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IVADAS

Darbo temos aktualumas

Praktinis aktualumas

Globalizacijos ir technologijy pazangos kontekste organizacijos susiduria su vis didéjancia
konkurencija. Sékmingas veiklos rezultaty pasiekimas reikalauja nuolatinio efektyvumo gerinimo, o
procesy sinergijos kiirimas yra vienas i$ pagrindiniy budy tai pasiekti. Moksliniai tyrimai parodo
teigiama ry$j tarp integruoty procesy ir aukstesnio pelningumo bei rinkos dalies (pvz., Porterio vertés
grandinés teorija) (Ceil, 2019). Resursy (finansiniy, zmogiskyjy, laiko) ribotumas vercia organizacijas
ieSkoti biidy, kaip optimizuoti jy panaudojimg. Procesy sinergijos kiirimas leidzia efektyviau
panaudoti esamus isteklius, mazinant islaidas ir didinant produktyvumga. Siuolaikinés organizacijos
daznai yra sudétingos ir daugiafunkcinés, apimancios jvairius padalinius ir funkcines sritis. Procesy
sinergijos kurimas gelbsti sujungiant skirtingas organizacijos dalis ir uZztikrinti sklandy darba,
mazinant vidinius konfliktus ir neefektyvuma.

Vis placiau naudojamos technologijos (pvz., automatizacija, dirbtinis intelektas) suteikia
galimybiy kurti naujas procesy sinergijas ir optimizuoti veiklos rezultatus. Ta¢iau Siy technologijy
integracija reikalauja kruopstaus planavimo ir moksliskai pagrjsto jgyvendinimo, kad biity pasiektas
tikétinas poveikis. Dinamiska aplinka reikalauja nuolatinio organizacijy prisitaikymo prie
besikeicianciy rinkos salygy ir klienty poreikiy. Procesy sinergijos kiirimas leidzia grei¢iau reaguoti
prisitaikyma patvirtina Sios savybés svarba.

Teorinis aktualumas

Pankowska (2023) tyré verslo procesus, kurie yra laikomi pagrindiniu daugelio socialiniy subjekty
turtu, todél daugiausia démesio skiriama procesy identifikavimui, valdymui, kontrolei ir valdymui.
Jos tyrime akcentuojamas procesy lankstumo ir pritaikomumo poreikis. Autorés cituojami Kahloun ir
Ayachi-Ghannouchi (2020) teigia, kad verslo procesy modeliavimas yra skirtas verslo suinteresuotyjy
Saliy bendravimui palaikyti. Procesy modeliavimas valdymui reiskia jy reguliavimo galios ir vertés
verslui nustatymga.

Cirjevskis (2022) nagrinéja vieng i3 svarbiausiy verslo partneriy bendradarbiavimo klausimy - ar

Ju strategijos sukuria bendradarbiavimo sinergija ir taip sukuria pridéting rinkos verte. Minétu
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straipsniu autorius sieké sukurti konceptualig sistemg, kuri biity naudinga mokslininkams ir
praktikams kuriant aiSkios sinergijos prognozavimg ir vertinant tyligja sinergija strateginio
bendradarbiavimo jmonése. Taip pat, Siame straipsnyje autorius pateikia keleta teoriniy ir empiriniy
aspekty, susijusiy su strateginio valdymo, tarptautinio verslo ir jmoniy finansy discipliny studijomis.

Holub¢ik, Soviar ir Lendel, (2023) raso apie sinergijos iStyrimg, kuris yra pirminis postimis
siekiant veiksmingy investicijy j tvarius organizacinius sprendimus. Autoriai publikacijoje daugiausia
démesio skiria sinergijos reiskiniui, taip pat kritiSkai apzvelgia skirtingus poziirius jvairiose srityse.
Autoriai tiria dvi esmines sritis: sinergijg ir sinerginj poveikj. Gauti tyrimo rezultatai gali biiti naudingi
geresniam $iuolaikiniy bendradarbiaujanciy organizacijy strateginiam valdymui.

Leydesdorff ir Ivanova (2021) nagrin¢ja tarpdiscipliSkumg. Taciau, autoriai nurodo, kad kai
politikos formuotojai ragina siekti tarpdiscipliniSkumo, jie daznai turi omenyje sinergija. Sinergija
iprastai atsiranda tada, kai visuma suteikia daugiau galimybiy nei atskiry jos daliy suma. Galimybiy
skai¢iaus padidéjimas, virSijantis poaibiy galimybiy suma, gali biiti matuojamas kaip perteklius, t. y.
dar nerealizuoty galimybiy skaicius. Inovacijy sistemai prieinamy realizuoti galimybiy skaicius gali
biti toks pat lemiamas sistemos islikimui kaip ir istoriSkai jau realizuotos inovacijos. Autoriai
pabrézia, kad skirtingai nuo tarpdiscipliniSkumo, sinergija taip pat gali biti kuriama
bendradarbiaujant sektoriniu ar geografiniu pozitriu. TaCiau sinergijai jvertinti reikia kitokios
metodikos nei tarpdiscipliniSkumui.

Taigi, tyrimo tema ,,Procesy sinergijg ir veiklos rezultatus kuriancios dedamosios* yra aktuali tiek
teorijoje, tiek praktikoje, nes procesy sinergijos kiirimas leidzia grei¢iau reaguoti | pokycius ir
patvirtina §ios savybés svarba.

Analizuojamos temos iStyrimo lygis

Nagrinéjant teorinj temos aktualuma apzvelgiau keleta moksliniy straipsniy, taciau nei jie, nei visi
kiti nagrinéti daugiau nei 40 moksliniy straipsniy iki galo neatskleidzia Sio tyrimo temos. Atskiruose
straipsniuose mokslininkai nagrinéja daug su §io tyrimo tema susijusiy klausimy, taciau tyrimai yra
placiai iSsidéste laike, bei juose yra naudojami skirtingi kontekstai, todel analizuojamos temos

iStyrimas néra nuoseklus.



Darbo naujumas

Siame darbe bus nuosekliai tiriamos procesy sinergija kurian¢ios dedamosios bei organizacijy

veiklos rezultatai. Atskirai Sie aspektai yra tirti jvairiuose kontekstuose, taciau $is darbas apjungs juos

ir leis nuodugniau perzvelgti procesy sinergijos visuma, nuosekliai tematiskai apzvelgiant susijusig

moksling literatiirg bei pateikiant schematinj procesy sinergija kurian¢iy dedamyjy ir veiklos rezultaty

paveiksla.

Darbo problema

Kokios dedamosios organizacijose kuria procesy sinergijg ir veiklos rezultatus?

Darbo tikslas

Darbo tikslas yra atskleisti, iStirti ir interpretuoti procesy sinergijg ir veiklos rezultatus kuriancias

dedamasias ir ju pasirei$kima organizacijose, remiantis moksline literatira ir empirinio tyrimo metu

surinkty duomeny analize. Siekiant Sio tikslo, iSkelti Sie darbo uzdaviniai:

1.

ISsamiai iSanalizavus moksling literatiirg apibrézti procesus, bei nustatyti kokius elementus jie
apima;

Susisteminus moksling literatiirg apibrézti procesy sinergija, jos dedamasias ir organizacijos
veiklos rezultatus;

Atlikus empirinj tyrima, pagal pagristai pasirinkta tinkamg metoda — eksperty apklausa, ir
1Sanalizavus tyrimo metu surinktus duomenis, atskleisti procesy sinergija ir organizacijy
veiklos rezultatus kurianc¢ias dedamasias.

Palyginus literatiiros analizés bei eksperty apklausos rezultatus, interpretuoti tyrimo
duomenis, remiantis literatiiros jzvalgomis;

Remiantis tyrimo rezultatais ir suformuluotomis apibendrintomis darbo iSvadomis pateikti

rekomendacijas organizacijoms procesy sinergijos stiprinimui ir veiklos rezultaty gerinimui.

Darbo metodai

Darbe buvo atlikta mokslo ir verslo literatiiros analizé - sisteminé literatliros apZvalga: apimant

1Ssamig paieska, atrankg, vertinimg ir analiz¢. Parengtas schematinis mokslinés literatiiros apzvalgos

apibendrinimas. Empirinio tyrimo etape atiliktas pusiau struktiiruotas giluminis interviu, jo metu

surinkty duomeny turinio analize, lyginamoji analizé, apibendrinimas.



Darbo struktiira

Procesy sinergija ir veiklos rezultatus kurian¢iy dedamyjy mokslinés literatiiros analizéje buvo
iSnagrinéta moksling literatira nagrinéjanti procesy, procesy sinergijos sampratas, procesy sinergijos
dedamasias, organizacijy veiklos rezultatus, bei susistemintas ir schematiskai pateiktas procesy
sinergijos ir veiklos rezultaty mokslinés literatiiros analizés apibendrinimas (pirmas ir antras darbo
uzdavinys). Procesy sinergija ir veiklos rezultatus kurian¢iy dedamyjy tyrimo metodologijoje
pristatytas tyrimo tikslas, klausimai, uzdaviniai, naudojami metodai, respondenty atranka ir imtis bei
klausimynas AprasSyta atlikto empirinio tyrimo eiga ir iSanalizuoti empirinio tyrimo metu surinkti
duomenys, pateikta atsakymy ] tyrimo klausimus rezultaty turinio analizé (trecias uzdavinys).
Sulyginti empirinio tyrimo ir literatiiros apzvalgos rezultatai, pateiktas apibendrinimas ir pagal
iSanalizuota literatlirg ir atlikta tyrimg sitiloma procesy sinergija kurian¢iy dedamyjy ir veiklos
rezultaty schema (ketvirtas uzdavinys). Apibréztos darbo iSvados ir pateiktos rekomendacijos

(penktas uzdavinys).



1 PROCESU SINERGIJA IR VEIKLOS REZULTATUS KURIANCIU
DEDAMUJU MOKSLINES LITERATUROS APZVALGA

1.1 Procesai

Procesy samprata

Procesai organizacijoje yra jvardijami kaip struktiirizuoty veikly rinkiniai, skirti pasiekti
konkrety rezultata, konkreCiam klientui ar rinkai. Jie apima tikslingg veiklg ir yra vykdomi
bendradarbiaujant grupei zmoniy - daznai kerta funkcines ribas ir yra veikiami iSoriniy veiksniy (pvz.
Klienty) (Lindsay, Downs ir Lunn, 2003). Pankowska (2023) priduria, kad procesas — tai dalinai
sutvarkytas, daznai jdétinis, veikly rinkinys, kuris paprastai yra vykdomas norint pasiekti tam tikry
pageidaujamy rezultaty. Procesas organizacijoje taip pat gali biiti apibréziamas kaip nuolatiniy
kryptingy darniai veikianc¢ios organizacinés sistemos veiksmy visuma, lemianti tikslingai siekiamag
rezultata (Ulbinaite, Gribovskis, 2020). Procesas sujungia materialinius, finansinius ir Zmogiskuosius
iSteklius j veikly granding, leidziancig pasiekti, valdyti ir prognozuoti rezultata.

Senkus, Glabiszewski, Wysokinska-Senkus ir Panka (2021) nurodo, kad procesas
organizacijoje gali buti apibréZiamas keliais biidais, taciau daugelyje apibrézimy pagrindiniai aspektai
i8lieka panasis:

1 lentelé

Proceso apibrézZimuose dominuojantys aspektai.

Veikly seka Kubiak ir Benbow (2016) | procesas yra apibréziamas kaip tarpusavyje
Brennan (2009) susijusiy veikly seka arba tarpusavyje susijusiy
Paul ir kt. (1998), veikly rinkinys, kurios kartu siekia konkretaus
tikslo.
vestis ir Paul ir kt. (1998), procesas turi aiSkiai apibréztg pradzia (jvestj) ir
1Svestis Senkus ir kt. (2021) pabaiga (iSvestj). Jis veikia paimdamas jvesties
objektus ir juos transformuodamas j iSvesties
objektus, kurie kuria verte klientui ar
organizacijai.




Tikslo siekimas | Ould (2005) procesas visada turi konkrety tiksla ar rezultata,
Brennan (2009) kurio siekiama.

Paul ir kt. (1998)

Vertés kirimas | Senkus ir kt. (2021) pagrindinis proceso tikslas yra sukurti verte

Kubiak ir Benbow (2016) | klientui ar kitam suinteresuotam asmeniui.

Smith ir Fingar (2003)
Struktiirizuotas | Wang ir Wang, (2005) procesas yra struktiirizuotas veikly rinkinys,
ir Smith ir Fingar (2003) kuris gali buti kartojamas.

pasikartojantis | Brennan (2009)

Tarpfunkcinis Senkus ir kt. (2021) procesas dazniausiai apima kelias organizacijos

elementas Kubiak ir Benbow (2016) | funkcijas ar skyrius.

Sudaryta autoriaus remiantis Senkus ir kt. (2021), Kubiak ir Benbow (2016), Brennan (2009),
Castellanos ir kt. (2004), Paul ir kt. (1998), Ould (2005), Smith ir Fingar (2003), Wang ir Wang,
(2005)

Apibendrinant §iy autoriy mintis, bty galima iSvesti tokj proceso apibrézimg: Procesas
organizacijoje yra struktiirizuota ir pasikartojanti tarpusavyje susijusiy veikly seka, kuri paima
jvesties objektus, juos transformuoja ir sukuria iSvesties objektus, turin€ius verte klientui ar kitam

suinteresuotam asmeniui, taip siekiant konkretaus organizacijos tikslo.

Procesy elementai

Procesy modeliavimas ir analizé remiasi pagrindiniy elementy, apibréZian¢iy proceso eiga ir
rezultatus, supratimu. Nors skirtingi autoriai gali naudoti skirtingg terminologija, daugelis vieningai
i§skiria tris pagrindinius proceso elementus: jvykiai, istekliai ir veiksmai. Siy elementy saveika ir
tarpusavio rySiai lemia bendrg proceso efektyvuma ir rezultatus. Siekiant geriau suprasti kiekvieno 1§
elementy reikSme ir skirtingus pozitrius | jy apibrézima, pateikiu palyginimg (2 lentelé) remiantis

keleto autoriy darbais:



2 lentelé

Proceso elementai skirtinguose Saltiniuose.

Ivykiai Lindsay ir kt. (2003) Procesg gali paveikti jvykiai, vykstantys iSoriniame
pasaulyje arba kituose procesuose
Senkus ir kt. (2021) Procesai yra veikiami iSoriniy jvykiy arba kity procesy
Kaniski ir Vincek Proceso pradzios ir pabaigos taskai, kurie zymi proceso eiga.
(2019) Ivykiai gali biiti proceso pradzia, tarpiniai jvykiai ir proceso
pabaiga.
Istekliai | Senkus ir kt. (2021) Procesai naudoja zmones, medziagas, energija, jrangg ir
procediiras
Pankowska (2023) Procesai naudoja jvairius iSteklius, kurie gali biti fiziniai,
finansiniai, zmogiskieji, energetiniai ar informaciniai
Kaniski ir Vincek Proceso metu naudojami materiallis ir nematerialiis
(2019) elementai. Tai gali biiti Zzmogiskieji iStekliai, informacija,
jranga, medziagos ir kt.
Veiksmai | Senkus ir kt. (2021) Procesas susideda i§ tarpusavyje susijusiy uzduociy ar veikly
Pankowska (2023) Procesas susideda 1§ veiksmy ar veikly, kurios yra dalinai
sutvarkytos
Kaniski ir Vincek Proceso metu atliekamos konkrecios uzduotys ar operacijos.
(2019) Veiksmai transformuoja jvestis j iSvestis, sukurdami
pridéting vertg.

Sudaryta autoriaus, remiantis Pankowska (2023), Kaniski ir Vincek (2019), Senkus ir kt. (2021),
Lindsay ir kt. (2003)

Apibendrinant, galime matyti, kad nors skirtingi autoriai apibrézia procesy elementus Siek tiek
skirtingai, taciau jy esme iSlieka panasi. Visi nagrinéti autoriai vieningai laiko jvykius, iSteklius ir
veiksmus pagrindiniais proceso elementais, kurie sgveikauja tarpusavyje ir lemia proceso eigg bei
rezultatus. Sis suvokimas yra esminis norint tinkamai modeliuoti ir analizuoti procesus bei juos

tobulinti.
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Procesy Klasifikacijos

Procesy klasifikavimas yra dar vienas zingsnis siekiant geriau suprasti ir valdyti organizacijos

veikla. Skirtingi klasifikavimo metodai leidzia grupuoti procesus pagal jy funkcijas, tikslus ar

vykdymo buida, palengvinant analiz¢ ir optimizavima. Literatiiroje aptinkama keletas procesy

klasifikavimo budy, i§ kuriy dazniausiai naudojama klasifikacija pagal proceso vaidmenj

organizacijos veikloje: pagrindiniai, palaikomieji ir valdymo procesai (Lindsay ir kt., 2003). Sias

kategorijas galima biity apibudinti taip:

Pagrindiniai procesai tiesiogiai kuria vert¢ klientams (Senkus ir kt., 2021). Tai centriniai
jmongs veiklos procesai, kuriais kuriama verté iSoriniams vartotojams. Jie apima produkty
gamybos, paslaugy kiirimo, jy teikimo, pardavimo ir popardaviminio aptarnavimo
procesus (Ulbinaité ir kt., 2020). Sie procesai yra organizacijos pagrindinis veiklos variklis ir
tiesiogiai susij¢ su jos pelningumu.

Palaikomieji procesai padeda vykdyti pagrindinius procesus. Jie uZztikrina sklandy procesy,
uztikrinanciy organizacijos darba, valdyma, jskaitant medziagy, priemoniy, informacijos ir
kitus infrastruktiiros apriipinimo ir darbo valdymo procesus. (Ulbinaité ir kt., 2020). Sie
procesai yra bitini pagrindiniy procesy funkcionavimui, bet patys tiesiogiai nekuria vertés
klientams.

Valdymo procesai yra skirti organizacijos veiklai koordinuoti ir kontroliuoti. Jie jungia
pagrindiniy ir pagalbiniy procesy valdyma nuo organizacijos strateginio lygmens iki kasdieniy
operacijy valdymo (Ulbinaite ir kt., 2020). Tokie procesai uztikrina, kad organizacija veikty

efektyviai ir pasiekty savo tikslus.

Be Sios pagrindinés klasifikacijos, literatiroje aptinkama ir kity procesy skirstymo biudy,

pavyzdziui, ] materialiuosius, informacinius ir verslo procesus; rankinius proceso veiksmus ir darbo

eigos proceso veiksmus; gamybos ir koordinavimo procesus. ISskiriama ir klasifikacija pagal juy

vykdymo pobiid; (Lindsay ir kt., 2003):

Procesai, vykdomi masiny: tai jprastai yra masinoms skirty uzduoc¢iy progresija.

Biuro darbo eigos procesai: tai socialiniy sistemy nariy bendradarbiavimas siekiant tikslo.

Lindsay ir kt. (2003) iSskiria dar vieng procesy klasifikacijg — pagal jy tikslus:

I pasiekimus orientuoti tikslai: procesai su aiSkia pradzia ir pabaiga.
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e ] palaikyma orientuoti tikslai: nesibaigiantys procesai be aiSkiy etapy, kada galima teigti, kad

tikslas pasiektas.

Apibendrinant, procesy klasifikavimo metodai yra jvairis ir priklauso nuo pasirinkto poziiirio
ir tyrimo tiksly. Taciau supratimas apie skirtingas klasifikacijas padeda geriau suprasti organizacijos

veiklos struktiirg ir efektyvuma bei pasirinkti tinkamiausius procesy valdymo metodus.

Procesy vaidmuo organizacijose

Procesai yra fundamentaltis organizacijos veiklos elementai, kurie lemia jos efektyvumag ir
rezultatus. Jie padeda organizacijoms reaguoti j aplinkos poky¢ius ir yra pagrindinis konkurencinio
pranasumo $altinis. Procesinis valdymas yra tapes organizacijos egzistencijos, islikimo, sékmingo
konkuravimo ir gyvybingumo rinkoje salyga (Ulbinaité ir kt., 2020). Procesai taip pat gelbsti
organizacijoms mazinti priklausomybe nuo vietinés rinkos, pasiekti masto ekonomija, igyti patirties
ir lokalizacijos nauda bei jgyti naujy Ziniy, padedanciy sékmingai veikti vietinése ir tarptautinése
rinkose (Pifiera-Salmerdn, Sanz-Valle ir Jiménez, 2023). Pankowska (2023) pazymi, kad procesai yra
svarbiis i§tekliy valdymui ir sprendimy priémimui, nes jie padeda koordinuoti verslo dalyvius ir jy
iSteklius bei reguliuoti, kaip atliekamas darbas. Senkus ir kt. (2021) procesy vaidmenj i8skirsto j tris
pagrindinius punktus, kurie apima ir kity autoriy mintis. Autoriy teigimu, procesai organizacijoje:

e Prisideda prie organizacijos tiksly jgyvendinimo, uZtikrindami tvary vystymasi ir i8likima.

e Padeda optimaliai naudoti turimus iSteklius

e Pagerina sprendimy priémima, aiskiai paskirstydami atsakomybe uz jgyvendinamus procesus

Procesai yra organizacijos veiklos pagrindas, ypa¢ kalbant apie pagrindinius procesus, tokius
kaip produkto kiirimas, gamyba ir pardavimas. Sie procesai sudaro organizacijos egzistencinj ir
funkcinj pagrinda, be kurio organizacija negaléty veikti. Tuo tarpu palaikomieji procesai kuria vertg
vidiniams organizacijos vartotojams. Procesy valdymas leidzia organizacijoms nuolat tobuléti.
Ulbinaite ir kt. (2020) akcentuoja, kad procesy identifikavimas, jy riby ir tiksly apibrézimas, rySiy su
kitais procesais nustatymas, matavimas, vertinimas, gerinimas ir kontrol¢ yra laikomi integralia
pazangios organizacijos veiklos dalimi.
Taigi, procesai atlieka kritinj vaidmen] organizacijose, integruodami veiklas, kurdami verte,

uztikrindami prisitaikyma prie pokyc€iy ir sudarydami sglygas nuolatiniam tobul¢jimui. Remiantis
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Rakicku (2010), organizacija yra efektyvi tik tiek, kiek yra efektyviis jos procesai, todél procesy

valdymas ir tobulinimas yra esminiai Siuolaikinés organizacijos valdymo elementai.

Procesy gyvavimo ciklas

Procesai, kaip pasikartojantys mechanizmai, turi savo gyvavimo ciklg. O Sis ciklas turi skirtingus
etapus. Procesy identifikavimas ir apibrézimas yra pirmasis zingsnis procesy gyvavimo cikle.
Ulbinaité ir kt. (2020) pabrézia , kad organizacijos turi identifikuoti savo procesus, apibrézti jy ribas
ir tikslus. Sis etapas yra pradinis, nes jis leidzia organizacijai apsibrézti savo veiklos struktira ir
nustatyti svarbiausius procesus.

Sekantis etapas yra procesy analiz¢ ir ry$iy nustatymas. Analizuodamos procesus organizacijos
nustato rysius tarp jy, o tai leidzia suprasti, kaip skirtingi procesai sagveikauja tarpusavyje ir kaip jie
prisideda prie bendros organizacijos veiklos. Yra ir elementy, kurie proceso cikle vyksta nuolat — tai
procesy matavimas ir vertinimas. Organizacijos turi nuolat matuoti ir vertinti savo procesus, nes
tinkamai atlickamos Sios ciklo dalys leidzia organizacijoms suprasti, kaip efektyviai veikia jy procesai
ir kur reikia tobuléjimo.

Procesy gerinimas yra esminis ciklo elementas, kuris remiasi matavimo ir vertinimo rezultatais.
Sveikos organizacijos nuolat siekia gerinti savo procesus. Tai gali apimti procesy optimizavima, naujy
technologijy diegimg ar darbo metody keitima.

Procesai turéty biiti nuolat kontroliuojami, o Sis kontrolés elementas uZtikrina, kad procesai veikty
taip, kaip numatyta. Kontroliavimas apima nuolatinj steb¢jima ir koregavima, kai procesai nukrypsta
nuo numatyty standarty.

Tesiant proceso gyvavimo ciklg toliau eina naujy procesy kiirimas ir esamy tobulinimas. Kaip
sako Ulbinaite ir kt. (2020), organizacijos turi biiti pasiruoSusios kurti naujus procesus ir tobulinti
esamus, atsizvelgdamos ] besikeiciancias salygas. Taip pat, pats procesy pritaikymas prie pokyc¢iy yra
dar vienas nuolatinis ciklo elementas. Organizacijos procesai turi prisitaikyti prie besikeic¢ianciy
salygy, tokiy kaip produkty, darbuotojy, vartotojy ir konkurenty pokyciai

Svarbu pazyméti, kad procesy gyvavimo ciklas néra linijinis, bet iteracinis ir ciklinis (Moen ir
Norman, 2009). Procesai gali biiti nuolat tobulinami, remiantis jgyta patirtimi ir Ziniomis. Tai reiskia,
kad procesy gyvavimo ciklas yra nuolatinis, nesibaigiantis procesas, kuriame organizacijos nuolat

siekia tobulinti savo veiklg ir prisitaikyti prie besikei¢iancios aplinkos.
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1 paveikslas
Apibendrinta procesy gyvavimo ciklo schema.

Planavimas ir

=, vendinimas
kdrimas loy

Stebéjimas ir
kontrolé

Tobulinimas < /

Sudaryta autoriaus, remiantis Ulbinaite ir kt. (2020); Moen ir Norman, (2009)

Apibendrinant, procesy gyvavimo ciklg galima jvardinti, kaip apimant;j Sias svarbiausias fazes (1

paveikslas):

Planavimas ir kiirimas
Igyvendinimas
Steb¢jimas ir kontrolé
Vertinimas
Tobulinimas

Kiekvienas procesas pirmiausiai yra suplanuojamas ir sukuriamas, tuomet prasideda jo

jgyvendinimas. Jgyvendinant nuolat vyksta stebéjimas ir kontrolé, ir reguliariai atliekamas su

stebéjimu ir kontrole susij¢s vertinimas. Priklausomai nuo vertinimo rezultaty arba yra toliau tgsiamas

nepakeisto proceso jgyvendinimas, arba procesas yra tobulinamas, o po tobulinimo vél grjzta prie
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planavimo ir kiirimo etapo. Pagal Senky ir kt. (2021), kiekviena i§ Siy faziy prisideda prie

organizacijos veiklos efektyvumo, uztikrindama nuolatinj organizacijos tobuléjima.

Procesy valdymas

Procesy valdymo metodai, tokie kaip Lean ir Six Sigma, yra naudojami procesams tobulinti.
(Pankowska, 2023). Sie metodai padeda organizacijoms gerinti efektyvuma, mazinti i§laidas ir didinti
kokybe (Pifiera-Salmerdn ir kt., 2023), koncentruojantis j nuolatinj tobulinimg ir atliecky maZzinima.
Lean metodika orientuojasi ] vertés srauto optimizavimg, pasalinant bet kokius veiksmus,
nepridedancius vertés klientui. Six Sigma metodas, savo ruoztu, siekia sumazinti procesy variacijg ir
klaidas, naudojant statistinius metodus. Tac¢iau svarbu pazyméti, kad Siy metody taikymas gali buti
ribotas, ypaC sudétingose ir dinamiSkose aplinkose, kur reikalingas didesnis lankstumas ir
prisitaikymas prie besikei€ianCiy salygy. Pavyzdziui, greitai besikei¢ianc¢ioje technologijy aplinkoje
Sie metodai gali nepakankamai atsizvelgti | naujy technologijy integracijos galimybes.

Procesy modeliavimas padeda organizacijoms geriau suprasti svarbiausius mechanizmus, siekiant
pagerinti, o kai kuriais atvejais ir radikaliai pakeisti verslo veikla, uzdegant zalig Sviesg naujoms
verslo galimybéms, uzsakomosioms paslaugoms, verslo efektyvumo gerinimui ir sritims, kuriose
technologijos gali buiti naudojamos verslo procesams palaikyti (Lindsay ir kt., 2003). Detalus procesy
modeliavimas leidZia identifikuoti ,,butelio kaklelius®, potencialius konfliktus tarp skirtingy procesy
ir 18rySkinti efektyvumo didinimo galimybes. Tai yra ypa¢ naudinga siekiant optimizuoti sudétingus
procesus ir jvertinti jvairiy pokyciy jtaka.

Procesy standartizacija, tai jrodymais pagristy standarty ir nuoseklios praktikos
lgyvendinimas, apimantis visus procesy aspektus — nuo darbo eigos ir procediiry iki naudojamy
technologijy ir jrankiy (Anand, Chandrasekaran ir Sharma, 2021). Tai apima aiSkiy instrukcijy,
rekomendacijy ir kontroliniy sarasy sukiirimg bei diegima, uZtikrinant, kad visi darbuotojai atlikty
uzduotis vienodai ir efektyviai.

Procesy standartizacija yra svarbi efektyvumo didinimui. Ji uZtikrina, kad procesai visada biity
naudojami tuo paciu biidu, su tomis paciomis pastangomis, iStekliais ir dalyviais, mazinant klaidy
skaic¢iy ir didinant produktyvuma. Pankowska (2023) nurodo, kad ISO standartai, tokie kaip ISO 9001
(kokybes vadybos sistema) ir ISO 14001 (aplinkos vadybos sistema), buvo sukurti ir jgyvendinti

siekiant pagerinti procesy koordinavima, steb&jimg ir kontrolg, palaikyti procesy sauguma ir sauga,
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palengvinti saveika ir struktirizuoti vidinius veiksmus. Siy standarty jgyvendinimas padeda
organizacijoms gerinti savo veiklg ir uztikrinti auksta kokybe.

kintancios aplinkos (Pankowska, 2023). Pernelyg griezta standartizacija gali apriboti inovacijas ir
trukdyti greitai reaguoti j besikeiciancius klienty poreikius ar rinkos sglygas. Todél svarbu rasti
pusiausvyra tarp standartizacijos naudos ir reikalingo lankstumo, uztikrinant, kad standartai biity
reguliariai perzilirimi ir atnaujinami

Procesy lankstumas ir inovacijos daugeliu atvejy yra neiSvengiamybe¢, siekiant, kad procesai
atliepty jiems keliamus liukes¢ius ir uztikrinty organizacijos konkurencingumg. Pats lankstumas
apibuidinamas, kaip galimybé adaptuoti procesa pagal poreikius ir pageidavimus, taip pat atsizvelgiant
1 netikétas situacijas ir besikei¢iancias aplinkybes (Anand ir kt., 2021). Lankstumas apima ir geb&jima
greitai reaguoti | poky¢ius ir pritaikyti procesus prie naujy reikalavimy ar jstatymuy.

Procesy lankstumas uzima svarig role skatinant kiirybiSkuma ir inovacijas. Jis reiSkia geb¢jima
valdyti jvairius atvejus ir keisti darbo kriivius, proceso struktiirg ir paskirstymo taisykles, atsizvelgiant
1 konkrecius poreikius. Siekiant padidinti lankstuma, svarbu tinkamai tvarkyti proceso uzduotis pagal
verslo situacija, taikant tokius metodus kaip prioretizavimas, uzduoCiy delegavimas ir resursy
perskirstymas (Pankowska, 2023). Proceso lankstumas taip pat jveda ir darbuotojy jgalinima priimti
savarankiSkus sprendimus ir pritaikyti procesg prie konkreciy aplinkybiy. Lindsay ir kt. (2023)
pazymi, kad yra svarbu palaikyti balansg tarp standartizacijos ir lankstumo, taciau akcentuoja ir
lankstumo privalumus:

e Jis leidZia prisitaikyti prie kintan¢iy rinkos ir verslo partneriy poreikiy, uZtikrinant greita

atsakg | besikeiciancias salygas.

e Skatina kiirybiSkumg ir inovacijas, leidZiant darbuotojams laisviau organizuoti veiklas ir
ieSkoti efektyvesniy sprendimy. Tai gali paskatinti naujy idéjy generavima ir procesy
tobulinima.

Autoriai pabrézia, kad balansas tarp standartizacijos ir lankstumo gali buti pasiektas naudojant

tokius metodus kaip ,,Case Management Model and Notation* (CMMN), kuris leidzia lanksc¢iau
modeliuoti procesus ir valdyti iSimtis, bei kitas technologijas, padedancias automatizuoti ir

optimizuoti procesus, leidZiant i§laikyti kontrole, net ir didéjant lankstumui (Lindsay ir kt. 2023).
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Technologiju jtaka procesams yra reikSminga, nes skaitmeninés technologijos transformuoja
procesy vykdyma, padidindamos efektyvuma, nasuma ir lankstumg. Pankowska (2023) pazymi, kad
Siuolaikiné jmoniy architektiira apima daugelj taikomyjy programy, kurios naudoja informacines
rysiy technologijas (IRT), tokias kaip mobiliosios sistemos, debesys, didieji duomenys (Big data —
angl.), robotika ir daikty internetas (IoT), sukurdamos integruotas ir tarpusavyje sujungtas sistemas.
Sios technologijos leidzia rinkti ir analizuoti didelius duomeny kiekius realiu laiku, suteikdamos
vertingos informacijos apie procesy efektyvuma ir galimybes ji tobulinti. Automatizacija ir dirbtinis
intelektas vaidina svarby vaidmenj optimizuojant procesus, o skaitmeninés technologijos
transformuoja procesy vykdyma (Pankowska, 2023):

e Leidzia vykdyti nuotolinius auditus ir duomeny analizes, sumazinant laiko ir resursy sgnaudas.

e Pagerina komunikacijg ir bendradarbiavima tarp proceso dalyviy, uztikrindamos sklandesnj
informacijos srautg ir bendrg supratima.

e Automatizacija ir dirbtinis intelektas gali buiti naudojami procesy optimizavimui, pavyzdziui,
automatizuotam atitikties auditui, roboty procesy automatizavimui (RPA) ir prognozinei
analizei, leidzianciai numatyti problemas ir imtis prevenciniy veiksmy.

e Suteikia galimybe kurti dinamiSkesnius ir lanks¢iau pritaikomus procesus, reaguojant |
besikeiciancias rinkos salygas ir klienty poreikius.

Apibendrinant, technologijy integracija j procesus tampa vis reikSmingesné siekiant uztikrinti
organizacijos konkurencinguma ir efektyvuma Siuolaikingje verslo aplinkoje. Teisingas technologijy
panaudojimas leidZia optimizuoti procesus, pagerinti kokybe ir pasiekti geresniy rezultaty.

Procesy efektyvumo matavimas yra reikalingas sékmingam procesy valdymui, nes jis
atveria kelig objektyviai jvertinti procesy veiklos rezultatus ir identifikuoti tobulinimo galimybes.
Atitinkamy rodikliy pasirinkimas priklauso nuo konkretaus proceso tiksly ir konteksto. Procesai turi
savo atributus, tokius kaip strateginé svarba, pelningumas, jgyvendinamumas, laikas, kaina, kokybé
ir lankstumas (Dumas, La Rosa, Mendling ir Reijers, 2018), kurie turi biiti vertinami integruotai,
siekiant 1§samiai suprasti proceso efektyvumg. Nepakankamai atsiZvelgus j vieng 1§ iy atributy, gali
buti klaidingai jvertintas bendras proceso efektyvumas. Pankowska (2023) akcentuoja, kad bendrai
procesy efektyvumui matuoti naudojami jvairiis rodikliai:

e NaSumas (pvz. vienety kiekis per laiko vienetg), greitis (proceso trukme), patikimumas (klaidy
daznis) ir tikslumas (atitiktis reikalavimams).
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e Jgyvendinamumas (proceso jgyvendinimo sudétingumas), kaina (resursy sgnaudos), laikas
(proceso trukmé) ir rizika (proceso nesékmés tikimybé).
Pankowska (2023) nurodo, kad sékmingas procesy valdymas, be tiesioginiy rodikliy, atspindi
ir Siuos aspektus:
e Klienty islaikymas ir geri santykiai su suinteresuotosiomis Salimis, kurie yra svarbis
ilgalaikiam organizacijos s¢kmingam veikimui.
e Didéjanti darbuotojy atsakomybé ir jsitraukimas ] procesy tobulinima, skatinant
savarankiSkuma ir iniciatyvuma.
e Nuolatinis organizacijos tobul¢jimas, kaip pagrindinis veiksnys, uztikrinantis
konkurencinguma ir prisitaikyma prie besikeiciancios aplinkos.
Apibendrinant, efektyvus procesy valdymas reikalauja ne tik tiksliy rodikliy, bet ir holistinio
poziiirio, atsizvelgiant j visus proceso aspektus — nuo tiesioginiy rezultaty iki netiesioginés jtakos

organizacijos veiklai ir santykiams su suinteresuotomis Salimis.

1.2 Procesy sinergija

Sinergijos apibréZimas ir tipai

Sinergija, kaip reiSkinys, kuriame bendras efektas vir§ija atskiry daliy sumg, yra veiksnys,
lemiantis organizacijy sékme ir konkurencingumg. Supratimas apie sinergijos tipus ir jy atsiradimo
mechanizmus yra bitinas efektyviam strateginiy partnerys¢iy kiirimui ir integracijai. Literattroje
apraSoma jvairi sinergijos klasifikacija, atsizvelgiant j jos suvokiamumo lygj ir poveikio organizacijai
pobiidj. Sinergija apibréziama kaip bendras efektas, atsirandantis sujungus du ar daugiau elementy,
kuris yra didesnis nei atskiry daliy suma (Holub¢&ik ir kt., 2023). I$skiriami keli pagrindiniai sinergijos
tipai. Pagal suvokiamuma, skirstoma j:

Eksplicitine sinergija, kuri yra lengvai suprantama ir kiekybiskai jvertinama. Ji dazniausiai
pasireiskia veiklos ar finansingje srityje. Sio tipo sinergija gali bati pasiekiama dalijantis
perduodamais organizaciniais elementais, kurie yra matomi arba kodifikuoti. Pavyzdziui, kai IBM ir

Walmart pradéjo bendradarbiauti, jie sieké panaudoti technologijas, kad padaryty savo maisto tiekimo
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grandine efektyvesne ir pristatyty $vieZesnius produktus klientams. Sis bendradarbiavimas leido
sumazinti pirkimo i$laidas ir padidinti pajamas (Cirjevskis, 2022).

Tacitine sinergija, kuri yra sunkiau numatoma ir jvertinama (Cirjevskis, 2022). Ji dazniausiai
kyla 1§ pozitriy transformacijos ir naujy verslo mastymo budy skatinimo bei naujy pagrindiniy
kompetencijy kiirimo. Tacitiné sinergija yra susijusi su ,,vertés kiirimu* ir atsiranda, kai partneriy
pagrindiniy kompetencijy derinys skatina naujy idéjy, susijusiy su vertés kiirimu, vystymasi (Hao, Ye,
Feng ir Cai, 2019). Pavyzdziui, Carrefour ir Google (Alphabet) aljansas sukiiré taciting sinergija,
sukurdamas ,,naujg apsipirkimo patirtj* Simtams milijony vartotojy, pastebi Floridi (2018).

Medyanyk, Zelich, Novikova, Bielska ir Raiko (2024) skirsto sinergija j:

Funkcine, kuri yra susijusi su kasty taupymu ir efektyvumo didinimu. Ji dazniausiai pasireiskia
per i$laidy sumazéjima sujungtame subjekte, lyginant atskiros jmonés organizacinj modelj su biisimo
sujungto subjekto veiklos modeliu. Funkciné sinergija gali atsirasti dél persidengianciy funkcijy, IT
sistemy, taip pat dél pirkimo iSlaidy sumazejimo, pagristo didesnio sujungto subjekto masto
ekonomija.

Verslo modelio sinergija, kuri kalba apie naujy vertés kiirimo galimybiy atsiradima. Sio tipo
sinergija néra ,,atimtiné*, kaip funkcinés sinergijos atveju, bet ,,pridétiné*, nes ji sukuria naujas vertés
kiirimo galimybes. Verslo modelio sinergija gali atsirasti del galimybiy pakeisti jmonés veiklos
modelj, pavyzdZiui, per naujus budus nukreipti iSteklius ir produktus per globalig tiekimo granding.

Strategine sinergijq - ji yra susijusi su naujy rinkos galimybiy ir organizaciniy gebéjimy kiirimu.
Sio tipo sinergija Zada didziausig biisimg vertés kiirimo potenciala. Strateginés sinergijos nauda kyla
1§ sumanaus tyrimy ir plétros integravimo. Ji gali sukurti esmines naujas rinkos galimybes ir/arba
sukurti naujus organizacinius geb¢jimus, kurie perZzengia esamus bendradarbiaujan¢iy jmoniy verslo
modelius. Strateginé sinergija reikalauja aiSkaus strateginio pagrindimo sandorio tikslui ir jo indéliui
1 blisimg jmonés strategija.

Taigi, sinergijos tipai yra jvairis ir apima tiek lengvai jvertinamas eksplicitines, tiek
sudétingesnes, sunkiau apibréziamas tacitines formas. Eksplicitiné sinergija daZznai siejama su
aiSkiais, matuojamais rezultatais, tokiais kaip sgnaudy sumazinimas ar pajamy padidinimas, ir yra
pasiekiama optimizuojant esamus procesus ar dalijantis resursais. Tacitiné sinergija, prieSingai, yra
labiau susijusi su neap¢iuopiamais veiksniais, tokiais kaip naujy idéjy generavimas, inovacijos ir

naujy kompetencijy kiirimas, kurie gali lemti ilgalaik; konkurencinj pranaSumg. Funkciné sinergija
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koncentruojasi j efektyvumo gerinimg per kaSty sumazinimg ir procesy optimizavimg, o verslo
modelio sinergija orientuota j naujy vertés kiirimo galimybiy paieska ir jgyvendinima, daznai apimant
esamy, jgyvendinty verslo modeliy transformacija. Strateginé sinergija apjungia ilgalaikj strateginj
mastyma, siekiant sukurti naujas rinkos galimybes ir organizacinius gebéjimus. Zinios apie skirtingas
sinergijos rusis yra reikSmingos siekiant efektyviai sukurti ir iSnaudoti bendradarbiavimo galimybes,

didinant organizacijos vert¢ ir konkurencinguma.

Teoriniai modeliai, apibiidinantys procesuy sinergija

Sinergija aiSkina keletas teoriniy modeliy, kalbantys apie procesy sinergijos atsiradimo
mechanizmus ir jtaka organizacijy veiklos rezultatams. Supratimas apie Siuos modelius gelbsti norint
efektyviai identifikuoti ir iSnaudoti sinergijos galimybes. Literatiroje galima rasti jvairiy teoriniy
modeliy, kurie siilo skirtingus pozitirius j procesy sinergija ir jos vertinima. Sie modeliai padeda
struktiirizuotai analizuoti sinergijos veiksnius ir prognozuoti jos poveikj. Cirjevskis (2022), isskyres
sinergijos tipus j ekspliciting ir taciting, pateikia teorinius modelius, Siems sinergijy tipams apibiidinti:

ARCTIC modelis - naudojamas numatyti ekspliciting sinergija bendradarbiavimo projektuose.
Jis apima SeSis veiksnius: vidinius privalumus (A), iSorinj aktualumg (R), komunikacija ir absorbcijos
pajégumus (C), pasitikéjima ir jsipareigojima (T), integracijos plang (I) ir kultiirinj suderinamuma
(©).

Realiy opciony teorija - naudojama jvertinti taciting sinergija, ypac¢ sudétingose
bendradarbiavimo situacijose (Cirjevskis, 2022).

Kitas teorinis modelis, apibiidinantis procesy sinergija yra septyniuy pagrindiniy sinergijos
pozitiriy modelis — jis apima sinergijos pozilirius gamtoje, evoliucijoje, naujovése,
bendradarbiavime, saveikos efekte, aukstesnéje vertéje ir verslo aplinkos stiprinime (Holubéik ir kt.,
2023).

Kalbédami apie mechanizmus, per kuriuos veikia sinergija, autoriai Holub¢ik ir kt. (2023) pastebi
informacijos mainus ir Ziniy dalinimasi, bendradarbiavimg ir bendry tiksly siekima, iStekliy ir
kompetencijy derinima. Sie mechanizmai padeda suprasti, kaip sinergija sukuria verte.

Taigi, jvairls teoriniai modeliai siiilo skirtingus poZiiirius ] procesy sinergija, pabrézdami
skirtingus aspektus ir mechanizmus. ARCTIC modelis padeda struktiirizuotai vertinti ekspliciting

sinergija, o realiy opciony teorija — taciting. Septyniy poziiiriy modelis apima platesnj sinergijos
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suvokima, o apradyti mechanizmai — nuodugnesnj supratima apie jos veikimo principus. Sie ir kiti
teoriniai modeliai gali pasitarnauti siekiant efektyviai identifikuoti, vertinti ir valdyti procesy sinergija

organizacijose.

Sinergijos reik§mé organizacijoms

Sinergijos reikSmé organizacijoms — tai, poveikis, kurj sinergija padaro organizacijy veiklos
rezultatams bei kasdienei veiklai. Sinergijos, kaip bendro efekto, virSijancio atskiry komponenty
sumg, rolé dinamiskoje ir konkurencingoje verslo aplinkoje tampa vis didesné. Supratimas apie
sinergijos vaidmen] padeda organizacijoms priimti efektyvius strateginius sprendimus ir pasiekti
geresniy rezultaty. Yra iSplite jvairiy vertinimy, kod¢l sinergija yra svarbi organizacijoms, keletas
privalumy:

e Padeda pasiekti didesnj efektyvuma ir konkurencinj pranasuma (Holubgik ir kt., 2023).

e Leidzia sukurti papildoma verte, kurios nebiity galima pasiekti atskirai (Cirjevskis, 2022).
Papildoma verté apima tiek tiesioging finansing verte, tieck neap¢iuopiamus privalumus, tokius
kaip inovacijos ir naujy galimybiy atsiradimas.

e Skatina inovacijas ir naujy galimybiy atsiradima (Cirjevskis, 2022). Taip pat, leidzia
organizacijoms kurti naujus produktus, paslaugas ir verslo modelius.

e Didina organizacijos lankstumg ir geb¢jima prisitaikyti prie pokyc¢iy (Medyanyk ir kt., 2024).

Tai leidzia efektyviau reaguoti j i$Stikius ir iSnaudoti atsirandancias galimybes.

Apibendrinant, sinergija yra veiksnys, lemiantis organizacijy sékme ir konkurencinguma. Ji
leidzia organizacijoms didinti efektyvuma, kurti papildomg vertg, skatinti inovacijas ir geriau
prisitaikyti prie pokyc¢iy. Todel, siekiant iSnaudoti visas sinergijos teikiamas galimybes, organizacijos

turéty samoningai siekti bendradarbiavimo ir integracijos, optimizuodamos savo procesus ir iSteklius.

Sinergijos reikSmé veiklos rezultatams
Sinergija, kaip bendras efektas, virSijantis atskiry komponenty suma, gali Zymiai pagerinti
organizacijos veiklos Sinergijos reikSme veiklos rezultatams rezultatus, taciau jos poveikis néra

visada tiesioginis ar lengvai prognozuojamas. Sinergijos reikSme veiklos rezultatams yra priklausoma
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nuo konteksto — sinergija yra nuolat linksniuojama jmoniy susijungimy ir jsigijimy (M&A) kontekste
bei tieckimo grandinés valdyme.

M&A kontekste, sinergijos efektas yra reikSmingas veiksnys, lemiantis jmoniy diversifikacijg ir
pardavimy augimg. Tyrimai pabrézia sinergijos rol¢ M&A sandoriuose, o Siy tyrimy rezultatai gali
buti naudingi jmoniy vadovams, investuotojams ir verslo konsultantams, dalyvaujantiems jmoniy
susijungimy ar jsigijimy procesuose (Wang, Abdullayeva ir Hoang, 2023).

Pasak Tarigana, Mochtarb, Basanac ir Siagiana (2021) - tiekimo grandinés kontekste, sinergija
tarp gamybos jmoniy, tiekéjy ir klienty yra svarbi organizacijos veiklos rezultaty gerinimo strategija.
Autoriy aptarti tyrimai rodo, kad:

e Kompetencijy valdymas tiesiogiai veikia tiekimo grandinés integracija, kokybe ir veiklos

pajégumus.

e Tiekimo grandinés integracija daro jtaka tiekimo grandinés kokybés gerinimui, veiklos

pajégumy didinimui ir teigiamai paveikia organizacijos veiklos rezultatus.

e Veiklos pajégumai dazniausiai lemia ir organizacijos veiklos rezultaty gerinima.

Tarigana ir kt. (2021) akcentuoja, kad praktinis $iy iS§vady pritaikymas reiskia, kad tiekimo
grandinés vadovai turéty nuolat tobulinti savo jgiidzius, zinias ir tiekimo grandinés komponenty
kokybe, siekdami pagerinti veiklos rezultatus.

Svarbu pazyméti, kad sinergijos poveikis veiklos rezultatams gali biiti sudétingas ir ne visada
tiesinis. PavyzdZziui, organizaciniy iStekliy pertekliaus (Slack — angl.) tyrimai rodo, kad jo poveikis
imongs veiklos rezultatams yra kreivinis, primenantis apverstg U raide (Tan ir Peng, 2003). Tai reiskia,
kad optimalus sinergijos lygis gali biiti pasiektas tik tam tikrame taSke, o ne nuolat didinant i$teklius
ar integracija. Nuolat didinant iSteklius ir integracija daZniausiai yra pasiekiama ta riba, po kurios
tolimesnis didinimas ne tik kad nebeturi reikSmeés, o prieSingai — daro neigiamg jtakg veiklos
rezultatams.

Taigi, sinergija yra svarus, bet sudétingas veiksnys, lemiantis organizacijos veiklos rezultatus. Jos
poveikis priklauso nuo konteksto ir gali biti netiesinis. Optimalaus sinergijos lygio pasiekimas
reikalauja subalansuoto poziiirio, atsizvelgiant | konkreCias organizacijos sglygas ir strateginius
tikslus. Per didelé integracija ar iStekliy perteklius gali turéti neigiamg poveikj, todél svarbu rasti

pusiausvyra, norint pasiekti maksimaly teigiamg sinergijos efekta.
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Sinergijos vertinimo rodikliai

Organizacijose yra isplite jvairlis metodai, naudojami procesy sinergijos poveikiui organizacijai
jvertinti. Efektyvus sinergijos matavimas aktualus norint suprasti jos realig verte ir priimti pagrjstus
strateginius sprendimus. Skirtingi metodai padeda analizuoti sinergijg i$ jvairiy perspektyvy ir
atsizvelgti  jos sudétingg pobiidj. Sinergijos vertinimo rodikliai leidzia jvairiapusiskai jvertinti kokig
naudg organizacijai neSa konkreciy procesy sinergija (Lee ir Kwon, 2021).

Skirtumo tarp bendro efekto ir atskiry veiksniy sumos matavimas - sinergija apibréziama
kaip skirtumas tarp dviejy susijusiy kintamyjy bendro poveikio ir atskiry individualiy poveikiy
aritmetinés sumos. Toks metodas leidzia tiesiogiai iSmatuoti sinergijos efekta. Vienas i§ bidy
iSmatuoti sinergija yra redundancijos (pertekliaus) padidé¢jimo matavimas, t.y. galimybiy, kurios yra
prieinamos, bet dar nepanaudotos, skaiciaus nustatymas (Leydesdorff ir Ivanova, 2021).

Teigiamos ir neigiamos sinergijos nustatymas - sinergija gali biiti tiek teigiama, kai komanda
virsija lukescius, tiek neigiama, kai rezultatai nepasiekia laukiamo lygio. Formalus sinergijos matas,
pagristas charakteristiniy funkcijy kooperatyviniais zaidimais, leidzia jvertinti tiek teigiama, tiek
neigiamg sinergija (Rahwan ir kt. 2014). Teigiama sinergija rodo, kad sgveikaujantys veiksniai
papildo vienas kita, o neigiama sinergija gali rodyti dviejy pakei¢iamy iStekliy pertekliy - neigiama
sinergija (antagonizmas) reisSkia, kad bendras efektas yra mazesnis (Lederer, S., Dijkstra, T. M. H.,
Heskes, T. 2019).

Sinergijos efekto procentinis jvertinimas - sinergijos efektas gali biiti iSreikStas procentais,
lyginant bendra poveiki su atskiry veiksniy poveikiy suma (Lee ir Kwon, 2021).

Skirtingy veiklos rezultaty rodikliy naudojimas - sinergijos efektas gali biiti vertinamas pagal
jvairius veiklos rezultaty rodiklius, pavyzdziui, investicijy graza (ROI) ir tvaraus augimo tempa
(SGR).

Sinergijos efekto vertinimas skirtinguose technologiniuose lygmenyse - sinergijos poveikis
gali skirtis priklausomai nuo jmonés technologinio lygio, t.y. aukstyjy technologijy jimonése sinergija
gali turéti vienok]j efekta, o Stai jmonése, kurio néra susijusios su aukstosiomis technologijomis —
visisSkai kitokj. Tai pabréZzia kontekstinio veiksnio svarbag.

Nelinijiniu saveikos modeliy analizé - sinergijos efektas gali buti tiriamas naudojant nelinijiniy

sgveiky formatus, nepriklausomai nuo iSankstiniy hipoteziy.
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Apibendrinant, sinergijos poveikio vertinimas reikalauja jvairiy metody panaudojimo,
atsizvelgiant | tyrimo kontekstg ir tikslus. Analizuojant skirtuma tarp bendro ir atskiry veiksniy
poveikio, nustatant sinergijos zenkla, vertinant procentinj efekta, naudojant jvairius veiklos rodiklius
ir atsizvelgiant ] technologinj lygj bei nelinijinius sarySius, galima gauti iSsamesnj ir patikimesnj
sinergijos efekto vaizda. Siy metody taikymas atveria kelia priimti efektyvesnius strateginius

sprendimus ir i§naudoti sinergijos teikiamas galimybes maksimaliai.

Sinergijos kiirimo isStukiai
Sinergija, nors ir zada didelg nauda, reikalauja kruopstaus pavimo ir veiksmingy strategijy, kad
buty iSvengta potencialiy kliticiy. Galima i$skirti keleta dazniausiai minimy i88tkiy, pabréziant jy

itaka sinergijos kurimo procesui. Kaip ir daugelyje kity, su modernizacija susijusiy sriciy, sinergijos

VW —

VW —

e Kaultiariniai skirtumai tarp organizacijy — tokie skirtumai tarp bendradarbiaujanciy
organizacijy gali tapti rimta klifitimi sinergijos karimui (Holubg&ik ir kt. 2023). Cirjevskis
(2022) teigia, kad Sie skirtumai gali pasireiksti tiek organizacinés kultiiros, tiek nacionalinés
kulttros lygmenyje. Pavyzdziui, Jungtinés Karalystés ir Pranctizijos jmoniy bendradarbiavime
buvo pastebéti reikSmingi skirtumai ,,Hofstedo* kulttiros dimensijose, ypac ,,neapibréztumo
vengimo* ir ,,galios atstumo* aspektuose. O biitent tokie kultiiriniai skirtumai kartais ir tampa
nejveikiamomis klititimis kuriant kompetencijomis pagrjsta sinergija.

e Nepakankamas institucinis kontekstas ir planavimas taip pat gali biti esmin¢ klititis
sinergijos kirimui. Tai jprastai apima negebéjimg tinkamai jvertinti ir reaguoti ] institucinj
konteksta, pavyzdziui, reguliavimo aplinka (jstatymus) ar specifines rinkos salygas. Tesco ir
Carrefour aljanso atveju, Pranciizijos konkurencijos institucija jvedé grieztus apribojimus,

kurie apribojo partneriy galimybes kurti sinergija (Holubéik ir kt. 2023). Pagal Cirjevskj

SV W —

SV —

sinergijos kurimui, o, savo ruoztu, efektyvi komunikacija yra esminé¢ valdant

bendradarbiavima tarp organizacijy. Taip pat ir pasitikéjimas yra biitinas ne tik siekiant bendry
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tiksly, bet ir didinant tikimybe sékmingai testi santykius ateityje (Holubcik ir kt., 2023). Be
to, atvira ir interaktyvi komunikacija (C veiksnys anks¢iau minétame ARCTIC modelyje)
reikalinga kuriant kompetencijomis pagrista sinergijos potencialg strateginiuose
bendradarbiavimo projektuose (Cirjevskis, 2022). Taip pat, sinergija atsiranda, kai partnerysté
sujungia dalyviy perspektyvas, zinias ir jgudzius (Weiss ir kt., 2002). Be efektyvios
komunikacijos ir pasitikéjimo tarp partneriy, $is sujungimas gali buti sudétingas ar net
nejmanomas.

ApraSytos rizikos gali i§ esmés paveikti sinergijos kiirimo sékme, tacCiau jos néra vieninteliai
veiksniy, galin¢iy sutrukdyti sinergijos kuirimui:

e SistemiSkumas ir sudétingumas - sinerginis valdymas reikalauja organizacija vertinti
kaip sistema su daugybe tarpusavio rysiy, o tai gali buti sudétinga uzduotis (Holubéik ir
kt. 2023).

e Ziniy ir jgiidZiy trikumas - sinerginiy metody jgyvendinimas reikalauja specializuoty
Ziniy sisteminés analizés ir sisteminio mastymo srityse (Holubg&ik ir kt. 2023), o tai reiskia,
kad jei truksta reikalingy Ziniy ar jgidZiy, tai gali trukdyti efektyviai kurti sinergija (Weiss
ir kt., 2002).

e PasiprieSinimas pokyc¢iams - sinerginis valdymas kartais gali pareikalauti organizacijos
pozitrio ir kultiros poky€iy, o tai gali sukelti natiiraly pasiprieSinimg ir sunkumus
1gyvendinimo procese.

¢ Finansiniai apribojimai — pasak Holubcik ir kt. (2023) sinerginiy metody jgyvendinimas
gali reikalauti daznai i1§ggsdinanciy papildomy finansiniy investicijy darbuotojy mokymui
ir infrastruktiirai, o tai gali biiti i1§50kis susiduriant su biudZeto apribojimais.

o AukSciausios vadovybés paramos trikumas - iniciatyva jgyvendinti sinerginj valdyma
turéty buti aktyviai remiama organizacijos vadovybés, nes be jos sékmingas
lgyvendinimas gali biiti apsunkintas.

Taigi, norint sékmingai kurti sinergija, reikia ne tik aiskios strategijos ir tiksly, bet ir kruopstaus
pasiruoSimo, atsizvelgiant j kulttirinius skirtumus, institucinj kontekstg ir komunikacijos aspektus.
NepamirStant sisteminio mastymo, reikiamy ziniy ir jgudziy, finansiniy istekliy ir vadovybés
palaikymo, galima padidinti tikimybe sékmingai sukurti ir iSnaudoti sinergijos galimybes, o
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neigiamus rezultatus.

1.3 Dedamosios, kuriancios procesy sinergija

Egzistuoja su jvairiais aspektais susije veiksniai, kurie lemia sinergijos kiirimgsi organizacijose.
Sinergija, kaip reiskinys, kuriame bendras efektas virsija atskiry komponenty suma, néra savaime
suprantamas rezultatas. Jos atsiradimas ir efektyvus iSnaudojimas priklauso nuo sudétingo
tarpusavyje susijusiy veiksniy sgveikos, apimancios ne tik formalig organizacing struktirg ir
technologijas, bet ir neap¢iuopiamus aspektus, tokius kaip lyderystés stilius, organizaciné kultiira bei
komandy dinamika.

Taigi, s€kmei reikia atrasti svarbiausius veiksnius, lemiancius sékminga sinergijos kiirimg ir jos
svarba. Zinios apie $iuos veiksnius yra reikalingos siekiant efektyviai skatinti sinergija ir pasiekti

strateginius organizacijos tikslus.

Sinergijos kiirimo veiksniai organizacijose

Asmeniniai veiksniai - lyderyst¢ vaidina svarby vaidmenj kuriant procesy sinergija
organizacijose. Tyrimai rodo, kad transformaciné lyderysté turi reikSmingg jtaka procesy efektyvumui
ir veiksmingumuli, o tai savo ruoztu daro jtakg verslo rezultatams. Be to, atsakinga lyderyst¢ koreliuoja
su procesy efektyvumu, o tai daro jtakg procesy veiksmingumui ir galiausiai verslo rezultatams
(Talajic, Kopal ir MrSi¢, 2023). Tai reiskia, kad lyderiai, kurie sugeba efektyviai transformuoti
organizacija, gali pagerinti jos veiklos rezultatus per procesy optimizavimg. Transformaciniai lyderiai
tkvepia ir motyvuoja darbuotojus, kurdami palankig darbo aplinkg inovacijoms ir aukStam naSumui
(Isbat, Tukiran, Yusnita, Sunaryo, Munawir ir Maraden, 2024), taip pat jie skatina atvirg bendravimg
ir jgalina komandos narius imtis iniciatyvos (Khoriah, Juhartono ir Norman, 2024). Efektyvis lyderiai
geba atpazinti darbuotojy potencialg ir apribojimus bei suteikti reikiamus iSteklius darbuotojy ir

organizacijos vystymuisi (Isbat ir kt., 2024).
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Isbat ir kt. (2024) teigia, kad transformaciné lyderysté skatina pasitikéjimg ir atvirg bendravima,
leidziant] darbuotojams dirbti labiau bendradarbiaujant, o komandinis darbas taip pat yra vienas i$
sinergijos kurimo elementy. Efektyvus komandinis darbas pasireiskia per bendradarbiavima
sprendziant problemas ir greitesnj sprendimy priémimg. Balahurovska (2023) nurodo, kad lyderystés
ir komandinio darbo sgveika sukuria sinergija, kuri didina efektyvumga ir skatina inovacijas. Tokia
sinergija daznu atveju gali biiti s¢kmés veiksnys skaitmeniniame amziuje

TarpdiscipliniSkumas ir bendradarbiavimas — vieni i§ veiksniy, kurianciy sinergija. Problemy
sprendimas daznai reikalauja perzengti discipliny ribas. Taciau svarbu pazymeéti, kad sinergija gali
buti sukurta ne tik tarp discipliny, bet ir sektoriy ar geografiniy bendradarbiavimy kontekste
(Leydesdorff ir Ivanova, 2021). Tarpdisciplininis bendradarbiavimas gali atskleisti potencialias
sinergijas tarp skirtingy mokslo sri¢iy. Tai gali pasitarnauti sprendziant sudétingas Siuolaikines
problemas, kurioms reikia integruoto pozitrio (Okamura, 2019).

TarpdiscipliniSkumo analizé gali padéti struktiiruoti organizacines komunikacijos sistemas,
siekiant pasinaudoti potencialia masto ekonomija moksliniy tyrimy veikloje. Pasak Abramo,
D'Angelo ir Di Costa (2012), tai ypac aktualu universitetams ir kitoms moksliniy tyrimy institucijoms,
kuriose paprastai yra platus kompetencijy spektras. TarpdiscipliniSkumo ir bendradarbiavimo
poveikis sinergijai gali skirtis priklausomai nuo disciplinos. Pavyzdziui, biologija ir chemija pasizymi
didesniu tarpdisciplininiu bendradarbiavimu, o matematika ir kompiuteriy mokslai bei pramonés ir
informacijos inzinerija maziausiai bendradarbiauja tiek tarp discipliny, tiek discipliny viduje (Abramo
ir kt., 2012).

Organizaciné kultiira, vertybés ir normos taip pat gali turéti reikSmingg jtaka sinergijos kiirimui.
Tai gali turéti jtakos inovacijy procesui ir grupiy veiklos rezultatams (Ilinskaya, Titova ir Bizina,
2021). Kultiira, kuri skatina bendradarbiavimg ir problemy sprendimg, gali padidinti inovacijy
tikimybe (De Dreu, 2006). Organizacine kultura gali skatinti arba trukdyti sinergijai, o organizacijos
valdymo jvestys, tokios kaip Ziniy vadyba, turi jtakos jos sékmingumui rinkoje. Efektyvus Ziniy
dalijimasis stiprina organizacijos gebéjima kurti inovacijas ir didina jos konkurencinguma. Ziniy
valdymo procesai turi reikSmingg poveikj organizaciniam kiirybiSkumui ir veiklos rezultatams
(Shahza, Bajwa, Siddiqi, Ahmed ir Sultani, 2016). Sistemingas ziniy kiirimas ir dalijimasis jomis
skatina naujy produkty, paslaugy plétojima, gerina organizacinius procesus ir padidina organizacijos

konkurencinguma (Atkocitinien¢ ir Petronyté, 2018). Komandinis darbas taip pat yra svarbus
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veiksnys. Efektyvus ziniy dalijimasis tarp komandos nariy gali biiti stipri sinergijos stiprinimo
priemon¢ (Shahza ir kt., 2016), o iSsivysCiusi tradicija paraleliai tirti inovacijy ir paties verslo
rezultatus rodo, kad ziniy, mokymosi ir intelektinio kapitalo valdymas yra visy vertés kiirimo veikly
organizacijose pagrindas (Nielsen, 2018).

Komandy dinamika i$ tiesy yra reikSminga dedamoji, kurianti procesy sinergija, taciau §is rySys
néra tik tiesinis ir priklauso nuo keliy veiksniy. Uzduoties sudétingumas yra vienas i$ pagrindiniy
veiksniy, lemianc¢iy komandy efektyvuma ir sinergija. Tyrimai rodo, kad sgveikaujancios grupés yra
efektyvesnés uz pavienius asmenis sprendziant ne paprastas, o biitent sudétingas uzduotis
(Almaatouq, Alsobay, Yin ir Watts, 2021). Kai uzduotys yra sudétingos - joms sgveikaujancios grupés
pasiekia geresnius rezultatus greiCiau ir efektyviau nei ta padaryty patys geriausi pavieniai
nariai (Almaatouq ir kt., 2021).

Konflikty lygis komandoje taip pat turi jtakos inovacijoms ir efektyvumui. De Dreu ir kt. (2006)
akcentuoja, kad vidutinis uzduoties konflikto lygis gali skatinti komandos inovacijas, taciau per
didelis ar per mazas konfliktas gali buiti zalingas. Svarbu pazyméti, kad $is kreivinis efektas galioja
tik uzduoties konfliktams, bet ne santykiy konfliktams. Komandy sinergija pasireiSkia
per bendradarbiavima sprendziant problemas. De Dreu ir kt. (2006) aprasSytas tyrimas rodo, kad
uzduoties konflikty poveikis inovacijoms yra medijuojamas per bendradarbiavimg sprendZziant
problemas. Saveikaujanc¢ios grupés generuoja daugiau sprendimy, grei¢iau ir placiau tyrin€ja
sprendimy erdve nei pavieniai asmenys (Almaatouq ir kt., 2021).

Taciau komandy dinamika gali turéti ir neigiamy pasekmiy. Nors vidutinis uZduoties konflikto
lygis gali skatinti inovacijas, jis taip pat gali sumazinti trumpalaikiy tiksly pasiekimg komandose (De
Dreu ir kt., 2006). Be to, sgveikaujancios grupés patiria tam tikry proceso nuostoliy, pavyzdziui,
daugiau laiko uztrunka pasiekti konsensusg (Almaatouq ir kt., 2021), tod¢l negalima vienareikSmiSkai
vertinti komandy dinamikos tik kaip teigiamo veiksnio.

Apibendrinant, komandy dinamika yra svarbi procesy sinergijos kiirimui, taciau jos poveikis
priklauso nuo uzduoties sudétingumo, konflikty lygio ir kity veiksniy. Efektyvus Siy veiksniy
valdymas gali padéti maksimizuoti teigiamg komandy dinamikos poveikj ir minimizuoti neigiamas
pasekmes.

Technologijos ir informacinés sistemos vaidina svarby vaidmenj kuriant procesy sinergija.

Naujos technologijos, tokios kaip procesy gavyba, turi svarbias savybes, kurios padeda
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organizacijoms grei¢iau reaguoti j pokycius (Badakhshan, Conboy, Grisold ir vom Brocke, 2019),
taip pat skatina inovacijy, turto valdymo ir moksliniy tyrimy sinergija. Stai gausy informacijos srauta
patirianCiose pramonés Sakos yra jautrios inovacijy proceso sinergijos poveikiui. Inovacijy
klasifikacijos aktualizavimas yra biitinas siekiant formalizuoti sinergijos procesa (Ilinskaya ir kt.,
2021). Daugiadimensiné inovacijy klasifikacija, atsizvelgianti | pramonés Saky (patirian¢iy gausy
informacijos srautg) vystymosi dinamikg ir inovacijy proceso sinergija, gali padéti geriau suprasti ir
iSnaudoti technologijy ir informaciniy sistemy potencialg.

Masininio mokymosi ir pirmyjy principy modeliy sinergija gali suteikti naujy jzvalgy ir pridéti
didelés vertés pramonei. Si sinergija gali bati naudojama jvairiose srityse, tokiose kaip proceso
veikimo prognozavimas ir tobulinimas, proceso valdymas, jutikliy kiirimas ir turto valdymas (Cai,
Fang, Daida ir Lou, 2023). Skaitmeniniy dvyniy technologija, kuri remiasi technologijomis ir
informacinémis sistemomis, yra galingas jrankis turto vientisumo valdymui. Ji leidzia sukurti virtualiag
fizinio turto kopija. Cai ir kt. (2023) pazymi, kad maSininio mokymosi ir pirmyjy principy modeliai
gali buti naudojami sinergijoje su skaitmeniniy dvyniy technologija, siekiant pagerinti turto
vientisumo valdyma.

Prie moksliniy tyrimy sinergijos taip pat prisideda technologijos ir informacinés sistemos.
Tarpdisciplininiai tyrimai (IDR) tampa vis svarbesni tiek akademiniams interesams, tiek vyriausybés
mokslo politikai (Okamura ir kt., 2019). Yra jrodymy, kad didesnis tarpdiscipliniSkumas yra
statistiSkai reikSmingai ir teigiamai susijes su tyrimy poveikiu. Okamura ir kt. (2019) atliktas tyrimas
parodé, kad efektyvaus discipliny skaiciaus padidéjimas vienu buvo susij¢s su mazdaug 20% tyrimy
poveikio padidéjimu.

Taigi, technologijos ir informacinés sistemos turi didelg jtakg sinergijos kiirimui jvairiose srityse.
Jos padeda optimizuoti procesus, gerinti sprendimy priémimg ir didinti bendrg efektyvuma, taip
sukuriant didesng vertg nei atskiri komponentai atskirai.

Vadovavimo stilius — transformacinis vadovavimas daro reikSmingg jtaka procesy efektyvumui
ir veiksmingumui, o tai savo ruoztu daro jtaka bendriems verslo rezultatams. Sis vadovavimo stilius
gali prisidéti prie sinergijos kiirimo, nes gerina procesy veikimg ir bendrg organizacijos efektyvuma.
Atsakingas vadovavimas taip pat yra svarbus veiksnys. Talajic ir kt. (2023) atliktas tyrimas parode,
kad sis vadovavimo stilius koreliuoja su procesy efektyvumu, o tai daro jtaka procesy veiksmingumui

ir galiausiai verslo rezultatams. Atsakingas vadovavimas gali skatinti sinergijos kiirima, nes jis gerina
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procesy efektyvumg ir veiksmingumg (Talajic ir kt. 2023). Procesy brandos lygis stipriausiai
koreliuoja su transformaciniu vadovavimu ir verslo rezultatais. Tai rodo, kad transformacinis
vadovavimo stilius gali buti ypa¢ naudingas kuriant sinergija organizacijose su aukstesniu procesy
brandos lygiu.

Motyvacija ir atlygis taip pat yra verti paminéjimo veiksniai. Darbuotojai, turintys tinkamas
kompetencijas, jauciasi labiau pasitikintys savimi susidurdami su i$stkiais ir yra labiau motyvuoti
siekti geresniy rezultaty. Daznu atveju tokie darbuotojai yra patys linke parodyti inciatyva, pateikti
siilymy procesy gerinimui, sinergijai. TaCiau atlygis taip pat vaidina svarby vaidmenj, o
organizacijos, kurios turi stiprius transformacinius lyderius, daznai turi formalias bendradarbiavimo
struktiiras, pavyzdziui, suplanuotas ,,bendradarbiavimo dienas*, kai komandos skatinamos dirbti kartu
prie projekty. Kaip teigia Isbat ir kt. (2024), efektyviis lyderiai geba kurti paskaty sistemas, kurios
skatina darbuotojy isitraukima ir naSuma.

Svarbu pazyméti, kad motyvacijos ir atlygio sistemos turi biiti suderintos su organizacijos tikslais
ir kultira. Integruotas pozitris | zmogiskyjy iStekliy valdyma ir organizacijos strategija yra
reikalingas, norint optimizuoti darbuotojy nasumg ir pasiekti ilgalaikius organizacijos tikslus.

Taigi, perzvelgus Sias sinergija kuriancias dedamasias, galima teigti, kad sinergijos kiirimas
organizacijose yra dinamiSkas ir jvairiaaspektis procesas, kuriam jtakos turi daugybé tarpusavyje
susijusiy veiksniy. Efektyvi lyderysté, skatinanti bendradarbiavimg ir inovacijas, yra svarus
pagrindas, tacCiau nereikéty nuvertinti ir tarpdiscipliniSkumo, tinkamos organizacinés kultiiros,
efektyvios komandy dinamikos bei strategiskai taikomy technologijy ir informaciniy sistemy, kurios
zymiai prisideda prie sinergijos kiirimo ir geresniy rezultaty pasiekimo. Motyvacija, tinkama atlygio
sistema ir aiSki organizacijos vizija yra reikSmingi darbuotojy jsitraukimo ir produktyvumo veiksniai.
Visy Siy dedamyjy darnus ir subalansuotas derinimas ir apjungimas yra aktualus siekiant maksimalaus
sinergijos efekto ir ilgalaikés organizacijos sekmés. Nesugebéjimas tinkamai valdyti $iy veiksniy gali
ne tik apriboti sinergijos potenciala, bet ir sukelti neigiamas pasekmes. Todé¢l s€kmingo sinergijos
kiirimo strategija reikalauja nuolatinio veiksniy steb¢jimo, analizés ir pritaikymo prie besikeiciancios

aplinkos.
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1.4 Organizaciju veiklos rezultatai

Organizacijuy veiklos rezultatai apibréziami kaip rodikliy rinkinys, leidziantis jvertinti, kiek
organizacija pasieké savo tiksly ir uzdaviniy (Singh, Darwish ir Poto¢nik, 2015). Rezultatai apima
tiek finansinius, tiek nefinansinius rodiklius.

Platesnis apibrézimas, kurj apraso De Waal (2021), teigia, kad organizacija, turinti aukstus veiklos
rezultatus yra ta, kuri ilgesn;j laikg pasiekia geresnius rezultatus nei jos konkurentai.

Organizacijy veiklos rezultatai yra kompleksinis reiskinys, apimantis jvairius aspektus, kurie
lemia organizacijos s¢kmg¢. Tai apima organizacijos geb¢jimg pasiekti savo tikslus ir uzdavinius,
efektyviai naudoti iSteklius ir prisitaikyti prie besikei¢iancios aplinkos (Odongo, Wang, Suntu ir
Bishoge, 2019). Matavimas ir organizacijy veiklos rezultaty vertinimas yra sudétingas procesas, nes
daugelis aspekty yra susij¢ su pasirinktu matavimo metodu. Daznai tai tampa savireferencine
diskusija, kuri apibrézia tyrimo objekta.

Organizacijos sékmé priklauso ne tik nuo atskiry elementy, bet ir nuo jy tarpusavio sgveikos bei
geb¢jimo efektyviai integruoti jvairius aspektus - pradedant lyderystés stiliumi ir organizacine
kultiira, baigiant iStekliy valdymu ir gebéjimu prisitaikyti prie pokyciy. Veiksniy suvokimas yra
reikalingas siekiant optimizuoti organizacijos veikla ir pasiekti geresniy rezultaty. Veiksniai,
lemiantys organizacijos veiklos rezultatus yra Sie:

3 lentelé

Veiksniai, kuriantys organizacijos veiklos rezultatus

Lyderystés pozitiris Odongo ir kt. (2019) Vadovavimo  stilius, vadovy ir
darbuotojy tarpusavio santykis.

Organizacin¢ kultiira Odor (2018) Organizacijos vertybes, jsitikinimai ir

Odongo ir kt. (2019) vizija, bendruomeniSkumas.

Organizacinés sistemos | Odongo ir kt. (2019) Organizacijos  veikimo  pagrindas,

ir strukttiros Coffin ir Tang (2022) hierarchija ir tarpusavio rySiai.

IStekliai ir | Singh ir kt. (2015) Organizacijos turimi, naudojami

kompetencijos Odongo ir kt. (2019) iStekliai ir darbuotojy jgtdziai.
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Organizacinis Odongo ir kt. (2019) Gebg¢jimas prisitaikyti prie

prisitaikymas besikeicianciy salygy.

Organizacinis Singh ir kt. (2015) Darbuotojy psichologinis rySys su

Jsipareigojimas organizacija

Kokybés valdymo | Coffin ir Tang (2022) Organizacijos veikimo kokybés

sistemos uztikrinimo pagrindas, standartai.

Zmogiskuju iStekliy | Odongo ir kt. (2019) [vairios  strategijos ir  metodai,

valdymo praktikos Gyasi-Fosu (2022) naudojami  organizacijose = Zmoniy
iStekliams valdyti.

Inovatyvumas Sweiss ir Yamin, (2020) Procesy, elgsenos ir  strateginis
inovatyvumas — naujoviy paieska ir
diegimas.

Procesy sinergija Holubgik ir kt. (2023) Procesy veikimas iSvien, atneSantis
geresnius rezultatus, nei pavieniui
veikiantys procesai

Sudaryta autoriaus remiantis Odongo ir kt. (2019), Sweiss ir Yamin, (2020), Singh ir kt. (2015),
Holubcik ir kt.,(2023), Odor (2018), Gyasi-Fosu (2022), Coffin ir Tang (2022)

Apibendrinant veiksnius, lemiancius organizacijos veiklos rezultatus (3 lentel¢), galima teigti, kad
organizacijos veiklos rezultatams daro jtaka daugybé tarpusavyje susijusiy veiksniy. Sékmingos
organizacijos geba efektyviai valdyti lyderyste, formuoti teigiama organizacing kulttira, optimizuoti
savo sistemas ir struktiiras, efektyviai naudoti iSteklius, prisitaikyti prie pokyciy ir skatinti inovacijas.
Svarbiausia yra visy Siy elementy sinergija — geb¢jimas efektyviai integruoti ir valdyti jvairius
aspektus siekiant bendro tikslo. Tik taip galima optimizuoti organizacijos veiklg ir uztikrinti ilgalaike
s¢kme. Nepakankamas démesys bet kuriam i§ Siy veiksniy gali neigiamai paveikti bendra
organizacijos efektyvuma.

Remiantis Sethibe ir Steyn (2016), organizacijy veiklos rezultatai gali biiti matuojami jvairiais

budais, naudojant Siuos pjuvius:
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4 lentelé

Organizacijy veiklos rezultaty matavimo pjiviai

Finansiniai rodikliai Nefinansiniai rodikliai
Apskaitos rodikliai Rinkos rodikliai

e Pelningumas e ,Tobin's Q* e Rinkos dalis

e Pardavimy augimas e Klienty pasitenkinimas
e Turto graza (ROA) e Produktyvumas

Sudaryta autoriaus, remiantis Sethibe ir Steyn (2016), Ishaq, Islam ir Ghouse (2021).

,»Tobin's Q* yra naudojamas kaip priemoné jvertinti jmonés veiklos efektyvuma. Jis sicjamas su
imonés veiklos rezultatais, ypac su jos efektyvumu ir islaidy valdymu. Kaip rinkos rodiklis, ,,Tobin's

Q*“ atspindi rinkos vertinimg apie jmonés veikla, o ne tik vidinius finansinius duomenis (Ishaq, Islam

ir Ghouse, 2021).

Objektyvis ir subjektyviis matavimai
Rezultatai gali biiti matuojami tiek objektyviais (finansiniais), tiek subjektyviais (vadovy
vertinimais) metodais (Singh ir kt., 2015). Tyrimai rodo, kad subjektyviis matavimai gali biiti patikimi
ir koreliuoti su objektyviais rodikliais.
Vertinimo Kriterijai
Pagrindiniai vertinimo kriterijai yra:
e Rezultatyvumas - kiek organizacija pasiekia uzsibrézty tiksly (Singh ir kt., 2015).
o Efektyvumas - kaip efektyviai naudojami iStekliai siekiant rezultaty (Singh ir kt., 2015).
e Produktyvumas - santykis tarp sukurtos vertés ir panaudoty istekliy (Sethibe ir kt., 2016). Tai
apima optimaly darbo jégos planavimg, paskirstymg ir darbuotojy motyvavimg (Kareska
2023). Jis apibréZziamas kaip i8dirbis per darbo valanda (Delbridge, Edwards, Forth, Miskell
ir Payne, 2006).
Savoky skirtumai
Nors $ios sgvokos yra susijusios, jos turi skirtingus akcentus:
e Rezultatyvumas orientuotas i tiksly pasiekima.

o Efektyvumas pabrézia optimaly iStekliy panaudojima.
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o Produktyvumas koncentruojasi j sukurtos vertés ir iStekliy santykj.

Svarbu pazyméti, kad organizacijos gali biiti rezultatyvios (pasiekti tikslus), bet neefektyvios
(naudoti per daug istekliy) arba atvirksciai (Singh ir kt., 2015).

Taigi, organizacijy veiklos rezultaty matavimas yra kompleksinis procesas, reikalaujantis jvairiy
rodikliy ir metody taikymo (Sethibe ir kt., 2016). Sethibe ir kt. (2016) teigia, kad tyréjai
rekomenduoja naudoti tiek finansinius, tiek nefinansinius, tiek objektyvius, tiek subjektyvius

rodiklius, siekiant visapusisko organizacijos veiklos rezultaty jvertinimo.

1.5 Procesy sinergijos ir veiklos rezultaty apibendrinimo schema

Atlikta literatiros apzvalga atskleidé jvairius aspektus apimantj procesy sinergijos ir jos
veikimo pobiidj. Analizuojant procesy samprata, buvo iSryskinti pagrindiniai proceso elementai
(jvykiai, iStekliai, veiksmai), jvairiis klasifikavimo budai (pagrindiniai, palaikomieji, valdymo
procesai) bei procesy vaidmuo organizacijos veikloje. ISsamiai aptartas procesy gyvavimo ciklas ir
skirtingi procesy valdymo metodai, pabréziant jy jtakg efektyvumui ir lankstumui.

Organizacijos, siekdamos efektyvumo ir standartizacijos, dazniausiai turi apsiraSiusios savo
procesus, jy sudedamasias dalis ir numatomus pasiekti rezultatus (2 paveikslas). Iprasta proceso
veikimo tékmé prasideda nuo procesg jjungiancio ivykio, kuris paskatina paimti iSteklius (jvestis) ir
atlieckant numatytus veiksmus, pasiekti rezultatus (iSvestis). ISvestys tampa organizacijos veiklos
rezultatais, kurie dél proceso standartizacijos ir kokybés, gali biiti nusp€jami ir planuojami.

2 paveikslas

Vienas procesas ir veiklos rezultatai

Procesas Nr. 1

IStekliai Rezultatai Veiklos
@»»@» Rezultatai

Sudaryta autoriaus, remiantis Paul ir kt. (1998), Senkus ir kt. (2021), Lindsay ir kt. (2003)
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Realiame gyvenime yra jprasta, kad organizacijos turi daugiau nei vieng procesg. Dazniausiai
net ir pagrindiniy, su tiesiogine jmonés generuojama verte susijusiy, procesy biina daugiau nei vienas
(3 paveikslas) Esant didesniam skaiciui procesy, yra daugiau skirtingy iSves¢iy, kurios kuria
organizacijos veiklos rezultatus. Organizacijos veiklos rezultatai yra susij¢ su jvairiy procesy
pasiekiamais rezultatais (iSvestimis), todél Siuos rezultatus galima sumuoti, siekiant jsivertinti
bendrus organizacijos veiklos rezultatus (3 paveikslas).

3 paveikslas

Daugiau nei vienas procesas ir veiklos rezultatai

Procesas Nr. 1

Stekliai Rezultatai Veiklos
@» (ivestys) »@‘ (iSvestys) Rezultatai

Procesas Nr. 2

I5tekliai Rezultatai Veiklos
w.-@* (iSvestys) Rezultatai

Sudaryta autoriaus, remiantis Paul ir kt. (1998), Senkus ir kt. (2021), Lindsay ir kt. (2003) Kubiak ir
Benbow (2016), Kaniski ir Vincek (2019).

Procesy sinergijos analizé apémé sinergijos apibréZima, tipy (eksplicitiné ir tacitine)
18skyrima, teoriniy modeliy (ARCTIC modelis, realiy opciony teorija, septyniy poziiiriy modelis)
pristatyma, sinergijos reikSmés organizacijoms ir vertinimo rodikliy apzvalgg. Be to, buvo iSanalizuoti
pagrindiniai sinergijos kiirimo i$Sukiai, tokie kaip kultiriniai skirtumai, institucinis kontekstas ir
komunikacijos problemos.

Sinergijos kiirimo veiksniy analizé apémé vadovavimo stiliy, tarpdiscipliniSkuma,
organizacing kultira, komandy dinamikg ir technologijy itaka. Buvo akcentuotas lyderystés vaidmuo,
motyvacijos ir atlygio svarba, organizacinés kultliros jtaka inovacijoms ir komandy dinamika,
atsizvelgiant ] uzduoCiy sudétingumg ir konflikty lygi (4 paveikslas). Technologijy vaidmuo buvo
aptartas inovacijy, turto valdymo ir moksliniy tyrimy kontekste. Bendrai, iSskirtos pagrindinés
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septynios grupés veiksniy, turin¢iy rysj su procesy sinergijos s€kmingumu. Sinergija yra suvokiama,
kaip dviejy ar daugiau elementy veikimas iSvien, todél tinkamiausia jg atvaizduoti dvipuse rodykle.
4 paveikslas

Sinergijos kiirimo veiksniai organizacijose

Komandy
dinamika

TarpdiscipliniSkumas
ir
bendradarbiavimas

Asmeniniai
veiksniai

Motyvacija ir
atlygis

Sinergija

Technologijos
ir informacinés
sistemos

Organizaciné
kultdra

Vadovavimo
stilius

N

Sudaryta autoriaus, remiantis Talajic ir kt. (2023), Leydesdorff ir Ivanova, (2021), Ilinskaya ir kt.
(2021), Almaatouq ir kt. (2021), Badakhshan ir kt. (2019), Talajic ir kt. (2023), Isbat ir kt. (2024).

Organizacijos veiklos rezultaty analizé parodé jvairiy rodikliy, kurie gali biiti naudojami jiems
jvertinti. Kalbant apie veiksnius, darancius jtaka organizacijos veiklos rezultatams galima teigti, kad
organizacijos veiklos rezultatus nulemia platus spektras tarpusavyje susijusiy veiksniy. S€ékmingos
organizacijos geba efektyviai valdyti lyderyste, formuoti teigiamg organizacing kultiirg, optimizuoti
savo sistemas ir struktiiras, efektyviai naudoti iSteklius, prisitaikyti prie poky¢iy ir skatinti inovacijas.
Svarbiausia yra visy Siy elementy sinergija — geb¢jimas efektyviai integruoti ir valdyti jvairius
aspektus siekiant bendro tikslo. Tik ja pasitelkus galima optimizuoti organizacijos veikla ir uztikrinti
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ilgalaike s€kme. Nepakankamas démesys bet kuriam i$ $iy veiksniy gali neigiamai paveikti bendrg
organizacijos efektyvuma.

Siekiant suprantamiau perteikti visos literatiiros analizés apibendrinima, ji pateikiu pavaizduota
schematiskai (5 paveikslas).
5 paveikslas

Procesy sinergija ir veiklos rezultatai

Procesas Nr. 1

[

Komandy
dinamika

TarpdiscipliniSkumas
ir —
bendradarbiavimas

Veiklos
Rezultatai

Asmeniniai
veiksniai

| /
Sinergija >

Motyvacija ir
atlygis

!

Technologijos

] - Veiklos
' Rezultatai
ir informacinés

sistemos Veiklos

Organizaciné Rezultatai

kultdra

Vadovavimo —

stilius '\/ _ ] _\_/ B

Procesas Nr. 2 i

Sudaryta autoriaus remiantis Paul ir kt. (1998), Senkus ir kt. (2021), Lindsay ir kt. (2003) Kubiak ir
Benbow (2016), Kaniski ir Vincek (2019), Talajic ir kt. (2023), Leydesdorff ir Ivanova, (2021),
llinskaya ir kt. (2021), Almaatouq ir kt. (2021), Badakhshan ir kt. (2019), Talajic ir kt. (2023), Isbat
ir kt. (2024), Tan ir Peng (2003)

.O

Schemos paaiskinimas:

e Procesas Nr. 1 ir Procesas Nr. 2 atspindi jvairius procesus vykstancius organizacijose, bei

pagrindines jy sudedamasias dalis.
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Tarp Proceso Nr. 1 ir Proceso Nr. 2 esanti Sinergijos dvipusé¢ rodyklé rodo Siy procesy
tarpusavio sinergijg — procesai tarpusavyje tampa susije¢ ir veikia ne tik paraleliai, o ir vienas
kitg papildydami.

7 punktai, rodyklémis vedantys i sinergija, tai procesy sinergija kurian¢ios dedamosios. Nuo
S$iy dedamyjy priklauso sinergijos s¢kmingumas.

Procesas Nr. 1 ir Procesas Nr. 2, veikdami sinergiskai, veda prie organizacijos veiklos
rezultaty.

Tarp organizacijos veiklos rezultaty ir Sinergijos esantis ,,(1“ simbolis, jungiantis Sinergijos ir
veiklos rezultaty dydj, reiskia, kad tarp sinergijos ir organizacijos veiklos rezultaty esantis
rySys nebiitinai visada yra teigiamas. Jis daZnai primena apversta ,,U* raid¢ (Tan ir Peng,
2003), kuomet procesy sinergija gerina veiklos rezultatus tik iki tam tikro lygio ir egzistuoja
riba, kurig perzengus, sinergija pradeda kisti pagalius | ratus ir organizacijos veiklos rezultatai
dél jos pradeda mazéti.

Veiklos rezultatai, sugeneruoti procesy, kurie veikia sinergiskai, dazniausiai yra geresni, nei
pavieniy procesy sugeneruojami rezultatai. Tai reiSkia, kad kai procesai veikia kartu,
koordinuotai ir tarpusavyje palaikydami vienas kita, bendras rezultatas yra didesnis nei atskiry
procesy rezultaty suma (Leydesdorff ir Ivanova, 2021). Sj skirtuma simbolizuoja nelygybés
7 zenklas, schemoje vaizduojamas tarp bendry sugeneruoty veiklos rezultaty ir pavieniy

procesy veiklos rezultaty sumos.

Taigi, literatiiros apZvalga parod¢, kad procesy sinergija yra sudétingas reiskinys, priklausantis

nuo daugelio tarpusavyje susijusiy veiksniy. Taciau literatiiroje triiksta giliy kokybiniy tyrimy, kurie

atskleisty subtilius lyderystés, organizacinés kultiiros, komandy dinamikos ir kity veiksniy veikimo

biidus, susijusius su sinergijos kiirimu realiose organizacijose. Sig tyrimo spraga uZpildys empirinis

tyrimas, kuris bus atliekamas pasitelkiant kokybinio tyrimo giluminio interviu metodika, siekiant

18tirti procesy sinergija kurianc¢ias dedamagsias ir organizacijy veiklos rezultatus. Toks tyrimas leis

detaliau suprasti neap¢iuopiamus veiksnius, darancius jtakg sinergijos kiirimo procesui ir uZpildyti

esamas Ziniy spragas.
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2 PROCESU SINERGIJA IR VEIKLOS REZULTATUS KURIANCIU
DEDAMUJU EMPIRINIO TYRIMO METODIKA

2.1 Procesy sinergija ir veiklos rezultatus kurian¢iy dedamuyjy empirinio tyrimo tikslas ir

klausimai

Pagal savo pobiidj ir naudojamus metodus moksliniai tyrimai biina empiriniai arba teoriniai.
Tai mokslinio pazinimo priemoniy ir metody kryptingas ir sistemingas taikymas tyrin¢jant tikrovés
objektus. Tyrimy metu biina pasiekiami rezultatai, kuriuos galima jvardinti kaip iki tol dar neatrastas
Zinias apie tirilamuosius objektus, arba kaip naujas $iy objekty pertvarkymo technologijas (RupsSiené
ir kt., 2008). Svarbiausios uzduotys empiriniame tyrime yra naujos informacijos surinkimas,
susisteminimas ir sukoncentravimas iki optimaliai glaustos. Tinkamai suformuluotas tikslas taip pat
yra reikSmingas, o jis jprastai itin glaudziai susiejamas su problema, kuri yra nagrinéjama
empiriniame tyrime. Procesy sinergija yra kiekvienoje organizacijoje svarbus strateginis elementas —
strateginis klausimas, nuo kurio organizacijos s¢kmé bei ilgalaikiai rezultatai reikSmingai priklauso.
Procesy sinergija ir veiklos rezultatus kurianciy dedamyjy identifikavimas, tinkamas skatinimas,
racionalus su procesy valdymu susijusiy sprendimy priémimas ir pritaikymas gali i§ esmés pagelbéti
organizacijos vadovams siekiant ilgalaikiy tiksly, nuoseklumo ir tvarumo jmonéje.

Pasitelkes empirinj tyrimg ir atlikes i§samig empirinio tyrimo metu surinkty duomeny turinio

analize siekiu identifikuoti pagrindines temas, kategorijas bei modelius, atspindincius procesy

sinergijos ir veiklos rezultaty dedamasias organizacijose, atsizvelgiant j eksperty. susijusiy su finansy

sektoriumi, patirtj ir suvokima.

Tyrimo klausimai:
e Kaip dedamosios, kurianCios procesy sinergija ir veiklos rezultatus, pasireiskia
organizacijose?

e Kokios dedamosios kuria procesy sinergijg ir organizacijy veiklos rezultatus?

Vienas tyrimo siekiy yra kuo detalesnés informacijos surinkimas, dél to nusistates tyrimo

klausimus, juos i$skaidZiau j smulkesnius uzdavinius. Si tyrimo klausimy detalizacija yra pagrjsta
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literatiiros analizés apibendrinimo schema (5 paveikslas) ir pasidalina j tris grupes, atitinkamai
susijusias su:
1. Procesy samprata organizacijose (5 paveikslas) (Paul ir kt., 1998; Lindsay ir kt., 2003;
Kubiak ir Benbow, 2016; Kaniski ir Vincek, 2019; Senkus ir kt., 2021);
2. Procesy sinergija organizacijose (5 paveikslas) (Talajic ir kt., 2023; Leydesdorff ir
Ivanova, 2021; Ilinskaya ir kt., 2021; Almaatouq ir kt., 2021; Badakhshan ir kt., 2019;
Talajic ir kt., 2023; Isbat ir kt., 2024);
3. Organizacijy veiklos rezultatais (5 paveikslas) (Leydesdorft ir Ivanova, 2021; Tan ir
Peng, 2003).
Priéjau prie tokiy empirinio tyrimo uzdaviniy:
Procesy standartizavimas ir valdymas organizacijose:
e Nustatyti, kaip jmonés vertina procesy iSgryninimo ir standartizavimo svarbg ilgalaikei
organizacijos s¢kmei;
e Nustatyti, kaip ir kodél jmonés keicia procesy valdymo strategijas bégant laikui;
Procesy sinergija organizacijose:
o ISsiaiSkinti, kg imonés savo viduje laiko procesy sinergija ir kaip ja didina;
e Nustatyti, kokias procesy sinergijos naudas ir trilkumus mato organizacijos;
o I[SsiaiSkinti, kokiais metodais jmonés vertina procesy sinergijos rezultatus;
e Nustatyti dedamgsias, kurian¢ias procesy sinergija organizacijose bei kurios i§ jy yra
reikSmingiausios;
Organizacijy veiklos rezultatai:
o ISsiaiSkinti, kokiais metodais jmonés vertina savo veiklos rezultatus;
e Nustatyti, ar jmonés daZniau naudoja subjektyvius, ar objektyvius veiklos rezultaty

matavimus.
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2.2

Procesy sinergija ir veiklos rezultatus kurianc¢iy dedamyju empirinio tyrimo

metodologija ir jos pagrindimas

Priklausomai nuo jiems keliamo tikslo, moksliniai tyrimai gali biiti skirstomi j tris pagrindines

grupes - apraSomuosius, priezastinius bei zvalgybinius. Sios grupés tarpusavyje skiriasi keletu

svarbiausiy savybiy:

Tyrimai, kurie yra atlieckami siekiant iSsiaisSkinti konkreciy reiskiniy daznumg ir svarbg yra
vadinami aiSkinamasis. Jie taip pat dar gali biiti naudojami ir ieSkant rySio tarp dviejy
skirtingy kintamyjy. Naudojant Christensen ir kt. (1998) pasiiilytg apibudinimg klausimais —
aprasomiesiems tyrimams tinkamiausias klausimas yra ,,Kaip?*“. Savo ruoztu, Pabedinskiené
(2012) pazymi, kad aprasomojo tipo tyrimai dar yra pasitelkiami rengiant specifines
prognozes bei siekiant nustatyti, kaip vertinamos tam tikro produkto charakteristikos;
Priezastiniams tyrimams Christensen ir kt. (1998) siiilo klausimg ,,Kod¢l?“. Tokie moksliniai
tyrimai biina daugiausiai orientuoti j teigiamy arba neigiamy koreliacijy tarp skirtingy rodikliy
nustatymg. Tyréjas, prie§ atliekant tokj tyrimg i§ anksto sukaupia pakankamai daug
informacijos ir ziniy apie tyrimo objekta, kurj tirs, ir tuomet patj tyrimg atlieka kaip
eksperimenta, siekiant i$siaiskinti priezastinius (pasekmiy) rysius tarp kintamyjy;
Zvalgybinis tyrimas dazniausiai panaudojamas siekiant atsisakyti neveiksmingy idéjy, taip
pat koncepcijy patikslinimui. Tokiais tyrimais yra paskatinamas hipoteziy generavimas, kurios
bus naudojamos tolimesniuose tyrimo raidos etapuose (Pabedinskiené, 2012). Siai tyrimy
grupei galima priskirti klausimg ,,Kas?* (Christensen ir kt., 1998), o patys Sie tyrimai
daZniausiai buna pirminiai, skirti i§siaiSkinti esminius problemos aspektus ir sandarg, tokiu

budu nustatant kryptj, kuria buity naudingiausia judéti, ieSkant problemos sprendimo;

Kiekybiniai ir kokybiniai — taip skirstomi tyrimai, atsizZvelgiant j informacijos pobidj.

Kiekybinis tyrimas yra tas, kurio rezultatai yra nesudétingai iSreiSkiami skaiciais, siekiant

supaprastinti jo metu surinkty duomeny analize. Siuos tyrimus tyréjai naudoja populiarumo,

nuomoniy, pasirinkimo kriterijy, bei vertinimo iStyrimui. Dar vienas jy privalumas yra paprastas

koreliacijos tarp iSmatuoty rodikliy atradimas (arba neatradimas). Tidikis (2003) teigia, kad

kiekybiniai tyrimai yra metody, procediiry ir apraSymo budy visuma, leidzianti gauti naujos
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sociologinio tipo informacijos, tam pasitelkiant skirtingus Siuolaikinés matematikos ir skai¢iavimo
metodus jos apdorojimui ir struktiirizavimui. Siame darbe be kity klausimy nagrinéju ir sociologinius
procesy sinergijos aspektus — bendradarbiavima, lyderyste, organizacing kultiirg, o Stai kliditys, su
kuriomis susiduria kiekybiniai moksliniai tyrimai sociologinése srityse yra tai, kad sociologinés srities
dalykus yra sudétinga formalizuoti ir sociologiniy dalyky pavertimas j skai¢ius yra komplikuotas. Kai
sociologiniy tyrimy rezultaty nepavyksta perteikti skaiciais, tampa sudétinga juos analizuoti
pasitelkiant matematinius statistikos metodus, o tai uzkerta kelig tokius tyrimus panaudoti platesniu
mastu.

Kokybiniuose tyrimuose, skirtingai nei kiekybiniuose yra Zvelgiama j temos, kuri yra
nagrinéjama, daugialypiSkuma, specifika, iskirtinumus bei kitus niuansus kuo nuodugniau, dél to tai,
kad sociologinius dalykus yra sudétinga formalizuoti, tokiems tyrimams problemos nesukelia. Tyréjai
kas karta sprendzia, kokj tyrimo metoda turéty pasitelkti, o kokybinius tyrimus atlikti patogiausia
rinktis, kai:

e Temoje, kuri yra nagriné¢jame tyrime, iki tol tyrimy néra atlikta, arba jy yra atlikta per mazai;
e Pagrindinis tyrimo siekis yra pasirinkto reiSkinio apras§ymas;
e Veiksniai, ar priezastys, skatinancios tam tikra elgesj yra néra Zinomos;
e Kuomet tyrimu yra siekiama suformuluoti teiginius ir hipotezes konkreciai temai;
Atlieckamo empirinio tyrimo metodologija yra paremta ankstesnius kokybinius tyrimus

aprasanciuose moksliniuose straipsniuose nurodyta metodologija.

Darbe naudojami metodai

Tema, kurig pasirinkau nagrinéti — procesy sinergija ir veiklos rezultatus kuriancios
dedamosios - yra jvairiapusé ir kompleksiSka, tod¢l siekdamas kuo tiksliau ir i§samiau atskleisti
nagrin¢jamo dalyko ypatybes tyrimg vykdau per kokybing bei apraSomaja prizme. Pazymiu, kad $is
tyrimas, pagal informacijos pobiidj yra kokybinis, o pagal tyrimo tiksla — aiSkinamasis. Stai
duomenys, kurie btina gauti kokybiniu tyrimo metodu, apima daugiau smulkmeny ir esti gerokai
artimesni, priimtinesni respondenty pasauliams suvokti, o tuo paciu ir labiausiai tinkami siekiant
iSsamiai suprasti jy pozitirius (Tidikis, 2003). Bryman (2008) ivardina pagrindinius aspektus, kuriais

i$siskiria kokybiniai tyrimai:
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e Kokybinio tyrimo atlikimo metu teorija yra kuriama ir generuojama i$ atsakymy j pateiktus
klausimus, t.y. i§ tyrimo metu gauty duomeny;

e Kokybinio tyrimo atlikimo metu siekiama remiantis pasidalintu dalyviy poziiiriu ir
interpretacijomis, socialing aplinka suprasti placiau ir aisSkiau;

e Kokybinio tyrimo atlikimo metu yra laikoma, kad socialiné realyb¢ kinta buitent dél skirtingy

individy tarpusavio sgveiky, o ne priesingai;

Gaizauskiené ir Valaviciené (2016) teigia, kad kokybiniame tyrime démesys yra centruojamas
] tyrimo dalyviy perspektyvas, subjektyvias sampratas ir patirtis bei kasdienius kontekstus.
Populiariausi i8skiriami metodai kokybiniuose tyrime yra Sie:
e pusiau struktiiruoti giluminiai interviu;
e turinio analizé;

e grupines diskusijos;

Pusiau struktiiruotas giluminis interviu labiausiai atitinka mano tiriamo objekto specifika,
tod¢l pasirinkau biitent §j tyrimo duomeny surinkimo btuda, o duomenis analizuosiu naudodamas
turinio analize. Pasak Gaizauskienés ir Valavi¢ienés (2016), kokybiniai interviu biina atlieckami
norint, kaip rezultaty atitikmenj, gauti kokybinio tyrimo siekius. AS renkuosi atlikti interviu, paremta
atvirais klausimais, o ] juos tikiuosi gauti atsakymus, kurie biity kuo nuodugnesni ir atitinkantys
eksperty pozitrio kampus bei patirt]. Pusiau struktiiruoto giluminio interviu metu gilinuosi
respondenty - kvalifikuoty ne paciy maziausiy organizacijy darbuotojy asmeninius patyrimus,
aiSkinuosi ir vertinu respondenty pozilirio niuansus ir priezasties-pasekmés rySius, kuriuos Sie
jvardija.

Nor¢jau biiti uztikrintas, kad nepraleisiu detaliy, kurias apriboty tvirtas ir nelankstus
kiekybinio tyrimo klausimynas, todél tyrimg pasirinkau atlikti pusiau struktiiruoto giluminio interviu
su ekspertais principu. Toks biidas suteikia galimybe atsiradus poreikiui Siek tiek nukrypti nuo
parengto klausimyno klausimy ir jy eiliSkumo, todél galéjau siekti smulkmeny, kurios iSplaukia 1§
pokalbio, nors juy klausti ir neketinau. Svarbus ir tokio tyrimo tipo suteikiamas Sansas atrasti
nenumatytg naujg pobiidzio kryptj, kampa, bei kitus dalykus, kuriy nenuspéjau rengdamas klausimus.
Atlikdamas interviu, esu ir ,tyréjas“ ir ,,duomeny rinkéjas®, todél Sias savokas tekste tapatinu.
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Atliekamas pusiau struktiruotas giluminis interviu, kurio metu tyréjui suteikiama daugiau
laisvés nepaisyti klausimy eiliSkumo, pridéti papildomy, i§ pokalbio iSplaukianciy, klausimy ir tokiu
budu palieckama galimybé sklandziau ir nuodugniau pazvelgti i naujus, Svieziai iSgirstus atsakymus.
Tokio interviu pobiidzio déka atsiranda dar viena reikSminga tyrimo verté — tyréjas tampa aktyvesniu
proceso dalyviu, uzsimezga artimesnis zmogiskasis rySys, kuris skatina atviresnj ir gilesnj pokalb;j.
Tai leidzia geriau atskleisti autentiSka respondento patirti. Respondentas jauciasi laisviau, todél
drasiau leidzia sau nukrypti nuo temos ar iSplétoti mintis, kai jaucia tam poreik].

Kaip pazymi Weiss ir Littman (1994), interviu metodas suteikia galimybe ne tik atskleisti
praeities jvykius, bet ir suprasti, kaip jie paveiké zmoniy mastyma ar emocijas. Be to, interviu leidzia
pazinti ir prieiti prie tam tikro pozilrio ir socialiniy aplinky, kuriy iki $io tyréjas pasiekti negaléjo, su
kuriomis susipazinti galimybé atsiranda tik interviu metu iSgirsti pasakojimai.

Kokybinio interviu metodas nepasizymi grieztai i§ anksto nustatyta struktira ar fiksuotu
klausimynu — atvirks¢iai, pokalbis vyksta natiiraliai, leidziant jam vystytis organiskai pagal situacija.
Nors tyréjas turi aiSkiai suprasti tyrimo tikslus bei kryptj ir biiti parenges orientacines gaires, pats
interviu islieka lankstus ir neformalus. Jo eiga kinta priklausomai nuo tyrimo dalyvio atsakymy, o
pokalbis yra kuriamas ¢ia ir dabar, atsizvelgiant i aktualy konteksta bei dalyvio patirti (Gaizauskiené
ir Valavic¢ien¢, 2016). Taip pat, didelis démesys skiriamas turinio kontekstui — svarbu ne tik gauta
informacija, bet ir tai, kaip ji pateikiama bei kg ji reiSkia platesniame patyrimy ir nuostaty kontekste.
Tyréjas siekia suprasti autentiSkus dalyvio iSgyvenimus, nuomones ir mastymg, o 1§ anksto
suformuluoti atsakymy variantai, budingi kiekybiniams tyrimams, §iuo atveju yra netinkami — ¢ia
svarbiausia i$girsti naujas, netikétas jZvalgas. GaiZauskien¢ ir Valavic¢iene (2016) taip pat akcentuoja,
kad kokybiniame interviu yra vertinama ir neverbaliné komunikacija — gestai, mimika, pauzés ir kiti
neverbaliniai elementai yra fiksuojami ir véliau gali turéti svarbig reikSme analizuojant interviu turinj.

Tyrimo metu surinkti duomenys jgyja analiting vert¢ tik tuomet, kai interviu yra nuosekliai

suplanuotas, kruopsciai parengtas ir kokybiskai jgyvendintas (Alvesson ir Sandberg, 2011).

Respondenty atranka ir imtis
Kad pasirengimas tyrimui biity sékmingas, pirmiausia bitina atsakingai pasirinkti tyrimo
dalyvius. Analizuodamas moksling literatlirg pastebéjau, jog netinkamas respondenty pasirinkimas

gali reikSmingai iSkreipti tyrimo eigg, turéti neigiamos jtakos rezultaty kokybei bei jy
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reprezentatyvumui. Atsakymai ] interviu klausimus gali tapti per daug nutolg, tarpusavyje
neanalizuotini.

Kiekybiniuose tyrimuose atsitiktinumas daznai laikomas siektinu tikslu, taciau §j kartg
pasirinkau kokybinj tyrimo metoda. Todél, sickdamas uztikrinti aukStesne tyrimo rezultaty kokybe,
vietoje atsitiktinés atrankos sgmoningai ieSkau savo srities eksperty - kvalifikuoty ne paciy maziausiy
organizacijy darbuotojy, kuriuos galéciau vadinti ekspertais, o atrankos kriterijus §iai paieskai
pasirinkau tokius:

e Ekspertas turi kvalifikuoto darbo patirties daugiau nei 50 darbuotojy turincioje Lietuvoje
veikiancioje organizacijoje;

e Eksperto kasdienis darbas yra susijes su finansais, arba jo atstovaujama organizacija yra
veikianti finansy sektoriuje: bankai, apskaita, valstybinés finansy sektoriy reguliuojancios
organizacijos, fintech ir pan.;

e Ekspertas iSmano procesus, su kuriais susiduria darbe bei geba juos analizuoti;

e Ekspertas iSmano procesy valdyma bei geba tai analizuoti ir/arba turi patirties diegiant
inovacijas jmonés procesy srityje;

e Ekspertas iSreiSkia sutikimg atskleisti ir procesy valdymo strategijas, kurias naudoja
organizacija, ir savo nuomong apie jas;

e Ekspertas iSmano organizacijos veiklos rezultaty vertinimg ir vertinamus rodiklius.

Atrankos kriterijai buvo formuluojami atsizvelgiant j tyrimo tikslg — iStirti ir suprasti procesy
sinergija kurianc¢ias dedamgsias, iSsiaiSkinti jy saveika ir reikSme organizacijos efektyvumui bei
konkurencingumui. Vadovaujantis kokybinio tyrimo logika, tyrimui sgmoningai pasirinkta tikslinga
eksperty atranka, orientuota j asmenis, turinius gilias Zinias ir praktinés patirties procesy valdymo
srityje finansy sektoriuje. Siame kontekste ekspertais laikomi tie, kurie turi gilias teorines ar praktines
zinias konkrecioje srityje, geba reflektuoti savo patirtj bei suteikti vertingy jzvalgy tiriama tema.

Pateikti kriterijai suteikia galimybe uZztikrinti, kad tyrime dalyvaus butent tokie ekspertai — t.
y. asmenys, turintys kvalifikuoto darbo ne pafiose maZiausiose organizacijose patirties, su procesy
valdymu organizacijose, iSmanantys savo atliekamus procesus, gebantys analizuoti jy efektyvuma,
inicijuoti pokycius, taip pat suprantantys, kaip procesy sinergija prisideda prie organizacijos veiklos
rezultaty. Be to, samoningai pasirinktas reikalavimas respondentams biiti pasiruoSusiems atvirai
dalintis ne tik organizaciniais sprendimais, bet ir asmeniniu poZiiiriu, skatina tyrimo giluma ir
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autentiSkumg. Kadangi tyrimas nagrin€ja procesy sinergijos dedamasias finansy sektoriuje, o Sis

klausimas apima daug skirtingy kampy, ekspertais nutariau laikyti jvairiy sri¢iy ir lygmens

specialistus bei vadovus.

Tokia eksperty atranka sudaro tvirtg pagrindg patikimai ir kokybiskai tyrimo analizei. Galutinis

misy giluminio interviu eksperty sarasas yra toks:

5 lentelé

Empirinio tyrimo eksperty sqrasas ir jy ekspertiskumo pagrindimas

Eksperto Organizacija Skyrius EkspertiSkumo pagrindimas, |Data
uzkoduotas patirtis, pareigybé
numeris
El Bankas1 Lending Services Banko Operacijy 04.28
Specialistas
E2 Bankas?2 Vidutiniy verslo klienty | Projekty vadybininkas 04.24
aptarnavimo skyrius
E3 Bankas3 Klienty aptarnavimo Administratore 04.25
departamentas
E4 Bankas4 Technology and Security | Technical Specialist 05.05
department
ES Mokesciy konsultacijy,|Operacijy departamentas | Mokymy vadove 04.30
mokesc¢iy grazinimo
aslaugy bendrové
E6 Internetiné prekybos [Business finance control | Finance data control analyst [04.24
latforma
E7 Turto valdymo grupé [Klienty patir¢iy valdymo | Projekty vadove 04.17
departamente
ES8 Mokéjimy bendrové  [Pinigy plovimo Specialistas 04.22
revencijos skyrius
E9 Mokéjimy bendrove  [Klienty aptarnavimo Vadove 04.23
skyrius
El10 Lizingo bendrove Klienty aptarnavimo Vadybininké 04.16
departamentas
Ell Fintech IT Duomeny inzinierius 04.30
El12 IT produkty kiirimas  [Finansai Finansy duomeny analitikas [05.06
E13 Valstybine institucija, [Kontrolés skyrius Specialisté 04.10
reguliuojanti
El4 Valstybine institucija, [Klienty aptarnavimo Vadovas 04.15
reguliuojanti skyrius
El5 Valstybiné institucija, [Gyventojy pajamy ir Mokesciy informacijos 04.29
reguliuojanti Zemés mokeséiy skyrius | departamento specialisté
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Klausimynas
Atsizvelgiau i iki Siol iSvardintus pasteb¢jimus ir sudéliojau punktus, i$ kuriy suformavau, bei
logiska eile suteikiau prioritetus klausimams (gairéms), ir taip sukiiriau pusiau struktiiruotam
giluminiam interviu skirtg klausimyng. Klausimynas yra pagrjstas detalizuotais tyrimo klausimais —
tyrimo uzdaviniais, kurie remiasi mokslinés literatiiros analizés metu surinktomis jzvalgomis bei
literatiiros analizés apibendrinimo schema (5 paveikslas). Klausimy temos, suskirstytos pagal
empirinio tyrimo uzdaviniy grupes:
Procesy standartizavimas ir valdymas organizacijose:
e Kaip Jiisy organizacijoje yra vertinama procesy iSgryninimo ir standartizavimo svarba
ilgalaikei organizacijos s¢kmei?
e Kaip ir kod¢l Jusy organizacija yra keitusi procesy valdymo strategijas bégant laikui?
Procesy sinergija organizacijose:
e Ka savo organizacijos viduje laikote procesy sinergija?
e Kaip Jusy organizacijoje yra skatinama procesy sinergija?
e Kokias procesy sinergijos naudas ir trikumus matote savo organizacijoje?
o Kokiais metodais Jiisy organizacijoje yra vertinami procesy sinergijos rezultatai?
e Kokios dedamosios Jusy organizacijoje kuria procesy sinergija ir kurios i§ jy yra
reikSmingiausios?
Organizacijy veiklos rezultatai:
e Kokiais metodais Jusy organizacijoje yra vertinami veiklos rezultatai?
e Kokie veiklos rezultaty matavimai yra dazniau naudojami Jisy organizacijoje, subjektyvis ar
objektyviis?
Tyrimo eiga
Atsirinkau organizacijas pagal dydj ir veiklos sritis, kurios Siam tyrimui yra labiausiai
tinkamos ir susisiekiau su S§iy organizacijy atstovais, kuriuos iSvardinau anksCiau pateiktame
respondenty-eksperty sarase. Pasiteiravau, ar Sie zmoneés sutinka sudalyvauti interviu, atliekant
eksperty vaidmenj mano rengiamame tyrime. Pokalbiai vyko dvejopai — gyvai ir nuotoliu. Gyvas
bendravimas turi privalumg atliekant tyrimus kaip Sis — gyvo pokalbio metu papras€iau jausti

pasnekovo emocijas, pastebéti tai, kas jj dziugina ar erzina — tam gelbsti neverbaliné kalba. Taiau

47



nuotolinius pokalbius yra lengviau suorganizuoti, jie reikalauja maziau respondento pastangy bei
laiko.

Priklausomai nuo respondenty kalbé&jimo manieros, grei¢io, min¢iy déstymo tvarkos ir
eiliSkumo, skyrési ir pokalbio metu pasizymétos informacijos kiekis. Dalis paSnekovy sklandziai ir
trumpai formulavo mintis, kiti savo ruoZtu i$siplété ir dazniau Sokinéjo tarp potemiy. Siek tiek
i8siskyrée ir pasnekovy noras gilintis j vieng ar kit temg — vieni ekspertai daugiau issiplété ties procesy
sinergijos klausimais, kiti daugiau kalb&jo apie organizacijy veiklos rezultatus. Ekspertai E4 ir E3 Siek
tiek maziau galéjo papasakoti apie organizacijos veiklos rezultatus, nes yra labiau jsitrauke |
smulkesnio vieneto veikla, o pavyzdziui, ekspertas E14 tik labai ribotai i§saké savo nuomong apie
sinergijos rezultaty vertinimg. E2, El jautési laisvai ir pakankamai iSsiplété, ir tai man suteiké
galimybe pasisemti idéjy, bei detaliau atidziau démes;j j kity eksperty praleidziamas smulkmenas.

Visus suplanuotus pokalbius — pusiau struktiiruotus giluminius interviu man pavyko atlikti per
ménes]. Su daugeliu pasnekovy pavyko leistis | atvirg ir sklandZiai prabégusj pokalbj, tac¢iau siekiant
atvirumo, vengiant riboti save ir svarstyti konfidencialumo klausimus pokalbio metu su daugeliu
finansy sektoriaus atstovy sutaréme laikytis anonimiskumo, todél Siame tyrime naudoju nuasmenintg
informacija, nenurodydamas tikryjy paSnekovy vardy bei tiksliy organizacijy pavadinimy. Sutaréme,
kad darbe galima pateikti informacija apie jmonés veiklos sritj, paSnekovo atstovaujama organizacijos

skyriy ar departamentg ir informacijg apie uzimamas pareigas.

Tyrimo apribojimai

e Ribotas dalyviy skai¢ius - dél laiko, resursy ar prieinamumo ribojimy interviu atliktas su
salyginai nedideliu dalyviy skai¢iumi. Nedidelis dalyviy skaicius apsunkina tyrimo rezultaty
apibendrinamuma — rezultatai gali buti svarbus konkreciam kontekstui, bet ne visuotinei
populiacijai. Tyrimui atlikti buvo pasirinkta su finansy sektoriumi susijusiy respondenty imtis,
todel siekiant apibrézti visuotinei populiacijai taikytinas dedamasias, reikéty atlikti platesnj
tyrima.

e Subjektyvumas ir tyréjo interpretacija — Sis kokybinis tyrimas remiasi tyré¢jo interpretacija, dél
to duomeny analizé¢ priklauso nuo to, kaip tyréjas supranta, atrenka ir interpretuoja

informacija, todel yra sudétinga visiskai paSalinti SaliSkuma.
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e Duomeny patikimumo issiikiai - interviu kokybé priklauso nuo respondento atvirumo,
pasirengimo ir nuotaikos interviu atlikimo metu.

e Kokybinis tyrimas neatskleidzia procesy sinergijos jtakos organizacijy veiklos rezultatams —
tokiai sgveikai iSsiaiSkinti buty reikalingas kiekybinis tyrimas su atitinkamais klausimyno

konstruktais.

2.3 Procesy sinergija ir veiklos rezultatus kurian¢iy dedamyjy empirinio tyrimo turinio

analizé

Neéra bendrai priimto vieno konkretaus ir visuotinai palaikomo metodo teisingai atlikti pusiau
struktiiruoto giluminio interviu metu surinktos tekstinés medziagos analiz¢ (Gaizauskaite ir
Valavic¢ien¢, 2016). Tokio pobiidZio tyrimo analizg yra itin sudétinga apibrézti, todél siekdamas tokig
analize jgyvendinti, pasirinkau atlikti turinio analize. Tai man leidZia kategorizuoti, sustruktirizuoti,
iSanalizuoti ir maksimaliai supaprastinti rezultaty vertinimg. Analizuodamas ieSkau panasumy tarp
atsakymy, juos grupuoju pagal atsakymy kategorijas, o Sias — | subkategorijas, ir prieSingai — ieSkau
didziausiy ir radikaliausiy nesutapimy tarp pateikty atsakymy. Taip pat, siekiu iSgryninti eksperty
pozitrius, perspektyva, taip pat ieSkau pabréziamy priezasties-pasekmés rysiy. Kadangi, atlikdamas
literatliros analize atkreipiau démesj, kad néra vieningai sutarto tinkamiausio analizés metodo, turinio
analizés biidg pasirinkau turédamas omenyje tyrimo klausimy specifikg — klausimus ir atsakymus
kategorizuosiu remdamasis pagrindine vyraujan¢ia mintimi - esme, ir sieksiu kiekviename tyrimo
etape tg atsakymo esmg kuo labiau iSryskinti bei palyginti jas tarpusavyje.

Pagal aprasytus bruozus struktiirizavau tyrimo medZiaga, o pacig struktiirg §iai turinio analizei

parinkau tokia:
6 lentelé
Empirinio tyrimo turinio analizé
Klausimo kryptis
Klausimas
Atsakymo Atsakymo Atsakymas (Ekspertas: citata)
kategorija subkategorija
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Pasirinkta struktura (6 lentelé¢) padeda aiskiau eiti per surinktg tyrimo medziagg piltuvélio
principu, pradedant nuo klausimy krypties, leidziantis j konkrecius klausimus, véliau | atsakymy
kategorija, jai priklausancias subkategorijas ir galiausiai konkrecius eksperty atsakymus citatomis su
nuoroda j konkrety eksperta.

Kadangi pasirinkau visus ekspertus palikti anonimiSkus, pasilikau galimybe pakeisti vardus }
visg aib¢ skirtingy vardy, kuriuos ir naudosiu analizéje, kartu nejtraukdamas pavardziy, ar
atstovaujamos srities prieraso. Taip lentelés taps kompaktiskesnés ir greiciau skaitomos, o esant
poreikiui iSskirti organizacijas, tai galésiu padaryti atskirai, analitiniame tekste. Struktiiruotose
lentelése naudosiu optimaliai siauras citatas, kurios perteikty respondento atsakymo esme. O kiek
platesnius atsakymus citatomis su pavyzdziais, kurie padés detaliau atskleisti respondenty pozitirius

ir pasitelkta konteksta, naudosiu analizés apraSomajame tekste.
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3 PROCESU SINERGIJA IR VEIKLOS REZULTATUS KURIANCIU
DEDAMUJU EMPIRINIO TYRIMO TURINIO ANALIZE IR
REZULTATAI

3.1 Procesy standartizavimas ir valdymo strategijos

Kadangi parengto interviu klausimai pakankamai platiis, pasirinkau neklaidinti eksperty su
jzanginiais klausimais, todé¢l susitikes gyvai arba nuotoliu (naudojau MS Teams ir Google Meets) su
busimaisiais pasnekovais ir aptares visas pagrindines interviu detales, kiekvieng i$ pokalbiy pradéjau
pirmaisiais, su procesy iSgryninimu ir jy valdymo pokyciais susijusiais klausimais. Pirmuoju i$ jy
pabandziau iSsiaiSkinti kaip, ekspertai ir jy atstovaujamos organizacijos ziiiri | procesy
standartizavimg — kiek tai yra svarbu (7 lentel¢).

7 lentelé

Eksperty interviu turinio analizé, I dalis

Klausimo kryptis — Standartizavimas ir pokyc¢iai

1. Klausimas: Kaip Jisy organizaci-joje yra vertinama procesy i§gryninimo ir standartiza-vimo
svarba ilgalaikei organizacijos sékmei?

Atsakymo Atsakymo Atsakymas (Ekspertas: citata)
kategorija subkategorija
Privaloma Standartizuoj amal E1: <...>viskas turi bati instrukcijose sudéta <...>ir jas nuolat update‘inam

ir atnaujinama vos tik kas pasikeicia

ES: Labai teigiamai, labai didelj déemesj skiriam procesy iSgryninimui, labai
daZnai perZiirimi tie procesai — aprasomi, standartizuojami, kad visiem
baty prieinama

E7: Procesy iSgryninimas ir standartizavimas yra laikomi strateginiu
prioritetu <...> Todél svarbu, kad procesai bity aiskas, standartizuoti ir
nuolat tobulinami.

E11: procesy iSgryninimas yra neisvengiamas — <...> tikslumas,
efektyvumas ir atsekamumas yra bitini

E14: vienodas paslaugy teikimo standartas per visq Salj leidZia gauti
vienodq kokybe, <...> palengvina naujy sprendimy diegimq

E10: Procesy standartizavimas svarbus <...> todél vienodas ir nuoseklus
paslaugy teikimo standartas padeda uZtikrinti, kad klientas gauty
vienodai aukstos kokybés aptarnavimg
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Reguliuoja
institucijos

E2: visi procesai yra labai reguliuojami <...> nuleisti is LB arba ECB banky ir
mes privalom jy laikytis.

E15: Dauguma procesy yra standartizuoti, parengti Siy procesy vidinio
naudojimo standartai, taisyklés, bet dauguma procesy standartizuoti ir
aukstesniais teisés aktais - nutarimais, jsakymais, jstatymais, todél ir
keiciami, atsiZvelgiant j Siy teisés akty pasikeitimgq.

E3: Pas mus jmonéje yra labai svarbu, kad viskas baty aprasyta, ir mes
privalom laikytis kas parasyta <...> per mokymus esam informuojami jei
kazkas keiciasi

Nesifokusuoja j

E4: <...> esminis dalykas siekiant ilgalaikio sekmingumo, procesy

atnauj inimq standartai irgi negali skirtis.
E9: Procesy isgryninimas ir standartizavimas yra kertiniai principai...
E13: standartizavimas yra esminis kontrolés departamento veiklos
pagrindas

Siekiama Trukdo E12: Standartizuoti procesai leidZia palaikyti tvarkgq tarp skirtingy

dinamiska komandy, nors kiirybiné industrija daznai siejama su lankstumu

aplinka E8: Procesy aiskumas ir standartizavimas yra bdtini <...> Taciau jmoné
veikia labai dinamiskoje aplinkoje, kur pokyciai dazni

Nesékmingi E6: Apsirasymas yra labai svarbus, dokumentacijos ir pan. <...> Bet

bandymai dazniausiai viskas keiCiasi per greitai ir dokumentacija nespéja <...>

atsilieka kokiu pusmeciu ir tas procesas bina pasikeites is esmés, ir
pasenusi dokumentacija tampa visiskai nebereikalinga.

2. Klausimas: Kaip ir kodél Jiisy organizacija yra keitusi procesy valdymo strategijas bégant

laikui?
Technologij os ISiekis E1: Simtu procentu didéja déemesys automatizavimui...
automatizuoti E10: dabar vis labiau remiames savitarnos sprendimais ir skaitmenizacija.
E13:<...>i$ pradZiy daug kas vyko rankiniu badu, o dabar vis daugiau
procesy yra automatizuojami, centralizuojami, mazinama Zmogiskojo
faktoriaus jtaka.
Dirbtinis El: <...> atsiranda Al, tai bankas totaliai shift‘ino j Al implementavimg,
intelektas daug mokymy yra apie tai ir pan.
E2: iS technologinés puseés - atsirado Al, kuris leidZia iSvengti kai kuriy
paprasciausiy procesy, kaip pvz. informacijos apie klientq rinkimas. Yra
procesas, bet jj palengvino — jtrauké galimybe tam tikram etape panaudoti
Al.
Technologiné E7: <...> reaguojant j <...> technologine paZanggq ir klienty lakescius dél
paZanga skaitmeniniy sprendimy. Pereita prie nuotoliniy registracijos, savitarnos ir

konsultavimo platformy.

E8: Procesai kito drauge su technologinémis inovacijomis...

E11: kito kartu su analitiniy jrankiy integracija. PavyzdZiui, anksciau
dauguma analiziy buvo atliekamos retrospektyviai, o dabar vis dazZniau
naudojami ,real-time” indikatoriai ir ,,predictive analytics’, leidZiantys
sprendimus priimti is anksto.

E9: <...> strategijos keitési reaguojant j technologine paZanggq.

E15: AtsiZvelgiant j technologinius pokycius, pirmiausia siekiant
Lpripratinti/iSmokyti” gyventojus naudotis informacinémis sistemomis,
véliau, siekiant paversti jy naudojimgsi IS saugiu procesu...
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Geopolitiné
situacija

Krizés

E2: <...>pvz. krizé 2008, <...> o po to atsirado ty procesy standartai <...>
sulétéjo srautai dél to, bet kita vertus atsiranda saugumas. Sprendimai
tampa patikimesni, bet uZtrunka ilgiau.

E3: <...> Anks¢iau mokymai vykdavo kontaktiniu badu, po to per covid-19
pasidaré nuotoliu.

E9: Pandemijos laikotarpiu procesy lankstumas tapo ypac svarbus, todél
daug investuota j nuotolinio aptarnavimo kanalus ir savitarnos
sprendimus

E15: <...> yra keiCiamos atsiZvelgiant j ekstremalias situacijas, dél poreikio
aptarnauti/konsultuoti gyventojus nuotoliu, nepriimant gyvai.

Teritoriniai
reiSkiniai

E15: Taip pat dél geopolitinés situacijos atsirado poreikis sudaryti civilinj
mobilizacinj personalo rezervq, inicijuoti atitinkamus procesy pokycius, ir
taip sutelkti reikalingq kiekj darbuotojy visoms valstybés funkcijoms
palaikyti bet kokios krizés ar karo atveju.

E2: Klientas paZeides sankcijas - <...> tam yra konkretus procesas
skirtingais etapais, nuo apklausy, iki pokalbiy, valdybos sprendimy iki tol
kol galutinai yra nusprendziama ar bus uZdaroma tokio sankcijas
paZeidusio kliento sqskaita.

E9: <...> strategijos keitési reaguojant j <...> verslo globalizacijq.

Plétra

Nauji vadovai,
darbuotojai

E4: Vadovybé/ nauji Zmones atéje j jmone mato kad procesai visiskai
neatitinka dabartiniy standarty ir lyginasi su kitom jmoném <...> keiciama
procesy terminologija, procesai redaguojami. Bandoma eiti pirmyn su
naujais standartais.

E5: <...> atsirandant naujy vadovy su nauju mgstymu <...>

E6: <...> reikia labai gero lydership, kas viskq suvaldyty ir susekty <...>

Imonés augimas,
klientai

ES5: Augant jmonei, auga ir didéja produkty, <...> pleciantis jmonei,
pleciantis darbuotojy skaiciui, atsirandant naujy vadovy su nauju
mgstymu

E12: Augant jmonei ir pleciantis j tarptautines rinkas, valdymo strategijos
tapo labiau duomenimis grjstos.

E14: AnkscCiau procesai buvo labiau orientuoti j vidaus procediiras, dabar
vis daZniau jie pradedami projektuoti nuo kliento poreikiy ir patirties
E10: Strategija keiteési <...> link klienty patirties optimizavimo — dabar
<...> labiau ZiGrima j tai, kas patogu klientui.

E6: Skatinama, darbuotojai proaktyvis ir nori tvarkytis, bet vistiek tai yra
nesuvaldoma, per greitai augam, per daug resursy reikalauja, todél viskas
gaunasi neigiamai.

Reguliavimas

Lietuvos Bankas,
Europos
Centrinis Bankas

E2: <...> auditai, kai reguliatorius jsitikina, kad bankas tinkamai dirba —
procesai tampa audituojami is iSorés — reguliatoriy (LT, ECB) auditoriy <...>
Anksciau nebuvo vykdomi taip intensyviai

E4: Gali keistis ir del ECB Europos centrinio banko reikalavimy bei audity

Nacionaliné teisé

E8: Procesai kito drauge su <...> auganciais teisés akty reikalavimais. Pvz.,
pradZioje klienty rizikos vertinimas buvo labiau orientuotas j fiksuotus
kriterijus, o dabar pereinama prie dinaminio, rizika grjsto poZidrio <...>
E13: kito reaguojant j Europos Sgjungos reikalavimy pokycius,
nacionalinés teisés akty korekcijas.

E15: AtsiZvelgiant j jstatymy pasikeitimus, keiciamos ir procesy valdymo
strategijos (pvz., jstatymo pasikeitimai del mokesciy dydZio, termino,
deklaracijos pateikimo tvarkos)

E7: <...> reaguojant j reguliavimo pokycius

53



Ties pirmuoju klausimu nuomonés i§ esmés sutapo, visi ekspertai vienodai sureikSmina
procesy iSgryninimg, motyvuodami jvairiais su finansy sektoriumi susijusiais motyvais. Bendrai,
atsakymai | klausimus iSsidésté i dvi kategorijas, kur standartizavimas yra privalomas, ir kur
siekiamas. Respondenty, kalbanciy apie privaloma procesy standartizavimg atsakymuose jzvelgiau 3
subkategorijas susijusias su standartizavimo bei atnaujinimo motyvais. O kita kategorija, kurioje
ekspertai pasisaké apie standartizavimo siekiamybe, iSsiskyré dvi subkategorijos, besiskirian¢ios
siekio jgyvendinimo sékmingumu. Griztant prie butinybe standartizuoti procesus pabrézianciy
respondenty, banky sektoriaus atstové E3 argumentuodama savo pasakyma, kad procesy apraSymas
yra labai svarbus, iSskiria ir institucijy reguliavimo grieztuma; ,, <...> bet koks kliento skundas labai
atsiriigsta, todél mes negalim nieko praleisti pro pirStus ir galim dél bet kokio atvejo paduoti j
teismq. “ Idomu, kad ne visi banky atstovai vienodai stipriai akcentuoja procesy reguliavimg i$
Europos Centrinio Banko bei Lietuvos Banko institucijy, Stai E1 tiek paklaustas pirmojo klausimo
apie standartizavima, tiek ir likusio interviu metu nejvardina reguliuojanciy institucijy, kaip svarbaus
zaidéjo jo organizacijos procesy valdyme. Kita vertus, tai gali buti susij¢ su banko veiklos sritimi,
kuomet procesai yra fokusuoti j ne Lietuvos klientus.

Yra ir kiek nuo visy kity iSsiskirianc¢iy vertinimy — Stai finansy duomeny kontrolés analitikas
E6 atvirai skelbia, kad jo atstovaujama organizacija susiduria su sunkumais, susijusiais su procesy
sapsiraSymu* — ,, <...> Trumpuoju periodu organizacija nieko nepraranda, kol visi proceso dalyviai
yra vienoje vietoje, bet atsitikus bet kokiam pasikeitimui, darbuotojy kaitai, atsiranda rizikos, kad
procesas bus nepadarytas, bus padarytas klaidingai ir pan. dél to reikty viskq dokumentuot ir tai labai
skatinama, bet realybéje tai labai atsilieka — darai tq, kq reikia, o dokumentacija, nors ir turéty biiti
nuolat track ‘inama kartu — taip nevyksta ir jprastine darbo praktika tampa rezultatas, o ne aiskus
procesas. Kol apsirasai — viskq reikia daryti is naujo. “

Susidaro dar viena atsakymy subkategorija — laikanciy procesy standartizavimg siekiamu,
poreikio ir kriivio. Pavyzdziui E8, dirbdamas su pinigy plovimo prevencija, sako, kad jo organizacijos
veikloje ,, <...> kiekvienas sprendimas turi buti pagristas ir atsekamas. Taciau jmoné veikia labai
dinamiskoje aplinkoje, kur pokyciai dazni, todél aiskiis procesai leidzia greitai prisitaikyti
nepazeidziant teisiniy reikalavimy. *“ Taip siedamas §j klausimg daugiau ne su paties standartizavimo

sunkumais ir procesy dokumentacijos atnaujinimu, o kaip tik prieSingai — standartizuoti procesai, su
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numatytais tinkamais saugikliais, pasnekovo manymu, gali puikiai pasitarnauti dirbant dinamiskoje

aplinkoje, kai reikia nuolat taikytis prie atsirandanciy pokyc¢iy rinkoje, ar reguliavime.

Procesy valdymo strategijos ir jy pokyciai organizacijose iSsidésté pakankamai placiai, o dalis
respondenty atsakymy patenka po daugiau nei viena subkategorija ir kategorija. Populiariausia
procesy valdymo strategijy keitimosi priezastis yra susijusi su technologijy naujovémis ir pazanga.
Ivairios organizacijos siekia jdarbinti technologijas ir optimizuoti veikla — taip susidare plati atsakymy
kategorija, susijusi su technologijomis, o siekis automatizuoti procesus, dirbtinio intelekto
naudojimas, technologiné pazanga tapo subkategorijomis. Teigiamas poziiris ] technologijy
paskatintus pokycius girdimas ir i$ valstybinio sektoriaus — reguliuojanciy, su finansais susijusiy
institucijy. Stai vienos i§ tokiy organizacijy atstové E13 teigia, kad anks¢iau nemaza dalis jy darbo
., <..> vyko rankiniu biidu, o dabar vis daugiau procesy yra automatizuojami, centralizuojami,
mazinama zmogiskojo faktoriaus jtaka. Taip siekiame didesnio objektyvumo ir efektyvumo“. Kita
vertus, pasnekové Cia pat priduria ir kitg poky¢iy variklj — teisés aktus: ,, <...> valdymo strategijos
kito reaguojant j Europos Sqjungos reikalavimy pokycius, nacionalinés teisés akty korekcijas“, $i
atsakymo dalis jau patenka po reguliavimo kategorijos nacionalinés teisés subkategorija, taciau pats
pastebéjimas sulaukia palaikymo ir i$ keleto kity organizacijy.

Finansy duomeny kontrolés analitikas E6 pabrézia, kad jo organizacija susiduria su
problemomis, nes neskiria pakankamai démesio procesy valdymui, o skiriamo démesio neuztenka:
., yra skatinimas standartizuoti, pavienés iniciatyvos bangomis, bet néra tvarumo, nes negali visko
numatyti optimizuodamas veikiancius procesus‘ ir €ia pat palieia dar vieng ir kitiems ekspertams
aktualig pokyc¢iy procesy valdyme variklj — lyderius, vadovus (kategorija — plétra, subkategorija —
Jmongs augimas, klientai): ,,<...> bet lyderis gyvena su ta nuotaika, kaip isgyvent siq savaitg, o ne
kaip apsirasyt tvarkas ir pan. Jam svarbiausia — rezultatas. Reikia greitai — reikia dabar, ir dél to Sitie
dalykai nukencia. <...> Néra samdomi kazkokie Zmonés is Salies, kurie buty tik uz tai (procesy
valdymg) atsakingi“. Tuo tarpu yra organizacijy ir prieSingy pavyzdziy, kuomet samdomas naujas
personalas procesy valdymui, ypa¢ vadovai, jneSa naujo vé€jo ir paskatina pokycius, paskatina ]
procesy valdymg pazvelgti kitu kampu (kategorija — plétra, subkategorija — nauji vadovai,

darbuotojai).
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Naujo personalo jtaka procesy valdymui daznai yra susijusi su organizacijos plétra — tg pastebi
ir ES5, dirbanti mokes¢iy konsultavimo versle, kuri apart vadovy ir naujo personalo indélio dar
pabrézia ir pacig plétra (kategorija — plétra, subkategorija — imonés augimas, klientai): ,, <...> maza
jmoné, kai turéjo mazai produkty, mazai darbuotojy, buvo tiesiog kazkokie specifiniai darbo
aprasymai kaip turéty biiti atliktas tam tikras darbas. O iSsiplétus jmonei ir prisijungiant prie didesniy
jmoniy miisy jmonei buvo keiciamos ir strategijos, buvo noras suvienodinti viskq, taip pat taikymasis
ir prie naujy klienty nory “. O klienty norai, ypac kalbant apie jy aptarnavima, per keleta pastaryjy
mety keitési 1§ esmés, ir §] aspekty savo atsakymuose taip pat pazymi ne vienas ekspertas.

Atsakymy kategorija Geopolitiné situacija apibendrina, kad jvairios krizés ir ekstremalios
situacijos privercia organizacijas keisti savo procesus nebitinai paciy labai norima, bet rinkos ir
situacijos reikalaujama linkme. Skirtingi ekspertai Sioje vietoje mini jvairias situacijas — Covid-19
pandemija, privertusi daugeli paslaugy keltis j nuotolj (E3, E9, E15); 2008 m. Pasauliné finansy kriz¢,
nulémusi esminius pokyc€ius bankininkystés reguliavime; Rusijos karo prie§ Ukraing sukeltos
sankcijos ir jy laikymosi priezitura (E2: ,, Klientas pazeides sankcijas — logistikos paslaugos, su vilkiky
pardavimu po naudojimo <...> Tam yra konkretus procesas skirtingais etapais, nuo apklausy, iki
pokalbiy, valdybos sprendimy iki tol kol galutinai yra nusprendziama ar bus uzdaroma tokio sankcijas
pazeidusio kliento sgskaita *“). Visos §ios situacijos vienaip ar kitaip priverc¢ia organizacijas koreguoti
procesy valdymo strategijas ir prisitaikyti, tik daliai Siy organizacijy tokie poky¢iai yra privalomi
Jstatymo numatyta tvarka, o kitoms — siekiant i§likti konkurencingoms rinkoje.

Eksperty interviu turinio analizés pirmosios dalies suprantamam vizualiniam apibendrinimui

sitilau tokig schema. §i schema simbolizuoja ne analizés procesa, o tik analizés rezultatus vizualiai.

(Tokio tipo schemos (6 paveikslas) kiekvienai klausimy krypciai yra pridedamos 2 Priede.):
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6 paveikslas
Eksperty interviu turinio analizés rezultatai, I dalis

Standartizavimas ir poky¢iai

Kaip Jiisy organizacijoje yra vertinama procesi iSgryninimo ir
standartizavimo svarba ilgalaikei organizacijos sékmei?

strategijas bégant laikui?

Kaip ir kodél Jiisy organizacija yra keitusi procesy valdymo

— Privaloma Siekiama T Technologij Geopolitiné Reguliavimas Plétra
-[ j|7 —|j situacija I
S!audaxtiz_}lajalua Trukdo dinamiska Siekis Krizés LB, ECB Nauji vadovai,
ir atnaujinama aplinka automatizuoti darbuotojai
Nesekmingi X . .
bandymai Dirbtinis L Teritoriniai Nacionaliné [monés augimas, _ |
[ T reiskiniai teisé Klientai
l Regulinoja
institucijos
Technologiné

pazanga

Nesifokusuoja |
atnaujinima

O

Schemoje (6 paveikslas) matomas dviejy Sios temos klausimy medis, apimantis analizés metu
1SrySkéjusias atsakymy kategorijas ir subkategorijas, o apskritimai su skaiciais juose zymi eksperty
kiekj, kuriy atsakymai patenka po konkrecia subkategorija, kitaip tariant — atsakymo subkategorijos

pasikartojimy daznj.

3.2 Procesy sinergija organizacijose

Aptare procesy valdymo strategijas, per¢jome prie klausimy, susijusiy su procesy sinergija, jos
skatinimu, bei teikiamomis naudomis (8 lentelé¢). Pirmasis klausimas buvo apie pacig sinergijos
savoka, - kg ekspertai savo organizacijose laiko procesy sinergija. Po to seké klausimai apie procesy

sinergijos skatinimg ir pastebimas jos naudas bei trikumus.
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8 lentelé

Eksperty interviu turinio analizé, Il dalis

Klausimo kryptis — Procesy sinergija ir jos skatinimas

3. Klausimas: K3g savo organizacijos viduje laikote procesy sinergija?

Atsakymo Atsakymo Atsakymas (Ekspertas: citata)
kategorija subkategorija
Procesai Deél efektyvumo E1: sinergija yra kai skirtingi procesai susideda j vienq efektyviq visumg

<>
O komandos mastu — kai Zinai, kad gali padaryt vienq veiksmq kuris
tau neuztruks nei kiek ar uZtruks kokig sekunde, ir taip sutaupysi
komandos nariui minute <...>

E3: vienu metu gali (dirbti su tuo paciu klientu) keletas skirtingy
konsultanty, skirtingy departamenty, kurie vienu ar kitu badu
sprendZia to paties kliento problemas, kad bity pasiekiamas kuo
didesnis ir greitesnis rezultatas

E9: funkcijy bendradarbiavimg, kai visuma sukuria daugiau vertés nei
atskiri komponentai. Aptarnavimas glaudZiai bendradarbiauja su IT,
kad baty uztikrintas greitas sprendimy jgyvendinimas.

E10: glaudus bendradarbiavimas. Ji pasireiskia tuo, kaip greitai galime
reaguoti j nestandartines situacijas, <...> kai reikia individualiy
sprendimy.

E14: sinergijg laikome skirtingy sistemy ir Zmoniy veiksmy <...>
suderinamumu, kuris leidZia pasiekti geresniy rezultaty nei veikiant
atskirai.

Dél nuoseklumo

E2: jei grandinéles vidurys uZstabdys — kaZkuri dalis nebegalés dirbt.
Néra taip, kad as imu ir viskg su kreditavimu darau: vieni atlikinéja
analize, kiti monitorina, kiti atlieka iSmokéjimus, kiti priima sprendimus
ir pan. — gaunasi visa kriiva procesy, kurie vieni be kity sunkiai
jmanomi ir visos grandys tampa svarbios — tai ir skatina visiems dirbti
isvien.

E4: <...> procesai vienas kitq papildo, nu cia labiau kalba kad
incidentai, problemos, Change'ai dirbty ne vienas kitam
priestaraudami, o isvien.

EG6: sinergija, ne mano vieno procesai, kurie yra susije, nebdtinai
daromivienu metu <...> Pereina per skirtingas komandas, galiausiai
grjiZtama j proceso pradzig <...> ir pats procesas tampa gerinamas.
E13: suprantame kaip skirtingy skyriy <...> bendrq veikimgq siekiant
uZtikrinti tinkamgq ir nuosekly paramos lésy administravimgq.

D¢l
priklausomumo

ES5: <...> viskas priklauso nuo to kaip yra atliekamas pagrindinis darbas
<...> koreliacija su kitais procesas ir pan. tai realiai nuo jy atliekamo
darbo priklauso kity skyriy darbas, tai jie yra labai svarbis ir mes labai
akcentuojam apie jy darbo svarbgq.

E6: estafetés principu <...> nenori kad kas nors dél tavo klaidos
sustoty.
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Skyriai

D¢l procesy
tobulinimo

ES: kalbames <...> apie tai, kad jeigu padésit tobulinti procesus — jums
patiems bus sutaupytas laikas. Skatinam pacius darbuotojus jsitraukti
<...> tik iS$sakyti pastabas, pasidalinti gergjq praktika, pasialyti.

EG6: sinergija tarp procesy dalyviy, stakeholder‘iy, bet ne tarp procesy.
<...> bet kurio proceso dalyvio jZvalga pagelbéja tobulinant procesus ir
rezultatg <...> Darbo etika ir pan., kad nenori kad kas nors dél tavo
klaidos sustoty.

E11: kaip skirtingos komandos keiciasi jZvalgomis, klausimai
formuluojami, kad baty iSsprendzZiami, o rezultatai integruojami j
procesq

E12: komandos veikia kaip viena sistema <...> kdréjai dalijasi
jZvalgomis, o analitikai jas pavercia finansinémis projekcijomis ir
pasialymais vadovybei.

Dél vientisumo

E3: Rysiai tarp skirtingy skyriy <...> kad visi procesai vykty
nenutridkstamai ir nuosekliai

E7: <...> skirtingy padaliniy, tokiy kaip IT, teisés, rinkodaros, investicijy
valdymo ir klienty aptarnavimo, glaudy bendradarbiavimq kuriant
vientisq klienty patirtj.

E8: reiskia veiksmingq AML skyriaus bendradarbiavimq su IT, klienty
aptarnavimo, rizikos valdymo bei teisés komandomis, be jy
negalétume uZtikrinti <...> aptarnavimo nepertraukiamumo.

E15: bendradarbiavimas tarp jvairiy departamenty

siekiant suteikti pilnaverte konsultacijq ir visq turimg, teisingq
informacijq gyventojams

4. Klausimas: Kaip Jiisy organizacijoje yra skatinama procesy sinergija?

Komanda

Darbuotojy
iniciatyva

E1: IS skatinimo — tai paciy darbuotojy iniciatyva <...> reikia laiko,
savimotyvacijos, iniciatyvos ir noro, Zingeidumo, o galiausiai
komandiskumo.

E2: visos grandys tampa svarbios — tai ir skatina visiems dirbti is vien.
Komandiskumas

E13: Sinergijg skatiname per bendras diskusijas, feedback‘g, taip pat
per darby etapy pasidalinimq tarp skyriy.

'Vadovai

ES: Labai daug kalbamés su darbuotojais apie naudq teikiamg, apie
tai, kad jeigu padeésit tobulinti procesus — jums patiems bus <...>
supaprastintas procesy — operacijy atlikimas. Tai skatinam pacius
darbuotojus jsitraukti

E6: Daugiau bajeris, kad po visy ménesio uZzdarymy, kai viskq reikia
labai stipriai padaryt, manageris atnesdavo skareliy, nes visi Zino, kad
tas darbas turi bati padarytas.

Tikslai

Klientai

E2: kai dirbi banke — tau klientas moka algq, nesvarbu kokioj srity
dirbtum ar aptarnavime, ar versle ar banko IT <...> Suvokimas, kad
turi atsakomybeés ir klientas tau moka alga — padeda jsivertinti savo
darbo svarbg.

E15: skatinamas bendradarbiavimas tarp grupiy, teikiant konsultacijas
dalinamasi informacija, siekiant suvienodinti konsultacijas, taip
pagerinti klienty patyrimgq, atsiliepimus <...>
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Bendri tikslai

E4: Sinergija skatinama sakycCiau <...> bei bendry tiksly komandoje.
E6: Skatina <...> atsakomybé pries save ir komandos narius, kad kiti
negaisty laiko ties ta vieta, kur buvo tavo atsakomybé. Turi savo
deadline, ir Zinai ir stengiesi dél to, nes pasidaro tau svarbu —
atsakomybé, pan.

E7: Labiausiai skatinama per tarpdisciplinines komandas, bendras
atsakomybes uZ produkty rezultatus.

E8: Skatiname per bendry tiksly formulavimq ir bendrq reagavimgq j
visokius rizikingus atvejus

E14: Sinergijg skatiname per bendras darbo grupes, reguliarius
susitikimus, tiksly aptarimus.

KPI

E9: Skatiname sinergijq per bendras KPI sistemas, per vadinamas
kryZmines komandas - cross-functional teams ir skaitmenines
platformas bendradarbiavimui tarpusavyje

E12: Skatiname sinergijq per bendraus KPI, kurie aktualds skirtingoms
komandomes.

E6: Yra visokie patikrinimai, check‘ai, kontrolés, kad viskas vykty kuo
sklandZiau.

Kompetencijos

Informacija

E3: Mes esam apmokomi visi vienodai <...> visi esam mokomi tos
pacios info, nesvarbu kokiq pareigybe uzimi, nesvarbu ar dirbsi su tuo
ir pan. Tai turi perduoti savo Ziniy naujiems darbuotojams.

El:<...> kuo tu daugiau Zinai procesy, tuo didesnis Sansas, kad padési
kolegai jsitraukdamas jo procesui naudingu momentu <...> Zinojimui
reikia laiko, savimotyvacijos, iniciatyvos ir noro, Zingeidumo, o
galiausiai komandiskumo.

E13: Vien tik misy padalinio jZvalgos nebity pakankamos be kity
departamenty indélio ir Ziniy

E15: skatinamas bendradarbiavimas <...> tarp jvairiy departamenty ar
net institucijy, Taip pat, skatinama procesy sinergija rengiant vidinius
susirinkimus ar mokymus, tarp telefonu konsultuojanciy ir
aptarnaujanciy ,,gyvai‘,

Technologijos

E4: Sinergija skatinama sakyciau vieningo ITSM (IT service
Management) jrankio organizacijoje ServiceNow <...>

E10: Sinergija skatinama per bendras vidines sistemas, centralizuotq
informacijos valdymag.

E11: Skatinama per duomeny valdymo - data governance principus,
,data democratization” iniciatyvas.

5. Klausimas: Kokias procesy sinergijos naudas ir trikumus matote savo organizacijoje?

Pasitenkinimas

Darbuotojo

E1: Darbuotojo pasitenkinimg, Zinai kad padedi kitam, kitas tau
padékoja, auga team spirit- tai irgi gali biti kaip papildomas
benefitas.

E6: Naudos — gerové <...> sutaupyti nervai ir stresas

E15: Gerina institucijos jvaizdj ir didina pasitikéjimg
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Kliento

E7: efektyvesnis klienty griZztamojo rysio integravimas

E8: <...> nauda <...> ir iSsamesnis klienty elgsenos supratimas

E10: <...> tai kokybiskesnis klienty problemy sprendimas <...> galime
suteikti atsakymus per vieng kontaktg, nereikia klientui laukti keliy
dieny dél koordinavimo tarp skyriy.

E13:<...> klientai gauna nuoseklesne informacijq

Efektyvumas

Laikas

E1: Sinergija suteikia daugiau laiko, sutaupo laiko, dirbant tq patj
procesq <...>

ES: Pirmiausia — laikas, sutaupomos laiko sgnaudos, vienodas uZduociy
atlikimo procesas <...> darbuotojas nedirba virsvalandZiy ar neatlieka
papildomy kokiy nors darby.

E6: Naudos —<...> laikas, greitis <...>

E8: DidZiausia nauda — greitesnis reagavimas j situacijas

E9: efektyvesnis resursy panaudojimas, greitesnis problemy
sprendimas.

E11: <...> spartesni, labiau pagrjsti sprendimai

E15: MaZinami visokie istekliai, tiek finansiniai, tiek Zmogiskieji — darbo
laikas <...>

Sklandumas

E3: Nauda automatiskai tai, kad info perdavimas naujiems
darbuotojams, kad néra darbuotojy trikumo deél to, kad HR skyriaus ir
kity padaliniy procesai veikia sinergiskai, kad vykty nuolatiniai
mokymai ir priminimai, kad ir tos pacios ar naujos informacijos
suteikimas.

E4: Nauda ITIL procesai (incidentai, problemos, Change'ai) jie veikia
isvien, tai leidZia greiCiau reaguoti ir isspresti IT problemas.

ES: padeda mums apskritai planuojant visokius naujus skyrius, naujus
produktus, naujy Zmoniy jdarbinimgq ir pan.

E7: Pagrindinés naudos — greitesnis produkty tobulinimas, trumpesnis
paleidimo j prekybq laikas naujiems sprendimams <...>

E9: patogumas ir inovacijy diegimo greitis.

E12: greitesné reakcija j pokycius rinkoje, racionalesnis biudZeto
paskirstymas

E13: DidZiausia nauda — <...> maZéja spragy, sprendimai tampa
labiau pagrjsti.

E14.: didesnis efektyvumas, greitesnis problemy sprendimas - tai ypac¢
aktualu kriziniy situacijy metu.

Atsakomybiy
pasidalinimas

E2: Atsakomybiy pasidalinimas — motyvuoja jvykdyti sau teikiamus
reikalavimus.

E6: Naudos — <...> atsakomybé vieniems pries kitus,

E12: Kai visos komandos dirba su tais paciais skaiciais ir vizija,
iSvengiama dublikaty, klaidy
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Trukumai

Priklausomumas

E1: Trakumai — nebent imant komandine sinergijq, kai esi susidirbes,
komandai besikeiciant sinergija dingsta ir procesai nebeveikia taip
sklandZiai kaip pries tai veike, kai buvo didesné sinergija tarp
darbuotojy, o vadovybé reikalauja rezultaty tokiy pat kaip anksciau.
E2: Vientisumas ir sudétingumas, gali trukdyti bendrai grandinei.
Reputaciné asmeniné ir banko rizika, jeigu neatlieki kazko tinkamai ir
laiku. Kartais ne nuo mano atliekamo proceso priklauso, kiek klientas
su kuriuo bendrauju liks patenkintas — ar atsives draugy, ar pakeis
bankg.

E6: Trakumas — jeigu procesai yra sinergiski, tai jeigu vienas is jy
neveikia, tai tikétina nukentés ir kiti.

E9: <...> gali sukelti priklausomybe tarp skyriy

E15: sutrikus vienos veiklai, sutrinka pacio proceso veikla<...>

Technologiniai
trikdziai

E4: Trikumy gal atsiranda, kai vieni dirba Agile metodu, o kiti ITIL,
jmoné eina keliu jog visi dirbtu Agile metodais.

E11: skirtingas ,,duomeny brandos” lygis tarp komandy. Komandos
kartais neturi aiskios duomeny struktiros vizijos

Komunikacijos
iSstkiai

ES5: <...> Zmoneés yra Zmoneés ir visi viskq daro kaip jiems patogiau ir
paprasciau, tai atsiranda papildomas poreikis kontrolei paciy
darbuotojy

E6: atsiranda jtampos, kol galiausiai klaidos vistiek atrandamos, bet
pykciai, emocijos ir kiti dalykai dirbant nuosekliau, galéty bati lengviau
iSvengiami nuodugniau atliekant patikrinimus. Atsiranda overtime <...>
E7: Trakumai <...> kai kyla skirtingy padaliniy prioritety konfliktai.
E12: kirybinéems komandoms kartais bina sudétinga prisitaikyti <...>
E10: bana sudeétinga uZtikrinti, kad visi skyriai vienodai interpretuoty
prioritetus arba turéty vienodus update‘us

turi skirtingus darbo tempy ar prioritety suvokimus.

E13: skirtingas padaliniy darbo tempas ir norai. Pvz., kontrolé nori
gilumo, o paraisky vertinimo skyrius — greicio.

E14: skirtingi interesai ar skirtingas supratimas <...>

E15: Nesusikalbéjimas, neteisingas informacijos supratimas,
meétymasis darbais tarp kolegy ar institucijy

Sudétingas
koordinavimas

ES: minusai — tai labai didelé kontrolé — didelés sqnaudos priZiiirét,
kaip yra atliekami tie procesai, tai ty paciy darbuotojy laikas eiti Zitreti
kaip kitas darbuotojas dirba, vadovy laikas yra irgi kaip apibendrinti
visqg komandos rezultatq

E7: Trakumai gali pasireiksti per sprendimy priemimo uZdelsimus, kai
jtraukiama daug suinteresuoty saliy,

E8: sinergija reikalauja daugiau koordinavimo, kas kartais létina
sprendimy priemimg.

E9: <...> sinergija reikalauja daugiau koordinavimo pastangy

E14: sudétingesnis suvaldymas tarp padaliniy
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Pirmasis klausimas buvo apie pacia sinergijos sgvoka, - kg ekspertai savo organizacijose laiko
procesy sinergija. Sioje vietoje atsirado pakankamai aiskus skilimas, pasidalinimas j dvi dideles
atsakymy kategorijas — procesai ir skyriai. Procesy kategorija apémé atsakymus, kur respondentai
sinergija jvardino, kaip su procesais susijusj reiskinj, atitinkamai arba vykstantj dél efektyvumo
didinimo, arba dél nuoseklumo islaikymo, arba dél procesy priklausomumo vienas nuo kito. Kita
didelé¢ dalis respondenty sinergija daugiau lygiagretino su skirtingy komandy, skyriy
bendradarbiavimu tarpusavyje, jy tarpusavio rySiais, o atsakymai iSsiskirsté j dvi subkategorijas —
skyriy, veikianciy iSvien dél procesy tobulinimo, bei skyriy veikianciy iSvien dél vientisumo.

IJdomu, kad tarp atsakymy patekusiy tiek j pirmosios kategorijos subkategorijg ,,dél
priklausomumo®, tiek ir j antrosios kategorijos subkategorija ,,dél procesy tobulinimo® nebuvo nei
vieno atstovo nei i§ banky, nei i§ valstybinio sektoriaus. Galima bty ieskoti priezasciy, kad Sie
sektoriai yra susije su aktyvesniu ir grieztesniu reguliavimu, tod¢l Sioms organizacijoms, tikétina,
dazniau yra nepriimti nei per daug glaudziai tarpusavyje susij¢ ir vienas nuo kito priklausomi procesai,
tiek ir procesy tobulinimas. Didelé dalis $iy organizacijy procesy yra atlickami pagal jstatymy arba
kity reguliuojanciy teisés akty numatytas gaires, ir negali buti pritaikomi, ar kei¢iami savo nuoziiira.

Visgi, didesné dalis eksperty, procesy sinergija tapatina su paciais procesais, 0 ne su
komandomis, kurios juos atlieka. Nors komandy, skyriy bendradarbiavimo vaidmuo pakankamai
didelis, vyrauja suvokimas, kad procesy sinergija pirmiausiai veda prie veiklos ir paciy procesy
efektyvumo bei nuoseklumo, Stai ekspertas E1 pateikia pavyzdi: ,, sinergija yra kai skirtingi procesai
susideda | vieng efektyvig visumgq, kaip pvz. mano skyriuje - klientas nuo nemokumo pradzios iki
pabaigos yra administruojamas pas mus, kad ir skirtingy procesy tarpe, bet viskas veikia kaip vienas
didelis nuoseklus ratas.

Atsakymai apie sinergijos skatinimg iSsidésté placiai, ypa¢ deél to, kad nemaZa dalis
respondenty paminéjo po daugiau nei vieng skatinimo biida. Sio klausimo atsakymy kategorijos

i$sidalino ] tris, o Sioms kategorijoms atvaizduoti pasirinkau voratinklio diagrama (7 paveikslas, a)).
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7 paveikslas
Procesy sinergijos skatinimas, kategorijos (a)) ir subkategorijos (b))

a) b)
e Kategorija = Subkategorija
Darbuotojy
Komanda iniciatyva
10 5
8 4
6 Technologijos 3 Vadovai
4
(0]
Informacija Klientai
Kompetencijos S Tikslai
KPI Bendri tikslai

Kadangi visi ekspertai i§skyré sinergijos skatinimg vienu ar kitu biidu savo organizacijose, ir
niekas nekalbgjo apie tai, kad sinergija biity neskatinama, galima Siuos biidus — subkategorijas, talpinti
1 vieng voratinklio diagramg, kuri vizualiai parodys, kuris konkretus skatinimo budas yra
populiariausias tarp apklaustyjy organizacijy atstovy (7 paveikslas, b)).

Siuo atveju isryskéja subkategorija ,,bendri tikslai, kaip labiausiai procesy sinergija
skatinantis elementas. Respondentai skirtingai prieidami, ta¢iau daznai mini bitent bendry tiksly
i8kélimg skirtingoms komandoms, skirtingiems padaliniams, bei skirtingus procesus atliekantiems
darbuotojams, o eksperty poZiiiriu biitent tai ir paskatina juos bendradarbiauti tarpusavyje ir siekti ty
tiksly kartu, iSvien, o ne kiekvienam atskirai. Tokiu biidu sinergija tampa natiiraliai suprantama, o dél
jos stengiasi tiek ir kiekvienas smulkesnés komandos narys, tiek ir kiekvienas didesnés organizacijos
skyrius. Pavyzdziui, E6, Sioje vietoje akcentuoja atsakomybe tarp skirtingy departamenty, ir interviu
metu ne kartg pamini, kad biitent tas bendro tikslo turéjimas atsakomybés jausmas dél bendro tikslo
ir skatina dirbti su kitomis komandomis iSvien atliekant procesus: ,,4$ padarau, paduodu duomenis,
Jjie pereina per skirtingas komandas, galiausiai kokia trecia komanda randa klaidg, griztama j proceso
pradzig ir tokiu bidu as pagerinu savo procesq pagal tq atsiliepimq ir pats procesas tampa

gerinamas. Bet kurio proceso dalyvio jZvalga pagelbéja tobulinant procesus ir rezultatq, pvz.
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duomeny kokybe <...> nenori kad kas nors dél tavo klaidos sustoty <...> Turi savo deadline, ir Zinai

‘

ir stengiesi dél to, nes pasidaro tau svarbu — atsakomybé ir pan.

Ekspertai jvardino pagrindines procesy sinergijos naudas ir labiausiai iSsiskiriancius
trukumus. Atsakymai j §j klausimg nugulé¢ j tris kategorijas — triikumus bei su pasitenkinimu ir su
efektyvumu susijusias naudas. Pasak eksperty E1, E6 ir E15, procesy sinergija teigiamai veikia
darbuotojy pasitenkinimg, didina tarpusavio ry$j, atsakomybés jausma, komandiskuma, stiprina
pasitikéjimg tiek kolektyvu tiek ir pacia organizacija. O S$tai grupelé kity respondenty sinergijos
naudas jzvelgia ne paciy darbuotojy, o klienty pasitenkinimo didinime. Sie ekspertai sako, kad
sinergiSkai veikiantys procesai leidzia sékmingiau aptarnauti klientus bei pasiekti, nuodugniau ir
didesniu paveikslu suprasti klienty elgsena, integruoti klienty griztamajj rysi, rasti sprendimus
klientams kilusioms problemoms, bei nuosekliau ir labiau vienodai teikti klientams aktualig
informacija. Jldomu, kad apie klienty pasitenkinimg kalba tiek stipriai j verslg orientuotos jstaigos, kur
finansiSkai svarbus kiekvienas kontaktas su klientu, tiek ir valstybinés institucijos, kurios tiesioginés
naudos i§ bendravimo su klientais (fiziniais, ar juridiniais asmenimis) negauna.

Itin koncentruotai ekspertai minéjo efektyvuma, kaip svarbiausia sinergijos teikiama nauda.
Tik E10 savo atsakyme nepaminéjo efektyvumo, o visi like respondentai, vienu ar kitu budu jj, kaip
svarbig sinergijos teikiamg nauda, akcentavo. Efektyvumas iSsiskirsté  tris subkategorijas — dalis
eksperty apie ji kalbéjo, kaip apie procesus spartinant] ar laikg taupantj, kiti labiau orientavosi ]
procesy sklanduma ir nuosekluma, klaidy maz¢&jima, o taip pat, iSsiskyré dar viena subkategorija,
susijusi su atsakomybeémis — Sie ekspertai teigia, kad sinergija padeda platesniam Zinojimui, apie savo
ir kolegy funkcijas, bei atsakomybés jausmui tas funkcijas jgyvendinti.

Stai sklandumas, pasak skirtingy eksperty, apima tick informacijos dalinimasi, naujy
darbuotojy jvedima, labiau pagrjstas reakcijas ir kokyb¢ priimant sprendimus, klaidy ir spragy
mazinimg, produkty ir procesy tobulinimg, ir inovacijas. Apie sklanduma kalba jvairiy sektoriy ir
pozicijy atstovai, ta¢iau sklanduma jie pastebi skirtingose situacijose. Stai banko atstové E3, procesy
sinergijag mato kaip naudingg darbuotojy valdyme ir uzimtumo planavime. Jj sako, kad Siems
aspektams uZztikrinti, svarbus tampris rySiai tarp departamenty: ,, Rysiai tarp skirtingy skyriy, HR ir

miisy skyriaus, HR kamso skyles, valdo darbuotojy srautq, suziiirima, kad biity darbuotojy uztektinai,
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HR ir vadovai turi ieskoti darbuotojy, kurie dirba slenkanciu grafiku, kad visi procesai vykty
nenutritkstamai ir nuosekliai.

Na ir ,laikas“. Efektyvumas, kaip sgvoka, pagal Visuoting Lietuviy Enciklopedija, reiskia
kurios nors veiklos veiksmingumg, rezultatyvumg, reiSkiamg ta veikla pasiekto rezultato
ir sgnaudy jam pasiekti santykiu (Visuotiné Lietuviy Enciklopedija, 2025). Laikas — yra viena
pagrindiniy ir neatsiejamy skirtingy procesy sagnaudy, o ekspertai savo atsakymuose su Sia sgnauda
mini abipusj efektyvumg — tiek technologinj, kai tam pafiam rezultatui pasiekti yra sunaudojami
mazesni kastai (maziau laiko), tiek ir ekonominj, kai su tokiomis paciomis sgnaudomis (praleistu
laiku) yra pasiekiami geresni arba daugiau rezultaty. E15, dirbanti valstybinéje finansy sektoriy
reguliuojancioje institucijoje, pateikia pavyzdi: ,, Pavyzdziui, per dieng konsultantas sugeba

[T

pakonsultuoti daugiau besikreipianciyjy, isspresti daugiau iskelty ,, ticket ‘y “, jeigu sugeba sklandziai
bendradarbiauti su kitus procesus atliekanciais departamentais. “

Tiesa, visi ekspertai procesy sinergijoje izvelge ir trikumy, o tai, kad dalis atsakymy kartojosi
tarp respondenty, bei tai, kad kai kurie respondentai jvardino ir po keletg trikumy subkategorijy —
reiSkia kritiskg ir daznai savikritiSkg respondenty vertinimg — $is aspektas patvirtina respondenty
ekspertiSkuma ir suteikia Siam tyrimui daugiau vertés ir gilumo. Populiariausias, dazniausiai eksperty
paminétas trikumas patenka j komunikacijos subkategorija. Cia jvardijami komunikacijos i§3iikiai
tiek skyriaus viduje, tiek tarp vadovy ir darbuotojy, tiek ir tarp skirtingy organizacijos departamenty.
Kai dél sinergijos procesai tampa glaudziai susije, atsiranda labai didelis sklandZios ir atviros
komunikacijos poreikis, ir §is poreikis gali staiga tapti nebepatenkinamas, kai pasikeicia darbuotojas,
nutriiksta vienas i§ procesy, nesutampa skirtingy darbuotojy, ar komandy prioritetai, ar vadovai
skirtingiems, bet sinergiSkiems procesams, kelia ne vienodus reikalavimus.

Priklausomumas tarp skirtingy procesy taip pat yra iSskiriamas kaip atskira procesy sinergijos
trikumy subkategorija. Ekspertai ¢ia jZvelgia rizikas, kad per daug glaudziai susij¢ procesai gali
sukelti staigiy svyravimy, o jy neSami rezultatai dé¢l poveikio vienam i3 sinergizuojanciy procesy, gali
biti stipriai paveikti platesniu mastu. Stai E2 bendra paveiksla mato kaip girlianda, ir sako, kad , jei
stringa vienas, gali uzstrigti ir kiti — kaip lemputé — nedega viena, tai ir visa girlianda nedega arba

‘

blogai atrodo.*

dél procesy sinergijos. Respondentai labai panaSiai atsakydami vis jvardina, kad padidé¢ja
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koordinavimo kastai, ,, kai jtraukiama daug suinteresuoty saliy “, o tas sudétingesnis koordinavimas,
kai yra siekiama sinergijos reiSkia platesnius ir ilgiau trunkanc¢ius mokymus, didesnj kontrolés
poreikj, atsakomybés skatinimg, darbuotojy motyvavima, kitaip tariant — siekiant padaryti taip, kad
procesai biity glaudziai tarpusavyje susij¢ ir dirbty sinergijos principu — reikia dideliy koordinavimo
ir vadybos kasty, o, savo ruostu, taip veikianciy procesy veikimo uztikrinimas, kontrolé, pokyciy
jvedimas, tampa dar didesniu vadybiniu uzdaviniu organizacijy vadovybei. Inga kiek labiau
prasiplecia ties Siuo klausimu ir paaiskina, kad ,, Labai daug laiko atima vien tik perZiiiréti procesus,
Jjuos pristatyti komandoms jeigu kazkas keiciasi, juos surasinét, rasinét j sistemgq, ir uztikrinti kad jy
biity laikomasis, tai atsiranda papildomas poreikis kontrolei paciy darbuotojy, kad jie atlikinéty viskq
kaip ir reikia, ir eiti juos stebéti ir jrodinéti, kad tai yra gerai, kq jiis darot ir kad nereikia cia daryti
ty kazkokiy zingsniy, kurie buvo daromi pagal paciy darbuotojy savavaliskai susigalvotg, jiems
patogy kelig.

Taigi, apibendrinant $ig klausimy grupe, galiu pastebéti, kad bendrais bruozais sinergija yra
labai stipriai vertinama organizacijy. Daugelis organizacijy skatina tarpdiscipliniskuma ir siekia, kad
skirtingus procesus vykdancios komandos bendradarbiauty, taip kurdamos sinergija. Sinergija
organizacijos iSnaudoja efektyvumui didinti, siekti aukS$tesniy rezultaty ir mazinti kastus, o ja skatina
paciais jvairiausiais metodais. Kartais skatinimu uZsiima ir patys daug motyvacijos turintys
darbuotojai, kurie pajaucia, kad sinergija gali atnesti jiems ir asmening naudg — optimizuoti darbo
kriivj, pagerinti santykius su kolegomis, praplésti kompetencijas ir Zinias apie organizacijoje
vykstancius procesus. Tiesa, procesy sinergija yra susijusi ir su rizikomis, kurias bendrais bruozais
ekspertai iSskirsto ] su procesy tarpusavio priklausomumu, komunikacijos bei sudétingo
koordinavimo i8$iikiais, bei technologijy keliamomis problemomis susijusius potipius.

Eksperty interviu turinio analizés antrosios dalies suprantamam vizualiniam apibendrinimui

sitiloma schema yra pateikta 2 Priede.

3.3 Procesy sinergija kuriancios dedamosios ir jos rezultaty vertinimas

Interviu per¢jo j antraja puse ir toliau seké klausimai apie sinergijos rezultaty vertinima bei

pacia sinergijg kurianc¢ias dedamasias.
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9 lentelé

Eksperty interviu turinio analizé, 1l dalis

Klausimo kryptis — Procesy sinergijos dedamosios ir matavimas

6. Klausimas: Kokiais metodais Jusy organizacijoje yra vertinami procesy sinergijos rezultatai?

Atsakymo
kategorija

Atsakymo
subkategorija

Atsakymas (Ekspertas: citata)

Kokybé

Klaidos

E1: Matuojamas klaidy kiekio <...> jvykdymas

EA4: KPI - Key Performance Indicator klaidoms svarbus

E6: esame turéje praktikg dokumentuoti problemas kylanc¢ias ménesio
uZdarymo metu. Taip pat vertinamas problemy materialumas — kiek yra
daug dideliy/maZy problemy ir kiek jos turi reikSmés.

E7: pagal tai <...> kiek sumaZéja klaidy

ES8: Zidrima j <...> klaidy sumaZzeéjimg

E11: per <...> pasiektus KPI, klaidas

E12: per maZesnj klaidy, perdarinéjimy ar perdirbimy skaiciy

E13: Neturime atskiro sinergijos vertinimo rodiklio, taciau jos rezultatai
atsispindi  procesy efektyvumo rodikliuose: vélavimy skaiciuje,
neatitikimy daznyje <...>

Auditas

E4: Procesy auditas taip pat naudojamas.

E7: atliekame vidinius sinergijos ir bendradarbiavimo vertinimus per
vadovy apklausas.

ES8: Taip pat periodiskai organizuojami susitikimai po didesniy
incidenty, kur vertinam, kaip efektyviai skyriai subendradarbiavo
E10: Taip pat per vidaus auditus

E13: jos rezultatai atsispindi audity pastaby kiekio maZéjime.

Be to, atliekame vidaus vertinimus, kur analizuojama, kaip veikia
tarpdisciplininiai projektai, kokios biina kliditys ir sékmeés.

Technologiniai

E11: Taip pat naudojami ir techniniai metrikai, kaip sistemy
suderinamumas, duomeny kokybés indeksas ar prieigos prie duomeny
sklandumas

E12: analitikai dar prisideda vertindami, ar duomeny srautas tarp
skyriy yra vientisas, ar néra duomeny leak‘y

Laikas

[sipareigojimai

E1: SLA Service Level Agreement jvykdymas — kitaip tariant ar
jgyvendinom per tq laikotarpj, per kurj turim padaryt, ASAP, per vieng
dieng per tris dienas ar penkias.

E4: Na o Siaip <...> SLA - Service Level Agreement rodikliai.

E8: Zidrima j <...> maZesnj reguliavimo institucijy pastaby skaiciy

Spartinimas

E2: procesy grandinés, susijusiy procesy atlikimo tempas, terminai,
padarai greiciau nei pasidlei klientui, jeigu viskas suveikia taip, kaip
reikia.

E7: <...> kiek greitai galime jgyvendinti naujus sprendimus (projekty
ciklo trukme),

ES8: Vertinimas netiesioginis — Ziarima j incidenty sprendimo laikg
E9: per <...> proceso trukmeés rodiklius

68



Atsiliepimai

Klientai

E7: kiek sumaZéja <...> pakartotiniy klienty uZklausy, bei kaip tai
atsispindi klienty pasitenkinime (CSAT, NPS).

E8: per <...> efektyvesnj rizikingy klienty identifikavimq

E9: Vertiname per klienty pasitenkinimo (CSAT, NPS), pirmojo kontakto
sprendimy (FCR)

E10: poveikis atsispindi klienty pasitenkinimo vertinimuose, pirmo
kontakto sprendimo rodikliuose, skundy skaiciuje.

E14: grindZiamas kokybiniais rodikliais, analizuojami paslaugy kokybés
rodikliai

Pardavimai

E3: svarbiausias atsiliepimas yra pardavimai, vertinami labiausiai
pardavimai, Jeigu padarei keletq pardavimy, bet jvertinimas vienetu —
tas vienetas yra atleistinas, nes svarbiausia kad padarei pardavimg.
E12: per <...> ROI (grqZos is investicijy) pasiekimg,

Darbuotojai

E9: Be to, dar vertinam vidinés komunikacijos efektyvumgq ir
darbuotojy jsitraukimg

E10: <...> analizuojant, kiek efektyviai jgyvendinami
tarpdepartamentiniai projektai

,pulse” tyrimai, darbuotojy pasitenkinimo pacia sinergija rodikliai.
E12: netiesioginis — per bendry projekty sekme, darbo efektyvumg

E13: atliekame vidaus vertinimus, kur analizuojama, kaip pavyksta
tarpdisciplininiai skirtingus padalinius apimantys projektai, kokios biana
kliatys, kokios sékmés.

E15: Atliekant kiekvieno darbuotojo metinj vertinimq, vertinimas
susideda ne tik i$ darbuotojo rezultaty, bet ir is viso departamento
rodikliy (30 proc. Reiksmes turi departamento jvykdytos uZduotys ir
jgyvendinti rodikliai, kurie priklauso ne nuo vieno konkretaus
darbuotojo, o nuo viso departamento rezultaty), ir is visos institucijos
rodikliy<...>

7. Klausimas: Kokios dedamosios Jiisy organizacijoje kuria procesy sinergijg ir kurios 18 jy yra

reikSmingiausios?
Tiesioginis Atlygis E1:—atlygio dalis priklauso nuo darbo rezultaty ir papildomy veikly. Kita
skatinimas vertus dél sinergijos kartais turi daugiau laiko papildomoms veikloms,
nuo kity kaZkiek didéja atlyginimas, bet ¢ia labai tolimas pritempimas.
ES: gali sutaupyti laiko, per dienqg pasiekti daugiau rezultaty — ilgainiui
ir patys daugiau uZsidirbti ir daugiau uzdirbti jmonei
Terminai E6: Pagrindinis draiveris yra deadline — labai trumpas periodas, per
(deadline) kurj reikia pasiekti rezultatq.
E12: reguliaris ataskaity ciklai, terminai,
Kompetencijos [Tarpdisciplini§- | EL: <...> tada kai gerai esi i3dirbes ir gerai paZjsti procesus, tas didelis
kumas Ziniy kiekis leidZia didinti sinergijg

E15: bendradarbiavimas, vienodas teisés akty supratimas
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Technologijos

E4: Integruoti jrankiai kaip Servicenow, JIRA, COnfluence.

E7: technologiné infrastruktira, duomeny bendrinimas tarp padaliniy
E8: dedamosios — bendra duomeny infrastruktira <...>
ReiksSmingiausia — greitas duomeny prieinamumas <...> Jei AML
skyrius neturi real time info i$ IT ar klienty aptarnavimo, atsiranda
rizika suvéluoti su sprendimais.

E9: sklandi komunikacija, bendros technologinés platformos (pvz.,
CRM)

E10: gerai veikianti informaciné sistema (kad visi dirbtume su tais
paciais duomenimis), greita vidiné komunikacija

E13: bendros IT sistemos, kurios leidzZia dalintis informacija realiuoju
laiku,

E14:<...> technologinis pagrindas, kad bity galima sklandZiai dalintis
duomenimis ir koordinuoti veiksmus

E15: visiems prieinamos dokumenty valdymo sistemos.

Komandy
dinamika

Atsakomybés

E2: atsakomybés jausmas, nepasigadint reputacijos pries klientg
asmeniskai ir banko, atsakomybé pries vadovg<...> Kiekvienas vadovas
turi po vadovq — jeigu kaZkas stringa, kiekvienas turi atsakyti
aukstesniam.

E8: aktyvus vidinis komunikavimas ir bendros vertybés (pvz.,
atsakomybé uZ finansinj saugumag).

E11: IS jy reikSmingiausia — aiskiai apibréZta duomeny nuosavybé,
nes kai Zinoma, kas atsakingas uz duomeny kokybe ir naudojimq,
sinergija vyksta greiciau.

E13: aiskus atsakomybés pasiskirstymas <...>

E14: aiskiai apibréZti vaidmenys <...>

Komandiskumas

E1: Noras pagelbét, savanoriska iniciatyva — iS mano pusés tai atrodo
svarbiausia, kai pajauti padaryt kaip patogiau yra tai ir stengiesi
pasiziareét, ir tada faina, kai visi dél tavo iniciatyvumo daro kazkg
geriau lengviau.

E2: Komandiskumas, bendradarbiavimas tarp skirtingy departamenty,
tarp savaitiniai sutikimai leidZia jausti pulsq darbuose, kaip visiems
sekasi.

E8: Labai svarbi ir organizaciné kultdra, kurioje sinergija laikoma
bitinybe, o ne kaZkokiu papildomu pasaliniu darbu.

E12: ne atskiri ar komandiniai KPI, bet bendra verté klientui ir jmonei.
E13: pasitikéjimas tarp komandy <...> sinergija priklauso ir nuo
konkreciy Zmoniy mokéjimo bendradarbiauti, o ne tik nuo formalios
kazkokios struktdros.

E14: efektyvi komunikacija <...> pasitikéjimas tarp padaliniy.

'Vadovavimo
stilius

E1: kita vertus gal vadovavimo stilius ir sukdré sitq sinergijg
komandoje — ankstesnis vadovas buvo labai atviras ir nekonfliktinis, ir
kartu maZiau vadovavosi taisyklémis ir tai suteiké daugiau laisviy ir
pan. Labai svarbu asmeniné laisvé daryt pokytj/sprendimgq ir pan.

E7: lyderysté, skatinanti komandy bendradarbiavimg

ES: ir vadovy jsitraukimas j tarpkomandinj bendradarbiavimgq.
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E14: vadovy palaikymas — jeigu sinergijos siekis néra nustatytas
prioritetas auk$ciausiame lygmenyje, tarp vadovy, toks poreikis
neissivysto, nepasidaro populiarus ir tarp paprasty darbuotojy.

E10:. .. lankstds sprendimy priemimo mechanizmai.

Organizaciné Bendri tikslai E4: Bendri ITIL procesai ir standartai.

kultira E6: Noras tapti listinguojama jmone

E7: Svarbiausios — aiskus bendras tikslas (ilgalaiké grqZa klientui) <...>
IS Siy dedamuyjy labiausiai issiskiria bendro tikslo suvokimas — tai
suvienija skirtingas komandas veikti viena kryptimi

E9: dedamosios - bendri tikslai <...> reikSmingiausia — aiskiai apibrézti
bendri tikslai ir KPI, nes jie uZtikrina, kad visos komandos judéty viena
kryptimi.

E10: bendras tikslas suprasti ir spresti kliento poreikius. Jei visi skyriy
darbuotojai tai mato kaip bendrq uZduotj, sinergija jvyksta natiraliai.
E11: <...> ir aiskas tikslai <...>

E12: Svarbiausia — bendras tikslas

E13: Kai yra bendras supratimas apie tikslus, tai net ir labai skirtingos
funkcijos randa bendrq kalbg

E15: Svarbiausia bendro tikslo siekimas. Labai svarbus to tikslo
supratimas, iSgryninimas.

Vidiné E2: Sveika konkurencija jmonés viduje — savo tikslai metiniai
konkurencija asmeniniai KPI — sveikos konkurencijos lentele turime, kas kiek ko
padaré. Kadangi mégstu tq konkurencijqg, tai matydamas kad nedaug
traksta iki pirmos antros vietos aplenkimo, skatina labiau
bendradarbiauti ir labiau stengtis dél geresniy rezultaty. Svarbu, kad
konkurencija biity sveika — siekiant didesnio bendro rezultato, o ne
pagadinti reikalus kitiems.

E15: Darbuotojo metinis vertinimas priklauso tiek nuo jo asmeniniy
tiek ir nuo sinergijos paskatinty bendry komandos ir visos institucijos
rodikliy, del to stengiamés ir tarpusavyje, taciau ir konkuruojam

Atsakymai ] klausimg apie sinergijos vertinimo metodus (9 lentel¢) pasiskirsté ] tris
kategorijas — ekspertai jvardino, kad matuoja kokybe, laika ir atsiliepimus. Kalbant apie atsiliepimy
kategorija — labai iSrySkéjo tendencija, kad nei vienas i§ banky sektoriaus atstovy nesureikSmino
atsiliepimy, kaip sinergijos vertinimo kriterijaus, nors kitose organizacijose Sie atsiliepimai apéme
tiek klienty, tiek darbuotojy pasitenkinima, tiek ir pardavimus. Tiesa, ekspert¢ E3 kalbédama apie
pardavimus biitent ir pabréz¢é prieSingg niuansa, kad jos darbe — svarbiausia pardavimai, ir jeigu dél
sinergijos kolektyve pavyksta jvykdyti pardavimg — blogas kliento atsiliepimas gali biiti toleruojamas:

»wsvarbiausias atsiliepimas yra pardavimai ** saké ji.
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Savo ruoZtu bankinio sektoriaus atstovy atsakymai sudaré¢ nemazg dalj kalbéjusiy apie laiko
sutaupyma, arba efektyvesnj laiko iSnaudojimg. Butent i§ E1 ir E4 pasigirdo atsakymai apie Service
Level Agreement laikymasi — kuris biitent ir yra susijes su nustatyty terminy laikymusi, kai bankas
Jsipareigoja tam tikras paslaugas suteikti per konkrety laikotarpj ir privalo Sio jsipareigojimo laikytis.
Ir tai, kaip gerai yra $io susitarimo laikomasi, pasak pasnekovy, stipriai priklauso nuo sinergijos.

Visgi didziausio pasikartojimo daznio sulauké atsakymai susije¢ su kokybés kategorija.
Eksperty nuomone sinergija organizacijose yra dazniausiai vertinama bitent per kokybés prizme —
apie kokybe kalba tiek finansy, duomeny analitikai, tiek ir su klienty aptarnavimu finansy sektoriuje
dirbantys, tiek banky, tiek ir valstybiniy jstaigy atstovai. Jy visy atsakymai apémé tokias
subkategorijas kaip audita, technologines metrikas, bei klaidy rodiklius. Itin daug démesio ekspertai
savo atsakymuose skyré klaidoms, kurios nutinka skirtingose situacijose — vieniems tai klienty
aptarnavimo proceso klaidos, kitiems tai informaciniy technologijy sistemy klaidos, vélavimai,
nesutapimai, sistemy strigimai, darby pakartotiniai atlikimai ir bendra vyraujanti nuomone — kad ty
klaidy procesy sinergija padeda iSvengti, o kuo ji s€ékmingesné, kuo komandos ir skirtingy procesy
savininkai labiau bendradarbiauja tuo klaidy maziau, arba jy sukeliama zala maziau reikSminga,
lengviau iStaisoma.

Taip pat, vienas i§ vertinimo biidy, ypac atspindintis kokybe, yra auditas. Ekspertas E4, E7,
E8, E10 ir E13 sako, kad organizacijose biina atlickami vidiniai kokybés tikrinimai, auditai, o dalis
respondenty kalba ir apie iSorinius auditus, kai juos audituoja reguliuojancios institucijos. Auditai
padeda uztikrinti, kad numatyty procesy biity laikomasi ir jie biity atliekami tinkamai. Tuo paciu per
juos galima jvertinti procesy sinergijos stiprumg, komandy bendradarbiavimg, atsakomybiy
pasidalinimg, savo atsakomybés riby Zinojima.

Procesy sinergija vertinama ir per nuo darbuotojy priklausancius vardiklius, kaip pavyzdziui
E10, Ell1, E12 ir E13 pasakoja apie vertinama tarpdisciplininiy projekty, kurie apima keleta
nesusijusiy padaliniy, s€ékme. O Stai E15, dirbanti valstybingje finansy sektoriy reguliuojancioje
institucijoje kiek prasiplecia ir iSdésto, kad sinergijos vertinimas patenka net ir j darbuotojy vertinimo
formule, kur ,, 60 proc. Reiksmés turi darbuotojo rezultatai ir jvykdytos asmeninés uzduotys, <...> 30
proc. Reiksmeés turi departamento jvykdytos uzduotys ir jgyvendinti rodikliai, kurie priklauso ne nuo
vieno darbuotojo o nuo viso departamento rezultaty, <..> 10 proc. ReikSmés turi institucijos

rodikliai (apklausos biidu vertinamas pasitikéjimas institucija).
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Pereikime prie procesy sinergija kurianciy dedamyjy organizacijose. Interviu metu ekspertai
ivardino visg aib¢ dedamyjy, kurias apjungiau i keleta platesniy kategorijy — tai tiesioginis skatinimas,
kompetencijos, komandy dinamika ir organizacin¢ kultiira. Jos turi po skirtingg kiekj subkategorijy,
0 pacios buvo pakartojamos nevienodai daznai. Itin retai ekspertai kalbéjo apie atlygj, kaip procesy
sinergijos dedamaja, o vienas i$ ty retyjy, E1, visgi pripazino, kad atlygis, kaip sinergijos dedamoji,
gali bti laikomas tik zvelgiant labai placiai, i$ tolo. Nors laikas, kaip sinergijos vertinimo kriterijus
buvo pakankamai populiarus, taciau Sioje dalyje, aspektai susij¢ su laiku ir terminais, kaip tiesioginis
skatinimas dirbti sinergiskai ir taip sékmingai laiku atlikti savo pareigas, buvo paminétas vos dviejy
eksperty.

Kitos grupés — kategorijos yra kiek platesnés. Su kompetencijy auginimu ir technologijy
jdarbinimu sinergija sieja nemaza dalis eksperty, tiesa tarpdiscipliniSkumg ir jvairiy sau
nepriklausanCiy organizacijoje veikian€iy procesy iSmanyma, kaip procesy sinergija kurianCig
dedamajg taip pat jvardino vos du respondentai, taciau visgi kita su darbuotojy kompetencijomis
susijusi subkategorija — technologijos, buvo viena dazniausiai paminéty. Respondentai i$skiria, kad
butent naujy ir placiai veikianciy technologijy jgalinimas organizacijose padeda bendradarbiauti, Stai
mokéjimy bendroveje pinigy plovimo prevencijos skyriaus specialistas E8 pabrézdamas sklandziai
veikianCiy ir visiems vienodai gerai prieinamy ir suprantamy IT sistemy svarba sako, kad
,Svarbiausios dedamosios — bendra duomeny infrastruktira <..> ReikSmingiausia — greitas
duomeny prieinamumas. Jei AML (Anti-Money Laundering) skyrius neturi real time info is IT ar
klienty aptarnavimo, atsiranda rizika suvéluoti su sprendimais. Labai svarbi ir organizaciné kultira,
kurioje sinergija laikoma biitinybe, o ne kazkokiu papildomu pasaliniu darbu. “ O apie kokybisko ir
savalaikio duomeny apsikeitimo svarbg atsakymus pakartoja ir kiti ekspertai.

DidZiausia atsakymy kategorija yra susijusi su komandy dinamika — cia patenka Sios
subkategorijos: atsakomybés, komandiSkumas, vadovavimo stilius. Kalbant apie atsakomybes — jas,
kaip procesy sinergijos dedamasias, ekspertai jvardino i§ keleto perspektyvy — vienu atveju,
pabréziamas atsakomybiy pasidalinimas ir aiSkios ribos, kitu atveju akcentuojamas atsakomybeés
jausmas prie$ kolegas ir prie§ vadovus. Bendrais bruozais — atsakomybés jausmas, kaip viena 1§
komandy dinamikos subkategorijy, yra reik§minga procesy sinergija kurianti dedamoji.

Idomu stebéti respondenty iSsiskirstyma per subkategorijas Sioje kategorijoje, kai vienas

valstybinio sektoriaus atstovas E14 kalba apie visas tris dedamgsias, o kita panasios organizacijos
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atstové E13, savo atsakyme jau iSskiria tik atsakomybes ir komandiSkumg, taciau neiSskiria
vadovavimo stiliaus. Panasiai ir su banko sektoriaus atstovais — E2 kalba taip pat apie atsakomybes ir
komandiskumg, o Stai E1 atsakomybiy pasiskirstymo, ar atsakomybés jausmo nemini, taciau
akcentuoja vadovavimo stiliaus ir komandiSkumo svarbg. IS to galima spresti, kad net ir panaSiose
organizacijose, ar ty paciy organizacijy padaliniuose, procesy sinergijg kuriancios dedamosios
suvokiamos skirtingai, ir daznai nuo specifinés situacijos priklauso, kg ekspertas mato ir vertina
labiausiai.

Salyginai mazai ekspertai kalba apie asmeninius veiksnius, kaip apie sinergijos dedamaja.
Ekspertas E1 pasakoja, apie savimotyvacijos ir asmeninés lyderystés svarbg, siekiant kurti procesy
sinergija, o E2 Siek tiek uzsimena apie sveikg konkurencija, kuri jam yra sinergija kurianti dedamoji,
o daugiau apie asmeninius veiksnius, kurie neapimty vadovavimo stiliaus, ekspertai neuzsimena.
Eksperté E15 i$skiria viding konkurencija, kaip organizacinés kultiiros elementa, kurj galima laikyti
procesy sinergijos dedamaja — butent per $ig konkurencijg darbuotojai yra skatinami bendradarbiauti
ir siekti bendry rezultaty.

Didzioji dauguma eksperty jvardina bendrus organizacijoje keliamus ir aiSkiai
komunikuojamus tikslus, kaip itin svarbig procesy sinergija kurianciag dedamaja — biitent taip jie
dazniausiai sureagavo | jiems uzduoto klausimo dalj, klausiancia, kurios dedamosios yra svarbiausios.
IS eksperty atsakymy galima atsekti, kad vertinamas ne tik bendry tiksly turéjimas, bet ir jy
suvokimas, jsisavinimas, organizacin¢s kultiiros paskatinti norai ir siekiai, susij¢ su bendra
organizacijos sékme. AiSkiai suformuluoty, visiems suprantamy, vertybiSkai priimamy, iSgryninty
tiksly vedini darbuotojai dirba gerokai labiau sinergiSkai, arba kaip valstybinés institucijos atstove
eksperte E13 teigia: ,, Kai yra bendras supratimas apie tikslus, tai net ir labai skirtingos funkcijos
randa bendrq kalbg “.

Taigi, ekspertai, nors ir visus juos apjungia darbas finansy srityje, arba finansy sektoriuje
veikianCiose organizacijose, vis vien pateiké itin platy spektra procesy sinergijos organizacijose
vertinimo metody, ir Sie nebiitinai priklauso nuo organizacijos pobiidzio ar veiklos tipo. Skirtingais ir
panasSiais metodais sinergija vertina tiek valstybinio sektoriaus, tiek banky, tiek mokéjimy ar kity
finansiniy paslaugy sektoriaus ekspertai, o didZiausia dalis jy — nejsivaizduoja sinergijos teikiamy
naudy vertinimo be klaidy analizés. Dedamosios, kurian¢ios procesy sinergija, pasak eksperty taip pat

turi nevienodg svorj, ir daugeliui jy nekilo didesniy bédy iSskirti reikSmingiausias dedamasias. Ir nors
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ir technologiniy kompetencijy dedamoji buvo itin populiari eksperty tarpe, visgi ji retai biidavo
jvardinama kaip reikSmingiausia. Pasak eksperty, bendry, aiskiai suformuluoty ir visiems priimtiny
tiksly siekimas reikSmingiausiai kuria procesy sinergija organizacijose.

Eksperty interviu turinio analizés treciosios dalies suprantamam vizualiniam apibendrinimui

siiloma schema yra pateikta 2 Priede.

3.4 Organizaciju veiklos rezultatai ir jy vertinimas

Toliau su ekspertais kalbéjomés apie organizacijy veiklos rezultatus ir jy vertinima. Cia skirtingy
atsakymy pasitaike daugiau (10 lentel¢), nei ties daugeliu kity klausimy, todél pavyko juos sugrupuoti
net | keturias kategorijas ir i§ viso ] devynias subkategorijas.

10 lentelé

Eksperty interviu turinio analizé, 1V dalis

Klausimo kryptis — Organizaciju veiklos rezultatai

8. Klausimas: Kaip Jiisy organizacijoje yra vertinami veiklos rezultatai?

Atsakymo Atsakymo Atsakymas (Ekspertas: citata)

kategorija subkategorija

Finansai Finansinés E1: Banko mastu yra labiausiai pabréZiami finansai pirmoje vietoje, yra
ataskaitos metinis finansiné ataskaita,

E2: Valdyba Ziari tik j skaicius, j lenteles. Svarbiausi rodikliai yra
finansiniai. Skaiciai yra pagrindinis rezultatas

E6: <...> imant estimate ir lygindami jj su véliau suskaiciuotu, jau pagal
faktq paimtu, ménesio viduryje ateinanciu realiu rezultatu. Skirtumas
tarp jy jau yra kaip vertinimo rodiklis — kuo tiksliau turi numatyti ir
apimti visas finansines eilutes, kad pataikytum kuo tiksliau j tq realy
galutinj tikrq skaiciy.

E12: <...> biudZeto laikymasis.

E15: vertinami pagal finansinius rodiklius <...>

Pardavimai E2: Komisinés, paliikaninés pajamos, naujo skolinimo paskoly
suteikimas.

E3: pas mus mano skyriuje labiausiai vertinami pardavimai, skaiciai,
E7: Naudojami tiek finansiniai rodikliai (pensijy fondy grqza, klienty
skaiciaus augimas) <...>

E12: <...> pelningumas, vieno vartotojo jsigijimo kaina (CAC), pajamos
is aktyviy vartotojy (ARPU)
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Inovacijos Tvarumas E1: bet be to yra labai daug laiko skiriama ir sustainability dalykam —
viso banko mastu transliuvojama ir kartu mums patiems ir misy
komandoms yra transliuvojama, mes turim mokymosi valandas, per
kurias turim rekomendacijas pasimokyti ir gauti tvarumo sertifikatq ir
atsinaujinti jj kas metus ir pan.

E3: Kalba daug apie tvarumg, atsisakom popieriy, lendam j
technologijas, skanuojam siunciam el. pastu, skatina kuo maZiau
spausdint ir pan.

E6: kompanijos lygyje yra akcentuojamas tvarumas, second hand, co2
sutaupymas, surenkamos siuntos optimaliai, optimizuojami marsrutai,
tarsos dalykai — tai keliama kaip tikslai ir tie dalykai yra akcentuojami,
kad j juos yra akcentuojamasi ir fokusuojamasi.

Al naudojimas E1: Dar dabar labai Al ant bangos — jeigu pavyksta kazkq perkelt j Al —
skamba per visur ir soc. tinklai, reklamos, konferencijos <...> dél
kiekvieno menkniekio trimituojama, reklamuojama, dziaugiamasi ir
pan.

ES: Vienas is tokiy garsiai girdimy tiksly ir matavimy — jvairiy Al grjsty
sprendimy integravimas, kad visokiuose nereikSminguose darbuose
taip baty taupomas laikas. Skyriai skatinami rodyti iniciatyvas, o po to
jos vertinamos <...>

Kokybé Laikas E3: Darbo greitis, darbo kiekis rezultatui pasiekti — mes esam jsprausti j
tam tikrus rémus, nes yra kliento konsultacijos tam tikras laikas,
priklausomai nuo temos yra jam skiriamas tam tikras laikas ir turi spéti
per penkiolika, dvidesimt min. ar pusvalandj, arba kitur biina, kad yra
skiriamos tam tikros dienos per kiek turi atsakyti j uZklausas.

E6: vienas pagrindiniy rodikliy kiek mes sutaupysim darbo valandy
<...>Svarbiausia kuo greic¢iau gauti kuo tikslesnj rezultatq

E7: kaip efektyviai komandos jgyvendina strateginius projektus ir ar
laikosi terminy.

E8: <...> reakcijos laikas...

E9: <...> atsakymy greitis, sprendimy kiekis per pamaing

E10: <...> aptarnavimo efektyvumu: kiek greitai atsakome j uzklausas,
kaip daznai pavyksta isspresti klausimus pirmo kontakto metu <...>
reakcijos j uZklausas laikas, ar savalaikiskas uZduociy vykdymas.

Auditai E4: <...> IT veiklos ataskaitos, auditai.
ES8: <...> retrospektyviai, analizuojant konkreciy atvejy eigq ir
sprendimy pagrjstumgq.
E11: <...> atliekame poprojektines analizes, kurios padeda jsivertinti
E13: atlikty patikry skaiCius, nustatyty paZeidimy lygis, audito
pastabos.
E14: <...> apima <...> vidaus auditq bei savianalize.

Tikslai E4: Standartai kaip ir visose jmonése: KPI, KRl ir SLA, OLA

E6: <...> daugiausiai remiamasi j plétrqg, rinkos uZimamgq dalj.

E7: tiek veiklos kokybés rodikliai <...> skambuciy centro efektyvumas
E8: <...> jtartiny operacijy identifikavimo daZnis, blokavimy tikslumas
E9: <...> ir strateginius (klienty islaikymo rodikliai, veiklos efektyvumo
indeksai)

m
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E11: Naudojame tiek bendrus verslo rodiklius (KPI) <...> duomeny
analitikos rodiklius — pvz., prognoziy tikslumo indeksq <...>

E12: <...> kiek savalaikiy pristatymy, kiek iteracijy per sprendimq, kiek
korekcijy prireike.

E13: <...>ar buvo pasiekti planuoti tikslai, kaip buvo laikomasi
proceddry.

E14: <...> apima metinius tikslus, KPI rodiklius

Atsiliepimai

Darbuotojai

E2: IS HR pusés — kas ketvirtj gaunam anketq EMPS (employee net
promoter score) — pasitenkinimo matavimas, kaip jautiesi
organizacijoje, ar rekomenduotum ir pan. laisvi klausimai atsakymai,
kaip galétume patobuleéti.

El4:<...> apima <...> darbuotojy apklausas.

E1: Ne isoriskai, bet vidiniu mastu yra transliuojama koks geras
darbdavys yra Sis bankas, giriamas, renkama informacija, is visy
portaly, kur kalba apie reitingus — kad Sis bankas yra vos ne geriausias
darbdavys. CV online ir pan.

Klientai

E2: Tokias pacias apklausas déel pasitenkinimo siunciam kartq per
metus ir verslo klientam.

E3: gavus blogq atsiliepimg ne visada yra skalpuojami darbuotojai, bet
ir bandoma aiskintis is kur tai atsitiko. Ne visada yra kaltas
darbuotojas

E7: tiek <...> rodikliai (klienty islaikymo rodiklis, klienty atsiliepimai).
E9: <...> klienty atsiliepimai, CSAT

E10: <...> kokia yra klienty pasitenkinimo apklausy vidutiné reikSmé.
E14: <...> klienty pasitenkinimas, skundy skaiCius

E15: <...> pagal klienty pasitikéjimo rodiklius.

9. Klausimas: Kokie veiklos rezultaty matavimai yra dazniau naudojami Jiisy organizacijoje,

subjektyvis, ar objektyviis?

Objektyviis

Proporcija

E2: Objektyviis — svarbiausia skaiciai. Imant proporcingai, tai kokiy
70/30 — jeigu nepasieksi 15 baly is ty 30 proc. — nieko tokio, o jei
nepasieksi 50 is 70 — jau blogai. 70 yra ne tik daZniau vertinami, bet ir
svarbesni.

E3: Mano nuomone 80proc pardavimai, atsiliepimai kokie 5proc, ir
tada visa kita tvarumas skaitmenizavimas 15proc.

E9: kokiy 80proc dominuoja objektyviis rodikliai, nes jie leidZia tiksliai
vertinti progresq

E10: objektyvis <...> palyginti darbuotojy ir komandy rezultatus, bet
yra nedidelé dalis, kokia 1/10 kity, tarkim vadovo ar kolegy
feedback‘as padeda jZvelgti tai, ko ,plikas skaicius”“ nepamatyty

Be proporcijos

E4: Objektyvds.

E7: Dominuoja objektyvis — fondy grgza, tiek klienty pasitenkinimo
indeksai yra grjsti aiskiais duomenimis.

E8: Vyrauja objektyvis, nes daug procesy susije su reguliavimy,
teisiniy reikalavimy vykdymu — ¢ia svarbu rodikliai ir dokumentai.
E11: veiklos vertinimas remiasi skaiCiais, pasiektais tikslais, SLA
E12: objektyviis — finansai
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E14: objektyvis skaiciai, rodikliai, terminai.

E15: objektyvis matavimai, remiantis finansiniais rodikliais, uZduociy
atlikimo laiku, apklausy rezultatais.

Subjektyvﬁs Proporcij a E1: 65 tvarumas ir pan., well being, darbuotojy satisfakcijai ir pan., o
35 skaiciai — nuobodZzioji dalis. Vienas is pagrindiniy reporty — jis labiau
yra apie jausmq nei apie kietus skaicius, jie yra paminimi, bet paminimi
visokiuose kontekstuose, vien tik skaiCiai baty ir per daug sausi ir
nejdomdis.

E6: Tik giriamasi, kaip viskas gerai sekasi ir pan. garsiai skelbiama tik
apie minkstuosius dalykus, tikriausiai 70/30 atrodo, kad tvarumas
svarbiau nei pinigai. Jeigu Zidrint tik j komunikacijq, atrodo kad
tvarumas, plétra, Zinuté, tarsa ir pan. isvis yra 100, bet visgi kiekvienas
biznis nori uZsidirbti, todél 70/30.

Be proporcij 0S E7: tokie kaip klienty komentarai ar darbuotojy vidinis pasitenkinimas
—irgi jtraukiami priimant sprendimus dél visokio tobulinimo

E8: pasitelkiami ir subjektyvis pavyzdZiui, is vadovy ar kolegy
grjztamasis rysys

ES: vertina is labai daug skirtingy kampy tai Zinau

E13: NemaZai subjektyviis vertinimai jtraukiami j metinius pokalbius
padeda atskleisti ,minkstgsias” kompetencijas, kurios labai svarbios
sinergijoje tarp skyriy, bet ir objektyvis taip pat

Didziausia kategorija, kurios subkategorijos apima net 20 skirtingy atsakymy, yra kokybé.
Daugiau nei du trecdaliai eksperty savo atsakymuose paminéjo nors vieng su kokybe susijusj
vertinimo metoda, o pats populiariausias biidas vertinti organizacijy veiklos rezultatus yra per
uzsibréztus tikslus. Pasak taip atsakiusiy eksperty, organizacijos turi ir reguliariai atnaujina
uzsibréztus tikslus, ir nuolat vertina ar jie buvo pasiekti. Pagal jgyvendinamuma tuos tikslus laikui
bégant koreguoja ir v¢l vertina. Tikslai gali biiti susij¢ su veiklos efektyvumu, klaidomis, jvairiais
kitais KPI rodikliais. Stai bankinio sektoriaus atstovas E4 vardina rodiklius, kuriais jo organizacijoje
yra vertinami veiklos rezultatai: ,,KPI, KRI ir SLA, OLA.“ Sie rodikliai apima skirtingas kokybés tiksly
sritis, jprastas ir kity eksperty daznai minétas KPI — tai pagrindiniai tikslai, kuriuos reikia stebéti, kad
biity padarytas didZiausias poveikis strateginiams verslo rezultatams; KRI — didZiausias rizikas
sukeliantys veiksniai, kurie turi biiti nuolat stebimi ir vertinami, SLA — paslaugy lygio standarty ir
jsipareigojimy laikymasis, ir OLA — operacijy lygio susitarimy laikymasis, kuris padeda pasidalinti

atsakomybémis tarp komandy.
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8 paveikslas
Organizacijy veiklos rezultaty vertinimas: kategorijos (a)) ir subkategorijos (b))

a) b)
e (ategorija = Subkategorija
Finansai Finansinés
20 ataskaitos
15 10
Klientai 8 Pardavimai
10 6
Darbuotojai % Tvarumas
Atsiliepimai Inovacijos
Tikslai Al..
naudojimas
Auditai Laikas
Kokybeé

Kokybes kategorijos populiarumas puikiai atsispindi pateiktose voratinklio diagramose (8
paveikslas a)), kur matomas aiskiai iSrySk¢jantis tiek Sios kategorijos, tiek ir j ja patenkanciy
subkategorijy (8 paveikslas b)) vaidmuo — $iy elementy reikSmés zenkliai didesnés uz daugel; kity.

Taip pat, pakankamai aktyviai eksperty organizacijos vertina ir klienty atsiliepimus, bei kitus
su klienty pasitenkinimu susijusius kriterijus. E2 kalbédamas apie Siy atsiliepimy vertinimg sako, kad
., tokias pacias apklausas dél pasitenkinimo siunciam kartq per metus ir verslo klientam, kurie vertina
atitinkamai tuos skyrius, su kuriais jiems teko dirbt — jeigu gerai dirbai, klientas tikétina jvertins
gerai, arba isvis nejvertins, jeigu blogai — tikrai jvertins blogai“, rodydamas savo skeptiska pozitirj |
neigiamy atsakymy ] tokias apklausas reprezentatyvuma. E3 atsako panasiai, pridurdama, kad jos
atstovaujama organizacija labiau vertina pardavimus, nei atsiliepimus, ir ,, gavus blogq atsiliepimg ne
visada yra skalpuojami darbuotojai. “

Visgi, kai paklausiau apie daZniau naudojamus rezultaty vertinimo metodus — ar jie
objektyvis, ar subjektyviis, retas kuris i§ eksperty rinkosi vienareikSmiskai tik subjektyvy. Daugelis
atsake, kad svarbiausi yra objektyvis kriterijai. Ekspertai yra arba dirbantys su finansais, arba finansy
sektoriuje veikianCiose organizacijose, o bendrai §i sritis yra siejama su apibréztumu. Tikétina todél
pagrindiniai ir $iy eksperty akimis svarbiausi organizacijy veiklos rezultatai ir yra objektyviis — aiskiai
pamatuojami ir visiems suprantami.

Objektyviy vertinimo kriterijy patogumas atsispindi ne tik atsakymy j §j klausima turinyje, bet

ir formoje — gerokai lengviau suprantami ir analizuojami yra tie atsakymai, kurie patenka j
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subkategorijas ,,proporcija®. Sie respondentai, pripazino, kad néra vienareik§migko atsakymo, kokie
metodai yra naudojami — jy poziiiriu yra naudojami abu variantai, ta¢iau kalbédami apie santykj tarp
naudojamy vertinimo buidy, jie pasirinko jj iSreiksti proporcija: ,,30/70”, ,,80/20” ir t.t. Tokios eksperty
iSreiSkiamos proporcijos leidzia susidaryti bendra aiskesnj vaizda, ir pamatyti, kuriems vertinimo
metodams jie iSskiria didesne svarbg. Pastebiu dar vieng tendencijg — nors ir yra eksperty, kurie sako,
kad organizacijos veiklos rezultatai yra labiau vertinami subjektyviais nei objektyviais kriterijais,
visgi néra nei vieno eksperto, kuris teigty, jog organizacija kliaujasi vien tik subjektyviais kriterijais.
Kita vertus, tokiy, kuriy atsakymuose yra paminétas vien tik objektyvumas — yra. Tod¢l persasi bendra
iSvada, kad organizacijy veiklos rezultaty vertinimas gali buti atlieckamas tik arba vien pagal
objektyvius kriterijus; arba labiau per objektyvius, bet Siek tiek ir per subjektyvius; arba labiau per
subjektyvius ir Siek tiek per objektyvius, tac¢iau niekada tik per subjektyvius vertinimo kriterijus (11
lentelé).

11 lentelé

Objektyviis ir subjektyviis organizacijy veiklos rezultaty vertinimo kriterijai

Tik Daugiau objektyvis | Daugiau subjektyvis | Tik
Vertinimo kriterijai: | objektyviis | nei subjektyvis nei objektyviis subjektyvis
Atsakymy skaiius: | 5 6 4 0

Taigi, atlikes atsakymy j klausimus apie organizacijy veiklos rezultaty vertinima turinio analizg,
galiu teigti, kad ekspertai savo pateiktomis jzZvalgomis palieté itin platy spektra atsakymy, taciau
kategorizuodamas tuos atsakymus pagal jy turinj ir skirstydamas j mazesnes subkategorijas pagal
atsakymy specifika, galéjau pastebéti, kad itin stipriai vertinami organizacijy veiklos kokybés
kriterijai, apimantys jsipareigojimy vykdyma, procesy ir procediiry laikymasi, taip pat yra paisoma
audity, siekiama su procesy sinergija susijusio efektyvumo ir jis vertinamas. Nors ir yra eksperty
1§skirianciy subjektyviy organizacijos rezultaty vertinimo kriterijy reikSminguma, visgi didesné jy
dalis, turédama omenyje sektoriaus polinkj j apibréZtuma, pirmuma skiria objektyviems organizacijy

veiklos rezultaty vertinimo kriterijams.
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3.5 Apibendrinimas

ISnagrinéjes moksling literatiira, kuri analizuoja procesy sinergija, jos dedamasias bei
organizacijy veiklos rezultatus ir atlikes empirinj tyrimg — eksperty apklausg individualaus pusiau
struktiiruoto giluminio interviu forma, Cia pateiksiu viso magistro baigiamojo darbo rezultatus,
apibendrinimg ir moksling diskusijg, kuri atspindi kaip literatiiroje jvardinta teorija yra matoma ir
panaudojama organizacijose.

Tinkamai organizuotas procesy valdymas jmonéms padeda veikti nuosekliau, iSvengti su
neapibréztumu susijusiy riziky bei efektyviau siekti uzsibrézty tiksly (Senkus ir kt., 2021) — §ig teorija
patvirtina ir atliktas empirinis tyrimas. Kita vertus, ne kiekviena organizacija geba taip pat sékmingai
standartizuoti ir iSgryninti procesus, bei uztikrinti apraSyty procesy laikymasi, nors apklaustieji
ekspertai tai vienodai sureik§mina, motyvuodami jvairiais su finansy sektoriumi susijusiais motyvais.

Imonés dazniausiai vertina procesy standartizavima, kaip privaloma, o dalies jy procesai yra
sektoriaus atstovai vienodai stipriai akcentuoja procesy reguliavimg i§ Europos Centrinio Banko bei
Lietuvos Banko institucijy. Taciau tai gali biti susij¢ su eksperty veiklos sritimi, kuomet procesai yra
fokusuoti | ne Lietuvos rinkg. Vienas i§ mokslingje literatiiroje labiausiai akcentuojamy procesy
daZnai kiSa kojg ir apsunkina procesy standartizavimg greic¢iau besiplecianciose organizacijose, kurios
yra priverstos nuolat atnaujinti procesy dokumentacija, bei su supazindinti darbuotojus. Kita vertus,
standartizuoti procesai, su numatytais tinkamais saugikliais, gali puikiai pasitarnauti dirbant
dinamiskoje aplinkoje, ir taip iSvengti jvairiy su neapibréZtumu susijusiy riziky.

Visgi, ekspertai pripaZjsta, kad procesy valdymo strategijos jy organizacijose laikui bégant
kinta, o populiariausia procesy valdymo strategijy keitimosi prieZastis yra susijusi su technologijy
naujoveémis ir paZanga - mokslinés literatiiros apZvalgoje taip pat atkreipiau démesj  §j, dél nuolatinés
technologijy pazangos, atsirandant poreikj. Pokyc¢iai atsiranda ir dél teisinés bazés — jvairiy teisés akty
reikalavimy pokyciy. Finansy sektoriaus veiklg reguliuojantys teisés aktai kinta ir vystosi naturaliai,
taCiau radikalesniy ir labiau jau¢iamy poky¢iy nutinka ir priklausomai nuo jvairiy kriziy ir ekstremaliy
situacijy, kurios priverc¢ia organizacijas keisti savo procesus nebiitinai paciy labai norima, bet rinkos

ir situacijos reikalaujama linkme. Visgi organizacijos vardan efektyvumo pacios taip pat siekia keisti
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procesy valdymo strategijas, o tam daznai yra samdomas naujas personalas, ypa¢ vadovai, kurie jneSa

naujo ve¢jo ir paskatina pokycius, paskatina | procesy valdyma pazvelgti kitu kampu.

Kaip dedamosios, kuriancios procesuy sinergija ir veiklos rezultatus, pasireiskia
organizacijose?

IS mokslinés literatiros zinome, kad procesy sinergijos, kaip bendro efekto, virsijancio atskiry
komponenty suma, rol¢ dinamiskoje ir konkurencingoje verslo aplinkoje tampa vis didesné (Holubc¢ik
ir kt., 2023; Medyanyk ir kt., 2024). O siekiant atsakyti j tyrimo klausimg: ,,Kaip dedamosios,
kurian€ios procesy sinergijg ir veiklos rezultatus, pasireiSkia organizacijose?*, empirinio tyrimo metu
surinkty duomeny déka matome, kad ekspertai savo organizacijose sinergijos reikSme padalina j dvi
stambias kategorijas, susijusias su procesais ir skyriais, bei siedami su jomis jvardina teorinéje dalyje
iSvardintus procesy sinergijos apibiidinimus. Organizacijos vertina, kad procesy sinergija padeda
pasiekti didesnj efektyvuma, kurti didesne nei pavieniy procesy kuriama verte, skatina inovacijas bei
procesy tobulinima, didina organizacijy lankstuma bei gebé&jima prisitaikyti prie pokyciy ir reaguoti |
i8Stikius. Imonése sinergija taip pat yra suvokiama kaip skirtingy departamenty, skirtingy funkcijy
bendradarbiavimas, taciau vyrauja suvokimas, kad procesy sinergija pirmiausiai veda prie veiklos ir
paciy procesy efektyvumo bei nuoseklumo.

Atlikto tyrimo metu i8rySkéjo, kad labiausiai procesy sinergija skatinantis elementas yra
bendri tikslai. Ekspertai, nors ir skirtingai prie to prieidami, tac¢iau daznai mini biitent bendry tiksly
i8kelima skirtingoms komandoms, skirtingiems padaliniams, bei skirtingus procesus atliekantiems
darbuotojams, ir jy poZziliriu biitent tai ir paskatina bendradarbiauti tarpusavyje ir siekti ty tiksly kartu,
i1Svien, o ne kiekvienam atskirai. Tokiu biidu sinergija tampa natiiraliai suprantama, o dél jos stengiasi
tiek ir kiekvienas smulkesnés komandos narys, tiek ir kiekvienas didesnés organizacijos skyrius. Taip
pat, procesy sinergija teigiamai veikia darbuotojy pasitenkinima, didina tarpusavio rysj, atsakomybes
jausma, komandiSkuma, stiprina pasitikéjima tiek kolektyvu tiek ir pacia organizacija.

Kalbant placiau apie tyrimo klausima: ,,Kaip dedamosios, kurian¢ios procesy sinergijg ir
veiklos rezultatus, pasireiskia organizacijose?*, tyrinéti autoriai pazymi, kad sinergijos nauda yra
siejama su jvairias efektyvumo rodikliais (Ceil, 2019; Medyanyk ir kt., 2024), o tyrimo metu ekspertai
taip pat min¢jo efektyvuma, kaip svarbiausia sinergijos teikiama nauda. Efektyvumas iSsiskirsté j tris

subkategorijas, atitinkamai susijusias su procesy spartinimu ir laiko taupymu, procesy sklandumu ir
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nuoseklumu, klaidy mazéjima, o taip pat ir platesniu Zinojimu apie savo ir kolegy funkcijas, bei
atsakomybés jausmu tas funkcijas jgyvendinti. Laikas — yra viena pagrindiniy ir neatsiejamy skirtingy
procesy sanaudy (Pankowska, 2023), o ekspertai savo atsakymuose su Sia sgnauda mini abipusj
efektyvuma — tiek technologinj, kai tam paciam rezultatui pasiekti yra sunaudojami mazesni kastai
(maziau laiko), tiek ir ekonominj, kai su tokiomis paciomis sgnaudomis (praleistu laiku) yra
pasiekiami geresni arba daugiau rezultaty. Kita vertus, kaip mokslinéje literatiiroje ir akcentuojama
(Holubgik ir kt., 2023; Cirjevskis, 2022), taip ir visi ekspertai procesy sinergijoje jzvelgé ir trikumy.
Populiariausias, daZzniausiai eksperty paminétas triikumas patenka j komunikacijos subkategorija. Cia
jvardijami komunikacijos i$Siikiai tiek skyriaus viduje, tiek tarp vadovy ir darbuotojy, tiek ir tarp
skirtingy organizacijos departamenty. Kitas, literatiiroje minétas i$Stikis yra susijes su apsunkintu
koordinavimu bei komunikacija (Holub&ik ir kt. 2023). Tyrimo duomenimis sudétingesnis
koordinavimas, kai yra siekiama sinergijos, reiSkia platesnius ir ilgiau trunkancius mokymus, didesnj
kontrolés poreikj, atsakomybés skatinimg, darbuotojy motyvavima, kitaip tariant — siekiant padaryti
taip, kad procesai biity glaudziai tarpusavyje susij¢ ir dirbty sinergijos principu — reikalauja dideliy
koordinavimo ir vadybos kasty, o, savo ruostu, taip veikianéiy procesy veikimo uztikrinimas,
kontrole, pokyciy jvedimas, tampa dar didesniu vadybiniu uzdaviniu organizacijy vadovybei.
Mokslings literattiros apZvalgoje iSskyriau ne vieng procesy sinergijos vertinimo rodiklj (Lee
ir Kwon, 2021), taciau kalbinti ekspertai detalizavo kiek siauriau ir jvardino, kad matuoja kokybe,
laikg ir atsiliepimus. Analizuojant tyrimo metu surinktus duomenis iSrySkéjo tendencija, kad nei
vienas i§ banky sektoriaus atstovy nesureikSmino atsiliepimy, kaip sinergijos vertinimo kriterijaus,
nors kitose organizacijose Sie atsiliepimai apémé tiek klienty, tiek darbuotojy pasitenkinima, tiek ir
pardavimus. Eksperty nuomone sinergija organizacijose yra dazniausiai vertinama biitent per kokybés
prizme, kur didelj vaidmen; atlieka ir auditai, nes jie padeda uZtikrinti, kad numatyty procesy biity
laikomasi ir viskas biity atlieckama tinkamai. Tuo paciu per auditus galima jvertinti procesy sinergijos
stiprumg, komandy bendradarbiavima, atsakomybiy pasidalinima, savo atsakomybés riby Zinojima.
Kiti kokybés kriterijai, tokie kaip SLA laikymasis, eksperty nuomone taip pat daznai yra vertinami,

kaip priklausantys nuo s¢kmingai veikiancios sinergijos organizacijoje.
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Kokios dedamosios kuria procesu sinergija ir organizaciju veiklos rezultatus?

Atlikes mokslinés literatiiros analize iSskyriau septynias procesy sinergija kuriancias
dedamasias: komandy dinamika, tarpdiscipliniSkumas ir bendradarbiavimas, asmeniniai veiksniai,
motyvacija ir atlygis, technologijos ir informacinés sistemos, organizaciné kultiira, vadovavimo stilius
(schema ir autoriai, kuriais remtasi, pateikti 4 paveiksle). Siekdamas rasti atsakymg j pagrindinj
tyrimo klausima: ,,kokios dedamosios kuria procesy sinergija ir organizacijy veiklos rezultatus?*,
tyrimo metu eksperty klausiau apie sinergija kuriancias dedamasias ir jy atsakymai didzigja dalimi
persidengé su teorijoje paplitusiais atsakymais. Taciau siekdamas kategorizuoti respondenty
atsakymus, juos sugrupavau ] keturias kategorijas, kurios tik i§ dalies sutampa su literatiiroje
iSryskéjusiomis dedamosiomis, tai: tiesioginis skatinimas, kompetencijos, komandy dinamika ir
organizaciné kultiira. Sios keturios kategorijos apima daugelj literatiiroje isryskinty dedamuyjy
(schema ir autoriai, kuriais remtasi, pateikti 4 paveiksle), taCiau atsiranda ir keletas papildomy, dél
skirtingo eksperty traktavimo. Stai prie tiesioginio skatinimo, kuris, rodytysi susijes su motyvacija ir
atlygiu, ekspertai dar pridéjo ir nuolat spaudziancius terminus — dél jy darbuotojai yra linke
bendradarbiauti, kurti ir naudotis sinergija. Kompetencijy kategorija apima tiek ir tarpdiscipliniSkuma
— gebe¢jima operuoti skirtingose situacijose, bei iSmanyti daugiau nei vien tik savo kiekviena dieng
vykdomus procesus, tiek ir technologijas, jy igalinima, kuris skatina ir kuria sinergija. Komandy
dinamika, be mokslingje literattroje jvardinto komandiSkumo (Almaatouq ir kt., 2021) ir vadovavimo
stiliaus (Talajic ir kt., 2023; Isbat ir kt., 2024) dar pasipildé ir atsakomybiy kategorija, kur
respondentai kalba apie tinkamg ir sinergija kuriant; atsakomybiy pasidalinimy tarp komandy,
komandy viduje ir atsakomybés jausmg bendrai. Organizacing kultiira, respondenty vertinimu apima
ne tik bendrus tikslus, bet ir vyraujancia sveika konkurencijg organizacijose. Salyginai maZai
ekspertai kalba apie asmeninius veiksnius, kaip apie sinergijos dedamgjg. Apibendrinus tyrimo metu
surinktus duomenis, sinergijos dedamyjy schema (9 paveikslas) Siek tiek skiriasi nuo teorinés dalies
apibendrinime pateiktos schemos, kuri atspindi mokslingje literatiroje paZymimas dedamasias ir
atsako ] tyrimo klausimg: kokios dedamosios kuria procesy sinergija ir organizacijy veiklos

rezultatus?

84



9 paveikslas
Apibendrinta procesy sinergijq kurianciy dedamyjy schema

Komandiskumas — . Komandy

i dinamika

Vadovavimo e
stilius \
Tiesioginis

- skatinimas
T
Tarpdiscipliniskumas — Kompetencijos

Technologijos
B Organizaciné
R, kultdra
/
/

Sineré-ija

N

Empirinio tyrimo metu iSrySkéjo vienas jdomus aspektas, kurio atlikdamas literatiiros analize
nepastebéjau: dedamosios, kuriancios procesy sinergija, pasak eksperty taip pat turi nevienodg svorj,
ir daugeliui respondenty nekilo didesniy bédy iSskirti reikSmingiausias dedamagsias. Ir, nors ir
technologiniy kompetencijy dedamoji buvo itin populiari eksperty tarpe, visgi ji retai budavo
jvardinama kaip reikSmingiausia. Pasak eksperty, bendry, aiskiai suformuluoty ir visiems priimtiny
tiksly siekimas reikSmingiausiai kuria procesy sinergija organizacijose.

Organizacijy veiklos rezultatai mokslingje literatiiroje apibréZiami kaip rodikliy rinkinys,
leidziantis jvertinti, kiek organizacija pasieké savo tiksly ir uzdaviniy (Singh, Darwish ir Poto¢nik,
2015), o patys rezultatai apima tiek finansinius, tiek nefinansinius rodiklius. Atlikto tyrimo metu
daugiau nei du trecdaliai eksperty savo atsakymuose paminé€jo nors vieng su kokybe susijusj
organizacijos veiklos rezultaty vertinimo metoda, o pats populiariausias biidas vertinti organizacijy
veiklos rezultatus yra per uzsibréztus tikslus.

Rezultatai gali biiti matuojami tiek objektyviais (pvz. finansiniais), tiek subjektyviais (pvz.
vadovy vertinimais) metodais (Singh ir kt., 2015). Tyrimai rodo, kad subjektyviis matavimai gali buti
patikimi ir koreliuoti su objektyviais rodikliais. Tuo tarpu pagrindiniai ir tyrimui pasitelkty eksperty

akimis svarbiausi organizacijy veiklos rezultatai ir yra objektyviis — aiSkiai pamatuojami ir visiems
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suprantami. Nors ir yra eksperty iSskirianciy subjektyviy organizacijos rezultaty vertinimo kriterijy
reik§minguma, visgi didesné jy dalis, turédama omenyje sektoriaus polinkj i apibréztuma, pirmuma
skiria objektyviems organizacijy veiklos rezultaty vertinimo kriterijams.

Siekiant suprantamiau perteikti viso §io baigiamojo magistro darbo empirinio tyrimo rezultaty
ir literatiiros analizés apibendrinimg, papildau literatiiros analizés apibendrinimo schemg (5
paveikslas) empirinio tyrimo metu surinkty duomeny turinio analizés rezultatais ir ji pateikiu
pavaizduotg schematiskai (10 paveikslas):

10 paveikslas
Procesy sinergija ir veiklos rezultatai. Apibendrinimas.

Procesas Nr. 1

Veiklos
Rezultatai

SeWIUIBA
snafhpjalqo

Veiklos
Rezultatai

Sinergija
|
\/
‘v‘
|
\

Tarpdiscipliniskumas —_—
Technologijos

Veiklos
Rezultatai

I SELWIUIPaA sn/\/(1>|e[qns|

Procesas Nr. 2

Schemos (10 paveikslas) paaiSkinimas:

e Procesas Nr. 1 ir Procesas Nr. 2 atspindi jvairius procesus vykstancius organizacijose, bei
pagrindines jy sudedamasias dalis.

e Tarp Proceso Nr. 1 ir Proceso Nr. 2 esanti Sinergijos dvipus¢ rodyklé rodo Siy procesy
tarpusavio sinergija — procesai tarpusavyje tampa susij¢ ir veikia ne tik paraleliai, o ir vienas

kita papildydami.
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4 punktai, rodyklémis vedantys j sinergijq, tai procesy sinergijq kurianciy dedamyjy
kategorijos, o 9 punktai vedantys j jas — detalizuotos pacios procesy sinergijq kuriancios
dedamosios. Ryskiausiai issiskirianti ir labiausiai vertinama dedamoji yra bendri tikslai. Nuo
Siy dedamyjy priklauso sinergijos sekmingumas.

Procesas Nr. 1 ir Procesas Nr. 2, veikdami sinergiSkai, veda prie organizacijos veiklos
rezultaty.

Tarp organizacijos veiklos rezultaty ir Sinergijos esantis ,,(1° simbolis, jungiantis Sinergijos ir
veiklos rezultaty dydj, reiskia, kad tarp sinergijos ir organizacijos veiklos rezultaty esantis
rySys nebiitinai visada yra teigiamas. Jis daznai primena apverstg ,,U* raid¢ (Tan ir Peng,
2003), kuomet procesy sinergija gerina veiklos rezultatus tik iki tam tikro lygio ir egzistuoja
riba, kurig perzengus, sinergija pradeda kisti pagalius ] ratus ir organizacijos veiklos rezultatai
dél jos pradeda mazéti.

Rezultatai gali biiti vertinami tiek objektyviais, tiek subjektyviais metodais. Empirinio tyrimo
duomenimis, svarbiausi organizacijy veiklos rezultatai ir yra objektyvis — aiskiai
pamatuojami ir visiems suprantami.

Veiklos rezultatai, sugeneruoti procesy, kurie veikia sinergiskai, dazniausiai yra geresni, nei
pavieniy procesy sugeneruojami rezultatai. Tai reiSkia, kad kai procesai veikia kartu,
koordinuotai ir tarpusavyje palaikydami vienas kita, bendras rezultatas yra didesnis nei atskiry
procesy rezultaty suma (Leydesdorff ir Ivanova, 2021). Sj skirtuma simbolizuoja nelygybés
7 Zenklas, schemoje vaizduojamas tarp bendry sugeneruoty veiklos rezultaty ir pavieniy

procesy veiklos rezultaty sumos.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

ISvados

Atlikus procesy sinergija ir veiklos rezultatus kurianciy dedamyjy mokslinés literatiiros
analiz¢ ir empirinj tyrimg — pusiau struktiiruota giluminj interviu su ekspertais, yra pasiektos $ios
iSvados:

ISsamiai iSanalizaves moksline literatiira apibréZiau procesus, bei nustaty¢iau kokius
elementus jie apima.

Procesai yra esminiai organizacijy veiklos elementai, leidZiantys sistemingai organizuoti
veikla ir uztikrinti tiksly pasiekima. Procesy veikima inicijuoja jvykiai, o patys procesai apima jvestis,
su jomis atliekamus veiksmus ir gaunamas iSvestis. Tinkamai organizuotas procesy valdymas
imonéms padeda veikti nuosekliau, efektyviau, ir i§vengti su neapibréztumu susijusiy riziky, taciau
ne visos organizacijos sugeba vienodai sékmingai standartizuoti procesus ir uztikrinti aprasyty
procesy laikymasi, nors apklaustieji ekspertai tai vienodai sureikSmina. Jmonés dazniausiai vertina
institucijy bei nustatomi teisés aktais. Tiek mokslinéje literaturoje, tiek ir eksperty vienas i§ labiausiai
akcentuojamy procesy standartizacijos i$Sukiy yra dazni pokyciai - dinamiska aplinka daznai
apsunkina procesy standartizavimg grei¢iau besipleCianCiose organizacijose. Sékmingai
standartizuoti procesai, su numatytais tinkamais saugikliais, gali pasitarnauti dirbant dinamiSkoje
aplinkoje, ir taip i1§vengti jvairiy su neapibréZtumu susijusiy riziky. Populiariausia procesy valdymo
strategijy keitimosi prieZastis yra susijusi su technologijy naujovémis ir pazanga. Vardan efektyvumo
organizacijos siekia keisti procesy valdymo strategijas - tam daznai yra samdomas naujas personalas,
ypac vadovai, kurie paskatina poky¢ius.

Susistemings moksline literatiira apibréZiau procesu sinergija, jos dedamasias ir
organizacijos veiklos rezultatus.

Procesy sinergija, kaip efektyvus procesy sgveikos rezultaty padidéjimas, rodo, kad gerai
koordinuojant procesus galima pasiekti geresniy veiklos rezultaty nei dirbant pavieniui. Mokslinéje
literattiroje identifikuotos dedamosios, kurios prisideda prie procesy sinergijos, apima asmeninius
veiksnius, tarpdiscipliniSkumg ir bendradarbiavimg, organizacing kultirg, komandy dinamika,

technologijas ir informacines sistemas, vadovavimo stiliy, motyvacijg ir atlygi. Pasinaudojant procesy
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sinergijos ir veiklos rezultaty apibendrinimo schema, galima vizualizuoti ir sisteminti surinktas zinias,
o tai padeda geriau suprasti procesy sinergijos ir organizacijy veiklos rezultato veiksnius.

Atlikes empirinj tyrima, pagal pagristai pasirinkta tinkama metoda — eksperty apklausa,
ir iSanalizaves tyrimo metu surinktus duomenis, atskleidZiau procesuy sinergija ir organizacijy
veiklos rezultatus kuriancias dedamasias.

Imonése sinergija yra suvokiama kaip skirtingy departamenty, skirtingy funkcijy
bendradarbiavimas, taciau vyraujanti nuomoné yra, kad procesy sinergija pirmiausiai veda prie
veiklos ir paciy procesy efektyvumo bei nuoseklumo. ISanalizaves tyrimo metu surinktus duomenis,
pri¢jau prie iSvados, kad procesy sinergijg organizacijy veiklos rezultatus kurianc¢ios dedamosios yra
atsakomybés, komandiSkumas, vadovavimo stilius, atlygis, terminai, tarpdiscipliniSkumas,
technologijos, vidiné konkurencija ir bendri tikslai. Organizacing kultiira, jmoniy vertinimu apima ne
tik bendrus tikslus, bet ir vyraujancia sveika konkurencijg organizacijose, o komandy dinamika, be
moksling¢je literatiiroje jvardinto komandiSkumo ir vadovavimo stiliaus dar papildoma ir su
atsakomybémis susijusia kategorija. Salyginai mazai organizacijos kalba apie asmeninius veiksnius,
kaip apie sinergijos dedamaja, Apibendrinus tyrimo metu surinktus duomenis, sinergijos dedamyjy
schema (9 paveikslas) Siek tiek skiriasi nuo teorinés dalies apibendrinime pateiktos schemos, kuri
atspindi mokslingje literatiroje pazymimas dedamasias. Dedamosios, kuriancios procesy sinergija
organizacijose turi nevienodg svorj. Bendry, aiSkiai suformuluoty ir visiems priimtiny tiksly siekimas
yra reikSmingiausiai procesy sinergijg kurianti dedamoji.

Palygines literatiiros analizés bei eksperty apklausos rezultatus, interpretavau tyrimo
duomenis, remiantis literatiiros jZvalgomis.

Organizacijy poziiiris atitinka moksline literatiirg — jos vertina, kad procesy sinergija padeda
pasiekti didesnj efektyvuma, kurti didesne¢ nei pavieniy procesy kuriamg verte, skatina inovacijas bei
procesy tobulinima, didina organizacijy lankstuma bei gebéjima prisitaikyti prie pokyciy ir reaguoti |
teigiamai veikia darbuotojy pasitenkinima, didina tarpusavio rySj, atsakomybés jausma,
komandiSkuma, stiprina pasitikéjima tiek kolektyvu tiek ir pacia organizacija. Organizacijose
sinergijos nauda yra siejama su jvairias efektyvumo rodikliais, o mokslinéje literatiiroje sakoma, kad
gerai organizuoti procesai ir jy tinkama sinergija gerina organizacijy veiklos rezultatus, padeda didinti

efektyvuma, sumazinti sgnaudas ir pagerinti paslaugy arba produkty kokybe. Organizacijos vertina
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abipusj efektyvuma — tiek technologinj, kai tam paciam rezultatui pasiekti yra sunaudojami mazesni
kastai (maziau laiko), tiek ir ekonominj, kai su tokiomis paciomis sgnaudomis (praleistu laiku) yra
pasiekiami geresni arba daugiau rezultaty. DidZiausig reikSme turintys sinergijos tritkumai yra susij¢
su komunikacija bei apsunkintu koordinavimu. Empirinio tyrimo metu identifikuotos procesy
sinergija kurianc¢ios dedamosios tik i§ dalies sutampa su mokslinéje literatiiroje iSryskéjusiomis
dedamosiomis - organizacijos vertina Siek tiek platesnj spektra dedamyjy.

Populiariausias biidas vertinti organizacijy veiklos rezultatus yra per uzsibréztus tikslus.
Svarbiausi organizacijy veiklos rezultatai ir yra objektyviis — aiSkiai pamatuojami ir visiems

suprantami.

Rekomendacijos

Atlikes procesy sinergija ir veiklos rezultatus kurianc¢iy dedamyjy mokslinés literatiiros
analize ir empirinj tyrimg — pusiau struktiiruotg giluminj interviu su ekspertais. Remdamasis tyrimo
rezultatais ir suformuluotomis apibendrintomis darbo iSvadomis pateikiu rekomendacijas
organizacijoms procesy sinergijos stiprinimui ir veiklos rezultaty gerinimui:

Procesy standartizavimas

Tyrimas parod¢, kad tinkamai organizuotas procesy valdymas imonéms padeda veikti
nuosekliau, efektyviau, ir i§vengti su neapibréztumu susijusiy riziky, taciau ne visos organizacijos
sugeba vienodai sékmingai standartizuoti procesus ir uZtikrinti aprasyty procesy laikymasi, todél
organizacijos turéty skirti daugiau démesio procesy standartizavimui ir i§gryninimui. Dirbancios
dinamiskoje aplinkoje organizacijos turéty ieSkoti budy standartizuoti procesus, nes numacius
tinkamus saugiklius, tai gali pasitarnauti organizacijos plétros metu, ir taip padéti i§vengti jvairiy su
neapibréZtumu susijusiy riziky.

Procesy valdymo pokyciai

Tyrimas parodé¢, kad technologiné pazanga veiksmingai skatina procesy valdymo strategijy
poky¢ius. Tuo remiantis jmonéms galima rekomenduoti ieSkoti biidy jgalinti technologinj progresa,
taCiau keisti procesy valdymo strategijas rekomenduojama tik nuodugniai jvertinus technologiniy
naujoviy jveiklinimo galimybes ir potencialias naudas, o ieSkant budy dirbti efektyviau, procesy
valdymo pokyc¢iams galima pasitelkti naujai samdoma personala, ypa¢ vadovus, kurie paskatinty

pokycius.
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Procesy sinergija

Atliktas tyrimas parodé, jog organizacijos vertina, kad procesy sinergija padeda pasiekti
didesnj efektyvuma, kurti didesne nei pavieniy procesy kuriamg verte, skatina inovacijas bei procesy
tobulinima, didina organizacijy lankstuma bei gebéjima prisitaikyti prie pokyc¢iy ir reaguoti  isStkius,
todél organizacijos sinergija turéty vertinti ne tik kaip skirtingy departamenty, skirtingy funkcijy
bendradarbiavima, taciau ir kaip reiSkinj, vedantj prie veiklos ir paciy procesy efektyvumo bei
nuoseklumo - ekspertai savo organizacijose sinergijos reikSme padalina i dvi stambias kategorijas,
susijusias su procesais ir skyriais.

Sinergijos isSukiai

Tyrimas atskleidé su komunikacija ir apsunkintu koordinavimu susijusiy i$stukiy, su kuriais
susiduria jmonés, daug démesio skirianCios procesy sinergijai, todél organizacijos siekiancios
padidinti procesy sinergija, turéty numatyti daugiau resursy sinergijos koordinavimui, bei
komunikacijos tarp skirtingy departamenty stiprinimui.

Sinergijos kiirimas

Atliktas tyrimas padéjo iSsiaisSkinti, kad efektyviausias biidas paskatinti procesy sinergija
organizacijoje yra aiskis, visiems priimtini ir vienodai suprantami bendri tikslai, tod¢l organizacijos,
matancios naudg procesy sinergijoje ir siekiancios jos didinimo, turéty koncentruotis j aiskiy, vienodai
gerai suprantamy ir priimtiny tiksly iSkélimg skirtingoms komandoms, skirtingiems padaliniams, bei
skirtingus procesus atliekantiems darbuotojams. Eksperty pozitriu bitent tai ir paskatina juos
bendradarbiauti tarpusavyje ir siekti ty tiksly kartu, i§vien, o ne kiekvienam atskirai. Tokiu btdu
sinergija tampa natiiraliai suprantama, o dél jos stengiasi tiek ir kiekvienas smulkesnés komandos
narys, tiek ir kiekvienas didesnés organizacijos skyrius.

Procesy sinergija ne tik kyla i§ komandiSkumo, tafiau patj komandiSkumga ir skatina —
sinergiSkai dirbanc¢ios komandos ir jy nariai jaucia dékinguma, pasitenkinimg ir atsakomybe vieni
pries kitus. Tyrimas atskleidé¢, kad taip dirbantys darbuotojai yra motyvuoti Zinoti ir suprasti daugiau
procesy, savo veikloje savanoriSkai juos vykdyti ir jsitraukti j jy gerinimg, todél organizacijos,
sieckdamos, kad jy darbuotojai, atliekantys skirtingus procesus, dirbty sinergiskai, turéty daugiau
démesio kreipti | darbuotojy tarpdisciplinisky kompetencijy auginima, bei paraleliai veikianciy

procesy supratimg. Sveika konkurencija jmonés viduje gali paskatinti darbuotojus siekti ne tik
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asmeniniy ar komandiniy, bet ir bendry — visos organizacijos tiksly, tod¢l svarbu yra kurti tinkama
aplinkg sveikam konkuravimui tarp darbuotojy ir komandy.

Veiklos rezultatai

Tyrimas parodé, kad organizacijy veiklos rezultatai mokslin¢je literatiiroje apibréziami kaip
rodikliy rinkinys, leidziantis jvertinti, kiek organizacija pasieké savo tiksly ir uzdaviniy, o patys
rezultatai apima tiek finansinius, tiek nefinansinius rodiklius. Rezultatai gali biiti matuojami tiek
objektyviais (pvz. finansiniais), tick subjektyviais (pvz. vadovy vertinimais). Subjektyviis matavimai
gali biiti patikimi ir koreliuoti su objektyviais rodikliais, o pats populiariausias biidas vertinti
organizacijy veiklos rezultatus yra per uzsibréztus tikslus. Tuo remiantis bty galima rekomenduoti
organizacijoms, siekian¢ioms visapusiskai jvertinti savo veiklos rezultatus, kliautis ne vien tik

objektyviais, bet ir subjektyviais vertinimo kriterijais.

Taip pat, remdamasis tyrimo rezultatais, suformuluotomis apibendrintomis darbo iSvadomis ir
tyrimo ribotumais, pateikiu rekomendacijas tyréjams tolimesniems procesy sinergijos stiprinimo,
jos dedamuyju, bei poveikio veiklos rezultatams tyrimams:

Rekomendacijos tolimesniems tyrimams

Atlikto tyrimo apimtyje pavyko nuodugniai iSnagrinéti su procesy sinergija kurianciomis
dedamosiomis susijusig moksling literatiirg, taip pat atlikti empirinj tyrimg apklausiant 15 su finansy
sektoriumi susijusias pareigas uzimanciy, arba finansy sektoriaus organizacijas atstovaujanciy
eksperty ir jsigilinti j jy pasidalintas jzZvalgas bei vertinimus. Empirinio tyrimo metu pavyko nustatyti
platesnj spektra procesy sinergija kurianc¢iy dedamyjy, nei buvo aptikta analizuojant moksling
literatiirg, o taip pat, paaiskejo, kad organizacijos teikia nevienodg svarbg skirtingoms dedamosioms,
todel ateities tyrimuose rekomenduoju tirti su nevienodu dedamyjy svoriu susijusius klausimus.
Atliekant §] tyrima nebuvo matuojama kaip procesy sinergija daro jtaka organizacijy veiklos
rezultatams, todel tai galéty biiti pasitlymas tolimesnei tyrimy krypciai. Ateities tyrimams
rekomenduociau testuoti, kurios dedamosios reik§Smingiausiai kuria procesy sinergija, bei kuriy
dedamyjy paskatinta procesy sinergija reikSmingiausiai prisideda prie organizacijy veiklos rezultaty.
Tokiems tyrimams rekomenduociau pasitelkti kiekybinj metoda.

Empirinio tyrimo metu, pasirenkant ekspertus, buvo orientuotasi j finansy sektoriy, todél

tolimesniems tyrimams galima rekomenduoti nuodugniau nagrinéti procesy sinergijg kituose verslo
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sektoriuose, taip pat eksperty atrankai rinktis sistemingos atrankos metodus, bei pacios eksperty aibés
dyd;j. D¢l riboto interviu skiriamo laiko ir ribotos klausimyno apimties, kai kurie aspektai pokalbio
metu gali likti nutyléti ar nejvardinti, jei ekspertas jy nepastebi arba nemano, kad jie yra svarbis, todél
atliekant tolimesnius tyrimus galima rekomenduoti kruopsciai jvertinti klausimyno formuluociy

aiskuma.
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PRIEDAI

1 Priedas. Mokslinés literatiiros paieSka

Mokslinés literatiiros paieSkoje naudoti paieSky varikliai ir duomeny bazés:
https://onlinelibrary.wiley.com/

https://research.ebsco.com/

https://www.emerald.com/insight/

https://www.europeanproceedings.com/

https://www.lituanistika.lt/

https://www.mdpi.com/

https://www.researchgate.net/

https://www.sciencedirect.com/

https://scholar.google.com/

Mokslings literatiiros paieskoje naudoti raktiniai Zodziai ir frazés (lietuviy ir angly k.):

Organizacijos procesai, procesy vertinimas, procesy sintez€, sinergija, procesy sinergija,

tarpdiscipliniSkumas, organizacijos veiklos rezultatai, proceso dedamosios, rezultaty matavimas,

sinergijos matavimas, efektyvumas, produktyvumas, rezultatyvumas;

Organisational processes, process evaluation, process synthesis, synergy, process synergy,

interdisciplinarity, organisational performance, process components, performance measurement,

synergy measurement, efficiency, productivity, effectiveness.
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2 Priedas. Eksperty interviu turinio analizés vizualinio apibendrinimo schemos.

Eksperty interviu turinio analizés rezultatai, I dalis
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Eksperty interviu turinio analizés rezultatai, 11 dalis

Procesy sinergija ir jos skatinimas

Ka savo organizacijos viduje laikote procesuy

Kaip Jtsy organizacijoje yra skatinama procesy sinergrja?
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Eksperty interviu turinio analizés rezultatai, 1V dalis

Organizacijuy veiklos rezultatai

Kaip Jusy organizacijoje yra vertinami veiklos rezultatai? Kokie veiklos rezultaty matavimai yra dazniau naudojami Jusy
organizacijoje, subjektyvis ar objektyvus?
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SANTRAUKA

108 puslapiai, 11 lenteliy, 10 paveiksléliy, 67 literatiiros Saltiniai, 2 priedai.

Pagrindinis §io magistro darbo tikslas — atskleisti, i8tirti ir interpretuoti procesy sinergija ir veiklos
rezultatus kuriancias dedamagsias ir jy pasireiSkimg organizacijose, remiantis moksline literatiira ir
empirinio tyrimo metu surinkty duomeny analize.

Darbg sudaro trys pagrindinés dalys: literatliros analizé, tyrimas ir jo rezultatai, iSvados ir
rekomendacijos. Literattiros analiz¢je apZvelgiama procesy valdymo teorija, pateikiamos pagrindiniai
procesy, procesy sandaros ir sinergijos apibrézimai, taip pat nurodoma nauda ir privalumai, kuriuos
gauna jmonegs, skiriancios daug démesio procesy valdymui ir skatinancios procesy sinergija. Atlikes
literatliros analize, autorius iSsiaiSkino, kokie yra organizacijy, nuosekliai standartizuojanciy
procesus, bei skatinan¢iy procesy sinergija motyvai ir nauda. Atsakymus ] parengta pusiau
struktiiruotg giluminiy interviu pateiké 15 eksperty, dirbanc¢iy kvalifikuota, su finansy sektoriumi
susijusj darbg Lietuvoje veikianciose jmonése. Pagrindinis interviu tikslas buvo iSsiaiSkinti, kaip
organizacijos vertina procesy sinergijos svarbg, bei kokios dedamosios jy poZiiiriu kuria procesy

sinergija bei veiklos rezultatus. Be to, tyrimo rezultatai buvo palyginti su mokslinés literatiiros
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analiz¢je surinkta ir susisteminta informacija. Tyrimo rezultatai buvo analizuojami atliekant turinio
analizg. Siekiant palyginti organizacijy poziiirj su mokslinéje literatiroje pabréziamomis teorijomis,
buvo atlikta lyginamoji analizé, bei parengtos tiek mokslinés literatliros analize, tiek visg tyrimg
apibendrinancios schemos.

Atliktas tyrimas atskleidé¢, kad organizacijos teigiamai vertina procesy sinergija bei jg skatina, taciau
suvokia ir jos trilkumus. Organizacijos vertina procesy sinergija daugiausiai per kokybés prizme, o
svarbiausia procesy sinergija kurianti dedamoji organizacijose yra bendri tikslai. Be to, organizacijos
savo veiklos rezultatus yra linkusios vertinti daugiau objektyviais kriterijais, nei subjektyviais.
ISvadose ir rekomendacijose, apibendrinus pagrindinés literatiiros analizés koncepcijas ir atlikto
tyrimo rezultatus, pateikiamos jzvalgos apie procesy sinergija ir organizacijy veiklos rezultatus
kuriancias dedamasias. Autorius mano, kad tyrimo rezultatai galéty suteikti naudingy gairiy jmonémes,
siekianCioms efektyvumo pasitelkiant procesy sinergija, o imonéms, kuriy procesai jau veikia
sinergiSkai, galéty padéti labiau pasinaudoti $io reiSkinio teikiamais privalumais, bei atkreipti démesj

1ji kurianc¢ias dedamasias.

106



PROCESS SYNERGY AND PERFORMANCE DRIVERS
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SUMMARY

108 pages, 11 tables, 10 figures, 67 references, 2 annexes.

The main objective of this Master's thesis is to uncover, investigate and interpret the process synergies
and performance drivers and their occurrence in organisations, based on the scientific literature and
the analysis of the data collected in the empirical study.

The thesis consists of three main parts: a literature review, the study and its results, conclusions and
recommendations. The literature review provides an overview of process management theory, outlines
the basic definitions of processes, process structures and synergies, and identifies the benefits and
advantages of companies focusing on process management and fostering process synergies. Through
a literature analysis, the author has identified the motives and benefits of organisations that
consistently standardise processes and promote process synergies. 15 experts working in skilled
financial sector-related jobs in Lithuanian companies responded to semi-structured in-depth

interviews. The main objective of the interviews was to find out how organisations perceive the
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importance of process synergies and what components they see as creating process synergies and
performance. In addition, the results of the study were compared with the information gathered and
structured in the analysis of the scientific literature. The results of the study were analysed through
content analysis. In order to compare the organisations' approach with the theories highlighted in the
academic literature, a comparative analysis was carried out and diagrams were drawn up to summarise
both the analysis of the academic literature and the overall study.

The study revealed that organisations are positive about and promote process synergies, but also
perceive their limitations. Organisations view process synergies mainly through the prism of quality,
and the most important element that creates process synergies in organisations is the common goals.
Moreover, organisations tend to measure their performance more on objective criteria than on
subjective ones. The conclusions and recommendations provide insights into process synergies and
the performance drivers in organisations by summarising the concepts of the main literature review
and the results of the study. The author believes that the results of the study could provide useful
guidance for companies seeking to achieve efficiency through process synergies, and could help
companies whose processes are already working synergistically to take greater advantage of this

phenomenon and to focus on the contributing components — drivers.
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