaliniy vadovams

. Kaip buvo planuojamas LEAN pokytis organizacijoje tiek pirmajj, tiek antrajj karta? Kaip
tas pokytis buvo sugalvotas, kad jis yra reikalingas?

. Kaip buvo apgalvotas vadovy jsitraukimas pokyc¢io kontekste?

. Kaip buvo jtraukti darbuotojai? Kaip galvojate — kokie veiksmai ar aplinkybés leido
darbuotojams pasijusti, jog jie yra jtraukti j pokycio jgyvendinimg?

. Kokia buvo daugumos darbuotojy reakcija pokyc¢io pradzioje tiek pirmojo, tick antrojo
karto metu? Jei galite, palyginkite.

. Kaip keitési jy pozitris viso pokyc¢io / projekto metu lyginant abu pokycius?

. Kaip galvojate, kas tur¢jo jtakos darbuotojy pozitrio j pokytj pasikeitimui?

. Kaip buvo padedama darbuotojui pakeisti jprocius ir jdiegti naujas veiklas j jy kasdienybe
tiek pirmojo, tiek antrojo pokycio metu?

. Kokias poky¢iy lyderiy grupes isskirtuméte jgyvendinant §j pokyti?

. Kas atliko pagrindinj vaidmenj poky¢io lyderystés kontekste? Kas darbuotojo akimis buvo

pagrindinis lyderis?

10. Kam buvo reikalingi poky¢iy lyderiai? Kokig naudg sukiiré jy buvimas?

11. Kas buvo pagrindinis lyderis darbuotojo akimis?

85



3 priedas

Atlikty eksperty interviu detali informacija

Respondentas Data ir laikas Trukmé (apvalinama Pastaba
min tikslumu)

PV1 2022-04-26 11.30 val. 22 min Visi pokalbiai
PV2 2022-04-21 15.00 val. 41 min atlikti per Teams
PV3 2022-04-22 15.30 val. 36 min platforma. Pagal
PV4 2022-04-22 13.00 val. 33 min poreikj, gali buiti
PV5 2022-04-29 15.00 val. 26 min suteikta prieiga prie
PV6 2022-04-27 16.00 val. 22 min vaizdo jrasy
V1 2022-05-10 11.00 val. 29 min nuorody.
V2 2022-05-10 14.00 val. 15 min
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