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SANTRUMPU SARASAS

BPMN - Business Process Model and Notation - i§ angly kalbos iSvertus reiSkia verslo
procesy modeliavimas ir zyméjimas. BPMN - naudingas ir galingas modelis, leidziantis
suprasti esamg situacija tam tikrame verslo procese ar sub-procese, identifikuoti galimas
klittis bei vietas, kurias galima tobulinti, ir pavaizduoti naujg procesa. Toliau darbe
naudojama BPMN trumpiniu.

KPI - Key Performance Indicator - i§ angly kalbos iSvertus reiskia Pagrindinis Veiklos
Rodiklis. KPI rodikliai skirti matuoti, stebéti, jvertinti svarbiausius veiksnius, kurie susije su
organizacijos tikslais ir strategijomis. KPI yra skaiiavimo arba matavimo rodiklis, kuris
padeda organizacijai suprasti, kaip gerai pasiekiami jos tikslai ir kaip efektyviai yra vykdomi
tam tikri veiksniai arba procesai.

OKR - Objective and Key Results - 1§ angly kalbos iSvertus reiskia Tikslas ir Raktiniai
Rezultatai. Tai - tiksly nustatymo ir jgyvendinimo sistema, kuri padeda nustatyti norimus
pasiekti jmonés tikslus kartu su matomais, apciuopiamais pagrindiniais rezultatais,

fokusuojantis ties tam tikrais projektais apibréztais laiku.



SAVOKOS

Verslo procesy valdymas - metody ir techniky rinkinys, kuris turi buti skirtas verslui vykti,
analizuoti, Salinti trukdZius ir gerinti Zingsnius, reikalingus pasiekti norima rezultata.

Lean metodika - metodika, kuri siekia nuolatinio tobulinimo fokusuojantis i klientg ir
proceso standartizavima.

Eikvojimas - pagal Lean metodikg yra 8 eikvojimo (angly kalboje - waste) tipai, kuriuos
paSalinus tobul¢ja organizacijos procesai ir darbo kokybé.

Metodas - praktinés arba teorinés tikrovés jsisavinimo priemoniy ir operacijy visuma. Tai
tam tikry pazinimo ir veikimo taisykliy, priemoniy ir budy visuma. Metodas yra sistema
nurodymy, principy, reikalavimy, kurie padeda susiorientuoti subjektui sprendziant konkrecia
uzduotj, siekiant tam tikro rezultato konkrecioje veikimo sferoje. (Gintalas, A., 2011)
Metodologija - teorinis moksliniy metody mokslas. Tai mokslas apie veiklos organizavima.

(Gintalas, A., 2011)
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IVADAS

Darbo temos aktualumas. Siuolaikinés organizacijos susiduria su nuolat kintangia ir
dinamiska aplinka, kurioje vyrauja stipri konkurencija, didéjantys klienty poreikiai ir sparciai
besikeiciancios technologijos. Norédamos iSlikti konkurencingos ir pasiekti s€kme, organizacijos
2019). Viena i§ svarbiausiy organizacijos s€kmés salygy yra geb¢jimas valdyti pokycius ir jy
itaka verslo procesy efektyvumui.

Pokyciai yra neiSvengiami tiek asmeniniame, tiek profesiniame gyvenime. Organizacijos
taip pat negali iSvengti pokyciy, jei siekia iSlikti konkurencingos ir prisitaikyti prie aplinkos
poky¢iy. Taciau poky¢iai turi biiti valdomi ir jgyvendinami struktiirizuotu ir sgmoningu budu,
siekiant maksimizuoti norimus verslo rezultatus (Galli, B.J., 2018). Pokyciy valdymas yra
struktiiruotas procesas ir jrankiy kompleksas, kurio paskirtis yra valdyti zmoniy dalyvavima
organizacijos pokyciuose. Tai apima planavima, jgyvendinima, stebéseng ir vertinima, siekiant
uztikrinti, kad poky¢iai bty efektyviai ir seékmingai jgyvendinti. Poky¢iy valdymas apima ne tik
procesus ir procediiras, bet ir Zzmoniy kompetencijas, kurios yra bitinos siekiant sékmingai
adaptuoti pokycius organizacijoje (Wu, L. ir kiti, 2019), o tai yra glaudziai susij¢ su organizacijy
poky¢iy valdymo branda.

Organizacijy brandumas yra pagristas lyginamuoju paZangos lygiu, kurj organizacija
pasiekia tam tikros veiklos srityje (Arowosegbe, A.A., Mohamed, S.R., 2015). Sis pazangos
lygis - branda, apima aplinkos, strategijos, verslo modelio ir organizacinius poky¢ius (Hussain,
S.T. ir kiti, 2018), o pastarieji gali biiti jvertinti remiantis strateginio pokyc¢iy valdymo indeksu,
kuris yra rodiklis, matuojantis organizacijy brandumo lygj, kad biity galima spresti organizaciniy
pokyc¢iy procesus (Carte, P.M., Farina, P., 2021). Organizacijos branda yra paremta lyderysteés,
organizacinés kultliros, nuolatinio tobuléjimo, ir, Zinoma, vidiniy pajégumy dimensijomis
(Hussain, S.T. ir kt., 2018). Aukstg brandg turincios organizacijos sugeba susidoroti su iSSiikiais
ir pasinaudoti galimybémis, o brandos gerinimas yra laipsniS8kas procesas, kuriame
akcentuojamas saves tobulinimas (Errida, A., Lotfi, B., 2021).

Organizacijos, kurios geba valdyti poky¢ius, t.y. yra brandzios, gali pasiekti konkurencinj
pranasumg ir iSlikti pirmaujanciomis rinkoje. Jos gali pagerinti savo verslo efektyvuma,
pritaikyti verslo procesus prie naujy salygy, didinti sparta, kokybe, inovatyvuma, taip pat jgyti
didesn; zinomuma ir klienty lojalumg. Tai reikalauja nuolatinio stebe¢jimo, tobulinimo ir
prisitaikymo prie naujoviy valdymo procesy bei darbuotojy gebéjimo prisitaikyti prie

organizacijos konteksto ir poreikiy (Wu, L. ir kiti, 2019). Biitent dé¢l Sios priezasties pagrinding



darbo problema galima kelti klausimu - ar pokyciy valdymo branda veikia organizacijy verslo
procesy efektyvumg?

Siame moksliniame darbe nagrin¢jama poky¢iy valdymo jtaka organizacijos verslo
procesy efektyvumui bei pastaryjy sasajos ir tarpusavio sgveika brandumo kontekste. Siekiama
i8siaiskinti, kaip organizacijos gali brandZiai valdyti pokycius ir kaip tai veikia verslo procesy
efektyvumg. Tiriant §ig tema, analizuojami skirtingi verslo procesy efektyvumo bei pokyciy
valdymo metodai ir modeliai brandos kontekste, taip pat vertinama darbuotojy dalyvavimo bei
vadovy kompetencijy indélis valdant pokycius organizacijos viduje.

Siuo moksliniu darbu siekiama atskleisti ar poky¢iy valdymo branda turi jtakos
organizacijos verslo procesy efektyvumui ir, jei turi, kokig. Remiantis teorinémis ziniomis ir
empiriniais tyrimais, bus analizuojamas pokyc¢iy valdymo poveikis verslo procesams ir
organizacijos rezultatams. Be to, bus nagrinéjama darbuotojy dalyvavimo ir kompetencijy
reik§meé pokyciy seékmei. Tikimasi, kad §is tyrimas prisidés prie gilesnio supratimo apie poky¢iy
valdymo brandg verslo organizacijy kontekste ir pateiks naudingy rekomendacijy verslo
vadovams ir praktikams.

Analizuojamos temos iStyrimo lygis. Nemazai moksliniuose straipsniuose nagrinéjami
organizaciniai poky¢iai ir jy valdymas. Pavyzdziui, Muhammad Azeem ir kiti (2021) tyré
organizacinés kultiiros, ziniy dalijimosi, organizacinés inovacijos ir konkurencinio pranasumo
santykj ir Sio tyrimo rezultatai parodé tai, kad organizacin¢ kultlira, ziniy dalijimasis,
organizaciné inovacija teigiamai veikia konkurencinj pranasumg - tai parodo kaip svarbu gera
vidin¢ jmonés komunikacija. Karolina Petrauskaité ir Renata Korsakiené (2020) tyré veiksnius,
kurie jgyvendinty sékminga pokyciy valdyma organizacijoje. Tyrimo rezultatai parode, kad
svarbiausi sékmés veiksniai yra vizijos ir strategijos iSkélimas bei aiSkus komunikavimas apie
jas. Be tarpusavio komunikacijos taip pat svarbu komandinis darbas koordinuojant ir
bendradarbiaujant jgyvendinant pokycius. Hela Chebbi ir kiti (2018) atvejo analizés biidu tyre
pasirinktos jmonés darbuotojy jtraukimo ypatumus sékmingai inicijuojant ir jgyvendinant
organizacijos pokyti. Tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojai yra svarbiis organizaciniy
poky¢iy dalyviai ir sékme lemia jy dalyvavimas pokyc¢iy procese; pokyciy valdymas reikalauja
planuotai jtraukti darbuotojus; svarbu komunikuoti pokyciy vizijg ir uztikrinti darbuotojy
igalinimg ja igyvendinti; sékmé priklauso nuo vadovybés palaikymo. IS pokyciy valdymo
brandos perspektyvos, Perkins, C. (2012) atliko tyrima, kurio metu sieké jvertinti ir palyginti
organizacinés pokyc¢iy valdymo brandos lygius jvairiose organizacijose bei nustatyti stiprigsias ir
silpngsias puses siekiant tobulinti §ig sritj. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad i$ apklausty 250
imoniy, auksc¢iausias pokyCio valdymo brandos lygis - 3 (i§ 5). Taip pat, organizacijos

dazniausiai turi skirtingus brandos lygius skirtingose srityse; mazesnés organizacijos jvertino
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savo bendra pokyc¢io valdymo branda aukSciau nei didesnés; silpniausia sritis daugumoje atvejy
buvo verslo poky¢iy pasirengimas. Irimias, A. ir Mitev, A. (2020) aiskinosi poky¢iy valdymo,
skaitmeninés brandos ir ekologisko vystymosi ypatumus. Autoriai nustaté, kad pokyciy
valdymas turi tiesioginj teigiamg poveik] skaitmeninei brandai ir verslo rezultatams bei turi
nedidelj poveikj jmoniy jsipareigojimui ekologiskai plétrai. Carte, P.M. ir Farina, P. (2021) tyré
Cilés organizacijy poky¢iy branda. Rezultatai parodé, kad j imtj jtraukty jmoniy brandos lygis
poky¢€iy procesams yra zemas: 87% jmoniy turéjo meégéjy, pradinj arba bazinj brandos lygj, 13%
turé¢jo profesinj lygj ir tik viena jmon¢ turéjo eksperty lygj.

Verta paminéti, kad lietuviy kalba mokslinés literatliros nagrinéjamomis temomis rasti
nepavyko, o tai parodo, jog Sis darbas bus aktualus ir praktiniu poziliriu, nes jame pateikta
daugiausia uzsienio moksliniy straipsniy analizeé.

Darbo naujumas. Sis darbas yra svarbus dé¢l temos naujumo ir aktualumo. Juo sieckiama
istirti ir iSrySkinti saveika tarp verslo procesy efektyvumo ir pokyc¢iy valdymo brandos
organizacijose. Nors abu aspektai - verslo procesai ir poky¢iy valdymas - yra itin placiai
nagrinéjamos temos atskirai, taiau néra iStirta jy tarpusavio saveika ir jtaka.

Iprasta, kad startuoliai pradeda veiklg chaotiskai, be aiSkiy procesy ir struktiiry, taciau
augant veiklai ir darbuotojy skaiciui, tampa butina kurti aiSkesnius ir efektyvesnius verslo
procesus. Sékmingos organizacijos nuolat kalba apie nuolatinj tobuléjima kaip apie vieng kritinj
sékmes faktoriy - tai reiskia, kad:

1. Organizacijos nuolat tobulina savo procesus;

2. Kiekvienas proceso tobulinimas reiskia, kad sena procesa reikia pakeisti nauju: panaikinti

nereikalingas ir laikg eikvojancias veiklas;
3. Norint integruoti naujajj procesa i kasdienybe - reikia zinoti kaip tai padaryti teisingai, kad
organizacijos nariai galéty kuo grei¢iau ir papras¢iau adaptuotis ir testi darbus.

Giliau suprantant verslo procesy efektyvumo ir pokyciy valdymo brandos saveika,
galima suteikti vertingg informacija organizacijy vadovams. Tai padés jiems priimti geriau
pagristus sprendimus ir kurti efektyvias strategijas, siekiant didesnio verslo procesy efektyvumo
ir bendros organizacijos sékmés.

Darbo tikslas: jvertinti poky¢iy valdymo brandos poveikj organizacijos verslo procesy
efektyvumui.

Darbo uZdaviniai:

1. Atskleisti verslo procesy valdymo efektyvumo sampratg ir pokyc¢iy valdymo brandos
organizacijoje ypatumus.
2. ISanalizuoti organizacijos verslo procesy efektyvumo ir pokyc¢iy valdymo brandos sgveikos

empirines prielaidas ir rezultatus.



3. Nustatyti egzistuojanciy poky¢iy valdymo brandos aspektus organizacijy verslo procesy
efektyvumui.

4. Atlikus kiekybinj tyrimg apie pokycCiy valdymo brandos jtakg organizacijos verslo procesy
efektyvumui, pateikti tyrimo iSvadas bei pagristi suformuotg teorinj model;.

Darbo metodai:

1. Naratyviné ir lyginamoji literattiros analiz¢;
2. Kiekybinis tyrimas - anketiné apklausa;
3. Tyrimo rezultaty apraSomoji ir lyginamoji analizé.

Darbo struktiira. Mokslinis darbas yra sudarytas i§ jvado, trijy skyriy, iSvady,
rekomendacijy. Pirmame skyriuje analizuojama moksliné literatira verslo procesy efektyvumo
bei organizacijos poky¢iy valdymo brandos temomis, nagriné¢jama kokie tyrimai jau buvo atlikti.
Metodinéje dalyje apzvelgiamas biisimas tyrimas - nustatomas tyrimo modelis, iSkeliami tikslas
ir uzdaviniai. Taip pat, i§ jau atlikty tyrimy iSrinkti konstruktai su klausimynais, kurie bus

pateikiami tyrimo respondentams.
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1. ORGANIZACIJOS VERSLO PROCESU EFEKTYVUMO IR
POKYCIU VALDYMO BRANDOS TEORINIAI ASPEKTAI

Pirmoje darbo dalyje nagrin¢jama mokslin¢ literatiira bei jau atlikti tyrimai, susij¢ su
verslo procesy efektyvumu ir pokygiy valdymo branda. Sioje darbo dalyje analizuojama verslo
procesy valdymo efektyvumo organizacijoje samprata, poky¢iy valdymo brandos organizacijoje
ypatumai bei organizacijos verslo procesy efektyvumo ir pokyciy valdymo brandos saveikos

empirinés prielaidos ir rezultatai.

1.1. Verslo procesy valdymo efektyvumo organizacijoje samprata

Verslo procesy valdymas, kaip itin svarbi ir aktuali sgvoka, Siuolaikiniame verslo
pasaulyje, jgauna vis didesne reik§me organizacijy veiklos efektyvumui ir veiksmingumui. Si
sritis pastaraisiais metais patyré esminius pokycius ir transformacijas. Anksciau verslo procesy
valdymas dazniausiai buvo skirtas platesnio masto veiklos tobulinimui, siekiant didinti
efektyvumag ir sumazinti iSlaidas organizacijos lygmeniu. Tac¢iau Siandien démesys persikelé |
smulkesnius organizacijos procesus, kurie gali biiti optimizuojami konkre¢ioms grupéms ar
sub-grupéms (Klun, M., Trkman, P., 2018).

Svarbu, kad verslo procesy valdymas yra neatsiejamas nuo bendro organizacijos
valdymo proceso. Procesinis valdymas tampa lemiamu veiksniu organizacijos sékmei ir jos
gebéjimui i§likti konkurencinéje rinkoje. Jis apibréziamas kaip nuolatinés, tikslingai veikiancios
organizacinés sistemos veiksniy visuma, kuri nuosekliai siekia i§ anksto nustatyto tikslo, ir tai
turi jtakos visoms tradicinéms organizacijoms. Procesinio valdymo metodai apima procesy
identifikavima, apibrézimg, matavimg, vertinimg ir tobulinimg, siekiant pasSalinti bet kokias
klittis ar perteklines veiklas (Ulbinaité A., Gribovskis J., 2020).

Procesinis valdymas tampa vertingas organizacijai tada, kai procesai ir veikla yra
sujungiami j nuoseklias sekas. Sios sekos suteikia matomus rezultatus, kurie atitinka tiek vidiniy,
tiek iSoriniy suinteresuotyjy likescius ir poreikius (Giedraitis, A., StaSys, R., 2023). Ulbinaité A.
ir Gribovskis J. (2020) teigia, kad organizacijos sékmé tiesiogiai priklauso nuo gebéjimo
tinkamai valdyti verslo procesus ir uztikrinti jy efektyvuma bei rezultaty pasiekima.

Mokslingés literatiiros jzvalgos rodo, kad verslo procesy valdymas yra dinamiska ir nuolat
besivystanti sritis, kuri turi didele¢ jtaka organizacijy veiklos sékmei. Suprasti ir pritaikyti
efektyvy verslo procesy valdyma yra esminis veiksnys organizacijy konkurencingumo ir
ilgalaikés sékmés uztikrinimui, o tam yra svarbu suprasti verslo procesy ir jy valdymo

koncepcijg (zr. 1 lentele).
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1 lentelé

Verslo procesy ir jy valdymo sqvoka

Autorius,
publikacijos metai

ApibréZimas

Kas tai ir kam tai
skirta?

Kaniski 1.,
2018

Vincek 1.,

Verslo procesai - tai rinkinys verslo veikly
sudéty kartu su tikslu sukurti pridéting verte
specifiniam klientui ar rinkai. Taip pat tai gali
biti apibrézta kaip:

- uzdaras veikly rinkinys priimtas kaip
atsakas vykstan¢ioms veikloms su
tikslu sugeneruoti indélj;

- viskas, kas reikalauja uztikrinimo, kad
asmuo susidoméjes verslo procesu
gauty tikétosi rezultato;

- sgveika tarp Zmoniy, jrangos, metody ir
reguliavimy su tikslu pasiekti verslo
tiksla.

Verslo veiklos sgveika tarp
skirtingy subjekty.

Tai kuria pridéting vertg
klientams ir rinkai bei
padeda siekti verslo tiksly.

Stein Dani, V. ir Kkiti,
2019

Verslo procesy valdymas - tai metody rinkinys,
technikos ir jrankiai skirti atrasti, analizuoti,
perdélioti, vykdyti ir kontroliuoti verslo
procesus.

Metody rinkinys, technikos
ir jrankiai.

Tai skirta verslo procesy
vykdymui ir kontrolei, verslo
procesy analizei.

Brocke, J., Mendling J.,

Verslo procesy valdymas yra svarbi disciplina,

Tai - disciplina.

2017 kuri skatina jmonés sékme. Siandien
organizacijos turi pasinaudoti galimybémis ir | Skirta ~ jmonés  sékmés
jveikti  i880kius  susijusius su naujomis | skatinimui.
technologijomis, klienty lukesciais,
konkurentais, todél gebéjimas reaguoti |
situacijas tampa vis svarbesnis. Tai reiskia, kad
verslo procesy valdymas naujai susiklirusiose
organizacijose skirsis nuo procesy esanciose
didelése veikianCiose jmonése.
Paschek. D., Luminosu. Verslo procesy valdymas yra pripazjstamas kaip | Tai metody ir techniky
C.T., Draghici, A., 2017 | metody ir techniky rinkinys skirtas atskleisti | rinkinys.
verslo procesg, kurti to proceso projektus, jj
stebéti matuojant duomenis, bei optimizuoti ir | Skirta verslo procesy
automatizuoti procesa zmogiskais, | atskleidimui, projekty
technologiniais ir finansiniais iStekliais. kGrimui, verslo  procesy

stebéjimui ir optimizavimui.

Dumas, M., la Rosa, M.
ir kiti, 2018

Verslo procesy valdymas - principai, metodai,
technikos ir jrankiai, skirti atskleisti, vykdyti,
analizuoti, perprojektuoti ir stebéti verslo
procesus.

Tai  principai, metodai,

technikos ir jrankiai.

Skirta verslo
atskleidimui,
analizei,
stebésenai.

procesy
vykdymui,
projektavimui ir

Saltinis: sudarytas darbo autorés, remiantis lenteléje pateiktais autoriais

I-oje lentelé¢je matome, kad verslo procesai ir jy valdymas jvairiy autoriy yra

apibréziamas kiek skirtingai, ta¢iau verslo procesy ir jy valdymo esmé islieka ta pati. Skirtingi
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autoriai verslo procesus ir jy valdyma apibudina kaip metody ir techniky rinkinj, kuris yra
bitinas verslui vykti, analizuoti, $alinti trukdZius ir gerinti zingsnius, reikalingus pasiekti norima
rezultatg. Akivaizdu, kad verslo procesai ir jy valdymas yra ne tik atitinkama disciplina ar verslo
veiklos, bet ir tam tikri principai, metodai bei technikos, kuriais yra siekiama kurti pridétine
verte vartotojams ir rinkai per verslo procesy atskleidima, vykdyma, analize, projektavima ir
stebéseng. Kitaip tariant, verslo procesai ir jy valdymas yra svarbus ir biitinas skatinant jmoniy
sekme, nes tai yra integruotas ir testinis procesas, kuriame vienodai nagrin¢jami technologiniai
ir organizaciniai aspektai. Svarbu atkreipti démes] ] tai, kad verslo procesy valdymas
reprezentuoja procesa, kuris susideda i§ faziy: proceso apibiidinimo, proceso implementacijos ir
proceso vykdymo (Tupa, J., Steiner, F., 2019).

Naujai susikiirusios jmones tikisi tik geriausio, taciau realybéje biina visko ir tik maza
dalis veikia taip sékmingai, kad pasiekia vienaragio statusg. Tokiam sékmingam rezultatui
daugiausia jtakos turi unikalios galimybés identifikavimas ir konkurencinis pranasumas. Svarbu
nepamirsti, kad naujai susikiirusios jmonés susiduria su daugybe i$Stukiy, o daug versly buna
tiesiog nesekmingi. Nes¢kmiy priezasCiy yra jvairiy, taciau viena pagrindiniy yra siejama su
prastu verslo procesy valdymu (Aminova, M., Marchi, E., 2021). Siuo metu itin populiaris
informaciniy technologijy verslo projektai, o ¢ia pagrindiné problema yra ta, kad Zmonés, kurie
vysto produktus ar paslaugas, néra tie Zmonés, kurie jas naudoja. Negana to, Sios dvi grupés
zmoniy neturi efektyvios komunikacijos tarpusavyje bei turi skirtingas patirtis ir terminologija
tiems patiems reiskiniams apibudinti (Einhorn, F., Meredith, J., Marnewick, C., 2020).

Norint uztikrinti efektyvius procesus, daugelis organizacijy taiko jvairias verslo procesy
valdymo metodikas, modelius bei technikas, kurios padeda dokumentuoti, analizuoti ir gerinti
procesus taip stiprinant pastaryjy efektyvuma ir produktyvuma. Cia svarbu tampa - BPMN, Lean
(Brocke, vom J., Recker, J., Schmiedel, T., 2020) metodikos. Giedraitis, A., ir Stasys, R. (2023)
savo publikacijoje pabrézia, kad siekiant verslo procesy efektyvumo procesinis valdymas yra
neatsiejamas Siuolaikiniy vadybos praktiky ir metodiky, tarp kuriy viena populiariausiy yra
Lean.

Taigi, siekiant s€kmingai veikti naujai susikiirusioje jmonéje, svarbu ne tik identifikuoti
unikalias galimybes ir susikurti konkurencinj pranasuma, bet taip pat efektyviai valdyti verslo
procesus, naudojant tinkamas metodikas, modelius ir technikas. Tinkamas metody ir techniky
naudojimas gali padéti jmonei i$likti konkurencingai rinkoje ir pasiekti norimus rezultatus verslo
procesy efektyvumo atzvilgiu. Vis dél to, yra biitina suprasti skirtingy metody taikymo ypatumus
ir atitinkamus efektyvumo vertinimo rodiklius, kurie yra svarbiis organizacijy verslo procesuose.
Biitent dé¢l Siy priezas¢iy toliau darbe bus analizuojamos anksCiau minétos BPMN ir Lean

metodikos.
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Verslo procesy valdymas prasideda su BPMN seky schemy metodu (BPMN - i§ angly
kalbos i$vertus reiskia verslo procesy modeliavimas ir Zyméjimas). Sis metodas yra ne tik
naudinga, bet ir galinga priemoné, leidzianti suprasti esamg situacijg tam tikrame procese ar
sub-procese, identifikuoti galimas kliiitis bei vietas, kurias galima tobulinti, ir pavaizduoti naujg
procesa. BPMN suteikia standartizuota kalbg ir grafinius vizualinius Zyméjimus modeliuojant
verslo procesus ir tuo paciu skatina bendradarbiavima tarp skirtingy procesy dalyviy ar skirtingy
komandy verslo procesy efektyvumo atzvilgiu (Ivanchikj, A., Serbout, S., Pautasso, C., 2020).
BPMN yra galingas metodas, kuris gali padéti nustatyti ir pakeisti silpngsias vietas
organizaciniuose srautuose naudojant efektyvesnius sprendimus (Kopp, A., 2022). Corradini, F.
A. Ferrari ir kiti (2017) verslo procesy modeliavima apibtidina kaip svarby etapa verslo procesy
valdyme. Jie teigia, kad modeliavimas leidzia organizacijoms struktiirizuoti darbg ir suteikia
galimybe iSanalizuoti bei optimizuoti procesus. Taip pat autoriai pabrézia, kad suprantamumas
yra pagrindinis modeliy kokybeés veiksnys, atsizvelgiant | tai, kad modelius turi interpretuoti
jvairlis suinteresuotieji asmenys. Suprantamumas priklauso nuo to, kaip modeliai yra sukurti
ir/ar vartojami - jie gali buti paveikti jvairiy veiksniy, jskaitant tinkamg elementy iSdéstyma ir
naudojimg (Corradini, F. ir kiti, 2017).

Siekiant efektyviy procesy nemazai organizacijy taiko Lean metodus (Maldonado, M.U.
ir kiti, 2020). Valdymas pagal Lean metodika yra pripazintas siekiant gerinti organizacijos
veiklas per nuolatinj tobulinimg. Lean metodika siekia nuolatinio tobulinimo fokusuojantis }
klientg ir proceso standartizavimg (Maldonado, M.U. ir kiti, 2020). Lean metodikos taikymas yra
pabréZiamas kaip esminis veiksnys, kuris suteikia konkurencinj pranasuma, gerina veiklos
rezultatus ir teikia aukStos kokybés produktus ar paslaugas. Pagrindiné prielaida yra kurti
efektyvig sistema, kuri ne tik atitinka klienty poreikius kokybiskais produktais ir paslaugomis,
bet taip pat mazina arba visai pasSalina nereikalingg eikvojima (angl. waste) siekiant didinti
verslo procesy efektyvumg (Agyabeng-Mensah, Y. ir kiti, 2020), o norint sumazinti eikvojima,
reikia mazinti pokyc¢ius tiekéjy, klienty ir imonés vidaus veiklose (Baliga, R. ir kiti, 2019).

Lean metodikos pagalba galima atpazinti ir pasalinti aStuonis skirtingus eikvojimo tipus
(zr. 2 lentele) (Dutta, A.B., Banerjee, S., 2014). Tikslas, remiantis Lean metodika, yra sumazinti
klaidas, laiko sanaudas ir iSteklius (Gao, T., Gurd, B., 2019), bei padaryti taip, kad defektai,
vélavimai bty nuliniai (Mahendran, A., Kumar, A.S., 2018). Lean metodika padeda nustatyti ir
pasalinti esamus nereikalingus eikvojimus organizacijoje, o pasalinus eikvojimus - tobuléja

organizacijos procesai ir darbo kokybé (Romero, D. ir kiti, 2023).

14



2 lentelé

8 eikvojimo tipai pagal Lean metodikg

Eikvojimo tipai ApraSymas

Defektai Gaminimas ar pagamintas ne pagal specifikacija, komponentai ar
paslaugos, kurie sukélé perdaryma, pakeitima, pertekliy ir pan.

Viskas turi biiti tikrinama, tvarkoma, ieSkomi nauji sprendimai, kurie
dazniausiai kainuoja daug laiko ir finansy atZvilgiu. Reikia Salinti
sutrikimy prieZastis, net jei pradiniame taske tai sukelia nepatogumy ir
papildomy kasty, nes neistaisius - toliau tesiant darbus, iSlaidos gali baiti
daugybe karty didesnés.

Laukimas Susij¢ su prekiy trikumu, laukimu apdorojime, jrangos sustojimu,
kompetencijos trikumu. Visada kai reikia laukti - kazkieno darbas sustoja,
resursai néra panaudojami. Klientai tokiose situacijose gali nelaukti ir
tiesiog kreiptis i konkurentus. Tokios situacijos gali kilti ne tik laukiant
atsakymo i§ tiekéjo, bet ir laukiant patvirtinimo i$ kito jmonés darbuotojo.
Net jei atrodo, kad darbas tesiasi, nes uzsiimama kitais reikalais, i$ tikryjy
darbas sustoja, nes laikas - brangiausias iSteklius paslaugy sektoriuje.

Nereikalingas procesas Proceso Zzingsniai, kurie yra nereikalingi atlikti visame procese. Tai gali
biti transportavimas, sandéliavimas.

Perprodukcija Pagaminimas produkty perteklius, kuris néra parduodamas, kainuoja
daugiau pinigy, nes uz medziagas vistiek reikia mokéti ir papildomi darbai,
kurie didina laiko sanaudas.

Tai gali buti netgi be reikalo spausdinami dokumentai, kurie véliau bus
spausdinami kitomis versijomis. Gaminti reikia tik tai, ko reikia, tik tiek,
kiek reikia ir tik tada, kai reikia.

Judéjimas Zmoniy judéjimas, kuris néra bitinas. Einama pas kitus darbuotojus su
tikslu paspartinti reakcija ar tiesiog paklausti kazko. Taip pat tai gali bati
laikoma, kai darbuotojui reikia atsinesti jrankiy i§ kito kabineto.

Inventorius Inventoriaus, daikty pirkimas, kurie bus reikalingi ateityje ir iki to
sandéliuojami. Nereikalingi pirkiniai jSaldo jmonés apyvartines 1ésas,
kurios gali biiti panaudotos atsiskaityti su tiekéjais.

Nei$naudotas kompetencija ir | Nepanaudojamos esamy darbuotojy Zzinios bei gebéjimai, o reikiama

Zinios paslauga bandoma jsigyti i§ Salies - tai didina jmonés iSlaidas ir mazina
efektyvuma.
Pertekliniai darbai Pagrinde tai kokybés kontrolés vykdymas - kur tenka tikrinti ar viskas

padaryta, ar teisinga uzpildyta. Blogiausia - kai tai tenka daryti du kartus.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis, Dutta, A.B., Banerjee, S. (2014), Ingeslsson, P.,

Martensson, A. (2014), Abdelhadi, A. (2015)

Remiantis Lean metodikos i$skiriamais eikvojimo tipais yra akivaizdu, kad organizacijos
savo verslo procesy efektyvumg gali padidinti sumaZzinus defekty skai€iy ir laukimo laika,
pasalinus nereikalingus procesus veikloje ir tinkamai jsivertinus produkty kiekio biitinybe, taip
pat apgalvojus ZmogiSkyjy iStekliy judéjimo bitinybe ir perplanavus darbuotojy vietas,
sumazinus sandéliuojamus produktus, padidinus darbuotojy kompetencijy panaudojimg ar

pagerinus daarbo kontrolés procesus siekiant iSvengti pakartotiniy uzduociy. Yra daug Lean
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metodikos jrankiy sukurty tam, kad §j valdymo biida buity galima pritaikyti praktikoje siekiant
maksimalaus verslo procesy efektyvumo. Svarbiausia yra suprasti kokig problemg norima
spresti, pagal tai atsirinkti, kurie jrankiai yra svarbiausi, tinkamiausi konkreciai organizacijai ir
kokig jtaka pastarieji darys. Vieni dazniausiai naudojamy Lean jrankiy yra Sie (Shrimali, A.K.,
Soni, V.M., 2017 ir Kholil, M. ir kiti, 2021):

- Vertés srauto sudarymas (angl. value stream mapping), kuomet verté (tai, kas yra
vertinamo kliento) yra nustatoma visame procese, o nevertingumas - Svaistymas (angl.
waste) gali biiti sumazintas;

- 58, vizualios darbo vietos kiirimo metodas, naudojant penkis japonisSkus ZodZius: seiri
(liet. surtsiuok), seiton (sutvarkyk), seiso (uztikrink $varg), seiketsu (standartizuok) ir
shitsuke (palaikyk savikontrole);

- Kaizen (nuolatinis tobulé¢jimas), daug mazy patobulinimy gali atnesti didelés naudos.
Kaizen budas siekia nuolatiniy tobulinimy id¢jy i§ darbuotojy, kurie remiasi savo
patirtimi, ziniomis, sveiku protu ir intuicija bei supranda procesg ir tokiu budu gali
nustatyti pridéting verte bei paSalinti klifitys - Svaistymus (angl. waste);

- JIT (just in time), gamybos procesy planavimo sistema, optimizuojanti medziagy
tiekima, kad biity tik tokiy, kokiy reikia, tada, kai reikia, ir tiek, kiek reikia;

- Poka-Yoke, arba kitaip vadinamas klaidy iSvengimas, kuomet klaidos yra pasalintos i$
proceso, t.y. procesas sudéliotas taip, kad galéty biiti vykdomas tik vienu teisingu keliu;

- Kanban, vizualizuoti darbg, mazinti darbg vyksme (angl. work-in-progress), fokusuotis |
srauta, uztikrinti testinj tobulinima;

- Six Sigma, spresti iSkilusias problemas. Naudojamas DMAIC (Define - apibrézti,
Measure - pamatuoti, Analyze - analizuoti, Improve - tobulinti, Control - kontroliuoti)

budas, kuris yra skirtas egzistuojantiems verslo procesams.

Daugybé¢ tyrimy atlikty visame pasaulyje (Shrimali, A.K., Soni V.M., 2017, Kholil, M. ir
kt., 2021, Mahendran, A., Kumar, A.S., 2018, Romero, D. ir kt., 2023) rodo, kad taikant Lean
metodikg organizacijoje, veiklos efektyvumas gali pageréti nepriklausomai nuo veiklos
pobiidzio. Nepaisant to, daug organizacijy susiduria su sunkumais jgyvendinant Lean valdymo
principy diegimag - to s¢ékmé priklauso nuo organizacijos kultliros ir pastangy kurti vertingos
sistemos pozilirj. Norint pasiekti ilgalaikés naudos - deréty nepamirsti ir pirma sutelkti démes; |
tinkama kultiiros formavima, kur kulttra reiSkia vertybes, tradicijas ir mastymo biidus (Leksic,
I., Stefanic, N., Veza, 1., 2020).

Be Lean metodikos, §iandieniniame pasaulyje vis dazniau girdimas metodas - OKR. Sis

metodas naudojamas tokiose jmonése kaip Google, Intel, LinkedIn, Twitter, Uber, Salesforce,

16



NordSecurity ir yra orientuotas ] rezultatus, kuriuos reikia pasiekti per tam tikra, i§ anksto
numatytg laiko tarpa. Milenko Radonic atliktame tyrime (2017) pabréze, kad OKR uzima itin
svarbig pozicijg sekmingose didelése technologinése jmonése tokiose kaip Google ar Linkedin,
kadangi cia darbuotojy individualts tikslai yra integruoti j organizacijos tikslus, o pati OKR
sistema yra tiksly nustatymo ir jgyvendinimo sistema, kuri padeda identifkuoti norimus pasiekti
imonés tikslus kartu su matomais, ap¢iuopiamais pagrindiniais rezultatais, fokusuojantis ties tam
tikrais projektais apibréztais laiku (Zr. 1 paveikslg). Organizacijose OKR naudojama
pagrindiniams tikslams pasiekti ir démesys skiriamas svarbiausioms sritims, kuriose reikia
tobuleti siekiant verslo procesy efektyvumo. OKR valdymo budas yra pagristas dviem
pagrindiniais klausimais, kuriuos bitina atsakyti efektyviam tiksly iskélimui (Thinyan, K.T.A. ir
kt., 2022): 1) koks mano tikslas? ka as$ noriu pasiekti?; 2) kaip a§ matuosiu savo progresa kelyje
link tikslo? Kitaip tariant, yra svarbu ne tik iSsikelti pagrindinj tikslg, bet ir identifikuoti tam
tikrus verslo procesy efektyvumo rodiklius, kuriais remiantis bus matuojamas organizacijos

verslo procesy efektyvumas.

1 paveikslas

OKR sistemos sudedamosios dalys

P . AN
- T ‘\‘\ \\
- / | N
d ) N
e | N
e ‘ \\\
\‘ \\
TIKSLAI PAGRINDINIAI SIEKIS FOKUSAS LATKAS
REZULTATALI

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Thinyan, K.T.A. ir kt. (2022)

Norint geriau suprasti OKR valdymo principus ir nusistatyti tikslus ir pagrindinius
rezultatus, Milenko Radonic savo tyrime (2017) remiantis OKR sistemos iSrad¢ju John Doerr,
rekomenduoja laikytis pagrindiniy nurodymy:

- Tikslai turi baiti apibrézti kaip jkvepiantys ir motyvuojantys bei jie turéty aiskiai nurodyti,
kur organizacijos tiksly pasiekimas jg nuves;
- Tikslai turéty biiti ambicingi, siekiant jy jgyvendinimo tikimybé turéty biiti ne didesné

kaip 0,5 (tai skatina inovacijas siekiant tiksly);
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- Per OKR prizme, organizacijos turéty skatinti itin produktyvius ir efektyvius
darbuotojus;

- Pagrindiniai rezultatai turi biiti pamatuojami (jeigu ne, reikia konvertuoti ] pamatuojamag
vienetg), apibrézti laike ir specifiski;

- Kiekvienam tikslui ir pagrindiniam rezultatui bitina priskirti atsakingus departamentus ir
asmenis;

- OKR rekomenduojami ketvir¢iams arba pusmeciams;

- Rekomenduojama nustatyti bonus sistemg auksStiems rezultatams pasiekti ir motyvuoti
darbuotojus siekti vis aukStesniy rezultaty kiekvieng ménes;;

- Tikslai turéty buti nustatomi i§ apacios } virsy principu;

- OKR turéty buti skaidriis ir visada matomi kiekvienam darbuotojui organizacijoje
(Radonic, M., 2017).

Taigi yra akivaizdu, OKR gali biiti tikrai naudinga priemoné organizacijoms siekiant
savo tiksly, skatinti verslo procesy efektyvumg ir s¢kmingg veikla. Vis délto, yra svarbu atkreipti
démesy, kad kiekviena organizacija yra unikali, todél svarbu tinkamai pritaikyti OKR principus ir
procesus savo specifiniams organizacijos poreikiams. Daugiau - nepriklausomai nuo to, kad yra
naudojami OKR, jmonés jprastai naudoja ir KPI, kaip jy veiklos matavimo sistema. Autoriai C.
Cruz Villazon ir kiti (2020) teigia, kad tam, jog organizacijos galéty konkuruoti rinkoje reikia
ugdyti tinkama pozitirj, kuris padéty nustatyti, matuoti, suprasti ir valdyti savo organizacijy
veiklg siekiant identifikuoti pagrindinius veiklos rodiklius KPI (Cruz Villazon, C. ir kiti, 2020).

KPI atspindi jmonés sékmg¢ ir padeda suprasti veiklos rezultatus (Siedler, C., Langlotz, P.,
Aurich, J.C., 2020), pagal kuriuos galima lengvai jsivertinti kiek jau pasiekéme, o kiek dar liko.
Kaip teisingai jvardinti organizacijos pagrindinius veiklos rodiklius, autoriai teigia, kad tai turéty
buti pagrjsta jmonges strategija, tvarumu ir saugumu. Gali buti dvi KPI kategorijos: finansinés
(pavyzdziui: padidinti pardavimus, sumaZzinti transporto iSlaidas ir pan.) ir operatyvinés
(pavyzdziui: pristatymo laikas, panaudojimo rodikliai ir pan.) (Yang, H.M. ir kiti, 2007).
Caroline Cruz Villazon ir kiti autoriai pateikia ir sitilo jmonés veiklos rodiklius skirstyti j 6-ias

pagrindines kategorijas (zr. 3 lentele).

3 lentelé
KPI kategorijy sqrasas
KPI kategorijos Rodikliai
Finansinés Padidinti pardavimus

Inventoriaus mazinimas
Transporto i$laidos
Islaidos
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3 lentelés tgsinys

Strateginés Kokybé

Lankstumas

Sandéliavimas

Vidinis organizacijos bendradarbiavimas
Organizacijos mokymasis

Taktinés Procesy laikas

Panaudojimo rodiklis

Laikas

I8laidos

Kokybé

Klienty pasitenkinimo rodiklis

Operatyvinés Bendras suinteresuoty Saliy pasitenkinimas
Riziky valdymas

Problemy sprendimo gebéjimas

Vykdymo efektyvumas

Asmeninis augimas

Gyvavimo laiko Verslo sekmé
Aptarnavimo galimybés
Energijos sunaudojimas
Vartotojy pasitenkinimas

Tvarumo Socialinis ir zmogiSkasis vystymasis

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis $altiniu Cruz Villazon, C. ir kiti (2020)

KPI kategorijos apima tokias sritis, kaip finansai, strategijos, taktiniai sprendimai,
operatyvinis valdymas, gyvavimo laikas bei tvarumas, o kiekviena i$ Siy kategorijy yra susijusi
su atitinkamos srities rodikliais, kurie yra svarbiis organizacijy verslo procesuose.

Svarbu atkreipti démesj, kad siekiant verslo procesy efektyvumo, visy metodiky pagrindg
sudaro orientacija 1 tikslus, procesy efektyvuma ir jy gerinimg. Tikslingai pritaikius metodika,
galima pasiekti itin gery rezultaty, taciau yra svarbu atitinkamai nusistatyti verslo procesy
efektyvumo vertinimo rodiklius. Kitaip tariant, yra bitina suprasti, kaip organizacija matuoja
savo verslo procesy efektyvumg. Atsizvelgiant | anksCiau aptartas skirtingas metodikas galima
identifikuoti tokius organizacijy verslo procesy efektyvumo vertinimo rodiklius, kaip pelnas /
nuostolis, pardavimai / iSlaidos, zmogiskyjy istekliy rodikliai, klienty skaicius, uzsakymy
skaiCius, suvartojamos energijos veiklai vykdyti rodiklisi, laikas, strateginiy tiksly jgyvendinimo
sekmé, darbuotojy kompetencijos lygis, technologijy diegimas ir panasiai.

Vis dél to, svarbu pazyméti, kad nei vienas metodas nemoko, kad norint pasiekti
organizacijos tikslus ir misijas stuktiiruotu ir apgalvotu biidu, svarbus yra ir strateginis pokyciy
valdymas (Mwakisaghu, J.K., 2019). Kiekvieno darbo proceso pakeitimas gali buti sudétingas

pokytis ir kartu sunkiai nustatomas, kadangi kiekvienas darbuotojas gali skirtingai prisitaikyti
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prie pasikeitimy tam tikrame procese - vieni gali greitai priimti pokycius, kitiems gali prireikti

daugiau laiko (Hao, M.J., Yazdanifard, R., 2015).

1.2. Poky¢iuy valdymo branda organizacijoje

Kaip Zinoma i$ ankstesnio skyriaus - organizacijos, kurios siekia sékmingai veikti ir
konkuruoti rinkoje - turi nuolat tobulinti savo vidinius procesus. Paaiskéjo, kad procesy
tobulinimas reiskia seno proceso pakeitimg nauju procesu. Taip pat paaiskéjo, kad nei viena
metodika, modelis ar technika nemoko kaip seng procesg pakeisti nauju, kad naujas,
efektyvesnis procesas biity sékmingai integruotas ir naudojamas. Siame skyriuje nagrinéjami
poky¢iy valdymo organizacijoje ir jo brandos aspektai. Aptariama jvairiy pokyciy valdymo
modeliai bei lyderio vaidmuo organizacijos pokyciy valdyme. Siekiant efektyviai valdyti
pokycius ir uztikrinti organizacijos plétrg, iSsamiai nagrinéjama pokyc¢iy valdymo brandos

elementai.

1.2.1. Pokyc¢iuy valdymo brandos savoka ir aspektai

Organizacijos privalo keistis, kad i$silaikyty (Phillips, J., Klein, J.D., 2022). Pokytis ir jo
valdymas literatiroje yra placiai analizuojamas, o apibendrinant - organizaciniai pokyciai gali
biiti apibréziami kaip primesto arba savanorisko sprendimo priimto organizacijoje, dalinai arba
visiSkai modifikuoti vieng ar daugiau organizaciniy aspekty, reaguojant j spaudimg i§ vidaus ar
iSorés aplinkos, brutaliai arba laipsniSkai, nuolatine arba epizodiSka forma, su ilgalaikiu
poveikiu, kurj organizacijos dalyviai gali pastebéti atitinkamai pereinant i§ vienos biisenos j kitg
(Ibrahim, A.K., Benabdelhadi, A., 2022). Remiantis ekspertais praktikais, organizaciniy pokyc¢iy
savoka apibrézia kaip nuosekly procesa, kuriam reikalingas detalus planas, aiskiai iskelti tikslai,
atviras tarpusavio bendradarbiavimas bei nuolatinis démesys darbuotojy atsiliepimams
(Petrauskaite, K., Korsakien¢, R., 2020).

Mokslin¢je ir vadybos literatiiroje analizuojama, kad pokyciai yra neiSvengiami, taciau
organizacijos sékmé priklauso nuo to, kaip vadovai valdo Siuos pokycius. Henderson ir Mcadam
(2010) DidzZiojoje Britanijoje atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad didelé¢ dalis jmoniy
nepakankamai aktyviai valdo pokycius ir nesijaucia pasirengusios jy valdymui, nes dauguma
nezino kaip teisingai reaguoti | besikeiciancig aplinka, o tai rodo, kad organizacijoms reikia
tobulinti poky¢iy valdymo procesus (Henderson, J., Mcadam, R., 2010). Alrumaih S. (2017)
savo darbe pazyméjo, kad daugeliui jmoniy nepavyksta inicijuoti pokyciy dél kai kuriy auksto
rango darbuotojy skubéjimo Sioms pokyCiy iniciatyvoms, netenkant démesio ir btnant
priblokstiems pateiktos informacijos literattiros Saltiniuose, patariancios apie pokyciy prieZastis,

ko jmonés turéty siekti ir kaip pokycius jgyvendinti. I§ kitos pusés, Laurentiu R.M. (2016) savo
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moksliniame darbe priéjo iSvados, kad siekiant efektyviy pokyciy, Zzmoniy jtraukimas i pokyciy
procesa yra butinybé. Kitaip tariant, pokyCiy jmonéje nejmanoma pasiekti be darbuotojy ir
vadovybés palaikymo, nes abi pusés turi jausti, kad yra pokycCiy procesy dalis. Taigi, yra
akivaizdu, kad nepaisant pokyc¢iy valdymo kompleksiskumo ar organizacijy nezinojimo, pokyciy
valdymo procesy tobulinimas yra bitinas siekiant efektyvumo, tac¢iau tam yra butinas
zmogiskyjy istekliy jsitraukimas ir tarpusavio palaikymas bei supratimas. Organizaciniai
poky¢iai daznai kelia grésme tiems, kurie yra jtraukti j juos, ar tai biity reali ar jsivaizduota
grésmé ir ji gali kisti nuo darbo saugumo iki tiesiog jprasto gyvenimo ritmo sutrikdymo. Zmonés
gali aiSkiai suprasti, kad konkretus pokytis ilguoju laikotarpiu yra jy geriausiy interesy labui ir
gali labai noréti, kad jis jvykty, taciau, taip pat, gali turéti trumpalaikiy rupesciy, dél kuriy
priesinsis konkrecioms pokyCiy dalims ar net visam pokycio projektui (Mwakisaghu, J.K.,
2019).

Bitina suprasti, kaip svarbu greitai adaptuotis, kad biity galima s¢kmingai susidoroti su
aplinkos reikalavimais ir problemomis (Rismansyah A.M. ir kiti, 2021). Poky¢iai vercia
organizacija judéti link ateities bliseny, kuriose darbuotojams reikia atlikti savo darbus kitaip,
norint pasiekti savo ateities biisenas ir rezultatus (Bedoya, E., 2018). Pokyc¢io valdymas yra
struktiiruotas procesas, kuriame organizacija pereina i§ esamos biisenos | norimg. Kaip ir su
kitomis metodikomis, taip ir ¢ia - néra svarbu koks naudojamas modelis, pokyc¢io valdymo
tikslas turéti naudojamg jrankj, kuris padéty pokycio procesg jveikti lengvai ir efektyviai su kuo
maziau neigiamy padariniy organizacijai (Galli, B.J., 2018). Gerai suplanuotas pokycio
valdymas yra biitinas norint uZztikrinti, kad pokytis visai organizacijai buty padarytas ir
igyvendintas efektyviai ir sekmingai ir tai turi jgyvendinti lyderiaujancias pozicijas uzimantys
darbuotojai (Zainol, N.Z. ir kiti, 2021). Vadovai turi atlikti keletg svarbiy vaidmeny jgyvendinant
pokyc€ius: sukurti vizijg, jtraukti darbuotojus, valdyti jy emocijas ir sudaryti sglygas
pasikeitimams jvykti. Ne kas kitas, o vadovai pirmoje vietoje turi biiti pavyzdziu ir skatinti
pozityvias permainas savo elgesiu bei noru tobuléti (Zainol, N.Z. ir kiti, 2021).

Taigi, svarbu tinkamai vadovauti, kurti pasitikéjima darbuotojy tarpe, skatinti mokymasi
bei bendradarbiavimg. Strateginis valdymas padeda organizacijoms jgyvendinti teigiamus
pokycius ir prisitaikyti prie besikei€iancios verslo aplinkos. Teigiama, kad efektyvi lyderyste yra
svarbiausias veiksnys jgyvendinant pokycius organizacijoje. Lyderiai turi sukurti pasitikéjima,
aiSkig vizijg ir strategija, uztikrinti mokymasi bei bendradarbiavima komandoje ir tik tuomet

jmanoma s¢kmingai atlikti strateginius poky¢ius (Mwakisaghu, J.K., 2019).
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1.2.2. Poky¢io valdymo brandos lygiai ir elementai

Pokyc¢iy valdymo branda reiskia organizacijos poky¢iy valdymo procesy sudétingumo ir
efektyvumo lygj. Pastaroji apima metodus, jrankius ir metodikas, kuriuos naudoja organizacijos,
ir nedidelio asmeny, atsakingy uz pokyc¢iy valdyma, patirties ir kompetencijos lyg] (Arowosegbe
A.A., Mohammed S.F., 2015). Skirtingoje mokslin¢je literattiroje galima rasti jvairiy pokyciy
valdymo brandos lygiy. Pavyzdziui, Perkins C. (2012) atliko tyrima, kuris buvo paremtas
holistiniu organizacijos pokyc¢io brandumo modeliu, apimanciu tris pagrindines sritis: strateginj
poky¢iy valdyma, verslo pasirengimg pokycCiams ir projekto pokyciy valdymg. Tyrimo metu
autorius identifikavo 5-is pokyCiy valdymo brandos lygius, nuo pradinio iki optimizuoto.
Arowosegbe A.A. ir Mohammed S.F. (2015) savo darbe taip pat iSskyré 5-is poky¢iy valdymo
brandos lygius nuo nebuvimo iki kompetencijos. IS kitos pusés, Hernantes J. ir kiti (2019)
identifikavo net 6-is pokycCiy brandos lygius (pradzios, vidutinio sunkumo, pazengusj, tvirtg ir
stuburinj). Vis délto, atsizvelgiant ] mokslingje literatiiroje pateikiamos pokyc¢iy brandos lygius ir
skirtingas autoriy perspektyvas, pastaruosius galima apibendrinti ir sugrupuoti j 5-ias

kategorijas/lygius (zr. 4 lentelg).

4 lentele
Pokyciy valdymo brandos lygiai
Lygiai Charakteristikos
1 lygis Pradinis lygis Pokyciai tvarkomi chaotiskai ir individualiai. Néra jokios
sistemos.
2 lygis Pakartotinai vykdomi | Yra tam tikros poky¢iy valdymo procediiros, kurias galima
pakartotinai taikyti.
3 lygis PazZenges Poky¢iy valdymas yra standartizuotas ir bandomas taikyti visoje
organizacijoje.
4 lygis Valdomas Poky¢iai valdomi kokybiskai. Stebimi rodikliai ir ataskaitos.
5 lygis Optimizuotas Pokyc¢iy valdymas yra nuolatinis procesas, nuolatos gerinamas
ir teikiantis konkurencinj pranasuma.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Perkins C. (2012), Arowosegbe A.A. ir Mohamed S.F.
(2015), Hernantes J. ir kiti (2019)

Kaip matoma 4-oje lenteléje, pokycCiy valdymo branda prasideda pradiniu lygiu, kuriame
pokyc¢iy valdymas neturi jokios struktiiros, pamazu tobul¢jant ir pasiekiant optimizuotg brandos

lygi, kai pokyciai yra nuolatinis procesas, valdomas nuosekliai ir sistematiskai. Yra akivaizdu,
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kad kuo organizacijos brandos lygis yra aukstesnis, tuo pastarosios poky¢iy ir verslo procesai yra
valdomi efektyviau, o organizacinis pokytis yra vertinamas teigiamai.

Sékmingas organizacinis pokytis gali biiti apibréziamas kaip sistemingai planuojamos
veiklos, kuriomis organizacija pereina i§ vienos biisenos ] kitg - pageidaujama ateities blisena.
Tai yra sgmoningai valdomas procesas. Sékmingas pokytis turi buiti prasmingas ir tvarus ilguoju
laikotarpiu ir taip pat kurti vert¢ organizacijai ir jos nariams. Sékmingo poky¢iy valdymui svarbu
atlikti problemy ir poreikiy analize, sukurti aiSkig pokyciy vizija bei uzsitikrinti jai reikiama
paramg (Stouten J., Rousseau D.M., de Cremer D., 2018) per 3-is pagrindinius organizaciniy
pokyc¢iy elementus (Zr. 2 paveiksla): Zmones, technologijas, strategija.

2 paveikslas

Organizaciniy pokyciy elementai

Poky¢io elementai

Zmonés Technologijos Strategija

Kulttira, pasipriesinimas, . Tiesioginé komunikacija,

T . Irankiai, jgldZiai ir s . o

pasitikéjimas, rolés, L jtikinanti komunikacija,
sistema

atsakomybeés pertekliné komunikacija

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Som R., Chan R., Dumitrascu D. (2020)

Pirmasis - zmoniy elementas - glaudziai susijes su organizacijos kultira. Yra iSskiriami
keturi pagrindiniai rodikliai: darbo kultiira, pasiprieSinimas, pasitikéjimas ir vaidmenys bei
atsakomybés sritys. Teigiama, kad pokyc¢iams prasidedant reikalinga suprasti jsitvirtinusig darbo
kultiira organizacijoje ir laukti galimo pasiprieSinimo, jeigu poky¢iai prieStarauty kulttirai. Taip
pat svarbu aiskiai apibrézti naujus vaidmenis ir atsakomybes. Antrasis - technologijy elementas -
iSrySkina tris technologijy panaudojimo sritis: jrankiai, jgtidZiai jais naudotis ir palaikymo
sistemos. Teigiama, kad s€¢kmingam technologijy integravimui biitinas ne tik paciy technologijy
diegimas, bet ir mokymai juos naudotis, nes tai gali sumazinti pasiprieSinima pokyciams.
Galiausiai - treciasis - strategijos elementas - glaudziai susij¢s su pokycCiy procesu. Strategijos
gali pasireik§ti jvairiomis komunikavimo formomis, kaip nuolatiniu kartojimu, tiesioginiu
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bendravimu, jtikinan¢ia komunikacija. Teigiama, kad strategija yra svarbi siekiant sékmingai
igyvendinti pokyciy proceso etapus. Taigi, norint sekmingai valdyti pokyciys, yra butina ne tik
atlikti problemy ir poreikiy analize, sukurti aiSkig pokyciy vizija bei uzsitikrinti jai reikiama
paramg, bet tuo paciu ir suprasti bei jsivertinti pokycCiy tipa, taikyti tinkamg procesa ir

tarpusavyje derinti pagrindinius elementus.

1.2.3. Poky¢iy valdymo modeliai ir ju koncepcija

Kaip jau iSsiaisSkinome - pokycius turi inicijuoti vadovai. Bedoya (2018) iskele hipoteze,
kad transformacinis vadovavimo stilius turi teigiamg poveiki poky¢iy valdymui organizacijose.
Praktikoje daznai galima sutikti ir autorius Bedoya (2018) savo straipsnyje pristato tris pokyciy
valdymo modelius: Adkar modelj (Adkar Model for Change Management), Kurt Lewin modelj
(The Kurt Lewin Change Management Model), Kotter aStuoniy zingsniy model;j (Kotter’s 8-Step
Process).

Vis délto, tai néra vieninteliai pokyc¢io valdymo modeliai. IS poky¢io valdymo brandos
perspektyvos, mokslinéje literatiiroje galima rasti tokius modelius, kaip pokyc¢iy valdymo
gebéjimy brandos modelis (Arowosegbe A.A., Mohammed S.F., 2015), verslo procesy valdymo
brandos modelis (Hermkens F. ir kiti, 2022) ar atsparumo brandos modelis (Hernantes J. ir kiti,
2019). Toliau darbe yra aptariamas kiekvienas i§ §iy modeliy ir pateikiamas pastaryjy
apibendrinimas bei palyginimas remiantis atitinkamais kriterijais.

ADKAR modelis. ADKAR modelis (zr. 3 paveikslg) - yra angliSky zodziy awareness,
desire, knowledge, ability, reinforcement trumpinys, kuris simbolizuoja penkis Zingsnius, kurie
turéty biti pasiekti norint pasiekti sckminga pokytj (Bedoya, E., 2018). Sio modelio privalumai
yra §ie: a) nustato organizacijos darbuotojy pasiprieSinima, b) padeda pereiti per pokyciy
procesa, ¢) sukuria sékmingg plang asmeniniam ir profesiniam tobuléjimui kartu su poky¢iais, d)

kuria poky¢iy valdymo plang (Paramitha, T.A., ir kiti, 2020).

3 paveikslas

ADKAR modelis

A Suvokimas (angl. awareness), kad pokytis reikalingas
D Troskimas (angl. desire) palaikyti pokytj
K Zinios (angl. knowledge) kaip padaryti pokyti

A Gebéjimai (angl. ability) demonstruoti jgadzius ir elges]

e eu @u ¢m

R Itvirtinimas (angl. reinforcement) pokycio

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Bedoya E. (2018)
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Kaip matoma 3-ame paveiksle, Sis modelis yra pagristas suvokimu, troskimu, Ziniomis,
gebéjimu ir jtvirtinimu (5 zingsniai), kur suvokimas yra pirminis etapas, kai suvokiama, kad
organizacijai reikia atitinkamy poky€iy, o jtvirtinimas - paskutinis etapas, kai atitinkami
poky¢iai yra jgyvendinami.

Kurt Lewin pokycio valdymo modelis. Kurt Lewin sukiiré pokycio valdymo modelj
(zr. 4 paveikslg) dar ketvirtajame deSimtmetyje , taCiau jis islieka aktuali dél paprastos, taciau
veiksmingos struktiiros. Modelis apibuidina pagrindinius faktus, kurie drasina Zzmones keistis ir

jtraukia tris pagrindines stadijas: atsildymas -> pakeitimas -> uzsaldymas.

4 paveikslas

Kurt Lewin pokycio valdymo modelis

AtSildymas Pakeitimas UZSaldymas

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Bedoya, E. (2018)

Pirmoji stadija - atSildymas - skirta ruodtis poky¢iams. Sis etapas skirtas ruostis
pokyc¢iams ir palikti komforto zong. Tai - jud¢jimas link motyvacijos pokyciams (Bedoya, E.,
2018), Zzmoniy pasirengimas ir noras keistis, skatinimas pereiti i§ komforto zonos } pasikeitusia
situacijg (Endrejat, P.C. ir kiti, 2017). Suinteresuoti asmenys turi jaustis saugiis prie§ galédami
priimti naujg informacijg ir atmesti senus elgesio modelius (Burnes, B., 2004). Toliau pokycio
valdymo procesas pereina | pakeitimo stadijg. Pirmiausia organizacija suvokia pokyc¢iy reikSme,
svarbg, naudg ir poreikj, pamirSta esamg procesg bei priima naujg. Tai labai sunkus etapas, todél
tinkama komunikacija ir vadovavimas turi buti taikomi, kad Zmonés bty motyvuoti ieskoti
naujy budy, prisitaikyti prie naujy vertybiy, jgiidZiy, nustatyti problemas bei rasti sprendimo
bidus. Sioje stadijoje labai svarbu teisingas palaikymas (Bedoya, E., 2018), priesingu priesingu
atveju be pastiprinimo, pokytis gali buti labai trumpalaikis (Burnes, B., 2004). Paskutiné stadija
- uzSaldymas - turi uztikrinti, kad jgyvendintas pokytis biity laikomas kaip nauja taisyklé
(Bedoya, E., 2018). Zmonés yra linke grjzti prie seny jproiy, todél norint, kad pokyéiai nebity
trumpalaikiai, naujus procesus reikia uzSaldyti. Si stadija danai reikalauja kultiiros, normuy,
politikos ir praktiky organizacijoje pokyc¢iy (Burnes, B., 2004).

Kotter aStuoniy Zingsniy poky¢io valdymo modelis. Kotter keturis deSimtmecius

stebéjo lyderius ir organizacijas bandancias pertvarkyti ar jgyvendinti naujas strategijas.
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AStuoniy zingsniy modelis (zr. 5 paveikslg) kilo i§ analizés, kurias Kotter konsultavo ir kurios

iSgyveno pokyciy procesa (Chebbi, H., 2019).

5 paveikslas

Kotter astuoniy Zingsniy pokyciy valdymo modelis

v

T
Naujy pokyciy
jtvirtinimas
kultiiroje

/

Pokyciy
bitinumas Komandos

sukirimas

I

—
Laimejimy Vizijos ir
uztvirtinimas ir strategijos
didesniy pokyciy vystymas
i i
Trumpalaikiy Vizijos
151‘{1;12;2? — d komunikacija
o« Igalinimas veikti Y.
pagal vizija -
NN

Saltinis: sudarytas darbo autorés, remiantis Chebbi, H. (2019)

Sis modelis sukurtas greitam poky¢io prisijaukinimui. A§tuoni Zingsniai jtraukia (Chebbi

H., 2019, Bedoya E., 2018):

1 zingsnis: sukurti poky¢io bitinybés jausma. Siame Zingsnyje vadovai turi
galvoti apie pakankamai patrauklig galimybe, paliesti darbuotojy Sirdis ir naudoti
tai pritraukiant skubiy savanoriy grupes informuojant apie biitinybe keistis;

2 zingsnis: Sukurti jtakinga komanda - koalicija. Grupé efektyviy savanoriy,
kuriy uzduotis biity paaiskinti ir valdyti komunikacija;

3 Zingsnis: ISvystyti ir suformuoti vizijg ir strategija. Greitas vizijos pasiekimas
yra susijes su s€kmés formulavimu veiksmams pasiekti;

4 7zingsnis: Komunikuoti ir dalintis vizijos planais. Visi savanoriai turi
komunikuoti bendrus tikslus ir eiti ta pacia kryptim;

5 zingsnis: Jgalinti darbuotojus veikti vizijos link paSalinant barjerus;

6 zingsnis: Nustatyti trumpojo laikotarpio laiméjimus. Laiméjimai turi buti
pastebéti, kategorizuoti ir komunikuoti gan anksti ir daznai - taip galima sekti

progresa ir jkvépti savanorius eiti j priekj;
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- 7 zingsnis: Konsoliduoti laiméjimus ir skatinti daugiau poky¢iy;
- 8 zingsnis: Inicijuoti ir nustatyti naujus pokycius. Palaikyti geras praktikas, kad
jos buty kartojamos uztikrinant ilgesn¢ sékme¢. Paskutinis Zingsnis - pokyciy

jtvirtinimas organizacijos struktiirose ir sistemose.

Poky¢iuy valdymo gebéjimu brandos modelis

Geb¢jimy brandumas yra susij¢s su lyginamuoju pazangos lygiu, kurj organizacija
pasiekia tam tikros veiklos srityje. Poky¢iy valdymo gebéjimy brandos modelis parodo skirtingg
poky¢iy valdymo galimybiy lygj atskirose organizacijose, o pats modelis susideda i§ penkiy

lygiy (zr. 6 paveiksla).

6 paveikslas

Pokyciy valdymo ir gebéjimy brandos vertinimo modelis

— — T\ Yy —
( vadovavimas - ( taikymas ‘ ‘ kompetencijos J - standartizavimas ‘ { socializacija
~ ey p AN J S

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Arowosegbe A.A., Mohamed S.F. (2015)

Nebuvimo lygmenyje organizacija apibiidinama kaip neturinti poky¢iy valdymo procesy,
reguliariai apibréZiama nedaug procesy, o s€kme i§ esmés priklauso nuo individualiy pastangy ir
patirties. Izoliuoto projekto lygyje yra jvedamas neformalus pokyciy valdymo procesas ir tik
pavieniuose projektuose pokyciy valdymas yra veikiamas projekto pradzioje, o darbuotojy
pasipriesinimas pokyCiams yra jprastas Siame lygmenyje. Keliy projekty lygmenyje
organizacijos nustato sisteminius pakeitimy valdymo protokolus ir procediiras, nors pokyciy
valdymo taikymas yra kazkaip lokalizuotas. Projekto komanda prisitaiko prie poky¢iy valdymo,
procesas yra kontroliuojamas ir dokumentuojamas pagal 1§ anksto sutartas procediras, o pokyciy
valdymas tampa iprasta praktika. Organizaciniy standarty lygmenyje poky¢iy valdymo procesai
yra integruoti su kitomis projekto valdymo funkcijomis ir visoje projekto komandoje. Cia
projekto komanda ir darbuotojai palaiko pokyc¢iy valdymg. Galiausiai, organizacinés
kompetencijos lygyje pagrindinis démesys yra skiriamas mokymuisi ir nuolatiniam tobuléjimui,
kad buty iSvengta nesékmiy pasikartojimo. Visi pokyCiy valdymo Zingsniai yra visapusiskai
integruoti ir nuolat tobulinami Siame lygmenyje. Daugiausia démesio skiriama ir projektavimo
etapy praktikai. Svarbu atkreipti démesj, kad pokyciy valdymo geb¢jimy brandos modelis
naudoja penkias pagrindines geb¢jimy sritis, ty. lyderyste, taikyma, kompetencijas,
standartizavima ir socializacija (Arowosegbe A.A., Mohamed S.F., 2015).

27



Verslo procesy valdymo brandos modelis. Verslo procesy valdymo brandos modelis
leidzia organizacijoms suprasti - daznai sudétingg - savo jmonés tikrove ir taikyti procesy
valdymo koncepcijas visuose savo organizacijos aspektuose, susiejant jg su norima organizacija
ir kryptimi. Sio modelio pagalba organizacijos gali nustatyti,a r jy ambicijos atitinka pradine
padéti. Verslo procesy valdymo brandos modelis apima 5 brandos lygius i§ verslo procesy
valdymo vizijos, susijusios su procesais, valdymu, rizika ir kontrole, technologijomis,
duomenimis, zmonémis ir jgiidziais. Sio modelio pagalba yra sickiama pagerinti organizacijy
efektyvumg ir produktyvumg, padidinti klienty pasitenkinimg, sustiprinti nusp€jamumg ir
valdyma, pagerinti bendra organizacijos veiklos kokybe bei rizikos valdyma (Hermkens F. ir kiti,
2022).

Atsparumo brandos modelis. Atsparumo brandos modelis yra susijes su miesty plétra ir
gerinimu. Sis modelis suteikia miestams atsparumo ugdymo proceso jgyvendinimo plana.
Atsparumo brandos modelis apibrézia brandos etapy sekg ir politikos krypciy rinkinj, padedantj
miestams jvertinti dabartin] brandos etapa ir nustatyti politika, kurig reikia jgyvendinti siekiant
pagerinti jy atsparumo lygi. Atsizvelgiant ] tai, atsparumo brandos modelis galutiniams
vartotojams suteikia penkis nuoseklius brandos etapus (pradzios, vidutinio sunkumo, pazengusj,
tvirtg ir stuburinj) (Hernantes J. ir kiti, 2019):

- Pradzios etape skirtingi savivaldybiy skyriai ir skubios pagalbos tarnybos padeda
kurti atsparumo didinimo politika.

- Vidutinio sunkumo etape vietos valdzia uZzmezga partnerystes su ypatingos
svarbos infrastrukttros operatoriais, savanoriy organizacijomis,
nevyriausybinémis organizacijomis ir pagalbos tarnybomis, kad galéty vykdyti
bendras mokymo pratybas.

- Pazengusiame etape ] atsparumo didinimo procesg jtraukiamos visos atitinkamos
suinteresuotosios Salys ir jis nuolat tobulinamas, remiantis jgyta patirtimi ir
geriausia praktika, jgyta per reguliarius informavimo posédzius su vietos ir
regiony suinteresuotomis Salimis.

- Tvirtame etape visos miesto suinteresuotosios Salys aktyviai dalyvauja plétojant
miesto atsparuma, visiS$kai suvokdamos, kad atsparumo ugdymas yra nuolatinis
tobulinimo procesas ir kad tai yra kasdienio mastymo ir veiksmy dalis.

- Stuburiniame etape visos suinteresuotosios Salys yra jsipareigojusios ir reguliariai
dalyvauja informavimo susitikimuose.

Atsparumo brandos modelis prisideda prie atsparumo veiksmingumo: 1) palengvina
holistinj atsparumo sampratos supratimg, naudojant bendra terminijg ir atsizvelgiant j atsparumag

daugialypiu tikslu, 2) gerinant suinteresuotyjy Saliy bendravima, siekiant palengvinti nuolatinj
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diskusijy tarp miesto suinteresuotyjy Saliy procesa, kuris didina sagmoninguma, jsitraukimg ir

isipareigojima, 3) tobulintiny sri¢iy nustatymu ir atsparumo ugdymo strategijy kirimu

(Hernantes J. ir kiti, 2019).

Akivaizdu, kad poky¢iy valdymas gali biti grindziamas skirtingais modeliais ir juose

i8destytais pokyc€iy ar pokyc¢iy brandos etapais ar lygiais. 5-oje lentel¢je pateikiami pagrindiniy

aptarty modeliy aspektai, padedantys aiskiai matyti panasumus, skirtumus ir vyraujancius

poky¢ius pokyc¢iy valdymo ir jo brandos atZvilgiu.

5 lentelé

Pokyciy valdymo brandos modeliy analizé

valdymo modelis

atSildymas -> pakeitimas
->uz8aldymas

praktiky pokyciai.

Poky¢iy Modelio etapai / Itraukiami pokyciai | Gaunami rezultatai
valdymo Zingsniai / lygiai
brandos
modeliai
Kurt Lewin poky¢io | 3 stadijos: Kultiiros normy, politikos, | Apibiidina pagrindinius

faktus, kurie drasina
zmones keistis.

ADKAR modelis

5 Zingsniai:

Organizaciniai ir

Nustato organizacijos

suvokimas; asmeniniai pokyciai darbuotojy pasipriesinima,
troskimas; padeda pereiti per pokyciy
Zinios; procesa, sukuria sékminga
gebéjimas; plang asmeniniam ir
jtvirtinimas. profesiniam tobul¢jimui
kartu su pokyc¢iais, kuria
poky¢iy valdymo plana.
Kotter 8 zingsniy 8 Zingsniai: Organizaciniai pokyciai Modelis sukurtas
pokyc¢io valdymo poky¢iy biitinumas; greitampokycio
modelis komandos sukiirimas; prisijaukinimui
vizijos ir strategijos
vystymas,
vizijos komunikacija;
igalinimas veikti pagal
vizija;
trumpalaikiy laiméjimy
kurimas;
laiméjimy uZtvirtinimas;
naujy poky¢iy jtvirtinimas.
Poky¢iy valdymo 5 lygiai: Lyderystés, taikymo, Parodo skirtinga pokyc¢iy
gebejimy brandos nebuvimo; kompetencijy, valdymo galimybiy lygij
modelis izoliuoto projekto; standartizavimo ir atskirose organizacijose.
keliy projekty; socializacijos poky¢ciai.
organizaciniy standarty;
organizacinés
kompetencijos.
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5 lentelés tgsinys

Verslo procesy
valdymo brandos
modelis

5 lygiai:

procesai;

valdymas;

rizika ir kontrolé;
technologijos ir duomenys;
zmones ir jgidziai.

Sio modelio pagalba yra
siekiama pagerinti
organizacijy efektyvumg ir
produktyvuma, padidinti
klienty pasitenkinima,
sustiprinti nuspéjamumg ir
valdyma, pagerinti bendra
organizacijos veiklos

Leidzia organizacijoms
suprasti - daZnai sudétingg
- savo jmongs tikrove ir
taikyti procesy valdymo
koncepcijas visuose savo
organizacijos aspektuose,
susiejant ja su norima
organizacija ir kryptimi.

kokybe bei rizikos
valdyma.
Atsparumo brandos | 5 etapai: Prisideda prie atsparumo Susije su miesty plétra ir
modelis pradzios; veiksmingumo gerinimu. Sis modelis
vidutinio sunkumo; palengvinant holistinj suteikia miestams
pazengusio; atsparumo sampratos atsparumo ugdymo
tvirto; supratima, gerinant proceso jgyvendinimo
stuburinio. suinteresuotyjy Saliy plana.
bendravimga, tobulinant Apibrézia brandos etapy
sri¢iy nustatymg ir seka ir politikos krypciy

atsparuma ugdymo
strategijy kiirimu.

rinkinj, padedantj
miestams jvertinti
dabartinj brandos etapg ir
nustatyti politika, kuria
reikia jgyvendinti siekiant
pagerinti jy atsparumo
lygi.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Bedoya E. (2018), Chebbi H. ir kiti (2019),
Arowosegbe A.A., Mohamed S.F. (2015), Hernantes J. ir kiti (2019)

Kaip matoma 5-oje lentel¢je, poky€io valdymo brandos modeliai apima 3-8 skirtingus
etapus / lygius, kuriy pirminé ir paskutiné stadijos yra susijusios su pokyCiy poreikio
identifikavimu ir poky¢iy poreikio jgyvendinimu (jtvirtinimu, uzSaldymu ir panasiai). ADKAR
modelis pabrézia samoningumo, noro, Ziniy ir geb¢jimy, stiprinimo etapus. Kotter 8 Zingsniy
mdoelis prasideda su butinybés jausmo sukiirimu darbuotojams ir baigiasi pokycio jtvirtinimo
organizacijos struktiirose ir sistemose. Lewin sitilo pokycio kelig trim etapais: atSaldymas -
pokytis - uzSaldymas. Poky¢iy valdymo geb¢jimy brandos modelis parodo skirtinga pokyciy
valdymo galimybiy lygj atskirose organizacijose, o verslo procesy valdymo brandos modelis
leidzia organizacijoms suprasti - daznai sudétingg - savo jmonés tikrove ir taikyti procesy
valdymo koncepcijas visuose savo organizacijos aspektuose, susiejant jg su norima organizacija
ir kryptimi. IS kitos pusés, atsparumo brandos modelis yra susij¢s su miestais ir apibrézia
brandos etapy seka ir politikos kryp€iy rinkinj, padedantj miestams jvertinti dabartinj brandos
etapa ir nustatyti politika, kurig reikia jgyvendinti siekiant pagerinti jy atsparumo lygj. Visi Sie
modeliai panasus tuo, kad urodo poky¢iy valdymo proceso etapus ar zingsnius. Taip pat jie sitilo
panaSias veiklas kaip kuriuose etapuose - tokias kaip komunikacija, darbuotojy jtraukimas,
pokyc¢io stiprinimas, riziky ivertinimas, standartizavimas ir panasiai. Svarbiausi skirtumai tarp
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Siy pokycio valdymo modeliy yra tai, kad ADKAR, pokyc¢io valdymo geb¢jimy brandos
modeliai labiau koncentruojasi j asmeninius, lyderystés, socialinius pokycius, o Kotter, Lewin,

atsparumo brandos bei verslo procesy valdymo brandos - j organizacinius pokycius.

1.2.5. Lyderio reikSmé organizacijos poky¢iy valdymo brandumo kontekste

Veiksminga lyderyst¢ padeda valdyti pasiprieSinimg pokyciams, keisti organizacing
kultiira ir uztikrinti pokyc€iy tgstinumag per organizacijy vizija, jtraukima, motyvacijg ir jgalinima
(Zainol N.Z. 1r kiti, 2021). Kitaip tariant, veiksminga lyderysté yra esminis veiksnys sekmingai
jgyvendinant organizacinius pokyéius organizacijy verslo procesy efektyvumo atzvilgiu. Siy
dieny lyderiaujanCioms pozicijoms organizacijose uzimantiems Zmonéms tenka nemaZza
atsakomybé. Vadovams svarbu jrodyti, kad jie gali sékmingai tvarkytis su Siuo i$Stukiu ir teikti
organizacijai modernius, inovatyvius sprendimus, uztikrinancius verslo proceso efektyvuma.
Vadovas turi ne tik mokéti motyvuoti ir skatinti savo komanda, bet ir jg valdyti, kurti verslo
strategijas bei biiti stipria asmenybe, gebancia priimti svarbius sprendimus (Bedoya, E., 2018).
Literattiroje gausu informacijos kas yra geras lyderis ir kaip jis turi valdyti pokytj, taciau taip pat
nemaziau svarbu zinoti, ko geras lyderis negali daryti:

- vienas individualiai kontroliuoti viso pokyc¢io proceso;

- ignoruoti esamos organizacinés kultiiros ir konteksto;

- ignoruoti darbuotojy nuomongs ir poreikiy;

- pabégti nuo atsakomybés sunkesniy poky¢iy etapuose;

- remtis tik viena lyderystés stiliumi ar tik strateginiais sprendimais
(Oreg, Sh., Berson, Y., 2016).

Inicijuojant ir valdant poky¢ius, kaip jau Zinoma i§ ankstesniy tyrimy, visada atsiranda
natiiralus pasiprieSinimas, kuris gali sukelti jtampa ir nerimg tarp darbuotojy, o tai trukdo
organizacijos tiksly jgyvendinimui. Vadovas privalo sukurti pasitik¢jimg ir harmonijg
komandoje, neutralizuojant visus prieStaravimus. Biitent dél to ir yra svarbi vadovo - lyderio
egzistencija organizacijoje ir neteisingas vadovo parinkimas gali turéti neigiamos jtakos visiems
procesams organizacijoje. Didelés pastangos, investicijos ir parama gali nueiti veltui dél
vadybiniy ir lyderystés jgtidziy stokos valdant ir planuojant projekta. Organizacijos ateities
vizijos jgyvendinimas priklauso nuo atskiry asmeny galimybés pasiekti savo asmenines vizijas.
Vadovas turi gebeti suderinti kiekvieno asmens individualius ir organizacijos tikslus ryztingai
besikeiciancioje aplinkoje, reikalaujancioje inovatyviy idéjy geresniems rezultatams pasiekti

(Bedoya, E., 2018).
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1.3. Organizacijos verslo procesy efektyvumo ir pokyciu valdymos brandos saveikos

empirinés prielaidos ir rezultatai

Organizacijos verslo procesy valdymas yra esminis veiksnys, lemiantis organizacijos
s¢kme¢. Efektyviai valdant organizacines operacijas, optimizuojant iStekliy panaudojimg bei
nuolat gerinant darby kokybe, organizacija galés visapusiSkai augti ir iSlikti konkurencinga
rinkoje. Taciau tik efektyvus verslo procesy valdymas negarantuoja organizacijos gebéjimo
prisitaikyti prie naujai pasikeitusiy procesy. PokycCiy valdymas yra biitinas organizacijos
gebéjimui reaguoti lanksciai ] vidinius ir iSorinius aplinkos pokycius. Stipri pokyc¢iy valdymo
kompetencija gali suteikti organizacijai geb¢jimag nuolat tobuléti ir didinti konkurencinj
pranasumg. Todé¢l organizacija turi nuolat tobulintis ir derinti skirtingus pokyciy valdymo
aspektus, siekdama sustiprinti ir i§laikyti brandos lygj organizacijos verslo procesuose. Tam, kad
buty galima geriau suprasti organizacijy verslo procesy efektyvumo ir poky¢iy valdymo brandos
saveika, buvo atlikti anksciau atlikty moksliniy tyrimy analizé (Zr. 6 lentele), kuriuose démesys
buvo kreipiamas j tyrimo tiksla, metoda, testuotas hipotezes, pastryjy patikros rezultatus ir j
galutinius viso tyrimo rezultatus. Si analizé padéjo atlikti tam tikras empirines prielaidas ir prieiti
atitinkamy 1Svady, padésianciy ne tik geriau pasiruosti Sio darbo tyrimui, bet ir jgyvendinti

pagrindinj darbo tiksla.

6 lentelé

Organizacijos verslo procesy efektyvumo ir pokyciy valdymo brandos sqveikos empiriniy tyrimy

analizé
Autoriali, Tyrimo tikslas Tyrimo Tyrimo rezultatai
metai metodas

Perkins, C., Ivertinti ir palyginti | Kiekybinis 1. Auksciausias pokycio valdymo brandos

2012 organizacinés tyrimas anketinés lygis - 3 (i$ 5);
poky¢iy valdymo apklausos budu. 2. Organizacijos dazniausiai turi skirtingus
brandos lygius brandos lygius skirtingose srityse;
jvairiose 3. Mazesnés organizacijos jvertino savo
organizacijose bei bendra pokycio valdymo branda
nustatyti stiprigsias aukscCiau nei didesnés;
ir silpngsias puses 4. Silpniausia sritis daugumoje atvejy buvo
siekiant tobulinti $ig verslo poky¢iy pasirengimas.
srit].
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6 lentelés tesinys

Endrejat, P.C., | Istirti ar Kurt Lewin | Eksperimentas 1. Kurt Lewin poziiiris j organizacijy

Baumgarten, koncepcijos gali (jégos ir laiko poky¢ius vis dar yra veiksmingas

F., Kauffeld, bati vis dar analizgé) ir biidas pakelti atskirus elgsenos

S.,2017 naudingos darbuotojy modelius i aukstesnj lygj. Buvo
sprendziant apklausa patvirtinta didinant darbuotojy
Siuolaikiniy energijos taupymo normas ir energijos
organizacijy vartojimo pokycius organizacijoje.
problemas, 2. Irodyta, kad Kurt Lewin idéjos vis dar
susijusias su dera su dabartiniais pokyc¢iy valdymo
elgsenos pokyciu metodais.
ypatingai didinant
darbuotojy energijos
taupymo elgseng
organizacijose.

Idris, A., See, | Istirti kaip Kiekybinis. 1. Nustatyta teigiama ir reikSminga

D., Coughlan, | darbuotojy Apklausta 125 koreliacija tarp darbuotojy jgalinimo ir

P, 2018 igalinimas veikia jy | darbuotojy. darbo pasitenkinimo;
darbo pasitenkinimag 2. Aukstesnés hierarchijos darbuotojai
atsizvelgiant | (virSininkai, vidurinés grandies
organizacinius ir vadovai) jautési labiau jgalinti ir
kultrinius patenkinti darbu nei Zemesnés
veiksnius ir kaip tai hierarchijos darbuotojai (vykdytojai,
jtakoja specialistai);
organizaciniy 3. Igalinimas butinas siekiant uzsitikrinti
poky¢iy valdyma. darbuotojy parama ir jsitraukima j

poky¢ius - tai padeda islaikyti
darbuotojus ir sumazinti atskirtj;

4. Stiprinti komunikacija, dalyvavima
priimant sprendimus ir informacijos
mainus per visus lygmenis siekiant
didinti jsitraukima i pokytj;

5. planuojant pokycius reikia atsizvelgti |
specifines problemas su kuriomis
susiduria Zzemesniy lygmeny
darbuotojai.

Chebbi, H., ISanalizuoti Atvejo analize. 1. Darbuotojai yra svarbiis organizaciniy

Yahiaoui, D., pasirinktos imonés Duomenys rinkti poky¢iy dalyviai ir sékme lemia jy

Sellami, M., darbuotojy kokybiniais dalyvavimas pokyciy procese;

Papasolomou, | jtraukimo ypatumus | metodais: 2. Poky¢iy valdymas reikalauja planuotai

L., Melanthiou, | sékmingai 10 interviu su itraukti darbuotojus;

Y., 2019 inicijuojant ir vienos jmonés 3. Svarbu komunikuoti poky¢iy vizijg ir
igyvendinant darbuotojais; uztikrinti darbuotojy jgalinima ja
organizacijos analizuoti igyvendinti;
pokytj. antriniai Saltiniai. 4. Naudinga remtis Kotter astuoniy

zingsniy poky¢iy valdymo modeliu;

5. Sékmé priklauso nuo vadovybés
palaikymo.

Petrauskaite Istirti veiksnius, Eksperty anketiné | Svarbiausi sekmés veiksniai:

K, kurie jgyvendinty apklausa. 1. vizijos ir strategijos iSkélimas bei

Korsakiené, s¢kmingg pokyc¢iy aiSkus komunikavimas apie jas;

R., 2020 valdyma 2. tarpusavio komunikacija tarp vadovy ir
organizacijoje. darbuotojy bei tarp paciy darbuotojy;

3. komandinis darbas, koordinuojant ir

bendradarbiaujant jgyvendinant
poky¢ius.
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6 lentelés tesinys

Azeem, M., Istirti organizacinés | Kiekybinis. Organizaciné kultiira, ziniy dalijimasis ir
Ahmed, M., kultiiros, ziniy Apklausti 294 organizaciné inovacija teigiamai veikia
Haider, S., dalijimosi, vadybininkai. konkurencinj pranasuma.
Sajjad, M. organizacinés
2021 inovacijos ir
konkurencinio
pranasumo santyki.
Zainol, N.Z. ir | Ivertinti kaip Kokybinis. 1. Efektyvus vadovavimo stilius yra
kiti, 2021 ankstesni tyrimai svarbus organizacijos pokyciy
nagringjo pokyc¢iy valdymui;
valdymg ir 2. Poky¢iy valdymas yra nuolatinis
vadovavimo stiliy procesas, kuris apima tris fazes:
svarbg at$ildyma, judéjima, uzsaldyma. Sios
organizacijose. fazés yra bitinos norint sékmingai
Tikslas buvo igyvendinti organizacijos poky¢ius;
iSanalizuoti 3. Vadovai turi jtakos s¢kmingam
literatiirg siekiant poky¢io igyvendinimui;
iSryskinti 4. Organizacija, kurioje pokyciai yra
efektyvaus gerai valdomi ir jgyvendinami, gali
vadovavimo stiliaus biiti labai sékminga ir aktyviai
svarbg organizacijos dalyvauti rinkoje.
poky¢iy valdymui.
Giedraitis, A., | ISanalizavus Kokybinis - 1. Zmogiskyjy istekliy valdymas yra
Stasys, R., zmogiskyjy istekliy | interviu. laikomas vienu svarbiausiy
2023 valdymo sistemos organizacijos procesy;
praktikas ir 2. Procesiniame valdyme svarbu nuolat
pasekmes, pateikti tobulinti procesus atsizvelgiant |
zmogiskyjy istekliy aplinkos poky¢ius.
valdymo sistemos
tobulinimo modelj.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis lenteléje nurodytais autoriais

Apibendrinant, anksciau atlikti moksliniai tyrimai patvirtina, kad organizacijos valdyme
svarbu nuolat tobulinti procesus atsizvelgiant j aplinkos pokycius ir, kad zmogiskyjy istekliy
valdymas yra laikomas vienas svarbiausiy organizacijos procesy (Giedraitis, A., Stasys, R.,
2023). Azeem, M., ir kiti ( 2021) po savo atlikto tyrimo padaré¢ iSvadas, kad Ziniy dalijimasis
(komunikacija) yra vienas svarbiausiy veiksniy kartu su organizacine kultiira ir inovacija, kurie
teigiamai veikia konkurencinj pranaSumg. Petrauskaité, K., ir Korsakiené, R. (2020) tyré
veiksnius, kurie jgyvendinty sékminga pokyc¢iy valdyma organizacijoje ir pateikiant i§vadas taip
pat pabrézé komunikacijg kaip vieng svarbiausiy s€kmés veiksniy.

2019 metais atlikto tyrimo (Chebbi, H., ir kiti) duomenimis teigiama, kad darbuotojai yra
svarbiis dalyviai organizacijy poky¢iy valdymo procese ir, kad poky¢iy valdymas reikalauja
planuotai jtraukti darbuotojus. Tai reiskia, kad pokytis organizacijoje negali jvykti savaime, jam
reikia aiSkios komunikacijos (Azeem, M., ir kiti, 2021) ir darbuotojy jsitraukimo (Chebbi, H., ir

kiti, 2019).
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Ankstesni tyrimai, nagringj¢ pokycCiy valdymg ir vadovy svarba, iSanalizuoti ir aprasyti
Zainol, N.Z. ir kity (2021) atskleid¢, kad organizacija, kurioje pokyciai yra gerai valdomi ir
jgyvendinami, gali biiti itin sékminga ir aktyviai dalyvauti konkurencinéje aplinkoje. Tie patys
autoriai pri¢jo iSvada, kad vadovai turi ir gali jtakoti sékmingg pokycio jgyvendinimag
organizacijoje. Taigi, galima teigti, kad: 1) pokyciai vyksta nuolat, 2) pokyciai turi jtakos jmoneés
s¢kmei (kuo geriau ir greiciau prisitaikoma prie pokyciy - tuo sklandziau ir s¢kmingiau yra
tesiama veikla), 3) vadovai daro jtaka rySiui tarp poky¢iy valdymo ir procesy efektyvumo.

Perkins, C. (2012) atliko tyrima, kurio tikslas buvo jvertinti ir palyginti organizacinés
poky¢iy valdymo brandos lygius jvairiose organizacijose bei nustatyti stiprigsias ir silpngsias
puses siekiant tobulinti Sig sritj. Autorius teigia, kad gali baiti 5 brandos lygiai (kur 1 lygis -
pokyciai valdomi chaotiSkai, atsitiktinai ir 5 - planuotai, ekspertiSkai). Kiekybinio tyrimo
pagalba buvo gauti rezultatai, kurie parodé¢, kad auksciausias poky¢iy valdymo brandos lygis yra
3 ir, kad silpniausia sritis daugumoje atvejy buvo verslo pasiruoSimas pokyciy jgyvendinimui.

Vis délto, yra pasigendama moksliniy tyrimy, kurie tiesiogiai nagrinéty saveika tarp
poky¢iy valdymo brandos lygio organizacijoje ir verslo procesy valdymo efektyvumo ir Siy
dviejy veiksniy jtaka vienas kitam. Sis mokslinis darbas turi uZpildyti §ia spraga ir istirti minéta

saveika.
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2. TYRIMO METODIKA

2.1. Tyrimo tikslas, modelis ir hipotezés

Atsizvelgiant | mokslinés literatiiros analize atlikta pirmoje dalyje, toliau norima istirti
organizacijos verslo procesy efektyvumo ir pokyCiy valdymo brandos saveika verslo
organizacijose veikianciose Lietuvoje ir pasaulyje.

Pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas. Tokiu biidu galima apklausti organizacijy
darbuotojus ir vadovus, siekiant nustatyti jy pozitrj i pokyciy valdymo branda savo
organizacijoje ir ar jie pastebi ry§j su verslo procesy efektyvumu. Anketinis tyrimas atrodo
tinkamiausias metodas Siai temai tirti, nes leidzia greitai surinkti duomenis i§ didesnés imties
respondenty ir gauti kiekybine informacijg bei palyginti skirtingy organizacijy rezultatus.

Tyrimo problema: ar pokyc¢iy valdymo branda veikia organizacijy verslo procesy
efektyvuma?

Tyrimo tikslas: nustatyti kokig jtaka pokyciy valdymo branda (X) turi organizacijos
verslo procesy efektyvumui (Y) bei ar tai veikia vadovy pokyciy valdymo kompetencija (W).
Pasirinktg tyrimo koncepcija atspindi Zemiau pateiktas konceptualus tyrimo modelis (zr. 7

paveiksla).

7 paveikslas

Konceptualus tyrimo modelis

Vadovy pokyc¢iy valdymo
kompetencija (W)

H2

Pokyciy valdymo branda . Organizacijos verslo

(X) procesy efektyvumas (Y)
H1

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Tyrimo uZdaviniai:

1. Nustatyti poky¢iy valdymo brandos jtaka organizacijy verslo procesy
efektyvumuti;

2. Istirti, kaip vadovy pokyciy valdymo kompetencija veikia rys$j tarp pokyc¢iy
valdymo brandos ir verslo procesy efektyvumo;

3. Patikrinti, ar empiriniai duomenys patvirtina parengta konceptualy tyrimo modelj.

Tyrimo modelis. Tyrimo modelis apima literatiiros analiz€je nagrin€¢jamus aspektus -
poky¢iy valdymo brandos lygj, verslo procesy efektyvumg, vadovo pokycCiy valdymo
kompetencija. Vadovo pokyc¢iy valdymo kompetencija veikia kaip moderatorius (W). Kita
tyrimo modelio dalis yra pokyc¢iy valdymo branda (X), kuri tiesiogiai veikia verslo procesy
efektyvuma (Y).

Tyrimo hipotezés:

HI1 - pokyc¢iy valdymo branda (X) turi jtakg organizacijos verslo procesy efektyvumui
(Y) (Arowosegbe A.A., Mohammed S.F., 2015).

H2 - vadovy poky¢iy valdymo kompetencijos lygis (W) veikia ry$j tarp poky¢iy valdymo
brandos (X) ir organizacijos verslo procesy efektyvumo (Y) (Zainol, N.Z. ir kiti, 2021): kai
vadovai turi jgidZiy valdyti pokyc€ius organizacijos viduje, tai galima pasiekti auksta pokyciy
valdymo brandos lygj ir tai teigiamai veikia organizacijos verslo procesy efektyvuma.

Duomeny surinkimo metodas - siekiant nustatyti tinkamiausiag metoda tyrimui atlikti
buvo atsizvelgiama j pries tai jau atlikty panasiy tyrimy atlikimo metodus ir  Sio tyrimo tiksla,
kuriam pasiekti buvo reikalingas gan didelis respondenty skaifius norint jvertinti ne vienos
konkrec¢ios jmonés rezultatus, o daugiau. Atsizvelgiant | tai, kad tyrimo objektas yra jmoniy,
kurios susiduria su pokyciais, komandy bei departamenty vadovai ir jy komandos nariai, buvo
pasirinkta atlikti anoniming anketing apklausa.

Anketos nuoroda buvo pasidalinta su jmoniy atstovais - toks pasidalijimas tikslingas, nes
taip grei¢iausiai buvo galima pasiekti tik reikiamus respondentus.

Tyrimo laikas - tyrimo metu duomeny rinkimas i§ respondenty truko ménesj su puse
laiko (2024 mety nuo kovo ménesio pradzios iki balandzio ménesio vidurio). Per §j laika
apklausa buvo nusiysta pasirinkty jmoniy atstovams ir gauti respondenty duomenys.

Duomenu analizés metodai - surinkty duomeny apdorojimui pasirinkta duomeny

analizés ir skai¢iavimo programa Excel ir statistinés analitikos programa SPSS.

2.2. Tyrimo klausimynas ir jo pagrindimas
Kiekybinio tyrimo - apklausos - klausimynas (Zr. 1 pried3) yra sudarytas i§ jvadiniy

klausimy ir trijy konstrukty: pokyciy valdymo branda (konstruktas X), organizacijos verslo
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procesy efektyvumas (konstruktas Y), vadovy pokyCiy valdymo kompetencijos lygis

(konstruktas W).

Ivadiniai anketos klausimai yra demografinio pobiidzio. Jy tikslas gauti informacija apie

respondentg bei organizacijg, kurioje jis dirba (Zr. 7 lentele).

7 lentelé

Kiekybinio tyrimo jvadiniai klausimai

Ivadiniai
klausimai

Autoriai, metai

Klausimai

Bahrami, M., Shokouyar, S., 2022
Melovic, B., ir kt., 2021
Tuominen, S., ir kt., 2022

Jasy lytis (moteris, vyras)

Jisy uzimamos pareigos (departamento
vadovas, komandos vadovas, projekty
vadovas, vadybininkas, specialistas, kita)

Imoné, kurioje dirbate, dydis (iki 50
darbuotojy, 50-250 darbuotojy, daugiau kaip
250 darbuotojy)

Organizacijos, kurioje dirbate, amzius (iki 5
mety, 6-10 mety, 11-15 mety, daugiau kaip
15 mety)

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis lenteléje nurodytais autoriais

Tolimesni anketos klausimai yra sudaryti i§ trijy konstrukty, kuriy teiginiai

yra

matuojami Likerto penkiabal¢je skaléje, kur 1 yra ,,visiSkai nesutinku”, o 5 - ,,visiSkai sutinku”.

Konstruktai yra sudaryti pagal moksling literatiirg - Bouckenooghe, D., Devos, G., Van den
Broeck, H. (2010), Holt, D.T., Armenakis, A.A., Field, H.S., Harris, S.G. (2007), Yu-Yan Hung,
R. (2011), Amaral Castro, B.K., Dresch, A., Veit, D.R. (2019).

Pirmasis konstruktas W yra susijes su moderatoriumi - vadovy pokyc¢iy valdymo

kompetencijos lygiu. Sie teiginiai leidZia jvertinti respondenty jmonés vadovy pokyéiy valdymo

kompetencijos lygj. Teiginiai apima vadovy gebéjimus komunikuoti, palaikymo pokyc¢io metu,

indélj bei jsipareigojima pokyciui (zr. 8 lentele):

8 lentelé

Kiekybinio tyrimo konstruktas W - vadovy pokyciy valdymo kompetencijos lygis

Konstruktas W

Vadovy pokyciy
valdymo
kompetencijos

lygis

Autoriai, metai

Konstrukto teiginiai

Bouckenooghe, D., Devos, G., Van
den Broeck, H., 2010

Stojanovic, D., Slovic, D.,
Tomasevic, 1., Simeunovic, B., 2016

Vadovai skiria pakankamai démesio tam, kad
ivertinty, kokias pasekmes poky¢iai gali
turéti organizacijos darbuotojams

Vadovai moko darbuotojus kaip sklandziai
igyvendinti poky¢ius organizacijoje
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8 lentelés tgsinys

Vadovams sunku pritaikyti savo vadovavimo
stiliy prie pokyciy

Mano vadovas nepadeda man rasti reikiama
sprendima, kai iSkyla problemy

Jei kyla problemy, visada galiu kreiptis
pagalbos | savo vadova

Mano vadovas supranta mano pozicija (gali
jsivaizduoti save mano pozicijoje)

Mano vadovas skatina mane daryti dalykus,
kuriy niekada nedariau anksciau

Imonés vadovai turi bendra pokyciy vizija

Imonés vadovai domisi organizacijos
procesy pokyciais, bet nenori aktyviai juose
dalyvauti

Imonés vadovai yra suinteresuoti procesy
poky¢iais ir yra pasirenge aktyviai juose
dalyvauti

Imonés vadovai besalygiskai palaiko pokyciy
procesa

Imonés vadovai savo veiksmais
demonstruoja asmeninj pasiryZzima
poky¢iams

Imonés vadovai sukuria skubos poky¢io
organizacijoje jausma

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis lenteléje nurodytais autoriais

Po klausimy apie vadovy pokyciy valdymo kompetencijos lygi, toliau respondentai turés

atsakyti apie pokyciy valdymo branda jmoné¢je. Konstrukto X teiginiai yra susije su pokycio

procesu, pokycio kokybés komunikacija, pasiruo§imu poky¢€iui (Zr. 9 lentele):

9 lentelé

Kiekybinio tyrimo konstruktas X - pokyciy valdymo branda

Konstruktas X

Poky¢iy valdymo
branda

Autoriai, metai

Konstrukto teiginiai

Bouckenooghe, D., Devos, G., Van
den Broeck, H., 2010

Stojanovic, D., Slovic, D.,
Tomasevic, 1., Simeunovic, B., 2016

Esu reguliariai informuojama(-as) apie tai,
kaip vyksta pokyciai

Jmonés vadovai ir komandos nariai
sklandziai komunikuoja apie organizacijos
politika, susijusia su pokyciais
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9 lentelés tgsinys

Pateikiama informacija dél pokycio yra tiksli
ir aiski

Informacija apie svarstomus pokycius
dazniausiai pasiekia kaip gandai

Esu pakankamai informuojama(-as) apie
poky¢io eiga, progresa

Imonés valdymo komanda nuolat informuoja
visus padalinius apie savo priimamus
sprendimus

Abipusé komunikacija tarp imonés vadovy
komandos ir kity padaliniy yra labai gera

Imonés vadovy komanda aiskiai ir jtikinamai
paaiskina numatomy poky¢iy biitinybe ir
reik§me praktikoje

Procesy poky¢iy metu iskylancios problemos
yra greitai sprendZiamos

Proceso pokyc¢iams yra prieinami minimaliis
resursai

Proceso poky¢iui prieinami resursai yra
riboti ir nepakankami jgyvendinti reikiamus
imonés pokycius

Proceso poky¢€iui prieinami resursai yra
riboti, bet uztektini radikaliam proceso
pokyc¢iui

Imonéje skiriama pakankami laiko
pokyciams jgyvendinti

Esu skatinama(-as) konstruktyviai ir kritiSkai
vertinti pokycius

Esu skatinama(-as) iSmokti ir pritaikyti
naujus jgidzius ir elgesj, reikalingus
numatomo poky¢io jgyvendinimui

Esu visuomet pasirengusi(-¢s) reikSmingai
prisidéti prie numatomy pokyciy

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis lenteléje nurodytais autoriais

Sekantis konstruktas Y - organizacijos verslo procesy efektyvumas. Jis sudarytas is

teiginiy apie jmonés strategijos ir procesy aiSkuma, procesy pagal lean metodologijos veikimag

(zr. 10 lentele):
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10 lentelé

Kiekybinio tyrimo konstruktas Y - organizacijos verslo procesy efektyvumas

Autoriai, metai Konstrukto teiginiai
Yu-Yan Hung, R., 2011 Verslo strategijos i§vystytos remiantis klienty
poreikiais
Hamouda, A.M.S., Puvanasvaran,
A.P., Norazlin, N., Suk Fan, C. Imonés vadovy komanda aiskiai
(2014) identifikuoja verslo proceus

Imonés verslo procesai yra svarbus indélis |
strateginj plang

Procesiniai patobulinimai turi tiesioging jtaka
konkuravimui

Turimi jrankiai leidzia sekti veiklos
rezultatus

Dabartinis strateginis planas i$ tikryjy

Konstruktas Y igyvendinamas
Organizacijos verslo Strateginis planavimo procesas i§ tikryjy
procesy efektyvumas igalina informacijos sklaidg ir kooperacija
tarp komandy

Galiu dalyvauti sprendimy priémime

Neéra jokio susitikimy susidubliavimo

Imonéje jauciuosi gerai apmokyta(-as) ir
palaikoma(-as)

Esu padrasinama(-as) tobulinti savo zinias

Esu padrasinama(-as) samprotauti,
analizuoti, diskutuoti

Dirbdama(-as) jmonéje as siekiu profesinio
tobul¢jimo saviugdos tiksly

Imongje visi sprendimai priimami laiku

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis lenteléje nurodytais autoriais

2.3. Tyrimo imtis ir jos charakteristikos

Tyrimo imtis - apklausiami Lietuvos jmoniy darbuotojai ir vadovai (komandy,
departamenty), kurie yra verslo procesy ir pokyc¢iy dalis.

Tyrimo imties pasirinkimo pagrindimas ir charakteristikos - kurj laikg spaudoje bei
socialingje erdvéje (zr. 2 Priedg) buvo stebimos jmonés ir renkamos ] potencialiy jmoniy sarasg
Siam tyrimui. Svarbu buvo tai, kad imonés ir jy darbuotojai Siuo metu arba neseniai biity
susidiire su pokyciais: imonés restruktiirizacija, etaty mazinimas, naujy jrankiy diegimas, vadovy

pasikeitimas, plétra | kitas rinkas ir panasiai.
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Siam tyrimui buvo atrinktos skirtingos jmonés veikian¢ios Lietuvoje ir, kaip kurios i§ ju,
vykdanciy veiklg tarptautiniu mastu. Siekiant gauti reikiamus respondentus, buvo bendraujama
su jmonés atstovu pristatant tyrimg, pabréziant jo svarbg ir aktualumg Siy dieny verslo pasaulyje
- taip uztikrinant, kad anketa bus pildoma departamento ir/ar komandos vadovy bei zemesniy
lygiy darbuotojy.

Remiantis panasSiais atliktais tyrimais, buvo pasirinkta tyrimo imtis. Idris, A., See, D.,
Coughlan, P. (2018) tyrime dalyvavo 125 respondentai. Sis tyrimas nagrin¢jo darbuotojy
jgalinimg ir darbo pasitenkinimg Malaizijos miesto kontekste. Stojanovic, D. ir kiti (2016) atliko
tyrimg su 206 respondentais, kurio metu nagrin¢jo verslo procesy valdymo praktikos
jgyvendinima ir poveikj organizacijy veiklos rezultatams Slovénijoje ir Slovakijoje. Siame

tyrime dalyvavo 212 respondenty.

2.4. Tyrimo ribotumas

Kiekybinis tyrimas gali susidurti su tam tikrais sunkumais ir apribojimais. Kai kurie jy
gali atsirasti dél pasirinkto tyrimo pobiidzio, o kiti dél tiriamos imties specifiSkumo:

- Ribotas imties dydis - nereprezentatyvi apklausa. Tyrimas atliktas tik tose jmonése,
kurios tuo metu buvo aktualios spaudoje ir socialinéje medijose su jose vykdomais
poky¢iais, todél tyrimo rezultatai atspindés tik tokias jmonés, taciau liks neistirtos
likusios Lietuvoje bei kitose Salyse esanc¢ios jmonés, kurios, galimai $iuo ar kitu metu,
taip pat susiduria su didesniais ar maZesniais pokyciais.

- Galimas respondenty subjektyvumas. Tyrimo dalyviai gali nesgziningai atsakinéti arba
gali buti labai skirtingi vertinant jmonéje vykdomus pokycius, jy vadovy kompetencija

valdyti poky¢ius.

Ateities tyrimy perspektyvos. Sio tyrimo apribojimai sudaro prielaidas kity tyrimy
poreikiui. Jy metu analizuojamg temg galima nagrinéti i§ skirtingy jmoniy perspektyvos - gali
buti jdomu, kaip skiriasi vieSojo ir privataus sektoriaus jmoniy darbuotojy vertinimas, kaip

skiriasi skirtingy sektoriy darbuotojy vertinimas ir panasiai.
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3. ORGANIZACIJOS POKYCIU VALDYMO BRANDOS ITAKA VERSLO
PROCESU EFEKTYVUMUI TYRIMO REZULTATU ANALIZE IR
VERTINIMAS

3.1. Tyrimo respondenty ir konstrukty patikimumo apZvalga

IS viso buvo uzfiksuoti 212 respondenty atsakymai. Tikrinant duomenis paSalintos
nekokybiskai uzpildytos tyrimo anketos. Galuting tyrimo imtj sudaro 209 respondenty
atsakymai. Siekiant uztikrinti tinkamg duomeny analizés procesg, respondenty atsakymai i$
apklausos buvo sujungti naudojant Excel platformg ir statistinés duomeny analizés programag
SPSS.

Tyrimo pradzioje respondentai turéjo atsakyti j jvadinius apklausos klausimus, kurie

padeda identifikuoti respondenty demografinius pozymius (zr. 11 lentelg).

11 lentelé

Tyrimo respondenty demografiniai duomenys

Demografiniai klausimai % atsakymuy Respondenty
pasiskirstymas kiekis

1. Jusy lytis

Moteris 66% 138

Vyras 34% 71

2. Jusy amzius

Iki 25 mety 12.9% 27
26-35 metai 52.2% 109
36-45 metai 30.6% 64
46-55 metai 3.8% 8
56 metai ir daugiau 0.5% 1

3. Jusy uzimamos pareigos

Departamento vadovas 12% 25
Komandos vadovas 17.2% 36
Projekty vadovas 16.7% 35
Vadybininkas 9.1% 29
Specialistas 32.5% 68
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11 lentelés tesinys

Kita 12% 25

4. Imoneés, kurioje dirbate, dydis

Iki 50 darbuotojy 9.6% 20
50-250 darbuotojy 24.4% 51
Daugiau kaip 250 darbuotojy 66% 138

5. Imonés, kurioje dirbate, amzius

Iki 5 mety 24.4% 51
6-10 metai 26.8% 56
11-15 mety 17.2% 36
Daugiau kaip 15 mety 31.6% 66

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis

Analizuojant respondenty duomenis pastebima, jog motery dalis yra didesné nei vyry (Zr.
12 lentele). I8 visy apklausos dalyviy, 66% sudaré moterys, o 34% - vyrai.Nepaisant to, kad lytis
nebuvo svarbu siunciant anketas, akivaizdu, kad moterys buvo aktyvesnés Siame tyrime nei vyrai

arba tam tikrose imonése motery skaicius didesnis.

12 lentelé

Tyrimo respondenty pasiskirstymas: lytis

Lytis
Frequency Percent
Valid Moteris 138 66.0
Vyras 71 34.0
Total 209 100.0

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis ir SPSS programa

Sio magistro baigiamojo darbo atlikta analizé parodé¢, kad didziausig dalj apklausos
dalyviy sudaro respondentai, kuriy amzius svyruoja nuo 26 iki 35 mety (zr. 13 lentele) - Sio
amziaus grupés atstovy skaicius siekia net 52.2% (i§ viso 109 respondentai). Taip pat pastebima,
kad nemaza dalis dalyviy priklauso amziaus grupei nuo 36 iki 45 mety amziaus - tai sudaro i$
viso 30.6% (64 respondentai). Kity amziaus grupiy atstovai yra pasiskirste atitinkamai: iki 25

(12.9%), 46-55 metai (3.8%), daugiau nei 56 metai (0.5%).
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13 lentelé

Tyrimo respondenty pasiskirstymas: amzius

AmZius
Frequency Percent
Valid iki 25 metu 27 12.9
26-35 metai 109 522
36-45 metai 64 30.6
46-55 metai 8 3.8
daugiau nei 56 1 0.5
Total 209 100.0

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis ir SPSS programa

Pagal uzimamas pareigas didZiausig apklausos dalyviy dalj sudaro specialistai (zr. 14
lentele) - tai apima 68 asmenys, kas sudaro 32.1% viso dalyviy skaiCiaus. Kiti respondentai,
kurie uzima vadovaujancias pareigas (departamento vadovai, komandos vadovai, projekty

vadovai, vadybininkai, kita) pasiskirsté nuo 9.4% iki 17% dalyviy grupéje.

14 lentelé

Tyrimo respondenty pasiskirstymas: pareigos

Pareigos
Frequency Percent
Valid Specialistas 68 325
Vadybininkas 19 9.1
Projekty vadovas 35 16.7
Komandos vadovas 36 17.2
Departamento vadovas 26 12.4
Kita 25 12.0
Total 209 100.0

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis ir SPSS programa

DidZioji respondenty dalis dirba jmonese (Zr. 15 lentele), kuriose dirba daugiau kaip 250
darbuotojy. Tokiy apklausos dalyviy skaicius sudaro net 66% (i§ viso 138 asmenys). Toliau,
24.4% apklaustyjy (bendras skaicius 51 respondentas) dirba jmonése, kuriose yra nuo 50 iki 250
darbuotojy, o tik 9.6% (bendras skaiius 20 respondenty) priklauso jmonéms, kuriose dirba iki

50 darbuotojy.
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15 lentelé

Tyrimo respondenty pasiskirstymas: jmonés dydis

Imonés dydis

Frequency Percent
Valid Iki 50 darbuotoju 20 9.6
50-250 darbuotoju 51 24.4
Daugiau nei 250 darbuotoju 138 66.0
Total 209 100.0

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis ir SPSS programa

Paskutinis klausimas jvadiniy klausimy grupé¢je susijes su jmoniy, kuriose respondentai
dirba, amziumi. Cia duomenys pasiskirste ganétinai tolygiai (7r. 16 lentelg): iki 5 mety
veikianCiose jmonése dirba 24.2% (51) respondenty, nuo 6 iki 10 mety veikianCiose jmonése
dirba 27% (57) respondentai, nuo 11 iki 15 mety veikianciose imonése dirba 17.1% (36)

respondentai ir daugiau kaip 15 mety veikianciose jmonése dirba 31.8% (67) respondenty.

16 lentelé

Tyrimo respondenty pasiskirstymas: jmonés amzius

Jmonés, kurioje dirbate, amzius

Frequency Percent
Valid Iki 5 metu 51 24.4
6-10 metai 56 26.8
11-15 metu 36 17.2
Daugiau nei 15 metu 66 31.6
Total 209 100.0

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis ir SPSS programa

3.2. Tyrimo duomeny analizé ir hipoteziy tikrinimas

Norint atlikti kokybiska duomeny analize, toliau jvertintas konstrukty patikimumas pagal

vidinj suderintumg, naudojant Cronbach alfa koeficientg (zr. lentele 17).
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17 lentelé

Tyrimo konstrukty patikimumo statistika

kompetencijos lygis

Konstruktas Konstrukto pavadinimas Cronbach alfa Teiginiy skaicius
reik§me
Konstruktas X | Poky¢iy valdymo branda .893 17
Konstruktas Y Organizacijos verslo .840 14
procesy efektyvumas
Konstruktas W | Vadovy poky¢iy valdymo .804 13

Saltinis: sudaryta darbo autorés naudojant SPSS programa

Atskiry tyrime naudoty konstrukty analizé parodé¢, kad maziausia Cronbach alfa reikSmé

yra 0,804, o didziausia - 0,893, kas virSija 0,7. Todél galima daryti iSvada, kad tyrimo

konstruktai yra patikimi ir tarpusavyje suderinti.

Tyrimo analizés metu atlikta faktoriné analizé siekiant suprasti kaip keli kintamieji yra

susije tarpusavyje ir kaip jie prisideda prie pasirenkamo konstrukto (McDonald, R.P. 2014).

Naudojant Varimax metoda, 17 Pokyc¢iy valdymo brandos teiginiy buvo sujungti j 6 grupes

(faktorius), kurie paaiSkina 73% visy atsakymy pasiskirstymg (zr. 18 lentele). Kiekvienos grupés

teiginiai rodo glaudy rysj tarpusavyje.

18 lentelé

Pokyciy valdymo brandos faktoriai. Faktoriné analizé

Total Variance Explained
Component

Initial Eigenvalues

Extraction Sums of Squared Loadings

Total % of Variance Cumulative % Total

1 6.755 39.735 39.735 6.755 39.735
2 1.516 8.919 48.654 1516 8.919
3 1.408 8.284 56.937 1.408 8.284
4 1 5.882 62.82 1 5.882
5 0.915 5.383 68.202 0.915 5.383
6 0.836 4.918 73.121 0.836 4.918
7 0.712 4.189 77.31
8 0.61 3.591 80.9
9 0.542 3.191 84.091

10 0.517 3.04 87.131

1" 0.445 2618 89.749

12 0.385 2.266 92.015

13 0.356 2.096 94.11

14 0.317 1.864 95.975

15 0.267 1.573 97.548

16 0.226 1.329 98.878

17 0.191 1.122 100

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis

Nagrinéjant tyrimo duomenis, buvo isskirti ir sugrupuoti Sie teiginiai (zr. 19 lentelg):

39.735 4.443 26.136
48654 2136 12.565
56.937 1.862 10.951

62.82 1.608 9.459
68.202 1.349 7.934
73121 1.033 6.076

Rotation Sums of Squared Loadings
% of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %

26.136
38.701
49.652
59.111
67.044
73121
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1. Informacija/Komunikacija (7 teiginiai) - Siy teiginiy tikslas yra paaiskinti, kaip
darbuotojai vertina informacijos sklaida ir komunikacija jmonés viduje apie vykstanc¢ius
pokyc¢ius;

2. Laikas (3 teiginiai) - Siy teiginiy tikslas yra iSsiaiskinti, ar jmonéje skiriama pakankamai
laiko pokyciams jgyvendinti ir ar problemos, kylan¢ios poky¢iy metu, yra sprendZiamos
operatyviai;

3. Asmeninis pasirengimas (2 teiginiai) - Siy teiginiy tikslas yra nustatyti, ar respondentai
yra pasirenge prisidéti prie organizacijos pokyc¢iy jgyvendinimo;

4. Skatinimas i$ aplinkos (2 teiginiai) - $iy teiginiy tikslas yra paaiskinti, kaip organizacija
ir/ar jos aplinka skatina darbuotojus vertinti ir prisijaukinti pokycius;

5. Resursy ribotumas (2 teiginiai) - Siy teiginiy tikslas yra iSnagrinéti, ar iStekliai, skirti
poky¢iy jgyvendinimui, yra riboti;

6. Resursy pakankamumas (1 teiginys) - Sio teiginio tikslas yra iSnagrinéti, ar iStekliai,

skirti poky¢iy igyvendinimui, yra uztektini.

19 lentelé

Pokyciy valdymo branda. Faktoriné analizé

Faktoriai= 1 2 3 4 5 6
Jmonés vadovai ir komandos nariai sklandZiai komunikuoja apie organizacijos politika, susijusig su poky¢iais 0.843
Esu reguliariai informuojama (-as) apie tai, kaip vyksta pokygciai 0.813
Pateiki informacija apie poky¢ius yra tiksli ir aiski 0.765
Esu pakankamai informuojama (-as) apie poky¢io eigg, progresg 0.729
Informacija apie svarstomus poky¢ius daZniausiai pasiekia kaip gandai 0.689
Jmonés valdymo komanda nuolat informuoja visus padalinius apie savo primamus sprendimus 0.673 0.358
Jmonés vadovy komanda aiskiai ir jtikinamai paai$kina numatomy poky¢iy batinuma ir reikSme praktikoje 0.595 0.399
Procesy poky¢iy metu iSkylancios problemos yra greitai sprendZiamos 0.767
Abipusé komunikacija tarp jmonés vadovy komandos ir kity padaliniy yra labai gera 0.511 0.634
Jmonéje skiriama pakankamai laiko poky¢iams jgyvendinti 0.617
Esu visuomet pasirengusi (-gs) reiskmingai prisidéti prie numatomy poky¢iy 0.906
Esu visuomet pasirengusi (-¢s) jdéti energijos j pokyéiy jgyvendinimo procesg 0.897
Esu skatinama (-as) konstruktyviai ir kritiSkai vertinti poky&ius 0.794
Esu skatinama (-as) iSmokti ir pritaikyti naujus jgidzius ir elgesj, reikalingus numatomo poky¢io jgyvendinimui 0.774
Proceso pokyc¢iams yra prieinami minimalis resursai 0.852
Proceso pokyciams prieinami resursai yra riboti ir nepakankami jgyvendinti reikiamus jmonés pokycius 0.37 0.654
Proceso poky¢iui prieinami resursai yra riboti, bet uZtektini radikaliam proceso poky¢iui 0.971

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis

Patikrinus poky¢iy valdymo brandos faktoriy vidurkius, nustatyta, kad bendras vidurkis
siekia 3,1354 balo (Zr. lentelg 20). Prie§ pradedant duomeny analize¢, duomenys turéjo biti
koduojami skaiciais, todél atsakymy variantai - visiskai nesutinku / nesutinku / nei sutinku, nei
nesutinku / sutinku / visiskai sutinku - buvo uzkoduoti atitinkamai skaléje nuo 1 iki 5. Sis
vidurkis atspindi respondenty vertinimus apie poky¢iy valdymo brandos lygj ir gali biiti
naudojamas kaip rodiklis vertinant organizacijos geb¢jima valdyti pokycius. Rezultatai rodo, kad
tyrime dalyvave respondentai savo jmonés pokyc¢iy valdymo brandg vertina geriau nei
vidutiniskai. Remiantis mokslinés literatiros analize, vidurkis 3 rodo pazengusj lygj, kuriame
poky¢iy valdymo branda apibréziama kaip pokyc¢iy valdymas yra standartizuotas ir bandoma
taikyti visoje organizacijoje.
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20 lentelé

Pokyciy valdymo brandos vertinimo vidurkis

poky¢iy_valdymo_

branda_x

N Valid 209

Missing 0
Mean 3.1354
Median 3.2353
Mode 3.53
Std. Deviation 0.53001
Variance 0.281
Skewness -0.372
Std. Error of Skewness 0.168

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis SPSS programa

Taip pat svarbu pamatuoti, kaip respondentai, kurie poky¢iy valdymo branda vertina
3,1354 balu, vertina procesy efektyvumg. Atlikus vidurkiy skaiciavimg, matoma, kad verslo

procesy efektyvumo rodiklis siekia 3,68 balo (Zr. lentele 21).

21 lentelé

Verslo procesy efektyvumo vertinimo vidurkis

Verslo procesu
efektyvumas
N Valid 209
Missing 0
Mean 1.68
Skewness -0.621
Std. Error of Skewness 0.168

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis SPSS programa

Tolimesneje analizé¢je buvo atlikta regresiné analizé siekiant suprasti ir prognozuoti
rySius tarp kintamyjy. Buvo iSvestas konstrukto Y - verslo procesy efektyvumo - priklausomas
kintamasis Siame tyrime. Regresijos koeficientas R = 0,761, nurodantis teigiama rysj tarp
kintamyjy Siame modelyje (Zr. lentele 22). R kvadrato jvertis yra 0,579 ir tai reiskia, kad gautais

SeSiais valdymo brandos faktoriais galima paaiskinti 58% verslo procesy efektyvumo atvejy.
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Lentelé 22
Linijine regresija

Model Summary
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 .761a 0.579 0.567 0.33511

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis SPSS programa

Taigi, remiantis Siuo regresiniu modeliu, kuris gali buiti naudojamas siekiant patikrinti
hipotezes (Kutner, M.H., 2005), galima patvirtinti pirmajg Sio tyrimo hipoteze, kad pokyciy

valdymo branda daro teigiama jtaka verslo procesy valdymo efektyvumui (Zr. 8 paveiksla).

8 paveikslas

Konceptualus tyrimo modelis. Hipotezé 1 patvirtinta

Vadowvy poky¢iy valdymo
kompetencija

H2

] Organizacijos verslo
procesy efektyvumas

A 4

Pokyc¢iy valdymo branda

H1 - patvirtinta

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis

Perkins, C. (2012) tyrimas parod¢, kad silpniausia sritis poky¢iy valdymo grandinéje
buvo pasirengimas pokyc¢iui. Tai reiskia, kad darbuotojai néra pakankamai informuojami apie
planuojamus pokycius ir tikslus. Apskaiciavus Sio tyrimo informacijos-komunikacijos faktoriaus
bendrg vidurkj gauname 3,2420 balg (zr. lentele 23). Taigi galima teigti, kad tyrimo respondentai

taip pat néra pakankamai informuojami.
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Lentelé 23

Informacijos/komunikacijos vertinimo vidurkis

informacija_

komunikacija
N Valid 209
Missing 0
Mean 3.2420
Median 3.4286
Mode 4.00
Std. Deviation 0.79985
Variance 0.640
Skewness -0.341
Std. Error of Skewness 0.168

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenis ir SPSS programa

Tolimesné analizé rodo beta koeficientus, 1§ kurios galima padaryti iSvadas, kurie
poky¢iy valdymo brandos faktoriai daro didziausig jtaka verslo procesy efektyvumui. Keturi
faktoriai 1§ visy pasirodé esminiai:

1 faktorius - informacija’komunikacija - paaiSkina net 27.8% atvejy,

2 faktorius - laikas - paaiSkina 12.3% atvejuy,

3 faktorius - pasirengimas - paaiskina 10% atvejy,

4 faktorius - skatinimas - paaiskina 5% atvejy,

Sie virduje faktoriai yra statistiskai reik§mingi, kadangi ju statistinio reik§mingumo rodiklis yra
<0,001.

5 ir 6 faktoriai (susij¢ su resursais) neturi statistiSkai reikSmingai didelés jtakos regresijos

modeliui (Zr. lentelg 24).

Lentelé 24

Regresiné analizé

Coefficientsa
Model Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta kvadratu
1 (Constant) 3.681 0.023 158.82 <.001

REGR factor score 1 for analysis 1 0.269 0.023 0.528 0.278784 11.581 <.001
REGR factor score 2 for analysis 1 0.179 0.023 0.351 0.123201 7.694 <.001
REGR factor score 3 for analysis 1 0.161 0.023 0.317 0.100489 6.949 <.001
REGR factor score 4 for analysis 1 0.12 0.023 0.235 0.055225 5.153 <.001
REGR factor score 5 for analysis 1 0.066 0.023 0.13 0.0169 2.842 0.005
REGR factor score 6 for analysis 1 0.033 0.023 0.064 0.004096 1.413 0.159

a Dependent Variable: y (verslo procesu efektyvumas) 0.578695

%

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis
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Atlikta antroji regresiné analizé pridedant vadovy pokyciy valdymo kompetencijos

faktorius. Gauti rezultatai parodo, kad regresijos koeficientas R sieké 0,799, o R kvadratas -

0,639, tai reiSkia, kad naujoji regresija paaiSkina 64% atvejy. Vis délto, beta koeficienty analizé

parodé, kad svarbiausi faktoriai i§ praeitos analizés prarado savo svorj - atskiri faktoriai

paaiskina labai nedideli procentg atvejy (t.y. jie susivienodino tarpusavyje) (Zr. lentele 25).

Lentelé 25
Antroji regresiné analizé

Coefficientsa
Model

1 (Constant)
REGR factor score
REGR factor scare
REGR factor score
REGR factor score
REGR factor scare
REGR factor score
REGR factor score
REGR factor scare
REGR factor score
a Dependent Variable: y

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis

1 for analysis
2 for analysis
3 for analysis
4 for analysis
5 for analysis
6 for analysis
1 for analysis
2 for analysis
3 for analysis

Unstandardized Coe Standardized Coefficients t

B

3.681
0.173
0.1
0.119
0.071
0.026
0.025
0.137
0.108
0.08

Std. Error Beta

0.022

0.03
0.027
0.023
0.023
0.023
0.022
0.033
0.027
0.022

0.34
0.195
0.233

0.14
0.052
0.049

0.27
0.211
0.156

kvadratu

0.12
0.04
0.05
0.02
0.00
0.00
0.07
0.04
0.02

170.196
5.829
3.661
5.161
3.044
1.134
1.143
4.222
3.928
3.561

Sig.

<.001
<.001
<.001
<.001
0.003
0.258
0.254
<.001
<.001
<.001

Atlieckama dar viena faktoriné analizé, kuriai buvo naudojami konstrukto X (pokyciy

valdymo branda) ir W (vadovy pokyc¢iy valdymo kompetencija) teiginiai kartu. Nauja faktoriné

analiz¢ identifikuoja 7 faktorius (Zr. lentelg 26).
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Lentelé 26

Konstrukty X ir W Faktoriné analizé

Total Variance Explained

Component

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 10.277 34.258 34.258 10.277 34.258 34.258 5.379 17.932 17.932
2 1.907 6.356 40.613 1.907 6.356 40.613 3.425 11.416 29.348
3 1.699 5.664 46.277 1.699 5.664 46.277 2.83 9.433 38.781
4 1.365 4.55 50.827 1.365 4.55 50.827 1.918 6.394 45.174
5 1.301 4.336 55.163 1.301 4.336 55.163 1.873 6.244 51.419
6 1.07 3.566 58.729 1.07 3.566 58.729 1.631 5.436 56.854
7 1.013 3.375 62.104 1.013 3.375 62.104 1.575 5.25 62.104
8 0.944 3.147 65.252
9 0.906 3.022 68.273
10 0.846 2.821 71.094
11 0.813 2.71 73.805
12 0.741 2.471 76.276
13 0.671 2.236 78.512
14 0.646 2.153 80.665
15 0.594 1.981 82.646
16 0.582 1.939 84.585
17 0.528 1.761 86.346
18 0.493 1.642 87.988
19 0.444 1.481 89.468
20 0.427 1.424 90.892
21 0.375 1.251 92.144
22 0.368 1.226 93.369
23 0.327 1.088 94.458
24 0.309 1.031 95.488
25 0.29 0.967 96.455
26 0.263 0.877 97.332
27 0.239 0.798 98.129
28 0.203 0.677 98.806
29 0.186 0.62 99.427
30 0.172 0.573 100

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis

ISskirti ir sugrupuoti 7 faktoriai (zr. lentele 27):

1.

Informacija/komunikacija (8 teiginiai) - Sie teiginiai aiSkinasi, kaip darbuotojai
vertina kaip sklinda komunikacija jmonés viduje apie vykstanc¢ius poky¢ius;
Vadovy kompetencija (7 teiginiai) - Sie teiginiai leidzia jvertinti respondenty
imonés vadovy pokyc¢iy valdymo kompetencijos lygi;

Problemy sprendimas (6 teiginiai) - Sie teiginiai susij¢ su vadovo pozicija
iSkilusiy problemy mety;

Asmeninis pasirengimas (2 teiginiai) - S$ie teiginiai susij¢ su respondenty
pasiruoSimu pokyciams jmonéje;

Skatinimas i§ aplinkos (2 teiginiai) - Sie teiginiai susij¢ su skatinimu i§ jmonés
aplinkos: vadovy, kolegy, imonés komunikacijos strategijos;

Santykis su vadovu (2 teiginiai) - §ie teiginiai aiSkinasi kaip respondentai vertina
santykj su savo vadovai pokyc¢iy valdymo kontekste;

Resursai (3 teiginiai) - Sie teiginiai nagriné€ja resursy prieinamumg ir ribotuma

poky¢iy mety.
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Lentelé 27
Pokyciy valdymo branda ir vadovy pokyciy valdymo kompetencijos faktoriai

Rotated Component Matrixa
Component

1 2 3 4 5 6 7
|monés vadovai ir komandos nariai sklandZiai komunikuoja apie organizacijos politika, susijusig su poky 0.789
Esu reguliariai informuojama (-as) apie tai, kaip vyksta pokydiai 0.741
Jmonés valdymo komanda nuolat informuoja visus padalinius apie savo primamus sprendimus 0.726
Pateikiama informacija apie pokygius yra tiksli ir aiski 0.712
Esu pakankamai informuojama (-as) apie pokygio eiga, progresg 0.702
Abipusé komunikacija tarp jmonés vadovy komandos ir kity padaliniy yra labai gera 0.656
Informacija apie svarstomus pokyg&ius daZniausiai pasiekia kaip gandai 0.631 0.378
Jmonés vadovy komanda aigkiai ir jtikinamai paaiskina numatomy pokyéiy butinumg ir reikime praktikoj 0.61 0.392
|monés vadovai savo veiksmais demonstruoja asmenin] pasiryZima poky&iams 0.668
Jmonés vadovai besglygiskai palaiko pokyéiy procesg 0.667
Imonés vadovai turi bendrg pokyéiy vizijg 0.609
Jmanés vadovai yra suinteresuoti procesy pokyéiais ir yra pasirenge aktyviai juose dalyvauti 0.543
Jmonés vadovai moko darbuotojus, kaip sklandziai jgyvendinti poky&ius 0.361 0.536
|monés vadovams sunku pritaikyti savo vadovavimo stiliy prie pokyé&iy 0.511
Jmonés vadovai skiria pakankamai démesio tam, kad jvertinty, kokias pasekmes numatomi pokyéiai gal 0.374 0.461 0.436
Procesy pokyéiy metu iskylancios problemos yra greitai sprendziamos 0.423 0.389
Jei kyla problemy, visada galiu kreiptis pagalbos | savo vadovg 0.693 0.37
Mano vadovas nepadeda man rasti reikiamo sprendimo, kai iskyla problemy 0.682
Jmonés vadovai sukuria skubos poky&io organizacijoje jausmg -0.655
Jmonéje skiriama pakankamai laiko poky&iams jgyvendinti 0.371 0.48
Proceso poky&iams prieinami resursai yra riboti ir nepakankami jgyvendinti reikiamus jmonés pokycius 0.46 0.398
Esu visuomet pasirengusi (-gs) reiskmingai prisidéti prie numatomy poky&iy 0.887
Esu visuomet pasirengusi (-es) jdéti energijos | pokygiy jgyvendinimo procesg 0.873
Esu skatinama (-as) konstruktyviai ir kritiSkai vertinti poky&ius 0.786
Esu skatinama (-as) iSmokti ir pritaikyti naujus jgiidzius ir elgesj, reikalingus numatomo pokycio jgyvendinimui 0673
Mano vadovas skatina mane daryti dalykus, kuriy nedariau ankséiau 0.73
Mano vadovas supranta mano pozicijg (gali jsivaizduoti save mano pozicijoje) 0.432 0.534
Proceso poky&iams yra prieinami minimalds resursai 0.639
Proceso poky&iui prieinami resursai yra riboti, bet uZtektini radikaliam proceso pokygiui -0.628
Jmonés vadovai domisi organizacijos procesy pokyciais, bet nenori aktyviai juose dalyvauti 0.527

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis

Toliau buvo atlikta paskutiné regresiné analizé parod¢, kad jos regresijos koeficientas R
lygus 0,804, demonstruodamas dar stipresne¢ teigiama jtakg verslo procesy efektyvumui lyginant
su ankstesniais regresiniais modeliais (pirmojo regresinio modelio R = 0,76, o antrojo - R =
0,79). Naujojo modelio R kvadratas siekia 0,646, o tai reiskia, kad naujas modelis paaiskina net
65% saveikos atvejy. Tolimesné beta koeficienty analize atskleideé, kad didZiausig jtaka turintis
faktorius Sioje saveikoje yra komunikacija - ji gali paaiSkinti 21% atvejy (atsakymy)
pasiskirstymg. Sekantis - vadovy kompetencijos faktorius - paaiskina 14% regresijos atvejy,
problemy sprendimo faktorius paaiSkina 11%, asmeninio pasiruo$imo - 8%, skatinimo - 5%,
santykio su vadovu - 4%. Sie faktoriai yra statistiskai reik§mingi, nes jy statistinio reik§mingumo
rodiklis yra <0,001. Kita vertus, resursy faktorius néra statistiS8kai reikSmingai, kadangi jis

paaiskina tik 0,3% regresinio modelio pasiskirstymo atvejy (zr. lentele 28).
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Lentelé 28

Regresiné analizé

Coefficientsa
Model
1 (Constant)

Komunikacija REGR factor score
Vadovu kompetencija REGR factor score
Problemu sprendimas REGR factor score
Asmenine pasiruo&imas REGR factor score
Skatinimas is aplinkos REGR factor score
Asmeninis santykis su vadovu REGR factor score
Resursai REGR factor score

a Dependent Variable: y(procesu efektyvumas)

1 for analysis 1
2 for analysis 1
3 for analysis 1
4 for analysis 1
5 for analysis 1
6 for analysis 1
7 for analysis 1

Unstandardized Coe Standardized Coeffic t
B Std. Error Beta Beta kvadratu
3.681 0.021 172.648

0.234 0.021 0.46 0.21  10.963
0.192 0.021 0.378 0.14 9.006
0.171 0.021 0.336 0.11 8
0.145 0.021 0.285 0.08 6.782
0.118 0.021 0.232 0.05 5.537
0.105 0.021 0.207 0.04 4.933
-0.009 0.021 -0.018  0.0003 -0.438

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis

Sig.

<.001
<.001
<.001
<.001
<.001
<.001
<.001
0.662

Apibendrinant, tyrimas atskleid¢, kad konceptualus tyrimo modelis néra tikslus. Tai

reiSkia, kad antroji hipotezé - vadovy pokyciy valdymo kompetencijos lygis (W) veikia rysj

tarp poky¢iy valdymo brandos (X) ir organizacijos verslo procesy efektyvumo (Y): : kai vadovai

turi jgiidZiy valdyti pokyc€ius organizacijos viduje, tai galima pasiekti auksta pokyc¢iy valdymo

brandos lygj ir tai teigiamai veikia organizacijos verslo procesy efektyvuma - i§ dalies

nepasitvirtina (zr. 9 paveiksla).

9 paveikslas

Konceptualus tyrimo modelis. Hipotezé 2 nepatvirtinta

Vadowvy poky¢iy valdymo
kompetencija

Pokyciy valdymo branda

H2 - nepatvirtinta

Organizacijos verslo

H1

procesy efektyvumas

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis

55



Si i§vada susiformavo darant statisting analize, kuri parodé, kad j konstruktus X (poky¢iy
valdymo branda) ir W (vadovy pokyciy valdymo kompetencija) reikéty ziiréti kaip viena.
Faktoriné analiz¢ 1§ 30 teiginiy, programoje sugrupavo j 7 didesnes grupes - faktorius. Palyginus
su ankstesnémis faktorinémis analizémis, kurios buvo atlickamos atskirai konstruktams X ir W,
pastebima, jog teiginiai sugrupuoti j 6 faktorius X konstrukto atveju ir j 3 - W konstrukto atveju,
tad i§ viso gauta 9 faktoriai. Kadangi galutiniame modelyje buvo sudaryti 7 faktoriai, galima
daryti prielaida, jog X ir W konstrukty teiginiai persidengia vieni su kitais. Taigi, vadovy
poky¢iy valdymo kompetencija yra veiksnys, lygiaverCiai paveikiantis verslo procesy

efektyvuma, kaip ir pokyc¢iy valdymo branda.

3.3. Tyrimo apibendrinimas

Atlikto kiekybinio tyrimo tikslas buvo, iSnagrin€jus apklaustus organizacijy darbuotojus
ir vadovus, nustatyti kokig jtakg pokyc¢iy valdymo branda turi organizacijos verslo procesy
efektyvumui bei ar tai veikia vadovy pokyciy valdymo kompetencija. Tyrimo metu buvo istirtas
respondenty pasiskirstymas pagal demografinius klausimus bei regresiniy analiziy bidu
sugrupuoti konstrukty teiginiai ] mazesnes grupes.

Patikrintos tyrimo hipotezés vizualiai parodytos tyrimo modelyje (Zr. 10 paveiksla):

10 paveikslas

Konceptualus tyrimo modelis

Vadowvy pokyciy valdymo
kompetencija

H2 - nepatvirtinta

! Organizacijos verslo
procesy efektyvumas

A

Poky¢iy valdymo branda

H1 - patvirtinta

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis
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H1 - pokyc¢iy valdymo branda (X) turi jtaka organizacijos verslo procesy efektyvumui
(Y) - patvirtinta.

H2 - vadovy pokyciy valdymo kompetencijos lygis (W) veikia rys§j tarp poky¢iy valdymo
brandos (X) ir organizacijos verslo procesy efektyvumo (Y) (Zainol, N.Z. ir kiti, 2021): kai
vadovai turi jgiidZiy valdyti pokyc€ius organizacijos viduje, tai galima pasiekti auksta pokyciy
valdymo brandos lygi ir tai teigiamai veikia organizacijos verslo procesy efektyvuma - i§ dalies
nepatvirtinta. Vadovy pokyc¢iy valdymo kompetencijos lygis neveikia rySio tarp pokyciy
valdymo brandos ir organizacijos verslo procesy efektyvumo. Vadovy pokyCiy valdymo
kompetencijos lygis daro tiesioging jtaka poky¢iy valdymo brandai ir tai veikia organizacijos
verslo procesy efektyvuma. Tai reiskia, kad kuo vadovy pokyc¢iy valdymo kompetencija didesné
-> tuo organizacijos pokyc¢iy valdymo branda aukstesné -> tuo efektyvesni verslo procesai.

Taip pat, tyrimo rezultatai struktiirizuoti iSsikeltiems tyrimo uzdaviniams, kurie buvo
igyvendinti:

1. Nustatyta, kad pokyc¢iy valdymo branda daro teigiama jtakg verslo procesy
efektyvumui. Si iSvada pagrjsta statistiskai reikimingais duomenimis, kurie
patvirtina hipotezg apie pokyCiy valdymo brandos teigiama poveikj verslo
procesams.

2. Istirta, kad vadovy pokycCiy valdymo kompetencija neturi jtakos rySiui tarp
poky¢iy valdymo brandos ir verslo procesy efektyvumo. Buvo tikétasi, kad
vadovy kompetencija Sioje srityje gali stiprinti sgveikg tarp pokyciy valdymo
brandos ir verslo procesy efektyvumo, statistiné analizé¢ nejrodo Sios prielaidos.
Tai parodo, kad, nors vadovo kompetencija svarbi, ji neveikia tiesioginio rysio
tarp pokyc¢iy valdymo brandos ir verslo procesy efektyvumo.

3. Pasirinktas tyrimo modelis neatspindi realios situacijos. Tiksliau, iSanalizavus
gautus rezultatus, pasidare aiSku, kad reikéty koreguoti tyrimo modelj (zr. 11

paveiksla).
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11 paveikslas

Naujasis tyrimo modelis

Vadowvy pokyciy valdymo
kompetencija

Organizacijos verslo
procesy efektyvumas

Poky¢iy valdymo branda >

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis

4. Pagal Perkins, C. (2012) atlikta tyrima, silpniausia sritis pokyciy valdymo
grandinéje buvo pasiruo$imas pokyéiui. Sio darbo tyrimo respondentai,
informacijos, susijusios su planuojamais pokyciais, sklaidg vertina 3,2420 balu
(iSvestas vidurkis), tad suprantama, kad pasirengimas pokyciui turi biiti geriau
apgalvotas ir suplanuotas tam, kad jis buty sékmingai jgyvendintas.
Pavaizduotame BPMN paveiksle (Zr. 12 paveiksla) pateikiamas inicijuojamo
pokyc€io pasirengimo etapo plano pavyzdys. Pokycio iniciatorius turi pateikti
pokyc¢io idéja ir jgyvendinimo plang komandos vadovui, kurio skyriuje pokytis
sukurty nauda -> komandos vadovas gali sutikti su planu ir/arba sitlyti plano
korekcijas -> kai planas patvirtinamas -> poky¢io iniciatorius kartu su komandos

vadovu turi pradéti komunikuoti apie planuojamus pokycius.
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Paveikslas 12

Pasirengimo pokyciui plano BPMN

w
=
E
o Pateikiamas
'E pokytio Sialymai Gautas Pr:g:;!g;na
wﬂg ng\;?::;r:mn perZidrimi patvirtinimas komunikacia
:*é Inicijuocjamas E
pokytis
H Planas Aelkaling! Sidlomos plano F’rgg';e‘fg:’na
% perZidrimas pakeitimal korekcijos komunikacija
>
w
o
=}
5
E
xﬂ
Planas
jEckec patvirtinamas

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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1.

ISVADOS IR PASIULYMAI

Analizuojant moksling literatiirg, buvo atskleista organizacijos verslo procesy
efektyvumo samprata - tai yra esminis veiksnys, skatinantis organizacijy sékme. Sis
veiksnys apibréziamas kaip integracinis ir nuoseklus procesas, kuris jtraukia tiek
technologinius, tiek organizacinius aspektus. Svarbu yra tai, kad procesy valdymas yra
dinamiskas procesas, apimantis tris pagrindines fazes: proceso identifikavimg, proceso
igyvendinimg, proceso vykdyma ir visi organizacijos nariais yra atsakingi uz procesy
efektyvuma.

Anot mokslinés literatiiros, autoriai akcentuoja pokyCiy valdymo svarba organizacijy
sekmés kontekste. Jy tyrimai rodo, kad brandus pokycCiy valdymas susijgs su
organizacinés kulttiros, inovacijy skatinimo ir ziniy dalijimosi procesy kokybe. Be to,
pastebima, kad poky¢iy valdymo branda turi biiti nuolat tobulinama siekiant visos
organizacijos se¢kmes.

Pokyc¢iy valdymo branda gali biiti skirstoma j 5 lygius, kur 1 lygis reiksty, jog pokyciai
valdomi chaotiSkai, o 5 - profesionaliai ir planuotai.

Tyrimo metu iSanalizavus organizacijos verslo procesy efektyvumo ir pokyc¢iy valdymo
brandos saveika, gautas rezultatas, kad pokyc¢iy valdymo branda turi teigiama jtaka
verslo procesy efektyvumui. Tai reiskia, kad kuo aukstesnis pokyc¢iy valdymo brandos
lygis, tuo organizacijos verslo procesai yra efektyvesni.

Tyrimo rezultatai parodé¢, kad vadovy pokyc¢iy valdymo kompetencija neturi jtakos rySiui
tarp pokyciy valdymo brandos ir verslo procesy efektyvumo. Buvo tikétasi, kad vadovy
kompetencija Sioje srityje gali stiprinti sgveikg tarp pokyciy valdymo brandos ir verslo
procesy efektyvumo, statistiné analizé nejrodo Sios prielaidos. Tai parodo, kad, nors
vadovo kompetencija svarbi, ji neveikia tiesioginio rysio tarp pokyc¢iy valdymo brandos
ir verslo procesy efektyvumo. Taciau svarbu tai, kad vadovy pokyciy valdymo
kompetencija daro jtaka poky¢iy valdymo brandai.

Faktorinés analizés metu, pokyCiy valdymo branda organizacijose pasireisSkia Siais
aspektais: informacijos sklaida ir komunikacija apie planuojamus/vykdomus pokycius,
laiko, skiriamo pokyc¢iams jgyvendinti, darbuotojy asmeninis pasirengimas, skatinimas i$
organizacijos aplinkos, taip pat resursy ribotumas ir pakankamumas. Visi Sie aspektai
daro jtaka pokyciy valdymo brandai: kuo geriau tai yra tvarkoma, tuo pokyc¢iy valdymo
branda yra aukStesnio lygio. Kuo poky€iy valdymo branda aukStesnio lygio - tuo

organizacijos verslo procesai efektyvesni.

60



7. Atlikus tyrimo analiz¢ nustatyta, kad pokyc¢iy valdymo branda teigiamai veikia verslo
procesy efektyvuma. Si i§vada grindZiama statistiskai reik§mingais duomenimis, kurie

patvirtina hipotezg¢ apie poky¢iy valdymo brandos teigiamg poveikj verslo procesams.

Pasitilymai verslo jmonéms, kaip sékmingai valdyti poky¢ius ir padidinti verslo procesu

efektyvuma:

1. Nuolatinis pokyciy valdymo tobulinimas:
Siekti aukstesnio poky¢iy valdymo brandos lygio nuolat vertinant ir tobulinant esamus
procesus;
Naudoti poky¢iy valdymo brandos rodiklius, kad biity galima jvertinti kuriame lygyje yra
komandos ir siekti aukstesnio lygio;
Naudoti poky¢iy valdymo modelius siekiant sklandesnio pokyc¢io jgyvendinimo proceso.

2. Efektyvi komunikacija ir informacijos sklaida:
Uztikrinti nuolatin} ir aiSky komunikavimg apie planuojamus ir vykdomus pokycius
visiems organizacijos nariams;
Naudoti jvairius komunikacijos kanalus, kad informacija pasiekty visus darbuotojus laiku
ir biity suprantama.

3. Vadovy kompetencijos ugdymas:
Organizuoti nuolatinius mokymus ir seminarus vadovams, siekiant gerinti jy gebéjimus
poky¢iy valdymo srityje.

4. Organizacinés kultiiros puoseléjimas:
Skatinti inovacijas ir ziniy dalijimgsi organizacijos viduje, siekiant sukurti palankia
aplinka pokyciams;
Ugdyti organizacing kultiira, kuri palaiko poky¢iy valdyma ir jtraukia visus darbuotojus |
§i procesa.

5. Resursy valdymas:
Uztikrinti pakankamus resursus (laikg, finansus, personalg) pokyciams jgyvendinti;
Vykdyti reguliary resursy paskirstymo vertinimg ir koreguoti jj pagal pokyciy valdymo
poreikius.

6. Darbuotojy jtraukimas ir motyvavimas:
Itraukti darbuotojus | pokyCiy jgyvendinimg, siekiant padidinti jy asmeninj
isipareigojima ir pasirengimg pokyciams;

Skatinti ir motyvuoti darbuotojus dalyvauti poky¢iy valdyme.
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7.

8.

Laiko planavimas:

Skirti pakankamai laiko poky¢iy planavimui ir jgyvendinimui, siekiant uztikrinti, kad
poky¢iai biity vykdomi nuosekliai ir nepertraukiamai;

Sukurti aiskius laiko grafikus ir etapus kiekvienam pokyc¢iy valdymo projektui.
Adaptacija ir lankstumas:

Biiti pasirengusiems prisitaikyti prie kintan¢iy salygy ir aplinkybiy, keiciant pokyciy
valdymo strategijas pagal situacijos reikalavimus;

Skatinti inovacijas ir naujy idéjy generavima organizacijoje, siekiant nuolat gerinti
procesus ir didinti efektyvuma;

Idiegti sistema, kuri leisty lengvai jgyvendinti inovatyvius sprendimus.

Pasiiillymai panaSia tema busimiems tyrimams:

1.

Gilesnis pokyciy valdymo brandos analizavimas. Detaliau analizuoti, kaip kiekvienas 1§
poky¢iy valdymo brandos lygiy konkreciai veikia skirtingus verslo procesy efektyvumo
aspektus; Tirti, kaip poky¢iy valdymo brandos lygiai skirtingai pasireiSkia skirtinguose
sektoriuose.

Vadovy kompetencijos poveikio tyrimai. Tyrinéti, kokios vadovy kompetencijos gali
turéti (ne)tiesioginj poveikj organizacijos pokyciy valdymo brandai ir verslo procesy
efektyvumui.

Organizacinés kultiiros jtaka. Analizuoti, kokios organizacinés kulttiros charakteristikos

labiausiai skatina auksta pokyc¢iy valdymo branda.
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ORGANIZACIJOS VERSLO PROCESU EFEKTYVUMO IR POKYCIU VALDYMO
BRANDOS SAVEIKA
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SANTRAUKA

82 puslapiai, 28 lentelés, 12 paveiksly, 70 literatiiros Saltiniai

Magistro baigiamojo darbo tikslas yra iSanalizavus pokyc¢iy valdymo branda, vadovy pokyciy
valdymo kompetencijg ir verslo procesy efektyvuma, jvertinti poky¢iy valdymo brandos poveiki
organizacijos verslo procesy efektyvumui pasirinktose jmonése, kurios tuo metu (ar neseniai)
buvo susidiirusios su organizaciniais pokyciais jmonés viduje.

Sis mokslinis darbas susideda i§ trijy daliy - literatiiros analizés, tyrimo metodikos bei tyrimo
rezultaty analizés ir vertinimo.

Nagrinéjant moksling literattira, buvo atskleista, kad nuolatinis procesy tobulinimas ir efektyvus
zmogiskyjy istekliy valdymas yra esminiai organizacijy sékmei. Ziniy dalijimasis, organizaciné
kultiira ir inovacijos yra svarbiis veiksniai, stiprinantys konkurencinj pranasumg. Sékmingam
poky¢iy valdymui reikalingi aiski komunikacija ir darbuotojy jsitraukimas. Vadovai taip pat
vaidina svarby vaidmeny jgyvendinant pokycius ir uztikrinant verslo procesy efektyvumga.
Tyrimai rodo, kad pokyCiy valdymo branda gali biiti skirstoma j 5 lygius, taciau dauguma
organizacijy pasiekia tik 3 lygj, o silpniausia sritis yra pasiruoSimas pokyciams. Buvo
pastebimas poreikis tyrimams, nagrin¢jantiems tiesioging sgveika tarp pokyciy valdymo brandos
lygio ir verslo procesy efektyvumo.

Kiekybinio tyrimo rezultatai parodé, kad patvirtintino pirmoji hipoteze, kuri teigeé, kad pokyciy
valdymo branda turi jtakg organizacijos verslo procesy efektyvumui. Antroji hipotezé
nepasitvirtino, kadangi paaiskéjo, kad vadovy pokyciy valdymo kompetencijos lygis neveikia
rySio tarp poky¢iy valdymo brandos ir organizacijos verslo procesy efektyvumo. Vadovy
poky¢iy valdymo kompetencijos lygis daro tiesioging jtakg poky¢iy valdymo brandai ir tai veikia

organizacijos verslo procesy efektyvuma.
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Magistro mokslinio darbo iSvadose struktiirizuojami ir apibendrinami pagrindiniai mokslinés

literatiiros bei atlikto kiekybinio tyrimo rezultatai, pateiktos rekomendacijos.
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THE INTERACTION BETWEEN ORGANIZATION’S BUSINESS PROCESS
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Master thesis
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Supervisor - dr. Gediminas Baublys
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SUMMARY

82 pages, 28 charts, 12 pictures, 70 references

The main purpose of this master thesis is to evaluate the impact of change management maturity
on the efficiency of business processes in selected companies that have recently faced internal
organizational changes. This evaluation is based on the analysis of change management maturity,
managerial change management competence, and business process efficiency.

Master thesis consists of three main parts: the analysis of literature, research methodology and
main research with conclusions.

Literature analysis review reveals that continuous process improvement and effective human
resource management are essential for organizational success. Knowledge sharing,
organizational culture, and innovation are critical factors that enhance competitive advantage.
Successful change management requires clear communication and employee engagement.
Managers also play a crucial role in implementing changes and ensuring business process
efficiency. Research indicates that change management maturity can be divided into five levels,
but most organizations only reach the third level, with preparation for change being the weakest
area. There is a need for studies that directly examine the interaction between change
management maturity and business process efficiency.

During the research, the first hypothesis, which stated that change management maturity affects
the efficiency of an organization's business processes, was confirmed. The second hypothesis
was not confirmed, as it was found that the level of managerial change management competence
does not influence the relationship between change management maturity and business process
efficiency. However, the level of managerial change management competence directly affects

change management maturity, which in turn impacts the efficiency of business processes.

71



The conclusions of the master’s thesis summarize the main results of the scientific literature and

the quantitative performed research, recommendations were presented.
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PRIEDAI

1 Priedas. Kiekybinio tyrimo apklausos anketa
Sveiki,

Esu Vilniaus Universiteto magistranté ir atlieku tyrimg kaip poky¢€iy valdymo branda veikia
organizacijos verslo procesy efektyvuma. Daznai jmonése susiduriame su poky¢iais
(restruktiirizacija, naujy irankiy diegimas ir pan.), taciau svarbu suprasti, kaip mes juos valdome

ir kaip tai gali paveikti muisy darbo efektyvuma.

Jisy nuomoné yra labai svarbi Siame tyrime. PraSome uZpildyti Sig anketa, kuri uZtruks apie 10
minudiy. Si apklausa yra visi$kai anoniminé, o jiisy atsakymai bus naudojami tik moksliniais

tikslais baigiamajame darbe. Néra teisingy ar klaidingy atsakymy - noriu i$girsti jlisy nuomong.

IS anksto dékoju uz jusy laika.

Ivadiniai klausimai Atsakymy variantai

Jisy lytis

Moteris

Vyras

Jisy amzius

Iki 25 mety

26-35 metai

36-45 metai

46-55 metai

56 metai ir daugiau

Jiisy uzimamos pareigos

Departamento vadovas

Komandos vadovas

Projekty vadovas

Vadybininkas
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Specialistas

Kitas

Imongje, kurioje dirbate, dydis

Iki 50 darbuotojy

50-250 darbuotojy

Daugiau kaip 250 darbuotojy

Imonés, kurioje dirbate, amzius

Iki 5 mety

6-10 mety

11-15 mety

Daugiau kaip 15 mety

Zemiau isreikskite savo pritarima pateiktiems teiginiams apie vadovy poky¢iy valdymo

kompetencijos lygij. Teiginiai apima vadovy geb¢jima palaikyti darbuotojus pokyc¢iy metu bei jy

indélj ir jsipareigojimg pokyc¢iy jgyvendinimo procese. Tinkamag atsakyma pazymeékite

kiekvienoje eilut¢je.

Klausimai

Visiskai
nesutinku

Nesutinku | Nei sutinku, | Sutinku

nel nesutinku

Visiskai
sutinku

Imonés vadovai skiria
pakankamai démesio tam,
kad jvertinty, kokias
pasekmes numatomi poky¢iai

gali turéti darbuotojams

Imonés vadovai moko
darbuotojus, kaip sklandziai

igyvendinti pokyc¢ius

Imonés vadovams sunku
pritaikyti savo vadovavimo

stiliy prie poky¢iy
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Mano vadovas nepadeda man
rasti reikiamo sprendimo, kai

1Skyla problemy

Jei kyla problemy, visada
galiu kreiptis pagalbos | savo

vadova

Mano vadovas supranta mano
pozicija (gali jsivaizduoti

save mano pozicijoje)

Mano vadovas skatina mane
daryti dalykus, kuriy nedariau

ankséiau

Imonés vadovai turi bendra

pokyciy vizijg

Imonés vadovai domisi
organizacijos procesy
pokyciais, bet nenori aktyviai

juose dalyvauti

Imonés vadovai yra
suinteresuoti procesy
poky¢iais ir yra pasirengg

aktyviai juose dalyvauti

Imonés vadovai besglygiSkai

palaiko poky¢iy procesa

Imonés vadovai savo
veiksmais demonstruoja
asmeninj pasiryzima

pokyc¢iams
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Imonés vadovai sukuria
skubos pokycio

organizacijoje jausma

Zemiau i$reikskite savo pritarima pateiktiems teiginiams apie poky¢iu valdymo branda Jiisu

jmonéje. Teiginiai yra susij¢ su pokyciy procesu ir jo metu vyraujan¢ia komunikacija,

pokyc¢iams skirty iStekliy prieinamumu bei organizacijos nariy pasiruoSimu pokyciams.

Tinkamg atsakymg pazymeékite kiekvienoje eilutéje.

Klausimai

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku,
nel nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Esu reguliariai informuojama
(-as) apie tai, kaip vyksta
pokyciai

Imonés vadovai ir komandos
nariai sklandziai
komunikuoja apie
organizacijos politika,

susijusig su pokyciais

Pateikiama informacija apie

poky¢ius yra tiksli ir aisSki

Informacija apie svarstomus
pokyc¢ius dazniausiai pasiekia

kaip gandai

Esu pakankamai
informuojama (-as) apie

pokyc¢io eiga, progresa

Imonés valdymo komanda

nuolat informuoja visus
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padalinius apie savo

priimamus sprendimus

Abipusé komunikacija tarp
imonés vadovy komandos ir

kity padaliniy yra labai gera

Imonés vadovy komanda
aiSkiai ir jtikinamai paaiskina
numatomy pokyc¢iy biitinumag

ir reikSme praktikoje

Procesy poky¢iy metu
iSkylancios problemos yra

greitai sprendziamos

Proceso pokyc¢iams yra

prieinami minimaliis resursai

Proceso poky¢iams prieinami
resursai yra riboti ir
nepakankami jgyvendinti

reikiamus jmonés pokyc¢ius

Proceso pokyc¢iui prieinami
resursai yra riboti, bet
uztektini radikaliam proceso

pokyciui

Imong¢je skiriama pakankamai

laiko poky¢iams jgyvendinti

Esu skatinama (-as)
konstruktyviai ir kritiSkai

vertinti pokyc¢ius

Esu skatinama (-as) iSmokti ir

pritaikyti naujus jgiidzius ir
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elgesj, reikalingus numatomo

pokyc¢io jgyvendinimui

Esu visuomet pasirengusi
(-es) reiSkmingai prisidéti

prie numatomy pokyciy

Esu visuomet pasirengusi
(-¢s) idéti energijos 1 pokyciy

igyvendinimo procesa

Zemiau iSreikskite savo pritarima pateiktiems teiginiams apic jmonés verslo procesu
efektyvumg. Sie teiginiai skirti i§siaidkinti organizacijos verslo strategijos ir susijusiy procesy

aiSkuma. Tinkama atsakyma pazymekite kiekvienoje eilutéje.

Klausimai Visiskai | Nesutinku | Nei sutinku, | Sutinku | Visiskai
nesutinku nei nesutinku sutinku

Imonés verslo strategijos
1Svystytos remiantis klienty

poreikiais

Imonés vadovy komanda
aiskiai identifikuoja

pagrindinius verslo procesus

Imonés verslo procesai yra
svarbus indélis ] strateginj

plana

Procesiniai verslo
patobulinimai turi tiesioging

itaka konkuravimui

Turimi jrankiai leidzia sekti

veiklos rezultatus

78



Dabartinis strateginis verslo
planas is tikryjy

1gyvendinamas

Strateginis planavimo
procesas 18 tikryjy jgalina
informacijos sklaidg ir

kooperacija tarp komandy

Galiu dalyvauti sprendimy

priémime

Néra jokio darbiniy

susitikimy susidubliavimo

Imonéje jauciuosi
pakankamai gerai apmokyta

(-as) ir palaikoma (-as)

Esu padragsinama (-as)

tobulinti savo Zinias

Esu padrasinama (-as)
samprotauti, analizuoti,

diskutuoti

Dirbdama (-as) jmon¢je as
siekiu profesinio tobulé¢jimo

saviugdos tiksly

Imongje visi sprendimai yra

priimami laiku
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2 Priedas. Atrinktos jmonés tyrimui

Pridedamos ekrano nuotraukos, kuriose iStrinta jmoniy pavadinimai bei Zzmoniy vardai ir

pavardes.

13,037 followers

1d. ®
Puikus bendradarbiavimo pavyzdys prasminaai jveiklinant
stoties pastatg — Mazeikiy raj. savivaldybei grupés
bendroveé perdavée MazZeikiy stoties
pastatg. <

Stoties pastatas jau deiimtmetj nebuvo naudojamas pagal savo
tiesiogine paskirtj, tatiau netrukus jis atgims naujam gyvenimui!
% - Tikime, kad MaZeikiy savivaldybeés iniciatyva stoties
pastatas bus prasmingai jveiklintas miestieciy reikmems ir taps
nauja traukos vieta mieste.

5,188 followers

- ®

Exciting news! We're thrilled to welcome
as our new Chief Executive Officer. %

With i leadership and proven track record, we're
gearing up for an incredible journey ahead.

38,243 followers

d. ®

Can a stolen cookie ruin your brand?

Ever wondered how business data ends up in the darker
corners of the web?

CIS0Os and security leaders increasingly use threat intelligence
to spot data leaks - before they become breaches. That's why
we are proud to introduce .. _ -, our new threat
exposure management solution for businesses |

With .._. ____._r, security leaders can gain actionable insights
into threat actors' activities on the dark web. By anticipating
cyber threats, you can protect your security and brand integrity
effectively.
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Nuo vasaros vadovo neturintis muzikinis
teatras sulauké naujieny. Prie jo vairo jau netrukus
stos nauja direktore.

Miesto Savivaldybés surengtg konkursg Sioms pareigoms eiti laiméjo

dabartiné muzikos agentlros direktore, vilnieté

+ Follow  ++

29,470 followers
4q « Edited «

A unigue educational platform is launching across Lithuania,
aimed at raising public awareness about renewable energy.

This initiative, introduced by i, is part of
the program.

We invite everyone to go on an adventure with renewable
energy! Our educational platform will provide an innovative
introduction to using sustainable resources to generate
electricity. The platform will travel all across Lithuania = it will
visit communities where we are already developing or planning
to develop renewable energy projects, various festivals and
events, and also educational institutions.

45,206 followers

ad - ®

Please welcome our two brand new tools — | _ Amazon
Affiliate plugin and theme for WordPress!

By using these tools, starting your own affiliate marketing
website can be a lot faster and easier 4 You can get a pre-
built Amazon affiliate website and edit it to suit your
preferences. There is no extra charge for them - both are
available for free with our Managed WordPress Business and
higher-tier hosting plans.

Ready to reach your online success? Learn how to launch your
Amazon affiliate website with our user-friendly tools by clicking
on the comments below <7LJ
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+ Follow
2,827 followers

mo- &
DZiaugiames pranesdami, kad prie valdybos jungiasi |
&
Ina nuo balandZio 1d. pakeis | , kuris organizacijos veikloje toliau

dalyvaus kaip dalininkas. 5%,

o Tikiu | vizija, kad né vienas Zmogus sunkiu metu neturi bati
paliktas vienas. DZiaugiuosi galédama prisijungti prie $aunios komandos, kuri
dirba labai svarby darba jaunimo emocinés sveikatos srityje. Noréciau, kad misy
visuomeneé toliau stipréty, tobuléty ir investuoty ne tik j savo asmeninj gerbivj, bet
taip pat ir pagalbg kitiems”, - savo motyvacija dalinasi nauja valdybos nare.

j organizacijg atsinea pardavimy, marketingo, analitikos ir klienty aptarnavimo
kompetencijas 3] %, kurios bus vertingos . strateginiuose
procesuose. Linkime jai kuo didZiausios sékmes, jkvepianéiy pokalbiy ir pergalés
jausmo!

Beje, esame dékingi visiems kandidatavusiems j naujo valdybos nario pozicijg.
Sprendimas nebuvo lengvas, nes teko rinktis i5 daugybés stipriy profesionaly.
Agil uZ pagalba, Y

-
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